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RESUMO

Os avancos tecnoldgicos das ultimas décadas reformularam aspectos importantes na sociedade
atual. Dentre as mudancas destaca-se a organizagdo do trabalho, em especial o teletrabalho, que
se caracteriza pelo uso das tecnologias da informagéo e comunicagdo no desenvolvimento das
atividades laborais em local diverso da sede das empresas. A modalidade expande-se em ritmo
acelerado e traz beneficios como aumento de produtividade, valorizagdo do corpo funcional,
reducdo de custos e retencdo de talentos. No entanto, também s@o apontadas pela literatura
desvantagens, tais como: isolamento social, aumento das horas trabalhadas, dificuldades para
compartilhamento de conhecimento, reducdo da visibilidade e das oportunidades de
desenvolvimento na carreira. No Brasil, tanto no setor pablico quanto no setor privado, as
organizagdes tém se configurado de forma a possibilitar a implementagdo do teletrabalho,
incorporando-0 as suas rotinas. As leis nacionais ja abordam o tema e as normativas da
Administracdo Publica o consideram como eficiente ferramenta de gestdo. Nesse contexto, o
presente trabalho dedicou-se a estudar os impactos da adocao da préatica no Instituo Nacional
da Propriedade Industrial, autarquia federal brasileira, na atividade de exame de pedidos de
registro de marcas, avaliando seus resultados no que tange a produtividade, desempenho
institucional e qualidade de vida no trabalho. Para tanto, procedeu-se a analise de dados internos
e a aplicacdo de questionarios aos servidores examinadores de marcas participantes da
experiéncia-piloto desenvolvida no Instituto, utilizando-se o método fuzzy de inferéncia como
instrumento para avaliacdo da qualidade de vida no trabalho destes servidores. Como resultado,
observou-se que a modalidade promoveu eficiéncia e melhoria do desempenho institucional,
bem como proporciona uma boa qualidade de vida no trabalho. No entanto, sdo necessarias
medidas de gestdo relacionadas a melhores condicbes de trabalho em casa, integracao,
desenvolvimento do servidor remoto e gestdo do conhecimento organizacional.

Palavras-chave: Teletrabalho. Gestdo. Qualidade de vida no trabalho.
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ABSTRACT

Technological advances in recent decades have reshaped important aspects today. Among
the changes is the organization of work, especially teleworking, which is characterized
using information and communication technologies in the development of activities in a
place other than the headquarters of companies. The modality expands at an accelerated
pace and brings benefits such as increased productivity, functional body appreciation,
cost reduction and talent retention. However, disadvantages are also pointed out in the
literature such as: social isolation, increased hours worked, difficulties in sharing
knowledge, reducing visibility and career development opportunities. In Brazil, both in
the public and private sectors, the organizations have been configured in order to enable
the implementation of teleworking, incorporating it into their routines. National laws
already deal with the subject and the regulations of the Public Administration approach it
as an efficient management tool. In this context, the present work was dedicated to
studying the impacts of the adoption of the practice in the Brazilian Federal Property
Institution, in the activity of examining trademark applications, evaluating its results in
terms of productivity, institutional performance and quality of life at work. To this end,
internal data analysis and the application of questionnaires to trademark examiners
servers participating in the pilot experience developed at the Institute were performed,
using the fuzzy method of inference as an instrument to evaluate the quality of life in the
work of these servers. As a result, it was observed that the modality promoted efficiency
and improvement of institutional performance, as well as providing a good quality of life
at work. However, management measures related to better working conditions at home,
integration, remote server development and management of organizational knowledge are
required.

Keywords: Telework. Management. Quality of work-life.
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INTRODUCAO

Apds meados do século XX, estruturou-se a sociedade pos-industrial, marcada
pela relevancia da informag¢do e do conhecimento (DE MASI, 2006). Nesse cendrio,
especialmente a partir da década de 1970, presenciou-se um desenvolvimento tecnolégico
intenso e as tecnologias penetraram com mais for¢a nas relagdes sociais, de trabalho e nas
formas de organizar a producao.

O avanco expressivo e célere das tecnologias da informacdo e comunicagdo
(TICS) confluiu para o estabelecimento de um novo paradigma tecnoecondmicol.
Ocorreram progressos relevantes na transmissdo € armazenamento de dados,
comunicacdes, robdtica, desenvolvimento de computadores, servidores, redes e na
formacao da internet. Essas tecnologias permitiram a disseminagdo altamente veloz das
informagdes, dados, conhecimentos, e promoveram a ressignificagdo das categorias de
espaco e tempo. Assim, difundiram-se amplamente as relacdes e ambientes virtuais,
constituidos pelas redes, em que as atividades desempenhadas dependem essencialmente
de tecnologias (GOULART, 2009).

Em paralelo, observa-se a formagao da chamada Sociedade do Conhecimento, que
marcou uma transformagdo na forma de organizar e valorar os fatores produtivos, nas
relagcdes de trabalho, na dindmica dos mercados € no comportamento humano. Uma
caracteristica importante desta sociedade ¢ a concentragdo do mundo dos negocios em
torno do conhecimento e sua manipulagdo (CASTELLS, 2010). Por conseguinte,
verificou-se a expansao do setor de servigos.

O trabalho baseado na manipulagao, transforma¢ao e disseminacao de
informagdes, ou da operagao de maquinas ligadas as informagdes, configurou um novo
perfil de profissional denominado trabalhador do conhecimento. O trabalho do
conhecimento tem cardcter intelectual e passa a prevalecer sobre a atividade manual. Com
1ss0, a criatividade tornou-se mais valorizada que a simples execug¢ado de tarefas (NILLES,
1997).

De fato, sendo o conhecimento o ativo intangivel de maior valor para as

organizacgdes, o fator humano passa a ter maior relevancia no processo produtivo. As

'Paradigma tecnoecondmico reflete o conceito de Freeman e Perez (1998) pelo qual as mudangas estruturais
na economia sdo fruto ndo somente de um novo padréo tecnolégico, mas também dos custos, e condi¢Bes
de abastecimento, producdo e distribuicdo atrelados a esse padréo.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Computadores
https://pt.wikipedia.org/wiki/Servidores
https://pt.wikipedia.org/wiki/Redes
https://pt.wikipedia.org/wiki/Internet
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pessoas, antes chamadas de Recursos Humanos, passaram a compor o Capital Intelectual,
e se tornaram elementos essenciais para o alcance e a manuten¢do de vantagens
competitivas. Verifica-se, com isso, o empoderamento dos colaboradores que, sendo
fundamentais para constituirem a expertise organizacional, ocupam posi¢ao participativa
€ possuem maior autonomia.

Como consequéncia dessas mudangas, a gestao tradicional, que se baseava numa
supervisao direta, no controle minucioso do tempo do trabalhador e na dominagdo
sistematica do fluxo do processo de produgdo, precisou ser flexibilizada (DE MASI,
2006). Ganham espago as praticas de gestdo com foco nos resultados.

Por outro lado, verifica-se um movimento emergindo da sociedade que anseia por
utilizar as novas tecnologias em seu beneficio, na busca de melhor qualidade de vida,
maior flexibilidade de horarios e reducao do custo-trabalho nos grandes centros urbanos.
As pessoas, cientes da possibilidade de realizar suas atividades de trabalho de qualquer
lugar, sem a necessidade de deslocamento, comegaram a buscar as alternativas flexiveis
de trabalho.

E nesse contexto, que comega a ocorrer um movimento de dispersdo da forga de
trabalho, deslocando-se o trabalho do local fisico para um ambiente remoto, sustentado
por redes de transmissdo de dados e informagdes. Segundo Nilles (1997), em decorréncia
dos avancos tecnolégicos ja& mencionados, foi possivel manter mentes interligadas e
corpos separados, e levar o trabalho ao trabalhador, mantendo-se uma centralizagdo logica
das atividades.

O trabalho realizado fora das dependéncias da empresa nao ¢ novo. No entanto, a
forma como esta atualmente estruturado, com o uso de recursos tecnologicos que
conectam profissionais em rede, permitindo a gestdo remota e em tempo real, foi tornado
possivel somente apds o estabelecimento do paradigma tecnoecondmico das TICS. O
novo paradigma trouxe o barateamento dessas tecnologias (FREEMAN E PEREZ, 1988)
e as tornou acessiveis as organizagdes, possibilitando a implantagdo de mecanismos de
execugdo de atividades em locais diversos, pelo uso de dispositivos para interagdes
rapidas e de baixo custo.

O trabalho descentralizado, com suporte em tecnologias, difundiu-se nos
ambientes corporativos, rompendo com padrdes vigentes de organiza¢do da producdo e
remodelando o gerenciamento das atividades desempenhadas em ambientes virtuais.

Nesse contexto, De Masi (2006) destacou a iminéncia de uma reestruturacao
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organizacional, baseada em uma revisdo no que diz respeito a horario e localizagdo do
trabalho.

Expandiu-se assim, paulatinamente, a modalidade de trabalho mais conhecida
hoje, em lingua portuguesa, como teletrabalho?®. Este termo originalmente foi cunhado
por Nilles (1997) durante seus trabalhos direcionados ao estudo da substituicdo dos
transportes pelas telecomunicagdes, o que chamou de telecommuting. Segundo Nilles
(1997, p.15), este termo consiste em “levar o trabalho aos trabalhadores, em vez de levar
estes ao trabalho; atividade periddica fora do escritorio central, um ou mais dias por
semana, seja em casa ou em um centro de teleservi¢o™.

Segundo a Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT, 2017), a pratica consiste
no uso das tecnologias da informacdo e comunicagao - tais como smartphones, tablets,
laptops e computadores - para propositos de trabalho, fora do escritério do empregador.
O teletrabalho coloca-se, dessa forma, como uma alternativa de trabalho flexivel e
envolve a relativizagdo dos elementos local, horario e espago fisico, relacionados ao
desenvolvimento do trabalho. A flexibilizagdo do trabalho mostra-se como ferramenta
para harmonizacao de interesses pessoais e profissionais, traduzindo-se em vantagem
competitiva em longo prazo (GOULART, 2009).

Na pratica empresarial, diferentes terminologias sdo usadas para se referir ao que
se definiu por teletrabalho: trabalho a distancia, trabalho remoto, telework, home office.
No Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), instituicdo estudada nesta
pesquisa, o termo utilizado ¢ o trabalho remoto para fazer referéncia a modalidade de
trabalho a distancia, em tempo integral e pelo uso de dispositivos tecnoldgicos. Nos EUA,
o termo mais comum € o original telecommuting ¢ na Europa ¢ mais frequente o uso do
telework (ROCHA E AMADOR, 2018).

Na literatura sobre o tema sdo identificadas as vantagens e desvantagens do
teletrabalho tais como: redugdo de custos e aumento da produtividade individual, aumento
da qualidade de vida, redugdo dos efeitos do deslocamento para o trabalho, autonomia e
flexibilidade na gestdo do tempo, reducdo de impactos ambientais, melhora na imagem
da empresa, melhoria da eficiéncia organizacional, aumento da satisfacdo no trabalho,
melhoria do clima organizacional, retengdo de talentos, aumento da qualidade do

trabalho, aumento da satde e bem-estar dos empregados (TROPE, 1999; PEETERS E

2 para os fins desta pesquisa, poderdo ser usados como sindnimos os termos teletrabalho, home office,
trabalho & distancia e trabalho remoto.
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PARADELA, 2001; MARUYAMA E TIETZE, 2012; TREMBLAY E THOMSIN, 2012;
PIORYA, 2012; SILVA, 2014).

No entanto, na literatura, também s3o apontadas algumas desvantagens como
aumento das tensoes e conflitos com a familia, isolamento social, aumento das horas
trabalhadas, dificuldades para compartilhamento de conhecimento, reducdo da satisfacao
no trabalho, reduc¢do da visibilidade e das oportunidades de desenvolvimento na carreira
(MARUYAMA E TIETZE, 2012; TREMBLAY E THOMSIN, 2012; PIORYA, 2012;
OIT, 2017).

Estima-se que os EUA seja o pais com maior populacdo de teletrabalhadores. Em
outras regides do mundo, a tendéncia ¢ o crescimento do numero de profissionais que
trabalham sob esse regime em pelo menos uma parte da jornada (SILVA, 2014). No
Brasil, o nimero de trabalhadores remotos vem crescendo. Segundo dados da Sociedade
Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (SOBRATT, 2017), na pesquisa “Home Office
Brasil edicdo 2016, feita com 325 empresas brasileiras de diversos segmentos, verificou-
se um aumento de 50% no niumero de empresas que estao implantando o teletrabalho, em
comparacao com estudo de 2014.

Essa tendéncia de expansao da modalidade remota com suporte tecnologico
reforca a demanda por estudos relativos ao tema e seus efeitos praticos (ROCHA E
AMADOR, 2018). Destaca-se, portanto, o tema desta dissertagdo que consiste em avaliar
a implementacdo da experiéncia-piloto de trabalho remoto para os profissionais
Tecnologistas em Propriedade Industrial do INPI3, autarquia federal da Administragdo
Publica brasileira.

Dentro do contexto tecnologico e social acima descrito, bem como a exemplo do
Escritério Americano de Patentes ¢ Marcas (USPTO) e do Escritério Europeu de
Propriedade Intelectual (EUIPO), o INPI implementou, em maio de 2016, uma
experiéncia-piloto de trabalho remoto, com vistas a alcangar principalmente trés
objetivos: aumentar a produtividade, valorizar a qualidade de vida dos seus servidores e
melhorar a eficiéncia operacional (INPI, 2016a). Ao perquirir estes objetivos, a Instituicdo

buscou potencializar o desempenho institucional e alcangar alvos estratégicos.

3 E o profissional, designado pela Lei 11.355/2006, a examinar marcas, desenhos industriais e indicaces
geograficas no ambito das a¢des do INPI, autarquia especializada na concessdo de direitos de propriedade
industrial (BRASIL, 2006).
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Pela revisdo bibliografica, foram apontadas vantagens e desvantagens associadas
a adocdo do teletrabalho. Os estudos realizados revelam resultados instigantes que
impulsionam pesquisas aprofundadas no tema. Dessa forma, estudar a pratica e seus
desdobramentos na atividade de exames de marcas no INPI, de forma a avalia-la e
compreendé-la, constitui o escopo dessa pesquisa, sendo motivada pela importancia do
projeto para essa instituicdo, que o adotou como uma medida para consecugdo de
objetivos prioritarios.

A dissertacdo foi estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo foi
abordada a formacao do cenario tecnoldogico contemporaneo, com o estabelecimento do
paradigma tecnoeconomico das TICS, os impactos da globalizagdo, a formagdo e
caracteristicas da sociedade do conhecimento e o contexto de descentralizagdo do
trabalho.

No capitulo 2, foi descrita a 16gica que movimenta as organizagdes do século XXI,
trazendo uma abordagem teodrica sobre o funcionamento das empresas deste século.
Foram abordados os temas: estruturas organizacionais, gestao de desempenho, gestao do
conhecimento, valorizagdo do capital intelectual, flexibilidade do trabalho e teletrabalho.

No terceiro capitulo, adentrando mais afundo em empresas da mesma natureza do
INPI, foi tratada a regulamentacao e estruturagao do teletrabalho nos 6rgaos e entidades
publicas brasileiras, bem coma a estruturacdo da modalidade no USPTO e no EUIPO.
Buscou-se subsidiar a pesquisa com exemplos de como a pratica esta se configurando em
instituigdes de natureza semelhante a estudada neste trabalho. Neste capitulo, também foi
abordada a estruturacao do trabalho remoto no INPI, a atividade dos Tecnologistas e a
descricao do programa-piloto implementado.

No capitulo 4, foram demonstrados os resultados do estudo, por meio da avaliagao
dos dados de produtividade, os quais apresentaram expressivo aumento; da avaliagao do
impacto da nova modalidade no desempenho institucional com base nos documentos,
relatorios e normativas relativas ao planejamento estratégico; e da analise qualitativa e
quantitativa (pelo uso do sistema de inferéncia fuzzy)* dos dados obtidos com a aplicagio
de questionarios aos Tecnologistas participantes da experiéncia-piloto.

Por fim, foram apresentadas as conclusdes e recomendagdes do estudo.

4 Um sistema de inferéncia fuzzy é uma ferramenta para trabalhar dados de natureza complexa, traduzindo-
0s em varidveis numéricas, de melhor gerenciamento (OLIVEIRA, 2016). Pode ser utilizado para tratar
matematicamente termos linguisticos subjetivos que apresentam graus de imprecisdo, pelo uso de funcdes
de pertinéncia aplicadas a conjuntos fuzzy de entrada, que resultara em um conjunto de saida, o qual seré
defuzzificado, obtendo-se um Unico resultado numérico, dentro dos nimeros reais, para variavel avaliada.
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OBJETIVOS

Objetivo Geral

Avaliar os resultados da experiéncia-piloto de trabalho remoto no INPI, que foi
concluida em dezembro de 2018, no ambito do trabalho desempenhado pelos
Tecnologistas em Propriedade Industrial - que desempenham a atividade de exame de
pedidos de registro de marcas - com relagdo aos objetivos propostos: valorizacdo da
qualidade de vida no trabalho, aumento da produtividade e melhoria do desempenho

institucional.

Objetivos especificos

e Identificar as normativas e documentos legais que regulam o teletrabalho na
Administragcdo Publica brasileira e, especificamente no INPI, interpretando o seu
conteudo, bem como dos relatorios ¢ documentos institucionais referentes ao
projeto-piloto de trabalho remoto e ao planejamento estratégico do Instituto, para
avaliar os resultados relativos a produtividade e ao desempenho institucional;

e Descrever o projeto-piloto de trabalho remoto implementado, com foco nas
atividades dos Tecnologistas em Propriedade Industrial (PI);

e Aplicar questiondrios semiestruturados aos Tecnologistas participantes da
experiéncia-piloto para captar a percepcdo sobre o desenvolvimento e
caracteristicas do teletrabalho em tempo integral no Instituto e aspectos relativos
a qualidade de vida no trabalho;

e Avaliar a qualidade de vida no trabalho dos examinadores de marcas em trabalho
remoto pela aplicacdo do sistema de inferéncia fuzzy as respostas do questionario,

obtendo um valor numérico que reflita a QVT do grupo avaliado.
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JUSTIFICATIVA

A importancia de avaliar os resultados da adog@o do trabalho remoto para o exame
de marcas no INPI reside, especialmente, na relevancia desta atividade para o Brasil e na
posicao ocupada pelo escritério de propriedade industrial brasileiro no mundo.

Segundo relatorio de indicadores da World Intellectual Property Organization
(WIPO)®, relativo ao ano de 2017, o INPI ocupa a 12* posi¢do (Figura 1) entre os
escritorios que mais recebem depdsitos de marcas estando, portanto, entre os principais

paises receptores de pedido.
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Figura 1 - Ranking dos paises receptores de marcas durante o ano de 2017: Em 2017,
o Brasil ocupou a 12* posi¢do, entre a Alemanha e Canadd, recebendo mais de 180 mil
depositos; a China liderou com mais de 5,7 milhdes de depositos.
Fonte: WIPO, 2017.

Em média, o INPI recebe cerca de 183 mil® depésitos de marcas por ano, prestando
um servigo de extrema relevancia para a economia nacional’e, portanto, assumindo sério
compromisso com o0s seus usudrios e sociedade. A adog¢dao de medidas com vistas a

melhores desempenhos, otimizagdo de recursos e valorizagdo do seu corpo funcional

tornam-se relevantes para melhorar sua atuacao junto a sociedade mundial. Nesse sentido,

® Relatdrio de Indicadores WIPO 2018, disponivel em
https://www.wipo.int/publications/en/details.jsp?id=4369&plang=EN, acesso em 28dez2018.

% Foi realizada a média aritmética dos depésitos de pedidos nos ultimos 3 anos - 2016, 2017 e 2018,
tomando por base os dados estatisticos disponibilizados pelo INPI em
http://www.inpi.gov.br/sobre/relatorios-de-atividades .

7 A atividade de registro de marcas relaciona-se com valoracio das empresas no mercado, sendo um
elemento que estimula a inovag@o, promove a competitividade e favorece o desenvolvimento do pais, além
de gerar seguranca juridica aos agentes mercadologicos. Esses fatores revelam a sua importancia como
ativo intangivel de uma organizagdo (MANGABEIRA, 2018).



https://www.wipo.int/publications/en/details.jsp?id=4369&plang=EN
http://www.inpi.gov.br/sobre/relatorios-de-atividades
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a implantagdo do teletrabalho foi uma dessas medidas, vislumbrando objetivos
especificos que impactam fortemente no cumprimento da missdo institucional do
escritorio de propriedade industrial brasileiro.

A experiéncia-piloto teve como principais pressupostos: o aumento da
produtividade individual, aumento da eficiéncia institucional, a valorizacdo da qualidade
de vida dos servidores e a economia de recursos (INPI, 2016a). Ressalta-se que o trabalho
remoto foi implementado num contexto peculiar de direcionamento de ag¢des para a
reducdo do backlog de marcas® que, a época da implantagdo do projeto, estava no patamar
de 474.656 (INPI, 2019c), havendo fortes pressdes para ado¢ao de medidas institucionais
para sua diminui¢ao.

Considerando esses aspectos, verifica-se a relevancia de acompanhar a efetividade
e eficacia das agdes institucionais direcionadas a melhorar a produtividade, o desempenho
e a valorizar seus servidores, dentre as quais esta a experiéncia-piloto de teletrabalho.
Assim, consideram-se necessarios estudos direcionados a retroalimentar o INPI com
pesquisas que analisem e avaliem as suas medidas de gestdo, em especial, as destinadas
a favorecer a sua atuacao como prestadora de servigos publicos. Esses estudos contribuem
para compreender melhor o funcionamento da organizagao.

Em vista do exposto, como a implementacao do teletrabalho foi conduzida como
uma experiéncia-piloto até novembro de 2018, este estudo se torna relevante como uma
fonte de consulta para os gestores institucionais, subsidiando e norteando futuras agdes
relativas a modalidade de trabalho remoto no ambito do INPI.

Em perspectiva mais ampla, as organizacGes publicas brasileiras vém ampliando
a adocdo da modalidade a distancia com vistas a aumentar a eficiéncia e eficacia de sua
atuacdo. Foi recentemente elaborada a Instrucdo Normativa n° 01, de 31 de agosto de
2018, publicada no Diario Oficial da Unido, em 03 de setembro de 2018, que regula a
pratica no ambito da Administracdo Publica Federal. A elaboracdo dessa normativa
reflete a tendéncia de expansao do teletrabalho nos 6rgéos e entidades publicas.

Por fim, destaca-se que a modalidade de trabalho a distancia com suporte
tecnologico envolve aspectos de natureza técnica e humana e precisa ser vista e analisada
de diferentes perspectivas. Dessa forma, considerando-se que o teletrabalho ¢ uma pratica

que vem se difundindo fortemente, tanto no &mbito da Administracdo Publica como das

8 consiste no estoque de processos de pedido de marcas pendentes de decisdo (MASKE E AZEVEDO,
2017).
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organizacdes privadas, o estudo servira a essas entidades como fonte de consulta e

ampliagdo dos conhecimentos.



26

METODOLOGIA

O estudo consiste em uma pesquisa descritiva para avaliagdo da pratica do
trabalho remoto na atividade de exame de marcas do INPI, durante o periodo de
experiéncia-piloto, que ocorreu entre maio de 2016 e novembro de 2018. Serdo avaliados
os seguintes aspectos: qualidade de vida no trabalho (QVT), percepgao dos participantes,
produtividade e desempenho institucional. O método usado ¢ o Estudo de Caso.

Segundo Yin (2005) o que reforca a validade de um Estudo de Caso ¢ a exposi¢ao
completa e elucidativa do protocolo seguido, o que serd efetuado nos paragrafos seguintes
pelo detalhamento das diretrizes seguidas nesta pesquisa.

A primeira etapa consistiu na pesquisa bibliografica visando o levantamento dos
principais aspectos relacionados ao teletrabalho presentes na literatura. O resultado do
levantamento levou a catalogacdo de terminologias e aspectos identificados com alta
frequéncia e que se repetiam nas fontes consultadas, tanto associadas a um viés positivo
como negativo da pratica (Quadros 1 e 2). Esta categorizacao, construida a partir do
referencial tedrico, direcionou a pesquisa de campo.

Quadro 1: Aspectos de analise com viés positivo, retirados da literatura, que direcionaram
a pesquisa de campo

Aumento da satisfagdo no trabalho Melhoria da eficiéncia organizacional
Aumento da qualidade do trabalho Aumento da satide e bem-estar

Aumento da Produtividade Menor interferéncia dos colegas

Melhor organizagao do tempo Aumento da retencao e atracao dos talentos

Reducdo ou eliminagdo do custo, tempo eFlexibilidade e autonomia na gestdo das tarefas
estresse decorrentes do deslocamento para o
trabalho

Maior equilibrio entre responsabilidades da vida|Melhores condi¢des de trabalho
pessoal e profissional

Fonte: Goulart, 2009; Hanashiro e Dias, 2002; Morgan, 2004; Tremblay e Thomsin, 2012; Piorya, 2012;
Maruyama e Tietze, 2012 ; Boel, Cecez-Kecmanovic e Campbell; 2016.
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Quadro 2: Aspectos de analise com viés negativo, retirados da literatura, que direcionaram
a pesquisa de campo

Aumento das tensoes e conflitos familiares devido ao estreitamento dos limites que separam as
questdes do trabalho e vida pessoal;

Dificuldades para compartilhamento do espaco doméstico com o espaco individual de trabalho;

Isolamento social dos teletrabalhadores, em decorréncia da menor interagdo no ambiente fisico
de trabalho;

Aumento das horas trabalhadas;

Dificuldades para compartilhamento de conhecimento;

Reducdo da satisfacdo no trabalho;

Redugdo da visibilidade e das oportunidades de desenvolvimento na carreira.

Fonte: Hanashiro e Dias, 2002; Maruyama e Tietze, 2012; Tremblay e Thomsin, 2012; Piorya, 2012.

A pesquisa de campo foi realizada pela coleta de dados oriundos de fontes
primarias, aplicagdo de questionario a grupo delimitado de servidores do INPI que
estiveram no regime de teletrabalho integral em periodo de experiéncia-piloto; e fontes
secundarias, tais como relatorios, instrugdes normativas e documentos administrativos.

Assim, para a descrigdo do programa-piloto de trabalho remoto e avaliagao dos
fatores produtividade e desempenho institucional, conduziu-se pesquisa documental pela
analise dos documentos institucionais: normativas, relatorios de produtividade, relatorios
periddicos de acompanhamento do projeto (do periodo de julho de 2016 até dezembro de
2018), planejamento estratégico e relatdrios de acompanhamento de desempenho
institucional, que serao todos especificados no capitulo 4.

Ja com a finalidade precipua de avaliar da qualidade de vida no trabalho e captar
a percepcao dos servidores sobre a programa-piloto desenvolvido no INPI foram
aplicados questionarios semiestruturados aos Tecnologistas participantes do projeto. As
perguntas foram elaboradas a partir da pesquisa bibliogréfica, destacando-se o modelo de
Walton (1973) para avaliagdo da QVT. Este modelo, que se encontra detalhado no
capitulo 2, foi escolhido para conduzir a avaliagdo da QVT e foi adaptado para utilizagdo

nesta pesquisa (Figuras 2 e 3). Juntamente com o modelo adaptado de Walton (1973) foi
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utilizado o do sistema de inferéncia fuzzy (ZADEH, 1965) para avaliar o grau de QVT
dos Tecnologistas em trabalho remoto no INPI. O método fuzzy permitiu dar maior
consisténcia a analise trazendo um dado quantitativo para avaliagdo dos resultados do
projeto no que tange a esse aspecto. Portanto, a avaliagdo dos questionarios respondidos
seguiu uma abordagem qualitativa (percepcao dos respondentes) e quantitativa (uso do
sistema de inferéncia fuzzy).

A escolha do modelo de Walton (1973) deve-se a sua maior abrangéncia sobre os
fatores a serem considerados no estudo da qualidade de vida no trabalho, pois apresenta
oito dimensdes no total. A adaptacdo do modelo consistiu na escolha de cinco dimensdes,
das oito propostas pelo autor (Figura 2), para direcionar a avaliacdo dos dados, quais
sejam: 1) Capacidades Humanas — CH (perguntas 8 a 11); 2) Condi¢des de Trabalho — CT
(perguntas 12 a 17); 3) Trabalho e Espaco Total na Vida — TEV (perguntas 18 a 21); 4)
Oportunidades de Crescimento — OC (perguntas 22 a 24); 5) Constitucionalismo — C
(perguntas 25 a 27).

Essas dimensdes foram consideradas mais relevantes e adequadas ao
direcionamento da pesquisa no INPI, vez que sdo mais impactadas pela mudanga de
regime de trabalho presencial para trabalho remoto. Assim, mostram-se mais adequadas
a finalidade de avaliar o nivel de QVT de servidores publicos que deixaram de trabalhar
na sede do INPI para operarem em suas casas. Entendeu-se que as outras dimensoes,
compensacdo justa e adequada e relevancia social do trabalho na vida, ndo sofrem
impactos consideraveis pela mudanga do local de trabalho para a residéncia. A dimensao
integracdo social na organizagao, quanto ao aspecto clima no ambiente de trabalho, ndo
se considerou aplicavel. Com relacao aos aspectos valorizagdo das ideias, relacionamento
interpessoal, igualdade de oportunidades e discriminagdo, optou-se pela sua abordagem
na dimensdo constitucionalismo na organiza¢do. Decidiu-se dessa forma devido ao fator
numero de perguntas no questionario que, com intuito de alcangar um maior nimero de

respondentes, nao poderia ser muito extenso.
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Figura 2: Oito dimensdes para avaliacio da QVT pelo modelo de Walton (1973).
Fonte: Elaboragio propria a partir de Walton (1973).
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CT — CondigBes de Trabalho

CH - Capacidades Humanas

TEV —Trabalho & Espaco Total na Vida
0C- Oportunidades de Crescimento

C- Constitucionalismo

CJ — Compensagio justa e adequada

RT — Relevancia social do trabalho na vida
IS — Integracdo Social

‘ CT - Condigdes de Trabalho
CH - Capacidades Humanas

TEV - Trabalho & Espaco Total Vida
OC - Oportunidades de Crescimento
C - Constitucionalismo

Figura 3: Cinco dimensées para avaliacio da QVT pela adaptacio do modelo de
Walton (1973).
Fonte: Elaboracdo propria a partir de Walton (1973).

Quanto ao uso do sistema de inferéncia fuzzy para avaliacdo quantitativa da QVT,
foi considerada a sua aplicabilidade para trabalhar dados de natureza complexa,
traduzindo-os em variaveis numéricas, de melhor gerenciamento (OLIVEIRA, 2016). A
aplicagdo do método resultou em um grau, expresso de forma numérica, que representa a
QVT do grupo de Tecnologistas em trabalho remoto avaliado, a partir das respostas
individuais aos questiondrios. O detalhamento do método consta do apéndice B e a forma
como foi aplicado nesta pesquisa sera detalhada no capitulo 4.

Como resultados do estudo, expostos no capitulo 4, inferiu-se o grau de QVT dos
examinadores de marcas que operaram remotamente, em tempo integral, no decorrer do

programa-piloto. Foram apresentadas as caracteristicas da modalidade de trabalho remoto
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pela percepgao dos Tecnologistas do INPI, e os impactos no desempenho institucional e
na produtividade do exame de marcas. Procedeu-se, também, a avaliacdo da percepcao
destes servidores com relacdo a experiéncia e ao modelo implementado na autarquia,
identificando-se aspectos relativos a motivagao, beneficios percebidos, qualidade de vida,
compartilhamento do conhecimento, comunicacdo institucional, reten¢do de talentos e

integracdo com o instituto.
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1 DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO E IMPACTOS NA ORGANIZACAO
DO TRABALHO

Este capitulo discorre sobre a conjuntura social e econdmica que se estabeleceu
ao final do século XX e inicio do século XXI. Traz a visdo de autores relevantes sobre a
formagao do novo paradigma das tecnologias da informa¢ao e comunicacao, destacando
as suas influéncias no funcionamento da sociedade, ja que permeou varios aspectos da
dindmica social e produtiva.

Descreve como o desenvolvimento tecnologico e a globalizagao contribuiram para
a configuracdo de uma sociedade na qual o principal ativo de valor ¢ o conhecimento.
Como consequéncia, ocorreram mudangas importantes relativas ao elemento trabalho,
que passou a ter natureza imaterial € maior enfoque intelectual.

Conclui-se que todos esses aspetos impactaram na organizagao e nas relagoes de
trabalho, criando novas possibilidades de alocar pessoas e recursos, por meio das
operagdes em ambientes virtuais e da l6gica de redes. Isso permitiu modalidades flexiveis
de trabalho, que ndo exigem a presenca fisica dos trabalhadores em local especifico,

relativizando-se o tempo e a distancia no novo contexto produtivo.

110 PARADIGMA TECNOECONOMICO DAS TECNOLOGIAS DA
INFORMACAO E COMUNICACAO (TICS)

A segunda metade do século XX foi marcada por profundas transformacdes nos
campos social e economico decorrentes das inovagdes tecnologicas, especialmente as
TICS. Presencia-se a emergéncia de um novo paradigma marcado por mudangas sociais,
econdmicas, comerciais, tecnoldgicas, organizacionais e politicas, nas quais a informacao
e o conhecimento passam a ser entendidos como elementos estratégicos e primarios
(SILVA, 2013).

Para Castells (2010), ocorreu um hiato histoérico no final do século XX, fruto da
revolugdo tecnoldgica baseada nas tecnologias da informagdo, que remodelou a base
material da sociedade de forma célere e reconstruiu o cenario social. Houve a
transformacao da cultura por meio de um novo paradigma que se organiza em torno das
TICS. Em sua obra “A Sociedade em Rede”, o autor define tecnologia por “uso de
conhecimentos cientificos para especificar as vias de se fazerem as coisas de uma maneira

reproduzivel (p. 67, 2010)” e as tecnologias da informag@o como “o conjunto convergente
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de tecnologias em microeletronica, computagdo (software e hardwarwe),
telecomunicagdes e radiodifusdo, e optoeletronica (p. 67, 2010).”

Segundo Castells (2010), a cultura material modifica-se e a informagao se torna
base da nova estrutura social, haja vista os mecanismos estabelecidos pelo novo padrao
tecnologico. Para o autor, a nova logica apresenta as seguintes caracteristicas
fundamentais: a informacdo ¢ sua matéria-prima, alta penetrabilidade dos efeitos das
novas tecnologias, flexibilidade, predominio da l6gica de redes e crescente convergéncia
de tecnologias especificas para formagdo de sistemas altamente integrados.

Nesse contexto, o rdpido aprimoramento das TICS representou um grupo de
inovacoes, inerentes a computacao eletronica, a engenharia de softwares, aos sistemas de
controle, aos circuitos integrados e as telecomunicagdes que promoveram reducao de
custos e permitiram uma maior rapidez no armazenamento, processamento e
disseminagao da informagao, bem como a ampliagdo da comunicagdo desta informacao
no tempo e no espago (MORAES, 2002).

Na década de 1970, as tecnologias da informacao difundiram-se amplamente e
resultaram no estabelecimento do novo paradigma. Castells (2010) destaca as descobertas
basicas nas tecnologias baseadas em eletronica (microeletronica, computadores e

telecomunicagdes), que compuseram esse cenario, resumidas no quadro abaixo:

Quadro 3: Descobertas basicas das tecnologias em eletronica

Ano Descobertas em eletronica Impactos da descoberta

1947 Invencdo dos semicondutores | Processamento de impulsos elétricos em
(também chamados de chips) velocidade e modo binario de interrupgao e
amplificagdo, permitindo a codificagdo da

logica e da comunicagdo com e entre maquinas.

1951 Primeira Versdo Comercial do | Modelo UNIVAC 1 desenvolvido por equipe
Computador de pesquisa da Universidade da Pensilvania

1957 Invengdo do circuito integrado | Acionou uma explosdo tecnologica — em trés
(O anos (1959 e 1962) os precos dos

semicondutores cairam 85% e em 10 anos a
producdo aumentou em 20 vezes. O prego
médio de um CI caiu de US$ 50 em 1962 para
USS 1 em 1971.

1964 Desenvolvimento dos | Grande aumento da analise de dados.

mainframes
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1969 A ARPA (Agéncia de Projetos | Essa rede eletronica de comunicagdo veio
de Pesquisa Avangada) instalou | posteriormente se tornar a internet.
nova rede eletronica de
comunicacio;

1970 Invengdo do microprocessador | Comega a corrida pela capacidade de
(computador em um Unico | integragdo cada vez maior dos circuitos
chip), principal dispositivo de | contidos em apenas um chip
difusdo da microeletronica;

1975 Invengdo do microcomputador | Primeira maquina ainda sem fins comerciais

1977 Primeiro microcomputador | A Apple langa no mercado o Apple II, primeiro
introduzido no mercado produto comercial de sucesso

1979 Foi divulgado gratuitamente o | Permitia a transferéncia direta de arquivos
protocolo XModem entre computadores, sem passar por sistema

principal

1990 Expansao da Internet Avangos importantes em optoeletronica

(transmissdo por fibra dptica e laser)

Fonte: Elaboragdo propria a partir de Castells (2010).

Ocorreram muitas mudancgas na sociedade a partir do uso das TICS. As inovacdes
tecnoldgicas, especialmente no periodo pos- Segunda Guerra Mundial, priorizaram as
utilidades a servigo da sociedade em detrimento das finalidades bélicas, antes mais
favorecidas. Dentre as inovacdes ocorridas destaca-se a convergéncia das tecnologias de
computacao com as tecnologias de comunicacao, que promoveu a globalizagao de uma
infraestrutura informacional, bem como o acesso a esta infraestrutura, contribuindo para
mudancas na dindmica social, nas formas de produgdo, nas organizagdes € nas relagdes
de trabalho. Informac¢dao e conhecimento tornam-se motores do desenvolvimento
socioeconomico (MOARES, 2002).

Os impactos do avanco célere das novas tecnologias foram muito profundos, a
ponto de estabelecer um novo paradigma, chamado por Freeman e Perez (1988) de
Paradigma Tecnoeconomico das TICS, dada a sua penetrabilidade nas esferas sociais e
econdmica.

Um paradigma econdmico e tecnoldgico ¢ um agrupamento de inovagdes
técnicas, organizacionais e administrativas inter-relacionadas cujas
vantagens devem ser descobertas ndo apenas em uma nova gama de
produtos e sistemas, mas também e, sobretudo, na dinamica da estrutura
dos custos relativos de todos os possiveis insumos para producao. Em
cada novo paradigma, um insumo especifico ou conjunto de insumos
pode ser descrito como o “fator chave” desse paradigma caraterizado
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pela queda dos custos relativos e pela disponibilidade universal. A
mudanga contemporanea de paradigma pode ser vista como uma
transferéncia de uma tecnologia baseada principalmente em insumos
baratos de energia para uma outra que se baseia predominantemente em
insumos baratos de inovacdo derivados do avango da tecnologia em
microeletronica e telecomunica¢des. (FREEMAN e PEREZ, 1988 apud
CASTELLS, 2010, p. 107)

Segundo Freeman e Perez (1988), a mudanga de paradigma tecnoeconomico
depende de uma sequéncia de fatos tais como custos decrescentes dos fatores chaves,
crescimento rapido da oferta e aplicacdo vasta. Assim, como resultado dos grandes saltos
tecnoldgicos das ultimas décadas do século XX ocorreu o estabelecimento desse novo
paradigma que se organiza em torno das TICS e caracteriza-se pelo barateamento gradual
desses recursos.

Os autores (1988) destacam o reflexo das mudangas tecnologicas nos setores
econdmicos. Certas mudangas tecnoldgicas tém amplos impactos em todos os setores e
sua difusdo ¢ acompanhada por uma crise estrutural de ajustamento. A emergéncia de um
novo padrao tecnoldgico traz instabilidade, que marca o periodo de adaptacao do mercado
e das institui¢des ao novo cenario. As grandes mudancas tecnoldgicas sao acompanhadas
de transformagdes econOmicas, sociais € institucionais € as instituicdes assumem papel
relevante na difusdo das mudangas, viabilizando o alcance da estabilidade pelo paradigma
emergente.

Verifica-se, portanto, que o crescente desenvolvimento das tecnologias da
informagao transformou a produgdo, a circulacdo de recursos, os processos de
comunicacao e relagdes sociais. Estabeleceu-se uma dinamica de atividade economica
intensiva em informac¢ao. No ambito das organizagdes empresariais foram necessarias
comunicacdes mais céleres e repostas mais instantaneas as demandas do mercado,
surgindo novas praticas organizacionais para acompanhar esse movimento.

A manipulagdo da informacao foi remodelada pelos novos mecanismos de
transmissao e armazenamento de dados, possibilitando transformar o cerne da atividade
produtiva e do trabalho. Este foi impactado na sua organizag¢ao e desenvolvimento, sendo
reconfigurado como “trabalho do conhecimento”.®

O paradigma das TICS cria uma nova logica de acumulagdo posto que a

produtividade e a competitividade das unidades ou dos agentes econdmicos passam a

® Segundo Trope (1999), ocorre uma mudangca de paradigma na natureza do trabalho, saindo de uma
énfase na repeticdo para atividades que envolvem conhecimento e treinamento, coleta de informagdes,
experimentacdo, descoberta e integracdo de novos conhecimentos, e requer iniciativa e flexibilidade.
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depender basicamente de sua capacidade para gerar, tratar e aplicar uma informacao
eficiente. Especialmente, impulsionou um movimento de desconcentracdo espacial da
atividade produtiva.

Observa-se, assim, que as TICS desempenharam papel relevante como
instrumentos de transformagdes econdmica e social, permeando todo o tecido produtivo,
dado a diversidade de inovagdes que engendrou. A sociedade adaptou-se ao novo
paradigma, internalizando novos comportamentos e se adequando ao ritmo trazido pela
revolucao da informagdo. Certamente, o atual paradigma das TICS impactou fortemente
as relagoes sociais e, destacadamente, as de trabalho, na medida em que viabilizou novas
modalidades de organizacdo, em especial o teletrabalho que ¢ objeto de estudo nesta

pesquisa.

1.2 GLOBALIZACAO

A globaliza¢do ¢ um fendmeno que impactou a dindmica social, econdmica e
cultural a nivel mundial, transformando as rela¢des humanas e o funcionamento da
sociedade. Foi um processo que promoveu a integragdo mais profunda dos paises e dos
povos, resultando em enorme redugdao dos custos de transportes e de comunicagao,
eliminando barreiras a circulagdo transfronteirica de mercadorias, servicos, capitais,
conhecimentos e pessoas. E fruto da globalizagdo a percepcio de que o mundo se tornou
lugar tnico, sendo relativizadas as fronteiras fisicas entre os paises.

De acordo com Brum e Bedin (2003), com a evolugao cientifico-informacional
ocorrida e suas consequentes transformagdes, a informacdo passou a circular
instantaneamente, permitindo uma participacdo crescente dos diversos paises nos
principais acontecimentos mundiais. Aumenta o intercdimbio entre nagdes
geograficamente dispersas, constituindo-se em um territério global mais unificado.

Giddens (2000) define a globalizagdo como uma rede complexa de processos, na
qual se intensificam as relagdes sociais a nivel mundial e as conexdes entre as diferentes
regides do globo, pelas quais os acontecimentos locais sofrem a influéncia dos
acontecimentos que ocorrem a muitas milhas de distancia e vice-versa.

[anni (1996), discorre sobre o fendmeno da globalizagao:

tudo se desterritorializa e reterritorializa. Nao somente muda de lugar,
desenraiza-se circulando pelo espaco, atravessando montanhas e
desertos, mares e oceanos, linguas e religides, culturas e civilizagdes.
As fronteiras sdo abolidas ou tornam-se irrelevantes ou indquas,
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fragmentam-se e mudam de figura, parecem mas nao sdo. Os meios de
comunicac¢ao, informacao, transporte e distribuigdo, assim como os de
producdo e consumo, agilizam-se universalmente. As descobertas
cientificas, transformadas em tecnologias de producdo e reprodugdo
material e espiritual, espalham-se pelo mundo. (apud BRUM E BEDIN,
2003, p. 12)

Embora seja definida por alguns autores como um movimento de carater e cerne
econdmico, seus efeitos sdo notados em diversas esferas, desde o ambito da produgdo de
bens aos aspectos culturais. Sob o olhar de Giddens (2000), a globalizagao nao ¢ apenas
um fendmeno de natureza econdmica, sendo também politica, tecnologica e cultural, e foi
impactado pelo progresso nos sistemas de comunicac¢ao ocorrido no final da década de

1960.

A economia global se caracteriza hoje pelo fluxo e troca quase instantaneos de
informacao, capital e comunicagado cultural. De acordo com Tenoério, dentro da sociedade

moderna:

[...] a dimensdo econOmica constitui um aspecto crucial, e
certamente o mais aparente da globalizacdo. Esse aspecto é
claramente percebido dentro desse processo através da
transnacionalizagdo da producdo e do comércio mundiais; da
expansio e aceleragdo dos fluxos financeiros internacionais; ¢ da
rapidez ¢ intensidade dos avangos tecnoldgicos puxados pelos
setores das telecomunicacoes e da informatica (2007, p.10).

Diante de um contexto de globalizagdo e o crescente desenvolvimento das
tecnologias da informag¢ao e comunicacgao, ao final do século XX e inicio do século XXI,
tornaram-se indispensaveis a flexibilizagdo e celeridade nos ambientes organizacionais.
Certo ¢ que a dinamica das empresas foi impacta pela formagdao de redes,
armazenamento/processamento  de  informagdes, comunicacdes a  distancia,
descentralizacdo e concentracdo simultaneos dos processos decisorios, que sao

expressoes proprias de uma economia global interdependente.

A intensifica¢do da globalizagdo e a evolugdo tecnoldgica aumentaram o grau de
complexidade e a velocidade dos negocios, e levaram as organizagdes a se reestruturarem
e funcionarem com novas configuracdes. Foi necessario flexibilizar estruturas, processos

e relagdes, em busca de eficiéncia e competitividade mercadologica (TENORIO, 2007).
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Ocorreu uma intensificagdo das atividades produtivas e trocas de bens e valores
entre as nagdes, sendo a informagdo e o conhecimento os principais fatores de cambio,
transmitidos de forma instantanea, e extremamente valorizados. Com isso, operando no
mundo globalizado, as empresas passaram a necessitar cada vez mais de decisdes rapidas,
encontros instantaneos, eficiéncia em custos e exceléncia em qualidade para se manterem
competitivas, havendo impacto direto no ritmo do trabalho e no envolvimento das pessoas

com as atividades laborais e com a vida profissional (YAMBURI, 2017).

Assim, a globalizagdo marca um novo momento no desenvolvimento da
humanidade, promovendo uma redefinicdo das variaveis tempo e espago. Dado a
instantaneidade das comunicagdes e trocas entre agentes localizados em diversos locais
do mundo, foi possivel relativizar as distincias fisicas e otimizar o tempo. Dentro de um
contexto empresarial globalizado, verifica-se a possibilidade de ganhos de produtividade

e incremento de processos num cenario de interdependéncia global.

1.3 ASOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Na década de 1970, a revolugdo informacional, marcada pelo desenvolvimento e
popularizacao das TICS e a crise do modelo industrial, gerou as bases para conformagao
de uma nova sociedade, “A Sociedade da Informag¢do”, que alguns autores nomeiam de
Sociedade do Conhecimento (FREITAS, 2008). O periodo marcou a transicdo da
sociedade industrial para pds-industrial, revelando um rompimento com os padrdes
industriais tipicos devido ao impacto das TICS sobre o modo de produgdo capitalista.

A Sociedade da Informagao caracteriza-se pela predominancia da informagao e do
conhecimento, que foi sendo codificado e transmitido com maior velocidade e seguranca,
a custos cada vez menores, através de sistemas de rede (MORAES, 2002). Ocorre a
valorizagdo do conhecimento de forma que a busca por este recurso e¢ sua produgdo
movimenta a sociedade, alterando a logica de acumulagdo de ativos.

Investimentos em processos de gerag¢do e difusdo de conhecimento aumentam e
difunde-se a cultura da inovacdo como fonte de diferenciacdo. A constante geracdo de
inovagoes reduz o ciclo de vida de produtos e processos no mercado e fixam padrdes de
funcionamento mais dinadmicos as empresas. Esta velocidade provocou reflexos na

economia globalizada, impondo maior celeridade aos agentes mercadolégicos.
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Para Castells (2010), a nova estrutura social associa-se a um modo de
desenvolvimento denominado informacionalismo, no qual a fonte de produtividade esta
nas tecnologias de geracdo de conhecimentos, de processamento da informagdo e de
comunicacao de simbolos.

Segundo Lojkine (2002), com o advento da Sociedade do Conhecimento, uma
nova dinamica se estabelece em que o principal produto do trabalho estd num nivel
imaterial, e tal fato representa um rompimento com o modo capitalista tradicional de
producdo. Em visdo mais radical, o autor afirma que se tornando a informagao o elemento
central, por ser ndo-material, significa a superagdo do capitalismo ja que as mercadorias,
enquanto elementos materiais, ndo estdo em sintonia com a atual sociedade
informacional.

Na visao de De Masi (2006), apds meados do século XX, estruturou-se a
Sociedade Pos-industrial, marcada pela relevancia da informac¢dao e do conhecimento.
Essa nova configuracdo destacou-se pelo envolvimento intenso de tecnologias nas
relagcdes sociais, de trabalho e nas formas de organizar o processo produtivo. Nesse
contexto, o desenvolvimento socioecondmico passou a depender da informagdo e do
conhecimento produzido, que se tornou ativo de elevado valor.

Assim, os dois bens primordiais do ponto de vista econdmico sdo o conhecimento
e a informagao, com suas caracteristicas peculiares que os diferencia, ja que o seu uso nao
faz com que se acabem (BORGES, 2000). A autora enumera caracteristicas da sociedade
do conhecimento:

a grande alavanca do desenvolvimento da humanidade é realmente o
homem; a informagdo ¢ um produto, um bem comercial; o saber ¢ um
fator econdmico; as tecnologias de informacdo e comunicagdo vém
revolucionar a nog¢ao de “valor agregado” a informagao; a distancia e o
tempo entre a fonte de informacao e o seu destinatario deixaram de ter
qualquer importincia; as pessoas ndo precisam se deslocar porque sdao
os dados que viajam; as novas tecnologias criaram novos mercados,
servigos, empregos e empresas;(...) (BORGES, 2000, p. 29)

Possas (1997) destaca o importante papel desempenhado pelo conhecimento na
dindmica produtiva. A autora o define como relevante fator de produgdo, equiparando-o

aos tradicionais elementos da triade capital, terra e trabalho:

Se o considero desta forma ¢ porque também se trata de elemento
imprescindivel a realizagdo do processo produtivo e de fundamental
importancia para a determinacao do grau de produtividade (fisica ou em
valor) alcangado. Por isso, permite ao seu possuidor auferir
rendimentos. Sua importincia estd presente tanto na realizacdo da
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producao propriamente dita e na decis@o de quanto produzir, quanto em
outros aspectos do processo econdmico, como a circulagio de
mercadorias. (POSSAS, 1997, p. 85)

Ainda na visdo de Possas (1997, p. 86), tanto a informagao quanto o conhecimento
sdo bens ndo rivais, pois se “alguém os utilizar ou consumir em nada atrapalha sua
utilizagdo por outrem”. Isso significa que podem ser compartilhados sem se esgotarem.
De certa forma, essa caracteristica permite que seja utilizado pelos individuos
simultaneamente e, sendo este o bem mais valorizado da sociedade da informagao, cria-
se um maior nivel de bem-estar geral, estando os individuos mais aptos de acessa-los.

Por outro lado, as caracteristicas do conhecimento, quando observadas dentro da
otica do processo capitalista de producao, revelam um aspecto peculiar que € a dificuldade
de comercializacdo. Isto decorre do fato de que a utilidade do conhecimento s6 poder ser
avaliada apos este ser obtido, bem como s6 podera ser garantida uma exclusividade
limitada ao seu possuidor, ja que € certo que parte desse conhecimento se tornara de
dominio publico.

Do ponto de vista do fator trabalho, Hardt e Negri (2001) afirma que a sociedade
baseada na informacao € caracterizada por trés fatores: o trabalho ¢ desenvolvido de modo
intelectual, marcado por grande capacidade de cooperacao; o local de trabalho nao ¢ mais
a fabrica ou outros ambientes convencionais, € sim o conjunto de redes sociais pelas quais
os trabalhadores cooperam, produzem interagem, inventam e aprendem de forma
subjetiva; e o sistema produtivo se apresenta de forma global devido a mobilidade de
forga de trabalho e da imaterialidade e onipresenca da informagao.

De fato, a sociedade da informagao produziu mudangas dentro das organizacdes
de modo que a gestao dos conhecimentos e o processamento de informagdes tornaram-se
processos essenciais para o seu desempenho. A informagdo ¢ o conhecimento sdo os
fatores transformadores da sociedade pos-industrial, sendo altamente valorizados como
elementos estratégicos. Por conseguinte, tornam-se fatores formadores de vantagem
competitiva na nova ordem econdmica.

A chamada “era do conhecimento” promoveu, entdo, impactos relevantes no
contexto produtivo e mercadologico. A dinamica da produgdo em torno do conhecimento
mudou a organizagdo do trabalho, principalmente nos aspectos referentes as limitagdes

de espago e tempo. Por consequéncia, abriram-se possibilidades para novos modelos de
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alocacdo da forca produtiva, ja que o principal produto desta logica estd em uma esfera

imaterial e pode ser acessado de diferentes formas e de locais remotos.

1.4 DESCENTRALIZACAO DO ELEMENTO TRABALHO NA ERA
INFORMACIONAL

Num movimento paralelo aos avangos tecnoldgicos no ambito das TICS e ao
surgimento da economia informacional global, desenvolve-se uma nova logica
organizacional que, embora associada ao processo de transformacgdo tecnologica,
independe dele. Ocorre, na verdade, uma convergéncia entre o novo paradigma
tecnoldgico da informacdo e comunicagdo e a nova logica empresarial, que constitui
fundamento historico para a economia da informagao (CASTELLS, 2010).

Em uma perspectiva historica verifica-se, no decorrer do século XX, a liberacdao
de mao-de-obra do setor industrial para o setor de servi¢os, decorrente da intensa
mecanizacao e automagdao da produgdo industrial. A partir de 1950, o setor industrial
tradicional foi sendo suplantado pelo setor de servicos e comunicacdo. Essa maior
concentracdo da mao-de-obra no terceiro setor vem acompanhada do desenvolvimento de
um tipo de trabalho ligado a atividades de cunho intelectual e carater criativo que,
paulatinamente, foi prevalecendo sobre as tarefas cadenciadas e repetitivas desenvolvidas
no capitalismo industrial. O modelo industrial tipico, baseado no sincronismo,
padronizacdo e producdo cadenciada, perde eficicia diante da alta celeridade de
mudancas no ambiente econdmico, institucional, tecnolégico e de negocios. Com isso,
aumenta a flexibilidade nas empresas.

Segundo Hardt e Negri (2001), o novo paradigma que se estabeleceu, em
sequéncia ao industrial e da produgao de bens, pautou-se na oferta de servigos € manuseio
de informacdes como base da produ¢do econdmica. Os servigos englobam vasta gama de
atividades, desde assisténcia médica e educagdo a diversao e publicidade, sendo
caracterizados pelo papel central do conhecimento e comunicagdo. Tais aspectos
caracterizam a economia da informagao, cujo principal produto ¢ um trabalho imaterial
definido como “trabalho que produz um bem imaterial, como servigo, produto cultural,
conhecimento ou comunicacdo.” (HARDT E NEGRI, p. 311).

O império do conhecimento trouxe, entdo, um tipo de trabalho baseado na
manipulagdo, transformacao e disseminagdo de informagdes, ou na operacdo de maquinas

ligadas as informacdes, configurando um novo tipo de profissional. O trabalho intelectual
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passa a prevalecer sobre a atividade manual e a criatividade se torna mais valorizada que
a simples execucdo de tarefas (NILLES, 1997). Neste contexto, o trabalhador do
conhecimento desempenha papel estratégico por ser quem manipula e transforma a
informagao, bem como quem gera e impulsiona o conhecimento, fazendo parte do Capital
Intelectual.

Conforme discorrem Almeida, Urpia e Izerrougene (2010, p. 75), “informacado e
conhecimento passam a assumir papel cada vez mais visivel e estratégico como principal
insumo, bem como base e fonte das novas possibilidades de crescimento”, conduzindo ao
estabelecimento de um modelo produtivo intensivo em servigos e trabalho intelectual. Os
autores descrevem:

Nas ultimas décadas, o mundo vem sofrendo uma série de inovagdes
sociais, institucionais, tecnoldgicas, organizacionais, econdOmicas ¢
politicas, nas quais a informacio passa a desempenhar um novo e
estratégico papel. O advento e a difusdo de um novo padrio de
acumulagdo, o qual implica uma mudanga na base produtiva, agora
pautada no conhecimento e¢ no capital humano, ¢ marcado pela
constante inovagdo tecnologica. Mais especificamente, as tecnologias
de informacdo e comunicac¢do t€ém gerado impactos revolucionarios
sobre os mais diversos campos da vida (social, econémico, cultural).
Essas tecnologias tém possibilitado, também, a desconcentracdo
espacial da atividade produtiva, refletindo a emancipagao do capital das
limitagdes espago-temporais. (ALMEIDA, URPIA E
IZERROUGENE, 2010, p. 72/73)

Na visdao de Hardt e Negri (2001), a primeira consequéncia da transi¢do da
economia industrial para economia da informagdo ¢ a descentralizacao. Os avancos das
tecnologias permitiram desterritorializar a produ¢ao e ocorreu uma mudanga na natureza
e qualidade do trabalho. A informatizacao da produgao coloca o trabalho em uma posi¢ao
abstrata. Observa-se, com isso, a dispersdo dos centros produtivos e esvaziamento das
cidades fabris.

Nessa logica, o foco do trabalho sai da linha de montagem e vai para um ambiente
remoto, sustentado por redes de transmissdo de informacdes. O desenvolvimento das
tecnologias de microeletronica e comunica¢do permitiram a configuragdo de ambientes
virtuais nos quais se passa a operar o trabalho da manipulagao, transformacgao e agregagao
de valor a informacao. Grande parte do trabalho de alguns tipos de organizagdo passou a
estar centrado em redes de dados e operagdes logicas desvinculadas de locais fisicos.

Nesse contexto, o controle fisico dos processos produtivos, antes indispensaveis
a eficiéncia, deixa de ser necessario. A linha de montagem foi substituida pelas redes e a

comunicacdo ¢ o controle sdo exercidos eficientemente a distancia. Com isso, a



42

cooperagdo e a eficiéncia produtivas deixam de ser tdo dependentes da proximidade e
centralizacdo (HARDT E NEGRI, 2001).

Assim, a dindmica organizacional em redes impacta na alocacdo do trabalho
desempenhado e, consequentemente, do seu executor. Além disso, torna-se essencial o
dominio das tecnologias envolvidas nas atividades. Os ambientes virtuais possibilitam
uma nova arrumagao do Capital Intelectual, que passou a ser altamente valorizado como
fonte essencial para obten¢ao do conhecimento.

Para Peters e Paradella (2001), os principios da era industrial sdo insuficientes
para atender as perspectivas da sociedade pos-industrial, conduzindo a revisdo do modelo
de organizacdo do trabalho. Um dos pontos principais de redimensionamento estd na
necessidade de local e de horario de trabalho determinado e comum, ja que o trabalho
informacional ndo ¢ padronizado nem sincronizado. Assim, ndo ha relacdo direta entre
uma hora de trabalho e uma quantidade de produgdo, tornando desnecessaria a
concentragdo de trabalhadores no mesmo local pelo mesmo periodo do dia.

A desvinculagdo do trabalho de um local fisico especifico tornou possivel a
descentralizacdo de trabalhadores que poderiam executar suas atividades em locais
diversos, longe das sedes das empresas. Os avangos tecnoldgicos permitiram manter
mentes interligadas e corpos separados, e levar o trabalho ao trabalhador (NILLES, 1997).

Segundo De Masi (2006), um dos elementos essenciais de produgao da sociedade
industrial era o tempo, e na sociedade pds-industrial serd o espago no sentido de que com
o trabalho remoto poder-se-a produzir em qualquer parte, gracas a natureza imaterial das
matérias-primas processadas.

Sabe-se que o trabalho realizado fora das dependéncias da empresa nao ¢ novo.
No entanto, a forma como passou a ser estruturado, especialmente o teletrabalho - com
uso de recursos tecnologicos que conectam em tempo real e permitem gestdo remota
eficiente — tornou-se possivel somente apds o estabelecimento do paradigma
tecnoeconomico das TICS e a configuracdo do trabalho do conhecimento. Estes
elementos criaram a possibilidade de descentralizar, redimensionar e controlar o trabalho
desenvolvido, a distancia, por profissionais especializados de alto nivel de qualificagdo e
amplas habilidades.

Esse movimento de desconcentragdo do elemento trabalho atende a logica
predominante no primeiro ter¢co do século XXI e aos anseios do motor produtivo, que € o
trabalhador, o qual busca usar as tecnologias em seu beneficio. Ressalta-se, outrossim,

um importante aspecto: em uma sociedade em que a atividade intelectual ¢ de grande
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relevancia, a virtualizacdo e flexibilizacdo do trabalho ampliam as potencialidades
humanas - criando novas relagdes, novos conhecimentos, novas formas de aprender — e
dando maior liberdade ao Capital Humano para pensar, criar e recriar.

Dessa forma, observa-se que o rapido aprimoramento das TICS, acompanhado da
transicdo da sociedade industrial para sociedade da informacdo, deslocou o foco da
atividade produtiva para o conhecimento e transformou o funcionamento das
organizagdes. Inseridas na nova dindmica, as empresas reconfiguram suas atividades e
realocam recursos, dada a possibilidade de operar de localizac6es remotas em ambientes
virtuais. Essas mudancas fizeram emergir novos modelos de gestdo, novas estruturas e
novas formas de organizar o trabalho, marcados especialmente pela flexibilidade e
eficiéncia e se adequam aos ambientes organizacionais contemporaneos. Esses aspectos

serdo abordados em discussao tedrica no proximo capitulo.
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2 AS ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS E O TELETRABALHO

Neste capitulo serdo trazidas contribuicdes tedricas no que se refere a
administracao e gestdo nas organizagdes contemporaneas, abordando como as tecnologias
da informacé&o e comunicacéo, a globalizacédo e a dinamizagdo dos mercados impactaram
no funcionamento das empresas.

Para operarem em um ambiente mais dindmico, as organizagOes precisaram se
reestruturar. Com isso, novas estruturas organizacionais surgiram e novos modelos de
gestdo foram criados para que as empresas pudessem se adequar a nova dinamica
produtiva (TENORIO, 2007), & nova configuracdo do fator trabalho e ao novo perfil dos
recursos humanos. Estes recursos, atualmente denominados como capital humano, séo
elementos que compdem o capital intelectual’® das empresas, sendo altamente
valorizados (CHIAVENATO, 2011).

Nesse contexto, mudangas na cultura e nas praticas organizacionais mostraram-se
necessarias, especialmente o foco no capital intelectual, na gestdo do conhecimento, na
flexibilizacdo do trabalho e na valorizacdo da qualidade de vida no trabalho. As novas
praticas surgiram, também, como resultado da emergéncia de um profissional com
habilidades técnicas bem desenvolvidas e participacdo ativa nos processos decisorios, que
ocupa posicao estratégica na gestao e producdo do conhecimento.

Chiavenato (2011), um dos principais tedricos da Administracdo, afirma que as
empresas do seculo XXI necessitam formar ambientes de interacdo rapida e intensa,
estruturas enxutas e flexiveis, atuar em mercados globais e focar nos clientes. Para o autor,
a economia de tempo é um fator de vantagem competitiva e as pessoas com
conhecimentos sdo elementos estratégicos. Assim, a aprendizagem integrara o trabalho e
as organizacdes se tornardo integradoras e educadoras, em vez de controladoras.

Dessa forma, no novo contexto em que estdo inseridas, as organizacdes nao
podem prescindir do uso das tecnologias disponiveis, associadas a praticas
administrativas que organizem seus recursos, aumentando a sua efetividade e,
simultaneamente, equilibrando interesses organizacionais e das pessoas. Com isso, a

incorporacdo das TICS, a operacdo em ambientes virtuais e a plena conectividade - que

10 O capital intelectual é composto pelo capital interno (conceitos, modelos, processos, sistemas) criados
pelas pessoas, capital externo (relagdes com clientes e fornecedores, marca, imagem e reputacéo) e o capital
humano (talentos integrados e concetados) (CHIAVENATO, 2011)
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permitem relativizar as dimensdes de espago e tempo - tornarem-se quase que
indispensaveis para as organizacGes atuais operarem com éxito.

Pode-se afirmar, portanto, que o teletrabalho esta convergindo com a visao
sociotecnica do planejamento do trabalho que, conforme Morgan (1996), enfatiza a
importancia de balancear os requisitos humanos e técnicos do trabalho. Nesse aspecto,
destaca-se o teletrabalho como uma préatica contemporénea relacionada a ganhos de
eficiéncia, diminuicdo dos efeitos dos deslocamentos de funcionérios, economia de
tempo, aumento da produtividade, maior satisfacdo no trabalho, aumento de qualidade de

vida.

2.1 MUDANCAS NOS AMBIENTES DE NEGOCIOS TRANSFORMANDO AS
ORGANIZACOES

O dinamismo e a celeridade dos mercados impuseram novos padroes de gestao e
reconfiguracdo de estratégias empresariais. Assim, 0 modelo tradicional de gestdo!! ndo
se coloca de forma eficaz para atuacdo em um ambiente de constantes mudancas e elevada
complexidade, surgindo um conjunto de novos mecanismos para manutencdo da
eficiéncia, eficacia e efetividade dentro da nova logica competitiva.

Tenorio (2007) nomeia pos-fordismo o periodo caracterizado pela flexibilizagdo

organizacional e do trabalho. Segundo o autor:

0 pés-fordismo como paradigma técnico-econémico refere-se a um
regime de cunho flexivel que realiza seu papel de acumulacéo de capital
por meio do atendimento a demandas descontinuas em mercados
multiplos, fracionados e fluidos, com produtos e processos produtivos
e comerciais flexiveis. (TENORIO, 2007, p. 21)

O nivel de complexidade do ambiente competitivo global, com a constante
despadronizacdo das demandas de produtos e servicos, leva as empresas a buscar uma
configuracdo mais flexivel, ja que os sistemas de trabalho, com base em técnicas de gestédo

fordistas'?, ndo atendem a dinamizacdo dos mercados. As empresas, entdo, buscaram

11 Modelo de gestdo consistente na divisdo e padronizacdo do trabalho, especializacdo de tarefas, controle
hierdrquico, autoritarismo, caracter mecanicista e burocratico, e com énfase na tarefa e estrutura
organizacional.

120 fordismo se caracteriza pelo gerenciamento tecnoburocratico de uma méo de obra especializada sob
técnicas repetitivas de producdo de servicos ou de produtos padronizados, verticalizagdo e produgdo em
massa.
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simplificar suas estruturas, por meio da descentralizacdo de atividades, reducdo de niveis
hierdrquicos e delegacdo de poderes aos niveis operacionais.

Para Tenorio (2007), esse movimento foi observado nos paises centrais nas
décadas de 1960 e 1970 e, no Brasil, a partir dos anos 1990. Os novos modelos de gestao,
que se afastavam das técnicas de organizacao da producao tipicas do fordismo, pautaram-
se, principalmente, em uma perspectiva de inovacéo e flexibilidade.

De acordo com Motta (2000), verificam-se mudancas radicais nos critérios de
producdo, 0s quais passaram a se basear na descentralizacdo de pessoas, multi-skilling
(em vez de especializagdo do trabalho), alta flexibilidade e descentralizagcdo (em vez de
estruturas e controles rigidos), responsabilidade (em vez de submissdo), alto dominio da
informacao e habilidades de comunicacdo ampla e intensiva. Segundo o autor:

Multiplicidade de procedimentos, flexibilidade estrutural, ambiguidade
na definicdo de tarefas, descentralizagdo de controles, dualidade nas
fronteiras de responsabilidade, variacdo de produtos e servigos, antes
considerados inimigos da eficiéncia, passam a ser a chave do sucesso.

Como resultado: a suavizacdo da economia de escala — marca da
modernidade — e o0 surgimento da economia de estilo com a
despadronizacdo da indastria, a “desescalada da economia” e a
“customiza¢do” (MOTTA, 2000, p.15).

Para Rossetti e colaboradores (2008), os impactos verificam-se nos ambitos do
design organizacional, da estratégia, da gestéo e tecnologias organizacionais, e conduzem
a formulacdo de novas teorias e praticas focadas na flexibilidade e capacidade de acao
proativa das organizacoes.

Todas essas transformacées e os reflexos no ambiente empresarial conduzem ao
tratamento de um aspecto importante que € o processo de mudanca dentro da organizacéo.
Atualmente, administrar uma empresa ou servico publico é gerenciar a mudanca, lidar
com alterac@es rapidas e complexas, enfrentar ambiguidades, entender a necessidade de
novos produtos ou servigos e perseguir a inovagdo como caminho para sobrevivéncia
(MOTTA, 2000).

Duas teorias da Ciéncia da Administracdo funcionaram como base para as
mudancas organizacionais decorrentes do novo cenario tecnolégico, econémico e social:
a Teoria Geral dos Sistemas (TGS) e a Teoria Contingencial.

A TGS, fundamentada em um pensamento sistémico, adota uma ideia global e
integrada das organiza¢Ges como agentes que operam dentro de um sistema maior, mais

complexo e altamente diversificado. Os elementos desse sistema séo interdependentes e
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se inter-relacionam constantemente (CHIAVENATO, 2011). Pela perspectiva da TGS, as
empresas compreendem a influéncia dos fatores ambientais externos em seus processos
e funcionamento, bem como o0s impactos da sua atuagao nesse ambiente.

Essa teoria se opunha ao mecanicismo®3, baseado na segregagdo, por trazer uma
visdo holistica sustentada na representacao da totalidade sempre como algo maior do que
a soma de suas partes individualmente. Nas palavras de Chiavenato (2011, p. 385): “os
sistemas sdo visualizados como entidades globais e funcionais em busca de objetivos”.
Atualmente, as empresas tendem a adotar essa perspectiva, de forma a integrarem suas
areas, ou até outras organizagdes, por meio de um movimento sinérgico®, buscando
potencializar seus resultados.

Morgan (1996) traz a visdo do funcionamento das organizagfes como sistemas
abertos, em constante troca com o ambiente, em um estado de interagdo e dependéncia
mutua. Os sistemas operam em um continuo de entrada, transformacdo interna, saida e
retroalimentacdo®®. Por esse entendimento, alguns conceitos importantes da visdo
sistémica sdo aplicados as organizacOes tais como: entropia, homeostase (equilibrio),
subsistemas. Por esse entendimento, uma organizagdo & composta por um conjunto
independente de subsistemas, dos quais depende o seu desempenho global.

Nesse aspecto, pela perspectiva da teoria administrativa, 0s conceitos de
eficiéncia, eficacia e efetividade direcionam o desempenho das organizacOes
(CHIAVENATO, 2011), pois constituem objetivos relevantes, quando o intuito é garantir
a sobrevivéncia e manter o bom funcionamento da organizacdo como um todo, assim
como potencializar os seus resultados. Definem-se como: a) eficiéncia: alcance dos
resultados com o uso do minimo de recursos possiveis; b) eficacia: o alcance dos
resultados pretendidos livres de erros; e c¢) efetividade: os efeitos das atividades da
organizacdo no ambiente externo.

Na visdo de Basto e colaboradores (1993), a eficiéncia e eficacia sdo passos em
direcdo a efetividade, a qual é a manifestacdo do processo ou do produto, gerados dentro

da organizacdo, fora dela. Para os autores, os efeitos do output da empresa no ambiente

13 Abordagem administrativa baseada no funcionamento das organizacGes semelhantes as maguinas.
Segundo Morgan (1996, p. 35) “a esséncia da mecanizagio baseia-se em reduzir procedimentos complexos
a conjuntos de movimentos separados que podem ser mecanicamente reproduzidos a vontade.”.
Fundamenta-se em principios como especializacdo de tarefas, producdo em linha de montagem, repeticéo
e controle centralizado e rigido.

14 Esforco conjunto para realizar uma determinada tarefa muito complexa, e poder alcancar o seu éxito
considerando que o todo € maior que a soma das partes.

15 Influéncia de um elemento da experiéncia anterior na seguinte. (MORGAN, 1996)
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externo sdo mais relevantes do que o que ocorre internamente, apontando-se para um
critério de avaliagdo das organizagdes pelo seu “resultado verdadeiro”, isto ¢, sua
efetividade.

Destaca-se que a ciéncia administrativa segregou os trés conceitos com finalidade
de aprofundamento didatico, porém o que se percebe na propria teoria é que a eficiéncia
e eficacia devem nortear as a¢Ges das empresas conjuntamente. O Principio da Eficiéncia
da Administracdo Publica® também expressa esse carater abrangente na medida em que
estabelece ao agente publico a incumbéncia de prestar um servi¢co de qualidade, com
economicidade e direcionado a resultados melhores para a Administracéo Publica.

Assim, tanto no &mbito pablico ou privado, os conceitos de a eficiéncia e eficacia
deverdo direcionar sempre as organizagdes na busca de melhores resultados, com menor
esforco e custos possiveis, visando a atuacgdo efetiva no ambiente no qual operam.

Outro enfoque administrativo que evidencia a ideia das trocas e constantes
interacdes entre organizacdes e ambiente é a Teoria Contingencial que versa sobre a
relacdo de funcionalidade entre as condi¢cdes ambientais e as condi¢des apropriadas para
o0 alcance eficaz dos objetivos de cada organizacdo. Surgiu da intencdo de verificar 0s
modelos organizacionais mais eficazes, concluindo que a estrutura e o funcionamento da
organizacdo dependem da sua interface com o ambiente externo, de forma que se moldam
ao ambiente em que atuam. Por essa teoria, as contingéncias externas representam
oportunidades ou ameacas que influenciam na estrutura e nos processos internos da
organizacéo.

Bruns e Stalker (apud, CHIAVENATO, 2011) demonstraram em suas pesquisas
a relacdo entre as préaticas organizacionais e o ambiente externo, e classificaram as
organizacdes em dois modelos distintos: Sistemas Mecanicos e Sistemas Organicos,

como pode ser visto no quadro 4.

16 Artigo 37caput, da Constituicdo Federal da Repuiblica.



Quadro 4: Caracteristicas dos Sistemas Mecanicistas e Organicos.

Sistemas Mecanicistas

Sistemas Organicos

Rigidez

Flexibilidade

Permanéncia

Mudanga

Definitivo

Adaptabilidade

Certeza

Incerteza

Previsibilidade

Imprevisibilidade

Ambiente Estavel

Ambiente Mutavel
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Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2011

Bruns e Stalker (apud, MORGAN 1996) mostram em seus estudos a importancia
das organizaces abertas e flexiveis quando ha mudancgas no ambiente, nas tecnologias e

nas condicdes dos mercados.

2.2 ORGANIZACOES VIRTUAIS

Dentro desse contexto de organizacGes adaptaveis, destaca-se um conceito
emergente, fruto da era da informacéo e da possibilidade de virtualizacdo de atividades e
ambientes de trabalho. E o conceito de Organizacbes Virtuais (OV), que representa a
transformacéo das organizacGes estrutural e espacialmente e que atende de forma peculiar
a dindmica de intensa celeridade, flexibilidade, e acirramento competitivo

Nas corporagdes virtuais, os funcionarios encontram-se dispersos fisicamente,
trabalhando de suas proprias casas, em outros lugares ou mesmo em transito. Muitas
vezes, ndo ha uma sede de funcionamento, e as pessoas estdo interligadas por dispositivos

tecnoldgicos, em ambientes virtuais (TROPE, 1999).
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Atualmente, é frequente a existéncia de empresas virtuais que se utilizam de
espacos de coworking’, sem atuarem em uma local especifico, desvinculadas de custos
operacionais, aluguéis e demais infraestruturas necessarias para a manutencao de espacos
fisicos de empresas.

Dentro do tema, encontra-se também o conceito trazido por Toledo e Loures
(2006), os quais definem as OV como um agrupamento de duas ou mais empresas
diferentes, que complementam competéncias, recursos, conhecimentos e meios, para
consecucdo de uma tarefa ou desenvolvimento de um produto. Essa viséo relaciona o
conceito de OV a um grupo formado por mais de uma organizagéo.

Toledo e Loures (2006), compartilhando da visdo de Levy (1998), afirmam que o
principal objetivo de uma organizacao virtual € permitir que um grupo de empresas crie
um ambiente de trabalho comum para gerenciar e utilizar recursos de que dispdem,
visando ao alcance de uma meta proposta. A cooperacdo entre os membros € essencial
para 0 sucesso do projeto revelando a importancia da sinergia'® nessa tipologia
organizacional, pela qual a soma das partes é a solugdo para o alcance de uma meta
comum.

Esse tipo de organizacgdo apresenta duas peculiaridades: 1) estrutura-se por meio
de tarefas organizadas virtualmente consistentes em atividades orientadas por metas
implantadas pela alocacdo de recursos concretos, conforme necessidades abstratas
(logicas) de uma tarefa; 2) tem a funcé@o de gerenciar tarefas organizadas virtualmente —
“metagerenciamento™® (TOLEDO E LOURES, 2006).

A forma como as OV se configuram estabelece um ambiente fortemente dindmico
e célere para a consecucdo das metas. Elas funcionam em um processo de
relacionamentos complexos entre parceiros, clientes, fornecedores e mercado, que
ultrapassa as fronteiras fisicas da organizacdo. A integracdo é forte entre 0s membros
geograficamente dispersos, por meio de uma plataforma de tecnologia da informacao
solida e bem configurada, que compde a rede de negdcios.

As principais caracteristicas desta tipologia organizacional sdo: volatilidade,

flexibilidade, orientacdo para o cliente, produtos personalizados, regras de trabalho

17 Salas virtuais, com equipamentos de informatica e conexao com a Internet, que podem ser alugadas por
periodos curtos ou longos.

18 Sinergia significa o efeito multiplicador da combinacdo dos recursos, pois os recursos utilizados
conjugadamente produzem efeito maior do que a sua soma (CHIAVENATO, 2011).

19 Consiste em analisar as atividades abstratas; identificar as alternativas para atender ao requisitado;
desenvolver e manter 0s processos necessarios para atender ao requisitado e aperfeicoar os critérios de
alocacdo de recursos (TOLEDO E LOURES, 2006).
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flexiveis, comunicacdo &gil (utilizando-se de ferramentas de groupware?®), reagdes

rapidas as mudancas, adaptabilidade ao mercado, poucos niveis hierdrquicos ou

inexistentes, alta troca de informacéo e conhecimento (TOLEDO E LOURES, 2006).
DeSanctis e Monge (1999, p. 693) pontuam sobre as OV:

A virtual organization is a collection of geographically distributed,
functionally and/or culturally diverse entities that are linked by
electronic forms of communication and rely on lateral, dynamic
relationships for coordination. Despite its diffuse nature, a common
identity holds the organization together in the minds of members,
customers, or other constituents. The virtual organization is often
described as one that is replete with external ties.?

Segundo os autores, as OV se constituem por equipes formadas e desfeitas de
acordo com a necessidade, em que os trabalhadores estdo fisicamente dispersos,
configurando redes colaborativas de pessoas, que trabalham juntas independentemente do
local ou do seu empregador. Os atributos das OV fazem com que possam se modificar
dinamicamente, reconfigurando seus processos de negocios e relacionamentos de acordo
com o mercado.

As empresas puramente virtuais sdo raras. No entanto, verificam-se aspectos de
virtualizacdo em grande nimero de organizacdes. A distribuicdo geografica das equipes
de trabalho e a descentralizacdo das atividades, operando-se em ambientes virtuais,
demonstram essa tendéncia. O teletrabalho e a cooperacgéo entre funcionarios fisicamente
dispersos sdo exemplo disso. Mesmo que a empresa ndo se apresente em formato
totalmente virtual, adota atividades e processos que sdo mantidos logicamente
interligados, pelo suporte das tecnologias da informacéo e comunicacéo.

Com isso, importante observar as caracteristicas desse modelo organizacional que
traz vantagens como maior adaptabilidade, celeridade de respostas e especializacdo de
tarefas (DeSANCTIS E MONGE, 1999), mas que também trazem desafios como, por

exemplo, a manutencdo de uma identidade organizacional coerente.

20 Software colaborativo (ou groupware) é um software que apoia o trabalho em grupo, coletivamente.
Definido como um "sistema baseado em computador que auxilia grupos de pessoas envolvidas em tarefas
comuns (ou objetivos) e que prové interface para um ambiente compartilhado". (Fonte:
https://pt.wikipedia.org/wiki/Software colaborativo, acesso em 10 de janeiro de 2019).

21 Uma organizagdo virtual ¢ uma colecio de entidades geograficamente distribuidas, funcionalmente e/ou
culturalmente diversificadas que estéo ligadas por formas electrénicas de comunicagdo e dependem de
relacdes laterais e dindmicas para a coordenacdo. Apesar de sua natureza difusa, uma identidade comum
prende a organizacdo junto nas mentes dos membros, dos clientes, ou dos outros constituintes. A
organizacao virtual é muitas vezes descrita como uma que esté repleta de lagos externos. (traducéo prépria).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Software
https://pt.wikipedia.org/wiki/Software_colaborativo
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As mudancas em direcdo a virtualizagdo impactam diretamente no processo de
comunicagdo organizacional. As organizacOes virtuais devem buscar formatos que as
permitam se manter juntas por meio da comunicagéo, que ocorre, predominantemente por
meio eletronico, conectando pessoas em qualquer lugar por meio de amplas redes virtuais,
suportadas por um grande aparato tecnolégico.

Quinn, Anderson e Finkelstein (2007) trazem trés formas que se encaixam ao
perfil das organizacGes virtualizadas, com base na reducdo de niveis hierarquicos,
personalizacdo das demandas de mercado e relativizacdo de distancias fisicas, e que
buscam a alavancagem do intelecto profissional, dentro da dindmica do conhecimento
como ativo estratégico. As caracteristicas destes trés modelos foram descritas abaixo.

1) Organizac¢do “Infinitamente Uniforme”: organizagdo formada por centros isolados
(nacleos) que coordenam, de qualquer lugar, os pontos centrais. Sem limites para sua
expansdo. Os pontos centrais raramente se comunicam entre si; O nucleo dificilmente
da ordens diretas aos pontos centrais, funcionando como uma fonte de informacéo
(coordenador de comunicacdo). Regras operacionais programadas nos sistemas e
alteradas automaticamente por um software. (QUINN, ANDERSON E
FINKELSTEIN, 2007)

2) Organizacdes Invertidas: a principal localizacdo do conhecimento estad no ponto de
contato com o cliente (pontos centrais) e ndo no nucleo. Os pontos centrais sao
altamente profissionais e autossuficientes. Inverte-se o papel do gerente de linha, que
antes era dar ordens, para funcdes analiticas ou de suporte, tais como destruir
gargalos, desenvolver cultura, comunicar valores, acelerar movimentacdo de
recursos; etc (QUINN, ANDERSON E FINKELSTEIN, 2007).

3) Organizagoes “teia de aranha’:. verdadeira rede em que ndo ha uma hierarquia
intermediaria ou centro de transmissdo de ordem entre os pontos centrais, sendo dificil
identificar o nucleo. O intelecto esta disperso, distribuido entre os pontos centrais de
contato. As solugdes sdo desenvolvidas pela interacdo entre 0s pontos centrais que
trocam conhecimentos e habilidades sobre certo assunto (QUINN, ANDERSON E
FINKELSTEIN, 2007).

Observa-se dessas organizac6es que o conhecimento esta disperso, distribuido por
varios pontos da empresa de forma que a autonomia também se difunde e o intelecto se
potencializa. Sdo formatos bastante dinamicos, diferentes das formas centralizadas e

rigidas.
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2.3 ORGANIZACOES INTENSIVAS EM CONHECIMENTO

Os aspectos de diferenciacdo das empresas contemporaneas nao s&o
predominantemente os recursos fisicos (maquinas, equipamentos, instalagdes), mas
especialmente a sua capacidade de gerar, adquirir e gerir 0 conhecimento, a sua
capacidade criativa e inventiva, assim como os valores, atitudes e motivacao das pessoas
que compdem seus recursos humanos.

Atualmente, sdo cada vez mais frequentes as empresas que se encaixam no perfil
de OrganizacOes Intensivas em Conhecimento (OIC), que se caracterizam pela grande
participacdo e valorizacdo do capital intelectual e pelas atividades predominantemente
cognitivas e intensivas em conhecimento (BELLO, 2017).

As atividades intelectuais e informacionais geram a maior parte do valor agregado
pelas empresas nos grandes segmentos de servigos (software, assisténcia médica,
comunicacgdes, educagdo, entretenimento, consultorias). Também no setor produtivo, em
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), logistica, gerenciamento de sistemas,
projeto de processos e produtos (QUINN, ANDERSON E FINKELSTEIN, 2007). A
existéncia de conhecimento nas organizagdes como um ativo intangivel estratégico ¢
incontestavel, o que varia ¢ a intensidade com a qual ¢ usado.

S&o, especialmente, organizagdes comprometidas com a entrega de produtos
(bens ou servigos) pouco padronizados, realizados por profissionais altamente
qualificados, que utilizam expressivamente ativos intangiveis na sua producdo, em
especial o conhecimento.

A classificacdo das empresas como sendo ou ndo OIC ocorre de acordo com a
identificacdo de alguns aspectos como: recursos de conhecimento em suas atividades,
competéncias e habilidades dos colaboradores, produtos e servicos entregues, mercados
de atuacdo e préticas de gestdo. Sdo exemplos de atividades tipicas das OIC: servicos de
tecnologias, prestacdo de servicos publicos, administragdo de contratos, consultorias
especializadas. As organiza¢fes sao mais intensivas em conhecimento na medida em que
0s seus produtos ou servicos agregam valor na forma de conhecimento. Ou seja, quanto
maior o papel deste recurso na criacao de valor, mais relevante sera a atividade intelectual
de seus funcionarios (AFONSO E CALADO, 2011).

A gestdo do conhecimento, por meio do favorecimento das comunidades de

pratica e aprendizado, do estimulo ao desenvolvimento das pessoas, estruturas mais
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horizontalizadas e dindmicas e facilitacdo da aprendizagem também reflete o quanto uma
empresa opera com intensidade de conhecimento.

A OIC costuma direcionar a gestdo mais para resultados e as decisdes sdo tomadas
por quem executa a atividade, sendo o trabalho planejado, executado e avaliado de forma
continua e dentro de uma viséo sistémica. Cada pessoa busca agregar valor as atividades,
processos e rotinas como parte do seu papel na organizacdo, sendo algo diretamente
ligado ao seu desempenho (AFONSO E CALADO, 2011).

2.4 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Conforme Sobral e Pecci (2008), as estruturas organizacionais relacionam-se a
forma como as atividades de uma organiza¢do sdo ordenadas visando ao alcance dos
objetivos, especificando os papéis, as relagdes e os procedimentos para uma acao
coordenada de seus membros.

A estrutura organizacional reflete a forma como as atividades estéo estruturadas,
por meio de organogramas que ilustram a distribuicdo das atividades no ambiente
empresarial. O desenho da estrutura serve de suporte a distribuicdo de cargos, relacdes
interpessoais, planejamento de metas e objetivos, sendo importante ferramenta para
delegacdo de poder, processo decisério, comunicacdo, divisio e fluxo do trabalho. E
importante que as organizacdes efetuem seu processo de estruturacdo com base na analise
do ambiente em que operam e dos produtos ou servi¢os recebidos, transformados e
devolvidos ao ambiente (COSTA, SOUZA E FELL, 2012).

Classicamente, a estrutura de uma empresa representava a divisao do trabalho,
com cargos definidos e hierarquia pré-estabelecida, e os comportamentos formais dos
individuos eram rigidamente registrados em um conjunto de normas e orientagdes. No
século XX, observa-se a evolucdo dos modelos de estruturagcdo organizacional, de uma
abordagem tradicional, de carater hierarquico, autoritario, vertical, burocratico e
mecanicista até uma modelagem mais contemporanea. No enfoque tradicional a estrutura
é anterior a acdo. Sob os enfoques atuais, a estrutura organizacional é compreendida como
uma propriedade emergente da acdo continuada, visualizando-se a estrutura como acgéo
padronizada, interacdo e comportamento. (COSTA, SOUZA E FELL, 2012).

As estruturas caracterizam-se por serem mais ou menos hierarquicas. Quanto
maior a hierarquia, maior o controle e a segregacéo entre 0s setores organizacionais. A

horizontalizagdo torna mais flexiveis as relacGes, e o poder dos diferentes cargos é mais
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similar, favorecendo a comunicacdo de forma lateral. O relacionamento interpessoal é
mais fluido, contribuindo para troca e difusdo de conhecimento. Quanto menor a
hierarquia, maior autonomia dos setores e flexibilidade organizacional. (BORINGER et
al., 2015).

A influéncia do ativo conhecimento, a complexidade e a velocidade nos ambientes
de negdcios e as transformacgdes sociais e tecnologicas ja mencionadas impdem reducdo
de estruturas e flexibilizacdo (TENORIO, 2007). Dessa forma, as caracteristicas proprias
das estruturas horizontalizadas sdo muito importantes dentro do atual cenario
mercadoldgico, que exige das empresas comunicagdes céleres e grande capacidade de
adaptacéo e gestdo de contingéncias.

Segundo Rossetti e colaboradores (2008), as mudancgas caracteristicas da
sociedade do conhecimento, em que um grande volume de informacdo circula por
diversos meios e 0 conhecimento € ativo de elevado valor, levam as organizacfes a

reflex@o sobre quais estratégias e estruturas adotar para manterem sua competitividade.

2.4.1 Novas estruturas organizacionais

As novas estruturas organizacionais sdo flexiveis e mais enxutas, aumentando 0s
fluxos de informacGes, favorecendo o compartilhamento e a criagdo de conhecimento,
facilitando as tomadas de decisdes, adequando-se as caracteristicas da sociedade
globalizada e aos padrdes de intensa cooperacéo e interacdo global.

Nesse contexto, as estruturas de relacbes em rede destacam-se como estruturas
compativeis com a organizacdo horizontalizada, que visam romper as barreiras verticais
tradicionais de um modelo administrativo burocratico e mecanicista, e facilitar o processo
de comunicacdo, trocas e sinergia.

Migueleto (2001) define a rede como uma estrutura organizacional formada por
um conjunto de atores que se articulam com a finalidade de aliar interesses em comum,
resolver um problema complexo ou amplificar os resultados de uma acéo, e discorreu
sobre o conceito de redes aplicado as organizacdes:

No campo de estudo da administracdo, as redes correspondem a um
fendbmeno organizacional que traduz a complexidade dos
empreendimentos contemporaneos, se utiliza da flexibilidade
proporcionada pelas tecnologias de comunicagao e incorpora os estilos
de gestdo que buscam maior participagdo e compromisso das pessoas
envolvidas. Em contraposicdo ao modelo de organizacdo burocratica, a
rede pressupde uma disposicao horizontal dos atores, sejam individuos
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ou instituicdes, baseada em relacbes mais simétricas do que
hierarquicas, mais cooperativas do que competitivas e mais dindmicas
do que normativas, exigindo novos parametros para a coordenagao das
acdes. (MIGUELETO, 2001, p. 3)

Trabalhar em rede representa organizar-se de forma a efetuar e manter
colaboracgdes eficientes, em torno de processos de intercdmbio horizontais. Na atual
conjuntura, o imperativo da inovagao e a relevancia do conhecimento tornam essenciais
as redes informais e de negdcios nas estruturas organizacionais e entre organizagoes.

Na visdo de Tapscott e Willians (2007, apud ROSSETTI et al., 2008), o
surgimento das redes de negdcios ndo significa a eliminacdo da integragdo vertical,
podendo circular competéncias e conhecimento dentro de seus limites, cabendo a cada
organizacao ajustar os proprios limites para satisfazer as exigéncias e oportunidades.

Retomando a importancia do conhecimento para as organizacdes
contemporaneas, ressalta-se que, para uma gestdo do conhecimento eficaz, é relevante
que as organizagdes se estruturem de maneira adequada, aumentando o fluxo de
informacGes entre as funcbes, proporcionando compartilhamento e criacao.

Gongalez e colaboradores (2009), fizeram uma relagéo entre o processo de gestéo
do conhecimento e as estruturas em rede e concluiram que é importante uma estrutura
que possibilite o constante resgate, interpretacdo e institucionalizacao das informacdes na
forma de conhecimento. O estudo dos autores (2009) apontou que o fluxo de
conhecimento entre os individuos e os diferentes locais é potencializado devido as
interacdes em rede, aumentando as possibilidades das organizacbes em promover
melhorias.

A rede é um conceito estrutural menos rigido, que viabiliza aquisicdo de novos
conhecimentos por meio de atividades como: solucdo sistematica do problema,
experimentacdo, aprendizagem de licGes passadas, aprendizagem com outros individuos
e transferéncia de conhecimento. Verifica-se a importancia das redes por enfatizarem a
comunicacdo e a interagio dos “trabalhadores do conhecimento”??, favorecendo o
processo de socializa¢do desse ativo (GONCALEZ et al., 2009).

22 Segundo Davenport (2005, p. 10), “os trabalhadores do conhecimento tém altos graus de
especializacdo, educacéo, ou experiéncia, e seus trabalhos envolvem a criagdo, distribui¢do ou aplicacdo
de conhecimento” .
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Wilkinson e Young (2006) definem uma estrutura em rede como um grupo de
pessoas formalmente reconhecidas pela organizacdo como experts em suas areas de
atuacdo, sendo bem evoluida a organizagdo informal nessas estruturas.

Num contexto da Era do Conhecimento, sd0 muito relevantes as estruturas
organizacionais que viabilizem elementos catalizadores que estimulem a evolugdo e
gestdo desse ativo intangivel. Rossetti e colaboradores (2008) propdem um modelo de
organizagdo baseado no conhecimento e destaca que este recurso precisa ser gerido em
suas diversas dimensbes, 0 que compreende: a criacdo, a aquisicdo, a validacdo, a
conversdo, a apresentacdo, o compartilhamento, a distribuicdo, a aplicacdo, até que seja
incorporado a memdria organizacional. Nesse modelo, h4 um escritrio de gestdo do
conhecimento posicionado entre a alta administracdo e area operacional (middle-up-
down) cuja funcdo é garantir que o conhecimento adquirido seja incorporado ao ja
existente, pela atuacdo dos gerentes desses escritdrios e especialistas dos grupos
tematicos, das areas operacionais e dos gerentes de redes.

Os autores destacam como importante instrumento para geréncia do
conhecimento de forma eficaz, o estabelecimento de grupos tematicos, que agrupem
profissionais da mesma area, ou de areas afins com interesses comuns, na busca de
solugdes para problemas organizacionais. Esses grupos trocam informacdes para apoio
muatuo, mantendo contato por varios meios: face a face, chats, e-groups e outras
ferramentas via intranet ou internet, sendo responsaveis pela disseminacéo,
compartilhamento e reutilizacdo do conhecimento, bem como um tipo especifico de
memoria organizacional.

Entende-se relevante criar contextos organizacionais que estimulem a interacao
social — comunidades de pratica?® — no intuito de sustentar ambientes de aprendizagem,
tendo em vista que nem todo conhecimento pode ser externalizado?*. S30 necessarios
ambientes que possibilitem ampla interacdo individual para favorecer o processo de
socializacdo? do conhecimento, que significa compartilhar e criar conhecimento tacito
através da experiéncia (NONAKA E TAKEUSHI, 2008).

23 «“As comunidades de pratica surgem como uma forma de organizacdo capaz de ativar o
compartilhamento do conhecimento, estimular a aprendizagem, promover a disseminacao de melhores
praticas” (Ipiranga et al., 2008, p. 149).

24 Segundo Nonaka e Takeushi (2008) externalizar conhecimento significa articular conhecimento tacito
por meio do didlogo e da refelxao.

% Segundo Nonaka e Takeushi (2008) a socializacdo do conhecimento consiste em criar e compartilhar
conhecimento tacito por meio da experiéncia direta.
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Na literatura sdo encontrados alguns tipos de estruturas organizacionais que
trazem uma configuracdo flexivel, promovendo o necessério dinamismo e fluéncia, bem
como favorecendo interagdes e aprendizagem. Os formatos atendem a uma logica de
interacdo interorganizacional e/ou intraorganizacional, definindo as diregbes de

relacionamentos entre 0s membros.

2.4.1.1 Organizacdo colateral

Kilman (1997) apresentou uma estrutura organizacional chamada “organizagao
colateral”, cuja finalidade é solucionar problemas complexos e de longo prazo como, por
exemplo, novos mercados a explorar, novas tecnologias a desenvolver, revisdo de
objetivos organizacionais. E um formato voltado para criagdo e inovagio e mescla a
estrutura colateral e a operacional. Forma-se por pessoas de diversos niveis e

departamentos da estrutura formal, constituindo uma equipe multifuncional (Figura 4).

Estrutura da organizacdo colateral

= Desenho aperacional forma

= Membros em ambos 03
desennhos

= Crado um desenho colateral

Figura 4: Estrutura Organizacional Colateral.
Fonte: Fonte Kilman (1997).

O funcionamento da organizacdo colateral consiste em: 1) sentir o problema
(estrutura operacional); 2) definir esse problema (estrutura operacional); 3) desenvolver
solucdes (estrutura colateral), e 4) implementar as solucdes encontradas (estrutura
operacional). A funcdo da organizacao colateral é solucionar problemas definidos pela

estrutura formal.
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2.4.1.2 Organizacdo inovadora

Galbraith (1997) traz a “organizac¢ao inovadora”, formato organizacional em que
coexistem a estrutura operacional e inovadora, cuja finalidade é promover a criagdo e
aplicagdo do conhecimento. Compete a essa estrutura conceber ideias que serdo
implementadas pela estrutura operacional. Para tanto, conta com distintos papéis:
orquestrador, patrocinador e gerador de ideias, aos quais competem diferentes fungdes,

como exemplificado no quadro 5.

Orguestrador
(Diretor-presidents)
Reserva
| | | | | organizaciona
[ | | 1
Executivo de Executivo de Orquestrador Reserva
um grupo LM Qrupo (eerutivo de um orupo)
| f’i’-b*;‘
[ | | |
Patrocinador Patrocinacos Patrocinador Aesarva
_ |
t t I 3 e k
T LT T SO
ke -~ Aeserva Legenda:
Reserva Resera | (ragestrador
}/Lr 1 Fatrocionao
R Geradar/defensor da jdéias

Figura 5: Estrutura Organizacional Inovadora.
Fonte: Galbraith (1997).

Quadro 5: Papéis e funcGes dentro da estrutura inovadora.

Orquestrador | Nivel Protecdo ao gerador de ideias, incentivo a criacao

Estratégico do conhecimento
Criacdo de oportunidades de teste de novas ideias

Integracdo das ideias da estrutura inovadora a

estrutura operacional

Patrocinador | Nivel Tético Conduzir a ideia adiante

Gerador  de | Nivel Criacdo de ideias para futuros negocios

Ideias Operacional

Fonte: Elaboragéo prépria a partir de Galbraith (1997).
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Esses trés papéis trabalham coletivamente e integrados nas reservas
organizacionais e constituem a estrutura das organizagdes inovadoras (Figura 5). Os
geradores de ideias trabalham exclusivamente nas reservas organizacionais em grupos de
P&D, enquanto os orquestradores e patrocinadores atuam em ambas as estruturas.

Segundo Shragia e colaboradores (2006), a cultura inovativa precisa ser
estimulada dentro das organizacGes por meio de um 6rgdo especifico, ja que ndo ocorre
por acaso. Essa tarefa compete a profissionais do conhecimento, que apresentam elevada
confianga, cooperacdo e capacidade de inovagdo, com o intuito de criarem vantagens

competitivas.

2.4.1.3 Organizacgdo em hipertexto

E uma estrutura voltada para inovacio e, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é
de importancia estratégica para a gestdo do conhecimento, pois permite a exploracéo,
compartilhamento, acimulo e criagdo do conhecimento de forma continua, constante e
em processo de espiral. Ela se constitui de uma estrutura hierarquica formal em conjunto
com uma estrutura ndo hierarquica e auto-organizada.

O funcionamento da organizagdo em hipertexto ocorre em um ciclo dindmico
que percorre 0s trés niveis da gestdo do conhecimento, vide figura 6: 1) criacdo do
conhecimento (nivel equipe de projeto); 2) recategorizacdo e recontextualizacdo do
conhecimento criado (nivel base do conhecimento); 3) desenvolvimento de atividades

profissionais (nivel sistema de negocios).

Estrutura da organizagao em hipertexto

| Nivel de equipe de projeto I

Colaboracan entra |:
aquipes de projeto para T

pramower a criagio do

conhecimeto

Baumpes cormbinadas
flexivalments am toano
de visao organizacional

Membros da equipe
formam um hiper-rede
que abrange odos as
sistemas de negocios

!
!
! r Mercado

‘ | “I
;‘

, Grande capacidade
——— de acesso & base de

J "— conhecimento para parte da

1_ a'—} D [ 1= lﬁl__l:l&llltlrudaﬂqmpe
RININRA! il =

[ Nivel de sistema de negicios E ¥

Ciclo dindrmco de conhecamento

cria, explora @ acumula continuamente | Mivel de base de conhecimento ] yialia 58 SmENGE, CLEm

organizacional, tecnologias,

Figura 6: Estrutura Organizacional em hipertexto.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).
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Diante do cendrio ambiental contemporaneo, as empresas ndo podem prescindir
de reavaliar suas estruturas, observando se atendem de maneira eficaz a inconteste
dinamizagao e celeridade das relagdes com o meio em que atuam, que influenciam o
funcionamento interno. Torna-se importante incorporar as mudangas externas e rearrumar
as estruturas atentando principalmente para o contexto tecnoléogico atual e para
valorizacao das pessoas e do conhecimento para o sucesso das organizagoes.

Em se tratando especialmente das modalidades descentralizadas de trabalho, tal
como o teletrabalho, objeto deste estudo, observa-se que essas estruturas se mostram
importantes por favorecem a conexdo e integracdo dos agentes dispersos por meio de
redes efetivamente dindmicas. Assim, mantém-se a proximidade necessaria de seus
componentes, mesmo que de forma virtual, com suporte tecnoldgico apropriado,
viabilizando os intercambios. Dai a importancia de as organizacdes desenvolverem
estruturas e formatos organizacionais com caracteristicas de descentralizacao, incentivo

a participagdo, a comunicagdo e as trocas de conhecimento.

2.5 PRATICAS DE GESTAO CONTEMPORANEAS

2.5.1 Gestdo do conhecimento

Os elementos intangiveis, que se baseiam no conhecimento, destacam-se no novo
cenario competitivo, sendo a principal fonte de valor para as empresas. O conhecimento
produzido e disseminado representa vantagem competitiva e a sua gestdo ocupa a mente
dos profissionais e administradores. O gerenciamento de ativos intangiveis, tais como
pessoas, conhecimentos tacitos, explicitos, individuais, organizacionais e de redes torna-
se essencial para as empresas contemporaneas.

Os conhecimentos precisam ser criados continuamente para que uma empresa
sobreviva no atual cenario. A gestdo deste ativo consiste em criar o conhecimento e
difundi-lo amplamente pela organizacdo, incorporando-o aos novos produtos, Servicos,
tecnologias e sistemas (NONAKA E TAKEUCHI, 2008),

Segundo Herek, Colla e Piran (2008), a criacdo do conhecimento organizacional
consiste em um processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos
individuos, categorizando-o como parte da rede de conhecimentos da organizacdo, sendo
relevante desenvolver uma cultura corporativa que favoreca a criacdo, o

compartilnamento e o uso apropriado do conhecimento.
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Rossetti e colaboradores (2008) afirmam que para a criagdo de valor
organizacional via conhecimento é preciso: 1) combinar as competéncias individuais e o
conhecimento para produzir valor; 2) desenvolver uma cultura organizacional que
partilhe as boas préticas da sociedade do conhecimento, impactando de forma positiva as
organizagOes, as estruturas e as redes de relacionamentos; e 3) valorizar os ativos
intelectuais na otimizacdo do conhecimento disponivel, direcionando-o para a
organizagéo.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), ha duas categorias de conhecimento, que sdo
complementares: o conhecimento técito e o explicito. Os autores afirmam que é por meio
da conversao do conhecimento tacito em explicito, e vice-versa, que a organizacado cria e
utiliza esse recurso. Essa dindmica se concretiza em um modelo chamado de espiral SECI
ou processo SECI, pelo qual os conhecimentos explicitos e tacitos sdo amplificados do
individuo para o grupo, e para o nivel organizacional. Esse processo é composto por

quatro modos de conversdo, formando uma espiral (Quadro 6).

Quadro 6: Modos de Conversado do Conhecimento.

Modo de Conversao Processo Entidade de Criacéo

Socializagdo Criar e compartilhar | Individuo para

conhecimento tacito pela | individuo

experiéncia direta

Externalizagao Articular conhecimento | Individuo para grupo

tacito por meio do dialogo e

da reflexdo

Combinagao Sistematizar e aplicar 0 | Grupo para organizacao

conhecimento explicito e a

informacéo

Internalizagdo Aprender e adquirir novo | Organizagdo para

conhecimento  tacito na | individuo

pratica

Fonte: Elaboragéo prépria a partir de Nonaka e Takeuchi (2008).
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Segundo Bhatt (2001), ¢ importante que uma organizag¢do atue na capitalizagdo
do conhecimento, o que inclui a sua criacdo, validacdo, apresentacdo, distribuiciao e
aplicagdo, visando equilibrar suas atividades de gestdo do conhecimento. Para o autor, a
interagdo entre tecnologia, técnicas e pessoas, associada a criacdo de um ambiente de
aprendizagem pela pratica, permite o gerenciamento eficaz deste recurso.

Na visdo de Rossetti e colaboradores (2008), a gestdo do conhecimento consiste,
na perceptiva operacional, em combinar o saber (explicito) e o saber fazer (tacito) nos
processos, nos produtos e na organizagao, para geragao de valor.

Nonaka e Takeushi (2008) asseguram que parte da geracdo dos conhecimentos
organizacionais se da pelo convivio informal, pelos intercambios entre os individuos, que
os transmitem de tacito para tacito. Sendo assim, a comunicacdo e as relagdes entre
individuos se tornam bastante importantes para a gestdo do conhecimento.

Pode-se compreender que as organizacdes dispdem de mecanismos para gerir o
os ativos intangiveis, gerando valor por meio da incorporacdao destes as suas rotinas e
processos. Dentro da abordagem dessa pesquisa, que estuda a ado¢do de uma forma de
organizagao dispersa do trabalhador, destaca-se que primar pela interacdo entre
individuos como fonte de geragao do conhecimento ¢ uma medida necessaria. Por essa
perspectiva, a implementagao do teletrabalho, no qual as pessoas tendem a estar em
ambientes fisicos diferentes, exige um olhar atento para a criagdo e compartilhamento do

conhecimento organizacional.

2.5.2 Gestao do Desempenho

Historicamente, ao longo do século XIX, seguindo-se os preceitos de Taylor e
Fayol, a elaboragdo de métricas para mensuracdo de desempenho e eficiéncia consistia
em medi¢cdes de tempo e calculos de posicionamento na busca de melhores
produtividades.

A medi¢do de desempenho organizacional, a partir de 1880 e aperfeicoada em de
1950, baseou-se em relatorios e célculos financeiros, para que o gestor pudesse melhor
monitorar as atividades. Passadas quatro décadas, em 1990, em respostas aos novos
padrdes mercadolégicos, os modelos de medi¢do de performance aperfeigoaram-se e
passaram a considerar os ativos intangiveis (HORA E VIEIRA, 2008), refletindo mais

fielmente a realidade das organizagdes.
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Em um contexto de acirramento da competitividade em nivel global, os
mecanismos estruturados de gerenciamento de desempenho tornaram-se ainda mais
essenciais. As organizagdes, numa logica de melhoria continua, esforcam-se para
produzir produtos e servigos de elevada qualidade e menores custos, em menor tempo
possivel (HORA E VIEIRA, 2008), sendo necessarias as ferramentas gerenciais
adequadas. E neste ponto que se verifica a importancia dos sistemas de medigdo de
desempenho como ferramentas para diagnosticos e avaliagdes, que impulsionam as a¢des
adequadas visando ao alcance de melhorias e, sobretudo, viabilizam que as empresas
atuem em consonancia com a sua missao.

Nesse sentido, Sink e Tuttle (1993) afirmam que o processo de gerenciamento da
organizagao envolve multiplas dimensdes, de modo sistematico e integrado, constituindo
um sistema de avalia¢do e medi¢ao que devera direcionar o melhor desempenho em todos
os niveis e areas da organizacdo, sendo composto por um complexo inter-relacionamento
entre varios parametros e critérios. Segundo os autores, além de controlar, os sistemas de
medicao direcionam a gestao organizacional na busca da melhoria continua.

Conforme define Pires (2004), o desempenho ¢ a informacdo quantificada do
resultado de processos, que pode ser comparada com metas, padroes, resultados passados
e outros processos e refletir a performance da organizagdo quanto ao alcance dos seus
objetivos. Para o autor, os sistemas de medicdo de desempenho precisam focar os
resultados. Com 1isso, o controle gerencial eficaz de resultados ¢ indispensavel para se
manter uma boa gestdo de desempenho, assegurando-se que organizacao esta operando
na dire¢do correta e de acordo com seus objetivos prioritarios.

Comumente, as empresas privadas, sujeitas as fortes pressdes competitivas,
buscam a maxima eficiéncia, por meio de uma gestao eficiente e otimizada dos recursos
e processos administrativos, com vistas a sobreviver no mercado, manter a sustentagao
financeira e maximizar lucros.

Quando se observa o setor publico, embora as organizacdes ndo tenham fins
lucrativos, a eficiéncia organizacional é relevante para garantir que os recursos publicos
sejam geridos da melhor forma, intentando alcangar a efetividade do servigo prestado a
sociedade, de maneira eficiente. Esse proposito encontra respaldo no Principio da
Eficiéncia na Administracdo Publica, introduzido ao artigo 37, da Constituicdo Federal
do Brasil (CF), pela Emenda Constitucional n® 19/1998 (Brasil, 1998). Assim, ¢ essencial
que os agentes publicos se comprometam em perseguir os melhores resultados com os

recursos disponibilizados, sempre na pretensdo de atender ao interesse publico como
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finalidade ultima do Estado. O bem-estar social deve ser perquirido como contribuicao
de um 6rgao ou empresa publica para a sociedade, garantindo-se a efetividade da sua
atuacao.

A gestdo do desempenho representa, portanto, uma pratica imprescindivel, tanto
no setor publico quanto privado, relacionada ao alcance das estratégias tragadas. As
ferramentas de avaliagdo de desempenho, trazidas pela teoria administrativa, auxiliam no
gerenciamento e controle dos resultados organizacionais, com vistas a assegurar que
estejam alinhados aos fins desejados e auxiliar nos processos de tomada de decisao.

Os modelos de avaliagdo de desempenho e eficiéncia consistem na criagdo de
métricas para mensuragao do desempenho, tanto da organizacdo como dos individuos. As
organizagdes desenvolvem diversos sistemas para acompanhar e avaliar os diferentes
desempenhos: financeiro, humano, operacional, técnico, qualidade. Kaplan ¢ Norton
(1997, p. 21), afirmam que ““se o desempenho ndo estd sendo medido, ele ndo esta sendo
gerenciado”, cabendo as organizacdes definir como sua atuagao serd medida e controlada
de forma ampla.

O desempenho pode ser medido em diversas dimensdes. Na busca de esclarecer
sobre as visdes de diferentes autores, Martins (2004) concluiu que podem ser mensurados,
eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovagao,
lucratividade, tempo, custos, clientes, processos (SINK E TUTTLE, 1993; HORNEC,
1994; KAPLAN E NORTON, 1997 apud MARTINS, 2004). Em sua andlise o autor
verificou que a qualidade, o os tempo e custos sao comuns a todos os métodos de medigao
de desempenho dos autores considerados. O autor destaca a abordagem de Kaplan e
Norton (1997), que considera a medigcdo dos ativos intangiveis, € cujo sistema proposto
associa as medi¢cdes de desempenho a realizacao das estratégias almejadas.

Neste estudo, ndo sera realizada uma abordagem profunda das praticas
administrativas para avaliacdo de desempenho de empresas e pessoas. Considerando o
escopo da dissertacdo, nas proximas subsecdes, o intuito ¢ demonstrar a logica de
pensamento que direciona as organizagdes na fun¢do de avaliacdo e gerenciamento de
seus resultados no cendrio contemporaneo, apresentando alguns conceitos e aspectos que

se destacam na literatura sobre o tema.
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2.5.2.1 Desempenho Institucional: uma visdo por indicadores

O sistema de avaliagdo de desempenho de uma organiza¢ao como um todo ¢ um
instrumento para melhor controle gerencial e que busca operacionalizar a estratégia
estabelecida pelo alinhamento dos resultados aos objetivos estratégicos.

Ao discorrer sobre desempenho institucional ¢ relevante, portanto, abordar o
planejamento estratégico (PE), pois € neste que sdo estabelecidos os objetivos visando ao
cumprimento da missdo da instituicdo. Essa ¢ uma ferramenta importante que fixa a
missdo, a visao e os valores da organizacao, e direciona a sua atuacao a longo prazo, para
um horizonte de 4 a 5 anos. Como desdobramento do planejamento estratégico, as
empresas elaboram seus planos de acdo por meio dos quais sdo tragadas as diretrizes, as
metas e as iniciativas, as quais sao monitoradas periodicamente e reavaliadas, geralmente,
no intervalo de um ano. Dessa forma, o planejamento estratégico orienta os sistemas de
medi¢ao do desempenho.

Entdo, questiona-se o que medir e como medir de forma a realizar uma gestdo do
desempenho eficaz. Nos tempos atuais, a gestao de desempenho das empresas ocorre,
predominantemente, por meio da gestao por indicadores. A mensuracao dos indicadores
de desempenho fornece informagdes para a analise de processos e implementacao de
melhorias. Os indicadores tendem a ser estabelecidos de forma alinhada aos objetivos
estratégicos, guiando as acdes para a dire¢do estabelecida no PE. Assim, a eficiéncia do
planejamento passa a depender da escolha correta dos indicadores (GUSBERTI, PAULA
E ECHEVESTE, 2006). Alinhados as estratégias, os indicadores aumentam sua
importancia como informagdes que refletem o grau de eficacia da implementacao do PE.

Pode-se definir um indicador como um resultado de uma medida ou mais medidas
que permitem compreender a evolugdo do que se pretende avaliar a partir dos limites —
referéncias ou metas — definidos. Os indicadores sdo ferramentas que possibilitam
compreender prioridades de atuacdo, avaliar objetivamente, definir papéis e
responsabilidades, fazer um acompanhamento historico e profissionalizar decisdes
(MOREIRA, 2002 apud MARTINS, 2004).

Um indicador € uma variavel critica que precisa ser controlada. Exemplificando
o conceito pode-se imaginar uma informagao levantada por uma organizagao referente ao
total de suas despesas administrativas. Esse simples dado ndo representa um indicador

por si mesmo, s serd um indicador se constituir uma medida relacionada ao alcance dos
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objetivos prioritdrios ou estratégicos preestabelecidos para certo departamento ou
organizacao.

Dessa forma, os indicadores sdo mecanismos efetivos para: auferir o desempenho
e verificar se as metas estabelecidas estdo sendo alcancadas, manter o alinhamento,
identificar a necessidade de ajustes, subsidiar a tomada de decisdo, motivar e reconhecer
o desempenho, e evidenciar as prioridades da organizagdo. Nesse sentido, as medidas
funcionam como importante instrumento para avaliar e comunicar os objetivos tracados
e os resultados auferidos para todos os niveis organizacionais. Harrington (1993) afirma
que o estabelecimento de indicadores evidencia o cumprimento de metas e objetivos e
auxilia no processo motivacional dos funcionarios.

Na visdo de Harrington (1993), os indicadores podem ser classificados em
qualitativos ou quantitativos. Os primeiros indicam um juizo de valores representados,
muitas vezes, por um critério bindrio (ex. sim ou ndo; aceita ou rejeita). Os quantitativos
relatam valores numéricos representativos de processos organizacionais. Os medidores
podem também ser classificados em estratégicos, taticos e operacionais (MARTINS,
2004).

Evidencia-se ser importante definir um sistema de indicadores que abranja todos
0s processos ¢ as partes interessadas, medindo o desempenho com base em indicadores
planejados e balanceados.

Atualmente, torna-se muito relevante gerenciar ativos intangiveis direcionando o
planejamento estratégico para estratégias baseadas no conhecimento, focadas no
relacionamento com clientes, produtos e servicos inovadores, qualidade de banco de
dados, habilidades e motivacao dos empregados (MARTINS, 2004).

Na dindmica atual, diante da alta complexidade dos mercados, destacam-se os
modelos de gestdo do desempenho organizacional que se destinam a mensuracdo de
indicadores ndo-financeiros e financeiros, com vistas a um maior controle administrativo
das empresas. Os indicadores ndo-financeiros sdo relevantes para proporcionar maior
énfase a eficiéncia da organizagdo, por meio da melhoria de processos operacionais com
base na percep¢do de aspectos relativos a qualidade e padronizagdo de produtos e
Servigos.

A integracdo de indicadores financeiros e ndo-financeiros constitui uma nova
realidade do ambiente de negdécios (HORA E VIEIRA, 2008). Na década de 1990,

sugiram modelos de gerenciamento de indicadores no formato de scorecards, que
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abrangem diversas informagdes. O modelo mais difundido e aplicado nas organizagdes
foi Balanced Scorecard (BSC), criado por Kaplan e Norton em 199226,

O BSC consiste em um instrumento de planejamento estratégico pelo qual a
empresa fixa de forma clara suas metas e estratégias, com intuito de mensurar o
desempenho empresarial através de indicadores quantificaveis e verificaveis. Nessa
ferramenta ha a integracdo de indicadores financeiros e ndo-financeiros e se estabelece
uma relagdo de causa-efeito entre quatro indicadores de avaliagdo empresarial: clientes,
processos internos, financeiro e aprendizado e crescimento. Essas relagdes sdo expostas
em mapas estratégicos, nos quais se pode visualizar claramente as relagdes de causa-efeito
dentre as diferentes perspectivas da organizagdo (KAPLAN E NORTON, 1992). Na visao
de Rego (2010), o BSC ¢ usado como modelo de gestdao que auxilia as empresas a traduzir

as estratégias em objetivos operacionais, direcionando comportamentos € desempenho.

2.5.2.2 Produtividade

No ambito da mensuracao de desempenho, pode-se destacar a produtividade como
indice de eficiéncia, constituindo uma importante medida para avaliagdo dos processos
produtivos da organizagao.

A produtividade ¢ definida como a relacao entre a quantidade do produto final e
os insumos usados para produzi-lo. E uma medida que consiste, essencialmente, de uma
razao entre outputs (numerador) e inputs (denominador). O aumento dessa relagdo pode
ser alcancado por meio de agdes gerenciais especificas, destacando-se: o aumento no
output por unidade de input, reducao de input por unidade de output ou aumento no output
e reducdo no input (ERDMANN, 2012).

Para Limongi-Franca (2010), o fator produtividade consiste no nivel de
aproveitamento dos recursos utilizados para produzir bens ou servigos. Para a ciéncia da
Administragdo, a produtividade relaciona-se com o controle de processos, interagao
pessoas-trabalho e capacidade competitiva. O aperfeicoamento da gestdo empresarial,
esteja focada na produgdo, no suprimento, na logistica, na motivagao dos funcionarios ou

nas novas tecnologias, estd associado a ganhos de produtividade. Para a autora, a

%6 Os autores apresentaram o modelo em “The Balanced Scorecard- Measures That Drive Performance”,
disponivel em https://hbr.org/1992/01/the-balanced-scorecard-measures-that-drive-performance-2, acesso
em 10 de jul.2019.
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produtividade ¢ intrinseca as condi¢des fisicas, mentais e ambientais do mundo do
trabalho.

A produtividade pode ser auferida pela perspectiva do trabalhador individual, de
um departamento ou da organizacdo como um todo. A produtividade total é a soma de
todos os inputs e outputs envolvidos no processo. A parcial ¢ medida pelo que foi
produzido e o que foi consumido de um dos recursos, correspondendo a situagdes nas
quais a produtividade refere-se apenas a alguns dos insumos utilizados como, por

exemplo, a produtividade da mao de obra (ERDMANN, 2012).

Produtividade Total: (PT)ij= Oij/lij

Oij: medida output gerado entre dois instantes i e j, a pre¢os do instante inicial
lij: medida do input consumido entre os dois instantes i e j, a pregos do instante inicial

Produtividade Parcial: (PP)ij = Oij/Ixij

Oij: medida de output total no periodo, a pregos constantes
Ixij: medida de input de algum item, no mesmo periodo, a pregos constantes

A gestao da produtividade envolve todos os niveis organizacionais, da geréncia
aos colaboradores, com vistas a reduzir custos e aumentar a eficiéncia organizacional. Por
ser objetiva e quantificavel, funciona muito bem nas organizagdes que operam pela logica
de gestao por resultados, podendo ser estabelecida como critério para mensuracdo de
desempenho a ser alcangado pelos colaboradores ou pela organizagao.

E uma medida que reflete a eficiéncia, posto que é maior a medida que a
quantidade de outputs aumenta e a quantidade de inputs diminui, ou seja, quando se obtém
o maior numero de resultados com a menor quantidade de recursos empregados. O
aumento da produtividade representa ganho de eficiéncia.

Nesse contexto, o teletrabalho consiste em uma pratica que promove ganhos de
eficiéncia por permitir organizar o trabalho de forma a reduzir custos e aumentar a

produtividade (TROPE, 1999).
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2.5.2.3 Administra¢do por Objetivos

A Administragdo por Objetivos (APO), conforme preconizada por Peter Drucker
em 195527, constituiu um modelo administrativo pelo qual as metas sdo construidas
conjuntamente por gerentes e subordinados, e sdo definidas responsabilidades para ambos
em fungdo dos resultados esperados. E uma pratica que enfoca a mensuragio e controle
dos resultados, por meio da comparagdo objetiva entre resultados alcancados e esperados
(CHIAVENATO, 2011).

Segundo Lodi (1970) a administracao por objetivos ¢ um método pelo qual as
geréncias de uma empresa estabelecem metas para suas operagdes no inicio de cada
exercicio fiscal, de acordo com as metas gerais do empreendimento, na forma de planos
de ac¢do e melhoramentos que melhor contribuem para o alcance dos resultados-chave da
empresa.

A APO difundiu a ideia de interligacdo dos objetivos departamentais pela
concepcao de que as organizagdes deveriam dispor de um conjunto de indicadores
provenientes de diferentes setores, no qual se basearia a medi¢do do desempenho
organizacional. A ideia de Drucker era integrar diferentes areas e departamentos num
mesmo plano de controle para se atingir a estratégia organizacional. Dessa, forma
administrar por objetivos esta diretamente associado ao planejamento estratégico, por
estabelecer a criacdo de indicadores visando garantir o alcance da estratégia da
organizagao, de forma que as medidas de desempenho possam refletir se esta ocorrendo
um alinhamento entre operacionalizacao e estratégias.

Na visao de Drucker (2003), o desempenho empresarial exige que cada tarefa se
direcione a consecuc¢do dos objetivos da organizagdo como um todo. Com isso, o trabalho
individual devera ser estruturado com base nos alvos estratégicos e devera ser avaliado
conforme sua contribuigdo para o alcance desses alvos. Para isso, a APO precisa de
instrumentos especiais.

A APO caracteriza-se pelo viés participativo, posto que aplicada ao gerenciamento
de pessoas nas organizagdes contemporaneas concretiza-se pela criagdo conjunta entre
chefes e colaboradores de um plano de metas e objetivos individuais, de forma que lideres

e liderados fixem, juntos, os objetivos a serem alcancados. Para isso, as responsabilidades

27 O autor tratou pela primeira vez do tema APO no livro Prética da administragdo de empresas, original
em lingua inglesa “Pratice of management”, publicado no ano de 1955.
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sdo delegadas entre si e os resultados sdo constantemente monitorados e analisados com
os objetivos planejados inicialmente.

Em sua obra A pratica da administracdo de empresas, Drucker (203, p. 123)
afirmou:

A maior de todas as vantagens da administragcdo por objetivos talvez
seja a de possibilitar que os administradores controlem seu proprio
desempenho. Autocontrole significa uma motivagdo mais poderosa, um
desejo de realizar o melhor possivel e ndo o passavel(sic). Significa um
desempenho mais elevado e uma visdo mais ampla.

A base desse modelo estd no comprometimento dos colaboradores com o alcance
dos objetivos contratados e que confluem para a consecucao de um objetivo maior da
empresa, mostrando-se como um mecanismo de gestdo voltado para resultados
predeterminados € também baseado no autocontrole que consiste na “capacidade de se
autogerir e de gerir o proprio trabalho” (DRUCKER, 2003, p.124).

Dentro dessa perceptiva, o foco ndo estd no controle e supervisdo dos seus
funcionarios, nem nos processos e procedimentos, mas a €nfase esta no trabalho entregue
e no impacto para o alcance dos objetivos organizacionais, bem como nos efeitos desse
para seu publico externo.

No estudo da modalidade de trabalho remoto, observa-se um importante aspecto
relativamente a abordagem da APO, ja que o funciondrio tem suas metas predefinidas e
farad uso do autocontrole e autogerenciamento do proprio trabalho. Associando essa visao
com uma afirmativa de Trope (2009, p. 17) “o que importa sdo os resultados e nao o
horéario em que os funciondrios estdo produzindo. O lema passa a ser “liberdade com
responsabilidade™.”.

Nesse contexto, o chefe se transfere da fungdo de supervisor e gerente para a de
apoiador e direcionador, assemelhando-se a figura de um coaching?®. Torna-se importante

os gestores trabalharem com ferramentas para estimular e incentivar o capital humano no

alcance dos melhores resultados e do desenvolvimento profissional.

28 Coaching, na visdo de Chiavenato (2008) é um relacionamento envolvendo duas pessoas — lider
(coach) e aprendiz (subordinado), marcando por um vinculo pelo qual se cria talentos, estimula
competéncias e desenvolve potencialidades. O coach atua como um impulsionador do aprendiz na busca
de conhecimento e aprimoramento visando ao aumento do seu desempenho.
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2.5.2.4 Desempenho Individual

A avaliagdo de desempenho individual — ADI consiste na identificagdo,
mensuracao e administracdo do desempenho humano nas organizagoes, apreciando-o de
forma sistemdatica em funcao de suas atividades, metas e resultados pré-definidos, suas
competéncias e potencial de desenvolvimento (CHIAVENATO, 2011).

Com a finalidade de estimar a contribuicdo de uma pessoa para o negdcio da
empresa, avaliam-se os seus resultados — muitas vezes na forma de produtividade
individual, seus comportamentos, competéncias e deficiéncias. E um importante
mecanismo para localizar problemas de geréncia, supervisdo, caréncias de treinamentos
e melhorar a qualidade do trabalho (CHIAVENATO, 2010).

A finalidade imediata da avaliagdo ¢ conhecer os esfor¢os e caracteristicas
individuais dos colaboradores. Identificam-se como intuito mediato da ADI a defini¢ao
de recompensas, a troca de ideias entre gerentes e colaboradores, o desenvolvimento
profissional e a melhoria de relacionamentos.

Destaca-se, especialmente, como uma importante ferramenta de retroacao,
devendo ser usada para aumentar a produtividade, tornando o colaborador mais preparado
para produzir com eficiéncia e eficacia. Com isso, percebe-se nao apenas um olhar para
o passado, mas uma perspectiva futura da ADI, voltada para o alcance de todo potencial
humano existente na organizagao.

Um relevante desdobramento do processo de ADI ¢ o chamado feedback, que € o
retorno dado ao colaborador sobre a percepcao do seu trabalho e desempenho. Essas
informagdes abrem oportunidades para aconselhamento e orientagdes sobre atitudes e
competéncias a serem desenvolvidas (CHIAVENATO, 2011), o que pode imprimir um
efeito motivador.

No ambito da Administragao Publica, Peci e colaboradores (2008) afirmam que a
ADI ¢ relevante ferramenta gerencial que visa alinhar o desempenho individual aos
resultados institucionais, buscando promover a eficiéncia e a melhoria da qualidade do

atendimento e dos servicos prestados ao cidadao.
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2.5.3 Gestéo do Capital Humano

2.5.3.1. Valorizagéo do Capital Humano

Dentro do enfoque sistémico e da visdo sociotecnica do trabalho, torna-se
importante focar os aspectos humanos na organizacao do trabalho. Deve-se enxergar as
organizacdes como sistemas, dentro dos quais estdo as pessoas, formando os seus
subsistemas (MORGAN, 1996). Em constante troca com o meio, as pessoas trazem para
a empresa as suas necessidades e anseios, o que leva a gestdo empresarial a buscar os
mecanismos que equilibrem as necessidades organizacionais € humanas. Nessa linha,
valorizar o capital humano significa incorporar a organiza¢ao uma visao de que as pessoas
sdo elementos essencialmente relevantes no ambiente de negocios e que delas depende
grande parte do sucesso organizacional na era do conhecimento.

No mercado altamente dindmico e competitivo sdo exigidas medidas que
contribuam para produtividade e eficacia do trabalho, os quais dependem,
essencialmente, das pessoas como fontes do conhecimento técnico e de capacidade
intelectual. Hoje, esses elementos correspondem a grande parte dos ativos de uma
empresa. Portanto, reconhecer o papel dos colaboradores ¢ indispensavel quando se busca
otimizar o potencial humano, mantendo-o satisfeito, saudavel, motivado e capacitado, ja
que sua atuacdo de qualidade agrega alto valor a organizagao.

Com isso, a importancia das pessoas como elemento estratégico e formador de
vantagem competitiva despertou as organizagdes para a necessidade de valoriza-las por
meio de acdes direcionadas ao seu bem-estar e reconhecimento dentro da organizagao.
Somame-se a isso 0s seus proprios anseios por melhor qualidade de vida, maior equilibrio
entre vida pessoal e profissional, redugdo do custo trabalho e do estresse, melhores habitos
alimentares e bem-estar no trabalho (LIMONGI-FRANCA, 2010).

Dessa forma, cientes de que um colaborador satisfeito, com uma saide mais
apropriada e vida pessoal e profissional equilibrada, atende com mais eficacia as
demandas da organizagdo, os gestores passaram a se preocupar com as condi¢cdes de
trabalho que influenciam o trabalhador, tais como: ambiente, tarefa, jornada,
remuneracdo, alimentagdo, bem-estar fisico e psicolégico, organizacdo, postos de
trabalho, participacdo nos processos de trabalho. Nesse contexto, a Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) apresenta-se como uma das ferramentas usadas para o alcance desses

objetivos (TAKEDA E XAVIER, 2009).
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2.5.3.2 Qualidade de Vida no Trabalho

Entende-se a QVT como um conceito que abrange os aspectos fisicos, ambientais
e psicologicos do local de trabalho. Os programas de QVT buscam promover a otimiza¢ao
do ambiente nos aspectos social, fisico, emocional e da saude, visando a uma melhor
qualidade de vida das pessoas na organizagao. Assim, pretende-se aumentar a satisfacao
do corpo funcional e, por conseguinte, aumentar o nivel de desempenho (RIBEIRO E
SANTANA, 2015).

Segundo Freitas e Souza (2009), a gestdo dinamica e contingencial de fatores
fisicos, sociologicos, psicologicos e tecnologicos da organizacdo do proprio trabalho €
saudavel e aumenta a produtividade. Para os autores, a QVT envolve a preocupagdo com
o bem-estar do funcionario na execugao de suas tarefas.

Para Takeda e Xavier (2009), a QVT ¢ essencial como um meio de reorganizar
culturalmente o trabalho, trazendo a produtividade, motivacdo e satisfagdo dos
colaboradores, haja vista as melhores condigdes de trabalho e os incentivos a participagao
do corpo funcional nos processos decisorios.

Limongi-Franca (2010) afirma que o termo QVT ¢ bastante abrangente incluindo
desde cuidados médicos determinados na legislacdo de saude e seguranca a agdes
voluntarias de empregados e empregadores no ambito do lazer e da motivacdo. Para a
autora, a QVT pode ser definida como um conjunto de medidas visando a melhorias e
inovacdes gerenciais, estruturais e tecnologicas no ambiente de trabalho, que influenciam
o colaborador durante o desenvolvimento de suas tarefas. E considerada como um fator
que contribui para o aumento da produtividade, por promover aumento da disposi¢do para
o trabalho, melhoria do clima interno, maior comprometimento, fidelidade a empresa e
atragdo pelos beneficios

A QVT relaciona-se especialmente com a satisfagdo do colaborador em relagao
aos seguintes aspectos: saldrio; seguranca; satde no trabalho; condigdes fisicas de
trabalho; desenvolvimento das capacidades e multiplas habilidades; autonomia;
informacao; crescimento profissional; integracdo social, e espaco de vida no trabalho e
fora dele (TIMOSSI et al., 2010).

Estudos cientificos no campo da QVT buscam avaliar a relacdo da prética com o
aumento da satisfacdo dos individuos e, consequentemente, melhoria do desempenho. As

pesquisas demonstram em sua maioria que hd uma relacdo positiva entre o aumento da
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QVT e a melhoria do desempenho e produtividade (SILVA E MATOS, 2009;
MONTEIRO, DINIZ E FRANCA, 2015).

Em uma perspectiva historica, a abordagem da QVT esteve por muito tempo
associada a questdes de saude e seguranca no trabalho. No entanto, atualmente, envolve
aspectos como a produtividade, competéncias e integracdo social. Um dos objetivos esta
em proporcionar um ambiente que favorega o aproveitamento das habilidades dos
individuos, oportunizando uma maior participagdo e encorajando o desenvolvimento de
suas atividades.

Nesse sentido, uma maior liberdade no desempenho de suas fungdes, em especial
para definicdo e gestdo dos processos de trabalho, atende as necessidades dos
colaboradores no que se refere ao alcance de um maior nivel de autonomia. £ uma medida
que, além de promover a motivacdo, demonstra o reconhecimento das capacidades e
habilidades das pessoas, aumentando o comprometimento com os resultados.

Para Walton (1973), um dos autores mais difundidos sobre o tema, a QVT ¢ uma
maneira de construir uma empresa mais humanizada, proporcionando um maior grau de
autonomia e responsabilidade, tarefas adequadas, variedade, enriquecimento do trabalho,
recursos de retorno do desempenho e foco no desenvolvimento pessoal do individuo.

Na literatura, encontram-se alguns modelos criados para avaliagao da Qualidade
de Vida no Trabalho dentro das organizagdes. Os mais difundidos sdo os de Walton 1973,
Hackman e Oldham, 1975, Westley 1979, e Davis e Werther, 1983. Embora nao sejam
recentes, ainda continuam contribuindo para diversos estudos sobre o tema (FREITAS E
SOUZA, 2009).

O modelo de Walton (1973) estabelece oito dimensoes para avaliacao da QVT nas
empresas (Quadro 7). O autor estabeleceu critérios que interveem na qualidade de vida
de modo geral e se mostram relevantes para os niveis de satisfagdo dos funcionarios,

impactando nos niveis de desempenho.



Quadro 7: Oito dimensdes da Qualidade de Vida no Trabalho segundo Walton (1973).

76

1. Compensacéo justa e adequada

Equilibrio salarial com o mercado
Equidade externa dos beneficios
Equidade salarial interna

Equilibrio salério trabalho (se o que é

pago €é apropriado ao trabalho
executado)
2. Seguranca e saude nas condi¢des de | Horas trabalhadas
trabalho Carga de trabalho adequada a

capacidade fisica do trabalhador
Ambiente fisico seguro, saudavel e

salubre

3. Oportunidade imediata para uso e
desenvolvimento das capacidades

humanas

Autonomia  (trabalho  permite a
autonomia e autocontrole das atividades)
Habilidades

habilidades e capacidades no trabalho)

multiplas  (uso  das
Informacdo sobre o processo total de
trabalho

Retroinformacéo (feedback)

Importéncia das tarefas

4. Oportunidade futura para

crescimento € seguranca

continuados

Crescimento profissional

Seguranga no emprego

CapacitacOes

Oportunidades de progresso e aplicacao

futura de conhecimentos

5. Integracdo Social na Organizacgéo do
Trabalho

Discriminacéo
Relacionamento interpessoal
Igualdade de oportunidades
Valorizacdo das ideias

Clima do ambiente de trabalho

6. Constitucionalismo na organizacgéo

Direitos do trabalhador

Liberdade de expressao
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Respeito & individualidade
Regras pré-estabelecidas e divulgadas
Privacidade

7. Trabalho e espaco total na vida Efeitos positivos ou negativos do
trabalho na vida pessoal e relagdes rotina
familiar

Horério de trabalho e descanso
Possibilidade de descanso

8. Relevancia social do trabalho na | Orgulho do trabalho

vida Imagem da organizacao
Qualidade dos produtos oferecidos
Responsabilidade social da organizacéo

Politica de Recursos Humanos

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Walton (1973).

Em estudo para avaliar a consisténcia do modelo desenvolvido por Walton como
uma ferramenta efetiva para avaliagdo da QVT nas organizagdes, usando o método das
equagoes estruturais, Fernandes e colaboradores (2017) concluiram que as dimensdes
compensacao justa e adequada, condigdes de trabalho, constitucionalismo no trabalho, e
o espago ocupado pelo trabalho na vida adequam-se a analise.

Por outra perspectiva, Freitas e Souza (2009) afirmam que os modelos de
avaliacdo da QVT devem ser adaptados de acordo com a natureza da organizagdo
investigada e das atividades realizadas, podendo ser incorporadas dimensoes especificas,
com vistas a um modelo mais adequado e resultados mais efetivos.

Para Pedroso e Pilatti (2009), projetos que visam a QVT precisam focar tanto em
promover maneiras de as pessoas trabalharem melhor, como encontrar formas de o
trabalho fazer as pessoas se sentirem melhor. Isso significa que a énfase deve estar tanto
na produtividade quanto no individuo. Outro ponto relevante ¢ a participacdo dos
colaboradores nos processos de tomada de decisdes.

Os indicadores de qualidade de vida no trabalho devem considerar o bem-estar
dos individuos e a melhoria da produtividade. Os programas para alavancar QVT
precisam implementar a¢cdes que busquem envolver os diferentes niveis hierarquicos nas
resolugdes de problemas; efetuar a reestrutura¢do da natureza do trabalho para torna-lo

mais condizente aos limites individuais, incluindo o enriquecimento do trabalho (aumento
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do nivel de responsabilidade do colaborador ao planejar, executar e controlar suas
tarefas), e grupos de trabalhos autonomos; inovar os sistemas de recompensas
correlacionando-o com a motivagao, o empenho e o desempenho no trabalho; e a melhoria
no ambiente de trabalho como, por exemplo, reducdo da jornada, postos
ergonomicamente corretos, melhora do ambiente fisico. (NADLER E LAWER, 1983,
apud FERNANDES 2009).

Quanto as questdes ergondmicas, verifica-se que a ergonomia € o estudo cientifico
das relagdes entre “homem e maquina” e se preocupa com a seguranca ¢ eficiéncia do
modo como interagem entre si e com o meio. E uma importante ferramenta que influencia
na capacidade produtiva e na saude do trabalhador.

A origem do termo vem do grego ergon que significa trabalho e nomos que
significa leis ou normas. E uma ciéncia direcionada a desenvolver conhecimentos sobre
capacidades, limites e outras aspectos do desempenho humano relativos as interagdes
entre individuos e outros elementos do sistema. Volta-se para aumentar a segurancga,
conforto e eficiéncia do sistema e da qualidade de vida (MORAES E MONTALVAO,
2000).

Moraes ¢ Montalvao (2000, p. 12) conceituam ergonomia como ‘“tecnologia
projetual das comunicagdes entre homem e maquinas trabalho e ambiente”, que tem por
objetivo otimizar o desempenho dos sistemas e melhorar tanto a efici€éncia humana quanto
a do sistema, pela modificacdo da interface entre operador e equipamentos. Para as
autoras, o atendimento aos requisitos ergondmicos permite aumentar o conforto, a
satisfagdo, o bem-estar; dar seguranca, diminuir constrangimentos, custos humanos e
carga cognitiva, psiquica e fisica do trabalhador; e otimizar o desempenho da tarefa, o
rendimento do trabalho e a produtividade do sistema homem-maquina.

No Brasil, a aplicacdo das normas trabalhistas tem buscado garantir a satde e
seguranca do trabalhador onde quer que o trabalho seja realizado. A principal e mais
abrangente norma brasileira referente a ergonomia no trabalho ¢ a Norma
Regulamentadora n° 17, do antigo Ministério do Trabalho e Emprego (NR-17). Esta
norma fornece orientagdes qualitativas e amplas para adequacdo das condi¢des de
trabalho as caracteristicas fisiologicas e psicologicas dos trabalhadores, visando-lhes
proporcionar conforto e seguranca (INPI, 2016a).

Dessas informagdes observa-se que um trabalhador remoto, mesmo ndo estando

fisicamente nas sedes das empresas, precisa ter atendidas as condi¢des ergondmicas para



79

um adequado cumprimento de suas atividades ja que esses requisitos buscam assegurar
sua saude e seguranga no trabalho.

Outro aspecto importante a destacar € a relagdo da QVT, no que tange ao aumento
da participagdo das pessoas e enriquecimento do trabalho, com o conceito de
empowerment, que consiste em oportunizar as pessoas nao apenas a participacdo nos
processos decisorios conjuntos, mas também, a partir de seus conhecimentos, ter maior
envolvimento em seu trabalho ¢ em metas a ele pertinentes. Com isso, a motivacao
individual aumenta e, por conseguinte, os resultados (PREVE, 2010).

Trope (1999) define empowerment como a delegacdo de maior poder de decisao
aos colaboradores para que possam desenvolver seu trabalho com mais autonomia
havendo, assim, uma relagao préxima com alguns aspectos da QVT.

Nesse aspecto, verifica-se que, atualmente, na emergéncia da chamada “Geragao
Y”, destacam-se como medidas mais efetivas e importantes para o alcance da satisfagao,
comprometimento e melhoria de desempenho nas empresas contemporaneas:
flexibilizacdao de horarios, enriquecimento das tarefas e autonomia. Esses fatores tém se
mostrado mais atrativos, superando até mesmo as oportunidades de crescimento e
desenvolvimento na carreira, dadas as demandas da atual sociedade por melhor qualidade
de vida, maior disponibilidade de horarios e administracdo do seu proprio tempo.

As organizacdes, por meio de alternativas de trabalho flexivel, concedem aos
colaboradores uma maior liberdade para a organizagdo do seu tempo e maior autonomia
na gestdo de suas tarefas. Especificamente quando estabelecido um regime de
teletrabalho, € alcancado um nivel mais profundo dessa autonomia, ja que torna o
empregado responsavel por organizar, gerir e controlar suas atividades, se

comprometendo com a entrega do trabalho/tarefa concluida

2.6 FLEXIBILIZACAO DO TRABALHO

As préaticas de flexibilizacdo do trabalho compreendem as mudancas nha
organizacdo das atividades, especialmente no que se refere ao local e horarios em que sdo
desempenhadas. Sdo medidas que atendem expectativas dos trabalhadores que buscam
maior equilibrio entre vida profissional e pessoal, bem como aumento da qualidade de
vida. Sob a dtica das empresas, é uma forma de alcancar maior nivel de satisfacdo no
trabalho, melhores desempenhos, harmonizacdo dos interesses da organizagédo e de seus

funcionarios.
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A flexibilizagdo do trabalho representa um afastamento da gestdo tradicional,
baseada na presenca fisica do funcionario, supervisao direta e no controle minucioso do
tempo trabalhado. E uma medida que enfoca a gestdo do trabalho por resultados e é
corroborada pela existéncia de uma forca de trabalho qualificada, competente
intelectualmente e autbnoma para gerir suas atividades. Trope (1999, p. 17) afirma:
“horarios méveis e flexiveis e liberdade de acdo para as pessoas passam a ser altamente
indicados para a consecucdo de produtividade e qualidade.”.

Yamburi (2017) aborda o conceito de work-life balance, o qual consiste na
priorizacdo adequada entre trabalho (carreira) e estilo de vida (familia, satde, prazer e
lazer). Para a autora, as organizacdes dispdem de medidas para melhorar o equilibrio
trabalho-vida como escalas de trabalho alternativas, horarios flexiveis, opcbes de creche
na empresa e teletrabalho. Os beneficios identificados sédo: melhora da saude e do bem-
estar dos empregados, 0s quais apresentam maiores produtividades; as pessoas tém mais
tempo para si mesmas e para atender os compromissos da vida pessoal e profissional.
Implantar tais estratégias, para permitir harmonizagéo trabalho-vida, € um mecanismo
para as empresas obterem altos resultados do seu capital humano, sem prejuizos da sua
salde fisica e mental.

O trabalho flexivel envolve toda flexibilidade relacionada a realizacdo do trabalho
no que concerne a local, horario, espaco fisico dentro dos escritérios e modelos de
trabalho (GOULART, 2009). Segundo Caillier (apud CANCELIER, LAPOLLI E
GOMES, 2017), a valorizacdo da vida pessoal dos colaboradores é considerada como um
fator positivo das préticas de trabalho flexivel. Destacam-se o teletrabalho e os horarios
flexiveis como favoraveis a retencédo de talentos por permitirem a liberdade para gestédo
dos compromissos familiares. A desvantagem apontada é a possibilidade de isolamento
social. No entanto, para o autor, os beneficios prevalecem ressaltando a satisfacdo no

trabalho, decorrente da flexibilizacdo, como redutor de rotatividade dos empregados.

2.6.1 Teletrabalho

O teletrabalho € uma alternativa de trabalho flexivel. Segundo Goulart (2009), ndo
hd na literatura uma convergéncia dos autores na definicdo do conceito, havendo
divergéncias especialmente no que se refere a utilizacdo ou ndo de tecnologias da
informacdo e comunicacdo e a quantidade de horas de atividades fora do escritorio

tradicional.
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Trope (1999) destaca a importancia de diferenciar o “trabalho realizado a
distancia” do teletrabalho, posto que este exige o uso de ferramentas de telecomunicagdes,
criando um novo paradigma nas relagdes de trabalho no qual o contato entre as pessoas
ocorre por meios eletronicos de comunicacgao.

Rocha e Amador (2018) associam o teletrabalho a realizacdo de atividades
laborais de forma remota, com o uso das TICS, que permite obter os resultados do
trabalho em um local diferente do qual ¢ realizado. As autoras fazem uma diferenciagio
entre as atividades mais vinculadas ao trabalho em domicilio, das quais ja havia registros
desde 1950, e as atividades ligadas ao trabalho remoto como se configura atualmente. As
primeiras relacionavam-se a producao material industrial, tais como vestuarios, téxteis e
calcados, que eram realizadas nas casas dos trabalhadores antes da centralizagdo na
fabrica. As segundas, cujas primeiras concepgoes se deram a partir de 1970, estao menos
vinculadas a produgdo industrial e se utilizam obrigatoriamente das TICS.

Abaixo algumas definicdes encontradas na literatura especializada.

levar o trabalho aos trabalhadores, em vez de levar estes ao trabalho; atividade
periddica fora do escritdrio central, um ou mais dias por semana, seja em casa ou
em um centro de teleservigo. (Nilles, 1997, p. 15)

trabalho realizado fora das instalagdes da empresa, evocando as possibilidades
da teleinformatica de substituir os trajetos cotidianos entre residéncia e local de
trabalho. (Trope, 1999, p. 5)

uma modalidade de trabalho que se realiza com 0 uso de novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo, em local fora dos escritérios centrais ou das
instalacGes de producdo do empregado, ou no préprio domicilio. (Goulart, 2009,
p. 35/36)

a modalidade de trabalho, que utilizando as tecnhologias da informacdo e das
comunicacBes (TIC), pode ser realizada a distancia, fora do &mbito onde se
encontra o contratante, de maneira total ou parcial , podendo realizar-se em
relacdo de dependéncia (empregado) ou de maneira autbnoma (free-lance),
executando atividades que podem ser desenvolvidas pelos equipamentos maveis,
tais como computadores, smartphones, tablets etc. (SOBRATT, 2015)

uso das tecnologias da informagdo e comunicacdo - tais como smartpfones,
tablets, laptops e computadores - para propésitos de trabalho, fora do escritorio
do empregador. (OIT, 2017)

Importante esclarecer entdo os diferentes termos usados para referenciar o que se
encaixa na definicdo de teletrabalho. Observa-se na pratica administrativa que as
empresas usam as expressoes “trabalho a distancia”, “trabalho remoto”, “home office”,
“trabalho em casa”, como sindnimos do que na literatura se define por teletrabalho. No

caso da autarquia federal estudada nesta pesquisa, a terminologia usada foi “trabalho
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remoto”. Esses termos se referem a um mesmo universo de organizagao do trabalho, no

qual as atividades sdo realizadas com uso das ferramentas telematicas.

Os autores Nilles (1997), Trope (1999), Morgan (2004) definem determinadas
formas de teletrabalho:

a) Trabalho em casa (home office): modalidade em que os trabalhadores passam todo
tempo em seu domicilio (integral), ou trabalham parte do tempo em casa, parte no
escritorio (parcial), baseada em uma relagdo de emprego. Ha o escritério em casa
(home office) dos trabalhadores autbnomos.

b) Escritério Virtual ou mobile telework: o trabalho é realizado em qualquer lugar onde
estejam disponiveis as tecnologias e instrumentos necessarios.

c) Escritorios Satélites: trabalho realizado em escritérios da empresa que atendem aos
funcionarios que residem préximo a sua localizacdo, independente do seu cargo, area
ou setor.

d) Escritério de vizinhanca ou centros locais: sdo locais que atendem a funcionarios de
diversas empresas, em que as pessoas buscam reduzir o tempo e o stress do

deslocamento aos escritdorios centrais das empresas.

Na visdo de Rocha e Amador (2018), todas as diferentes modalidades de teletrabalho
relacionam-se com a flexibilizacdo dos locais de trabalho e, muitas vezes do tempo
dedicado a ele, sendo uma prética na qual o deslocamento do trabalhador é substituido
pelo uso de ferramentas de informacéo e comunicagdo remota.

O teletrabalho é uma prética crescente no contexto das empresas modernas e
destaca-se como um tdpico relevante atualmente abordado em estudos académicos
(ROCHA E AMADOR, 2018). Diversos estudos buscam identificar os beneficios e
prejuizos/desafios da implantacdo do telework, encontrando resultados importantes no
que diz respeito a perspectiva dos teletrabalhadores e das organizaces.

Em relacdo a motivacdo para as pessoas buscarem o teletrabalho, Maruyama e
Tietze (2012) apontam como principais razdes: obter maior autonomia no trabalho,
reduzir o tempo de deslocamento, aumentar a produtividade, ter maior facilidade para
cuidar dos filhos, melhor administrar responsabilidades familiares, diminuir o stress e
evitar interrupcdes dos escritdrios. Pela perspectiva das empresas, a reducdo de custos
com espacos fisicos, diminuicdo dos problemas com absenteismo e melhora na atracao e

retencao de pessoas sdo fatores motivadores.
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Em pesquisa direcionada a levantar os beneficios do teletrabalho individual,
Pyoria (2011) identificou os seguintes pontos: a préatica é favoravel a preservacéo do meio
ambiente, possibilita reducdo dos custos empresariais com ambientes fisicos, promove a
boa imagem organizacional, otimizando processos de recrutamento e retencdo de
funcionérios e aumenta a autonomia e o bem-estar individual, incrementando a eficiéncia
organizacional geral. A autora aponta que o teletrabalho é mais apropriado a atividades
que requeiram paz e concentracdo e que possam ser mais bem organizadas de acordo com
0 ritmo diério individual.

Morgan (2004) afirma que o teletrabalho € benéfico para empregados e
empregadores, indicando ser uma maneira de alcancar vantagens como maior nivel de
satisfacdo dos empregados que se tornam mais motivados, aumento da quantidade e
qualidade do trabalho realizado, aumento do comprometimento dos colaboradores, dada
a maior autonomia e reponsabilidade, aumento da flexibilidade organizacional e reducéo
dos custos empresariais.

O estudo de Hanashiro e Dias (2002) destacou que teletrabalhadores, inseridos em
um ambiente de trabalho virtual, apresentaram maior produtividade e aumento da
qualidade de vida, embora passassem a trabalhar mais. Com relagdo as questdes de
relacionamento interpessoal, foi identificado que o teletrabalho pode gerar um sentimento
de isolamento social no funcionario. Os autores destacam os desafios do processo de
comunicacdo virtual e da falta de convivéncia social, principalmente quando as atividades
sdo realizadas integralmente em casa e 0s contatos com os colegas de trabalho e chefes
sdo muito reduzidos. Tais aspectos corroboram a importancia da gestdo dos aspectos
comportamentais com a implantacao da prética.

Maruyama e Tietze (2012) identificaram que os teletrabalhadores notaram uma
reducdo na visibilidade e nas oportunidades de desenvolvimento na carreira e que
sentiram os efeitos da falta/diminuicdo da interacdo profissional. Os resultados da
pesquisa foram que os principais beneficios alcan¢ados sdo em termos de produtividade
e de gestdo da vida familiar.

Tremblay e Thomsin (2012) consideram que o teletrabalho pode representar,
simultaneamente, uma limitacdo e um estimulo aos teletrabalhadores. Contrastaram
diversos beneficios e prejuizos da pratica, tais como: pode ser uma solugdo para questdo
do equilibrio trabalho-vida, porém pode ser um problema devido aos conflitos decorrentes
dos limites estreitos entre tempo de trabalho e de “ndo-trabalho”, bem como do

compartilhamento do espaco fisico da casa com o das responsabilidades profissionais.
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Os autores destacam ainda a flexibilidade nas horas de trabalho como um aspecto
considerado pelos colaboradores como bastante positivo, permitindo a autonomia para
gerir tarefas pessoais e profissionais. No entanto, pode ocorrer 0 aumento de horas
trabalhadas que impactam na vida em familia. Apontam como beneficio o aumento da
produtividade, em virtude de menos interrupgdes e distracdes, podendo ser uma solucéo
para as sobrecargas de trabalho. Contudo, ocorre o isolamento, dada a falta de interacao
com os colegas e chefes. Observou-se a dificuldade de limitar as horas trabalhadas, de
forma que trabalhar em excesso se torna uma preocupacao para os teletrabalhadores.

Na pesquisa de Tremblay e Thomsin (2012), evidenciou-se o indice de satisfagdo
e de insatisfacdo dos mobile workers de uma empresa de telecomunicagdes na Bélgica.
Identificaram que as principais fontes de satisfacdo observadas s&o a menor interferéncia
dos colegas, ganhos de produtividade, desenvolvimento pessoal e profissional, melhor
organizagdo das horas de trabalho. As fontes de insatisfacdo relatadas foram confusdo
entre vida familiar e profissional, isolamento social, perda do espirito de equipe, custos
para manter um escritorio em casa, maior pressao e mais volume de trabalho.

Dawson-Howard, Standen e Omari (2012) afirmam que o afastamento fisico do
ambiente empresarial diminui as interac6es sociais, formais e informais, com chefes e
colegas, podendo impactar no bem-estar fisico e psicoldgico do empregado. Destacam o
papel do suporte social das empresas aos trabalhadores remotos, para sua inclusdo no todo
da organizacéo.

Rocha e Amador (2018) apontam como vantagens a flexibilizacdo da jornada de
trabalho, o que atrai trabalhadores; melhor administracdo do tempo de forma a conciliar
demandas familiares, laborais, sociais e de lazer; autonomia para organizar o modo de
trabalho; reducdo de custos com espaco fisico; aumento da produtividades; diminuigédo
do absenteismo e retencéo de talentos. Por outro lado, as autoras indicam que 0s principais
problemas encontrados sdo as dificuldades de controle sobre os teletrabalhadores e a
perda de sua integracdo e vinculo com organizacao.

Rocha e Amador (2018) apontam como vantagens da pratica a flexibilizacdo da
jornada de trabalho, o que atrai trabalhadores; melhor administracdo do tempo, de forma
a conciliar demandas familiares, laborais, sociais e de lazer; autonomia para organizar o
modo de trabalho; reducdo de custos com espaco fisico; aumento da produtividade;
diminuicdo do absenteismo e retencdo de talentos. Por outro lado, as autoras indicam que
0s principais problemas encontrados sd&o as dificuldades de controle sobre os

teletrabalhadores e a perda de sua integracéo e vinculo com organizacao.
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As autoras (2018) dispdem que a questdo do controle é uma questdo polémica,
posto que varia de acordo com o tipo de envolvimento que se busca dos teletrabalhadores.
Por considerarem que o teletrabalho ¢ uma modalidade que tende mais a flexibilizacéo
do que a autonomia, afirmam que:

A autonomia pressuposta no teletrabalho em relacdo ao tempo e espago
muitas vezes nao representa real controle dos trabalhadores, uma vez
que sdo submetidos a grandes exigéncias de produtividade,
adaptabilidade, precisdo, inovagdo etc. Em substituicdo ao olhar do
gestor e controle do tempo, os trabalhadores veem-se compelidos a
desenvolver técnicas de autocontrole e autodisciplina, de modo a dar
conta de muitas exigéncias de producdo imaterial. (...) A suposta
autonomia acaba ndo se concretizando na préatica, dizendo respeito,
principalmente, a um engajamento individualizado no trabalho
subordinado as demandas de flexibilidade no mercado. (ROCHA E
AMADOR, 2018, p .157)

Na modalidade estudada, o controle é exercido por meios telematicos, eliminando-
se a supervisdo direta e, em grande parte dos casos, o dominio sobre o tempo do
trabalhador. Deixando de ser mensurado em horas, necessita-se de outros mecanismos de
gestdo dos trabalhadores remotos, mais direcionados ao monitoramento de resultados, em
sua maioria definidos por metas para um periodo especifico e tarefas pré-estruturadas
(ROCHA E AMADOR, 2018). Esses novos padrdes se baseiem no comprometimento e
autoresponsabilidade dos colaboradores. Nessa logica, a grande questdo esta em como
manter as pessoas motivadas e produtivas na modalidade remota, garantindo o
engajamento necessario ao bom desempenho de suas fungoes.

Conclui-se, desses estudos e observacdes, que as mudancas no mercado laboral e
no perfil da forca de trabalho desafiam as formas tradicionais de gestéo referentes a tempo
e local de realizacdo das tarefas, exigindo esforcos das equipes gerenciais para lidar com
as questdes especificas da nova realidade. Considera-se, especialmente, 0 componente
humano um fator critico para o éxito na implementacdo do teletrabalho nas empresas
(MELLO, 1999).

Percebe-se que a implantacdo do teletrabalho requer bom planejamento e medidas
apropriadas a modalidade, que exigem compreensdo da natureza das tarefas, avaliacdo do
perfil individual de cada potencial teletrabalhador, bem como questdes referentes a gestao

do relacionamento, da comunicacdo virtual e do compartilhamento de conhecimento.
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3 TELETRABALHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA, NOS
ESCRITORIOS DE PROPRIEDADE INTELECTUAL EUROPEU (EUIPO) E
AMERICANO (USPTO), ENO INSTITUTO NACIONAL DA PROPRIEDADE
INDUSTRIAL (INPI)

No capitulo 3, serd& demonstrado o desenvolvimento do teletrabalho na
Administracdo Publica brasileira e nos escritérios de propriedade intelectual europeu e
americano para trazer uma visdo ampla da pratica em érgdos e entidades de mesma
natureza, bem como em instituigdes internacionais com escopo similar ao do INPI.

Com este intuito, foram pesquisadas as organizagdes do setor publico, tais como
do Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO), Tribunal de Contas da Unido
(TCU), Controladoria-Geral da Unido (CGU) e outras, visando descrever procedimentos,
normativos e diretrizes adotados para implementacdo do trabalho a distancia. Foi possivel
identificar fatores em comum entre os diferentes modelos, destacando-se o embasamento
legal no Principio Constitucional da Eficiéncia na Administragdo Publica e a cobranga de
maiores resultados para os servidores que operam na nova modalidade.

No ambito internacional, ressalta-se a importancia dada a expansdo do
teletrabalho e o engajamento das instituices com seu aprimoramento. Resta claro que é
uma pratica consolidada e incentivada pelo governo americano no setor publico. O
USPTO aponta que a iniciativa foi uma medida importante de valoriza¢do do seu corpo
funcional, permitindo-lhe um maior equilibrio profissional e pessoal, dada a flexibilidade
alcancada pela pratica. Outro aspecto relevante é o forte direcionamento dos escritorios
estrangeiros estudados em manter os teletrabalhadores integrados e comprometidos,
cientes da sua relevancia como membros da organizacéo, utilizando para tanto 0s recursos
tecnoldgicos e ferramentas de gestdo adequadas.

Concluindo o capitulo, descreve-se a experiéncia-piloto da modalidade no INPI,
versando sobre a sua estruturacdo, normativas, desenvolvimento e conclusdo no més de
dezembro de 2018, quando o projeto-piloto foi transformado em programa de gestdo
permanente (MDIC, 2018).

3.1 TELETRABALHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA
No Brasil, o teletrabalho é uma modalidade em forte expansdo, tanto no ambito

da Administracdo Publica, quanto no setor privado. A primeira lei nacional relativa ao
assunto foi a Lei n®12.551/2011, que alterou a Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT)
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para equiparar os efeitos juridicos da subordinacdo exercida por meios telematicos e
informatizados & exercida por meios pessoais e diretos (SILVA, 2015). Em 2017, o
teletrabalho foi tratado pela Reforma Trabalhista brasileira, que trouxe a definicdo de
home office, com a introducgo do art. 75-B?° 8 CLT, como sendo a prestacio de servicos,
com uso de recursos tecnoldgicos, realizada fora das dependéncias do empregador, de
forma preponderante (BRASIL, 1943).

No ambito do servico publico federal brasileiro, a préatica encontra-se
regulamentada pela Instru¢cdo Normativa n° 01, de 31 de agosto de 2018, publicada no
Diario Oficial da Unido, em 03 de setembro de 2018. A normativa estabelece os critérios
e procedimentos gerais para condugdo de programas de gestdo em que os resultados
possam ser efetivamente mensuraveis, dispensando-se o controle de assiduidade dos
servidores envolvidos. A normativa define os pressupostos e condicionantes que

direcionam a prética nas entidades publicas federais.

3.1.2 Historico do teletrabalho no servico publico brasileiro

Logo nos primeiros anos do seculo XXI, a nova modalidade de trabalho, chamada
no setor publico de trabalho remoto, trabalho a distancia ou teletrabalho, tornou-se um
assunto relevante no ambito da Administracdo Pdblica como sendo uma iniciativa
necessaria a adequacdo das organizacfes governamentais aos novos padrdes de
configuracédo do trabalho, associados a ganhos de eficiéncia e desempenho.

O servico publico no Brasil é regido pelo Principio da Legalidade, previsto no
artigo 37 da CFB, de forma que somente é permitido ao agente publico agir estritamente
conforme previsto em lei. Quando das primeiras iniciativas para implantacdo do
teletrabalho nos 6rgaos e empresas publicas, ndo havia uma legislacdo especifica que
previsse essa modalidade. No entanto, os gestores publicos, diante da iminente
necessidade de modernizacdo e incorporacdo da pratica e buscando os seus beneficios,
comecaram a fundamentar legalmente a sua implementacéo no Principio da Eficiéncia na

Administracdo Plblica, estabelecido também no artigo 37 da CFB*,

29 Art. 75-B, CLT. Considera-se teletrabalho a prestacéo de servicos preponderantemente fora das
dependéncias do empregador, com a utiliza¢do de tecnologias de informagao e de comunicagéo que, por
sua natureza, ndo se constituam como trabalho externo (BRASIL, 1943).

30 Este principio foi acrescido ao caput do artigo 37, da CFB, pela Emenda Constitucional n° 19/1998,
refletindo o dever da administragdo publica de efetuar uma boa administracéo, tornando o aparelho estatal
menos burocratico e mais atualizado aos padres modernos, fornecendo um servico agil e eficiente, de
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Sendo uma prética j& difundida no setor privado, bem como incentivada por
governos internacionais, a exemplo do americano e europeu, foi pauta para debates e
discussdes em Seminario realizado em 07/08/2013%! pela Comissdo de Legislacio
Participativa (CLP), cujo tema foi Teletrabalho no Brasil, no qual especialistas expuseram
as suas vantagens e desvantagens e trataram as possibilidades de sua difusdo nos 6rgéos
dos poderes executivo, legislativo e judiciario. Neste evento foram trazidas as
experiéncias pioneiras na esfera publica do pais: SERPRO que, em 2005, iniciou um
projeto-piloto; e TCU, que o adotou no ano de 20009.

O SERPRO, empresa publica, implantou o teletrabalho visando reduzir custos,
alcancar melhor qualidade de vida dos empregados e aumentar a produtividade.
Verificou-se que, apds seis meses de implantagdo, houve um aumento dos indicadores
propostos para avaliagcdo do programa, quais sejam: produtividade, economia de logistica,
qualidade de vida e conformidade profissional®? (GOULART, 2009).

Inaugurando a iniciativa no servico pablico, a empresa entregou a administracao
publica um exemplo pratico do teletrabalho que apresentou resultados positivos e que, de
acordo com as opinides dos proprios teletrabalhadores, trouxe beneficios expressivos no
que tange a melhoria do convivio familiar, aumento de qualidade de vida e produtividade,
principalmente, devido a desnecessidade do deslocamento para o trabalho (GOULART,
2009).

Alguns depoimentos de trabalhadores participantes da iniciativa do SERPRO
chamam a atencédo para esses pontos:

Teletrabalhador 5: Com o teletrabalho eu ganhei nada menos do que 6
horas diarias, que antes eram gastos com locomog¢ado entre minha casa
e 0 SERPRO. Tenho mais tempo para familia e o lazer. Quanto ao
trabalho, o fato de estar em casa aumentou minha concentracdo, pois
como trabalho com desenvolvimento, o fato de estar em um lugar quieto
e sem interrupcOes ajuda bastante. Acho que a produtividade aumenta,
uma vez que eu posso trabalhar num problema até resolvé-lo, sem me
preocupar com dnibus e horarios. (...) (GOULART, 2009, p. 195)

Teletrabalhador 11: Estou impressionado com o guanto o teletrabalho
permite melhor aproveitamento do tempo. N&o ter que se preparar para
sair, ter o deslocamento e os consequentes aborrecimentos no transito

forma a melhorar a prestagdo dos servi¢os publicos, ser mais eficaz ao atendimento das demandas da
sociedade e promover maior bem-estar da populacéo.

31 Transcricdo da Comissdo de Legislagdo Participativa, realizada em 07/08/2013, pela Camara dos
Deputados Federais, cujo texto encontra-se disponivel em:
<file:///E:/Downloads/teletrabalho_brasil_clp%20(2).pdf>, acesso em 20/02/2019.

32 Indicador especifico criado pelo SERPRO que representa a integracdo do empregado com os colegas do
grupo, mesmo trabalhando em sua residéncia, traduzindo, assim, o nivel de integracdo com sua equipe de
trabalho (Goulart, 2009).
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permite um dia melhor e mais proveitoso. Num célculo grosseiro, creio
gastar cerca de 3 horas somando o tempo de preparacdo e oS
deslocamentos entre minha casa e o trabalho. (...) Nos trés meses em
teletrabalho sinto que o meu trabalho flui bem, convivo mais tempo
com a familia, tenho tempo para exercicios fisicos e consigo organizar
melhorsgninhas atividades profissionais e pessoais. (GOULART, 2009,
p. 197)

Com a experiéncia do SERPRO, constatou-se que o teletrabalho seria uma
categoria de trabalho viavel, desde que fosse voluntéario e aprovado por meio de processo
seletivo, sendo importante considerar aspectos como modelo de gestdo da empresa,
caracteristicas psicossociais dos funcionarios, avaliar os cargos e a natureza das
atividades desempenhadas, capacitar os empregados para o eficaz cumprimento das suas
atividades remotamente e avaliar a ergonomia na residéncia do teletrabalhador (Goulart,
2009). A empresa constituiu uma referéncia, nacional e internacional, como um case de
sucesso na experiéncia-piloto desta pratica.

Em seguida, o TCU, no ano de 2009, iniciou a experiéncia-piloto, ocorrida no
periodo de abril de 2009 a marco de 2010, cuja continuidade estava vinculada a analise
dos resultados alcancados.

Com a conclusé@o do projeto-piloto, o teletrabalho foi incorporado como pratica
institucional de gestéo de pessoas, por meio da Portaria-TCU n° 99, de 5 de abril de 2010.
Os pressupostos estabelecidos para institucionalizacdo da pratica constavam nesta
normativa:

(...) considerando o0s resultados apurados pela Comissdo de
Coordenacdo Geral durante a experiéncia-piloto, (...);

considerando a importancia de incorporar ao TCU politicas
institucionais de gestdo de pessoas que possam estimular os servidores
a desenvolver e a utilizar seu pleno potencial de forma alinhada as
estratégias e aos valores da organizacao, contribuindo, assim, para
0 aprimoramento dos resultados do Tribunal;

considerando a disponibilizacdo de funcionalidades de tecnologia da
informacdo que facilitam a realizacdo de trabalho & distancia pelos
servidores do TCU por meio da implantacdo do processo eletronico
para o controle externo; e

considerando o principio da eficiéncia, previsto no art. 37 da
Constituicdo Federal, (...) (TCU, 2010, grifo nosso)*

33 A autora Goulart (2009) apresentou esses depoimentos, obtidos de empregados que participaram da
experiéncia do SERPRO, visando complementar a avaliacdo dos resultados do estudo de caso do érgao,
que foi descrita em seu livro “Teletrabalho — alternativa de trabalho flexivel”, Editora Senac, DF, 229 p..
34 Portaria-TCU n° 99, de 5 de abril de 2010, concluiu a experiéncia-piloto no TCU e incorporou a
modalidade de trabalho.
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No ano de 2018%, o tribunal revisou sua normativa e estabeleceu objetivos
especificos pretendidos pela adogdo desta modalidade de trabalho, dos quais se destacam:
promover uma cultura voltada para resultados, enfatizando a eficiéncia e efetividade dos
servicos prestados a sociedade; favorecer a motivacdo e o comprometimento dos
servidores com o0s objetivos institucionais; melhorar a qualidade de vida das pessoas; e
contribuir para as metas de sustentabilidade do Programa de Logistica Sustentavel do
TCU?® (TCU, 2018).

O ex-ministro do Tribunal de Contas, o Sr. Ubiratan Aguiar, expds na CLP, em
2013, que os esforcos no 6rgdo para implementacdo do trabalho realizado fora das
dependéncias do tribunal®” vislumbravam, principalmente, a reducdo do estoque de
processos, que seria alcancada com o aumento da producdo. Como a modalidade de
trabalho & distancia era opcional ao servidor, houve bastante incentivo institucional para
adesd@o. No entanto, o percentual de pessoas que buscaram a experiéncia, por unidade do
tribunal, manteve-se entre 10 a 12%, bem abaixo do limite mé&ximo inicialmente
estabelecido de 30% dos servidores de cada unidade.

Como previsto em normativa, a autorizacdo para realizagdo de teletrabalho no
TCU foi condicionada a fixacdo de acordo de trabalho entre servidor e chefia imediata,
no qual as metas estipuladas seriam superiores a forma de trabalho presencial. Todavia,
ndo foi estabelecido percentual minimo para a meta maior a ser mantida. Em
pronunciamento na CLP, em 2013, o Sr. Fernando Luiz Sousa da Eira, gestor de recursos
humanos do tribunal, a época do inicio do teletrabalho, esclareceu:

N&do esta estabelecido no nosso regramento um aumento fixo de
trabalho, de produtividade, porque cada area trabalha de um jeito. Vai
haver area em que vou poder exigir 30% de aumento de produtividade
e outra sé 10%, porque, por mais que o fulano possa se esforcar mais,
ele ndo vai conseguir trabalhar. Entéo, isso é negociado caso a caso com
a chefia, desde que se possa comprovar um aumento de efetividade.
(BRASIL, 2013).

3% Portaria-TCU n° 233, de 21 de agosto de 2018, que dispde sobre a realizagdo de teletrabalho por
servidores ocupantes de cargos efetivos no Quadro de Pessoal da Secretaria do Tribunal de Contas da Uniao.
36 Este programa foi estabelecido pela Resolugdo-TCU n° 268, de 4 de margo de 2015, que dispde sobre a
Politica Institucional de Sustentabilidade do Tribunal de Contas da Unido, estando a prética do teletrabalho
em conformidade com esta normativa mediante estimulo ao uso racional de recursos e & redugdo da emissao
de poluentes em decorréncia da menor mobilidade urbana.

37 Segundo exposicdo da Comisséo de Legislagdo Participativa, esta era a terminologia usada para se referir
ao teletrabalho no 6rgéo, o qual foi definido em normativa pelos seguintes termos “Constitui teletrabalho a
modalidade de trabalho em que o cumprimento da jornada pelo servidor, durante o respectivo periodo de
realizacdo dessa modalidade, é realizado preponderantemente fora das dependéncias do TCU, de forma
remota, com a utilizagdo de recursos tecnoldgicos. (artigo 3° da " Portaria-TCU n° 233, de 21 de agosto de
2018)
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Um importante aspecto considerado ao se conjecturar a adogdo da medida no
6rgéo foi a natureza das tarefas atribuidas ao cargo do potencial servidor em teletrabalho.
As atividades de natureza intelectual, resultado de estudo, observacdo, pesquisa,
raciocinio, reflexdo e digitacdo sdo apropriadas a modalidade remota.

Art. 5° Enquadram-se como atividades laborais passiveis de realizacao
por meio de teletrabalho, preferencialmente, aquelas com prazo de
execucdo mensuravel, cujo desenvolvimento demande maior esforco
individual, com menor interacdo com outros servidores e com
possibilidade de realizacdo por meio remoto, tais como estudos,
instrugBes, pareceres, relatdrios, roteiros, propostas de manuais e
protétipos (artigo 5°, Portaria-TCU n° 233, de 21 de agosto de 2018).

A questdo da necessidade de interacdo, bem como da capacitacdo dos servidores
em condicao remota foi tratada no artigo 9°, inciso VI, da Portaria n® 233, de 21 de agosto
de 2018:

VI - observancia da obrigacdo de o servidor realizar durante cada
exercicio (de janeiro a dezembro), no minimo, trinta dias, continuos
ou ndo, de jornada laboral fora da modalidade de teletrabalho, a
qual pode contemplar, entre outras iniciativas, a¢des presenciais de
capacitacdo de interesse institucional nas dependéncias do Tribunal e
fiscalizagBes. (TCU, 2018, grifos nossos)

A Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB), no més de abril de 2012, adotou
a modalidade de teletrabalho, também na categoria de experiéncia-piloto, com duragéo
de 18 meses. Por meio da Portaria RFB n° 2.383, de 13/07/2017, foi institucionalizada a
pratica estabelecendo-se o programa de gestdo, fundamentado no § 6° do artigo 6° do
Decreto n° 1.560, de 10 de agosto de 1995, A participagdo dos servidores foi facultativa
e as metas exigidas foram, no minimo, 15% superiores as exigidas no trabalho em sede.
No 6rgdo, ficou autorizada a execucdo remota apenas de atividades restritas a fixacéo de
metas e indicadores periddicos de produtividade, submetidas a avaliacdo trimestral dos
resultados alcancados, conforme exigéncia do decreto supramencionado (RFB, 2017).

No ano de 2015, foi a Controladoria-Geral da Unido (CGU) que implementou o

teletrabalho. Em entrevista concedida a Escola Nacional de Administracdo Publica

3 Decreto Federal que em seu artigo 6°, § 6° permite a dispensa dos servidores do controle de assiduidade
mediante o estabelecimento de programa de gestdo pautado na execucdo de atividade cujos resultados
possam ser efetivamente mensuraveis.

“§ 6° Em situacdes especiais em que os resultados possam ser efetivamente mensuraveis, o Ministro de
Estado poder4 autorizar a unidade administrativa a realizar programa de gestdo, cujo teor e
acompanhamento trimestral deverdo ser publicados no Diério Oficial da Unido, ficando os servidores
envolvidos dispensados do controle de assiduidade.” (BRASIL, 1995)
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(ENAP), Walter Cunha®®, Diretor de Planejamento do 6rgao, afirmou que o modelo foi
adotado como uma ferramenta estratégica visando a adequacdo a novos padrdes de
sustentabilidade interna e externa e, principalmente, & manutencéo de capacidade laboral
como um elemento de vantagem competitiva. Estd no mapa estratégico da CGU ser um
lugar cada vez melhor para se trabalhar e os gestores viram na modalidade do teletrabalho
um mecanismo para alcance deste objetivo (CUNHA, 2018).

A experiéncia-piloto da CGU*° estabeleceu o cumprimento de metas superiores
pelos servidores em teletrabalho, a serem acordadas individualmente entre o dirigente da
unidade e o servidor. Quanto a comunicacao institucional, o 6rgdo criou a obrigatoriedade
de os servidores acessarem diariamente, em dias Uteis, o e-mail institucional e o Skype
for Business, bem como outras ferramentas disponibilizadas pelo 6rgdo (CGU, 2018).

Os 6rgédos do Poder Judiciario também apresentam iniciativas de sucesso nesta
modalidade de trabalho, destacando-se o Tribunal Superior do Trabalho (TST), Tribunal
Regional do Trabalho (TRT) e o Superior Tribunal de Justica (STJ). Atualmente, a
Resolucdo CNJ n° 227/2016 direciona a pratica nos orgdos do judiciario. A normativa
estabelece como objetivos para o teletrabalho: o aumento da produtividade, a atracéo de
servidores, promoc¢do da cultura orientada para resultados e aumento da qualidade de
vida, dentre outros (CNJ, 2016)*.

A Resolucdo mencionada traz regulacdo especifica sobre o acompanhamento e
capacitacdo dos gestores e servidores envolvidos com o teletrabalho, prevendo uma
entrevista individual no primeiro ano de teletrabalho, uma oficina anual de capacitacéo e
troca de experiéncias e 0 acompanhamento individual e de grupo sempre que necessario.
A norma também prevé a ferramenta do plano de trabalho individual, que contempla
cronograma de reunides com chefia, eventuais revisdes e ajustes de meta, prazo de
permanéncia em teletrabalho e periodicidade de comparecimento a sede para exercicio
regular de suas atividades (CNJ, 2016)*.

De forma geral, dentre os 6rgdos e empresas publicas que desenvolveram a

pratica, observam-se algumas caracteristicas em comum, tais como: fundamentacao legal

39 Enap Entrevista: Thiago Bergerman (TSE) e Walter Cunha (CGU) falam sobre teletrabalho. Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP). Youtube. 14 set. 2018. 26minl6s. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=3n_aOaRpXVk. Acesso em 10 fev. 2019.

%0 Portaria CGU n° 1.242, de 15 de maio de 2015.

41 Resolugdo CNJ n°227, de 15/06/2016, que regula o teletrabalho no Ambito do Poder Judiciério e da
outras providéncias.

42 Resolugdo CNJ n° 227, de 15/06/2016, que regula o teletrabalho no ambito do Poder Judicidrio e da
outras providéncias.
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no principio da eficiéncia na Administracdo Publica (artigo 37, da CF); foco em
resultados e aumento de producdo, com impacto positivo no atendimento da misséo
institucional; intuito de promover melhor qualidade de vida e valorizar as pessoas; e
eliminar o desgaste proporcionado pelos deslocamentos nos grandes centros urbanos.

O aspecto da sustentabilidade ambiental também vem sendo apresentado pelas
organizagdes publicas como uma justificativa para implantagéo do teletrabalho. A prética
constitui-se, de fato, como um mecanismo convergente com politicas publicas
direcionadas ao controle da poluicdo veicular. No entanto, considerando a dificuldade de
mensuracao dos impactos da ado¢do da pratica no meio ambiente, por organizac6es de
forma isolada, a sustentabilidade é abordada em carater secundario como uma das raz6es
para adoc¢do do teletrabalho no setor pablico brasileiro.

O estabelecimento de metas superiores sdo quase uma unanimidade nos 0rgéos e
entidades da Administracdo Publica que implantaram a modalidade, ficando entre os
percentuais de 5% a 30% (TCU, 2010; RFB, 2012; TST, 2012; CGU, 2015; CNJ, 2016;
MDIC, 2016; STJ, 2016), vide quadro 8. Tal aspecto reflete a preocupacao dos gestores
com a eficiéncia e efetividade da prestacdo dos servicos publicos, buscando préticas que
incrementem resultados. No entanto, este fato & objeto de questionamento pelos
sindicatos que afirmam ser um fator de diferenciacdo entre servidores, que deveriam ser
igualmente tratados.

Quadro 8: Orgdos e entidades da administracdo publica: metas e normativas de

teletrabalho.

Orgao Ano de Inicio | Metas Fixadas | Normas Regulamentadoras
TCU 2009 Definida Portaria TCU n° 99/2010
individualmente | Portaria TCU n° 233/2018

RFB 2012 15% Portaria RFB n° 2.383/2017

TST 2012 15% Resolugdo TST n° 1.499/2012

CGU 2015 10 a 25% Portaria CGU n° 1.242/2015
Portaria CGU n° 747/2018

CNJ 2016 20% Resolucdo CNJ n° 227/2016

MDIC 2016 15% Portaria MDIC n° 82 — SEI, de 12/01/2018
Portaria MDIC n° 304, de 21/10/2016

STJ 2016 20% Instrucdo Normativa STJ n° 04/2016
Resolugdo STJ n° 19/2018

INPI 2016 30% Instrucdo Normativa INPI n® 50/2016
Instrucdo Normativa INPI n® 67/2017
Instrucdo Normativa INPI n° 87/2018
Instrucdo Normativa INPI n® 103/2019

Fonte: Elaboracéo Propria.
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A maioria das normativas dos 6rgaos e empresas estatais estabelece que compete
aos servidores disponibilizar e manter a infraestrutura fisica e tecnoldgica para realizacdo
do trabalho em ambiente remoto, garantido comunicacdo adequada e fluxo de
informacGes de forma segura e tempestiva (TCU, 2018; RFB, 2017; CNJ, 2016; TST,
2012). Outro aspecto destacado é a vedagdo ao pagamento de horas extras ou acimulo de
horas pelos colaboradores que operam em casa, ja que a contratacdo do trabalho € feita
por resultados e ndo por tempo.

A aplicagdo da teoria administrativa da gestao por objetivos fica demonstrada nas
normativas que regulam o teletrabalho no servico publico, vez que a maioria adota o
instrumento de Plano de Trabalho, que consiste em acordo entre a instituicdo € os
servidores para alcance de resultados preestabelecidos, os quais convergem com a missao
estratégica e objetivos institucionais. Nesses modelos, busca-se o acompanhamento,

avaliacdo, revisdo e reciclagem dos planos de forma continua.

3.2 TELETRABALHO NOS ESCRITORIOS DE PROPRIEDADE INTELECTUAL
EUROPEU E AMERICANO

3.2.1 Teletrabalho no European Union Intellectual Property Office (EUIPO)*

O Instituto da Propriedade Intelectual da Unido Europeia - EUIPO* atende os
interessados em efetuar os registros de marcas e desenhos industriais nos paises membros
da Unido Europeia, por meio de um unico pedido.

Em seu relatdrio estratégico para os anos 2016-2020%, o Instituto afirmou seu
compromisso com a manutencdo de uma estrutura de gerenciamento voltada para
eficiéncia e eficacia organizacional, alinhada com o0s conceitos de sustentabilidade
operacional, social, humana, ambiental e financeira.

O EUIPO busca aumentar o comprometimento dos seus colaboradores por meio
de acBes que permitam um equilibrio entre vida pessoal e profissional, e que tambem
facam as pessoas sentirem a importancia e significado do seu trabalho. Uma das

ferramentas que utiliza com este proposito é o teletrabalho. Atualmente, em torno de 250

3 Os principais documentos consultados para descricdo da modalidade de teletrabalho no EUIPO foram:
Strategic Plan 2020, disponivel em www.euipo.europa.eu, e a Decision n°® Adm-04-10, of 29 march 2012.
44 European Union Intellectual Property Office

45 Strategic Plan 2020, disponivel em www.euipo.europa.eu, acesso em 21/02/2018.
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membros operam nesta modalidade, seja em tempo integral ou ocasionalmente (EUIPO,
s/d).

O escritorio europeu regula a pratica em documento chamado “Decision n® Adm-
04-10, of 29 march 2012”, que dispoe:

1) the pilot phase of teleworking projects started at the Office in 2003
is assessed positively as it has brought substantial benefits both as
concerns the management of the Office and the working conditions
staff in that it contributes to the work-life balance;

2) it is appropriate to widen the scope of teleworking at the Office, as
part of modernizing trend in organizations which focuses more on
result-based management and objective-driven performance and
allows greater flexibility for the organization of work by making
use of new information technology; (Decision n® Adm-04-10, of 29
march 2012)

O EUIPO definiu duas modalidades de teletrabalho para os seus colaboradores:
regular e ocasional. Na modalidade regular, ha a opcao de se realizar 50% ou 100% do
trabalho fora do escritorio, o que é definido entre o teletrabalhador, gerente de linha e
diretor, no chamado Agreement for Regular Teleworking - ART. A localizagdo para o
teletrabalho regular devera ser na cidade de Alicante (ES), onde esta a sede do Instituto
ou em distancia maxima de 100km desta sede.

A comunicacdo e integracdo do teletrabalhador constituem premissas claras da
pratica no EUIPO, vez que a normativa estabelece que “it is fundamental and adequate
connection to, and integration with, the Office of all teleworkers, for both professional
and individual reasons;”(EUIPO, 2012)%. Seguindo esta linha, exige-se que o
teletrabalhador compareca a sede duas vezes por més para trabalhar e atender a demandas
do seu departamento e, aproximadamente, duas semanas por ano para participar de
treinamentos e coaching. A normativa também dispde que, apds trés anos consecutivos
de teletrabalho regular em 100% das atividades, o colaborador devera retornar para o
trabalho no escritério por tempo minimo de trés meses (EUIPO, 2012).

O teletrabalho ocasional consiste nas atividades laborais desempenhadas fora do
escritdrio por até 60 dias no ano, devido a circunstancias temporarias de carater pessoal,
fisico ou familiar. As condi¢Ges desta modalidade sdo acordadas com gerente de linha e
diretor no Agreement for Occasional Teleworking — AOT (EUIPO, 2012).

No escritorio europeu, fica estabelecido que os trabalhadores remotos trabalharéo

0 mesmo numero de horas que a equipe do escritério, devendo estar disponiveis e

46 Decision n°® Adm-04-10 of 29th march 2012.
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acessiveis no horério nucleo. Os resultados exigidos do teletrabalhador regular serdo, no
minimo 5% (cinco por cento) superiores, sendo essa meta fixada no ART. Néo séo
cobrados resultados superiores dos teletrabalhadores ocasionais (EUIPO, 2012)

Para uma boa condu¢do da modalidade no EUIPO é muito relevante manter um
teletrabalhador conectado com a organizagéo. Observa-se a intengdo de promover maior
flexibilidade e maior equilibrio profissional e pessoal, sem que haja riscos de perda de
conhecimento e integracdo dos seus colaboradores. Nota-se, também, que o aumento
expressivo de produtividade ndo é o foco, ficando claro o intuito prioritario de manter a
qualidade e conformidade das suas decisdes.

3.2.2 Teletrabalho no escritério americano de marcas e patentes (USPTO)*’

Nos EUA, o teletrabalho é adotado em ndmeros expressivos, sendo muito
incentivado pelo governo federal americano, que por meio de atos especificos, busca
orientar, difundir e disseminar a modalidade no pais. Desde 1990, essas diretrizes buscam
a construcdo de um cenario e uma infraestrutura apropriada a disseminagéo do telework
visando alcancar beneficios para toda sociedade.

Publicado em 2010, o Telework Enhancement Act of 2010*® promove o
teletrabalho federal nos EUA, direcionando os 6rgédos publicos para manutencdo de uma
efetiva estrutura de trabalho flexivel. O documento regula préaticas, bem como nomeia
organizacgdes de apoio ao governo nessa missao, tal como The U.S. Office of Personnel
Management (OPM)*. A figura 7 mostra a evolugdo temporal dos atos do governo que

culminaram na assinatura desta lei.

47 Os principais documentos consultados para elaboracdo deste tpico e descricdo da modalidade de
teletrabalho no USPTO foram: o site do The U.S. Office of Personnel Management (OPM),
www.telework.gov;site institucional do USPTO, www.uspto.gov; os relatérios <2018 Status of Telework
in the Federal Government Report” e “2017 Telework Annual Report” (USPTO, 2018); “2016 Telework
Annual Report” (USPTO, 2017).

2012.
48 Lei de Aprimoramento do Teletrabalho de 2010.
“9The U.S. Office of Personnel Management empenha-se na assisténcia dos funcionarios federais
americanos na gestdo do seu trabalho e responsabilidades familiares.
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https://www.telework.gov/reports-studies/reports-to-congress/2017-report-to-congress.pdf
https://www.telework.gov/reports-studies/reports-to-congress/2017-report-to-congress.pdf
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Figura 7 — Evolugéo dos atos governamentais nos EUA com vistas a flexibilizacio do
trabalho.
Fonte: www.telework.gov

O OPM avalia a importancia do Telework Enhancement Act 2010 para
flexibilizacdo das relagdes laborais e, consequentemente, alcance de maior eficacia nas

instituicOes federais americanas:

is a key factor in the Federal Government's ability to achieve greater
flexibility in managing its workforce through the use of telework. Well
implemented and established telework programs provide agencies with
a valuable tool to meet mission objectives while helping employees
enhance work-life effectiveness. The signing of this law was the
culmination of years of legislative activity to advance Federal telework.
(OPM, www.telework.gov)*

A prética expande-se anualmente nas organizacdes publicas americanas. De
acordo com relatorio elaborado pelo OPM em 2018, referente ao ano fiscal de 2017, ha
um movimento constante de aumento do percentual dos servidores publicos aos quais se
aplica a modalidade bem como daqueles que efetivamente a utilizam (OPM, 2018),

conforme representado na figura 8.

%0 gitio eletrénico oficial do The U.S. Office of Personnel Management (OPM). Disponivel
em:<https://www.telework.gov/quidance-legislation/telework-legislation/telework-enhancement-act/>.
Acesso em 20/02/2019.

512018 Status of Telework in the Federal Government- Report to Congress. Office of Personnel Managment
(OPM). 2018. Disponivel em: < https://www.telework.gov/reports-studies/reports-to-congress/ >.Acesso
em 06/06/2019.
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FIGURE 2. Telework Participation, FY 2012-2017
Telework participation remains relatively stable for all Federal
employees and eligible Federal employees
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Figura 8: Participacdo de teletrabalhadores no governo americano (efetivos e
elegiveis) — 2012-2018.
Fonte: 2018 Status of Telework in the Federal Government Repor

t>2

O USPTO ¢ uma das agéncias americanas que mais difundiu o teletrabalho entre
seus servidores. O escritdrio tornou-se uma referéncia no governo federal dos EUA pelo
sucesso dos seus inovadores programas de teletrabalho. As iniciativas em implementar a
modalidade confluem com a misséo da instituicdo que consiste em:

Fostering innovation, competitiveness and economic growth,
domestically and abroad by delivering high quality and timely
examination of patent and trademark applications, guiding domestic
and international intellectual property policy, and delivering intellectual
property information and education worldwide, with a highly skilled,
diverse workforce. (USPTO, s/d)

O teletrabalho foi inaugurado no USPTO em 1997, no escritério de marcas,
quando 18 examinadores comecaram a trabalhar de casa trés dias na semana, e a dividir
espacos de escritdrio com outros colegas nos demais dias. Esse programa foi chamado de
Trademark Work at Home (TWAH). O intuito inicial foi utilizar a tecnologia para
permitir que trabalhadores gozassem dos beneficios de operar remotamente, mantendo as
mesmas metas quantitativas e qualitativas dos que operavam no escritério (USPTO,
2007)%,

52 0s comentarios ao grafico expuseram que: “As shown in Figure 2, telework participation also remains
relatively stable. Agencies reported 21 percent of all Federal employees participated in fiscal year 2017—
one percentage point lower than fiscal year 2016. Agencies reported 49 percent of telework eligible
employees participated in fiscal year 2017—two percentage points lower than in fiscal year 2016.” (2018
Status of Telework in the Federal Government- Report to Congress).

%3 Disponivel em https://www.uspto.gov/about-us/news-updates/uspto-celebrates-decade-telework, acesso
em 22/02/2019.



https://www.telework.gov/reports-studies/reports-to-congress/2017-report-to-congress.pdf
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https://www.telework.gov/reports-studies/reports-to-congress/2017-report-to-congress.pdf
https://www.telework.gov/reports-studies/reports-to-congress/2017-report-to-congress.pdf
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O escritério americano inaugurou uma variedade de programas de teletrabalho
desde sua primeira iniciativa, abrangendo as unidades de marcas, de patentes, e
administrativas. Os programas estruturam-se de formas diferentes de acordo com o
escopo especifico de cada um. H& o exemplo do Patent Hoteling Program (PHP), iniciado
em janeiro de 2006, pelo qual foram deslocados o0s equipamentos dos examinadores para
suas residéncias e estes passaram a operar em casa por quatro dias na semana, obrigando-
se a comparecer a sede, na cidade de Alexandria, para trabalhar, em um dos prédios do
escritorio por meio de agendamento de espagos. (USPTO, 2017)>.

Outro programa especifico foi o Telework Enhancement Act Pilot Program
(TEAPP) que disseminou o0s examinadores por varios estados americanos®,
estabelecendo a lideranca do USPTO em manter forga de trabalho em todo o pais. Os
funcionarios mudaram o seu posto de trabalho para um local alternativo, na cidade em
que viviam, devendo viajar para 0 USPTO, quando solicitado, conforme descrito no
contrato do TEAPP (USPTO, 2017).

Em 2017, foram contabilizados 2.668 participantes do TEAPP em 48 estados dos
EUA e em Porto Rico. O Programa também foi considerado um sucesso por funcionarios
e pela agéncia, proporcionando beneficios tais como: aumentos da satisfacdo geral com o
trabalho, maior capacidade de equilibrar a vida profissional e familiar, melhor
produtividade e a qualidade do trabalho (USPTO, 2018)°C.

No ano fiscal de 2017, os participantes do TEAPP trabalhando em casa cinco dias
por semana levaram a uma reducdo de 17.275 toneladas de emissdes de gas carbdnico na
regido metropolitana de Washington, D.C, levando a um beneficio total estimado de US
$ 122,3 milhdes para a agéncia.

Observou-se que a modalidade de teletrabalho realizada no USPTO pode ser em
tempo integral (full-time) ou parcial, variando de 1 a 5 dias por semana. O escritério

informou a distribuicdo dos seus teleworkers no ano de 2017, conforme figura 9.

542016 Telework Annual Report disponivel em:
https://www.uspto.gov/sites/default/files/documents/Telework Annual_Report 2016 508.pdf, acesso em
24/02/2019.

%5 Permitiu-se que os funcionarios trabalnem em qualquer lugar nos EUA contiguos (a mais de 50 milhas
do USPTO, localizado em Alexandria, Virginia) e, a partir de 2016, em Porto Rico, sem uma exigéncia
rotineira de relatar ao campus

56 2017 Telework Annual Report. USPTO. 2018. Disponivel em:
<https://www.uspto.gov/sites/default/files/documents/Telework Annual Report 2017%20%28508%20c
ompliant%29.pdf>. Acesso em 24 de fevereiro de 2019



https://www.uspto.gov/sites/default/files/documents/Telework_Annual_Report_2016_508.pdf
https://www.uspto.gov/sites/default/files/documents/Telework_Annual_Report_2017%20%28508%20compliant%29.pdf
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RESULTS OF THE FY 2017 USPTO TELEWORK PROGRAMS

Number of Teleworkers at USPTO 11,105
Number of Eligible Positions at USPTO 11,893
Percent of Positions at USPTO that are Eligible 94.66%
Percent of Positions at USPTO that are Teleworking (agency-wide) 88.39%
Total Number of Patent Teleworkers 8,910
Percent of Eligible Patent Positions that are Teleworking 93.94%
Total Number of Trademark Teleworkers 705
Percent of Eligible Trademark Positions that are Teleworking 96.05%
Number of Patent Positions Teleworking 4 or 5 Days per Week 5712
Number of Trademark Positions Teleworking 4 or 5 Days per Week 491

Figura 9 - Numero de posic¢des elegiveis e os teleworkers efetivos no USPTO em 2017.
Fonte: 2017 Telework Annual Report disponivel em www.uspto.gov.

De fato, as vantagens percebidas ao longo dos anos incentivaram a expansdo do
teletrabalno no USPTO com vistas aos seus beneficios, especialmente quanto a
possibilidade de promover work-life balance aos seus examinadores. Apds dez anos de
pratica, o escritorio confirmou muitas vantagens, destacando-se a qualidade de vida do
empregado, retencdo, maximizacdo do espago em escritorios fisicos e redugdo da emissao
de gases poluentes. Foi também, premiado publicamente pelos seus programas: a ) 2007
Work-Life Innovative Excellence Award presented by the Alliance for Work-Life
Progress, b) the Telework Program with Maximum Impact on Government for 2006 by
the Telework Exchange Tele-Vision Awards; e c) the Telework in the Federal Government
Leadership Award for 2004 (USPTO, 2007).

O Teletrabalho no USPTO é uma estratégia de negocios orientada por dados, que
da suporte ao alcance da missdo e a realizacdo de metas por meio da distribuicao da forca
de trabalho (USPTO, 2017). Na avaliacdo dos 20 anos de teletrabalho no USPTO, foi
declarado em relatorio especifico:

Since 1997, when Trademarks first implemented telework, the TWAH
program has proven its value to employees, external stakeholders, and
the agency. The program provides cost savings by reducing the need for
additional office space, enhances recruitment and retention, and fosters
greater production and highquality work. It improves employee
satisfaction by providing opportunities for expanded work flexibility,
decreasing the costs and stress of commuting, and improving work-life
balance. Importantly, telework enhances the resiliency of the agency by
allowing the majority of employees the ability to work during any event
that threatens the continuity of operations. (USPTO, 2018)


http://www.uspto.gov/
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No documento, foram expostos esfor¢cos implementados para melhorar a
efetividade da prética e lidar com os desafios encontrados. A comunicacdo, a integracao
e a capacitacdo dos trabalhadores remotos, principalmente por meios teleméticos, sdo
aspectos considerados muito importantes. Para tanto, as ferramentas tecnoldgicas sdo
sempre buscadas para incrementar a colaboracdo mdtua entre os parceiros.

Supervising employees who work remotely requires enhanced attention
to best management practices. With 19 years of telework experience,
Trademarks continued improving employee engagement and labor-
management relationships, while augmenting telework opportunities.
Besides regular meetings with Trademark labor unions, Trademarks
has implemented several initiatives to improve leadership
communication and employee development. (...) In 2016,
Trademarks maintained other communication vehicles including a
quarterly electronic employee magazine, TMPeople, and the Com-
missioner’s monthly newsletter, Madison Messages. All hands
meetings and regular staff meetings were webcast and the use of
collaboration tools was encouraged among all employees. (USPTO,
2017, grifo nosso)

Em suas estratégias de gerenciamento da forca de trabalho, a empresa considera o
processo de comunicacdo e engajamento constante um fator essencial. Uma peculiaridade
do escritdrio americano é que sdo mantidos colaboradores em todo pais, 0 que é chamado
de nationwide workforce. Isso refor¢a ainda mais a preocupacdo com a manutencao da
comunicacdo telematica eficiente, de forma que se permita manter a participacéo efetiva
destas pessoas que, dificilmente, encontram-se em espacos fisicos.

Nessa direcdo, o escritorio realiza programas especificos visando promover
encontros presenciais, bem como a reconexdo do teletrabalhador com a cultura
organizacional, regras e diretrizes da empresa. O programa Trademark Organization
Reconnection and Collaboration Homecoming (TORCH) é desenvolvido como um
treinamento conjunto, reunindo todos os examinadores de marcas, inclusive os que
operam espalhados pelos diversos estados americanos, com vistas a interacdo e
colaboracdo (USPTO, 2017).

Outra iniciativa importante, implementada no ano de 2016, e que sera conduzida
de forma recorrente, foi o Telework Recertification para que os teletrabalhadores revisem
diretrizes especificas, termos e condic6es de teletrabalho da sua unidade de negdcios e se
comprometam novamente com o programa. A recertificacdo € um mddulo baseado em

computador e com envolvimento dos gerentes (USPTO, 2017).
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Quanto aos treinamentos e capacitacfes, 0 escritorio percebe a necessidade de
desenvolver diferentes competéncias e habilidades nos mobile workers, investindo em
novas plataformas de treinamentos virtuais e buscando o engajamento dos treinandos,
mesmo que fisicamente dispersos.

Trainers have become skilled in delivering training to distributed
audiences and ensuring that engagement is maintained even though
participants are not physically present. By incorporating the use of
whiteboards, breakout rooms, and virtual group discussions, trainers
can ensure that virtual participants are optimizing the training experi-
ence while maintaining a high level of engagement. (USPTO, 2018)

De acordo com o relatério anual de 2017, mais de 11.000° colaboradores operam
no escritério americano em teletrabalho, representando um percentual de 88% de todos
os funcionarios. A figura 10 representa a evolucdo do nimero de colaboradores do
USPTO que operam na modalidade de teletrabalho nos Gltimos anos.

TELEWORK GROWTH Total Positions
Total Positions Teleworking 12K

B554

66c8 g 7363 B (7300)
tess) [l (63%)
2012

2007 2008 2009 200 20m 203 2ma 2015 20e 207

Figura 10 — Evolucéo do percentual de teletrabalhadores no USPTO.
Fonte: USPTO, 2018.

Os impactos ambientais da pratica também foram bastante positivos, conforme

demonstrado na figura 11.

57 2017 Telework Annual Report, disponivel em:
<https://www.uspto.qgov/sites/default/files/documents/Telework Annual Report 2017%20%28508%20c
ompliant%29.pdf,>. Acesso em 24 de fevereiro de 2019



https://www.uspto.gov/sites/default/files/documents/Telework_Annual_Report_2017%20%28508%20compliant%29.pdf
https://www.uspto.gov/sites/default/files/documents/Telework_Annual_Report_2017%20%28508%20compliant%29.pdf
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ENVIRONMENTAL IMPACT OF TELEWORK

6,438 teleworkers work from home four/five days per week:

Avoid driving 71,374,905 miles in a year

Collectively saves $5,559,732 in gas a year

Collectively reduces emissions by 37,530 tons a year

4,401 teleworkers work from home one-three days per week*:

Avoid driving 21,718,935 miles in a year

Collectively saves $1,701,316 in gas a year

Collectively reduces emissions by 11,402 tons in a year

* Includes Patents Telework Program (FTF) 10 hours a bi-week

Figura 11 — Impactos ambientais da pratica do teletrabalho no USPTO.
Fonte: USPTO, 2018.

Em seus relatérios e comunicados, 0 USPTO expde seu pleno comprometimento
em manter e difundir o teletrabalho, utilizando recursos apropriados e envidando esfor¢cos
para melhorar cada vez mais os resultados dos seus programas, com vistas a aprimorar a
pratica e desenvolvé-la de forma cada vez mais eficiente.

The USPTO has demonstrated a strong commitment to telework since
1997. This commitment has translated into increased employee
productivity, satisfaction, and retention; helps the agency recruit and
retain top talent; reduces costs associated with securing additional real
estate; and positively impacts traffic congestion in the Washington,
D.C. metropolitan area. In FY 2017, this commitment continued as
evidenced by a rating of 92.8 percent on the Federal Employee
Viewpoint Survey (FEVS) question, “How satisfied are you with the
Telework program in your agency?”

In FY 2018, the USPTO will continue as a best practice model for
telework by conducting periodic program evaluations, regular data
collection and analysis, recertification activities, and benchmarking
with other organizations. (USPTO, 2018)

Nota-se que, nos escritorios internacionais, ha uma tendéncia a manutencdo do
teletrabalno como um mecanismo eficiente de organizacdo do trabalho e de gestdo de
pessoas, permitindo-lhes flexibilidade e equilibrio entre vida pessoal e profissional, pelo
uso das ferramentas tecnoldgicas disponiveis. Tal préatica traz resultados efetivos no
cumprimento das missfes institucionais, haja vista que os relatorios americanos
demonstram aumento de produtividade, de satisfacdo dos funcionarios, maior facilidade

para recrutamento e retencdo de colaboradores, otimizacao de custos, etc.
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3.3 O TELETRABALHO NO INSTITUTO NACIONAL DA PROPRIEDADE

INDUSTRIAL

3.3.1 O INPI e a adogdo da modalidade de trabalho remoto

O INPI é uma autarquia federal, vinculada ao Ministério da Economia, a qual
compete, nacionalmente, executar as normas aplicadas a propriedade industrial,
considerando a sua func&o social, econdmica, juridica e técnica (BRASIL, 1970)%. Cabe
ao instituto assegurar os direitos de propriedade industrial e intelectual, que consistem em
registros de marcas, desenhos industriais, indicacbes geogréficas, programas de
computador e topografias de circuitos integrados, concessdes de patentes e as averbacoes
de contratos de franquia e das distintas modalidades de transferéncia de tecnologia. Esses
direitos podem representar diferenciais competitivos na atual economia do
conhecimento®.

Para cumprimento de suas atribuicbes previstas em regimento interno®, a
autarquia esta estruturada na forma do organograma a seguir disposto (Figura 12). Em
sua rotina de funcionamento, e de acordo com as competéncias regimentais, o Instituto
dispde de atividades meio e atividades fins, diretamente relacionadas ao cumprimento da
sua missdo institucional, que se concretiza, especialmente, por meio da entrega a
sociedade dos direitos supramencionados. A missdao definida em planejamento
estratégico®! é: “Estimular a inovacéo e a competitividade a servigco do desenvolvimento
tecnoldgico e econdmico do Brasil, por meio da protecdo eficiente da propriedade
industrial” (INPI, 2018a).

58 Lei n°5.648, de 11 de dezembro de 1970, que cria o INPI e da outras providéncias.
%9 Disponivel em: <www.inpi.gov.br/sobre/estrutura>. Acesso em 15 fev. 2019.

80 Decreto da Presidéncia da Republica do Brasil n° 8.854, de 22 de setembro de 2016.
61 Planejamento Estratégico do INPI 2018-2021.



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L5648.htm
http://www.inpi.gov.br/sobre/estrutura
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Na presente dissertacdo serd feita a analise sobre o desenvolvimento da
modalidade de teletrabalho dentro de duas unidades finalisticas do Instituto, nas quais
estdo lotados os servidores ocupantes do cargo de Tecnologista®. S&o a Diretoria de
Marcas, Desenhos Industriais e Indicagcbes Geograficas (DIRMA), a
qual cumpre, precipuamente, examinar e decidir os pedidos de registro de marcas,
analisar e registrar os pedidos de desenhos industriais e examinar e reconhecer os pedidos
de indicacBes geograficas, na forma da Lei n° 9.279, de 1996 (BRASIL, 2016)%; e a
Coordenagéo-Geral de Recursos e Processos Administrativos de Nulidade (CGREC), a
qual compete, especialmente, “examinar ¢ fornecer subsidios técnicos para decisdo do
Presidente do INPI nos recursos e processos administrativos de nulidade, interpostos na
forma da legislacdo vigente de propriedade industrial, e emitir parecer sobre a matéria
técnica suscitada” (BRASIL, 2016).

Presidente do

Gabinete Diretoria

Procuradoria Federal . Diretoria de
Auditoria Interna Corregedoria :
Especializada Administragdo

Coordenagdo-Geral de
Coordenag do-Geral de Recursos e Processos
Contratos de Tecnologia Administrativos de
Nulidade

ias
de Circuitos ados

Diretoria de Marcas,
Desenhos Industriais e
Indicagdes Geograficas

Coordenago-Geral
de Disseminag3o para

Com|
Inovag&o

Figura 12 - Organograma do Instituto Nacional da Propriedade Industrial.
Fonte: Site INPI (www.inpi.gov.br).
O plano de carreiras do INPI é composto por cargos de natureza técnica

especializada, a saber: a) Especialistas Séniores, com atribuicdes voltadas a prospeccao e
disseminacdo de novas tecnologias produtivas, ensino e pesquisa continuados,

coordenacdo de projetos de desenvolvimento técnico, de planos de agdo estratégica e de

62 Carreira de Produgdo e Analise em Propriedade Industrial, com atribuicdes de natureza técnica
especializada, voltadas aos exames de pedidos e elaboracdo de pareceres técnicos para concessao de direitos
relativos ao registro de marcas, de desenho industrial e de indica¢des geogréficas, (...) desenvolvimento de
acOes e projetos de divulgacéo e fortalecimento da propriedade industrial e realizacdo de estudos técnicos
relativos a area (Brasil, 2006).

53 Decreto da Presidéncia da Republica do Brasil n° 8.854, de 22 de setembro de 2016.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9279.htm
http://www.inpi.gov.br/
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estudos socioecondmicos para a formulacdo de politicas e programas de propriedade
intelectual; b) Pesquisadores, que possuem atribuicfes técnicas relativas, precipuamente,
a andlise dos pedidos de concessdo de direitos de patentes; e ¢) Tecnologistas, com
atribuicbes direcionadas, especialmente, aos exames técnicos de pedidos de registro de
marcas, de desenho industrial e de indicacdes geograficas (BRASIL, 2006)%.

A modalidade de trabalho remoto foi, em principio, implementada a servidores de
nivel superior da area finalistica (Pesquisadores e Tecnologistas) e da area meio
(Analistas de Planejamento, Gestdo e Infraestrutura)®®. Apods o término da primeira fase
do programa-piloto, que teve duracdo de seis meses, 0s servidores da area meio foram
excluidos, tendo em vista a necessidade de atender a exigéncia da Instrucdo Normativa
INPI n° 67/2017, de que apenas os servidores que tivessem seu trabalho mensurado por
meio de metas especificas permanecessem em teletrabalho.®® Outrossim, a modalidade
foi estendida a servidores de nivel médio ocupantes do cargo de Técnico em Propriedade
Industrial, porém em numero consideravelmente menor do que os cargos de nivel
superior. Assim, mantiveram-se em trabalho a distancia apenas os servidores da area fim,
aos quais se aplica essa normativa (INPI, 2017).

Optou-se por estudar a implementacédo do trabalho remoto para os Tecnologistas
considerando a natureza especifica do cargo. O trabalho desenvolvido por este
profissional envolve uma complexidade peculiar, considerando as competéncias
multidisciplinares necessarias para exercicio das funcdes, que englobam a aplicacdo de
conhecimentos diversos em atividade analitica de cunho bem peculiar, em consonancia
com a Lei de Propriedade Industrial (LP1)®’, e conforme disposto em normativo interno
(INPI, 2013)%8. Esses profissionais sdo graduados em diferentes especialidades de nivel
superior®®, e complementam a sua formagcéo técnica especifica dentro do INPI, o que sera

esclarecido mais amiude a frente.

84 Lei n°11.355/2006, que dispde sobre o Plano de Carreiras e Cargos do Instituto Nacional de Propriedade
Industrial.

8 Carreira de Planejamento, Gestdo e Infraestrutura em Propriedade Industrial, de nivel superior, com
atribuicdes voltadas para o exercicio de atividades de andlise, elaboragao, aperfeicoamento e aplicacdo de
modelos conceituais, processos, instrumentos e técnicas relacionadas as fungdes de planejamento, logistica
e administracdo em geral (Brasil, 2006).

% Instrugdo Normativa INPI n® 67/2017, que estabelece regras e critérios para segunda-fase da experiéncia
piloto de trabalho remoto no INPI, em seu artigo 4°.

67 Lei 9.279, de 14 de maio de 1996.

% Resolugdo INPI n 88, de 14/05/2013.

89 Conforme Edital n° 01, INPI de 22 set. 2014, Gltimo edital para preenchimento de cargos de Tecnologista
no Instituto, exigiu-se a graduac&o de nivel superior em qualquer area de formac&o, fornecido por instituicéo
de ensino superior reconhecida pelo MEC (...).(Edital n® 01, INPI — 22 set. 2014)
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A capacitagdo plena dos examinadores exige acumulo de saberes diversos,
diferenciando-os dos demais cargos finalisticos do Instituto, 0 que representa uma
oportunidade para aprofundar o conhecimento relativo ao trabalho exercido por esses
profissionais na modalidade a distancia. Estudar os Tecnologistas tornaré a pesquisa mais
abrangente e complexo, e trara riqueza a analise, pois sdo profissionais com um perfil
peculiar e diversificado devido a amplitude de conhecimentos necessarios ao exercicio da
sua fungao.

Outro aspecto que direcionou 0 escopo da pesquisa para a atividade de exame de
marcas foi o desafio do grande volume de pedidos de marcas pendentes de primeira
analise, denominado backlog de marcas, que no fim do ano de 2016 alcangou 421.941
processos (INPI, 2017b)™°. A implantacdo e manutencéo do trabalho a distancia impactou
significativamente na reducdo do backlog, balizando um estudo especifico sobre a ado¢éo
desta préatica organizacional para o exercicio das atividades do examinador de marcas.

Portanto, foi uma escolha estudar a experiéncia-piloto de trabalho remoto no
Instituto para o cargo de Tecnologista, excluindo-se do escopo os cargos de Pesquisador
e Técnico.

3.3.2 Os Tecnologistas e o procedimento de exame de marcas

Considerando a escolha deste profissional para estudo, proceder-se-a a descricéo
da sua formacao técnica, suas competéncias e atribuicoes especificas, relativas ao exame
dos pedidos de reconhecimento de direitos de propriedade industrial, e o detalhamento do
procedimento de exame de marcas no INPI. Sera feita, também, uma exposicao sobre o
mecanismo de mensuracao e de avaliacdo do desempenho dos Tecnologistas, de forma a

ampliar a visdo sobre atuacao desses servidores.

3.3.2.1 Formacao profissional e técnica dos Tecnologistas

O Tecnologista do plano de Carreiras do INPI pode ter formagdo superior em
qualquer area, haja vista que conhecimentos multidisciplinares sdo considerados ideais
para a melhor execucdo de suas tarefas. Sequndo Mangabeira (2018), as graduacbes do

atual quadro de examinadores do Instituto compreendem mais de 30 especialidades,

0 Relatorio de Atividades do INPI, 2017.
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abrangendo as areas de humanas, biologia, exatas, engenharias, tecnologia da informacéo,
etc.

Apos o ingresso realizado via concurso publico, o servidor inicia sua formagéo
em curso especifico, desenvolvido pelo INPI e chamado Programa de Ambientacdo
(PROAMB), no qual sdo transmitidos os conhecimentos técnicos e habilidades
necessarias ao exercicio da atividade de examinador de marcas. A conclusdo do
PROAMB é requisito para que o servidor recém-ingresso possa exercer suas funcdes no
cargo.

Até 0 ano de 2004, o INPI enfrentou a forte caréncia de servidores, especialmente,
nas suas areas finalisticas. Este fato contribuiu para aumento do backlog e comprometeu
a prestacdo de servicos a sociedade. A partir de 2006, as vagas oferecidas em concursos
para os cargos de Tecnologista e Pesquisador foram aumentando, e o numero de
examinadores de marcas aumentou aproximadamente 50% entre os anos de 2009 e 2018
(Figura 13).

NUMERO DE EXAMINADORES (2009 A 2018)

94 68 56 53 51 96 93 9% 144 141
= < a o © =

= o ® o
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Figura 13 - Evolucédo do numero de examinadores de marcas 2007 a 2018.
Fonte: INPI/AECON.™

Com vistas a fortalecer o seu corpo funcional e incorporar recursos humanos
plenamente capacitados, o Instituto, por acdo conjunta da CGRH e da DIRMA, empenha-
se em conduzir o PROAMB como uma capacitacdo de alto nivel e com uma elevada
eficAcia para formar novos examinadores de marcas. O programa compreende a
formacdo, atualizacdo e ambientacdo desses servidores (MANGABEIRA, 2018).

Além disso, por meio das acbes do Centro de Educacdo Corporativa e da
Academia da Propriedade Intelectual, Inovacdo e Desenvolvimento, o INPI mantem a
atualizacdo e capacitacdo permanente do corpo funcional, em especial os Tecnologistas e

Pesquisadores. Devido as acdes direcionadas a capacitacdo dos examinadores, hoje, esses

1 http://www.inpi.gov.br/menu-servicos/marcas/painel-de-marcas, acesso em 02 jul. 2019 (INPI, 2019c).


http://www.inpi.gov.br/menu-servicos/marcas/painel-de-marcas
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profissionais sdo reconhecidos internacionalmente pela qualidade técnica de seus
trabalhos. Com isso, o escritorio brasileiro consolida sua posicdo como um dos principais
escritorios de propriedade industrial do mundo, estando entre os 12 que mais recebem
depdsitos de marcas (WIPO, 2017)72,

3.3.2.2 O procedimento de exame de marcas

O trabalho desempenhado pelos Tecnologistas consiste no exame dos pedidos de
marcas, desenhos industriais e indicagBes geograficas”, visando a concessdo dos
respectivos registros aos seus pleiteantes, caso estes preencham todos os requisitos legais
(BRASIL, 2016). Outras atividades auxiliares também sdo executadas, tais como:
elaboragdo de normas internas relativas aos procedimentos do INPI; de laudos ou de
pareceres técnicos para o setor externo - especialmente para a instru¢do de processos no
Poder Judiciario; desenvolvimento de agdes e projetos de divulgacao e fortalecimento da
Pl; e realizacéo de estudos técnicos relativos a area (BRASIL, 2006).

No INPI, avangos importantes no caminho da modernizagdo tecnologica e
informatizagdo dos procedimentos de exame culminaram na implementacéo do IPAS™,
em junho de 2013. O sistema representou a integracdo de trés bases de dados em um
mesmo programa e permitiu que o exame de marcas fosse todo realizado em unico suporte
I6gico (MASCKE E AZEVEDO, 2018).

Com isso, 100% do trabalho passou a ser desempenhado eletronicamente,
podendo o examinador atuar a partir de qualquer ambiente remoto, desde que disponha
dos equipamentos tecnoldgicos necessarios e acesso aos sistemas e rede VPN, A esse

respeito, Mascke e Azevedo (2018) observaram:

Como a maioria dos pedidos de registro de marcas se da por meio
eletrénico, toda documentacdo pertinente ao processo encontra-se
digitalizada e o exame é realizado através do IPAS, que se vale da
internet para funcionar, os servidores ndo precisavam estar mais
fisicamente na sede da autarquia para poder trabalhar. (MASCKE E
AZEVEDO, 2018, p. 126)

"2Relatério de Indicadores. WIPQ.2018. Disponivel em:
<https://mww.wipo.int/publications/en/details.jsp?id=4369&plang=EN>. Acesso em 28 dez. 2018.

3 Neste ponto, cabe esclarecer que nesta pesquisa ndo sera abordada a atividade do Tecnologista no
processamento dos pedidos de desenho industrial e de indicagdes geogréficas. Estes sdo procedimentos
peculiares e ndo se encontram abrangidos pelo escopo deste trabalho.

* Industrial Property Automation System

75 Virtual Private Network
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Destaca-se também que as atividades do examinador de marcas s&o,
majoritariamente, de natureza intelectual, com procedimentos previstos e resultados
mensuraveis, mostrando-se compativeis e adequadas ao teletrabalho (FREITAS, 2008).

Nesse aspecto, observa-se que os procedimentos detalhados da atividade de exame
encontram-se consolidados no Manual de Marcas, instituido pela Resolugdo INPI/PR n°
142/2014. Durante alguns anos, foi um objetivo do Instituto promover a consolidacéo das
normas, saberes e procedimentos relativos ao registro de marcas, que ficasse disponivel
a toda a sociedade. A DIRMA, entédo, engajou-se na tarefa de elaborar o manual para
codificacdo dos conhecimentos relativos a esse processo.

Em segunda e Gltima edi¢do, instituida pela Resolugdo INPI/PR n° 177/2017, o
citado Manual foi revisto com vistas a reforcar a uniformidade na analise dos processos,
bem como tornar mais claros para o0s usuarios 0s critérios usados pelos

examinadores. Sobre o Manual, o INPI esclarece:

O presente Manual tem por finalidade consolidar diretrizes e
procedimentos de andlise de marcas, bem como instrucbes para
formulacdo de pedidos de registro e acompanhamento de processos,
servindo, portanto, como referéncia para examinadores, procuradores e
usuarios em geral. (www.inpi.gob.br/institucional)™.

O procedimento de exame do pedido de registro de marcas constitui-se de duas
etapas principais: exame formal e exame de mérito. A figura 14 descreve o fluxo de um

depdsito de marcas no INPI e suas etapas e prazos.

76 Disponivel em: www.inpi.gob.br/institucional. Acesso em: 25/02/2019.


http://manualdemarcas.inpi.gov.br/projects/manual/wiki/Referencias#Resolu%C3%A7%C3%B5es
http://manualdemarcas.inpi.gov.br/projects/manual/wiki/Referencias#Resolu%C3%A7%C3%B5es
http://manualdemarcas.inpi.gov.br/projects/manual/wiki/Referencias#Resolu%C3%A7%C3%B5es
http://www.inpi.gob.br/institucional

111

Fases do processamento basico de um pedido de registro de marca.

DEPQSITO DE
MARCA

EXAME FORMAL

PUBLICAGAO DO B0 DNAS =
PEDIDO PARA OPOSICAD
MANIFESTAGAO

DEFERIMENTO INDEFERIMENTO

PRAZO PARA
PAGTO.DETAXA

n RECURSD
CONCESSAQDO
REGISTRO

180 DIAS 5ANOS

PROCESSO AGA O DE NULIDADE

ADMINISTRATIVO

DE NULIDADE

Figura 14 - Fluxo de um depdsito de pedido de registro de marcas no INPI.
Fonte: INPI, www.inpi.gov.br.

No processamento de um pedido de marcas, 0 primeiro estagio é o exame formal,
etapa preliminar em que os Técnicos’’ analisam aspectos formais de instrucéo processual
e documentacdes, podendo gerar exigéncias’®. Essa etapa se conclui com a publicagdo do
pedido na Revista de Propriedade Intelectual (RP1)", o que daré publicidade ao processo
e abrira prazo de 60 dias para eventuais oposicdes (INPI, 2013).

Decorrido o prazo, havendo ou ndo oposicoes, procede-se ao exame de mérito,
que é competéncia do Tecnologista que atua em 12 instancia®®. Nesta etapa, é feita a
andlise substancial do pedido, por meio da aplicacdo dos conhecimentos técnicos do

examinador de marcas acerca do disposto na LPI sobre o que pode vir a ser marca. Sera,

77 Servidor lotado na DIRMA, ocupante do cargo de Técnico em Propriedade Industrial, de nivel
intermediério, com atribui¢bes voltadas para o suporte e 0 apoio técnico especializado em matéria de
propriedade industrial e intelectual (BRASIL, 2006).

8 As exigéncias do exame formal deverdo ser respondidas em 5 dias sob pena de desconhecimento do
pedido e ndo gerara demanda dentro do bando de dados do INPI, conforme Manual de Marcas (INPI, 2017c)
79 E 0 meio de comunicagio oficial do examinador de marcas com 0s USUArios.

80 Os Tecnologistas da 12 instancia sdo responsaveis pelo exame substantivo de um pedido de registro de
marca, que é a etapa em que é verificado se o sinal pleiteado respeita as condicbes previstas em lei,
decidindo por seu deferimento, indeferimento ou sobrestamento. Aos Tecnologistas lotados na 22 instancia,
compete a andlise técnica dos pedidos com eventuais recursos contra as decisdes de indeferimento, dos
processos administrativos de nulidade e das a¢fes de nulidade. N&o h4 um concurso especifico, nem um
perfil definido para ser examinador de 1% ou 22 instancia. Ocorre uma selecéo interna para esse fim.
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entdo, emitida a decisdo de mérito, que podera ter como resultado o deferimento, o
indeferimento, um sobrestamento ou uma exigéncia® (INPI, 2017c).

Segundo o Manual de Marcas (2017), o exame de mérito, também denominado
exame substantivo, consiste em um conjunto de andlises pelo qual se verifica a
registrabilidade do sinal, ou seja, se a marca pleiteada atende as condicOes previstas em
lei. As principais etapas do exame substantivo sdo: 1%) analise de liceidade, distintividade
e veracidade; 2% analise da disponibilidade; 3%) andlise de eventuais oposicdes e
manifestacdes; e 4%) apreciacdo de documentos obrigatorios em razdo da natureza e da
forma de apresentacdo do sinal marcario (INPI, 2013).

De acordo com os normativos aplicaveis ao exame, no procedimento ha prazos
legais que antecedem o exame de mérito, tais como o prazo de 60 dias para oposi¢éo e,
em sendo o caso de oposicéo feita por terceiros, mais 60 dias para resposta do requerente,
conforme dispGe o artigo 158, caput e 8 1° da LPI. Quando findos esses prazos legais, 0
tempo de anélise necessario para decisdo de um pedido dependera da demanda acumulada
e da capacidade de processamento do Instituto (INPI, 2017c).

Os demais prazos sdo relacionados a fase de registro da marca ou interposicao de
recursos, apos a decisdo de mérito. Nesta fase, atuard o Tecnologista lotado na 22
instancia®?, ao qual compete 0 exame e instrugdo técnica dos recursos contra as decisdes
de indeferimento, dos processos administrativos de nulidade e das acGes de nulidade,
sendo responsavel pela emisséo de pareceres sobre a matéria técnica suscitada, com vistas
a subsidiar a decisdo do Presidente do INPI, autoridade competente para dirimir esses
casos (INPI, 2017c).

Em uma estruturacdo do trabalho do Tecnologista lotado na 12 instancia, que é o
exame de mérito ou exame técnico do pedido de marca ainda sem deciséo de deferimento
ou indeferimento, pelo ponto de vista de um processo de transformacao e por uma Vvisdo
de sistemas®, constituidos por Inputs (entradas) e Outputs (saidas), verifica-se um fluxo

conforme disposto na figura 15.

81 «A exigéncia é o despacho de natureza interlocutéria pelo qual uma das partes envolvidas é convocada a
prestar esclarecimentos, promover alteracfes ou apresentar documentos necessarios para o andamento do
exame do processo. A mesma deverd ser respondida em até 60 (sessenta) dias de sua publicacdo, conforme
o que dispde o art. 159 da Lei de Propriedade Industrial” (Manual de Marcas do INPI, 2017).

82 O que diferencia o trabalho do tecnologista néo é o contetido do exame e sim a fase processual do exame.
Na primeira instancia, o exame vai até o deferimento e o indeferimento. As etapas posteriores ao
deferimento e ao indeferimento serdo efetuadas pelo Tecnologista lotado na 22 instancia.

8 De acordo com Chiavenato (2011) o sistema recebe entradas (inputs) ou insumos, que s&o os elementos
que possibilitam que ele opere. Logo, a entrada € tudo o que o sistema importa ou recebe de fora.
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Recursos de Entrada (inputs) PROCESSO DE TRANSFORMAGCAQO  Saidas (outputs)

Decisdo
- - - . - 7. De
Pedido Inicial Sistemas, Examinador, Analise Mérito

(Deferimento ou
Indeferimento)

Figura 15 - Representagdo do processo de transformacéo de um pedido inicial de
registro de marca.
Fonte: Elaboracéo propria.

Pela perspectiva sistémica de processo de transformagdo da atividade do
Tecnologista lotado na 22 instancia, observa-se na figura 16 como essa atividade esta

estruturada.

Recursos de Entrada (inputs) PROCESSO DE TRANSFORMAGCAO  Saidas (outputs)

Pedidos com Recursos

Processos Parecer tecnico

Administrativos  de
Nulidade

Acdes de Nulidade

Sistemas, Examinador, Analise

Figura 16 - Representacdo do processo de transformacdo de um recurso
administrativo, processo ou acao de nulidade decorrentes de um pedido de registro
de marca.

Fonte: Elaboracgéo propria.

A concessao do direito sobre a marca e, consequentemente, o seu registro no INPI
¢ um servico prestado ao requerente. Segundo a literatura, as atividades de prestagao de
servigos consistem, especialmente, em um processo de transformagdo por meio da
agregacao de valor (SLACK et al., 2009). Assim, o trabalho de andlise do examinador de
marcas resulta em um servico de valor agregado. A sua atuagdo como profissional técnico
agrega valor na forma de conhecimento as entradas do processo, e entregam valor ao
cliente externo. Os agentes de transformacao deste processo sdo os Tecnologistas.

Conforme visdo sistémica, este processo receberd 0s inputs, que serdo
modificados pelas ferramentas de transformacdo (tecnoldgicas, intelectuais, humanas), e
gerardo os outputs. O processo sera retroalimentado pelo conhecimento do Tecnologista,
gerado através de cada analise efetuada, ja que se acumula experiéncia, reaplicando-a nas

analises posteriores. Ressalta-se que, conforme Nonaka e Tekeushi (2008), esse
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conhecimento deverd ser amplificado do individuo para o grupo, e para o nivel
organizacional dentro de um processo chamado espiral SECI (vide cap. 02).

Para os Tecnologistas, o output é a decisdo ou parecer, produto do trabalho de
analise na fase de exame substantivo ou apds, na fase de eventuais recursos, aces ou
procedimentos de nulidades. Aumentando-se esse output, por examinador, hd um ganho
de eficiéncia operacional e incremento do desempenho. Outrossim, aumentando o ritmo
de producdo, pela entrega de um maior nimero de decisGes/pareceres em menor tempo,
o tempo médio geral de exame diminui. Por conseguinte, ha uma diminuicdo do estoque
de pedidos pendentes de analise, que é o backlog.

Como j& observado, a dindmica de trabalho do examinador de marcas ocorre sobre
0 banco de dados do INPI. Tal trabalho sobre o contido no banco é operacionalizado por
meio do uso do sistema IPAS. Na pratica, o Tecnologista seleciona de uma caixa virtual
0s processos que ira analisar (INPI, 2019a), podendo ser um pedido simples®, com
oposicéo, pleito de caducidade, recursos; etc. Considerando a possibilidade da realizacédo
do trabalho de forma remota e em tempo integral, observou-se que é o examinador quem
dita o ritmo do processo de transformacéo dos recursos de entrada (pedidos/recursos) em
saidas (decisbes/pareceres), apds a entrada do processo em sua caixa.

Foi nesse contexto, no qual o trabalho executado pelo examinador de marcas ja se
encontrava adequado ao exercicio da atividade remotamente, sendo todos os
procedimentos de exame realizados via sistema eletronico IPAS, e os depodsitos de
pedidos recebidos majoritariamente on-line, que o teletrabalho foi considerado uma
medida importante para solucao do problema do backlog no INPI (INPI, 2016a). De fato,
a informatizagdo plena da atividade viabilizou a descentralizagdo do exame, sem
perspectivas de perda de eficiéncia e eficacia.

Importante observar sobre o trabalho do examinador de marcas ¢ que, embora
existam diretrizes basicas a serem seguidas (INPI, 2017c), tal trabalho necessita de uma
andlise intelectual relevante pautada na capacidade técnica do profissional Tecnologista.
Essa analise ocorre nas fases de exame de mérito ou de eventuais recursos ou nulidades,
em que cabe um julgamento, muitas vezes subjetivo do examinador (FREITAS, 2008).

Como as tarefas dispdem de etapas objetivas e de aplicacdo de normativas, que estdo bem

8 Pedido simples é o pleito de registro de marcas que ndo sofreu oposicdo no prazo legalmente previsto na
Lei 9.276/1996 (INPI, 2013).
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consolidadas, e etapas subjetivas que consistem em esfor¢o intelectual entende-se ser
necessaria a interagcdo com outros colegas de trabalho.

Compreende-se, também, pelo perfil de formacdo multidisciplinar dos
profissionais tecnologistas, que a diversidade de conhecimentos enriquece o trabalho.
Portanto, verifica-se, a importancia da troca de conhecimentos e discussdes entre esses
profissionais. Com isso, € relevante assegurar que essa interacdo ocorra também entre 0s
servidores que trabalham de suas casas, promovendo o intercdmbio de conhecimentos e

garantindo melhor qualidade e padronizacdo do exame.

3.3.2.3 Afericéo de desempenho dos Tecnologistas

De acordo com a mais recente normatizacdo relativa a avaliagédo de desempenho
dos examinadores de marcas do INPI, o desempenho do Tecnologista é resultado do
alcance das metas objetivas contratadas no Sistema de Gestdo do Desempenho Individual
do INPI (SISGD-INPI).

O SISGD é o sistema em que se efetua a avaliacdo de desempenho individual dos
servidores para fins de percepcéo da Gratificacdo de Desempenho de Atividade da Area
de Propriedade Industrial — GDAPI, bem como progressdo funcional e promocao no
Plano de Carreiras e Cargos. Essa avaliacdo é realizada com foco em metas. O servidor
também ¢é avaliado em suas competéncias®®, a principio, para fins de desenvolvimento
profissional, visando capacitagdes ou analises de adequacéo funcional (INPI, 2016b).%

Dentro dessa perspectiva, cabe a avaliacdo do desempenho uma mensuracdo de
resultados do avaliado, de forma objetiva, demonstrando uma relacdo direta com as
praticas de gestdo voltada por resultados. Os Tecnologistas comprometem-se com a
entrega de tarefas e alcance de metas especificas, relacionadas aos objetivos estratégicos
organizacionais, pelas quais serdo objetivamente avaliados.

Por meio de normativos internos, o INPI direciona-se ao aprimoramento constante
dos critérios para o estabelecimento das metas quantitativas de producdo para 0s seus
examinadores (INPI, 2019a).

8 A avaliacdo das competéncias abrange as sociocomportamentais (comunicagdo; relacionamento
interpessoal; orientacdo a aprendizagem continua; comprometimento organizacional; coopera¢do mitua;
companheirismo; viséo sistémica; criatividade); e Técnicas (conhecimento e uso de sistemas de organizago
e TI; pensamento critico-analitico; qualidade no trabalho; conhecimento técnico/cientifico na area de
atuacdo; planejamento e organizagdo para o trabalho; julgamento técnico-profissional; legislacdo de
Propriedade Industrial; legislagdo sobre Administragdo Publica)(INPI, 2016b).

8 Instrucdo Normativa INPI n® 54, de 06 de julho de 2016, artigo 6°, § Unico.
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De acordo com a Norma de Execucdo n° 003/2019 da DIRMA, os resultados do
trabalho do examinador de marcas de 12 instancia séo avaliados por pontos. A normativa
estabelece que os despachos decorrentes de exame de mérito e que sejam objeto de
publicacdo na RPI, serdo pontuados de acordo com o tipo de analise e o nivel de
complexidade. Por exemplo, um pedido sem oposicdo corresponde a um ponto na meta
contratada. Ja um exame de pedido com oposi¢do, equivale a 2,5 pontos. Os examinadores
também sdo pontuados por outras atividades tais como elaboragdo de pareceres técnicos
em acdo judicial, capacitacOes e participagdo em eventos relacionados a propriedade
intelectual (INPI, 2019a)®’.

Ao longo do periodo do projeto-piloto, a meta individual contratada para os
Tecnologistas da 12 instancia, ndo participantes do programa de trabalho remoto, foi o
acumulo de 17 pontos/dia (INPI, 2019a). Aos teletrabalhadores compete uma meta de
30% a mais, 0 que representa a acumulacéo de 22,1 pontos/dia.

O trabalho do examinador lotado na 22 instancia é aferido conforme dispde a
Norma de Execucdo CGREC n° 1/2019, que estabelece a meta diaria de 17 pontos. O
acumulo de pontos em 22 instancia é contabilizado conforme disposto na figura 17 (INPI,
2019b). Na CGREC, a meta definida para os Tecnologistas participantes do projeto de
trabalho remoto também é 22,1 pontos/dia.

Segundo as normativas que regulam os Tecnologistas que trabalham na DIRMA
e CGREC, a apuracéo das atividades com vistas a afericdo de desempenho individual ¢é
realizada ao final de cada més. A produtividade dos trabalhadores remotos também é
mensalmente avaliada e publicada em Boletim de Pessoal e disponibilizadas na intranet
do Instituto (INPI, 2017a; INPI, 2018c).

87 Norma de Execugdo DIRMA n°003/2019 “Art. 3° Os despachos relativos a exames possuem os seguintes
pesos e equivaléncias, em pontos: I. Exame de Pedidos de Marcas: Exame de pedido sem oposicéao: 1 ponto;
Exame de pedido com oposicdo: 2,5 pontos; Exame de pedido de marca coletiva ou de certificacdo: 3
pontos; Exame de pedido de marca tridimensional: 4,5 pontos; Exame de pedido sobrestado: 1 ponto;
Exame de registro com caducidade: 3 pontos;” (INPI, 2019b).
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Atividades Pontos por
Atividade
Parecer técnico em recurso: indeferimentos, arquivamentos, 1,55

cancelamentos de oficio e outros.

Novo impedimento legal. 233
Exigéncias e Sobrestamentos em recursos. 1,55
Prejudicar ou ndio conhecer petigio. 1,22
Pareceres, exigéncias e sobrestamentos em recursos de 5,67
Caducidade, Alto Renome e Transferéncia.

Parecer técnico em Processo Administrativo de Nulidade. 284
Exigéncias e Sobrestamentos em nulidades. 2,84
Instrugdio técnica, quesitos, manifestacdes em agio judicial. 2550
Notificagdes de agdes e de despachos decorrentes de 1,55
decisdo judicial.

Anulagio de despachos pelos consultores do Fale conosco. 1,55
Atendimento ao usudrio pelos consultores do Fale conosco. 1,55
Atividades niio especificas (pardgrafo primeiro do art. 47) 2,125

Figura 17 - Mensuracéo das atividades do examinador de marcas da 22 instancia.
Fonte: INPI, 2019b.

3.3.3 A descricao da experiéncia-piloto de trabalho remoto implementada no INPI

A experiéncia-piloto de trabalho remoto no INPI consiste em um projeto
estratégico iniciado no més de julho de 2016, e que possuiu como escopo principal a
implementacao do trabalho a distancia a servidores do Instituto, de forma a viabilizar a
execucdo das atividades compativeis com o cargo do servidor em sua casa, em tempo
integral (INPI, 2016a).

O contexto de implementacdo da modalidade era de grande atraso no exame de
pedidos de patentes e de marcas. Ao final de 2016, o tempo médio para concessdo de
registros de marcas era de 4 anos. A demora na concessao refletia no cumprimento da
missao institucional, impulsionando a Autarquia para adocdo de medidas visando o
aumento da produtividade. O trabalho remoto foi, entdo, desenvolvido com intuito de
promover o aumento da producdo individual e, consequentemente, funcionar como uma
medida efetiva para gestdo do problema do backlog (BERGAMASCHI, NETTO e
ANDRADE, 2018).

Segundo Freitas (2008), desde 2006, o INPI ja vinha buscando maiores
conhecimentos sobre a modalidade a distancia, tendo inclusive promovendo a realizacdo

de visitas de seus servidores ao USPTO com esta finalidade. Em 2007, o projeto chamado
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de “Trabalho a Distancia” foi incluido no planejamento estratégico do INPI 2007-2011,
com objetivo geral de “Implantar na Diretoria de Marcas a modalidade de trabalho
conhecida como “Trabalho a Distancia”, na qual os servidores exercem suas atividades
(no todo ou em parte) em ambiente diverso das instalacées do INPI ”(FREITAS, 2008, p.
158).

Desde entdo, a pratica teve o apoio institucional, sendo de interesse estratégico o
éxito do projeto, que poderia incrementar a eficiéncia e melhorar o desempenho
operacional, ha exemplo de outros escritérios de propriedade intelectual do mundo.
Freitas (2008) relata que, a época, os servidores pensavam o teletrabalho como “sonho”
para um futuro distante, mas com a demonstragdo de engajamento da alta administracao,
passaram a percebé-lo como uma possibilidade concreta e exequivel, a depender dos
processos de modernizacao tecnologica do Instituto.

Passados quase 10 anos, apds 0s necessarios progressos sistémicos e tecnologicos,
a Presidéncia do INPI, com apoio do MDIC, pode tornar realidade a pratica do
teletrabalho. Adotado como um novo modelo de gestdo de recursos humanos, um dos
principais objetivos almejados era o aumento da produtividade, com melhoria da
qualidade de vida dos seus servidores (INPI, 2017¢)8,

A nova modalidade foi instituida pela Instrucdo Normativa INPI n® 50/16, que
regulou a primeira fase do projeto-piloto, estabelecendo os pressupostos para realizacao
da experiéncia, que foram: a necessidade de aumentar a produtividade, com vistas a
melhorar a eficiéncia organizacional; a reducdo de despesas com funcionamento em
ambiente fisico; e a diminuicdo do estresse fisico e psicologico decorrente dos
deslocamentos diarios para o trabalho, valorizando a qualidade de vida dos servidores e
permitindo que trabalhassem em horario de maior rendimento (INPI, 2016a)%.

O programa-piloto foi conduzido em quatro unidades do INPI: Diretoria de
Patentes (DIRPA), DIRMA, CGREC e Diretoria de Administracdo (DIRAD)®. Na
normativa supracitada foram especificados os critérios de sele¢do para participacdo no
programa. Na DIRPA ficou estabelecido como prioridade a maior produtividade média

dentre os elegiveis da unidade, no periodo de novembro de 2014 a outubro de 2015. Ja

8 Disponivel em: <http://www.inpi.gov.br/noticias/escritorios-de-pi-da-america-latina-debatem-
melhores-praticas-de-gestao>. Acesso em 10 abr. 2019

8 IN INPI n°50/2016.

% A DIRAD foi excluida apds seis meses, no final da primeira fase, conforme acima esclarecido.


http://www.inpi.gov.br/noticias/escritorios-de-pi-da-america-latina-debatem-melhores-praticas-de-gestao
http://www.inpi.gov.br/noticias/escritorios-de-pi-da-america-latina-debatem-melhores-praticas-de-gestao
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nas demais unidades, foi considerado como critério mais relevante o servidor ser portador
de deficiéncia ou possuir dependente com deficiéncia, na forma da lei (INPI, 2016a).

A contratagdo das metas para cumprimento pelos servidores em trabalho remoto
era efetuada pela chefia imediata nos moldes da Instrugdo Normativa INPI/PR n° 29/2013,
pelo SISGD. Assim como os trabalhadores lotados na sede, a gestdo dos resultados é
realizada no SISGD, sendo as metas previamente fixadas atendendo a critérios técnicos
especificos de cada Diretoria/Coordenacio. A chefia imediata competia o
acompanhamento e o controle do desempenho do servidor remoto, bem como a sua
avaliacdo ao final de cada més para subsidiar a elaboracéo dos relatorios institucionais.

Na primeira fase, o Instituto ndo impds a obrigatoriedade de cumprimento de
metas superiores aos servidores que realizariam o home office. A justificativa para tanto
foi que, nos primeiros seis meses, seria feita uma avaliagcdo do potencial de aumento da
producdo em trabalho remoto. Com base nestes dados, seriam definidas metas especificas
a serem cumpridas pelo o trabalhador que operasse em casa.

A disponibilidade dos equipamentos de tecnologia da informacao (CPU, monitor,
teclado e mouse) foi de responsabilidade do Instituto, que obrigou-se a entregar 0s
equipamentos no domicilio indicado pelo servidor, o qual assumiu a responsabilidade por
preparar a infraestrutura prépria para alocar os equipamentos em estacdo de trabalho
(mesa, cadeira, telefone) em suas residéncias, bem como o link de internet que garantisse
o trafego de informacdes de maneira segura e tempestiva, as suas expensas. Coube ao
servidor, também, arcar com os custos de deslocamento do equipamento até a sede do
Instituto, nos casos de solicitacdo de suporte técnico ou de manutencdo (INP1/2016).

O efetivo inicio do trabalho realizado em casa ocorreu nas seguintes datas:
21/07/2016 (5 servidores da DIRAD e da CGREC); 22/07/2016 (10 servidores da
DIRMA); 25/07/2016 (15 servidores da DIRPA).

Segundo definido em Plano Executivo do projeto-piloto e Instrucdo Normativa n°
50/16, seriam realizados mensalmente relatérios de desempenho contendo informacdes
relativas a produtividade, a infraestrutura local e aos aspectos biopsicossociais dos
servidores®, publicados em Boletim Interno do Instituto. O critério para avaliagio da

produtividade foi a contabilizacdo da producdo individual em relacdo as metas

%1 As informagdes sobre funcionamento da infraestrutura e aspectos biopsicossociais foram de cunho
declaratorio feitas pelos servidores participantes, por meio do preenchimento de formuléario fornecido
mensalmente pelas chefias imediatas.
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contratadas, feita em conjunto pelos chefes imediatos e CGRH. A esta Coordenagéo
também coube a avaliacdo da qualidade de vida, ergonomia e aspectos biopsicossociais.

Havia também o relat6rio trimestral, para controle intermediario do projeto e
comunicacdo institucional dos resultados parciais. Este instrumento foi construido para
subsidiar a decisdo presidencial relativa a continuidade da experiéncia de trabalho remoto.
Apos os seis meses do inicio da experiéncia, foi elaborado o relatério final com a
avaliacdo de todos os resultados, com vistas a subsidiar a implantacdo definitiva do
trabalho remoto.

Finda a primeira fase do programa, que ocorreu dentro do periodo de 21 de julho
de 2016 a 31 de janeiro de 2017, concluiu-se, com base nos resultados auferidos, pela
continuidade do mesmo ainda na forma de experiéncia-piloto, por mais seis meses,
conforme autorizado pela Portaria GM/MDIC 09, de 18 de janeiro de 2017 (MDIC,
2017).

A segunda-fase do projeto foi regulada pela a Instrugdo Normativa INPI n° 67/17,
trazendo uma alteracdo a primeira fase, no que tange a exigéncia de cumprimento pelos
participantes do programa da meta de, no minimo, 30% (trinta por cento) superiores
aquelas previstas para os ndo participantes. Conforme a normativa, ndo sendo alcancada
esta meta por dois trimestres consecutivos ou ao final de cada fase o servidor é desligado
do programa (INPI, 2017a).

Outra modificacdo efetuada foi quanto a elegibilidade ao trabalho remoto, que
passou a considerar como principal critério de classificagdo “a maior produg¢ao individual
média no periodo de novembro de 2014 a dezembro de 2016%, em todas as unidades do
INPI. O critério de produtividade passou a ser preponderante ao critério aplicado na
primeira fase na DIRMA e CGREC, que considerava como prioridade o servidor ser
portador de deficiéncia ou possuir dependente com deficiéncia, na forma da lei. A nova
normativa também estabeleceu que a frequéncia do servidor remoto a sede do Instituto
ndo poderia ser superior a razdo de uma vez a cada quinze dias, salvo situacOes
excepcionais (INPI, 2017a).

Observa-se, dessas medidas, uma tendéncia a énfase no aumento da

produtividade. Outros aspectos mencionados pelos participantes da experiéncia®*como

%2 Instrugdo Normativa n® 67/2017, que regula a segunda fase da experiéncia piloto de trabalho remoto no
INPI, artigo 7°, inciso | (INPI, 2017).

% Em pesquisas institucionais feitas pela CGRH para avaliacdo e analise do fator biopsicossocial na
primeira fase da experiéncia foram apontados a necessidade de melhorias no suporte tecnoldgico, de
informacdes mais claras sobre deveres e direitos dos servidores remotos, de aprimoramento dos canais de
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sendo necessarios para melhoria do programa, tais como: a integracdo e comunicagao
institucional, melhorias das ferramentas tecnoldgicas, mecanismos de comunicacao,
definicdo de direitos referentes a licengas e afastamentos legais ndo foram tratados na
nova norma (INPI, 2017d).

Na segunda-fase, houve a ampliacdo para participacdo de 82 servidores na
experiéncia, entre Pesquisadores, Tecnologistas e Técnicos em Propriedade Industrial
(INPI, 2017a). Com isso, o total de trabalhadores remotos atingiu o nimero de 110,
representando em torno de 10% de servidores da instituicdo. O inicio efetivo dos trabalhos
em casa para aqueles selecionados para participarem da 22 fase foi em 15/05/2017.

Em 03/11/2017, o INPI autorizou o trabalho remoto para mais um grupo de 45
Pesquisadores, 26 Técnicos e 37 Tecnologistas, passando a um total de 218 colaboradores
na modalidade®.

Ao final da segunda fase, o projeto foi novamente avaliado e, tendo em vista seus
resultados, foi prorrogado por mais 12 meses, por meio da Instrucdo Normativa INPI n°
87/18, de 14 de maio de 2018, a qual manteve 0os mesmos critérios de avaliagdo e
participacdo dos servidores, bem como regras procedimentais bem semelhantes as normas
anteriores (INPI, 2018c).

Na terceira fase, 0 numero total de Tecnologistas participantes alcancou 73, sendo
63 de 1% instancia e 10 de 22 instancia. No decorrer dessa fase, houve dois desligamentos
de Tecnologistas, um decorrente de falecimento do servidor® e outro de ndo alcance das
metas minimas estabelecidas para permanéncia no programa®. Dessa forma, havia um
total de 71 Tecnologistas em trabalho remoto ao final da experiéncia-piloto, 61 lotados
na DIRMA e 10 na CGREC. Esses numeros representam um percentual de 37 % do total
de Tecnologistas em PI do Instituto e 6,8% do total de servidores®’.

A (ltima fase do projeto teve duracdo de maio a novembro de 2018 posto que a
experiéncia-piloto foi concluida em dezembro de 2018 quando, pela Portaria MDIC n°
2.176-SEl, o MDIC autorizou a instituicdo do programa de gestdo permanente na
modalidade de teletrabalho para a DIRPA, DIRMA e CGREC. Segundo a portaria, 0

comunicacdo instituto-servidor, de capacitacdo de gestores e de reuniBes dos servidores remotos com
responsaveis pelo programa para discussdo de assuntos importantes (INPI, 2017d).

% Portaria/INPI/PR n° 194, de 03 de nov. 2017, publicada no Boletim Interno de Pessoal de 06 de nov.
2017 (INPI, 20171).

% Falecimento de servidor em 19/08/2018.

% Desligamento por néo alcance de metas contratadas para manutencdo em trabalho remoto, retornando as
atividades presenciais por meio da publicacdo da Portaria INPI/PR n°165, de 24/10/18

9 Informag&o obtida por meio de consulta a sistemas internos de gestdo de pessoas do INPI: total de
servidores do INPI em dez/18 foi 1042 e de Tecnologistas 190.
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percentual minimo adicional as metas para os servidores participantes em relacdo a
produtividade de suas unidades serd de 30% e o nimero total de servidores passiveis de
participar do programa ndo podera ser superior a 55%, por area indicada (MDIC, 2018).

Observa-se, do relato da experiencia-piloto, que o INPI buscou transferir para o
profissional a plena autonomia sobre a organizacdo de seu trabalho, cabendo-lhe
gerenciar suas atividades, de forma a aumentar a sua produtividade. Foi estabelecido
como um dos pressupostos da implantagdo da nova modalidade permitir que os servidores
trabalhem nos periodos em que forem mais eficientes, incrementando seu desempenho e
aumentando a eficiéncia operacional (INPI, 2016a). Proceder-se-a esta avaliacdo no
préximo capitulo no qual serdo analisados os impactos do trabalho remoto na
produtividade dos Tecnologistas, bem como no desempenho institucional no decorrer do
projeto-piloto.

De acordo com Bergamaschi, Netto e Andrade (2018), sobre a experiencia-piloto
de trabalho remoto no INPI, um dos resultados alcancados foi aumento de producéo,
atribuido a fatores decorrentes das novas condi¢es de producdo e organizagdo do
trabalho realizado em casa, associadas a melhoria da qualidade de vida. No capitulo 4,
sera feita uma avaliacédo desses aspectos, quando da analise dos resultados, de acordo com
metodologia proposta para esta pesquisa.

Verifica-se do exposto neste capitulo que as iniciativas de implementacdo do
trabalho a distdncia na Administracdo Puablica brasileira foram impulsionadas pelas
demandas de eficiéncia e de melhores resultados na prestacéo de servicos publicos. Os
casos praticos trazidos demonstram uma mudanca de direcionamento na esfera pablica
rumo a celeridade, desburocratizacdo, flexibilizacdo de controles e eficiéncia. 1sso
evidencia a uma tendéncia das organizacGes publicas a incorporarem praticas modernas
e coerentes com o atual contexto socioeconémico.

Os escritorios internacionais de propriedade intelectual estudados trouxeram
modelos exitosos do regime de teletrabalho, utilizando ferramentas tecnoldgicas de
comunicacgdo, programas periodicos de reciclagem e integracdo de servidores remotos,
acordos individuais de trabalho que favorecam a troca entre gerentes e colaboradores; etc.
Destaca-se 0 USPTO que ja completou 20 anos de pratica e segue com ac¢des constantes
direcionadas ao seu aprimoramento, pautando-se nos resultados positivos de seus
programas. Esses escritorios sdo exemplos valiosos da implantacdo do teletrabalho para

0s outros escritorios de propriedade industrial do mundo, dentre os quais esta o brasileiro.



123

O INPI adotou a prética com vistas ao alcance de beneficios relevantes e
estratégicos. Em fase de experiéncia-piloto, o trabalho remoto foi sofrendo modificagdes
e vem sendo ajustado atualmente como um programa de gestdo importante no atual

cenario interno e externo em que atua essa autarquia.
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4 RESULTADOS

O capitulo dos resultados foi assim subdivido: 4.1) produtividade dos
Tecnologistas em trabalho remoto; 4.2) desempenho institucional; 4.3) avaliacéo
quantitativa e qualitativa da QVT e da percepcdo dos Tecnologistas sobre a experiéncia-
piloto, com base nos questionarios respondidos: 4.3.1) avaliacdo da QVT pela aplicacdo
do método de inferéncia fuzzy as respostas ao questionario e 4.3.2) avaliacdo da percepcao
dos Tecnologistas com base nas respostas recebidas.

4.1 PRODUTIVIDADE DOS TECNOLOGISTAS DURANTE EXPERIENCIA-
PILOTO DE TRABALHO REMOTO NO INPI

Baseando-se nos relatérios periodicos de avaliacdo da experiéncia-piloto,
publicados em Boletim Interno do INPI, mensalmente e trimestralmente, foi avaliada a
produtividade® dos Tecnologistas na primeira, segunda e terceira fases do programa. Ao
final, tambem foi apurada a média total de producdo dos examinadores de marcas no
periodo de 30 meses de duragdo do projeto, averiguando-se o percentual de variacdo de
produtividade em toda a experiéncia.

Na primeira fase ndo houve exigéncia de cumprimento de metas diferenciadas
pelos teletrabalhadores. A partir da segunda fase, a meta contratada para quem trabalhava
de casa passou a ser de, no minimo, 30% superior com relacdo aos examinadores que
trabalhavam no escritério. Esse percentual corresponde a 22,1 pontos/dia para o
examinador de 12 e 2% instancias (vide cap. 3).

Ao longo da primeira fase, verificando-se os nimeros relativos a producédo mensal
dos 10 examinadores da primeira instancia, para o periodo de agosto de 2016 a janeiro de
2017, obteve-se uma média de producdo de 43% acima das metas contratadas. No grafico
1, observam-se os valores das medias mensais da producdo dos servidores. Ressalta-se
que nesta fase ndo houve exigéncia de produtividade minima para participacdo e

manutencdo no projeto (INPI, 2016a).

9 Os dados de producéo foram obtidos dos relatdrios de avaliagdo da producio elaborados mensalmente, e
dos relatérios trimestrais e/ou semestrais publicados ao final de cada fase do programa piloto, constituindo,
portanto, uma fonte de dados secundéria para a presente pesquisa. Conforme esclarecido nos aduzidos
relatérios, a base de consulta para consolidacao e andlise dos dados de producéo foram os sistemas usados
pelos servidores para controle da producéo e metas contratadas (SISCAP, IPAS e SISGD), analisados e
consolidados pelos integrantes técnicos do projeto de cada diretoria (DIRPA, DIRMA, CGREC e DIRAD)
e enviados a Diretoria de Gestdo de Projetos (DIGEP) do INPI para elaboragdo do relatério.
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Gréfico 1: Média da produgdo mensal dos Tecnologistas da 12 instancia - 12 fase do projeto.
Fonte: Elaboracdo Propria a partir dos dados do INPI, ano 2017.

Esclarece-se que o salto de produtividade observado do més de dezembro de 2016
para janeiro de 2017 decorreu, principalmente, da mudanca no modelo de apuracdo da
média de pontos dos examinadores da DIRMA, em razdo da troca do sistema
informatizado utilizado (INPI, 2017d)®°.

Nos seis meses da primeira fase, havia dois examinadores da 22 instancia no
trabalho remoto, os quais apresentaram uma média de producéo de 52% acima das metas
contratadas. As médias mensais de produtividade desses servidores foram dispostas no
gréfico 2.
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Gréfico 2: Média da produgdo mensal dos Tecnologistas da 2?2 instncia - 12 fase do projeto.
Fonte: Elaboragdo Propria a partir dos dados do INPI, ano 2017.

9 Esse esclarecimento foi exposto no Relatério Final de Avaliacdo da Primeira Fase da experiéncia-piloto
de trabalho remoto no INPI, datado de 09/03/2017. Disponivel em: www.inpi.gov.br
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A segunda fase teve duracio de 12 meses, de maio de 2017 a maio de 2018,
Inicialmente, no periodo de maio a novembro de 20171%%, participaram 30 Tecnologistas
da 12 instancia e seis da 22 instancia. Ainda nessa fase, foram convocados mais 33
Tecnologistas para 12 instancia e quatro para 22, os quais iniciaram o trabalho remoto em
09/11/2017. Nessa fase, a meta minima exigida foi estabelecida pela Instrucdo Normativa
INPI n® 67/17 em 30% superior as contratadas para os servidores ndo participantes da
experiéncia.

As médias mensais de producdo dos Tecnologistas lotados na 12 instancia foram
consolidadas no gréfico 3. A média do periodo para a 12 instancia foi de 55% acima das
contratadas para os servidores lotados na sede. Isto representa 25% acima da meta minima

contratada para os trabalhadores remotos.
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Grafico 3: Média da producdo mensal dos Tecnologistas da 12 instancia — 22 fase do projeto.
Fonte: Elaboracdo Propria a partir dos dados do INPI, ano 2017/2018.

Para os 10 Tecnologistas lotados na 2?2 instancia, as médias mensais de
produtividade na segunda fase constam dispostas no grafico 4. A média desses servidores
para o periodo foi de 62,83% acima das contratadas para o0s servidores lotados na sede,

0 que corresponde a 32,83% acima do que foi contratado para os teletrabalhadores.

100 O periodo entre fev17 e maio/17 foi periodo de elaboracio de Edital e de selecdo de servidores para
ingresso na 22 da fase da experiéncia, ndo sendo contabilizado nos relatdrios oficiais.
101 Nesse periodo nédo havia sido realizada a terceira e Gltima convocagio para participagdo no programa.
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Gréfico 4: Média da producdo mensal dos Tecnologistas da 22 insténcia - 22 fase do projeto.
Fonte: Elaboracdo Propria a partir dos dados do INPI, ano 2017/2018.

A terceira fase teve duracdo de 6 meses, de junho de 2018 a novembro de 2018.
Iniciou-se com um numero total de 62 examinadores de marcas lotados na 12 instancia, e
10 na 2@ instancia, e finalizou-se com 61 e 10 respectivamente. Neste periodo, o
comportamento das médias mensais de producéo dos Tecnologistas de 12 e 22 instancias
foi demonstrado nos graficos 5 e 6. As médias do periodo foram 42% (12 instancia) e

62,81% (22 instancia) acima do que foi contratado para os servidores do escritorio.
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*Periodo entre fevl7 e maio/17 ndo foi contabilizada a produgéo.

Gréfico 5: Média da produg¢do mensal dos Tecnologistas da 12 instancia - 32 fase do projeto.
Fonte: Elaboragdo Propria a partir dos dados do INPI, ano 2018.
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Gréfico 6: Média da producao mensal dos Tecnologistas da 22 instancia - 32 fase do projeto.
Fonte: Elaboracdo Propria a partir dos dados do INPI, ano 2018.

As medias mensais de produtividade de todos os Tecnologistas do INPI em
trabalho remoto (12 e 22 instancias), ao longo da experiéncia-piloto (agosto de 2016 a
novembro de 2018) foram expostas no grafico 7. A média total para o periodo foi de
210% acima do que foi contratado para os servidores que ndo participaram do
projeto. Este percentual demonstra um efetivo e significativo aumento do namero de
decisdes/anélises emitidas nos processos de pedidos de marcas, 0 que representa um

elevado ganho de eficiéncia na atividade de exame de marcas do INPI.
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Gréfico 7: Médias mensais da producdo dos Tecnologistas da 12 e 22 instancia para todo o
periodo da experiéncia-piloto.
Fonte: Elaboracgao Propria a partir dos dados do INPI, ano 2018.
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4.2 DESEMPENHO INSTITUCIONAL

Para avaliagdo do impacto da implementacdo do trabalho remoto para os
examinadores de marcas no desempenho institucional, foram consultados e analisados 0s
documentos publicos relacionados a gestdo estratégica do INPI, os quais foram
relacionados abaixo:

1) Planejamento Estratégico do INPI 2018-2021;

2) Instrucdo Normativa INPI n° 64, de 12/01/2017;

3) Relatdrio de Atividades do INPI de 2017;

4) Plano de Acdo do INPI para 2018;

5) Instrucdo Normativa INPI n° 84, de 02/01/2018;

6) Relatorio de Execucdo do Plano de Acéo do INPI de 2018;
7) Relatorio de Atividades do INPI de 2018.

A avaliacdo do desempenho institucional no INPI ¢ realizada, anualmente, por
meio de indicadores especificos estabelecidos em normativa interna, e para 0s quais séo
fixadas as metas anuais. Os indicadores de desempenho para os anos de 2017 e 2018
foram definidos nas Instrugdes Normativas n® 64/2017 e n° 84/2018, estando diretamente
relacionados a missdo institucional e objetivos estratégicos estabelecidos em PE.

Tendo em vista a missdo institucional que dispde sobre o compromisso do
Instituto em promover a “protecédo eficiente da propriedade industrial” (INPI, 2018a, p.
07), o INPI definiu cinco objetivos estratégicos para 2018 — 2021. Destaca-se, ha presente
pesquisa, 0 que se relaciona diretamente a atividade de exame de pedidos de marcas:
“otimizar a qualidade e o tempo para concessdo de direitos de propriedade industrial”
(INPI, 201843, p. 10).

Em desdobramento do PE 2018-2021, foi elaborado o Plano de Acdo para 2018,
no qual foram estabelecidas trés entregas prioritarias, ressaltando-se a preparacao do INPI
para o Protocolo de Madri*®?. Esta entrega depende, sobretudo, de “atingir o prazo de 18
meses para o primeiro exame técnico de pedidos de registro de marca e dotar o INPI das

condigdes necessarias para operar no Protocolo” (INPI, 2018d, p. 08). Este € um requisito

102 Sistema internacional de registro de marca administrado pela Organizagdo Mundial da Propriedade
Intelectual (OMPI), ao qual ja aderiram 120 paises (https://vcpi.com.br/protocolo-de-madrid-o-que-e-e-
como-funciona/).



130

exigido pelo Protocolo para adesdo dos paises. A adogdo do Sistema de Madri representa
um passo importante para o escritério brasileiro.

No Plano, também foram definidos os quatro eixos que norteiam as diretrizes para
as ag0es institucionais e avaliagdo dos resultados em 2018: 1) Eficiéncia operacional; 2)
Pessoal; 3) Cooperacdo; e 4) Infraestrutura e Gestdo. A diretriz estratégica
especificamente vinculada a atuagdo do examinador de marcas é: “reduzir o backlog de
pedidos de patentes, de registros de marcas e de desenho industrial em primeira
instancia.” (grifo nosso) (INPI, 2018d, p. 12), a qual estd no eixo da eficiéncia
operacional.

Para os indicadores relativos a eficiéncia, foram apresentadas 10 metas anuais,
dispostos na figura 18, extraida do Plano de Acdo para 2018. As metas projetadas para
2018 indicaram aumento de capacidade de producdo, com excecdo do indicador
“Iinstrucdo em recurso e processo administrativo de nulidade em processos de marcas”,
para o qual se projetou queda (INPI, 2018d). A queda projetada foi em decorréncia da
decisdo da Administracdo do INPI de encerrar, em 2017, o grupo de trabalho especifico
para exame de recursos de marcas, direcionando mais forga de trabalho para o primeiro
exame, com vistas a garantir o alcance do prazo de 18 meses para a adesdo ao Protocolo
de Madri (INPI, 2018d).

Foram destacados na figura 18 os indicadores relacionadas as atividades precipuas

dos Tecnologistas de 12 e 22 instancia: a) decisdo de exame técnico de pedido de registro

de marcas; b) instrucdo em recurso e processo administrativo de nulidade em processos

de marca; e ¢) tempo de espera para primeiro exame técnico de pedidos antigos de reqistro

de marcas. Observando-se os resultados alcangados para os indicadores destacados no
ano de 2018 (Figura 19), verificou-se que as metas foram superadas respectivamente em
36,03% (decisdo de exame técnico) e 37,93% (instrucdo em recurso e processo
administrativo de nulidade), bem como houve a diminuicdo dos tempos de exame para
12 meses, superando em 50% a meta definida para esse indicador, que era de 18 meses
(INPI, 2018d).



Plano de Acdo do INPI para 2018

Tabela 1: Metas de eficiéncia operacional
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. Variagio
Indicadores Resultado 2017 | Meta 2018
2017/2018

Primeiro ;exame técnico de pedidos de 13.955 15.018 +7.6%
patentes
Decisao d técnico d didos d

ecisdo *e exame técnico de pedidos de 13,655 13.048 49,0%
patentes
Decisdo d técnico d didos d

et?lsao e exame técnico de pedidos de 941,975 269.414 +11,7%
registro de marca
Dec.|sao de exame te-cnlco dfa pedidos de 7612 9236 +21.3%
registro de desenho industrial
Taxa de desempenho de decisGes en'fltldas de 117% 97% 17%
contratos e faturas averbadas ou registradas
Instrugdo em recurso e processo
administrativo de nulidade em processos de 1.816 1.888 +4%
patentes**
Instrugdo em recurso e processo
administrativo de nulidade em processos de 79.794 23.978 -70%***
marcas**
Instrugdo em recurso & processo
administrativo de nulidade em processos de 1.369 1.730 +26%
desenho industrial e outros registros**

24 meses
Tempo de espera para primeiro exame (sem oposicio) -25%
técnico de pedidos antigos de registro de 18 meses
marca 48 meses - 63%
(com oposicdo)

Tempo de espera para primeiro exame
técnico de pedidos de registro de desenho - 12 meses -

industrial

*As metas serdo revistas a partir da efetiva implementac&o da Iniciativa “Implantar medida legislativa de

procedimento simplificado de deferimento de pedidos de patentes”.

**Indicadores de desempenho da segunda instdncia administrativa.

Figura 18 - Projecdo das metas para desempenho operacional do INPI no ano 2018.
Fonte: INPI, 2018d.
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Indicadores Meta 2018 Resultado
(em 31/12/2018)

Primeiro exame técnico de pedidos de patentesm 15.018 16.148
Decisdo de exame técnico de pedidos de pate ntes' 13.948 17.264
Decisdo de exame técnico de pedidos de registro de marca 269.414 366.484
.Demsat? de exame técnico de pedidos de registro de desenho 9236 9.924
industrial
Taxa de desempenho de decisdes emitidas de contratos e

. 97% 105%
faturas averbadas ou registradas
| = . . .
nstrucdo em recurso e processo administrativo de nulidade e 5373
em processos de patentes
Instrucd dministrativo d lidad
nstrucdo em recurso e processo administrativo de nulidade — —
em processos de marcas
Instrucdo em recurso e processo administrativo de nulidade

. : . 1.730 2.104
em processos de desenho industrial e outros registros
T d imei técnico d dido d
en:1po e espera para primeiro exame técnico de pedido de 18 meses @ 12 meses @

registro de marca
Terﬁpo de espera para prlmfelro exame técnico de pedidos de 12 meses 8,3 meses
registro de desenho industrial

' N3o considerou o impacto operacional da eventual aprovaco de medida legislativa de procedimento simplificado de
deferimento de pedidos de patentes em 2018, o que de fato ndo ocorreu.

%) Este tempo & referente 4 moda (n&o & média) do tempo de todos os processos examinados, com e sem oposigio. A
moda do tempo de exame para processos com oposigdo € de 13 meses, e para processos sem oposi¢do € de 12 meses.

) caso considerados apenas os pedidos depositados em 2018, o tempo médio de espera para primeiro exame técnico de
pedidos de registro de desenho industrial € de 3,8 meses. A existéncia residual de processos antigos no backlog pode
causar uma elevacBo da varidncia nos dados relacionados a este indicador, como pode ser observado no grafico dos
resultados mensais (vide pag. 9).

Figura 19 - Desempenho alcangado pelos examinadores de marcas — ano 2018
Fonte: INPI, 2018e.

Os resultados das metas relativas as atividades do examinador de marcas em 2018
apresentaram um grande incremento. Nesse aspecto, observa-se que 0 aumento da
produtividade dos tecnologistas, decorrente da emissdo de um maior nimero de decisdes
em exames técnicos, em menor intervalo de tempo, promoveu o aumento da eficiéncia
operacional no exame de marcas.

Como demonstrado na subsecdo 4.1 deste capitulo, os servidores em trabalho
remoto apresentaram um aumento de produtividade médio de 210% em todo o periodo
da experiéncia-piloto. Portanto, infere-se que esta modalidade de trabalho potencializou
a eficiéncia do INPI e, consequentemente, elevou seu desempenho, contribuindo para o
cumprimento da missdo institucional e alcance de objetivos estratégicos, dentre 0s quais

destaca-se a diminuicdo do backlog de marcas.
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Neste aspecto, importante ser analisada a relacdo desse aumento de eficiéncia
operacional em marcas com 0s numeros relativos ao backlog de marcas. As estatisticas
apresentadas pelo Instituto (Figura 20) apontam, que houve reducdo anual acumulada de
104,91%'% do backlog, no periodo de janeiro de 2016 a dezembro de 2018.

ESTOOUE DE PEDIDOS DE REGISTRO DE MARCAS PENDEMTES DE 12 EMAME
(EM 31,/12; 2000 A 2018}

507.5068 501,785 474,656

420.616

I60.632

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

B prtr de 2018, AECOH. A 350 T, DifikiA, - COGEF

Figura 20 - Estoque de Pedidos de Registro de Marcas pendentes de 1° Exame
(Jan/09 a Dez/18).
Fonte: INPI, 2019c.

Ressalta-se ainda que, de acordo com os dados estatisticos, 0 nimero de depdsitos
de marcas continuou crescendo (INPI, 2018b), vide figura 21. A taxa de variacdo dos
anos de 2016/2017 e 2017/2018 foi de cerca de 12% e 10% respectivamente. Dessa forma,
mantido o aumento no numero de depositos, conclui-se que a reducao do backlog decorre

do aumento da eficiéncia operacional.

103 De 2016/2017 caiu 17,6% e de 2017/2018 caiu 87,31%
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Depositos de Marcas
Série Historica

W Uttimos 5 anos @ Total de Depésitos
15 anos anteriores =5 Depdsitos de Residentes
(imtervalos de 3 anaos)
152.645
121.903
99.320 °
93.278 94.315 i 122.458
. O : 99.363
75.531 80.712 83.002

1999 2002 2005 2008 201 2014 2015 2016 2017 2018

Figura 21 - Série historica dos depdsitos de marcas (1999 a 2018).
Fonte: INPI, 2018b.

Observa-se, portanto, que a reducdo do backlog de marcas veio ocorrendo em
ritmo acelerado e em elevados percentuais durante os anos de 2017 e 2018, anos de
desenvolvimento do programa-piloto de teletrabalho no Instituto, tendo diminuido 87%
do final de 2017 ao final de 2018 (Figura 20). Esse efeito decorre do aumento do nimero
de decisdes emitidas pelos Tecnologistas, em menor tempo.

Dado ao ganho de produtividade, houve também a diminuicdo do tempo médio de
exame, que ao final da experiéncia-piloto foi reduzido para 12 meses e 13 meses, para

pedidos sem e com oposicao respectivamente, vide figuras 22 e 23.

@ Pedidos Sem Oposicio
64 @ Pedidos Com Oposic3o

Dezembro Dezembro Deze mbro
2016 2017 2018

Figura 22 - Tempo para exame de pedidos de marca em meses (dez/2016 a dez/2018).
Fonte: INPI, 2018b.
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Tempo de Espera para Primeiro Exame Técnico de Pedidos Antigos de Registro
de Marca ([em meses)

JAN FEW MAR BER [ 2] UM L A SET ouT P DEZ

— Pedldos com OposicSo — Pedidos sem OposicSo

Figura 23 - Tempo de espera para o primeiro exame técnico de pedidos de marca no
ano de 2018.
Fonte: INPI, 2018e.

Os Relatdrios de Atividades do INPI dos anos de 2017 e 2018 apontaram como
fatores para melhoria do desempenho das éareas finalisticas as inovacGes de gestao,
especialmente o trabalho remoto, bem como a contratacdo de 50 novos Tecnologistas no
inicio do ano de 2017, o que foi bastante relevante para aumento da producéo e reducgéo
do backlog. No Relatério do ano de 2017, foi declarado que:

(...) verificamos que os resultados comecaram a surgir. Em 2017, os
técnicos analisaram o maior volume de patentes e desenhos industriais
da histéria do Instituto e o maior nimero de marcas dos Ultimos 10 anos,
considerando um periodo de 12 meses. O recorde ocorre apos a
ampliacdo do quadro profissional em 25% nos Gltimos dois anos, com
a nomeacao de novos 210 examinadores, associada as medidas adotadas
para otimizar procedimentos internos. O INPI ampliou sua producéo,
fechando 2017 com mais andlises do que pedidos nas trés areas,
reduzindo o backlog. (INPI, 2017b)™

O Relatorio de Atividades do INPI, relativo ao ano de 2018, destacou o expressivo
aumento da producdo técnica, atribuindo esse resultado a alguns projetos institucionais,
dentre os quais a implementacdo do trabalho remoto. Assim foi exposto sobre a questéo:

O ano de 2018 teve resultados importantes para o INPI, obtidos a partir
dos projetos implementados nos udltimos trés anos, com 0 apoio
essencial do Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigos
(MDIC). Neste contexto, o resultado mais expressivo foi 0 aumento da
producdo técnica do INPI. Ao observar, por exemplo, as concessoes,
houve crescimento substancial em patentes, marcas e desenhos

104 A contratagdo de 210 examinadores mencionada abrangeu Tecnologistas e Pesquisadores em PI.
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industriais. Este incremento foi possivel gracas a projetos como:
revisdo de procedimentos internos; fortalecimento das unidades
regionais como polos de exame; e trabalho remoto.

Como consequéncia do maior namero de decisbes do INPI, outro
resultado fundamental foi a queda no backlog de patentes, marcas e
desenhos industriais. Em marcas, inclusive, a queda no backlog
reduziu o tempo médio de exame para menos da metade do que era
observado no final de 2017. Deste modo, o INPI ja atende ao
requisito de tempo de anélise para a possivel adesé@o brasileira ao
Protocolo de Madri, que facilitaria o registro de marcas brasileiras no
exterior. O Instituto esta realizando todas as acfes necessarias para se
adaptar ao Protocolo. (grifo nosso)

(...) O aumento de produgdo se reflete também na queda do backlog:
7,4% de redugdo em patentes, 46,6% em marcas e 63% em desenho
industrial, ao comparar com o fim de 2017. (INPI, 2018b)

Em relacdo, especificamente, aos exames de marcas, 0 Relatorio de Atividades de
2018 disp0s:

Colaboraram para os nimeros alcancados a expansdo do trabalho
remoto, a plena capacitagéo dos novos servidores ingressantes em 2017
e a automagdo do fluxo de exame e do controle de prazos e pagamentos
em marcas. (INPI, 2018b)

Observa-se que, segundo os relatérios institucionais, ndo € apenas o trabalho
remoto que contribuiu para o aumento da produtividade na atividade de exame de marcas,
mas também a contratacdo de novos servidores. No entanto, a experiéncia-piloto de
teletrabalno em tempo integral, ferramenta aplicada com vistas a potencializacdo de
resultados de producédo conforme descrito no capitulo 3, trouxe contribuicdo expressiva
nesse aspecto. O projeto de trabalho remoto manteve, durante os anos de 2017 e 2018,
servidores cumprindo metas 30% superiores aos servidores lotados na sede do Instituto,
0s quais apresentaram elevado nivel de producéo (vide resultados da subsecéo 4.1).

Por todo exposto, observa-se que o teletrabalho implementado aos Tecnologistas
contribuiu substancialmente para a reducdo mais célere do estogque de pedidos de marcas
pendentes de andlise, o backlog de marcas. De acordo com o exposto no Plano de Acao
do INPI para 2018: “O principal problema operacional do INPI é o backlog” (INPI,
2018d, p.07). Considerando esse aspecto, a experiéncia-piloto de trabalho remoto é uma
medida que demonstrou efetividade. Outra contribuicdo importante foi a diminuicdo do
tempo médio de exame que, ao final da experiéncia-piloto foi reduzido para 12 meses

(pedidos sem oposicdo) e 13 meses (pedidos com oposicdo), o que permitiu que o INPI
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se tornasse apto para a adesdo ao Protocolo de Madri'®, o que estéa entre as prioridades
estratégicas do Instituto. Dessa forma, o aumento da producdo dos Tecnologistas em

trabalho remoto impactou positivamente o desempenho institucional.

4.3 AVALIACAO QUANTITATIVAE QUALITATIVA DA QVT E DA PERCEPCAO
DOS TECNOLOGISTAS SOBRE A EXPERIENCIA- PILOTO, COM BASE NOS
QUESTIONARIOS RESPONDIDOS.

O questionério eletronico foi enviado aos 71 Tecnologistas em trabalho remoto ao
final da experiencia-piloto por e-mail institucional, para acesso via link, ficando
disponivel por 48 dias. As respostas foram todas recebidas on-line e sem identificacéo
dos respondentes.

As perguntas foram elaboradas a partir da pesquisa bibliografica para construcéo
do referencial teorico, destacando-se 0 modelo de Walton (1973) para avaliacdo da QVT,
que foi adaptado para utilizacdo nesta pesquisa. Outrossim, foram utilizados os aspectos
destacados na literatura (vide Quadros 1 e 2) para montagem do questionario.

O questionario seguiu 0 modelo semiestruturado, com 41 perguntas fechadas e
uma aberta. As questdes fechadas foram organizadas de forma que, em parte delas, 0s
examinadores de marcas podiam responder em escala de 1 a 10, de acordo com nivel de
concordancia. A ferramenta eletrénica escolhida para aplicacdo dos questionarios nao
permitiu iniciar a escala em zero, portanto a resposta 1 indicava discordancia total da
afirmativa e a reposta 10 maxima concordancia. Na outra parte, os respondentes podiam
selecionar entre as respostas disponiveis, sendo permitido marcar mais de uma op¢do em
algumas perguntas, conforme a integra do questionario (vide Apéndice A).

Foram recebidas 44 respostas (62% de adesdo), sendo 43% homens e 57%
mulheres. Quanto ao grau de escolaridade, 23% possuem graduacao, 32% especializacdo,
34% mestrado e 11% doutorado. Percentual de 57% s&o casados ou tem unido estavel, e
43% sdo solteiros, divorciados ou separados. Parcela de 59% trabalham a mais de 10 anos
no INPI e 41% a menos de 10 anos.

Efetuou-se a andlise das respostas de acordo com as perspectivas trazidas no

referencial tedrico. Para interpretacdo dos dados, foram separadas as possiveis respostas

105 A adesdo do INPI ao Protocolo de Madri foi assinada pelo Presidente da Republica do Brasil em 25 de
junho de 2019 tendo o prazo de 3 meses, ap6s o depdsito do instrumento de adesdo junto a Organizacdo
Mundial de Propriedade Intelectual, para entrar plenamente em vigor.
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de 1 a 10 em 4 classes (que correspondem a graus de concordancia), e que indicam

discordancia, baixa concordancia, média concordancia e alta concordancia, conforme

quadro 9:

Quadro 9: Graus de Concordéancia as perguntas do questionario.
Grau de Concordancia Correspondéncia
Classe [1, 2] Discordancia
Classe [2, 5] Baixa concordancia
Classe [5, 8] Média concordancia
Classe [8, 10] Alta concordéncia

Fonte: Elaboragéo Propria.

As perguntas de 8 a 27 foram avaliadas por blocos, referentes as dimensées do
modelo de avaliagdo da QVT de Walton (1973), que foram selecionados para
direcionarem a presente pesquisa, conforme explicitado na Metodologia. Os cinco blocos
foram: 1) Capacidades Humanas — CH (perguntas 8 a 11); 2) CondicGes de Trabalho —
CT (perguntas 12 a 17); 3) Trabalho e Espaco Total na Vida — TEV (perguntas 18 a 21);
4) Oportunidades de Crescimento — OC (perguntas 22 a 24); 5) Constitucionalismo — C
(perguntas 25 a 27).

Na subsecdo 4.3.1, foi aplicado o metodo de inferéncia fuzzy as respostas dadas a
esse grupo de perguntas (8 a 27), para obtencdo de um valor numérico que representa a
QVT dos Tecnologistas em trabalho remoto.

Na subsecdo 4.3.2, foi realizada a avaliacdo qualitativa das respostas ao
questionario, comentando-se cada pergunta de acordo com conteudo tedrico exposto nos
capitulos anteriores. As respostas abertas ao questionario foram transcritas exatamente
como foram colocadas pelos respondentes, sem qualquer alteracdo na grafia ou

formatacao do conteudo.

4.3.1 Avaliacdo da QVT pelo método fuzzy de inferéncia:

A escolha da logica fuzzy para avaliacdo quantitativa dos dados foi norteada pela
adequacao desta ferramenta para trabalhar dados de natureza complexa, traduzindo-os em
variaveis numéricas, de melhor gerenciamento (OLIVEIRA, 2016). Na prética, todo tipo
de informacdo contém certo grau de incerteza gerado por fatores como complexidade,
aleatoriedade, ignorancia ou imprecisdo dos dados. Portanto, é comum o uso de
informacGes vagas e/ou imprecisas na resolucdo de problemas que, muitas das vezes, sao
representadas na forma de variaveis linguisticas (ex. concordo, concordo parcialmente,

discordo, etc.).
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Na area de ciéncias sociais e humanas, que tem como foco a analise comportamental
e expectativas das pessoas, lidar com a incerteza é inevitavel (ABDULLAH et al., 2009).
Nestes casos, 0 método matematico utilizado na abordagem do problema deve ser capaz
de representar e manipular a nebulosidade e incertezas estatisticas. Para lidar com estas
questdes, em 1965, o matematico Lofti Zadeh introduziu a teoria de conjunto fuzzy.

Diferentemente da ldgica Booleana (ou Classica) em que a pertinéncia de um
conjunto é definida apenas como falsa ou verdadeira (0 ou 1), um conjunto fuzzy admite
diferentes graus de pertinéncia expressos de forma continua entre valores de 0 e 1. Um
sistema de inferéncia fuzzy é composto por distintos conjuntos de entrada definidos por
diferentes funcdes de pertinéncia, aplicacdo de regras logicas e técnicas de agregacao que
resultardo em um conjunto fuzzy de saida (ZADEH, 1965). Este sera “defuzzificado”
resultando em um valor Unico dentro do conjunto dos numeros reais, que neste trabalho,
correspondera ao grau de QVT. O detalhamento do método consta no apéndice B para
consulta e ampla compreensao da técnica.

Para este estudo, como exposto anteriormente, foram definidos cinco dimensdes
principais de dados, ponderados como os mais significativos para a analise da QVT, sendo
distribuidos de forma légica com o intuito de viabilizar a implementacdo da rede de
inferéncia fuzzy: 1) CH (4 perguntas - 8 a 11); 2) CT(6 perguntas — 12 a 17); 3) OC (3
perguntas — 22 - 24); 4) TEV (4 perguntas 18 - 21); 5) C (3 perguntas - 25a 27). Na figura
24, é apresentada a rede de inferéncia fuzzy idealizada que ilustra o processo combinatorio
aplicado as perguntas, pela adaptacdo do modelo de Walton (1973), na analise da
qualidade de vida do servidor do INPI. Nesta figura as evidéncias de X; a Xoxo
correspondem as perguntas do questionario respondidas por cada um dos servidores do
INPI.

Com o objetivo de simplificar a rede de inferéncia fuzzy optou-se por, em cada
dimensdo, utilizar os operadores de média aritmética e de minimo para calcular os fatores
de entrada CH, CT, OC, TEV e C gerando, respectivamente, dois modelos distintos.
Ressalta-se que, caso tal estratégia ndo fosse adotada, a complexidade da rede de
inferéncia aumentaria muito, pois para cada dimensdo avaliada seria necessario
implementar redes de inferéncia distintas para obtencao dos fatores supracitados.

No primeiro modelo (modelo 1), no qual foi aplicada a média aritmética, o
objetivo é captar a tendéncia central dos dados, com menor énfase nos extremos negativos
e positivos. No segundo modelo (modelo 2), em que foi aplicado o operador de minimo,

0 objetivo é mapear 0s extremos negativos nas respostas de cada servidor, uma vez que
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respostas negativas implicam em discordancia ou baixo grau de concordancia (baixo grau
de satisfacdo), e podem afetar tanto o desempenho quanto a qualidade de vida do servidor,
independentemente de haver um namero razodvel de respostas positivas em cada
dimenséo. Importante ressaltar que se optou por manter todos os pesos igual a 1 para cada
um dos fatores de entrada calculados (P1 = P> = P3 = P4 = Ps = 1), ja que é dificil
estabelecer um ranking para dimensées escolhidas para analise.

SISTEMA DE INFERENCIA FUZZY PARA AVALIACAO DA QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

FUZZY SETS

106 ()

Figura 24 - Rede de inferéncia fuzzy: rede idealizada ilustrando o processo
combinatdrio aplicado as respostas das perguntas, e que resulta na analise da QVT do
servidor do INPI pela adaptacdo do modelo de Walton (1973).

Fonte: Elaboracdo Propria.

Na construcdo do sistema de inferéncia, os fatores CH, CT, OC, TEV e C foram
mapeados no espaco dos conjuntos fuzzy de entrada por meio de diferentes funcbes de
pertinéncia utilizando como base os limites estipulados no quadro 9. Os limites dos
conjuntos fuzzy de saida, que correspondem a variavel QVT, também foram definidos
considerando os limites do quadro 9. Deste modo, as variaveis de entrada (CH, CT, OC,
TEV e C) e a variavel de saida (QVT) possuem cada um quatro conjuntos fuzzy distintos,

a saber: MDiscordancia, HBaixaConcordancia, IMédiaConcordancia € [ AltaConcordancia (Figura 25)-
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Capacidades Humanas (CH Oportunidade Crescimento (OC
MDiscordincia MBaixaConcordincia MMediaConcordincia Hataconcordincia Mpiscordincia HBaixaConcordincia MMédiaConcordincia HataConcordincia
) Heg
cH oc
Condicdo de Trabalho (CT Constitucionalismo (C
L HbDiscordincia HBaixaConcordincia HMediaConcordincia MattaConcordincia | MDiscordancia HBaixaConcordineia H\édiaConcordincia HataConcordincia
fg Koo
cr c
Trabalho Espaco Total e Vida (TEV) ualidade Vida Trabalho (QVT
MDiscordancia HBaixaConcordincia MediaConcordincia MAttaConcordincia | Mpiscordanca MBaixaConcordancia MediaConcordincia M AtaConcordincia
He) M)

Figura 25 - Conjuntos fuzzy para as variaveis de entrada (CH, CT, OC, TEV e C) e
saida (QVT), tomando por base os limites estipulados no quadro 9.
Fonte: Elaboracéo propria.

Em seguida, os fatores de entrada e os diversos conjuntos fuzzy definidos foram
avaliados em um bloco de regras légicas, que irdo condicionar o resultado do conjunto
fuzzy de saida. Importante ressaltar que esta avaliacéo foi realizada individualmente para
os modelos 1 e 2. Com isto obteve-se resultados distintos quanto a QVT. Por conseguinte,
0 modelo 1 (que utiliza o operador de média) resultaria em valores de QVT mais
otimistas, enquanto 0 modelo 2 (que utiliza o operador de minimo) resultaria em uma
QVT mais pessimista. Destaca-se que, 0 método de analise utilizado para a interpretacdo
das regras légicas no sistema fuzzy estipulado foi o de Mamdani (1975) (vide apéndice
B). Ja& a “defuzzificacdo” do conjunto fuzzy de saida resultante desta operacdo foi
realizada através do método centroide (centro de massa - vide apéndice B).

Todas as regras l0gicas implementadas no sistema inferéncia fuzzy idealizado estéo

explicitadas abaixo:

R1 = If (CH is Mpiscordancia) AND (CT iS Haitaconcordancia) AND (TEV iS Haitaconcordancia) AND
(OC is Mattaconcordancia) AND (C iS HAttaconcordancia) then (QVT IS Mbiscordancia) ;

R2 = If (CH is Maitaconcordancia) AND (CT iS MUpiscordancia) AND (TEV IS HAitaconcordancia) AND
(OC is Martaconcordancia) AND (C is Maitaconcordancia) then (QVT iS Ubiscordancia);
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R3=1If (CH is HAItaConcordéncia) AND (CT is HAItaConcordéncia) AND (TEV is IJDiscordéncia) AND
(OCis HAItaConcordéncia) AND (C is HAItaConcordéncia) then (QVT is }J.Discordéncia);

Ra = If (CH is Maitaconcordancia) AND (CT IS HAaitaconcordancia) AND (TEV IS HAltaconcordancia)
AND (OC IS IJ.Discordéncia) AND (C § HAItaConcordéncia) then (QVT is HDiscordéncia);

Rs = If (CH is Maitaconcordancia) AND (CT IS Haitaconcordancia) AND (TEV IS HAltaconcordancia)
AND (OC is paitaconcordancia) AND (C 1S Upiscordancia) then (QVT iS Mpiscordancia);

Re = If (CH is Mgaixaconcordancia) AND (CT iS Maitaconcordancia) AND (TEV IS MAaitaConcordancia)
AND (OC is paitaconcordancia) AND (C iS Maitaconcordancia) then (QVT iS UBaixaConcordancia);

R7 = If (CH is Maitaconcordancia) AND (CT IS MBaixaconcordancia) AND (TEV IS MAitaConcordancia)
AND (OC is paitaconcordancia) AND (C iS Maitaconcordancia) then (QVT IS UgaixaConcordancia);

Rs = If (CH is Maitaconcordancia) AND (CT iS Maitaconcordancia) AND (TEV IS HUBaixaConcordancia)
AND (OC is paitaconcordancia) AND (C iS Maitaconcordancia) then (QVT iS UgaixaConcordancia);

Ro = If (CH is Maitaconcordancia) AND (CT IS Haitaconcordancia) AND (TEV iS HAltaconcordancia)
AND (OC is uBaixaConcordéncia) AND (C is HAItaConcordéncia) then (QVT is HBaixaConcordéncia);

Rio = If (CH is uAltaConcordéncia) AND (CT is HAItaConcordéncia) AND (TEV is HAItaConcordéncia)
AND (OC is uAltaConcordéncia) AND (C is HBaixaConcordéncia) then (QVT is HBaixaConcordéncia);

Riu=If (CH is HDiscordéncia) OR (CT is UDiscordéncia) OR (TEV is I-lDiscordéncia) OR (OC is
I-lDiscordéncia) OR (C is HDiscordéncia) then (QVT is UDiscordéncia);

Ri2 = If (CH iS Umediaconcordancia) OR (CT iS Mmediaconcordancia) OR (TEV S mediaconcordancia)
OR (OC is Umédiaconcordancia) OR (C 1S HUmediaconcordancia) then (QVT IS Mmediaconcordancia);

Riz= If (CH is HAItaConcordancia) OR (CT is UAItaConcordéncia) OR (TEV is HAItaConcordéncia) OR
(OC is MAttaconcordancia) OR (C iS Maltaconcordancia) then (QVT is Haitaconcordancia);

Destaca-se que nas regras R1 a Rio foi considerado o operador AND (intersecéo),
pois a utilizacdo deste operador implica em resultados de saida menos pessimistas para
0S CONjuntos Mpiscordancia © MBaixaConcordancia para a variavel QVT. Deste modo, apds a
avaliacdo individual de cada uma das regras logicas estabelecidas é selecionada a menor
area dentre as obtidas pelos truncamentos das funcdes dos conjuntos fuzzy de entrada.
Caso fosse utilizado o operador OR (unido), as areas resultantes do truncamento destas

regras logicas para 0S conjuntos Wpiscordancia € MBaixaConcordancia da QVT seriam
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demasiadamente exageradas deslocando o centro de massa do conjunto fuzzy de saida
desproporcionalmente para a esquerda. Isto implicaria em valores de QVT muito baixos
apos a “defuzzificacdo” pelo método do centroide. No caso da regra R11, 0 operador OR
foi empregado com intuito de que, caso sejam apresentadas ao sistema sucessivas
pontuagdes negativas, seja selecionada a maior area dentre os truncamentos dos conjuntos
fuzzy de entrada. J4, no caso das regras Ri2 e R13 empregou-se novamente o operador OR
posto que, nestes casos, O intuito é captar o otimismo dos técnicos na condicdo de
trabalhador remoto. Logo, apds avaliacdo das regras Ri2 € Riz no sistema, seriam
selecionadas as maiores areas dentre as obtidas pelos truncamentos dos conjuntos de
entrada deslocando o centro de massa do conjunto fuzzy de saida para a direita. Desta
forma, apds a “defuzzificacdo” pelo método do centroide, seriam obtidos valores de QVT
ligeiramente mais otimistas.

QVT (MODELO 1 QVT (MODELO 2

Media=8.06, Mediana=8 Média=7.05, Mediana=8

Min=4.8595, Max=9.9989 Min=1.0821, Max=9.9989
100 T T

100

80

Frequéncia (%)
Frequéncia (%)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Grau de Concordancia Grau de Concordancia

QVT (MEDIA SIMPLES
Média=8.42, Mediana=9

Min=4.5833, Max=10
100 :

Frequéncia (%)

Grau de Concordancia

Figura 26 - Apresentacdo dos trés histogramas: representando modelo 1 (operador de
média), modelo 2 (operador de minimo) e QVT pela média simples.
Fonte: Elaboragao propria.
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O grau de QVT alcangado, seguindo o método acima descrito, apresentou 0s
resultados demonstrados no modelo 1 e modelo 2 da figura 26. O histograma da QVT
(média simples) refere-se ao calculo da QVT pela média aritmética simples das respostas
ao questionario. Foram trazidas as trés representaces com intuito de demonstrar as suas
vantagens e desvantagens para analise proposta.

Atenta-se para a diferenca de valor obtido pelo modelo 1 (8,06) e modelo 2 (7,05)
por meio do método proposto. Essa divergéncia indica a existéncia de pontos extremos
negativos nas respostas dos servidores, ou seja, discordancias e/ou baixa concordancia
em algumas das perguntas. Ocorre a diferenca ja que, no caso do modelo 1, as respostas
mais negativas sdo diluidas pelo uso do operador de média (tal efeito pode ser mais
significativo nas dimensdes com maior nimeros de perguntas). Lembra-se que, neste
modelo, a média foi aplicada para o célculo dos fatores (CH, CT, TEV, OC e C) a serem
empregados no sistema de inferéncia implantado.

A figura 27 demonstra a aplicacdo do operador de média para cada dimensao,

permitindo identificar o resultado para cada fator de entrada pelo uso do modelo 1.

Capacidade Humana (CH)
Meédia=9.01, Mediana=10
Min=5, Max=10

Condigoes de Trabalho (CT)
Média=8.8, Mediana=9
Min=4, Max=10

100

81.8%

80

60

40

Frequéncia (%)
Frequéncia (%)

20 13.6%

1 2 3 4 5 <] 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Frequéncia (%)

Grau de Concordancia

Trabalho e Espacgo Total na Vida (TEWV)
Media=9.03, Mediana=10
Min=3, Max=10

1 2 3 4 5 B 7 8 9 10
Grau de Concordancia

Frequéncia (%)

Grau de Concordancia

Oportunidade de Crescimento (OC)
Média=8.47, Mediana=9
Min=1, Max=10

1 2 3 4 5 (53 7 8 9 10
Grau de Concordancia

Cosntitucionalismo (C)
Meédia=6.79, Mediana=7
Min=1, Max=10

Frequéncia (%)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Grau de Concordéncia

Figura 27 - Histogramas do calculo dos fatores pela aplicacdo do operador de média.
Fonte: Elaboracéo propria.
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A figura 28 representa 0 uso do operador de minimo para apurar cada dimenséo,
demonstrando o resultado para cada fator de entrada por este viés (modelo 2).

Capacidade Humana (CH) Condigoes de Trabalho (CT)
Média=7.73, Mediana=9 Média=6.27, Mediana=7
Min=1, Max=10 Min=1, Max=10

Frequéncia (%)
Frequéncia (%)

Grau de Concordancia . Grau de Concordancia
Trabalho e Espaco Total na Vida (TEV) Oportunidade de Crescimento (OC)
Média=7.89, Mediana=9 Média=7.57, Mediana=8
Min=1, Max=10 Min=1, Max=10

Frequéncia (%)
Frequéncia (%)

Grau de Concordancia Grau de Concordancia

Cosntitucionalismo (C)
Media=5.43, Mediana=5
Min=1, Max=10

100

Frequéncia (%)

Grau de Concordancia

Figura 28 - Histogramas do célculo dos fatores pela aplicacdo do operador de
minimo.
Fonte: Elaboragao propria.

Desses graficos, observa-se que, utilizando-se o operador de média (modelo 1),
que se baseia na média das respostas dadas por respondente a cada dimenséo, a dimensao
que ndo vem atingindo um resultado satisfatorio é o constitucionalismo que apresentou
uma média inferior a 7. As demais dimens@es apresentaram média superior a 8, 0 que
representa um bom resultado. Pelo operador de minimo (modelo 2), a analise torna-se
mais exigente, baseando-se sempre no menor valor de resposta dada por cada respondente
em cada dimensdo. Por este viés, todos os resultados obtidos foram inferior a 8 com as

dimens@es constitucionalismo e condigdes de trabalho apresentando os resultados mais
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criticos, sendo respectivamente 5,43 e 6,27. A vantagem desta perspectiva é ndo estar
descartando o0s pontos negativos criticos na analise da QVT.

Verifica-se, portanto, a importancia da observagdo e analise da QVT também pelo
viés do modelo 2, posto que, ndo sendo considerados 0s extremos negativos, uma
dimens&o podera ser avaliada de forma mais otimista desconsiderando-se as necessidades
de ajustes para a mesma. Cita-se como exemplo a dimensdo CT que quando avaliada pelo
operador de média (Figura 27) apresentou valor médio de 8,8, e 0% de respostas
indicando discordancia. Quando foi aplicado o operador de minimo (Figura 28), essa
média diminuiu para 6,27 e subiram para 11,4% as indicacBes de discordancia. Nesse
aspecto, esclarece-se que, se um servidor discorda de um dos fatores apontados como
relevantes para uma CT adequada na modalidade remota, ndo se pode afirmar que esta
dimensdo atendeu aos parametros do referencial teorico (Walton, 1973).

A titulo de ilustracdo, considerando-se as condi¢cdes ergondmicas como fator
preponderante para saude e bem-estar do funcionario, se ha uma discordancia para este
aspecto e nenhuma medida é tomada, os efeitos a longo prazo podem impactar
significativamente a QVT do servidor. Outro exemplo é a manutencdo de carga de
trabalho inadequada ao funcionario ja que, se for submetido prolongadamente a cargas
excessivas de trabalho, podera haver prejuizos a sua saude fisica e mental, qualidade de
vida, rendimento, satisfacdo no trabalho e qualidade dos resultados entregues.

Dessa forma, se ha um aspecto que esta falho, é necessario atencdo especial com
vistas a sua adequacdo. Portanto, por uma perspectiva de gestores organizacionais, para
uma melhor compreensdo da QVT, € indispensavel que se conhegcam 0s aspectos mais
criticos e pessimistas da analise. Além disso, € prudente e relevante dentro das
organizacgdes poder evidenciar 0s riscos existentes, com vistas a subsidiar as tomadas de
decisdes. Ainda mais essencial, é direcionar as acdes corretivas para as deficiéncias
identificadas.

Vale a pena ressaltar que, caso fosse considerada somente a média aritmética dos
fatores para o célculo da QVT, o efeito de diluicdo pela média € maior resultando em
valor de 8,42 (Figura 26). Tal resultado pode levar a analises ndo realistas do programa,
podendo ser negligenciadas situacGes que necessitam de adequacdo. Portanto, importa
gue 0s gestores tomem conhecimento dos cendrios, tanto mais pessimista (modelo 2)
qguanto mais otimista (modelo 1), considerando-os de acordo com 0 que a situacdo

especifica exige.
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De todo exposto, conclui-se que a QVT dos servidores em trabalho remoto
pesquisados demonstrou um valor satisfatorio (7,05), ainda que pelo ponto de vista mais
pessimista (modelo 2). No entanto, a andlise dos resultados numéricos pelo método
escolhido para a pesquisa evidenciou que h& pontos a serem tratados pelos gestores
institucionais. A identificacdo destes pontos especificos pode ser efetuada pela anélise
dos aspectos expostos na avalicdo qualitativa da percepcdo dos respondentes, que sera

realizada no proximo subitem deste capitulo.

4.3.2 Avaliacdo qualitativa da percepcédo dos Tecnologistas com base nas respostas

recebidas.

Bloco 1: Capacidades Humanas (dimensdo oportunidade imediata para uso e

desenvolvimento da capacidade humana)
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Figura 29 - Histogramas das respostas as perguntas da dimensdo Capacidades
Humanas.

Fonte: Elaboragao propria.
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Pergunta 8: O trabalho remoto aumentou a minha autonomia na administracéao e
planejamento das tarefas e atividades de trabalho.

Nota-se da figura 29, no histograma da pergunta 8, que 95,5% dos respondentes
apresentou alta concordancia com o aumento da autonomia ap0s inicio do trabalho
remoto, demonstrando que houve um ganho elevado de autonomia pela percepcéo de 42
servidores respondentes. Um percentual de 4,5% (2 servidores) indicou média e baixa
concordancia, mostrando que ndo perceberam muito o aumento de autonomia.

A autonomia é um fator importante para a dimensdo CH do Modelo de Avaliacéo
da QVT de Walton (1973) (vide cap. 2), concluindo-se que a percep¢do de maior
autonomia é um aspecto que contribui para o aumento da QVT dos Tecnologistas em
trabalho remoto no INPI

A autonomia esta também relacionada ao conceito de empowerment
(enriquecimento das tarefas/empoderamento), pois oportuniza aos servidores ter maior
envolvimento em seu trabalho e em metas a ele pertinentes, bem como nos processos
decisorios. Permite-se, também, que planejem, organizem e gerenciem suas atividades de
forma mais independente. Os resultados apresentados com relacdo a autonomia acordam
com o estudo de Pyoria (2011), que identificou a autonomia como um dos beneficios do

teletrabalho.

Pergunta 9: O trabalho remoto permitiu ampliar o uso das minhas capacidades,
habilidades e conhecimentos para desempenho das atividades.

Conforme figura 29, 75% apresentaram alta concordancia, percebendo que o
trabalho remoto aumenta bastante o uso das capacidades, habilidades e conhecimentos no
desempenho das tarefas. Ressalta-se que dois servidores, cada um deles corresponde
exatamente as duas parcelas de 2,3% exibidas no histograma, apresentaram uma
pontuacdo muito baixa para este quesito, sendo um discordante e 0 outro com
concordancia muito baixa. Uma parcela significativa de servidores (20,5%) concorda
parcialmente com a afirmacéo, ou seja, concordancia média, o que deixa claro que estes
aspectos nao foram considerados tdo favorecidos pelo trabalho remoto, tal como a
autonomia.

Conforme Walton (1973), as multiplas habilidades empregadas no trabalho séo
favoraveis a QVT na dimensdo CH. Nesse sentido, Timossi e colaboradores (2010)
também afirmam que a valorizacdo da QVT abrange a ampliacdo das capacidades e

habilidades no desempenho das tarefas.



149

Pergunta 10: Em trabalho remoto, continuo recebendo, da mesma forma que
recebia no escritorio, o “feedback” da avaliacio do meu desempenho por parte de
Mmeus superiores.

Para a maioria dos respondentes, 88,6%, o retorno referente a avaliacdo do
desempenho absolutamente ndo foi prejudicado pelo fato de estarem na condicdo de
trabalhador remoto em tempo integral. Importante observar que um respondente (2,3%)
apresentou total discordancia, indicando que o novo regime de trabalho prejudicou
totalmente o recebimento de retorno quanto ao exercicio de suas fungdes. Outra parcela
de 2,3% (1 servidor) mostrou baixa concordéncia e os demais 9,1% (4 servidores)
demostraram média concordancia (Figura 29). As respostas evidenciam que um
percentual de 13,6%, ou seja, seis pesquisados perceberam uma diferenca significativa
quanto ao feedback do trabalho na condigéo remota.

De acordo com o Modelo de Walton (1973), o feedback do trabalho desenvolvido
é importante para bons niveis de QVT na dimensdo CH.

Ressalta-se que o retorno quanto ao desempenho € uma ferramenta importante
para o desenvolvimento das capacidades, habilidades e competéncias nos colaboradores,
bem como é mecanismo de retroalimentacdo visando a melhoria do desempenho e da
qualidade do trabalho (CHIAVENATO, 2010). Dessa forma, é necessario manter uma
dindmica de trocas frequentes com os trabalhadores remotos sobre as tarefas entregues,

ja que a auséncia fisica ndo permite esse intercambio no dia-a-dia.

Pergunta 11: Sinto-me mais motivado a desempenhar minhas tarefas por estar
trabalhando remotamente, com impactos na qualidade da tarefa entregue.

Pela figura 29, nota-se que 86,4% dos pesquisados apresentaram alto grau de
concordancia com a afirmativa, demonstrando estarem mais motivados apos iniciarem o
trabalho remoto, o que acreditam impactar na qualidade de seu trabalho. Um grupo de
11,4% indicou média concordancia e 2,3% (1 servidor) mostrou baixa concordancia. Nao
houve discordancia, permitindo inferir que todo o grupo avaliado se sentiu mais motivado
apos o inicio do trabalho remoto, porém em diferentes niveis.

Segundo Takeda e Xavier (2009), o aumento da motivacao no trabalho é um fator
associado ao teletrabalho, o que impacta no nivel de satisfacdo e aumento de desempenho.

Pela andlise dos resultados das respostas ao bloco 1 (Figura 29), nota-se que todas

tiveram a média acima de 8 e mediana 10. Nessa dimensdo ndao houve nenhum aspecto
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com a discordancia de mais de um servidor (2,3%). Conclui-se, portanto, que o trabalho
remoto favorece a ampliacdo das capacidades humanas, 0 aumento da autonomia, 0
envolvimento com o trabalho, bem como motiva os servidores.

Bloco 2: Condic¢des de Trabalho (dimensao seguranca e saude nas condicbes de
trabalho)
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Figura 30 - Histogramas das respostas as perguntas da dimensdo Condicdes de
Trabalho.
Fonte: Elaboragao propria.
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Pergunta 12: O trabalho em casa me proporciona maior concentracdo e melhor
rendimento.

Conforme figura 30, observa-se que 86,4% dos respondentes concordaram em alto
grau que o trabalho em casa proporciona maior concentracdo e aumenta o rendimento,
percebendo que o ambiente doméstico favorece o exercicio das atividades laborais. Um
percentual de 11,4% indicou média concordancia e 2,3% (1 servidor) mostrou baixa
concordancia. N&o houve discordancia, o que permite concluir que todos percebem ter
maior concentragdo em casa do que quando trabalham na sede, o que tende a melhorar a
produtividade individual. Associam-se essas respostas a pergunta 33, na qual 52,7% dos
respondentes apontaram a “auséncia de interrup¢des desnecessarias” como fator que

contribui para o0 aumento da produtividade.

Pergunta 13: O meu posto de trabalho em casa apresenta condi¢des ergonémicas
adequadas, bem como iluminacéo, ventilacéo e segurancga necessarios.

Observa-se que 93,2 % dos respondentes concordaram em alto grau, afirmando
trabalharem em casa em condigdes ergonémicas adequadas. Uma parcela correspondente
a 2 servidores (4,5%) apresentou média concordancia, demonstrando haver necessidade
de pequenas adaptacdes em seu ambiente de trabalho para o melhor exercicio de suas
funcbes em casa. Um percentual de 2,3% (1 servidor) discordou da afirmativa (Figura
30). Este € um ponto a ser observado com cautela ja que os fatores ergondmicos sao
importantes para manutencéo da saude fisica, mental e bem-estar do trabalhador, estando
ligada a aspectos relativos as condicdes fisicas, psicologicas, ambientais e a seguranca e
saude no trabalho.

A ergonomia € um conceito relevante e esta regulamentado por norma federal
brasileira (vide cap. 2). As normativas do INPI sobre o trabalho remoto trataram
especificamente dos aspectos ergondmicos (vide anexo A), dando orientacfes sobre a
manutencdo de condi¢cdes ambientais adequadas para a adequada realizacdo do trabalho
em suas residéncias.

Pergunta 14: Em casa, disponho de toda infraestrutura (equipamentos de trabalho,
rede, VPN, mdveis e instalacbes) necessaria ao adequado desempenho das minhas
tarefas.

Um total de 86,4% dos respondentes concorda em alto grau que possuem em casa
uma infraestrutura adequada ao exercicio de seu trabalho. Houve 3 servidores (9,1%) que

indicaram média concordancia e 1 (2,3%) que mostrou baixa concordancia (Figura 30).
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Esta posicdo intermediaria evidencia que 11,4% (4 pesquisados) ndo estdo plenamente
satisfeitos com a infraestrutura disponibilizada para realizagdo do trabalho remotamente.
Ressalta-se que 1 servidor (2,3%) discordou, permitindo inferir que a infraestrutura
disponivel ndo atende as necessidades de suas atividades laborais em casa.

Neste aspecto, destaca-se a pergunta 42, que abordou sugestdes/comentarios
relativos ao programa-piloto do INPI, na qual 8 servidores apontaram necessidade de
melhorias na infraestrutura tecnolégica para melhor execucédo das atividades em casa.
Pergunta 15: As metas individuais estipuladas para o programa-piloto de trabalho
remoto no INPI condizem com a jornada de trabalho estabelecida em lei (8h/dia ou
40h/semana) para os servidores.

Pela figura 30, nota-se que um pouco mais da metade dos pesquisados, 54,4%,
demonstraram alta concordéncia, entendendo que as metas estipuladas para o trabalho
remoto condizem com a jornada de trabalho de 8h/dia ou 40h/semana. Um grupo de 13
servidores (29,5%) e outro de 3 servidores (6,8%) apresentaram meédia e baixa
concordancia respectivamente. Uma parcela correspondente a 9,1% (4 servidores)
discordou da afirmativa, entendendo que as metas contratadas para o trabalhador remoto
sdo totalmente inadequadas considerando-se a jornada de trabalho prevista na lei.

De acordo com Walton (1973), a carga de trabalho condizente com a capacidade
fisica do trabalhador e com a sua jornada é relevante para manutencdo da seguranca e
salde nas condicdes de trabalho, impactando diretamente na sua QVT.

Pergunta 16: A eliminacdo do deslocamento diario para a sede reduziu o desgaste
fisico e mental decorrente da rotina de trabalho.

Grande maioria dos respondentes, 90,9 %, concordaram em alto grau que a
desnecessidade do deslocamento diminui bastante o desgaste fisico e mental provocado
pela rotina de trabalho. Um grupo de 3 servidores (6,8%) apresentou média concordancia
e 1 servidor (2,3%) baixa concordancia. Nao houve discordancias (Figura 30).

As respostas demonstram que todos o0s pesquisados se sentiram favorecidos com
a eliminacdo do deslocamento diario, sendo que 4 deles perceberem menos este beneficio.
Quando observadas as respostas a pergunta 32, verifica-se que a eliminacdo do
deslocamento foi apontada como beneficio relevante, sendo indicado por 70% do grupo

pesquisado.
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Pergunta 17: Considero o ambiente de trabalho em casa melhor do que o ambiente
de trabalho no escritorio.

Conforme figura 30, 84,1% dos respondentes concordaram em alto grau que o
ambiente de trabalho em casa é melhor do que o ambiente de trabalho no escritorio. Um
grupo de 5 servidores demonstraram posicionamento intermediario, sendo 4 (9,1%)
média e 1 (2,3%) baixa concordancia, o que demonstra que percebem ainda algumas
vantagens no ambiente de trabalho do escritério. Outros 2 servidores (4,5%) discordaram,
evidenciando que preferem o ambiente de trabalho do escritério.

Observando-se as respostas ao bloco 2, infere-se que o trabalho remoto promove
as condicdes fisicas e ambientais adequadas para exercicio das tarefas. E importante,
porém, atentar para 0s aspectos da infraestrutura, carga de trabalho e o ambiente de
trabalho em casa, ja que houve maior incidéncia de discordancia ou baixa concordancia
quanto a esses fatores, 4,5%, 15,9% e 6,8% respectivamente. Destaca-se a pergunta 15
(adequacdo das metas) que teve 4 discordancias e apresentou média 7 e mediana 8,
enquanto as demais perguntas do bloco tiveram mediana 10 e média acima de 8,5.

Bloco 3: Trabalho e Espaco Total na Vida (dimenséo trabalho e espaco total na vida)
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Figura 31 - Histogramas das respostas as perguntas da dimenséo Trabalho e Espaco
Total na Vida.
Fonte: Elaboracéo propria.
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Pergunta 18: Em trabalho remoto disponho de mais tempo para cuidar da salude e
para pratica de atividade fisica frequente.

Conforme o histograma da pergunta 18, na figura 31, grande parte dos
respondentes, 86,4%, concordam em alto grau que, ap6s o inicio do trabalho a distancia,
passaram a ter mais tempo para cuidar da salde e para pratica de atividade fisica
frequente. Um grupo de 6,8% (3 servidores) indicaram média concordancia e 4,5%
mostraram baixa concordancia. Houve 1 servidor (2,3%) que discordou.

Percebe-se que a autonomia para administracdo dos horarios de trabalho e ndo-
trabalho permite aos servidores organizarem-se de forma que atendam as demandas
laborais e disponham de tempo para cuidados com a salde. A autonomia foi uma das
principais motivagdes para buscar o trabalho remoto, conforme indicado por 75% dos
respondentes, vide resposta a pergunta 30.

Pergunta 19: A condicéo de trabalhador remoto melhorou meu equilibrio entre vida
pessoal e profissional.

De acordo com o histograma da pergunta 19 (Figura 31), a grande maioria dos
pesquisados, 93,2 %, concorda plenamente que houve melhora no equilibrio entre vida
pessoal e profissional. Um pequeno grupo de 4,5% (2 servidores) apresentaram média
concordancia e 2,3% (1 servidor) indicaram baixa concordancia, mostrando que
perceberam a melhora em menor grau. Nao houve discordancia, o que permite concluir
que todos se beneficiaram com um melhor balanceamento entre vida pessoal e
profissional apos o inicio do teletrabalho.

Pergunta 20: O trabalho no ambiente doméstico ndo proporciona conflitos
familiares ou desconfortos.

Um percentual de 81,8% dos respondentes concordou em alto grau que o trabalho
em casa ndo proporciona conflitos familiares ou desconfortos. Uma parcela de 13,6% (6
servidores) indicou posicdo intermediaria (média concordancia), o que revela a possivel
ocorréncia de algum conflito/desconforto familiar por conta do trabalho em casa. Outros
2 servidores (4,5%) discordaram evidenciando haver conflitos/desconfortos em casa por
conta do trabalho.

Destaca-se esse aspecto como um fator identificado na literatura como
desvantagem do teletrabalho (TREMBLAY E THOMSIN, 2012). O compartilhamento

do espaco doméstico com as demandas do trabalho pode ser uma dificuldade para



155

servidores que discordaram da afirmativa, sendo importante a organizagao dar suporte e
orientagcOes para que lidem melhor com o desafio.

Pergunta 21: Consigo gerir adequadamente meu tempo de trabalho e ndo trabalho,
sem dificuldades.

Conforme figura 31, um percentual de 86,4% dos respondentes concorda em alto
grau que conseguem gerir adequadamente o seu tempo, em periodos de trabalho e ndo-
trabalho. Um grupo de 6 servidores (13,6%) indicaram média concordancia. As respostas
evidenciam que todos os servidores se sentem bem adaptados a modalidade de trabalho
remoto, organizando-se de forma a produzir em horarios que consideram mais adequados
e atendendo as demandas do trabalho sem prejudicar o periodo de descanso.

Os autores Tremblay e Thomsin (2012) identificaram essa dificuldade como um
dos desafios do trabalho em casa. No entanto, o grupo avaliado ndo percebeu isso, ja que
ndo houve baixa concordancia nem discordancia com a afirmativa.

As respostas ao bloco 3 demonstram que houve um efetivo aumento do equilibrio
entre vida pessoal e profissional, bem como que os respondentes conseguem gerir o tempo
de forma adequada, haja vista as respostas as perguntas 19 e 21. Entende-se que isso pode
ter permitido maior dedicacgdo aos cuidados com a saude, tal como a préatica de atividades
fisicas, bem como atendimento a compromissos familiares. Deve-se atentar para o fato
de que trabalhar em casa pode gerar certo desconforto ou conflito familiar, o que foi
apontado por dois respondentes a pergunta 20.

Todas as respostas ao bloco 3 apresentaram media acima de 8,5 e mediana 10, o
que indica que houve impacto bastante positivo do trabalho a distancia na QVT dos

servidores remotos pela dimenséo “Trabalho ¢ Espago Total na Vida” (TEV).
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Bloco 4: Oportunidades de Crescimento - OC (dimenséo oportunidade futura para

crescimento e seguranca continuados )
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Figura 32 - Histogramas das respostas as perguntas da dimensao Oportunidades de
Crescimento.
Fonte: Elaboracdo prdpria.

Pergunta 22: A participacdo em treinamentos e capacitacGes oferecidos pelo
Instituto ndo foi prejudicada por estar na condi¢cao de trabalhador remoto.

De acordo com a figura 32, 65,9 % dos respondentes concordaram plenamente
que ndo foram prejudicados na participacdo em treinamentos e capacitacdes por estarem
na condicdo de trabalhador remoto. Uma parcela significativa de 13 servidores (29,5%)
apresentou meédia concordancia e 2 servidores (4,5%) discordaram. A posicdo de
intermediaria e negativa indicada por esses 15 servidores demonstra que perceberam
algum prejuizo no que tange a capacitacao apos iniciarem o teletrabalho.

E importante atentar para esse aspecto de forma a ndo permitir que o afastamento
do servidor da sede prejudique seu aprimoramento profissional. Além disso, 0s eventos

de capacitacdo oportunizam integracdo e troca de conhecimento entre os servidores.
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Pergunta 23: A realizacdo do trabalho remoto ndo prejudica o reconhecimento do
meu desempenho pelos chefes, pares e pelo Instituto.

Uma parcela de 79,5% dos respondentes concordou em alto grau que o trabalho
remoto ndo prejudica o reconhecimento do seu desempenho, 19,2% (8 servidores)
apresentaram média concordancia e 2,3% (1 servidor) discordaram. Pelas respostas
depreende-se que 9 servidores perceberam alguma mudanga para pior na forma de
reconhecimento do desempenho com a nova modalidade.

O reconhecimento do trabalho € um mecanismo de motivacdo e incentivo ao
aprimoramento profissional, favorecendo a melhoria continua e elevando a qualidade do
trabalho entregue. Fornecer aos colaboradores o retorno sobre o desenvolvimento do
trabalho demonstra a preocupagdo com o bom desempenho e com os desafios encontrados
no cumprimento de suas fungoes.

Pergunta 24: A condicdo de trabalhador remoto nédo afeta negativamente o meu
desenvolvimento profissional e na carreira.

Conforme figura 32, um percentual de 79,5% dos respondentes concorda em alto
grau que a condicdo de trabalhador remoto ndo afeta de forma negativa o
desenvolvimento profissional. Quatro servidores (9,1%) apresentaram média
concordancia e trés servidores (6,8%) demonstraram baixa concordancia. Houve 2
servidores (4,35%) que discordaram. Nota-se pelas respostas intermediarias e negativas
que, pela percepcdo de 9 servidores, esse € um aspecto que estd sendo impactado pelo
distanciamento do escritério, representando um ponto a ser tratado por gestores.

Relaciona-se esta pergunta com a 36, na qual 29,55% dos respondentes apontou
como efeito negativo de ndo comparecer diariamente ao escritorio “a diminui¢do da
visibilidade prejudicando o desenvolvimento na carreira”.

Pela analise das respostas ao bloco 4, infere-se que os servidores em trabalho
remoto estdo percebendo um impacto da auséncia fisica e distanciamento da sede no

crescimento profissional e desenvolvimento na carreira.
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Bloco 5: Constitucionalismo
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Figura 33 - Histogramas das respostas as perguntas da dimensao
Constitucionalismo.
Fonte: Elaboracdo prdpria.

Pergunta 25: Ha equidade de tratamento e de direitos entre servidores em trabalho
remoto e servidores lotados na sede.

Conforme figura 33, 40,9% dos respondentes concordaram em alto grau que ha
equidade de tratamento e de direitos entre servidores em trabalho remoto e servidores
lotados na sede. Um percentual significativo de 31,8% (14 servidores) apresentou média
concordancia e de 9,1% (4 servidores) demonstraram baixa concordancia. Essa parcela
intermediaria somou 40,9%, correspondendo ao mesmo percentual da alta concordancia.
Um total de 8 servidores (18,2%) discordaram.

A indicacdo de discordancia e baixa concordancia por 12 servidores chama a
atencdo para questdo do tratamento igualitario, pois mostra que 27,3% percebem que é
um ponto que esta sendo ruim. Outrossim, verifica-se que a média das repostas foi baixa,

5,84. Portanto, este ponto se revela como um fator importante para ser visto pelos gestores
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do Instituto e que envolve a questdo da percepcdo de isonomia entre servidores
submetidos a um mesmo Estatuto.

Ressalta-se, também, que nas respostas abertas houve comentérios direcionados a
esse aspecto, que serdo a frente expostos, corroborando que tal aspecto devera ser tratado
pela gestdo da organizacdo. Nesse mister, destacam-se as normativas que regularam o
projeto-piloto de modalidade remota no INPI e que estabeleceram expressamente a

igualdade de beneficios entre servidores lotados na sede e servidores remotos©,

Pergunta 26: Com relacdo ao espaco para manifestar opinides, expressar ideias,
fazer questionamentos e reivindicacgdes, ndo houve alteragdes com a mudanca para
condicéo de trabalhador remoto.

Verifica-se na figura 33 que 63,6% dos respondentes concordam plenamente que
a mudanca para o trabalho remoto ndo impactou no espaco para manifestar opinides,
expressar ideias, fazer questionamentos e reivindicagdes. Um percentual de 20,5% (9
servidores) mostrou média concordancia e 11,4% (5 servidores) demonstraram baixa
concordancia. Houve 2 servidores (4,5%) que discordaram. Com isso, um total de 36,4%
percebeu uma mudanca neste aspecto com o inicio do teletrabalho, o que influencia na
QVT dos servidores remotos.

As respostas demonstram que ha necessidade de aprimoramento dos mecanismos
usados para receber e tratar as colocacdes dos servidores que trabalham remotamente, o

que também foi indicado nos comentarios a resposta aberta.

Pergunta 27: A comunicacdo institucional com os trabalhadores remotos é
adequada, fazendo com que se sintam integrados a organizacao.

De acordo com o histograma (Figura 33), 52,3% dos respondentes concordaram
em alto grau que a comunicacao institucional com os servidores em trabalho remoto é
adequada. Um grupo de 13 servidores (29,5%) indicaram média concordancia e 2
servidores (4,5%) demonstraram baixa concordancia. Um percentual significativo de
13,6% (6 servidores) discordou. Com isso, infere-se que 47,7% (21 servidores) nao estao
plenamente satisfeitos com a comunicacdo institucional, percebendo que nédo é adequada

para estabelecer a integracdo necessaria dos trabalhadores remotos com o INPI.

106 Instrucdo Normativa INPI n 50/16, art. 11 (INPI, 2016a); Instrugdo Normativa INPI n 67/2017, art. 19
(INPI, 2017); Instrucdo Normativa INPI n 87/2017, art. 14 (INPI, 2018c).
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O aspecto da comunicagdo institucional € bastante relevante posto que funciona
como ferramenta para manter conexdo, cooperacdo e interacdo entre trabalhadores
fisicamente dispersos. Conforme exposto na literatura, as mudancas em direcdo a
virtualizagdo influenciam o processo de comunicagdo organizacional, devendo as
organizagdes buscar meios de se manterem conectadas por meio da comunicagdo, que
ocorre, predominantemente por dispositivos tecnoldgicos, em ambientes virtuais
(TROPE, 1999).

Da avaliagdo das respostas ao bloco 5, verifica-se que os respondentes, por
estarem na condicdo de trabalhadores remotos, sentiram receber tratamento diferenciado
dos demais e uma limitacdo no espaco para expor ideias, bem como percebem a
comunicagdo institucional como uma ferramenta ineficiente para manterem sua
integracdo. Atenta-se para as médias de cada pergunta deste bloco que ficaram entre 5,8
e 7,7 (Figura 33), indicando ser necessaria a observacdo mais cautelosa quanto a dimenséo
constitucionalismo da QVT quando ha o afastamento dos servidores do ambiente fisico
do Instituto.

Pergunta 28: A participacdo na experiéncia-piloto de trabalho remoto do INPI
melhorou minha qualidade de vida.
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Figura 34 - Histograma referente as respostas a pergunta 28.
Fonte: Elaboragdo propria.

De acordo com o histograma (Figura 34), o aumento da qualidade de vida foi
percebido em alto grau por 95,5% dos respondentes e ndo houve discordancias, de forma

que todos perceberam um determinado aumento, sendo a grande maioria em elevado grau.
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Pergunta 29: Caso concorde com a afirmativa acima, quais fatores vocé aponta

como razdo para aumento da sua qualidade de vida? (marque até 3 opcdes).

Tabela 1 — Fatores para aumento da QVT.

Fatores para aumento da QVT Frequéncia

Mais oportunidades para praticas de atividades fisicas e maiores cuidados

com a saude 77,27%
Diminuicdo do estresse fisico e mental associados ao trabalho 75,00%
Mais tempo para estar com a familia 65,91%
Melhor condigdo de trabalho no ambiente 43,18%
Outras 18,18%

Fonte: Elaboracéo propria.

Um percentual de 18,18% trouxe outros fatores, em sua maioria relacionados a
eliminacdo do tempo/desgaste decorrentes do deslocamento para o trabalho, conforme

declaracdes abaixo:
R 4: Menos estresse com a violéncia urbana e com transporte
R 5: Apenas o deslocamento melhorou
R 8: ndo ter o stress do transporte publico

R 14: FIM DO DESGASTE DE LOCOMOGAO CASA/ TRABALHO; DIMUNIUCAO
DE AFASTAMENTOS POR MOTIVO DE DOENCAS; SEGURANCA(EM
RELACAO A ASSALTOS), DENTRE MUITOS OUTROS

R 20: diminuigdo do desgaste relacionado ao deslocamento entre a residéncia e o trabalho

R 22: Diminuig&o do tempo de deslocamento
R 27: gerencia do horario de trabalho
R 35: Aumento da sociabilidade com pessoas externas ao ambiente do trabalho e novos
interesses
Pergunta 30: Quais foram as suas motivacdes para buscar o trabalho remoto?
(marque até 3 opcdes)

Tabela 2 - Motivagdes para o trabalho remoto.

MotivagGes para o trabalho remoto Frequéncia

Eliminar o deslocamento didrio para o trabalho 75,00%
Ter autonomia na administragdo do trabalho e do tempo 75,00%
Melhorar minha qualidade de vida 72,73%
Ficar mais tempo com a familia 43,18%
Diminuir as interrupgdes durante o desempenho do trabalho 20,45%
Outras 6,82%
Nao estar sujeito a supervisdo direta 2,27%
Nenhuma das opg¢des acima 0,00%

Fonte: Elaboragao propria.
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Uma parcela de 6,82% dos respondentes optou pela resposta “outras” indicando

as seguintes motivagoes:

R 14: FIM DO DESGASTE DE LOCOMOGAO CASA/ TRABALHO; DIMUNIUCAO
DE AFASTAMENTOS POR MOTIVO DE DOENCAS; SEGURANCA (EM
RELAGCAO A ASSALTOS), DENTRE MUITOS OUTROS

R 35: ter mais flexibilidade no planejamento e realizacdo das tarefas no trabalho,
coordenando-as com necessidades pessoais

R 38: cansei de tentar melhorar as coisas no INPI e ndo conseguir nada. resolvei pensar

um pouco em mim

Nesse aspecto, verifica-se uma consonancia com o estudo de Maruyama e Tietze
(2012) que identificou como principais razdes dos funcionarios para buscar o
teletrabalho: maior autonomia, reducdo do tempo de deslocamento, aumento da
produtividade, facilidade para cuidar dos filhos, melhor administracdo das

responsabilidades familiares, diminuicao do stress e das interrupcdes dos escritorios.

Pergunta 31: Apo0s o inicio do trabalho remoto, vocé considera que sua satisfacédo

com o trabalho:

@ aumentou 29
@ manteve-se 14

@ diminuiu 1

Figura 35 - Satisfacdo com o trabalho na modalidade remota.
Fonte: Elaboragao propria.

Verifica-se que 66% (29) dos servidores apontaram aumento da satisfacdo no
trabalho, 32% (14) afirmaram que se manteve e 2% (1) indicou que houve diminuicao
apos inicio da experiéncia. Segundo Morgan (2004), uma das vantagens do teletrabalho
é o maior nivel de satisfacdo dos funcionarios, os quais mais motivados aumentam a
quantidade e qualidade do trabalho. Todavia, do grupo analisado, 34% ndo tiveram a

percepc¢do de aumento de satisfagéo.
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Na literatura, hd uma associacdo do aumento da QVT ao aumento da satisfacdo
no trabalho e, por conseguinte, aumento dos niveis de desempenho (Silva e Matos, 2009;
Monteiro, Diniz e Franca, 2015). Segundo Ribeiro e Santana (2015), os programas de
QVT destinam-se a otimizar o ambiente de trabalho nos aspectos social, fisico, emocional
e da salde. Assim, pretende-se aumentar a satisfacdo do corpo funcional e, por
conseguinte, aumentar o nivel de desempenho.

H& que se observar as respostas a pergunta 28 sobre o aumento da qualidade de
vida, na qual 95,5% dos respondentes afirmaram que houve aumento. No entanto, esse
percentual ndo se refletiu nos niveis de satisfacdo com o trabalho. Nesse aspecto,
percebeu-se uma diferenciacdo entre o conceito qualidade de vida no trabalho e a
qualidade de vida percebida pelos respondentes. A QVT é um conceito bastante
abrangente, como afirma Limogi-Franca (2010), representando um conjunto de medidas
visando a melhorias e as inovagdes gerenciais, estruturais e tecnologicas no ambiente de
trabalho, que influenciam o colaborador durante o desenvolvimento de suas tarefas.
Segundo Walton (1973), a QVT é avaliada por oito dimensdes, envolvendo varios
aspectos da vida dos colaboradores na organizagéo.

Ja, conforme as respostas a pergunta 29, a qualidade de vida foi entendida pelos
servidores como uma maior autonomia na administragdo do tempo e do trabalho,
eliminacdo do tempo/desgaste do deslocamento e dos problemas de transporte, mais
tempo para ficar com a familia e melhores condicdes de trabalho.

Observa-se das respostas que had uma diferenca entre o conceito de QVT da
literatura e a qualidade de vida percebida pelos servidores respondentes. O primeiro é
mais amplo e relacionado a diversos fatores, estando também relacionado ao aumento da
satisfacdo com o trabalho. A percepcéo de qualidade de vida pelos trabalhadores remotos
parece estar mais relacionada com questdes relativas a autonomia, administracdo do
tempo, ao equilibrio entre vida pessoal e profissional, e menos relacionada a fatores
relativos as oportunidades de crescimento e constitucionalismo.

Verifica-se, portanto, no caso da instituicdo aqui estudada, que o teletrabalho
favorece a qualidade de vida, ja que todos concordaram com a pergunta 28. No entanto,

ndo consegue a mesma eficacia em relacdo a satisfacdo no trabalho.
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Pergunta 32: Apos sua experiéncia em trabalho remoto, quais foram os beneficios

alcancados com a préatica? (marque até 3 opcoes)

Tabela 3 — Beneficios percebidos com o trabalho remoto.

Beneficios percebidos com o trabalho remoto Frequéncia
Aumento da minha qualidade de vida 81,82%
Eliminacdo do deslocamento 70,45%
Maior liberdade na administracdo do tempo 68,18%
Maior produtividade 31,82%
Mais autonomia nas tarefas laborais 18,18%
Maior satisfagdo no trabalho 13,64%
Eliminagdo do estresse didrio do escritério 11,36%
Outras 6,82%

Fonte: Elaboracéo propria.

Um grupo de 3 servidores (6,82%) escolheu a resposta “outras” indicando

beneficios como:

R 14: MAIS SAUDE FISICA E MENTAL.; maior satisfacdo no trabalho; eliminacdo do
deslocamento; eliminacdo do estresse diario do escritorio (press@es, supervisao,
interrupcBes); mais autonomia nas tarefas laborais; maior produtividade; aumento da minha
qualidade de vida; maior liberdade na administracdo do meu tempo pessoal e profissional;

R 20: possibilidade de praticar atividade fisica regularmente
R 35: Aumento compulsério da produtividade; maior dedicacdo a familia; economia em

virtude da alimentacéo feita em casa

Pergunta 33: Na sua opinido, quais fatores contribuiram para o aumento da

produtividade em trabalho remoto? (marque até 3 opgdes)

Tabela 4 — Fatores que contribuiram para o aumento da produtividade.

Fatores que contribuiram para aumento da produtividade Frequéncia

Economia de tempo com deslocamento 68,18%
Obrigatoriedade de cumprimento de metas superiores para se manter no

programa 61,36%
Auséncia de interrupgdes desnecessarias durante o trabalho 52,27%
Maior satisfacdo com o trabalho 38,64%
Ndo concordo que o teletrabalho contribui para o aumento da produtividade 4,55%
Outra 2,27%

Fonte: Elaboragao propria.
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Em resposta “outra” foi indicado o seguinte fator:

R 35: O fato do sistema operar non-stop, ou seja, 24 horas por dia e 7 vezes por semana.

A eliminacdo do deslocamento foi indicada como principal fator para aumento da
produtividade, seguido da obrigatoriedade de cumprimento de metas superiores para se
manter no programa. A maior satisfacdo com trabalho foi indicado como quarto fator.
Ressalta-se que dois respondentes ndo concordaram que o teletrabalho contribui para o
aumento da produtividade.

Bergamaschi, Netto e Andrade (2018) afirmam que aumento de produgao alcangado
na experiencia-piloto de trabalho remoto no INPI decorre de melhores condigdes de
producdo e organizacao do trabalho, e melhor qualidade de vida. Eliminar o tempo do
deslocamento pode permitir ampliar o tempo dedicado ao trabalho, bem como organizar
as tarefas de acordo com os horarios mais produtivos. O ganho de qualidade de vida ndo
foi mencionado nas respostas.

Um fator relevante e impactante para o aumento de produtividade dos
Tecnologistas no INPI ¢ a “obrigatoriedade de cumprimento de metas superiores para se
manter no programa”, que foi indicado por 61,36% dos pesquisados. Nesse ponto,
destaca-se que a exigéncia de metas 30% superiores para permanéncia no trabalho remoto
foi vista por alguns servidores como uma medida excessiva, conforme comentarios a
pergunta 42 que serao demonstrados mais adiante.

Pergunta 34: Sinto falta de convivio social com meus colegas de trabalho.

PERGUNTA 34 (Convivio Social)
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Figura 36 - Histograma das respostas a pergunta 34 (convivio social).
Fonte: Elaboragao propria.
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De acordo com a figura 36, a maioria dos respondentes, 72,8 %, sente falta do
convivio social em médio e alto grau. Um percentual de 27,2% ndo sente essa falta ou
sente pouco.

A realizacdo de eventos especificos, tais como reunides periddicas, workshops,
palestras, cursos que sejam de comparecimento obrigatério podem amenizar este efeito.
A interacdo entre pessoas e 0 inter-relacionamento pessoal é uma necessidade
indispensavel na difusdo do conhecimento tacito?” dentro da organizacdo (NONAKA E
TAKEUSHI, 2008). Dentro dessa visdo, prescindir desse convivio, no logo prazo, trard
prejuizos ao capital intelectual do Instituto.

Também, quanto a esse aspecto, destaca-se um conceito trazido por Trope (1999)
de organizacdo informal, que é aquela que emerge naturalmente dos membros da empresa
a partir de relagdes de amizade ou de antagonismo, decorrentes das interacdes impostas
pela organizacao formal. Com o trabalho a distancia a organizagéo informal perde forca,

ocorrendo uma diminuicéo das relacdes espontaneas e ndo-formais.

Tabela 5 — Efeitos negativos de ndo comparecer ao INPI.

Efeitos negativos de ndo comparecer ao INPI Frequéncia

Falta de contato direto (pessoalmente) com os chefes e colegas 56,82%
N3o trocar conhecimento com os colegas 40,91%
Diminuic¢do da visibilidade prejudicando o desenvolvimento na carreira 29,55%
Nenhuma das opgdes acima 27,27%
Perda de oportunidades de treinamento 15,91%
N3o obter um feedback do trabalho desempenhado 9,09%
Outra 4,55%

Fonte: Elaboragao propria.

Também, quanto a esse aspecto, destaca-se um conceito trazido por Trope (1999)
de organizacao informal, que é aquela que emerge naturalmente dos membros da empresa
a partir de relacdes de amizade ou de antagonismo, decorrentes das interacGes impostas
pela organizacao formal. Com o trabalho a distancia a organizacdo informal perde forca,

ocorrendo uma diminuicdo das relacdes espontaneas e ndo-formais.

107 Aquele que decorre da experiéncia e que ndo pode ser codificado e transmitido em manuais, arquivos,
palestras, etc. (NONAKA E TAKEUSHI, 2008).
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Pergunta 35: Qual ferramenta usa para esclarecimento das duvidas relativas ao

trabalho? (marque até 3 opcdes)

Tabela 6 — Ferramentas usadas para esclarecer dividas no trabalho.

Ferramentas usadas para esclarecer duvidas do trabalho Frequéncia

Correio eletronico 100,00%
Aplicativo de mensagens instantaneas 63,64%
Telefone 56,82%
Outra 2,27%*
Nenhuma 0,00%

Obs: A resposta “outras” indicou o0 Manual de Marcas.

Fonte: Elaboracdo propria.

Pergunta 36: Quais os efeitos negativos do ndo comparecimento diario ao INPI?

(marque até 3 opcdes)

Nas respostas “outras” foi indicado:

R 5: Ter um lugar especifico e exclusivo para desempenho das func@es laborais que ndo
conflite com o ambiente doméstico

R 35: Sentimento de desintegracdo com a unidade e com a instituicdo (despertencimento)

e falta de amparo no encaminhamento de questfes variadas relacionadas ao trabalho

(desmobilizagdo politica)

A falta de contato pessoalmente com os colegas e chefes foi indicada como
principal efeito negativo do trabalho remoto, seguido do fato de ndo se trocar
conhecimento. Os contatos podem ser mais frequentes se a organizacdo estabelecer
reunides periodicas entre chefias e equipes em trabalho remoto e presencial, estimulando
as interacdes e trocas de conhecimento. Foram indicadas questdes como diminuicdo da
visibilidade na carreira, perda de oportunidades de treinamento e a falta de um feedback
do trabalho desempenhado.

Pela dptica da gestdo, tais aspectos podem ser melhorados estabelecendo-se um
acompanhamento mais especifico do trabalhador, com vistas a potencializar a qualidade
das tarefas e seu desempenho. Ja que o controle do tempo e a supervisao direta ndo se
aplicam a modalidade a distancia, seria importante uma maior interacdo entre chefia e
trabalhador remoto, de forma que os chefes possam atuar como facilitadores do

desenvolvimento dos seus colaboradores.
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Pergunta 37: Na sua opinido, quais os efeitos negativos de trabalhar em casa?

(marqgue até 3 opgoes)

Tabela 7 — Efeitos negativos de trabalhar em casa.

Efeitos negativos de trabalhar em casa Frequéncia

Isolamento social 40,91%
Nao ha efeitos negativos em trabalhar em cada 40,91%
Dificuldades de separar tempo de trabalho e ndo trabalho 20,45%
Dificuldade de compartilhamento do espago doméstico com o espago de trabalho 13,64%
Outra 13,64%
Conflitos familiares 6,82%

Fonte: Elaboracéo propria.

Na percepcdo de 40,91% dos Tecnologistas, o isolamento social é o principal
efeito negativo de trabalhar em casa confirmando o que foi observado na literatura. Para
0 mesmo percentual dos respondentes, 40, 91%, ndo ha efeitos negativos em trabalhar em
casa.

As dificuldades de separar tempo de trabalho daquele de ndo-trabalho, dificuldade
de compartilhamento do espaco doméstico com o espaco de trabalho e os conflitos
familiares também s&o vistos como efeitos negativos da modalidade remota. E relevante
que haja um suporte da organizacdo com orientacdes especificas para que 0s servidores
transponham esses desafios,

Pelas respostas “outras”, foram citados como efeitos negativos:

R 5: Auséncia de dispensa para médicos e exames.

R 7: NAO TER ACESSO A INFORMAGCOES UTEIS DO DIA A DIA GERADAS POR

CONTATOS INFORMAIS

R 10: Maior gasto para ter conforto no ambiente de trabalho, por exemplo, com ar

condicionado

R 23: O registro de ocorréncias no trabalho remoto de deve ser igual ao do trabalho na

sede.

R 35: N&o dispor de tempo para cuidar da prépria salde e dos familiares, pois 0s

imperiosos 30% a mais na produtividade subtraem o tempo para viver a suposta qualidade

de vida do servidor no planejamento de uma rotina preventiva voltada ao auto-cuidado.

R 43: ter menos contato com os colegas de trabalho e o ambiente institucional.
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Pergunta 38: Considero necessario implementar ferramentas tecnoldgicas para
suporte a comunicacdo (ex: salas de conversa, videoconferéncias), com vistas a

integrar o trabalhador remoto e favorecer a gestdo do conhecimento.

PERGUNTA 38 (Ferramentas de Comunicagéo)
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Figura 37 - Histograma referente as respostas da pergunta 38 (ferramentas
tecnoldgicas).
Fonte: Elaboracéo propria.

De acordo com a figura 37, 40,9% concordaram em alto grau sobre a necessidade
de implementar ferramentas tecnoldgicas para melhor integracdo e gestdo do
conhecimento. Um grupo de 29,5% (13 servidores) demonstraram média concordancia e
18,2% (8 servidores) apresentaram baixa concordancia. Um total de 5 (11,4%) dos
respondentes discordaram da afirmativa.

Pela distribuicdo das respostas, indicando uma concentracdo na média e baixa
concordancia (47,7%), percebe-se que ¢ uma medida que, embora considerada necessaria

por 39 servidores, ndo foi considerada tdo essencial pela maioria grupo avaliado.
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Pergunta 39: A realizacdo de workshops periddicos (semestrais), direcionados a
assuntos e procedimentos relativos a atividade de exame de marcas, visando melhor
gestdo do conhecimento e integracéo, seria uma medida positiva.

PERGUNTA 39 (Workshops)
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Figura 38 - Histograma das respostas a pergunta 39 (workshops periodicos).
Fonte: Elaboracdo prdpria.

A partir da figura 38, verifica-se que a conducdo de eventos para favorecer a
integracdo e a gestdo do conhecimento foi considerada uma medida positiva por 95,5%
dos pesquisados, com maior concentracdo no alto grau de concordancia (79,5%). Apenas
4,5% (2 servidores) discordaram, demonstrando ndo acharem tal medida necessaria. As
respostas demonstram que os servidores remotos percebem a realizacdo semestral de
eventos de treinamento e integracdo bastante importante.

A ocorréncia de eventos integrativos foi mencionada por dois servidores na

pergunta aberta:

R 24: (...)4.Capacitacdes, em grande parte dos casos, também podem ser realizadas por
EAD (ensino a distancia) como é cada vez mais comum em todo o mundo, vide os préprios
cursos disponibilizados pela OMPI, dentre outros. As capacitagdes presenciais podem se
restringir, realmente, a workshops semestrais ou mesmo anuais.

R 35: (...) Mais eventos de integracdo presenciais, oficinas de reciclagem e workshops de
atualizacéo.
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Pergunta 40: Quanto ao aspecto do compartilhamento de conhecimento
institucional, ndo me sinto prejudicado por estar em trabalho remoto.

PERGUNTA 40 (Compartilhamento de Conhecimento)
Média=7.89, Mediana=9
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Figura 39 - Histograma das respostas a pergunta 40 (troca de conhecimento).
Fonte: Elaboracdo propria.

Conforme figura 39, a maioria dos pesquisados, 63,6%, percebem que ndo foram
nem um pouco prejudicados quanto ao compartilhamento do conhecimento por estarem
trabalhando remotamente. Um percentual de 29,5% (13 servidores) demonstrou média
concordancia e 2,3% (1 servidor) apresentou baixa concordancia. Essa parcela
intermediaria de 32% indica que alguns servidores estdo sentindo algum prejuizo neste
aspecto devido a nova modalidade. Houve 2 servidores (4,5%) que discordaram.

Atenta-se para as respostas a pergunta 36, na qual 40,9% indicaram “ndo trocar
conhecimento com os colegas” como um dos efeitos negativos de ndo comparecer ao

INPI.
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Pergunta 41: A institucionalizacdo do programa de trabalho remoto contribuira
para retencdo de talentos.

PERGUNTA 41 (Retencéo de Servidores)
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Figura 40 - Histograma das respostas a pergunta 41 (retencéo de talentos).
Fonte: Elaboracdo propria.

De acordo com o histograma (Figura 40), elevada maioria, 84,1%, dos
pesquisados concorda em alto grau que o trabalho a distancia contribuira para retencéo
de talentos. Seis servidores (13,6%) indicaram média e baixa concordancia. Houve uma
discordancia (2,3%). As respostas demonstram uma consonancia com a literatura, que
afirma que o aumento da retencdo de talentos é uma das vantagens do teletrabalho
(MARUYAMA E TIETZE; 2012; PYORIA, 2011).

Pergunta 42: Ha algum comentario/sugestdo ou modificacao relativos ao programa-
piloto implantado no INPI?

Dos 44 servidores que responderam ao questionario, 27 (61,36%) responderam a
pergunta 42, Unica pergunta aberta, que tratou de sugestdes/comentarios ao programa-
piloto implementado no Instituto. Pela observacdo das repostas, foram identificadas sete
categorias especificadas na tabela 8, na qual foi indicado o percentual de incidéncia de
cada categoria, tendo por base o total de respondentes a questao (27). Algumas respostas
se referiram a mais de um assunto categorizado, sendo contabilizadas para todas as
categorias a que se referiu. A distribuicdo dos comentarios ocorreu conforme exposto no

quadro 10, sendo transcritos os pertinentes a cada assunto.
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Tabela 8 - Distribuicdo percentual das respostas abertas categorizadas por assunto.

Respostas a pergunta aberta (sugestdes /comentarios relativos ao % de
program-piloto) - Categorizacdo por assunto Incidéncia
Questodes relativas a metas e produtividade 33,33%
Solicitagcdes de maior reconhecimento e melhor comunicacido/integracio

com o servidor remoto 33,33%
Sugestdes de mudancas na estruturacdo e nas regras do programa-piloto 33,33%
SolicitacGes de melhoria de infraestrutura tecnolégica 29,63%
Pleito por equidade de direitos entre servidores remotos e servidores da

sede 14,81%
Necessidade de maior clareza nas normativas 14,81%
Elogios ao programa dado aos beneficios pessoais alcangados 14,81%
Solicitagdes de ajuda de custo/ apoio financeiro para despesas com a

realizag¢do do trabalho 7,41%

Fonte: Elaboracdo propria

Quadro 10 - Distribuicao das respostas abertas por assunto.

1 - Questdes relativas a metas e produtividade (9 servidores)

R 11: Outra questao a ser ressaltada é que a meta aplicada hoje (30% a mais que na sede), é a
maior meta aplicada no servigo publico em geral, gerando grande estresse para 0s servidores
do teletrabalho. Como ndo houve nenhuma justificativa por parte da Administracdo para a
escolha de tal percentual, isso nos faz supor que foi uma escolha aleatéria. Os servidores
atingem e, por vezes, ultrapassam a meta, com receio de terem que voltar para a sede. Mas, a
longo prazo, ndo se pode ainda mensurar 0s prejuizos que serdo gerados tanto para a saude do
servidor, quanto para a qualidade do exame.

R 8: Com o fim do backlog em Marcas (ainda em 2019), os 30% a mais de produtividade
exigidos sdo excessivos e em pouco tempo ndo haverd mais possibilidade de atingi-los.

R 24: 1. Adequar o percentual acima da producdo padrdo a ser alcangado pelos examinadores
em trabalho remoto aqueles encontrados em outros érgaos, uma vez que ndo ha justificativa
plausivel para um percentual tdo elevado, uma vez que o trabalho desempenhado é 0 mesmo
para ambos 0s servidores, presenciais ou remotos, bem como a remuneracgéo também o é.

R 14: META DE 30% DE PRODUCAO, A MAIS DO QUE E ESTIPULADO PARA OS
SERVIDORES QUE TRABALHAAM NA SEDE - E MUITO MAIOR DA EXIGIDA EM
OUTROS ORGAOS QUE ADOTAAM O TELE-TRABALHO.

R 13: A meta de 130% é demasiadamente alta, deveria haver possibilidade de diminuigao

R 5: N&o observo sustentacdo técnica / legal para a cobranga da produgéo adicional

R 20: A meta de 30% é elevada
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R 31: Acho a meta 30% superior em relacdo a meta da sede abusiva

R 26: considero a meta elevada e muito desgastante

2 - Sugestdes de mudancas na estruturacdo e nas regras do programa-piloto (9 servidores)

R 3: Obrigatoriedade de desempenhar servi¢o na sede em pelo menos 1 (um) dia
quinzenalmente.

R 40: Poder sair do Rio de Janeiro.

R 35: um regime de trabalho remoto que seja part-time, de duas a trés vezes por semana em
casa, permitindo a inclusdo de mais pessoas sob o regime de revezamento e a maior
integracdo.(...) Sobre abono de horas: que o servidor do trabalho remoto possa dispor de um
bdnus de ao menos 8 horas mensais, tais como um dia por més, para realizar exames de satde
periodicos, ida a consultas e exames médicos e dentistas, sob atestado justificado. 1sso
promoveria o efetivo bem-estar dos trabalhadores remotos. (...) Que a VPN e 0s sistemas
operacionais possam ser instalados em um notebook, possibilitando o trabalho em outros
locais, para além da propria residéncia.

R 34: Que o programa seja uma opcao para todos os servidores que o0 desejarem e que
também possa ser flexivel de forma que se alguém desejar se desligar por um tempo, possa
ser religado posteriormente.

R 6: Sugestbes: N&o limitar o nimero de funcionarios participantes do trabalho remoto. O
programa deveria ser aberto a todos que se interessam, pois representa uma grande economia
financeira para o Instituto, além de aumentar muito a produtividade (e consequentemente, a
arrecadacdo).

Deveriam permitir que os funcionarios que trabalham remotamente pudessem residir fora do
Estado do Rio de Janeiro. Com a tecnologia disponivel hoje, ndo ha raz&o para essa limitacéo
territorial, ainda mais se tratando de uma Autarquia Federal.

R 13: o limite de participagdo restrito a 55% do corpo funcional é demasiadamente baixo.
N&o compreendemos o motivo de tal limitacdo, que provoca estresse entre os participantes
por temerem que colegas atualmente em estagio probatério provoquem um aumento na
demanda por trabalho remoto no futuro e consequentemente as vagas sejam insuficientes para
todos os interessados.

R 12: Possibilitar a execugéo do trabalho remoto em computadores proprios dos servidores,
ou seja, flexibilizar a obrigatoriedade de usar somente maquinas fornecidas pelo INPI.
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R 27: Ampliacdo geografica (retirar o limite territorial de domicilio no Estado do Rio de
Janeiro).

Ampliacdo de Hardware - permitir que seja usado equipamento (computador) pessoal. Tal é
possivel, uma vez todos os sistemas de marcas sdo Web.

R 28: Sou obrigada a ir ao Instituto a cada 15 dias. N&o vejo essa necessidade. Perco tempo,
pois passo horas, o dia todo as vezes, a disposi¢do e sem nada produzir.

3 - Solicitagdes de maior reconhecimento e melhor comunicagdo/integra¢éo com o
servidor remoto (9 servidores)

R 11: O INPI deveria comegar a valorizar mais o servidor que esta em trabalho remoto e ndo
fazer parecer que € um beneficio somente para o servidor. A instituicdo ganhou muito com o
teletrabalho (tanto em produtividade, quanto em economia de recursos diversos).

R 10: ter uma maior aten¢do com os servidores que estdo em TR. As normas ainda ndo séo
bem claras, as questdes relativas a ocorréncias por problemas no sistema nunca foram bem
definidas, bem como abonos para consultas médicas e outras questdes que deveriam ser
melhor discutidas e decididas em conjunto com os servidores

R 38: Seria muito melhor se houvesse um retorno da administracdo gando ocorre um
problema ou questionamento. O sentimento que fica é que estamos isoaldos, e a admnistracdo
ndo contribui para melhorar. Ficamos esquecidos, inclusive quando enviamos um e-mail com
davidas, problemas ou qualquer assunto, ndo ha resposta. A impressao que fica é de que nao
ligam para os que trabalham de casa, é de que estar em casa é um "favor" que o INPI faz. Se
faz necessario mais reseito por parte da administracdo do INPI para com quem esta
trabalhando de casa

R 8: Néo somos informado sobre 0 que acontecera e ha um temor disseminado de que exijam
gue voltemos a sede. Ou seja, a falta de informacéo causa preocupages. Além disso, foi
publicado pelo MDIC (a época) norma sobre o trabalho remoto que limita a percentagem de
servidores em trabalho remoto por unidade, o que sempre traz a tona o risco de "rodizio". Os
servidores mais novos, que ndo podiam concorrer por estarem em estagio probatério vao
querer participar e ndo vai haver vagas. Passa a haver um clima de animosidade entre 0s
servidores, pois quem estd ndo quer sair (até porque a maioria fez grandes mudancas na vida
diaria) e quem passa a poder entrar no programa, quer entrar e acha injusto ndo poder por
limitacdo de vagas

R 40: O Gnico meio de comunicagdo oficial sobre o que acontece no INPI é o InformalNPI
gue recebemos por email. Sinto muita falta de saber o que se decide na diretoria de marcas,
quais prioridades, acdes, etc. Sempre tem reunido entre diretoria e chefias e ndo ficamos
sabendo nunca de nada. Somos apenas mao de obra de trabalho repetitivo.

Sempre divulgar oportunidades de novas areas mesmo para quem estd em HO. Essa é minha
principal critica ao INPI como um todo. Sao apenas algumas oportunidades que chegam por
e-mail. Todas as escolhas de pessoas para chefias, viagens cursos, novas areas sdo baseadas
na "'camaradagem™". Nunca ficamos sabendo quem foi escolhido nem porqué.”
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R 24: 2. Maior didlogo e presteza, flexibilidade, nas questdes relativas a ocorréncias de
trabalho a serem langadas em virtude tanto de problemas de sistema, rede, quanto de
problemas pessoais. Maior presteza no preenchimento adequado do MarcasData, uma vez que
encerramos 0s periodos sem estar cientes se estamos ou ndo dentro das metas contratadas, o
gue traz muito estresse, pois nos obriga a manter sempre um trabalho de controle individual
de producdo que nem sempre bate com aquele "oficial" realizado pelo 6rgdo, que leva meses
e até semestres para apresentar o valor correto final. Essa perda de tempo acarreta em menor
tempo para desempenhar a atividade finalistica do érgao.

R 23: Nunca fomos elogiados por cumprir nossa meta com 30% a mais que os servidores na
sede.

O sucesso do trabalho remoto no INPI deveria ser amplamente divulgado para a sociedade.
Quando entrei para o INPI, o backlog dos pedidos de registro de marcas era de 3 anos. Hoje,
de 9 meses. O que a midia divulga do INPI para a sociedade é que um pedido de registro de
patente demora 10 anos. As vezes d4 a impress&o de que a administracio do INPI néo
esperava nem desejava o sucesso do trabalho remoto. Essa é s6 uma impressao que as vezes
tenho. Plagiando um ditado, a administracdo do INPI ndo basta querer o sucesso do trabalho
remoto, tem parecer que o quer.

R 14:1-HA POUCA TRANSPARENCIA EM RELACAO A DISSEMINACAO DE
INFORMACAO PARA O GRUPO DE H.O, POR PARTE DOS GESTORES DO
TRABALHO REMOTO, SOBRE O QUE OCORRE COM O PROPRIO PROJETO

R 7: (...), ASSIM COMO A POSTURA DE COMUNICAGAO DE SOLUGOES DE
PROBLEMAS DO ORGAO COM 0OS SERVIDORES EM TRABALHO REMOTO.

4 - SolicitagGes de melhoria de infraestrutura tecnoldgica (8 servidores)

R 1: Acho que tem que ser revisto a parte de suporte. Vejo muitas reclamacdes e problemas
no atendimento. (R1)

R 2: O que precisamos é de melhores computadores e um sistema de acesso mais estavel e
veloz. Os computadores que utilizamos sdo antigos e ja demonstram problemas. Em casa
ficam mais dificeis de resolver pela equipe de T1 do INPI, e contamos com poucas pessoas
para estes servicos.

R 14: 2- EQUIPAMENTO VELHO, APRESENTADO PROBLEMAS;
3- INSTABILIDADE DO SISTEMA VPN;

R 33: Melhoria constante da parte tecnoldgica (computadores, servidores, rede, apoio dos
profissionais de helpdesk) e maior apoio institucional.

R 35: Melhoria das solucgdes na &rea de help-desk e informatica (gestdo da TI).
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R 3: A melhoria constante na qualidade e estabilidade das conexdes remotas.

R 7: E NECESSARIO QUE A TECNOLOGIA DA VPN MELHORE PARA ACABAR
COM 0S PROBLEMAS DE CONEXAO E ALTO TEMPO DE RESPOSTA DO SISTEMA

R 43: Diminuir a exigéncia de entregar maior produtividade por parte de quem se encontra
em trabalho remoto. Naturalmente, a produtividade ja é maior. Focar mais na qualidade do
exame, do que na entrega de quantitativos.

5 - Pleito por equidade de direitos dos servidores remotos e servidores da sede e maior
clareza nas normativas (4 servidores)

R 20: O fato de ndo termos, por exemplo, ocorréncias por consultas médicas (...); acredito que
ocorréncias de VPN e consultas médicas poderiam ser concedidas aos servidores mesmo em
intervalos de horas.

R 5: Trabalhadores remotos deveriam ter os mesmos direitos sociais que os demais servidores;
notadamente dispensa para exames e consultas médicas

R 23: O registro de ocorréncias no trabalho remoto de deve ser igual ao do trabalho na sede.

R 10: As normas ainda ndo sdo bem claras, as questdes relativas a ocorréncias por problemas
no sistema nunca foram bem definidas, bem como abonos para consultas médicas e outras
questdes que deveriam ser melhor discutidas e decididas em conjunto com os servidores

6- Elogios ao programa dado aos beneficios pessoais alcancados (4 servidores)

R 10: Me adaptei completamente ao trabalho remoto (...)acho bem vantajoso.

R 32: O trabalho remoto € a solucéo e o futuro do funcionalismo publico.

R 4: Para mim foi uma das melhores iniciativas dentro do Instituto. N&o tenho nem como
expressar 0 quanto minha satde melhorou por estar fora do ar condicionado central, que me
fazia muito mal e atacava minhas alergias e outros problemas respiratérios. A eliminagdo do
estresse diario com o transporte também melhorou muito minha salde.

R 20: O trabalho remoto é uma modalidade extremamente benéfica para o servidor, entretanto,
alguns pontos podem melhorar
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7 -Solicitagdes de ajuda de custo/apoio financeiro para despesas com a realizacdo do
trabalho em casa (2 servidores)

R 2: Também acredito que uma ajuda de custo para 0s gastos com a internet em casa é
essencial, haja vista 0 que acontece em outros paises que também tem o trabalho remoto na
empresa ou instituicdo publica, e que preveem uma verba para tal.

R 5: Néo houve qualquer compensacdo financeira pelo uso das instalacbes domésticas para a
realizacdo do trabalho, a despeito dos gastos adicionais verificados (notadamente energia
elétrica). Ao contrario, a (justa) retirada do auxilio transporte reduziu rendimento que poderia
ser deslocado para pagamento do gasto adicional de energia elétrica e eventual deslocamento
(j& que este ndo foi eliminado por completo).

Fonte: Elaboracao propria
Algumas sugestdes referentes a modalidade remota no INPI, que ndo foram

especificamente sobre os assuntos categorizados acima, seguem expostas abaixo:

R 34: Que as areas técnicas do INPI permitam a flexibilizacdo do ponto eletronico para
todos os servidores que cumpram e superem a meta individual contratada no ano anterior.
Deste modo, s6 se alistara para participar do programa aqueles que efetivamente
precisarem de mais tempo em casa. Porgue, na atual versao do programa, sdo dois mundos
de trabalho com realidades duais e bastante antagénicas.
Uma divisdo de trabalho remoto especializada que acolha a totalidade dos participantes
do programa.
A implementacdo de um sala de trabalho conjunto destinada aos usuarios do remoto (um
espaco de convivéncia e coworking), tal como um laboratério na DIRMA ou uma sala de
informatica no andar do Centro de Treinamento da CGRH (unidade gestora e
mantenedora do projeto) com doze novas maquinas disponiveis para os participantes do
projeto trabalharem juntos em variadas situacdes: sempre que desejarem, quedas de VPN,
problemas de sistema, assisténcia técnica dos computadores, problemas pessoais (ex.:
obra em casa), falta de convivio social, necessidade de participar de algum grupo de
trabalho e estar mais presente na instituicdo etc. Este centro de trabalho reuniria pessoas
afins no mesmo ambiente, evitando o intimidamento e o estranhamento com novos
funciondrios ainda ndo conhecidos por todos e, estimulando o convivio social com estes
pares.

A partir da avaliagdo da percepcao dos respondentes sobre a experiéncia-piloto de
trabalho remoto no INPI, observa-se que ha real necessidade de trabalhar aspectos
relativos as dimensdes condigdes de trabalho e constitucionalismo. Essas dimensdes
concentraram o maior nimero de discordancia ou baixa discordancia, o que evidenciou
que os servidores estdo percebendo deficiéncias quanto a esses aspectos. Essas
percepcdes impactaram no valor numérico encontrado para QVT na subsecdo anterior.

A dimensao trabalho e espaco total na vida, obteve o maior grau médio mesmo pelo

uso do modelo mais pessimista (Figura 28), o que indica que a liberdade na administragdo
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do tempo e o equilibrio entre vida profissional e pessoal foram bastante favorecidos pela
condigdo de trabalhador remoto. As dimensdes capacidades humanas e oportunidades de
crescimento, embora tenham apresentado bons resultados, evidenciaram alguns pontos
como a necessidade de aprimoramento nos mecanismos de feedback e reconhecimento
do trabalho desenvolvido em casa e das a¢des relativas ao desenvolvimento na carreira
dos teletrabalhadores.

Observa-se que o aumento da qualidade de vida, considerada sua menor
abrangéncia com relacdao ao conceito de QVT, e a eliminag¢do do deslocamento foram os
principais beneficios percebidos. Este tltimo foi apontado como fator preponderante para
o aumento da produgdo, seguido da obrigatoriedade de cumprimento de metas superiores.
As respostas abertas demonstram que a exigéncia de metas 30% superiores € considerada
elevada por alguns trabalhadores remotos, sendo sugerida a sua adequagdo aos
percentuais atualmente praticados pela Administragao Publica.

Alguns servidores apontam necessidades de mudangas nas regras que regularam o
programa-piloto, especialmente no que tange a limitacdo definida para o nimero de
trabalhadores remotos e a impossibilidade de utilizagdo de equipamentos (hardware)
proprios. Outra questao apontada ¢ possibilidade de ampliagao geografica do programa,
j& que somente foi permitida a realizagdo da modalidade no Estado do Rio de Janeiro.

Por fim, nota-se que uso de ferramentas tecnoldgicas para melhor comunicagao foi
considerada necessaria, mas nao tao essencial pela maioria. No entanto, os servidores
pesquisados consideram muito relevante a realizacao de eventos peridodicos com vistas a

capacitagoes e integragoes.
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5 CONCLUSAO

A possibilidade efetiva de implementar o teletrabalho (trabalho remoto no INPI)
decorre do desenvolvimento tecnologico, que disponibilizou a infraestrutura necessaria
para manter os trabalhadores dispersos fisicamente, operando em ambientes virtuais, com
o suporte tecnolégico adequado. Em um ambiente de mudangas céleres e alto padrio
competitivo, a pratica pode atender as necessidades de rapidez, confiabilidade, qualidade
e produtividade, levando a potencializacao dos resultados organizacionais. Por outro lado,
a modalidade contribui para o alcance de elevada flexibilizagdo e autonomia para os
colaboradores, por meio do enriquecimento das tarefas, da autoresponsabilidade e do
autocontrole, o que ¢ uma demanda da atual sociedade, que busca maior liberdade dentro
de um contexto de dinamizagao das relacdes humanas como um todo, especialmente as
de trabalho.

Identificaram-se as vantagens e desafios da modalidade de trabalho a distancia,
cuja implementacdo impacta em diversos aspectos do funcionamento organizacional. A
pratica requer novas formas de controle, novos modelos de gestdo, novas estruturas,
mudancas na organizacao do trabalho e nos mecanismos de gerenciamento. Aspectos
como interacdo entre pessoas, socializacdo, meios de comunicagdo e percepcoes
individuais também sao afetados. Surgem questdes como isolamento social, falta de
reconhecimento, dificuldades na comunica¢do e integracdo com a instituicdo e, até
mesmo, problemas de compartilhamento do espaco doméstico com o de trabalho, nos
casos do home office. Diante disso, verifica-se que o sucesso do trabalho a distancia,
muito além dos artefatos técnicos, necessita do comprometimento e disposicao dos
gestores para lidar com os desafios trazidos pela modalidade.

Quanto aos objetivos definidos para o estudo, que foi direcionado a avaliar a
implantacdo do trabalho remoto para os Tecnologistas examinadores de marcas do INPI,
em fase de experiéncia-piloto, conclui-se que houve ganhos efetivos de produtividade no
exame de marcas apos o inicio da modalidade. Este fato favoreceu diretamente o
desempenho institucional, posto que contribuiu para a redugdo do backlog e diminuiu o
tempo de exame dos pedidos com oposicao de 64 para 13 meses, € sem oposicao de 28
para 12 meses.

O método de inferéncia fuzzy foi aplicado para avaliagdo da QVT dando um viés
quantitativo e consistente a analise e permitindo inferir um valor numérico que representa

o indice global da QVT dos Tecnologistas estudados. Pelo uso do operador de média, este
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indice foi 8,06, o que mostra que os servidores alcancaram uma QVT boa com o
teletrabalho. Pelo viés mais pessimista, que utiliza o operador de minimo, este indice foi
de 7,05. Incluir a observacdo deste viés na analise foi também importante porque
demonstra existéncia de pontos negativos a serem analisados mais especificamente pela
gestao institucional.

Com relagdo a avaliacdo das dimensdes da QVT dos servidores remotos, pela
adaptacdo do Modelo de Walton (1973) conforme proposto, os resultados da pesquisa
demonstraram que as cinco dimensOes avaliadas sofreram impactos de diferentes
intensidades. A pratica potencializou expressivamente a autonomia no trabalho, aumentou
a motiva¢do, ampliou capacidades e habilidades no trabalho, melhorou o equilibrio entre
vida pessoal e profissional. Tais aspectos favoreceram as dimensdes capacidades humanas
e trabalho e espaco total na vida, que apresentaram uma média acima de 9,0.

A dimensao condi¢des de trabalho apresentou média 8,8, o que ¢ muito bom,
demonstrando um ganho efetivo de concentracdo e rendimento € uma diminui¢ao do
estresse fisico e mental decorrente do deslocamento. Por outro lado, ocorreu uma maior
cobranca por resultados, levando a um sentimento de sobrecarga de trabalho por alguns
pesquisados. Esse fator impediu que esta dimensao alcangasse uma média maior.

A dimensao oportunidades de crescimento apresentou uma média de 8,47, o que
se considera bom. No entanto, a diminui¢do de visibilidade na carreira e perda de
oportunidades de treinamentos foram apontados como efeitos negativos da auséncia fisica
no escritorio. Com isso, evidenciou-se um aspecto relevante que requer atengao especifica
do Instituto: o acompanhamento do desenvolvimento profissional do servidor remoto de
forma a manter o constante aprimoramento de suas competéncias técnicas.

A dimensado constitucionalismo teve média 6,79, trazendo alguns aspectos da
relacdo e comunicacdo entre o INPI e Tecnologistas remotos que foram impactados
negativamente pelo inicio da modalidade a distdncia. Nesse ponto, destacam-se a
percepgao de que ha um tratamento diferenciado entre servidor remoto e servidor da sede,
bem como que a comunicacdo institucional ndo esta sendo muito efetiva em manter o
servidor remoto integrado ao Instituto.

Relativamente a percepg¢ao dos servidores sobre o trabalho remoto, verifica-se que
embora demonstrada a adequacdo das atividades do Tecnologista & modalidade remota,
dada a sua natureza técnica e carater individual, os servidores pesquisados apontaram
como principais efeitos negativos de ndo comparecer ao escritorio: a falta de contato

direto com pares e chefes e ndo poder trocar conhecimento com colegas. Esse fato
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demonstra que ndo se pode prescindir de uma dindmica constante de comunicacdo e
intercambio entre os profissionais estudados.

O ndo comparecimento didrio altera o paradigma de comunicagdo que devera ser
reforcada e aprimorada por ferramentas tecnologicas — tais como video-conferéncias,
softwares colaborativos (goupware), softwares para gestdo do conhecimento
institucional, visando atender as necessidades de difusao de informagdes e conhecimentos
a todos os servidores do Instituto. Com o teletrabalho a maneira e os meios usados pelas
pessoas para satisfazerem suas necessidades sociais de comunicacao e de amizade tendem
a ser diferentes dos tradicionais, tais como groupware, midias sociais e aplicativos de
mensagens instantaneas. Verificou-se que estes também sao usados para tratar de assuntos
inerentes ao desempenho do trabalho dos Tecnologistas. Isso reforga a necessidade de
aplicacao pelo INPI de ferramentas tecnoldgicas com este objetivo.

Os servidores pesquisados apontaram o isolamento social como efeito negativo
de trabalhar em casa, o que foi também apontado pela literatura. O relacionamento
interpessoal € a comunicagdo sdo impactados pela virtualizagdo das relacdes e dos
processos organizacionais. No entanto, o convivio social ndo pode ser eliminado, ja que
por meio deste ocorrem trocas importantes de experiéncias € conhecimentos. O que se
observou neste estudo € que consiste em um desafio para o INPI manter a integracao e
comunicacdo com os servidores dispersos fisicamente, o que prejudicou a dimensdo
constitucionalismo da QVT. Concluiu-se, portanto, que buscar uma forma de balancear o
distanciamento geografico dos Tecnologistas com medidas que promovam esse ambiente
de interagao social ¢ um desafio da nova pratica para o INPI.

O distanciamento fisico e o isolamento podem prejudicar o sentimento de
pertencimento e tendem a ser mais prejudiciais a medida que se prolongam. Dessa forma,
acoes céleres para gestdo da comunicagdo sdo necessarias, tanto no aspecto tecnologico
quanto gerencial, para o melhor desenvolvimento da modalidade a distancia. Os softwares
especializados em promover a colaboracdo e a integragdo entre colaboradores dispersos
fisicamente, canais proprios para gerir a comunicacao com os servidores remotos, eventos
presenciais de reciclagem e integragdo sdo medidas importantes. As estruturas em redes
e horizontalizadas também favorecem o fluxo da informacao e do conhecimento.

Dessa forma, o aprimoramento dos canais de comunicagdo e acdes de integracao
de servidores remotos favorecerdo o grau de QVT destes servidores ja que o
constitucionalismo foi a dimensdo mais impactada pelo afastamento fisico do Instituto.

Tais medidas mostram-se ainda mais necessarias ja& que ocorreu a continuidade da
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modalidade remota na forma de programa de gestdo permanente e houve a ampliagdo do
nimero de trabalhadores remotos no Instituto.!% Nesses aspectos, os escritorios
americano e europeu, que vém conduzindo com éxito o teletrabalho, podem ser tomados
como exemplos para direcionamento das agdes do INPI.

O sentimento de pertencimento devera ser mantido e fortalecido por outros meios
que ndo a presenga fisica. O estimulo ao comprometimento mutuo e a existéncia de
objetivos comuns podera fortalecer os vinculos entre servidor e organizagdo. Dessa
forma, ressalta-se a importancia de usar ferramentas como planos de trabalho individuais,
que consistem em acordos mutuos entre chefes e colaboradores para consecugdo de
interesses organizacionais predeterminados. E importante a presenca de um gestor mais
proximo, comprometido em fornecer os meios necessarios para que os colaboradores
alcancem o desempenho desejado, bem como em auxiliar o desenvolvimento profissional
e melhoria da qualidade de trabalho, atuando como um lider facilitador, ja que ndo mais
se aplicam o controle e supervisdo tradicionais da presenga fisica. Assim, cria-se uma
identidade social e ética entre servidores e organizagao.

Como um direcionamento inicial para as mudangas necessarias, destaca-se a
literatura compilada sobre o funcionamento das organiza¢des contemporaneas que trouxe
exemplos de estruturas, ferramentas de gestdo, praticas especificas das empresas que
necessitam atuar frente a nova logica competitiva e crescente virtualizacao das atividades,
adaptando seus modelos de comunicag¢ado e de gerenciamento do capital intelectual.

Em relagdo aos casos praticos da implementacdo do trabalho a distancia na
Administragdo Publica brasileira, observa-se que foram impulsionados por atender as
demandas por eficiéncia na prestacdo de servigos publicos e exigéncia por melhores
resultados na gestao publica,

A exemplo dos escritorios internacionais de propriedade intelectual estudados,
podem ser utilizadas ferramentas tecnologicas de comunicagdo, programas periodicos de
reciclagem e integracdo de servidores remotos, planos de trabalho individuais que
favoregam a troca entre gerentes e colaboradores sobre o desempenho, criados
especificamente para manter a efetiva integracdo e identidade organizacional de

servidores geograficamente dispersos.

108 pPortaria INPI/PR n° 227, de 30 de maio de 2019, publicada no Boletim de Pessoal XVII de
31/05/2019, pela qual 38 servidores, sendo 16 Tecnologistas iniciaram em trabalho remoto.
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Tendo em vista o que foi apresentado nesta pesquisa, o trabalho remoto atende
efetivamente aos interesses institucionais de eficiéncia e eficacia. Paralelamente, atende
as necessidades do corpo técnico do Instituto alcangando um bom nivel de QVT,
autonomia e flexibilidade. Essa visdo se alinha ao que se chama visdo sociotécnica do
trabalho. Nesse sentido, vé-se que a realidade do teletrabalho ¢ inconteste, sendo uma
ferramenta que traz verdadeiras vantagens. Pode-se afirmar que é uma pratica quase que
imposta as organizagdes no contexto competitivo e tecnologico atual. No entanto, sdo
inegaveis os seus desafios, que exigem esfor¢os direcionados a torna-lo uma pratica eficaz
e o mais adequada possivel ao processo de transformacao do trabalho que ocorre na

sociedade contemporanea.
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RECOMENDACOES

A pesquisa foi realizada com vistas a compreensao do trabalho remoto para um
perfil especifico de profissionais, que sdo os Tecnologistas em Propriedade Industrial.
Dessa forma, para uma compreensdo mais ampla da pratica no INPI seria interessante
pesquisar as demais carreiras que estdo operando na modalidade: Pesquisadores em
Propriedade Industrial e Técnico em Propriedade Industrial.

A metodologia usada na pesquisa para avaliar a QVT dos Tecnologistas em
trabalho remoto no INPI pode ser aplicada em outras empresas/instituigdes nas quais haja
colaboradores trabalhando em suas residéncias em tempo integral.

Os resultados apontaram possiveis falhas nos processos de comunicagdo entre a
organizagao e servidores remotos, bem como a integragdo destes com o instituto.
Portanto, estudos direcionados a melhor compreensao dos processos e ferramentas para
gestao da comunicacdo e do conhecimento em ambientes virtuais tornam-se relevantes.

As praticas de gestdo que aplicam um modelo participativo na definigdo de
objetivos e metas de desenvolvimento, estabelecendo-se acordos entre chefes e
colaboradores, nos moldes da administracdo por objetivos ¢ dos planos individuais de
trabalho, seria uma ferramenta importante para estabelecer a conexao com o trabalhador
remoto, reforgar o comprometimento e dar-lhe o reconhecimento do seu desempenho.
Aliado a isso, uma gestdo baseada no chefe facilitador e incentivador do desempenho
seria motivador e melhoraria a integragdo entre Instituto e trabalhadores remotos.

Nesse sentido, ainda, considerando-se que o trabalho remoto tornou-se um
programa de gestao permanente no INPI, seria interessante a flexibilizagao da estrutura e
criacdo de uma unidade especifica de teletrabalho, especializada na gestao remota,
responsavel pelo acompanhamento de todos os aspectos do desempenho e da relagao dos
servidores afastados com o Instituto.

O enfoque na produtividade do programa-piloto de trabalho remoto do INPI foi
efetivo no aumento da producao, reduzindo o backlog dos exames de marcas e reduzindo
substancialmente o tempo de analise. Observa-se que, alcangada uma posicao confortavel
para o Instituto quanto as demandas de produgdo, torna-se muito relevante o foco na
qualidade do exame, o que requer atengdo especial ao constante aprimoramento técnico
dos Tecnologistas. Nesse sentido, vislumbra-se necessario adequar as metas exigidas ao

trabalhador remoto, que estdo acima do que vem sendo praticado no ambito da
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administracdo publica federal brasileira, em prol do incentivo a qualidade do trabalho e

ampliagdo das oportunidades de desenvolvimento profissional do servidor.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO E QUESTIONARIO

CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA E PEDIDO DE COLABORACAO

Prezado (a),

Sou Antonella, trabalho como Analista de PGl em Pl na Coordenacéao-
Geral de Recursos Humanos (CGRH). Curso o Mestrado em Propriedade
Intelectual, Inovagédo e Desenvolvimento na Academia da Propriedade
Intelectual, sendo meus orientadores o Sergio M. Paulino de Carvalho e
Patricia P. Peralta.

Minha dissertacdo aborda a experiéncia-piloto de trabalho remoto
implementada na Diretoria de Marcas. O intuito da pesquisa é avaliar o
projeto na DIRMA com relacdo aos seus pressupostos, definidos na
Normativa Interna (IN n° 67/2017), especialmente valorizacdo da qualidade
de vida dos servidores e incremento da producdo e desempenho. Para tanto,
irei analisar todos os documentos tornados publicos relativos ao programa e
ao Instituto (normativas, relatorios, editais), bem como aplicar questionario
aos examinadores de marcas que estdo em trabalho remoto, com vistas a
avaliar a qualidade de vida no trabalho desses servidores e captar a
percepcdo quanto ao desenvolvimento do projeto no Instituto. Meu intuito
com este estudo é ampliar a compreensdo quanto a essa pratica recente e
contribuir para o seu aprimoramento no INPI, bem como em outras
organizacdes similares. Devido ao escopo tratado, o encaminhamento dos
guestionarios conta com a anuéncia do Diretor de Marcas, André Luis
Balloussier, que incentiva a cooperacao e resposta.

Todas as informacdes serdo utilizadas somente para esta pesquisa,
mantendo-se o sigilo necessario. Esclareco que embora pareca ser um
guestionario grande, ndo é demorado para resposta, havendo sido aplicado
em teste, no qual o tempo de resposta ficou numa média de 10 minutos. A
participacdo € voluntaria e, desde ja, agradeco a sua atencdo e
disponibilidade de tempo. As respostas ao questionario serao recebidas até
o dia 01/03/2019. Fico muito grata por contar com a participacdo dos colegas
nesta pesquisa.

O questionario é totalmente respondido on-line, a partir do link abaixo,
e as respostas ndo serdo recebidas com identificacdo. Portanto, é
assegurado o anonimato dos respondentes.

Segue link para acesso:
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https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=DOQSIkWdsWO0OyxEja
iBLZtrOAAAAAAAAAAAAYAAIVTMRIUREZTUDRPQUU10OVKkxMKRSNIMOM
1hWNEhTWi4u

Encontro-me disponivel para esclarecimentos de quaisquer duvidas nos
contatos abaixo:

Antonella — (21) 98141-9868/
email: antonellaroriz@gmail.com ou antonella.roriz@inpi.gov.br

Orientador - Sérgio Medeiros Paulino de Carvalho -
email: sergiom@inpi.gov.br

Meus sinceros agradecimentos pela contribuicao.

Antonella Bruna da Silva Melo Roriz

Analista de Planejamento, Gestao e Infraestrutura em PI
CGRH/COARH/SEARH - Mat. Siape: 2041743

Tel: (021) 3037-3425

QUESTIONARIO

AVALIACAO DA QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO DOS
SERVIDORES EM TRABALHO REMOTO NO INPI

Primeiramente, gostaria de agradecer a sua participacdo nessa pesquisa que tem por
finalidade avaliar a qualidade de vida no trabalho dos examinadores de marcas em
trabalho remoto no INPI e captar a percepcdo destes servidores com relacdo a experiéncia-
piloto implementada pelo Instituto. Os resultados irdo compor a dissertacdo de mestrado,
em curso na Academia da Propriedade Intelectual, Inovacdo e Desenvolvimento do INPI.
Informo que a identidade dos respondentes sera mantida em pleno anonimato e todas as
informacGes serdo utilizadas somente para esta pesquisa, mantendo-se o sigilo necessario.
O preenchimento deste questionario requer apenas alguns minutos e sua participacao sera
de grande importancia para o estudo. A titulo de esclarecimento, as respostas nao serdo
recebidas com identificacdo e a data de nascimento informada servird apenas para checar
se ndo houve respostas repetidas. A primeira parte do questionario (itens 1 a 3) refere-se
a informacBes pessoais necessarias para o direcionamento dos dados. A segunda parte
(itens 8 a 27) tem o intuito de avaliar a qualidade de vida no trabalho, sendo permitidas
respostas de 1 a 10, em que um "1" representa 0 zero grau de concordancia com a
afirmativa, e 0 "10" maximo grau de concordancia. A terceira e Gltima parte (itens 24 a
37) busca a percepc¢éo dos examinadores de marcas, participantes do projeto-piloto, sobre
o trabalho remoto no INPI.


https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=DQSIkWdsW0yxEjajBLZtrQAAAAAAAAAAAAYAAIvTMRtUREZTUDRPQUU1OVkxMkRSNlM0M1hWNEhTWi4u
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=DQSIkWdsW0yxEjajBLZtrQAAAAAAAAAAAAYAAIvTMRtUREZTUDRPQUU1OVkxMkRSNlM0M1hWNEhTWi4u
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=DQSIkWdsW0yxEjajBLZtrQAAAAAAAAAAAAYAAIvTMRtUREZTUDRPQUU1OVkxMkRSNlM0M1hWNEhTWi4u
mailto:antonellaroriz@gmail.com
mailto:antonella.roriz@inpi.gov.br
mailto:sergiom@inpi.gov.br
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Data de nascimento:

Sexo:

Cidade de residéncia atual:

Estado Civil:

Hé& quantos meses esta em teletrabalho?

Nivel de Escolariade

() Graduacao

() P6s-Graduagao “latu sensu” — Especializacao

() P6s-Graduagdo “stricto sensu” — Nivel Mestrado
() P6s-Graduagdo “stricto sensu” — Nivel Doutorado

ogakrwdpE

7. Quanto tempo de servico no INPI?

Pergunta 8: O trabalho remoto aumentou a minha autonomia na administracdo e
planejamento das tarefas e atividades de trabalho.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 (C)H)7( )8 ()9( )10

Pergunta 9: O trabalho remoto permitiu ampliar o uso das minhas capacidades,
habilidades e conhecimentos para desempenho das atividades.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 (C)H)7( )8 ()9( )10

Pergunta 10: Em trabalho remoto, continuo recebendo, da mesma forma que recebia no
escritorio, o “feedback” da avaliacdo do meu desempenho por parte de meus superiores.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7 ()8 ()9( )10

Pergunta 11: Sinto-me mais motivado a desempenhar minhas tarefas por estar
trabalhando remotamente, com impactos na qualidade da tarefa entregue.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 (C)H)7( )8 ()9( )10

Pergunta 12: O trabalho em casa me proporciona maior concentracdo e melhor
rendimento.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7 ()8 ()9( )10

Pergunta 13: O meu posto de trabalho em casa apresenta condi¢cBes ergonémicas
adequadas, bem como iluminacéo, ventilacéo e seguranca necessarios.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7 ()8 ()9( )10

Pergunta 14: Em casa, disponho de toda infraestrutura (equipamentos de trabalho, rede,
VPN, mdveis e instalacdes) necessaria ao adequado desempenho das minhas tarefas.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 (C)H)7( )8 ()9( )10

Pergunta 15: As metas individuais estipuladas para o programa-piloto de trabalho remoto
no INPI condizem com a jornada de trabalho estabelecida em lei (8h/dia ou 40h/semana)
para 0s servidores.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 (C)7( )8 ()9( )10

Pergunta 16: A eliminacdo do deslocamento diario para a sede reduziu o desgaste fisico
e mental decorrente da rotina de trabalho.

(J)1()2 ()3 (H)X40)s ()6 (C)H)7()8 ()9( )10
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Pergunta 17: Considero o ambiente de trabalho em casa melhor do que o ambiente de
trabalho no escritorio.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7 ()8 ()9( )10

Pergunta 18: Em trabalho remoto disponho de mais tempo para cuidar da salde e para
prética de atividade fisica frequente.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 (C)H)7( )8 ()9( )10

Pergunta 19: A condicdo de trabalhador remoto melhorou meu equilibrio entre vida
pessoal e profissional.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7 ()8 ()9( )10

Pergunta 20: O trabalho no ambiente doméstico ndo proporciona conflitos familiares ou
desconfortos.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()H)7( )8 ()9( )10

Pergunta 21: Consigo gerir adequadamente meu tempo de trabalho e néo trabalho, sem
dificuldades.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7( )8 ()9( )10

Pergunta 22: A participacdo em treinamentos e capacitacfes oferecidos pelo Instituto ndo
foi prejudicada por estar na condi¢éo de trabalhador remoto.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7 ()8 ()9( )10

Pergunta 23: A realizacdo do trabalho remoto ndo prejudica o reconhecimento do meu
desempenho pelos chefes, pares e pelo Instituto.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 (C)H)7( )8 ()9( )10

Pergunta 24: A condicdo de trabalhador remoto ndo afeta negativamente o meu
desenvolvimento profissional e na carreira.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 (C)H)7( )8 ()9( )10

Pergunta 25: Ha equidade de tratamento e de direitos entre servidores em trabalho remoto
e servidores lotados na sede.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7 ()8 ()9( )10

Pergunta 26: Com relacdo ao espaco para manifestar opinides, expressar ideias, fazer
guestionamentos e reivindicacfes, ndo houve alteracdes com a mudanca para condicao
de trabalhador remoto.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 (C)H)7( )8 ()9( )10

Pergunta 27: A comunicacdo institucional com os trabalhadores remotos é adequada,
fazendo com que se sintam integrados a organizacao.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 (C)H)7( )8 ()9( )10
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Pergunta 28: A participagdo na experiéncia-piloto de trabalho remoto do INPI melhorou
minha qualidade de vida.

()1()2 ()3 ()45 ()6 )7()8 ()9( )10

Pergunta 29: Caso concorde com a afirmativa acima, quais fatores vocé aponta como
razao para aumento da sua qualidade de vida? (marque até 3 opgdes).

() mais oportunidades para préticas de atividades fisicas e maiores cuidados com a saude
() mais tempo para estar com familia

( ) diminuicéo do estresse fisico e mental associados ao trabalho

() melhor ambiente de trabalho em casa

() OQutra

Pergunta 30: Quais foram as suas motivacdes para buscar o trabalho remoto? (marque até
3 opgdes)

) ter autonomia na administragéo do trabalho e do tempo

) eliminar o deslocamento diario para o trabalho

) ndo estar sujeito a supervisao direta

) diminuir as interupgdes durante o desempenho do trabalho

) ficar mais tempo com a familia

) melhorar minha qualidade de vida

) nenhuma das respostas acima

) outra

NN AN AN AN AN NN

Pergunta 31: Apds o inicio do trabalho remoto, vocé considera que sua satisfacdo com o
trabalho:

( )aumentou

(' )manteve-se

(' )diminuiu

Pergunta 32: ApOs sua experiéncia em trabalho remoto, quais foram os beneficios
alcancados com a pratica? (marque até 3 opgdes)

) maior satisfacdo no trabalho

) eliminacao do deslocamento

) diminuicdo do estresse diario do escritdrio (pressdes, supervisdo, interrupcoes)
) mais autonomia nas tarefas

) menos tempo dedicado ao trabalho

) maior produtividade

) aumento da minha qualidade de vida

) maior liberdade na administracdo do meu tempo pessoal e profissional

) Outra

NN AN AN AN AN NN N

Pergunta 33: Na sua opinido, quais fatores contribuiram para o aumento da produtividade
em trabalho remoto? (marque até 3 op¢oes)

) maior satisfacdo com o trabalho

) economia de tempo com deslocamento

) auséncia de interrupc¢des durante o trabalho

) obrigatoriedade de cumprimento de metas superiores para se manter no programa

) ndo concordo que o teletrabalho contribui para aumento da produtividade

) outra

NN AN AN AN N
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Pergunta 34: Sinto falta de convivio social com meus colegas de trabalho.

(J)1(C)2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7( )8 ()9( )10

Pergunta 35: Qual ferramenta usa para esclarecimento das duvidas relativas ao trabalho?
(marque até 3 opcoes)

() correio eletrénico

() telefone

() aplicativo de mensagens instantaneas

() nenhuma

( )outra

Pergunta 36: Quais os efeitos negativos do ndo comparecimento diario ao INP1? (marque
até 3 opcoes)

) ndo trocar conhecimento com os colegas de trabalho

) falta de contato direto (pessoalmente) com os chefes e colegas

) ndo obter um feedback do trabalho desempenhado

) diminuig&o da visibilidade prejudicando meu desenvolvimento na carreira
) perda de oportunidades de treinamento

) nenhuma das op¢des acima

) outra

NN AN AN AN AN N

Pergunta 37: Na sua opinido, quais os efeitos negativos de trabalhar em casa? (marque
até 3 opcoes)

() dificuldades de separar tempo de trabalho e nédo trabalho

() isolamento social

() conflitos familiares

() dificuldade de compartilhamento do espaco domestico com o espaco de trabalho
() ndo ha efeitos negativos em trabalhar em casa

( )outra

Pergunta 38: Considero necessario implementar ferramentas tecnologicas para suporte a
comunicacdo (ex: salas de conversa, videoconferéncias), com vistas a integrar o
trabalhador remoto e favorecer a gestdo do conhecimento.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7 ()8 ()9( )10

Pergunta 39: A realizacao de workshops periodicos (semestrais), direcionados a assuntos
e procedimentos relativos a atividade de exame de marcas, visando melhor gestdo do
conhecimento e integracdo, seria uma medida positiva.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7 ()8 ()9( )10

Pergunta 40: Quanto ao aspecto do compartilhamento de conhecimento institucional, ndo
me sinto prejudicado por estar em trabalho remoto.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()H)7( )8 ()9( )10

Pergunta 41: A institucionalizacdo do programa de trabalho remoto contribuira para
retencdo de talentos.

()1()2 ()3 ()H)40)5 ()6 ()7( )8 ()9( )10

Pergunta 42. Ha algum comentéario/sugestdo ou modificacédo relativos ao programa-
piloto implantado no INPI.
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APENDICE B - Detalhamento do método fuzzy de inferéncia

A escolha da légica fuzzy para avaliacdo quantitativa dos dados foi norteada pela
adequacao desta ferramenta para trabalhar dados de natureza complexa, traduzindo-os em
variaveis numéricas, de melhor gerenciamento (Oliveira, 2016). No mundo real todo tipo
de informacdo contém certo grau de incerteza gerado por fatores como complexidade,
aleatoriedade, ignorancia ou imprecisdao dos dados. Portanto, é comum o uso de
informacGes vagas e/ou imprecisas na resolucéo de problemas que, muitas das vezes, séo
representadas na forma de variaveis linguisticas (e.g. concordo, concordo parcialmente,
discordo, etc.). Na area de ciéncias sociais e humanas que tem como foco a analise
comportamental e expectativas das pessoas lidar com a incerteza € inevitavel
(ABDULLAH et al., 2009). Nestes casos, 0 método matematico utilizado na abordagem
do problema deve ser capaz de representar e manipular a nebulosidade e incertezas
estatisticas. Para lidar com estas questdes, em 1965, o matematico Lofti Zadeh introduziu
a teoria de conjunto fuzzy. Diferentemente da l6gica Booleana (ou Classica) onde a
pertinéncia de um conjunto é definida apenas como falsa ou verdadeira (0 ou 1), um
conjunto fuzzy admite diferentes graus de pertinéncia expressos de forma continua entre
valores de 0 e 1. Matematicamente, um conjunto fuzzy pode ser descrito da seguinte

forma:

A= 0] [ xeX]

A = {[Xl,/l(xl) + X2, #(XZ) + X3, :Ll(x3) + ... + Xn,ﬂ(xn)] | X e X},

Onde:

- O universo X é composto uma cole¢do de x objetos: X = {X1, X2, X3,..., Xn};

- U € a funcdo de pertinéncia ou o grau de compatibilidade de x em A. Desta forma, px mapeia X no
espaco do conjunto fuzzy A;

- O par ordenado [X, H] indica o valor de pertinéncia do conjunto fuzzy A para o elemento x.
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Ao se estudar a légica fuzzy é inevitavel a comparacdo com a probabilidade
estatistica, pois em ambas os valores de saida sdo restritos no intervalo [0,1]. No entanto,
séo conceitos totalmente distintos. A primeira lida com a percepc¢éo de possibilidades e
aceitacdo, julgamentos e/ou crengcas na abordagem de um fenémeno existente cuja
extensdo e intensidade sdo desconhecidas. J& a segunda, se fundamenta na analise da
frequéncia da distribuicdo aleatdéria de uma determinada populagdo, indicando a chance
ou expectativa de um determinado evento ocorrer (Moreira, 2001), se 0 evento ocorrera
ou ndo independe da estatistica.

Segundo Moreira (2001), muitos pesquisadores creditam como o principal
beneficio da logica fuzzy a habilidade de codificar o conhecimento em um processo
similar ao que os especialistas fazem no processo de decisdo mental. Para este autor um
sistema de inferéncia baseado em logica fuzzy permite a captura do conhecimento
proximo ao “modelo cognitivo™ utilizado pelos especialistas na analise de problemas. Um
sistema de inferéncia € composto por conjuntos fuzzy de entrada definidos com base em
diferentes funcdes de pertinéncia (l(x), aplicacdo de regras logicas (if-then-rules) e
técnicas de agregacdo que resultardo em um Unico conjunto fuzzy que, posteriormente,
devera ser “defuzzificado” para a obten¢do de um valor tGnico (crisp value) dentro do
universo dos numeros reais que auxilie no processo decisorio. O diagrama esquematico
exemplificando um sistema de inferéncia fuzzy tipico é apresentado na figura 1.

Em Sistemas de Inferéncia fuzzy a funcdo de pertinéncia, (), é responsavel por
mapear cada elemento x existente no universo X no espaco do conjunto fuzzy A. De acordo
com Kainz (2007), umas das tarefas mais importantes na Logica fuzzy é a escolha da
funcdo de pertinéncia. E responsabilidade do especialista selecionar a funcdo mais
adequada e que melhor represente o conjunto Fuzzy a ser modelado. Ainda segundo este

autor, apesar de ndo ser uma regra, a funcéo de pertinéncia deve garantir o valor de 1 (full
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membership) para aqueles elementos presentes no centro do conjunto devendo a funcao,
em seguida, decair de forma apropriada a partir do centro passando pelos limites do
conjunto. Os pontos com valores de pertinéncia de 0,5 (crossover point) devem,
idealmente, honrar o limite do conjunto da l6gica Booleana (crisp set). Para os elementos
posicionados completamente fora do conjunto fuzzy e seu respectivo limite nebuloso sdo
atribuidos o valor de O (full non-membership). Na figura 2 pode ser observado um
exemplo de diferentes fungdes de pertinéncia que mapeiam as variaveis Coeficiente de
Rendimento (CR), Conduta Escolar (CE) e Desconto na Mensalidade (DM) em diferentes

conjuntos fuzzy.

If-then-rules

Fuzzificagao

: Regra 1 } Agregagao  Defuzzificagéo
X1—» u(xt) ‘
Xz—pp >
Hlxz) Z L | o lutiydy |
X3P “(XJ) July)dy
Xn —Ppr| l,l(Xu) 1

Figura 1 — Diagrama esquematico de um sistema de inferéncia fuzzy.

Suponhamos que seja necessario quantificar o Desconto na Mensalidade (DM) que
deve ser aplicado a um aluno ao se matricular em um determinado instituto de ensino
considerando, de maneira muito simplificada, apenas as varidveis Coeficiente de
Rendimento (CR) e Conduta Escolar (CE) obtidos no ultimo ano letivo (Figura 3). Na
construcdo do sistema de inferéncia a variavel de entrada CR € mapeada no espaco dos
conjuntos fuzzy pcr_ruim, cr_Bom € crR_Alto POr meio de diferentes fungdes de pertinéncia

(figura 2a). Ja para a variavel de entrada CE, os conjuntos fuzzy resultantes equivalem a
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MCE_Ruim, MCE_Boa € HcE_Excelente (Figura 2b). Da mesma forma, a variavel de saida DM é
mapeada no espaco dos conjuntos fuzzy pom_paixo, HDM_Moderado € HDM_Alto (Figura 2c). Os
conjuntos das variaveis linguisticas estabelecidas pelo especialista sdo avaliados no
sistema de inferéncia fuzzy em um bloco de regras logicas (if-then-rules), R =
(R1,R2,...,Rn), que irdo condicionar o resultado de saida. Como exemplo, uma regra logica

pode ser descrita como:

Ri= If (x1 is X1) AND ... AND (xn is Xn) then (y is Y) (1)

A regra logica expressa acima pode ser interpretada da seguinte forma: se (todas as

condicbes acima sdo atendidas) entdo (as consequéncias podem ser inferidas). Neste

exemplo foi utilizado o operador de intersecdo (ANB; AND) para efetuar as operagdes
entre 0s conjuntos, uma vez que ambas as evidéncias deverdo ocorrer conjuntamente para
que a hipotese seja verdadeira. No entanto, regras logicas também podem ser elaboradas
utilizando, por exemplo, o operador de unido (AUB; OR). Nos casos em que multiplos

inputs sdo inseridos no modelo diferentes operadores podem ser utilizados. Assim, para

o problema apresentado foram elaboradas as seguintes regras logicas:

Ri: If (CRis Pcr_aito) AND (CE iS Hce_Excelente) then (DM is tom_Alto); (2)
R2: If (CRiS pcr_aito) AND (CE is Uce_oa) then (DM iS ipm Moderado); (3)
R3: If (CRis Hcr_aio) AND (CE is pce_ruim) then (DM is Pom_gaixo); (4)
Ra:  If (CRis pcr_som) AND (CE iS Hce_Excetente) then (DM is oM Alto); (5)
Rs:  If (CR s Hcr_Bom) AND (CE iS JUce Boa) then (DM is Upm_Moderado); (6)
Re: If (CRis picr_som) AND (CE is pce_ruim) then (DM is ppwm_gaixo); (7)
R7:  If (CRiS pcr_Rruim) AND (CE is Uce_excelente) then (DM iS Upbm_Moderado); (8)
Re: If (CRis pcr_ruim) AND (CE is pice_goa) then (DM is pom_gaixo); 9)

Ro: |If (CR is UCR_Ruim) AND (CE is HCE_Ruim) then (DM is IJDM_Baixo)- (10)
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A) CRRuim CRBom CRAto

input vanable "CoeficenteRendimentc”

B) CERuim CEBoa  CEExcelente

input variable *CondutaEscolar”

C) DMBaixo DMModerado DMAlto

I
output variable "DescontoMensalidade”

Figura 2 — (A) Funcles de pertinéncia que mapeiam a varidvel de entrada
Coeficiente de Rendimento (CR) no espago dos conjuntos fuzzy pcr ruim,
Hcr Bom € Hcr aio. (B) Fungdes de pertinéncia que mapeiam a variavel de
entrada Conduta Escolar (CE) no espa¢o dos conjuntos fuzzy pce ruim, Kce_Boa
e Mce_excelente: (C) Funcdes de pertinéncia que mapeiam a varidvel de saida
Desconto na Mensalidade (DM) no espaco dos conjuntos fuzzy Hpm_gaixos

HMDM_Moderado € HDM_Alto-

CoeficienteRendimento FuzzyRules

/ (mamdani)

DescontoMensalidade

CondutaEscolar

Figura 3 — Sistema de Inferéncia fuzzy elaborado com o objetivo de quantificar
o Desconto na Mensalidade (DM) que deve ser aplicado considerando como
entrada as variaveis Coeficiente de Rendimento (CR) e Conduta Escolar (CE).
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Tradicionalmente, para a interpretacéo das regras logicas é utilizado o método de
Mamdani (MAMDANI & ASSILIAN, 1975) que agrega, através da aplicacdo do

operador de unido OR (AUB), todos os subconjuntos fuzzy resultantes da aplicacdo de

cada uma das regras individuais (R1, R2, R3 R4, Rs, Re, R7, Rg e Ro) definidas no sistema de
inferéncia. Caso o valor da variavel de entrada CR seja de 8,02 (em escala de 0 a 10) o
grau de pertinéncia em cada uma das regras avaliadas € determinado pelo truncamento
dos conjuntos fuzzy pcr aio (R1, Rz, R3), Her_som (R4, Rs, Re), Hcr_ruim (R7, Rs, Re) (Figura
4). Da mesma forma, caso CE seja 8,97 (em escala de 0 a 10) o grau de pertinéncia
resultante se da pelo truncamento dos conjuntos fuzzy Uce_excelente (R1, R4, R7), Mce Boa (R2,
Rs, Rs), Mce ruim (R3, Re, Ro) (Figura 4). Como nas nove regras estipuladas foi empregado
0 operador correspondente a intersecdo (ANB; AND) os conjuntos fuzzy de saida
Mbm_Baixo (R3, Re, Rs, Rg), DM Moderado (R2, Rs, R7), Mowm_aio (R1, Ra4) terdo suas fungdes de
pertinéncia truncadas levando em consideracdo o menor valor de pertinéncia dado pelas
intersecdes entre pcr_alto (1 PUce_Excelente (R1), Lcr_Alto [1 HicE_Boa (R2), Mcr_Alto 11 e ruim (R3),
Mcr Bom 1 UcE_Excelente (R4), Mcr Bom 11 HcE Boa (Rs), Hcr Bom [1 Uce Rruim (R6), McrR Ruim 11
Mce_Excelente (R7), Hcr_Ruim 1 HcE Boa (R8), Mcr_Ruim [1 Pce_ruim (Ro). Todos 0s conjuntos
resultantes da aplicacdo das regras logicas definidas dentro do sistema de inferéncia séo
agregados posteriormente pela aplicagcdo do operador de unido OR (AUB). O conjunto
fuzzy resultante desta operagao sera “defuzzificado” resultando em um valor tnico real
de saida (crisp value). Sao varias as técnicas de “defuzzificacao” propostas na literatura
sendo a mais comum o método do centroide (centro de massa) (eq. 1) (Kainz, 2007).
Outras técnicas como o primeiro dos maximos e a média dos maximos também sao
utilizadas (Figura 5). No caso do problema proposto, o valor resultante da

“defuzzificacdo” para o valor do desconto na mensalidade em uma escala de 0 a 30%

considerando o método do centroide equivaleria a DM = 21,2% (Figura 4). Em um
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segundo caso, se as varidveis de entrada fossem CR = 5,63 e CE = 6,22 a aplicagdo do
meétodo de Mamdani para avaliacdo das regras R1 & Ry no sistema de inferéncia fuzzy
estabelecido resultaria, apds a “defuzzificacdo” pelo método do centroide, em um valor

de DM = 11,9% (Figura 6).

Ozf,u(x)xdx (Eq. 1)
[ pu(x) dx

Onde:

- r)](oecorresponde ao valor de saida ap6s a “defuzzificagdo” do conjunto fuzzy de saida;

- M(x) corresponde aos elementos mapeados no espaco do conjunto fuzzy de saida resultante da aplicacéo
das regras légicas no sistema de inferéncia estabelecido;

- X corresponde aos elementos do universo X.

A superficie resultante da combinacdo entre as regras logicas (if-then-rules)
estabelecidas no sistema de inferéncia fuzzy proposto pode ser observada na figura 7. A
figura permite analisar graficamente todas as combinagdes l0gicas possiveis resultantes
das operacdes com os diferentes conjuntos fuzzy utilizados na analise do problema.

O poder explicativo da rede inferéncia fuzzy depende essencialmente do
conhecimento do especialista quanto ao objeto de estudo a ser modelado, no caso desta
dissertacdo o objeto de estudo diz respeito a avaliacdo da qualidade de vida no trabalho
do servidor do INPI (QVT), o qual permitira a selecdo dos critérios diagnosticos ou
evidéncias mais significativas (perguntas do questionario) que irdo suportar a rede de
inferéncia idealizada. Como comentado anteriormente, para este estudo, foram definidos
cinco dimensoes principais de dados onde os critérios diagndsticos, ponderados como 0s
mais significativos para a andlise da QVT, foram distribuidos de forma l6gica com o

intuito de viabilizar a implementacdo da rede de inferéncia fuzzy (Figura 8): 1)

Capacidades Humanas — CH (4 perguntas); 2) Condicdes de Trabalho — CT (6 perguntas);
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3) Oportunidades de Crescimento - OC (3 perguntas); 4) Trabalho e Espaco Total na
Vida — TEV (4 perguntas); 5) Constitucionalismo — C (3 perguntas).
Com o intuito de simplificar a rede de inferéncia optou-se por em cada dimenséao

utilizar os operadores de média aritmética e de minimo (intersecdo (ANB; AND)),

gerando dois modelos distintos (Figura 8). No primeiro modelo, no qual seria aplicada a
média aritmética, o objetivo é captar a tendéncia central dos dados, com menor énfase
nos extremos negativos e positivos. No segundo modelo, onde foi aplicado o operador de
minimo, o objetivo é mapear 0s extremos negativos nas respostas de cada servidor, uma
vez que respostas negativas implicam em baixo grau de satisfacdo e podem afetar tanto o
desempenho quanto a qualidade de vida do servidor independentemente de haver um
namero razoavel de respostas positivas em cada dimenséo. Optou-se por ndo utilizar o

operador de maximo (unido OR (AUB)) por considerar que 0s extremos positivos, caso

sejam dominantes em cada dimensdo, teriam menor grau de importancia no ambito do
trabalho remoto, pois servidores satisfeitos com a condicdo de trabalhador remoto, a
principio, ndo teriam impactos negativos significativos no desempenho e qualidade de
vida.

Apos aplicar os operadores de média (modelo 1) e minimo (modelo 2) as
evidéncias intermediarias resultantes, para cada uma das dimensdes, corresponderiam aos
seguintes fatores intermediarios (Figura 8): Fator CH (dimenséo 1); Fator CT (dimenséo
2); Fator OC (dimenséo 3); Fator TEV (dimensédo 4) e Fator C (dimensao 5). Com isto
simplificamos a rede de inferéncia e captamos a tendéncia central no modelo 1 e os
extremos negativos no modelo 2. Caso o especialista julgue necessario aplicar pesos
diferenciados para cada um dos fatores resultantes de maneira a priorizar uma evidéncia
intermediaria em detrimento de outra, pesos distintos podem ser aplicados a cada um dos

fatores (Figura 8). No entanto, a priori, para esta dissertagdo optou-se por manter todos
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0s pesos igual a 1, ou seja, todas as dimensfes possuem o mesmo nivel de importancia na
analise na rede de inferéncia idealizada (P1 = P2 = P3 = P4 = Ps = 1).

O passo seguinte constitui na escolha das funcbes de pertinéncia que melhor
represente as cinco dimensdes a serem modeladas e também o resultado de saida que ira
avaliar a QVT. Tanto os conjuntos fuzzy de entrada (input sets) quantos os de saida (output
sets) foram definidos como discordancia, baixa concordancia, média concordéancia e alta
concordancia (Figura 8). Com o intuito de simplificar o bloco de regras ldgicas criadas
limitou-se cada dimensdo e a QVT em quatro conjuntos distintos, caso contrario seriam
criadas um nmero excessivo de regras légicas para cobrir as diferentes possibilidades de
combinacgdo. As regras logicas implementadas neste trabalho estdo disponiveis para a
consulta na pagina 121 e 122 do capitulo 4. Importante ressaltar que tanto os conjuntos
de entrada como os de saida foram definidos no intervalo entre 1 e 10, sendo o valor 1 a
discordancia plena do servidor quanto ao quesito avaliado e 10 o mais alto grau de
concordancia por parte do servidor. O intervalo entre 1 e 10 assim foi definido, pois a
ferramenta online utilizada para elaboracéo do questionario ndo permite estabelecer como
ponto de partida o valor zero.

Destaca-se tambem que, as fun¢des de pertinéncia para cada conjunto fuzzy criado
foram modeladas com base em funcBes gaussianas, uma vez que este tipo de funcédo é
capaz de representar de forma mais natural o conceito de nebulosidade. Funcgdes
trapezoidais tendem a apresentar limites muito abruptos o que limita muito os resultados
ao trabalhar com dados de natureza complexa.

Por fim, todas as evidéncias e conjuntos fuzzy utilizados como entradas no sistema
de inferéncia deverdo, como outrora descrito, ser submetidos a um bloco de regras l6gicas
para a obtencdo do conjunto fuzzy de saida que devera ser posteriormente “defuzzificado”

para obtencdo da QVT (Figura 8). Ressalta-se que tanto as funcdes de pertinéncia quanto
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a elaboragdo do bloco de regras logicas serdo definidos ap6s o processo de qualificacdo
da dissertacéo e recebimento do resultado dos questionérios. Destaca-se que, 0 exemplo
apresentado neste capitulo foi implementado no software MATLAB sendo, que este
programa também serd utilizado para a elaboracdo do sistema de inferéncia idealizado

para a analise da QVT segundo o0 modelo proposto na figura 8.

CoeficienteRendimento = 8.02 CondutaEscolar = B.97 .
| DescontoMensalidade = 21.2
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Figura 4 — Resultado da avaliagdo das varidveis CR = 8,02 e CE =8,97
para as regras ldgicas de Ri a Ro interpretadas pelo método Mamdani no
sistema de inferéncia Fuzzy estipulado. O valor resultante da “defuzzifica¢do”
pelo método do centroide equivale a DM = 21,2%.
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Figura 5 — Principais métodos de “defuzzificagido” utilizados: centroide (centro
de gravidade), primeiro dos maximos e média dos maximos. Nos Exemplos
discutidos acima foi utilizado o método do centroide.

CoeficienteRendimento = 5.63 CondutaEscolar = 6.22
DescontoMensalidade = 11.9

: g _ ey
A
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Figura 6 — Resultado da avaliagdo das variaveis CR = 5,63 e CE = 6,22 para as
regras légicas de R; a Ry interpretadas pelo método Mamdani no sistema de
inferéncia fuzzy estipulado. O valor resultante da “defuzzificagdo” pelo método
do centroide equivale a DM = 11,9%.

DescontoMensalkdade

CoeficenteRendimento

Figura 7 — Superficie resultante da combinacdo das nove regras logicas
(if-then-rules) estabelecidas no Sistema de Inferéncia fuzzy para as variaveis



Coeficiente de Rendimento (CR), Conduta Escolar (CE) e Desconto na
Mensalidade (DM).
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SISTEMA DE INFERENCIA FUZZY PARA AVALIACAO DA QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
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CAPACIDADES HUMANAS (CH)

FUZZY SETS

INPUT SETS 2 INPUT SETS 4 INPUT SETS 5
FUNCAG PERTINENCIA
COMIUNTOS FUZZY CONDIGOES

INPUT SETS 3

FUNCAD PERTINENCIA { COMIUNTOS.
2y OPOATUNIDADES DE

FUNGAD PERTINENCIA { CONJUNTOS.
FUZZY TRABALHO & ESPACE TOTAL

FUNCAD PERTINENCIA / COMILNTOS

FUZZY CONSTITUCIONALISMO (€} FUEZY

FUNCAO PERTIMENCLA / CONSUNTOS

QUTPUT SETS

QUALIDADE DE VIDAND

[P

s

E ]
* ;
Falor Fator . 3

~ - E {1 f o :

2 >
g
]
=]
-_ M € N o E
L}* z

-4 N N AVALIACAD DA

o NO TRABALMO (QVT)

& Fatoe

Izl_ . o M

Figura 8 — Rede de inferéncia fuzzy idealizada ilustrando o processo
combinatério aplicado aos diversos niveis de evidéncia e que resultardo na
anélise da qualidade de vida do servidor do INPI (QVT). Xi a X
correspondem as perguntas do questionario respondidas por cada um dos
servidores do INPI. Como comentado o operador utilizado no modelo 1 seré o
operador de média e no modelo 2 o operador de minimo (intersegdo (ANB;
AND)). Optou-se por manter todos os pesos igual a 1 para cada uma das
evidéncias intermediarias calculadas, ou seja, P1 =P, =P3 =P, =Ps = 1.
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ANEXO A — INSTRUCAO NORMATIVA INPI N° 50, de 01 DE MARCO DE 2016.

ANEXO B - INSTRUCAO NORMATIVA INPI N° 67, de 20 DE FEVEREIRO DE
2017.

ANEXO C — INSTRUCAO NORMATIVA INPI N° 87, de 14 DE MAIO DE 2018.

ANEXO D - DECISION N° ADM-04-10 REV OF THE PRESIDENT OF DE
OFFICE, OF 29 MARCH 2012 (EUIPO).



