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RESUMO

O estudo busca compreender de que maneira as mudangas nos controles gerenciais foram
percebidas pelos trabalhadores no processo de migracdo do trabalho presencial para o
teletrabalho em uma instituicao de ensino superior (IES) privada. Esse rearranjo laboral acarreta
diversos impactos na vida dos trabalhadores, que acabam tendo dificuldades em separar vida
pessoal de vida profissional, e afeta a maneira como se controla e se conduz a forga de trabalho,
que passa a necessitar de controles gerenciais diferenciados, capazes de realizar a gestdo a
distancia. A partir da perspectiva de controles formais e informais, foi realizada uma pesquisa
qualitativa de estudo de caso Unico, utilizou-se da técnica de triangulagdo de dados a partir de
dez entrevistas semiestruturadas, observacao e analise de documentos. A analise de conteudo
realizada se apoiou no processo de codificagdao de Saldania (2015) e, para a sistematizagao dos
dados, utilizou-se o software Atlas Ti Web. A partir das evidéncias coletadas, a pesquisa revelou
que foram demandados diversos ajustes no ambiente familiar e que os trabalhadores utilizaram
de estratégias de enfrentamento para conciliar dinamicas familiares e laborais. Os resultados
mostraram que sdo diversas as vantagens e desvantagens apontadas em se realizar o
teletrabalho, o que evidencia a complexidade do modelo laboral. Mostraram também que a
maioria dos trabalhadores apontou o modelo hibrido como mais vantajoso por captar os fatores
positivos do teletrabalho e do trabalho presencial. Quanto aos controles informais da IES,
verificou-se que houve uma intensificagdo dos controles de agdo, especialmente com a
implementagdo do preenchimento de relatorios detalhados, o que ndo teve adesdo universal por
parte dos trabalhadores e evidencia a necessidade de aprimoramento na estratégia de controle.
Em relagdo aos controles de resultado, estes se mostram mais relevantes no contexto de
teletrabalho. Como a IES ja dispunha de controles de resultados bem efetivos, a transi¢do para
o modelo de teletrabalho foi facilitada. Ainda, o desenvolvimento de novos controles de saida
auxiliara a [ES no controle a distancia. Foi constatado também um aumento do autocontrole por
parte do teletrabalhador, uma vez que além de trazer resultados para a empresa por meio de sua
mao-de-obra, passou a ser responsavel pela gestdo de seu trabalho, o que o sobrecarregou.
Adicionalmente, os resultados mostram que o trabalho remoto demanda ajustes nos controles
culturais, porquanto a reducao das interagdes prejudica a internalizagdo das expectativas da IES,
reduzindo a forca deste controle. A investigacdo contribui com a tematica do teletrabalho e de
controles gerenciais. Bem como, contribui para que gestores elaborem melhores estratégias de
transi¢do e migragdo para o trabalho remoto. Por fim, considerando que massiva parte da
populacdo ¢ de trabalhadores, esta investigacdo contribui ao fomentar discussdes acerca da
satide e do bem-estar do trabalhador frente as tentativas flexibilizadoras de trabalho.

Palavras-chave: Controles gerenciais. Teletrabalho. Controles formais. Controles informais.



ABSTRACT

This study aims to understand how changes in managerial controls were perceived by
employees during the transition from on-site work to remote work in a private higher education
institution (HEI). This labor rearrangement brings various impacts on employees' lives, who
often struggle to separate their personal and professional lives. It also affects the way the
workforce is managed, necessitating differentiated managerial controls capable of enabling
remote management. From the perspective of formal and informal controls, a qualitative single
case study was conducted, using data triangulation techniques involving ten semi-structured
interviews, observation, and document analysis. The content analysis relied on Saldana's (2015)
coding process, and the data systematization was supported by Atlas Ti Web software. From
the evidence collected, the research revealed that various adjustments were required in the home
environment, and employees employed coping strategies to reconcile family and work
dynamics. The results indicated several advantages and disadvantages of remote work,
highlighting the complexity of this labor model. It was also observed that most employees found
the hybrid model to be more advantageous, capturing the positive aspects of both remote and
on-site work. Regarding informal controls at the HEI, it was noted that action controls
intensified, especially with the implementation of detailed report submissions, which did not
achieve universal acceptance among employees, emphasizing the need for improvement in
control strategies. In terms of outcome controls, these proved to be more relevant in the context
of remote work. Since the HEI already had effective outcome controls in place, the transition
to remote work was facilitated. Furthermore, developing new exit controls will assist the HEI
in managing at a distance. An increase in self-control among remote workers was also observed,
as they became responsible not only for delivering results for the company through their work
but also for managing their workload, which led to additional stress. Additionally, the results
indicate that remote work requires adjustments in cultural controls, as the reduction in
interactions hampers the internalization of the HEI’s expectations, diminishing the strength of
this control. This investigation contributes to the themes of remote work and managerial
controls, helping managers develop better transition and migration strategies for remote work.
Finally, considering that a significant portion of the population comprises workers, this study
contributes to fostering discussions about the health and well-being of employees in light of
flexible work arrangements.

Keywords: Management controls. Telework. Formal controls. Informal controls.
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1 INTRODUCAO

O teletrabalho, também concebido como trabalho remoto, ¢ uma pratica laboral
flexibilizadora cujos primeiros relatos de utilizagdo remontam a década de 1970, quando uma
crise petrolifera assolou diversos paises, repercutindo em uma forte recessao econdmica (Pratt,
1984). Os elevados precos do petrdleo afetaram sobremaneira os setores de transporte e energia,
fazendo com que as empresas procurassem opg¢oes para diminuir seus custos operacionais e
reduzir a dependéncia do transporte dos trabalhadores. Nesse contexto de crise ¢ ante a
necessidade de se implementar solugdes eficientes para o problema ¢ que o teletrabalho surge
como uma alternativa ao trabalho desenvolvido tradicionalmente de maneira presencial (Smite
et al., 2023).

Em que pese tenha sido introduzido em um contexto de adversidades, o teletrabalho
foi sendo aperfei¢oado e continuamente difundido, ganhando destaque com o desenvolvimento
tecnologico e com a massificacdo da internet, que proporcionaram melhor comunicagdo e
permitiram acesso a sistemas remotos nas mais diversas areas (Brito & Silva, 2021). No Brasil,
algumas formas de teletrabalho foram reguladas em 2011, inicialmente sob uma perspectiva
analoga ao trabalho tradicional (Lei n.° 12.551/2011). Contudo, a efetiva formalizagao
legislativa do teletrabalho como modalidade de prestacdo de servigo somente adveio com a
alteracdo da legislagdo trabalhista ocorrida em 2017 (Lei n.° 13.467/2017). A presenca fisica
do individuo na empresa deixou de ser requisito indispensavel para a execucdo de muitos
trabalhos, assim, gradualmente, diversas organizacdes passaram a adotar mais essa modalidade
laboral. Todavia, foi com a pandemia do SARS-CoV-2 que, em 2020, diversas organizagdes se
viram impelidas a utilizar o teletrabalho como medida de seguranca, em uma tentativa de
amenizar a dissemina¢do do coronavirus (Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020).

Dados do Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (Ipea) coletados em 2020 (no
periodo mais preocupante da pandemia de SARS-CoV-2) apontavam que, no Brasil, 25,7% do
total de ocupados se encontravam em teletrabalho, fazendo com que o pais assumisse a 45?
colocacdo (dentre 86 paises estudados) com maior participagdo no teletrabalho (Ipea, 2020).
Contudo, superada a fase mais aguda da pandemia, o nimero de trabalhadores remotos sofreu
relativa reducdo, mas sem retornar ao patamar anterior a pandemia. Assim, em 2022, o instituto
de pesquisa apurou um contingente de 24,1% de trabalhadores ocupados em teletrabalho (Ipea,
2022), ou seja, ao perceberem a viabilidade do exercicio de algumas fungdes de maneira remota,

algumas organiza¢des mantiveram parte de seus funcionarios em teletrabalho.
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Viabilizado pelas Tecnologias de Informacao e Comunicagdes (TICs), o teletrabalho
reestrutura e ressignifica, em certa medida, as relagdes laborais e o proprio trabalho, afinal, ele
ndo mais esté restrito a um local e a um tempo delimitado (Haubrich & Froehlich, 2020). Para
além de um marco da tecnologia, o teletrabalho reflete um momento significativo na historia
das ideologias e estratégias gerenciais, especialmente em relagdo ao controle, a gestdo desse
trabalho e a eficiéncia com a qual é executado (Costa, 2007). Com o avango tecnoldgico,
diversos processos de reestruturacdo organizacionais e rearranjos laborais foram realizados
sem, entretanto, que se tenha conhecimento satisfatorio de suas consequéncias (Rocha &
Amador, 2018).

As mudancgas na forma de organizacao do trabalho e da producao estdo intimamente
ligadas ao desenvolvimento tecnoldgico e comunicacional, destacando a questdo acerca da
forma como se concebem tempo e espago na sociedade atual (Oliveira, 2017). Tais mudancas
acarretam diversos impactos na vida dos teletrabalhadores, que acabam tendo dificuldades em
separar vida pessoal de trabalho. Do mesmo modo, impactam a maneira como os gestores
articulam a organizagdo e o gerenciamento dessa modalidade de trabalho, o que se apresenta
como questdo relevante para as empresas (Rocha & Amador, 2018). As mudangas impactam
diretamente a forma pela qual se conduz e se controla a for¢a de trabalho, que antes era feito de
maneira direta, sob o olhar do empregador, e passa a necessitar de mecanismos de controle
diferenciados, capazes de realizar essa gestao a distancia (Golden, 2009).

Os controles gerenciais aplicaveis no ambito do teletrabalho ensejam a construcgao de
um novo tipo de trabalhador, ndo mais responsavel apenas pela obten¢do de resultados
favoraveis a empresa, mas também responsavel pela conducdo de suas proprias atividades
(Costa, 2021), tornando o trabalhador chefe e servo de si, aumentando sua carga laboral e
mental (Han, 2015). Assim, a forma de dominacdo que se fazia evidente, tal qual se via no
classico 1984, de George Orwell, desvanece-se, fazendo aflorar a logica autoexploracdo (Han,
2015).

Diante das mudangas que afetaram as relagdes de trabalho, despontou também a
necessidade de desenvolvimento de novos processos de gestdo (Bathini & Kandathil, 2020).
Nesse contexto, os controles gerenciais, compreendidos como mecanismos que se fazem Uuteis
para cercear as possibilidades de escolhas dos individuos (Binberg & Snodgrass, 1988), de tal
forma que se conduza suas atividades de maneira convergente com os objetivos da organizagao
(Merchant & Van der Stede, 2007), demandam de uma nova abordagem diante dos rearranjos
laborais atuais (Golden, 2009). Com vistas a assegurar a realizagdo do trabalho desejado, as

organizacdes desenvolvem mecanismos de controle e vigilancia formais ou intentam cooptar
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subjetivamente seus trabalhadores por meio de mecanismos informais como a cultura e os
valores da empresa (Ouchi, 1979). Em um contexto de trabalho remoto, os mecanismos de
controle direto apresentam menor efetividade, desta forma, os controles voltam-se a autogestao
e ao autocontrole (Silva, Vieira & Pereira, 2015).

Partindo-se de uma perspectiva que segmenta a visdo dos controles entre formais e
informais € possivel compreendé-los em trés distintos momentos: em um primeiro momento,
logo na entrada, quando da contratacdo do individuo, posteriormente, regulando a realizag¢do de
suas atividades e, por fim, controlando as entregas e avaliando o desempenho do trabalho
realizado (Flamholtz, 1995). Os controles informais sdo projetados de maneira inconsciente e
reproduzidos no &mbito da organiza¢do de maneira ndo formalizada/ndo escrita, evidenciando-
se, aqui, o autocontrole, o controle social realizado por pequenos grupos e o controle cultural
prevalente na organizacdo como um todo (Jaworski, 1988).

Os controles sdo projetados para direcionar comportamentos dos individuos, fazendo
com que, por consequéncia, influenciem o desempenho (Jaworski, 1988). Assim, o ndo
funcionamento de qualquer controle gerencial pode ocasionar perdas a organizagao, para tanto,
0 uso de mecanismos formais e informais - como a sele¢ao e treinamento de trabalhadores, a
utilizacao de codigos de conduta, os regulamentos internos, os instrumentos de medicao de
desempenho etc. (Merchant & Otley, 2006) - sdo essenciais para o €xito organizacional
(Epstein, 2008). Nesse passo, em que pese os controles formais se mostrem predominantes nas
organizagdes, a importancia dos controles informais estd cada vez mais evidente (Goebel &
Weillenberger, 2016).

Para além de ser compreendido como uma mera mudanga do local de trabalho, o
teletrabalho esta relacionado a transfiguracdes na natureza das atividades, na maneira como se
organiza o trabalho e nos engajamentos interpessoais (Mahler, 2012). Assim, ainda que os
avancos tecnoldgicos permitam que muitas das fungdes que sdo exercidas presencialmente nas
organizacdes sejam realizadas em outros locais, grande parte das organizacdes ndo esta
devidamente estruturada para operar de maneira virtual (Jamal et al., 2021). Muitos ainda sao
os desafios para realizar treinamentos, controle de metas e avaliacdo de desempenho, todavia,
a tecnologia que os gerenciam pode atuar de maneira ainda mais acentuada em rela¢do aos
controles realizados presencialmente (Nogueira & Patini, 2012). Dessa forma, o que se deve ter
em mente € que o espaco e o tempo do trabalho sofreram uma virtualizagao, o que impulsionou
o teletrabalho e demandou uma nova forma de se gerenciar esse trabalho.

Somado a isso, as abruptas mudangas trazidas pela pandemia do SARS-CoV-2

conduziram a um aceleramento das mudangas nas relacdes de trabalho, favorecendo a



17

experimentacao dessa modalidade laboral nos mais diversos segmentos economicos (Duraes et
al., 2021). O trabalho realizado em casa ou em qualquer outro ambiente que ndo o da empresa
foi normalizado as pressas, conduzindo um enorme contingente de trabalhadores e
trabalhadoras a uma adaptacao forcada. Quais as percepgdes dos individuos diante das
mudangas ocorridas? Quais controles gerenciais conduziram essas mudancas? Houve altera¢ao
na forma com a qual se avalia o desempenho dos individuos em decorréncia da mudanga para
o sistema de teletrabalho? Como se deu a organizacio de tempo e entregas dos
teletrabalhadores? Como esses trabalhadores se sentiram com essas mudancas? Essas sao
algumas das questdes levantadas diante dos relevantes desafios advindos dessa mudanga.

Embora o teletrabalho tenha sido considerado uma ‘panaceia laboral’, a pandemia do
SARS-CoV-2 evidenciou que grande parte das organizagdes ainda ndo dispunha de uma politica
formal para a implementagdo e utilizagdo do trabalho remoto (Jamal, 2021). As mudangas
advindas com o rearranjo laboral ndo se restringem meramente ao local onde o trabalhador
realiza suas atividades, mas demandam de uma remodelacao da propria forma de se gerenciar
atividades e forca de trabalho (Mahler, 2012). Assim, ¢ essencial a compreensdo da maneira
como tais mudancas impactaram os trabalhadores, bem como os controles gerenciais. As
divergéncias existentes e as incertezas que planam beneficios e maleficios da implementagao
do teletrabalho tém feito com que organizagdes e gerentes relutem em avangar com a
implementagdo desses novos arranjos laborais (Overmyer, 2011).

Em que pese se perceba o aumento de estudos abordando teletrabalho (Athanasiadou
& Theriou, 2021), ainda ha uma caréncia significativa de pesquisas que abordem o fendmeno
e as mudangas nos controles gerenciais sob uma perspectiva qualitativa (Santos et al., 2022).
Essa lacuna se deve em razao da necessidade de se compreender de maneira mais aprofundada
algumas nuances deste modelo de trabalho, tais quais o que motiva o teletrabalhador a cumprir
suas atividades no ambiente remoto ou o por que ainda se observa uma predilecdo pelo trabalho
remoto nos casos em que venha este acompanhado de uma maior quantidade de trabalho
demandada do individuo. Além disso, o estudo dessas praticas de gestao pode oferecer insights
que permitam promover uma melhor adaptacdo e apoio ao teletrabalhador. O que, acredita-se,
permite identificar as estratégias mais eficazes para o melhor desempenho dos
teletrabalhadores.

Dessa maneira, entender as preocupagdes que cercam a temadtica e avangar na
compreensdo de algumas nuances ainda pouco conhecidas do teletrabalho ¢ essencial para
encontrar solugdes factiveis para as adversidades gerenciais dele decorrentes (Mahler, 2012) e

aprimorar a gestdo organizacional (Mendes et al., 2020). Os rearranjos laborais emergentes
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influenciam de maneira direta as relagdes trabalhistas, tornando essencial a adaptacdo de
mecanismos de gestdo que contemplem essa nova realidade. Assim, diante desse contexto de
mudangas advindo do desenvolvimento tecnoldgico, da flexibilizagdo laboral e da necessidade
de se desenvolver e adaptar mecanismos de controles gerenciais, erige a seguinte questdo de
pesquisa: de que maneira as mudancas nos controles gerencias voltados ao desempenho
foram percebidas pelos trabalhadores no processo de migraciao do trabalho presencial
para o teletrabalho?

Partindo-se da bibliografia pertinente e da andlise dos dados obtidos mediante
entrevistas com trabalhadores, observacdes e documentos, busca-se problematizar os efeitos da
migracao de um cendrio de trabalho tradicional e presencial para o teletrabalho, colocando em
cena a analise das mudangas ocorridas nos controles gerenciais das organizac¢des. Para melhor
delinear esse percurso, inicia-se o estudo com uma breve introduc¢do ao tema, apresentando-se
também suas justificativas, os objetivos almejados e correlato problema de pesquisa;
sequencialmente, buscando oferecer uma base tedrica sélida sobre os temas abordados, ¢
apresentado um referencial tedrico contemplando os principais constructos utilizados no
estudo; depois, foi apresentada a metodologia utilizada; apds, foi realizada a efetiva analise dos

dados obtidos; e, por fim, foi elaborada uma consideragao final acerca do estudado.

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Decorrente do problema colocado, a presente pesquisa possui o objetivo geral de
compreender de que maneira as mudangas nos controles gerenciais voltados ao desempenho
foram percebidas pelos trabalhadores no processo de migracdo do trabalho presencial para o
teletrabalho. Como objetivos especificos estipulam-se:

(i) verificar as caracteristicas especificas do processo de migra¢do do trabalho
presencial para o teletrabalho;

(ii) identificar as estratégias adotadas pela IES para adaptar os controles de
desempenho ao contexto do teletrabalho;

(iii)  analisar, a partir da perspectiva dos trabalhadores, as implicagdes dos controles
de desempenho no processo de migracdo do trabalho presencial para o

teletrabalho.
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1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Esta pesquisa se justifica pela relevincia e atualidade do tema, bem como pelas
contribuicdes tedricas, sociais e praticas de seus achados. Em termos de relevancia e atualidade
do tema, a pesquisa se propds a analisar as mudancas havidas nos controles gerenciais ante o
rearranjo laboral ocorrido em uma instituicao de ensino superior privada (IES). Nesse sentido,
diante da complexidade organizacional das IES, de sua capacidade de impacto social e
econdmico ¢ da sua caracteristica de inovagao, percebe-se que se trata de um tipo de
organizacdo que representa um microcosmo de mudangas organizacionais. Muitas instituigdes
de ensino sofreram grandes impactos na forma com a qual seus trabalhadores realizam seu
trabalho, especialmente apds a crise sanitaria instaurada em 2020, o que, por consequéncia,
também afetou a maneira com a qual esse trabalho deve ser gerenciado (Moreira & Zuin, 2022).

Quanto as contribui¢cdes tedricas, parte-se da analise de diversas revisdes sistematicas,
as quais apontam que pesquisas qualitativas que abordem as nuances dos controles gerenciais
dentro das novas modalidades de trabalho sdo prementes, uma vez que representam uma
minoria dentro dos levantamentos realizados, demonstrando a necessidade de aprofundamento
no tema (Fanzeres & Lima, 2018; Schleder et al., 2019, Andrade et al., 2019; Melo et al., 2022;
Azevedo & Almeida Neto, 2023; Pantoja et al., 2023). Ao mesmo passo, Silva et al. (2015) e
Haubrich e Froehlich (2020), sugerem a realizagdo de pesquisas qualitativas que abordem a
gestdo do teletrabalho a partir ndo somente da perspectiva do telegerente como também do
teletrabalhador. Enquanto Carmo e Zuin (2022) destacam a importancia da realizacdo de
pesquisas que também abordem a perspectiva de gerentes de trabalhadores remotos. Goebel e
Weilenberger (2016) enfatizam as limitagdes das pesquisas académicas em contabilidade
gerencial especialmente no que tocam os controles informais, destacando que estudos de
instrumentos isolados de controles gerenciais devem ser vistos com um devido respaldo, uma
vez que comprometem sua validade e confiabilidade. Necessaria, assim, uma analise integrada
dos controles gerenciais, que contemple também seus efeitos na organizagdo e nos
trabalhadores (Langfield-Smith, 1997). Athanasiadou e Theriou (2021) destacam a necessidade
de se realizar pesquisas acerca do teletrabalho em diversas localidades, visando, assim, afastar
resultados tendenciosos. Leite e Cunha (2021) apontam a necessidade de se estudar a
perspectiva de trabalhadores que estivessem sob o regime de teletrabalho em periodo
longitudinal, uma vez que em sua pesquisa os participantes contavam com menos de 6 meses
em trabalho remoto. Silva et al. (2022) e Martins et al. (2021) destacam a importancia da

realizagdo de pesquisas que abordem a adaptacdo do gerenciamento das atividades remotas.
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Woéhrmann e Ebner (2021) sugerem pesquisas que investiguem aspectos relacionados a satde
mental do trabalhador, Amorim et al. (2022) destacam que os efeitos de seus impactos na esfera
familiar também sdo relevantes, analisando-se também questdes de género e verificando
questdes concernentes a produtividade do individuo em relagdo ao trabalho desempenhado
presencialmente. Santos et al. (2022) sugerem que estudos sejam realizados a partir de outros
tipos de controles gerenciais, bem como o desenvolvimento de pesquisas qualitativas que
abordem teletrabalho e controles gerenciais com vistas a compreender de maneira mais
aprofundada o fenomeno.

A relevancia académica do tema ¢ relacionada a sua relevancia social, uma vez que
cabe também a academia estudar e dirimir problematicas que acometem a sociedade,
produzindo trabalhos cientificos capazes de melhorar a compreensdo e apontar as nuances
correlatas aos temas. Se justifica, também, em seu aspecto pratico, ante aos novos desafios
enfrentados por gestores quando se defrontarem com modelos de trabalho que podem demandar
novas necessidades de controle. Assim, pode oferecer as organizagdes os subsidios necessarios
para auxilio na tomada de decisdes estratégicas ante a implementacdo do teletrabalho.

Assim, além das contribuicdes tedricas mencionadas, os insights proporcionados por
esse estudo também podem capacitar profissionais no gerenciamento de situagdes e desafios
emergentes relacionados as novas modalidades de trabalho na pratica. Dessa forma, faz-se
essencial o aprofundado estudo acerca das mudancas havidas nos controles gerenciais em
tempos de expansdo do uso do teletrabalho, pois, somente assim, se podera ampliar evidéncias
significativas que auxiliem académicos a avangar nos estudos desse tipo de arranjo laboral, bem
como prospectar solucdes para problemas e desafios percebidos no dia a dia dos gestores.

Em seu aspecto social, justifica-se pela relevancia que a modalidade do teletrabalho
possui na atualidade, em especial apos a necessidade de implementagdo de programas de
teletrabalho por diversas organizagdes devido as restri¢gdes decorrentes da pandemia do SARS-
Cov-2, e de sua consequente disseminacdo, quando houve um crescimento substancial de
pesquisas sobre teletrabalho (Jamal, 2021). Ademais, por se tratar de tendéncia que dificilmente
retroagira a um status quo ante, o fenomeno do trabalho exercido remotamente nao perdera sua
relevancia tao logo. Somado a isso, destaca-se que a modalidade ora debatida ainda carece de
regulamentacdo em inumeros aspectos e constitui elemento central de diversos
questionamentos. Nesse passo, a incerteza acerca dos rumos que o teletrabalho tomara também
emerge como elemento direcionador do presente estudo.

Dessa forma, buscando atender as demandas da literatura explicitadas, bem como as

demandas emergentes da realidade pratica, intentar-se-4 auxiliar na construgdo do
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conhecimento sobre os temas acima citados. Nesse passo, haja vista a ja apontada escassez de
pesquisas qualitativas sobre as mudangas percebidas nos controles gerenciais diante da
migracdo para o teletrabalho, um exame mais aprofundado e com maior riqueza de informagdes
realizado a partir dos individuos submetidos a essa modalidade de trabalho pode vir a permitir
que intervengdes mais assertivas sejam implementadas, viabilizando e facilitando, até mesmo,
a sustentacdo de pesquisas mais amplas que busquem padrdes, como estudos quantitativos.
Somado a isso, o presente estudo busca contribuir com os projetos de pesquisa vinculados ao
Laboratério de Pesquisas Gerenciais (LAPEG) e a linha de estudos em Contabilidade Gerencial
do Programa de Pés-Graduacdo em Contabilidade da Universidade Federal do Parana

(PPGCONT — UFPR).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial teorico utilizado no trabalho, tendo sido ele
dividido em duas se¢des principais. A primeira se¢ao apresenta as modalidades de prestacao de
servigo tradicional (presencial) e a modalidade de teletrabalho. Na segunda secdo ¢ realizado
um breve escorco acerca dos controles gerenciais ¢ sdo apresentadas algumas de suas

especificidades de uso no ambiente de teletrabalho apontadas pela teoria.

2.1 MODALIDADES DE PRESTACAO DE SERVICO: TRADICIONAL E
TELETRABALHO

Um ponto de partida interessante para a compreensdo de algo pode se dar a partir do
entendimento de sua origem, ndo somente sua origem histérica, mas também sua etimologia.
Posto isso, inicia-se o presente topico apresentando-se a etimologia da palavra trabalho que, do
latim — tripalium —, consiste em um instrumento de tortura constituido de trés pontas em uma
de suas extremidades e utilizado para punicdo (Leite, 2021). A palavra em si estd, portanto,
relacionada a algo desagradavel, que pune, que castiga. Por esse motivo, em épocas passadas,
a camada mais abastada de nobres, senhores feudais e os ditos ‘vencedores’, ndo exerciam
atividades laborativas, sendo o trabalho relegado aqueles menos afortunados (Cassar, 2017).

Posteriormente, o trabalho adquiriu um viés de dever ndo somente pessoal, mas
também social, tendo como mote a subsisténcia da coletividade (Magano, 1982). E, mais
atualmente, observa-se a elevagao de uma cultura de alta performance, em que o individuo ¢
valorado de acordo com sua capacidade produtiva (Han, 2015). Nesse contexto, o trabalho
consiste na produgdo de bens, sejam corporeos ou incorporeos, que dispendam de energia
humana e que tenham como finalidade a satisfacdo de uma necessidade — propria ou alheia
(Leite, 2021). Partindo-se desse entendimento de trabalho e concebendo-o, em esséncia, como
um afazer humano empregado a producdo, percebe-se, a partir do discorrido, que podera ele ser
empregado para provento proprio ou em beneficio alheio.

O trabalho concebido dentro da esfera autdnoma busca satisfazer as necessidades
proprias do individuo, ndo configurando elemento de analise nesse estudo. Assim, por outro
lado, o despendimento de energias em prol de outrem, mediante subordinagdo ou por conta
alheia e mediante alguma retribuigdo serd o tipo de trabalho abordado nessa pesquisa. O vinculo
abordado serd, dessa maneira, entre empregado e empregador, figurando como empregado a

pessoa natural que contrate a prestagdo de servicos, de maneira tdcita ou expressa, a um
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tomador, realizando sua prestacdo com pessoalidade, onerosidade, ndo eventualidade e
subordinagdo e, como empregador, aquele que se encontra no polo passivo da relacdo
empregaticia (Delgado, 2019).

O caput do artigo 2° da Consolidacdo das Leis do Trabalho (Decreto Lei n.°
5452/1943) compreende como empregador aquele que “... admite, assalaria e dirige a prestagcao
pessoal de servigo”, tornando patente o poder deste de direcionar e gerenciar a prestacdo do
servigo. O poder diretivo do empregador, também denominado como poder de comando ou
poder organizativo (Delgado, 2019), pode se manifestar de trés maneiras, quais sejam: (i) o
poder de organizacdo, que esta relacionado a maneira com a qual o empregador conduzird sua
empresa, definindo sua finalidade econdmica, estrutura juridica e estipulagdo de normas
internas; (ii) o poder de controle, que permite ao empregador fiscalizar as atividades
desenvolvidas pelos empregados por meio de controle de tarefas, horarios, etc.; (iii) poder
disciplinar, de carater punitivo, que permite a imposicao de sangdes aos trabalhadores que ajam
em desacordo com alguma regra ou lei (Leite, 2021).

De maneira geral, o poder diretivo constitui uma prerrogativa do empregador de
gerenciar a prestacdo do servico, destinando a energia do trabalho de maneira a organiza-la,
monitora-la e controla-la conforme deseje (Cavalcante, 2019). Assim, pode-se dizer que o poder
diretivo permite que o empregador exerca autoridade sobre os empregados, estabelecendo
regras e procedimentos, gerenciando sua atividade. Percebe-se que esse poder de direcionar a
mao-de-obra, de geri-la ¢ mais evidente quando a prestacdo de trabalho se d4 de maneira
presencial, contudo, na modalidade de teletrabalho algumas nuances trazem ao modelo remoto
uma série de vicissitudes que merecem ser estudadas (Golden & Fromen, 2011). Feita essa
breve explanagao, passa-se, agora, para a analise do teletrabalho.

Os primeiros relatos acerca do uso do teletrabalho datam do século XIX, quando, por
meio de telégrafos, se gerenciava os trabalhadores que estavam distantes do escritdrio central
da empresa. Entretanto, o uso em maior escala e sua definicdo se deram na década de 1970,
quando uma crise do petréleo elevou os pregos dos barris de petroleo nos EUA e conduziu o
pais a uma forte crise econdmica (Haddon & Brynin, 2005). Ante essa realidade e somado ao
fato do avango e barateamento das tecnologias, diversas organizagdes perceberam a necessidade
de se reduzir gastos e custos de producdo, emergindo desse cendrio o que Jack Nilles,
considerado o pai do teletrabalho, denominou como teleworking - teletrabalho, em portugués -
definindo-o como o trabalho realizado remotamente e apoiado nas tecnologias da informacgao

(Nogueira & Patini, 2012).
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No Brasil, com a intensificagdo da globaliza¢do e aumento das politicas de
flexibilizagcdo do trabalho, o teletrabalho também foi paulatinamente ganhando mais espago
(Jamal et al., 2021), sobretudo nos extratos mais qualificados de atividades (Duraes et al., 2021).
Destaca-se, aqui, portanto, que nao se tratam de atividades fabris realizadas no domicilio do
empregado ou oficinas domésticas, mas sim daqueles trabalhos que possuem viabilidade de
mediagdo pelo uso de computadores, fablets e celulares (Bridi et al., 2020).

Também denominado como trabalho remoto, o teletrabalho pode ser compreendido
como o arranjo de trabalho em que os trabalhadores exercem suas atividades em outro local que
nao seu suposto local de trabalho principal — empresa (Gajendran & Harrison, 2007), fazendo
uso de TICs (Mabhler, 2012). Para Nogueira e Patini (2020), o movimento propulsor dessas
mudangas esta na globalizacdo e no desenvolvimento tecnoldgico, sendo que o cerne das
mudancas no trabalho estd justamente no conceito de flexibilidade, seja a flexibilidade dos
horérios, da remuneracgdo, do local em que se exercera o trabalho, do contrato que rege a relacao
empregado-empregador, da qualificagdo e também do processo e organizagao do trabalho. O
teletrabalho emerge, portanto, como uma modalidade de trabalho de relagdo triangular, pois ¢
marcado por ser assalariado, estar vinculado a uma empresa e depender das novas tecnologias
(Santos et al., 2020).

A regulamentacdo do teletrabalho no Brasil ¢ movimento recente, datando de 2011,
quando a Lei 12.551 alterou o artigo 6° da Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT - Decreto-
Lei n.° 5.452/1943), e estendeu os efeitos juridicos da subordinacdo pessoal e direta (ja
existente) a subordinagdo exercida por meios telematicos e informatizados. Contudo, a
inovacdo juridica flexibilizadora do teletrabalho somente foi efetivamente sedimentada em
2017, com a Lei n.° 13.467/2017, a qual inseriu diversas modificagdes na Consolidagdo das
Leis do Trabalho (CLT), dentre elas, o capitulo II-A, que trata do Teletrabalho. A inteligéncia
do artigo 75-B definiu o teletrabalho como:

Art. 75-B. Considera-se teletrabalho a prestagdo de servigos preponderantemente fora
das dependéncias do empregador, com a utilizagdo de tecnologias de informagao e de
comunicag@o que, por sua natureza, nao se constituam como trabalho externo.

Paragrafo unico. O comparecimento as dependéncias do empregador para a
realizacdo de atividades especificas que exijam a presenga do empregado no
estabelecimento ndo descaracteriza o regime de teletrabalho.

De se ressaltar que, em 2022, com a Medida Provisoria n.® 1.109, que alterou a redacao
do art. 75-B da CLT, os termos teletrabalho e trabalho remoto foram equiparados:
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Art. 75-B. Considera-se teletrabalho ou trabalho remoto a prestagdo de servigos fora
das dependéncias do empregador, de maneira preponderante ou ndo, com a utilizagdo
de tecnologias de informagdo ¢ de comunica¢do, que, por sua natureza, ndo se
configure como trabalho externo.

§ 1° O comparecimento, ainda que de modo habitual, as dependéncias do empregador
para a realizag@o de atividades especificas, que exijam a presenga do empregado no
estabelecimento, ndo descaracteriza o regime de teletrabalho ou trabalho remoto.

§ 2° O empregado submetido ao regime de teletrabalho ou trabalho remoto podera
prestar servigos por jornada ou por produgdo ou tarefa.

§ 3° Na hipdtese da prestacdo de servigos em regime de teletrabalho ou trabalho
remoto por producao ou tarefa, ndo se aplicara o disposto no Capitulo II do Titulo II
desta Consolidagao.

§ 4° O regime de teletrabalho ou trabalho remoto ndo se confunde e nem se equipara
a ocupacdo de operador de telemarketing ou de teleatendimento.

§ 5° O tempo de uso de equipamentos tecnologicos e de infraestrutura necessaria, e
de softwares, de ferramentas digitais ou de aplicacdes de internet utilizados para o
teletrabalho, fora da jornada de trabalho normal do empregado ndo constitui tempo a
disposigdo, regime de prontidao ou de sobreaviso, exceto se houver previsdo em
acordo individual ou em acordo ou convencgdo coletiva de trabalho.

§ 6° Fica permitida a adogao do regime de teletrabalho ou trabalho remoto para
estagiarios e aprendizes.

§ 7° Aos empregados em regime de teletrabalho aplicam-se as disposi¢des previstas
na legislagdo local e nas convengoes e acordos coletivos de trabalho relativas a base
territorial do estabelecimento de lotagdo do empregado.

§ 8° Ao contrato de trabalho do empregado admitido no Brasil que optar pela
realizagdo de teletrabalho fora do territorio nacional, aplica-se a legislacdo brasileira,
excetuadas as disposi¢des constantes na Lei n® 7.064, de 6 de dezembro 1982, salvo
disposicao em contrario estipulada entre as partes.

§ 9° Acordo individual podera dispor sobre os horarios e os meios de comunicacio
entre empregado e empregador, desde que assegurados os repousos legais.

Nao obstante haja vasta discussdo acerca das terminologias teletrabalho, trabalho
remoto, home office, trabalho de casa etc., utilizar-se-ao os termos estipulados pelo legislador
— teletrabalho e trabalho remoto — como sinOnimos para se referenciar aquele trabalho
subordinado, de natureza contratual, cuja prestacdo ¢ realizada sob os mandos do empregador,

mediante retribuicao, fora das dependéncias do empregador e fazendo uso de TICs. H4 grande
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imprecisdo no que toca a conceituagdo e uso do termo, tanto autores nacionais quanto
internacionais aduzem que isso se deve, em grande medida, por ser ele realizado em diversos
ambientes e mediado por diversos tipos de contratos (Sullivan, 2003).

Para além da defini¢do legal, diversos estudiosos e organizacdes se enveredaram nas
defini¢cdes do termo teletrabalho, assim, para a Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT),
em sua Convengdao de n°. 177 (1996), o teletrabalho é o trabalho executado na casa do
trabalhador ou em qualquer outro local, em troca de remuneragdao, sob o comando do
empregador, sendo fornecidas as matérias primas ou equipamentos necessarios para a
realizagdo do trabalho. Para Rabelo (2000), o teletrabalho representa a inversao da questao do
deslocamento, de forma que o trabalho quem vai até o trabalhador. J4 a Sociedade Brasileira de
Teletrabalho e Televendas — SOBRATT (2020) ressalta a importancia da tecnologia em sua
conceitua¢do, aduzindo que o teletrabalho ¢ o trabalho realizado fora do local de trabalho,
fazendo uso das TICs, regido por um contrato escrito, por meio do controle, supervisao e
subordinagdo (atendendo ao disposto nos artigos 75-A a 75-E da Lei n.° 13.467/2017).

Para Fernandes (2022), em que pesem os esforcos juridicos para a positivagdo de leis
que regulamentem o teletrabalho, diversas lacunas legislativas ainda sdo observadas. Dessa
forma, as demandas especificas do trabalho remoto que ainda ndo possuem a devida
regulamentacdo ocasionam elevada inseguranca juridica a empregadores e empregados, esses
por nao desfrutarem de efetivas garantias legais e aqueles pelo temor de um eventual passivo
trabalhista. A escassez legislativa ainda traz transtorno aos aplicadores do direito, conduzindo
magistrados a complementarem a interpretagdo normativa, dando sentido as normas juridicas
existentes também quando ha insuficiéncia de efetiva regulamentacdo e por meio da aplicacao
de jurisprudéncia (Franco Filho, 2019).

No que tange ao controle exercido pelo empregador sobre o trabalho do
teletrabalhador, ¢ evidente a dificuldade encontrada no efetivo controle das atividades e dos
horarios em que essas serdo realizadas, restando como alternativa o denominado trabalho por
producao ou por tarefa (Groen et al., 2018; Pandey & Pal, 2020). Nesse sentido, os paragrafos
2 e3 doart. 75-B da CLT evidenciam essa possibilidade legal do trabalho remoto “por produgao
ou tarefa”, o qual permite maior flexibilidade de horarios de suas atividades. O trabalho por
producao ou tarefa ndo dispde de regulamentacdo de carga horaria, bem como, conforme
previsao legal do item III do art. 62 da CLT, ndo estd sujeito ao regime de horas extras e,
conforme o §5° do art. 75-B da CLT, o trabalho realizado fora da jornada de trabalho normal

do empregado ndo constitui tempo a disposi¢do, salvo previsao em acordo individual ou em
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acordo ou convengao coletiva, ndo ensejando pagamento de horas extras quando exercido por
produgdo ou tarefas.

Em mar¢o de 2020, a Organizacdo Mundial da Satde (OMS) se pronunciou,
declarando a pandemia do coronavirus SARS-Cov-2. Com vistas a conter a disseminacdao do
virus, diversos governos e empresas tentaram, na medida do possivel, implementar medidas de
confinamento e quarentenas durante os anos de 2020 e¢ 2021 (Li et al., 2023). Ocorre que, a
perspectiva de uma maior flexibilidade e melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional,
nao ¢ aplicavel a realidade daqueles que foram conduzidos ao teletrabalho devido a pandemia
(Toscano & Zappala, 2020), uma vez que tal se deu de maneira mandataria e nao planejada, vez
que se tornou pratica obrigatdria (Carillo et al., 2021; Li et al., 2023).

Nao obstante o teletrabalho tenha sido recebido como um beneficio quando houve o
alastramento do virus da Covid-19, deve-se analisar essa ‘benesse’ a partir de um contexto de
crise sanitaria e crise econdmica, quando aqueles que tiveram a possibilidade de preservar sua
saude na reclusdo de seus lares e mantendo seus empregos eram vistos como privilegiados
(Oliveira & Pochmann, 2020). A ideia restrita ao lado positivo da modalidade flexibilizadora
do teletrabalho, que o relaciona cabalmente a um progresso, desconsidera diversas realidades e
desafios, restando ainda controversa e carecendo de mais estudos que ousem duvidar do
pensamento majoritariamente disseminado (Duraes et al., 2021).

Para evidenciar o contrassenso existente, diversas pesquisas buscaram apontar
vantagens e desvantagens para empregadores, empregados e comunidade dentro dessa
modalidade de prestagdo de servico, a Tabela 1, a seguir, sintetiza algumas das vantagens e

desvantagens apresentadas pela literatura:

Tabela 1
Vantagens e desvantagens do teletrabalho

Nivel

Vantagens

Desvantagens

Organizacio

Reducao do absenteismo (Kugelmass, 1999);
reducdo de gastos com transporte; redugio da
necessidade de manutencdo de um ambiente
fisico que comporte os trabalhadores; eventual
redugdo com os meios de trabalho; maior
produtividade; elevag¢do da motivagdo (Franco
Filho, 2019); maior alcance na selecdo de
funciondrios (Hau & Todescat, 2018);
manutencao das atividades da organizacao
ainda que sem a presenca dos trabalhadores, a
partir  do  acompanhamento de seu
desempenho; ampliagdo da confianga entre as
partes; alinhamento da empresa a moderna
tendéncia de flexibilizagdo; auxilio na
retengdo de talentos; alternativa segura para
situacdes contingenciais (Sobratt, 2020).

Dificuldades em se controlar e supervisionar
o trabalho; resisténcia a mudanga;
dificuldades de alinhamento aos objetivos da
organizagdo; investimentos necessarios para
o empregado exercer sua teleatividade;
dificuldades no controle da ergonomia e da
seguranca do trabalhador; falta de legislagdo
(Franco Filho, 2019); interrupgdes na
supervisdo; isolamento do trabalhador;
desigualdade (Kugelmass, 1999);
dificuldades no acompanhamento de
resultados; necessidade de distingdo entre
atividades relacionadas ao trabalho e as do
lar (Rabelo, 2000); vulnerabilidade de dados
(Brik & Brik, 2013).
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Trabalhador

Maior flexibilidade e, por consequéncia, maior
autonomia na realizag@o das tarefas e no tempo
e ritmo do trabalho; corte de gastos com
transporte ¢ alimentacdo; motivagdo dos
funcionarios (Franco Filho, 2019); maior
possibilidade de organizar o tempo livre;
maior qualidade de vida junto a familia e
amigos (Hau & Todescat, 2018); criacdo de
métricas, conhecimento das demandas de
trabalho (Filardi et al., 2020); disponibilidade
de tempo para o autoaperfeigoamento; reducao
gastos com vestimenta (Sobratt, 2020); maior
seguranca (Brik & Brik, 2013); ndo tem que
lidar com codigos de vestimenta, politicas do
escritorio, horarios de trafego de veiculos,
possibilidade de cuidar de filhos ou pais
doentes ou com deficiéncia (Amigoni &
Gurvis, 2009).

Dificuldades em compartilhar conhecimento
(Golden, 2009); dificuldades de adaptacdo e
de integragdo com colegas de trabalho;
afastamento do campo profissional; reducio
de oportunidades de carreira; falta de
legislagdo especifica; gerenciamento falho
do tempo (Hau & Todescat, 2018); auséncia
de descanso; noites sem dormir (Oliveira,
2017); estresse; nao adaptagdo; perda de
vinculo com a empresa; problemas
psicologicos (Filardi et al. 2020); distragdes
e tentagoes; isolamento; procrastinagao; falta
de suporte técnico; ruidos domésticos (Brik
& Brik, 2013); sensacdo de disponibilidade
permanente para o empregador (Rabelo,
2000); maior volume de trabalho por conta
da alegagdo de que se esta economizando
tempo por ndo ter a obrigatoriedade de sair
de casa e/ou por causa do aumento da
produtividade (Jamal et al., 2021).

Sociedade

Reducdo de custos ambientais (Mahler, 2012),
tais quais a melhora na emissdo de
combustiveis e poluentes; redugido de ruidos
urbanos, uma vez que se dispensa o
deslocamento; melhora da mobilidade urbana,
com a reducdo de idas, vindas diarias dos
trabalhadores (Sobratt, 2020), menor consumo
de energia (Barata, 2020) ¢ redugdo de
desemprego (Barros & Silva, 2010).

Diminui¢ao de procura de terrenos e imoveis
para unidades fabris ou escritorios (Barata,
2020); efeitos negativos na integracdo social
dos trabalhadores, desaparecimento de
formas coletivas de trabalhos e dispersao dos
trabalhadores, exploragdo de trabalhadores
de categorias mais vulneraveis, dificuldades
de composigdo de categorias de resisténcia
social (Serra, 1995).

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Algumas das desvantagens advindas do teletrabalho sdo mais recorrentemente
mencionadas pelos teletrabalhadores e, por consequéncia, também mais abordadas nos estudos.
Para Hau e Todescat (2018), o aumento ou a pressdao de carga de trabalho, por exemplo, ¢
apontado nos estudos como decorrente de uma situa¢do de maior produtividade por parte do
empregado e também pela suposicao de que, segundo Jamal et al. (2021), a0 economizar tempo
com transporte, por exemplo, o individuo dispord de mais tempo para executar outras tarefas.
Percebe-se, portanto, que, de acordo com Green (2001), ha um movimento de extensificagao e
intensificagdo do trabalho realizado, uma vez que se demanda maior quantidade de horas de
trabalho ¢ um maior esforgo e intensidade na realizagdo das atividades laborais. A relagdo entre
saude e teletrabalho, contudo, ainda carece de mais pesquisas, segundo Wohrmann e Ebner
(2021).

Eom et al. (2016) ponderam que outra relevante questdo frequentemente apontada diz
respeito ao isolamento profissional sofrido por teletrabalhadores, os quais tem uma reducao
significativa de suas oportunidades e interacao social, distanciando-os de seus colegas, sendo
conduzidos, muitas vezes, a solidao, ansiedade, esgotamento ¢ podendo apresentar redugao de

produtividade. Beno (2018) destaca a menor visibilidade a qual ficam sujeitos, o que pode
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impactar em uma mobilidade ascendente dentro da organizagdo. Mann et al. (2000),
destacaram, ainda, que a comunicagao realizada pessoalmente possui muitas nuances € ¢ muito
rica em questdes nao-verbais, o que, em parte, ¢ perdido quando a comunicagdo se da por
intermédio de uma camera, por exemplo. Dentro do contexto de comunicagao, Liu et al. (2022)
e Beno (2018), destacam a importancia de um feedback de qualidade e os reflexos que isso pode
ter dentro da organizagdo. Moreira e Zuin (2022) destacam que o ndo delineamento de fronteiras
entre familia e trabalho pode gerar maior interacdo e flexibilidade nas rela¢des do individuo,
contudo, ao mesmo passo, pode propiciar conflitos de papéis decorrentes das demandas que o
afetam simultaneamente.

No que toca a flexibilidade de horarios e maior autonomia na realizagdo das atividades,
alguns estudos (Tremblay, 2002; De Masi, 2003; Dedecca, 2009; Barros et al., 2010; Mishima-
Santos, Renier & Sticca, 2020; Benavides et al., 2021) apontam a auséncia de limite de tempo
de trabalho e dificuldades de se estabelecer periodos de repouso, por conta da sobrecarga laboral
e do uso das TICs (que ndo permitem a efetiva desconexao do individuo de seu trabalho),
situacdo que Oliveira (2017) descreve como “trabalho sem fim”. O’Neill et al. (2009) afirmam
que a autonomia do individuo diz respeito a sua capacidade de designar o proprio ritmo de
trabalho e como ird se organizar para executd-lo. Para Ryan e Deci (2000), quanto maior a
autonomia dada ao trabalhador, maiores serdo seus niveis de desempenho e de satisfagcdo
profissional, contudo, para Tremblay (2002), nem todos os trabalhadores possuem disciplina
para realizarem sua autogestdo, o que dificulta o manejo de tempo e espago.

Tietze (2005) destaca a dificuldade dos trabalhadores em estabelecer limites de espago
e tempo em sua residéncia, desencadeando uma disputa de espago com os demais membros da
familia. Ferreira e Rodrigues (2021) e Aguiar et al. (2023) estudaram os efeitos do teletrabalho
para as mulheres e concluiram que, ndo obstante as desvantagens de acumulo de atividades,
responsabilidades domésticas etc., que fazem com que elas tenham mais dificuldades de
segregar vida pessoal e vida profissional, ainda assim, ha a predilecdo pelo trabalho remoto.
Nesse passo, Barros e Silva (2010) afirmam que as mulheres sao mais perceptivas no que tocam
o0s custos pessoais desencadeados pelo teletrabalho e, conforme os achados de Hilbrecht et al.
(2008) a flexibilidade proporcionada pelo trabalho remoto dificilmente é convertida para um
beneficio proprio, uma vez que as mulheres tendem a privilegiar demandas familiares. Ainda
segundo Tietze (2002), muitos teletrabalhadores desenvolvem estratégias de enfrentamento
para estabelecer uma divisdo entre momentos de trabalho e momentos em que estariam

disponiveis para a familia, assim, desenvolvem rituais, utilizam roupas ou mesmo utilizam
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cartazes para que os familiares compreendam que estdo trabalhando e que ndo podem ser
distraidos.

Para que o teletrabalho seja exitoso, portanto, essencial que haja uma capacidade de
adaptacao tanto de empregados quanto da organizagdo em si, a qual deve reorientar sua maneira
de gerir esse trabalho realizado remotamente. Diante disso, Golden (2009) elencou seis
abordagens gerenciais para que o teletrabalho seja implementado com sucesso. A primeira
abordagem diz respeito a forma com a qual a supervisdo ¢ realizada, devendo passar de uma
supervisdo direta para uma administracdo por objetivos. Transcende-se, portanto, para um
modelo em que se valoriza a responsabilidade e a dedicagao do empregado em cumprir as metas
designadas. Um segundo ponto destacado pelo autor diz respeito a necessidade de
institucionalizacdo de acordos formais de teletrabalho, visando, dessa forma, dirimir qualquer
duvida acerca das expectativas e objetivos da organizacdo, facilitando a relagdo entre
trabalhadores e gerentes. Outra abordagem gerencial relevante para a implementagao triunfante
do teletrabalho ¢ o incentivo a comportamentos desejaveis, o qual pode se dar por meio da
reelaboragdo de politicas de remuneracdo. Outra adaptacdo possivel seria a criacdo de
programas que permitissem a sensibilizagdo e compartilhamento de perspectivas entre os
trabalhadores presenciais e em trabalho remoto, permitindo que as expectativas e percepcoes
de justica de trabalhadores de ambas as modalidades estejam alinhadas. Em quinto lugar, os
gestores devem buscar minimizar os efeitos do isolamento social, promovendo atividades e
reunides presenciais com regularidade, de maneira a construir relagdes de mutuo apoio entre os
individuos. E, por ultimo, o gerente deve dispor de capacidade de adaptacdo e flexibilidade,
superando antigos paradigmas e promovendo as adequacdes necessarias para a adequada gestao
do trabalho remoto.

Para Duraes et al. (2021), antes mesmo da eclosdo da crise sanitaria, havia formas
hibridas de trabalho, que, em parte, eram executadas no estabelecimento laboral do empregador
e, em parte, no domicilio do empregado ou qualquer outra localidade. O exercicio da docéncia
no Brasil consiste em exemplo mais recorrente disso, uma vez que usualmente a correcao de
atividades, elaboracdo de exercicios, preparacdo de aulas etc., corriqueiramente ¢ realizada
pelos professores em suas residéncias. Constituindo essa uma tendéncia mundial, em especial
daqueles paises mais desenvolvidos e dos extratos mais qualificados da sociedade. Consistindo
a manutencdo de referida modalidade laboral em fator dependente de sua viabilidade e dos
beneficios observados de sua pratica.

De acordo com o pensamento de Han (2015), embora o teletrabalho usualmente seja

associado a uma oportunidade de autonomia e flexibilidade, a modalidade pode reforcar uma
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constante pressao sobre o trabalhador por produtividade e desempenho, demandando dele um
autogerenciamento exacerbado que o conduz a autoexploragdo, transformando uma suposta
liberdade em um novo modo de serviddao. Nesse sentido, modalidades flexibilizadoras de
trabalho, como o trabalho remoto, promovem uma fusdo entre trabalho e familia, diluindo
fronteiras de tempo e espaco, fazendo com que o trabalhador ndo se desvincule do seu trabalho
nem mesmo em seus momentos de lazer, o que, para o autor, ocasiona uma sobrecarga mental

e consequentes mazelas psiquicas.

2.2 CONTROLES GERENCIAIS

Uma das defini¢des de controles existente aduz que consistem eles em um processo de
coleta de feedbacks, que busca assegurar a concretizagdo ou ajustamento do planejamento
realizado pela organizacdo (Garrison et al., 2013). Dessa maneira, compreende-se que o
controle busca garantir a integridade das informacgdes, assim como monitorar € mensurar o
desempenho da organiza¢do, com vistas a municiar os gestores com as informacdes necessarias
para que esses possam realinhar procedimentos e sanar falhas de maneira a atingir o
desempenho almejado (Marion & Ribeiro, 2017).

Nesse contexto, encontra-se a figura do controle gerencial, definido por Anthony
(1965) como o processo em que os gestores garantem que os recursos sejam obtidos e utilizados
de forma eficaz e eficiente na realizacdo dos objetivos organizacionais. Para outros autores, os
controles gerenciais tém a capacidade de cercear as possibilidades de decisdes dos individuos
de maneira a interferir em seu comportamento (Binberg & Snodgrass, 1988), aumentando,
dessa forma, a probabilidade de que as pessoas ajam em beneficio da organizacdo, com vistas
a atingir melhores resultados (Merchant, 1985; Merchant & Van der Stede, 2017),
representando, portanto, um fator determinante para o sucesso organizacional (Kreutzer et al.,
2016).

A operacionalizacdo de varios controles de maneira conjunta resulta em um sistema
(Ouchi, 1979). Os controles, assim, para além de influenciarem os comportamentos dos
individuos de maneira convergente as metas da organiza¢ao (Anthony & Govindarajan, 2008),
também possuem a finalidade de assegurar a continuidade da organizacao (Raupp et al. 2006).
Para tanto, essencial se faz a coordenacdo harmoniosa dessas estruturas por meio da
formalizag¢do dos processos de trabalho, habilidades, comportamento, resultados, entre outros

fatores organizacionais (Mintzberg, 1983).
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Diante dos diversos conceitos apresentados pela literatura, pode-se compreender que
a esséncia dos controles gerenciais ¢ influenciar o comportamento dos individuos,
desempenhando, para tanto, fundamental papel de coordenag¢ao, monitoramento e avaliacao de
desempenho na organizacdo. Na literatura, eles foram categorizados de diversas maneiras, tais
quais os controles de producdo e comportamento (Ouchi, 1977), os controles de mercado,
burocracia e cla (Ouchi, 1979), os controles administrativos e sociais (Hopwood, 1976), os
controles de resultados, agdo e de pessoal (Merchant, 1985), controles habilitantes e coercitivos
(Adler & Borys, 1996), controles diagnosticos, interativos, de limites e de crencas (Simons,
1995; Widener, 2007), e também em controles formais e informais (Eisenhardt, 1985; Binberg
& Snodgrass, 1988; Jaworski, 1988; Anthony et al., 1989; Langfield-Smith, 1997). Optou-se,
nesse estudo, pelo enfoque na ultima categorizacdo, a qual divide os controles entre abordagens
formais e informais.

A partir de uma visao mais moderna, as duas vertentes — controles formais e informais
- podem ser vistas como complementares, de maneira que os beneficios de uma podem
fortalecer e incrementar a outra, afetando positivamente o desempenho da organizacdo
(Jaworski, 1988; Kreutzer et al., 2016). De maneira geral, os controles gerenciais de uma
organizacdo podem abarcar uma ampla gama de controles formais e informais e, se bem
projetados, podem evidenciar uma vantagem competitiva de longo prazo (Flamholtz, 1995). Os
controles formais representam mecanismos formalizados pela entidade, possuindo maior
alinhamento com os objetivos organizacionais (Jaworski, 1988), evidenciando divisdes de
trabalho, de poder e de controle (Mintzberg, 1979). Enquanto os controles informais consistem
em mecanismos nao documentados, que emergem do ambiente da organizagdo e que podem —

ou nao — conduzir comportamentos de acordo com os interesses da empresa (Jaworski, 1988).

2.2.1 Controles formais

Os controles evidenciados de maneira formal possuem regras mais detalhadas e
procedimentos mais padronizados (Chenhall et al., 2003), os quais buscam manter um padrao
em seus processos internos (Simons, 1995). Pressupde-se, também, que haja uma continuidade
de monitoramento nos controles implementados, de maneira a garantir que se tenha consisténcia
e eficiéncia nas operacdes ao longo do tempo (Goebel & Weilenberger, 2016). Em adendo, a
medida que uma organizagao cresce, suas operagdes ficam mais complexas, o que demanda de
controles mais robustos, majorando a necessidade de controles cada vez mais formalizados

(Moores & Yuen, 2001).
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O controle formal ¢ designado por Chenhall (2003) como mecanicista, possuindo
indicadores financeiros e ndo-financeiros, podendo ser observado no formato de avaliagdes de
desempenho, controles or¢camentarios, remuneragdo por incentivo e diversas outras regras €
procedimentos (Goebel & Weilenberger, 2016), que sdo padronizados com vistas a manter a
viabilidade financeira da organiza¢do (Chenhall, 2003). O controle formal evidencia, de
maneira detalhada, as atividades dos gestores com o objetivo de alcancar as metas da
organizagdo (Kleine & Weillenberger, 2014).

A Tabela 2 apresenta algumas das classifica¢des da literatura acerca das abordagens e

tipos de controles formais:

Tabela 2
Abordagens e tipos de controles formais
Referéncia Descricio
Controle de Organizacio: principalmente formas de processo de pensamentos orientadas
Dalton (1971) A
para saida sdo discutidas.
Hopwood (1974) Contrqle Admi~nistrativ0: engloba plancjamento, formaliza¢do e procedimentos
operacional padrdo
Burns e Controle Administrativo: composto por tecnologias mais sofisticadas, procedimentos
Waterhouse operacionais formais, altos niveis de especialistas e regras de trabalho relacionadas.
(1975)
Existem dois modos principais de controle formal:
Controle de comportamento: também denominado como medi¢do do comportamento.
Ouchi e Maguire | Visa garantir que o processo seja apropriado.
(1975) Controle de resultado: também entendido como medig@o de resultados (ou controle de

saida), visa confiar em uma avaliagdo precisa e confiavel do desempenho dos
comportamentos.

Ansari (1977)

Abordagem estrutural: refere-se ao design dos sistemas de informacao (implica saida).

Ouchi (1977)

Argumenta que os sistemas de controle formais sdo eficazes quando o ambiente ¢ estavel,
o comportamento € padronizado em rotinas, os processos sao monitorados e o desempenho
dos individuos é mensuravel.

Ouchi (1979)

Mercado: consiste na utilizagdo de critérios € mecanismos de mercado (precos,
participagdo de mercado e lucros) para avaliar e controlar as atividades e resultados
organizacionais.

Burocratico: ¢ observado mediante a autoridade e responsabilidades hierarquicas que
fazem uso de mecanismos administrativos e burocraticos para influenciar e avaliar o
desempenho.

Eisenhardt (1985)

Classifica o controle formal em trés grupos de controle:

Entrada: refere-se a manipulagdo de recursos destinados a influenciar o desempenho
organizacional.

Comportamento: também conhecido como controle estrutural ou burocratico, geralmente
¢ baseado no uso de regras e procedimentos para monitorar o comportamento dos
funcionarios.

Saida: descreve o regulamento dos resultados das atividades na tentativa de atingir os
objetivos desejados.

Jaworski (1988)

Existem trés mecanismos de controle formal:

Controles de entrada: sdo agdes mensuraveis realizadas antes da implementacdo de
atividades de desenvolvimento.

Controles de processo: envolve especificagdes e monitoramento das atividades e
comportamentos em curso, bem como regulagdo do funcionamento do trabalho durante a
execucdo da atividade.

Controles de saida: definem, monitoram ¢ avaliam metas de desempenho de fim de
atividade para o individuo, grupo, departamento, etc.
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Rotinas e procedimentos formais, baseadas em informagao, utilizada pela geréncia para
manter ou alterar padrdes de atividade organizacional. Inclui controles e procedimentos

Herramans (1995)

Simons (1995 . ) 10 . L
( ) formalizados para planejamento, or¢amento, analise de mercado, relatorios e avaliagdo de
desempenho, alocacdo de recursos, gratificagdo, etc.
Falkenberg e Sugerem que sistemas formais eficazes reduzem a incerteza, porque esses sistemas

estabelecem uma base com a qual o comportamento dos individuos pode ser direcionado.

Langfield-Smith
(1997)

Definiu os sistemas de controle formal como componentes visiveis ¢ objetivos. Eles sdo
frequentemente orientados financeiramente e envolvem monitoramento, medicdo ¢ adog@o
de agdes corretivas. O objetivo ¢, portanto, assegurar a realizagdo de resultados
especificos.

Merchant (1985)
e Merchant &
Van der Stede

(2007)

Classificou os controles formais em de acdo e de resultado:

Controles de acio: sdo aqueles que visam a assegurar que os individuos realizem acdes
permitidas ou impedir a¢des nao desejadas, visando, principalmente, a prevenir riscos
administrativos e financeiros.

Controles de resultado: tém como foco principal os resultados produzidos pelos
funciondrios, tais como pagamento por desempenho, or¢amento, indicadores financeiros

Dekker (2004)

Sugere que o controle formal inclui obrigagdes contratuais e mecanismos organizacionais
formais de cooperagdo, e podem ser subdivididos em mecanismos comportamentais ¢
de resultados.

Alvesson e
Kéarreman (2004)

Identificaram controles tecnocraticos como tipos de controle formais.

Controles tecnocraticos: sdo os aspectos objetivos e comportamentais do controle e que
sdo colocados em pratica por meio de planos, arranjos ¢ sistemas que se concentrem em
comportamentos e/ou resultados mensuraveis. Foram identificados 5 tipos:

Simples: ¢ um poder de supervisdo do gerente sobre o trabalhador.

Técnicos: estdo incorporados na tecnologia do trabalho.

Burocraticos: sdo realizados por meio de regras, politicas, incentivos formais e outros
dispositivos pessoais.

Ocupacionais: controlam a profissao do individuo e definem ag@o desejada ou indesejada.
Modos de autocontrole: exercido pelos proprios individuos para a realizagdo de suas
atividades.

Anthony e
Govindarajan
(2007)

Os sistemas de controles formais sdo definidos como abordagens regularizadas para
garantir a execucao de atividades individuais pelas quais os gestores influenciam outros
membros da organiza¢do para implementar as estratégias da organizacdo. Sao aplicados
por meio de controles financeiros, como os sistemas de controle or¢amentario, além de
planejamento, medi¢cdo de desempenho, avaliacdo, feedback e agdo corretiva.

Malmi e Brown
(2008)

Controles de planejamento: s3o relacionados com os planejamentos estratégicos e
operacionais.

Controles cibernéticos: mensuram o grau de realizagdo dos objetivos e metas
estabelecidos no planejamento, sendo segregados em orgamentos, controles financeiros e
controles hibridos.

Controles de remunerag¢io e recompensa: tém como finalidade recompensar os
funcionarios que mais contribuem para a consecugdo dos objetivos organizacionais, e
motiva-los para que alcancem as metas estratégicas definidas no planejamento. Essas
recompensas podem ser financeiras e/ou ndo financeiras, e normalmente estdo vinculadas
aos controles cibernéticos e demais sistemas de controle.

Goebel e
Weillenberger
(2016)

Controles de a¢ao: sao aqueles que reduzem a possibilidade de acdo em dissonancia com
o0s objetivos da organizagdo, garantindo que os trabalhadores ajam de maneira congruente
com os objetivos declarados.

Controles de resultado: definem os resultados esperados, bem como monitoram e
avaliam o desempenho dos funcionarios por meio de indicadores de metas financeiras e
nio-financeiras.

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Como visto, os controles formais podem se apresentar a partir de diversas abordagens.

Para Eisenhardt (1985) os controles formais podem ser segmentados em: controle de entrada,

controle de comportamento e controle de saida. O controle de entrada diz respeito a selegao e

preparo dos individuos de maneira a se obter o melhor desempenho; os controles de
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comportamento consistem em regras ¢ procedimentos que moldam e monitoram o desempenho
dos trabalhadores, conduzindo-os a agir de maneira consistente com os objetivos da
organizac¢do; enquanto os controles de saida observam os resultados das atividades executadas.
Resumidamente, o modelo tedrico desenvolvido pela autora permite que se compreenda de
maneira mais ampla os diversos mecanismos utilizados pelas organizag¢des para que consigam
monitorar seu desempenho e alcangar seus objetivos.

Seguindo a linha de raciocinio supramencionada, Jaworski (1988) destaca trés
mecanismos, os quais se diferenciariam a partir do momento de intervengao da administragao,
sdo eles: controles de entrada, controles de processo e controles de saida. Os controles de
entrada consistem em agdes prévias, as quais sao desenvolvidas pela empresa em momento
anterior a execugao de determinada atividade. Ilustra-se o controle de entrada com critérios
para sele¢do de pessoal, programas de treinamentos, alocamento da mao-de-obra, entre outros.
Os controles de processo, referem-se aos procedimentos operacionais usuais € a tentativa da
empresa de conduzi-los adequadamente em direcdo ao almejado, cujo mote esta no
comportamento e nas atividades realizadas. Para além da mudanga de nomenclatura (em relacao
a conceituagdo de Eisenhardt (1985), também ¢ compreendido de maneira mais abrangente,
uma vez que a Jaworski prevé aqui o monitoramento nao s6 de comportamentos, mas também
das atividades em curso. O terceiro momento contemplado por Jaworski (1988) diz respeito aos
controles de saida, que buscam conduzir padrdes de desempenho, prezando pelo resultado final.

Utilizando as mesmas lentes que Eisenhardt (1985) e Jaworski (1988), Merchant
(1985), Merchant e Van der Stede (2007) e Goebel e Weilenberger (2016) concluiram que os
controles de esséncia formal se subdividem em dois tipos de controles comportamentais, quais
sejam: controles de acdo e controles de resultado. Os controles de acdo buscam assegurar que
os trabalhadores realizem ac¢des desejaveis e evitar que pratiquem atos em desacordo com 0s
objetivos da organizagdo, de maneira a prevenir e evitar riscos administrativos e financeiros. Ja
os controles de resultado tém foco nos resultados obtidos pelos individuos, utilizando de
pagamentos por desempenho, orcamentos, indicadores financeiros, entre outros. De acordo com
os autores, ambos controles, de a¢do e de resultado, possuem o escopo de conduzir os
comportamentos dos individuos de maneira convergente aos da organizacao.

Eisenhardt (1985) e Jaworski (1988) segmentam os controles gerenciais de maneira
temporal, observando os trés momentos em que sao realizados (inicio, meio e fim), assim, tém-
se os controles de entrada, realizados quando do inicio das atividades, os controles estabelecidos
em momento intermedidrio, que estipulam a maneira como as atividades devem ser realizadas

e os controles de saida, que avaliam o desempenho obtido com a realizag¢do das atividades. Uma
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vez que o intento da presente pesquisa ¢ compreender referidos controles dentro de um contexto
comparativo entre trabalho presencial e teletrabalho, ndo se analisard o momento de entrada
dos trabalhadores em questao, dispensando-se, assim, a analise dos controles formais de entrada
realizados em momento anterior ao exercicio de suas atividades. Para tanto, a utilizacdo da
taxonomia de Merchant (1985) e Merchant e Van der Stede (2007) se apresenta como a mais
adequada para este estudo, uma vez que cinde os controles em controles de agdo e controles de
resultado.

Goebel e WeiBlenberger (2016) ressaltam a importancia dos controles formais, que
possuem elementos mais quantificdveis e sdo mais associados a recompensas extrinsecas aos
individuos (como aumento de saldrio, abonos etc.). Contudo, os autores também destacam a
relevancia da utilizagdo de controles informais, que sdo mais organicos, € atuam como
mecanismos usados pelos gestores para disseminar de maneira informal regras, politicas,
procedimentos e objetivos entre os trabalhadores de maneira a conduzir indiretamente os
comportamentos dos individuos em direcdo ao almejado pela organizacdo de maneira sutil,
fomentando nos individuos maior autonomia e estando mais associado a recompensas

intrinsecas. Os controles informais serdo mais bem dissecados no topico que segue.

2.2.2 Controles informais

No que tocam os controles informais, consistem esses em mecanismos nao
necessariamente escritos que exercem influéncia no agir dos individuos, contudo, ndo sio
projetados de maneira consciente (Langfield-Smith, 1997), baseando-se em normas, valores e
internalizacao de metas (Das & Teng, 2001) que buscam minimizar as preferéncias individuais
dos trabalhadores e promover a internaliza¢do dos objetivos da organizagao (Eisenhardt, 1985).
Em contraposi¢@o aos controles formais, considerados por Chenhall (2003) como mecanicistas,
os controles informais sdo mais organicos, permitindo as organizagdes a influéncia sobre o
comportamento dos trabalhadores de maneira mais informal e indireta (Merchant & Van der
Stede, 2007). Os controles informalmente disseminados sdo capazes de estimular e conduzir
comportamentos aos anseios da organizacdo, minimizando, dessa forma, eventuais escolhas
divergentes (Eisenhardt, 1985).

Goebel e Weillenberger (2016) afirmam que, diferentemente dos controles formais,
que apresentam padrdes explicitos e quantificaveis, os controles informais sdo vistos de maneira
mais branda e menos invasiva, por esse motivo, sdo mais associados a fatores positivos,

possuindo maior abertura para estimular os individuos. Para além disso, os autores afirmam que
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os controles formais usualmente sdo associados a recompensas extrinsecas (abonos salariais,
promogdes, por exemplo), enquanto os controles informais possuem maior vinculo com
recompensas intrinsecas (aumento de autonomia, oportunidades de desenvolvimento
individual, por exemplo), o que, por consequéncia também estimula a motivagao intrinseca dos
trabalhadores.

Os controles informais sdo menos perceptiveis, em contraposicdo aos controles
formais, cujos mecanismos sdo mais evidentes (Langfield-Smith, 1997). Os controles
informalmente organizados sdo percebidos em praticas habituais da organizagdo e buscam
disseminar seus interesses com base em seus valores, missao e normas, bem como estimular o
comprometimento organizacional — evidenciando-os em reunides, negociagdes, rituais,
atitudes, estilo da gestdo etc. (Cravens et al., 2004; Merchant & Van der Stede, 2007; Goebel
& Weillenberger, 2016) -, consistindo esses em mecanismos de socializagdo que buscam
evidenciar e repassar os valores da organizacao (Goebel & Weillenberger, 2017).

A Tabela 3, abaixo, apresenta alguns dos tipos e abordagens de controles informais

observados na literatura.

Tabela 3
Abordagens e tipos de controles informais
Referéncia Descriciao

Autocontrole: realizado pelos proprios individuos ou grupos, sujeitos ao controle e que
em determinadas situacdes, passariam a estabelecer os mecanismos de controle a serem
exercidos sobre si proprios.
Controle social: realizado entre os individuos do grupo.
Autocontrole: realizado pelos proprios individuos ou grupos, sujeitos ao controle e que
em determinadas situacdes, passariam a estabelecer os mecanismos de controle a serem
Hopwood (1974) exercidos sobre si proprios.
Controle social: realizados pelos proprios participantes do grupo, os quais possuem um
compromisso mutuo em relagdo a algum objetivo comum.
Burns e Waterhouse | Controle Interpessoal: enfatiza interagdes pessoais.

(1975)

Ansari (1977) Abordagem comportamental: refere-se ao design de relacionamentos.

Classificou os controles informais em:
Controle de cli: E exercido quando as organizagdes nio especificam comportamentos
e saidas relacionadas a tarefas. E assegurado pelo compartilhamento de valores, normas,
Ouchi (1979) crencas e outros fatores culturais da organizagdo empregados com vistas a regulacdo do
comportamento dos funcionarios. Este tipo de controle alcanga a cooperagdo
selecionando e socializando de forma que os objetivos individuais se sobrepdem
substancialmente aos objetivos da organizacao.
Trés niveis de agregacao podem ser usados para entender os controles informais:
Autocontrole: o autocontrole do individuo é definido como a medida em que ele exerce
liberdade ou autonomia para determinar quais acdes sao necessarias € como executar
essas atividades.
Controle social: definido como as perspectivas sociais prevalecentes ¢ padrdes de
interagdes interpessoais dentro de subgrupos na organizagio.
Controle Cultural: ¢ realizado pela lenta acumulagdo de histdrias organizacionais,
rituais, lendas e normas de interagdo social e uma vez que o individuo tenha internalizado
os objetivos da organizagdo, o periodo de aculturago estara completo. O mecanismo de
controle cultural comumente é pensado para ser o dominante para cargos de

Dalton (1971)

Jaworski (1988)
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gerenciamento que requerem decisdes nao-rotineiras e ndo-programaticas. Vale salientar
que a cultura ¢ definida como valores mais amplos e padrdes normativos que orientam
o comportamento dos trabalhadores em toda uma organizagao.

Sugere que o um dos tipos de controle informais ¢ o sistema de crenca. O projeto deste
sistema ¢ baseado em valores fundamentais da organizagdo. A estratégia da organizacdo

Simons (1995) .~ - , . . .S
define a sua visdo e missdo, que é comunicada por meio de criacdo de documentos
formais.
Um sistema de controle informal ndo controla o comportamento por meio de medidas
Falkenberg ¢

Herremans (1995)

explicitas e verificaveis. Em vez disso, ¢ composto de valores, crencas e tradigdes
comuns que direcionam o comportamento dos membros do grupo.

Langfield-Smith,

Inclui as politicas ndo escritas da organizagdo e, muitas vezes derivam e/ou sdo um
artefato da cultura organizacional. Ademais, os controles informais nao sdo
conscientemente projetados, entretanto sdo aspectos importantes do SCG, além de que,

(1997) a eficacia dos controles formais pode depender fortemente dos controles informais
presentes no ambiente.
Anthony e Separaram controles informais em visdo externa e interna:
Govindarajan Controles externos: incluem a ética do trabalho e os processos de controle interno.
(1998) Controle interno: incluem cultura e estilo de gerenciamento.

Merchant (1985) e
Merchant ¢ Van der
Stede (2007)

Classificou os controles informais em pessoais ¢ culturais:

Controles de pessoal: sdo aqueles que visam estimular autorregulagdo por meio da
comunica¢do das expectativas da empresa, da disponibilizagdo dos recursos para
executar o trabalho e do estimulo ao autocontrole pelos funcionarios.

Controles culturais: sdo aqueles que visam estimular um monitoramento mutuo entre
os funcionarios por meio de mecanismos culturais, como o estabelecimento de lagos
emocionais, a identificacdo com a empresa, a socializacao, etc.

Chenhall (2003)

Classifica o controle informal em controle pessoal e social.

Controle pessoal: envolve a tomada de decisdes centralizada, em que as pessoas se
veem mais ativas em alguns processos, como por exemplo o orgamento.

Controle social: refere-se a como a gestdo controla o comportamento das pessoas na
organizagdo para alcancar os seus objetivos, como, por exemplo, por meio da ordem
hierarquica, estrutura institucional e a estrutura de comunicagao.

Alvesson e
Kérreman (2004)

Sugeriram que os controles informais sao:

Controles socioideolégicos: consistem em esforcos para persuadir as pessoas a se
adaptarem a certos valores, normas e ideias sobre o que ¢ bom e importante, em termos
de trabalho e vida organizacional. As ideologias justificam certos principios, acdes e
sentimentos e desencorajam outros. Os controles socioideologicos podem ser entendidos
como praticas de controle de gerenciamento que pretendem afetar indiretamente o
comportamento.

Malmi e Brown

Controles culturais: sdo aqueles baseados em valores, crengas e normas sociais que
influenciam o comportamento dos funcionarios, ¢ sdo segregados nas categorias de
controles de grupo, valores e simbolos.

Controles administrativos: sdo associados a organizacao de individuos (organizacao e

(2008). estrutura), ao monitoramento do comportamento e dos responsaveis pelo monitoramento
(governanga), e pela especificacdo dos comportamentos/tarefas que devem ser ou nao
realizadas (politica de procedimentos). Em sintese, estes atuam nas estruturas de
governanga e nas politicas e procedimentos organizacionais.

Goebel e Controles de pessoal: sdo projetados para estimular a motivagao individual, como nos

. casos de treinamentos e desenvolvimentos de funcionarios.

Weillenberger . . . S . A
(2016) Controles culturais: difundidos entre os individuos de maneira organica, definem

normas e valores esperados pela organizagao.

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Para Jaworski (1988), os controles informais atingem trés esferas: propria, social e
cultural. Dentro da esfera do controle informal proprio, tém-se a figura do autocontrole, o qual
depende diretamente dos ajustes e percepcdes do proprio trabalhador, cabendo a ele o

estabelecimento de objetivos e metas, bem como ficando sob sua responsabilidade a ponderagao
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acerca da necessidade de eventuais adequacdes em sua conduta. Em contraposi¢ao, o controle
dito social ¢ analisado de maneira conjunta, a partir do apontamento de eventuais desvios de
conduta.

O padrao de conduta do grupo ¢ internalizado por meio de valores mutuos e, havendo
desvio por parte de um dos individuos, como, por exemplo, o ndo atingimento de uma meta, os
demais participes realizam sutis corre¢des €, ndo havendo uma resposta positiva aos anseios do
grupo, hd o isolamento do individuo visto como errante. O terceiro controle informal ¢ o
cultural, o qual possui valores mais abrangentes e padrdes de comportamentos que foram sendo
moldados ao longo de muito tempo dentro da organizagdo — seriam historias e estorias que
prevaleceram no decorrer dos tempos € que possuem reprodugdo continua entre os membros da
organizagdo, sendo passadas aos novos membros, que adentram ao ciclo e se ajustam e
reproduzem o que lhes € repassado.

A classificacdo de Merchant (1998) e Merchant e Van der Stede (2007) para os
controles informais ¢ derivada da taxonomia de Jaworski (1988), a qual apresenta trés niveis de
agregacdo: autocontrole, controle social e controle cultural. No que tocam os controles
informais, Merchant (1998) e Merchant e Van der Stede (2007) apresentam os controles de
pessoal e os controles culturais fazendo uma juncao do apresentado por Jaworski (1988).

Nesse sentido, os controles de pessoal estimulam a autorregulagao dos individuos por
meio da comunicagdo das expectativas da organizacao e da disponibilizagdao dos recursos para
executar o trabalho e do estimulo ao autocontrole pelos funciondrios. Geralmente vinculado ao
planejamento para estimular e motivar os trabalhadores, o controle pessoal se evidencia no
processo de selecao e participacao dos individuos em treinamentos que tenham como escopo o
autodesenvolvimento (Goebel & Weillenberger, 2016). A partir de uma anélise mais voltada a
organizacdo, Goebel e Weillenberger (2016), aduzem que os controles informais (pessoal e
cultural) fortalecem a eficacia dos controles de gestdo e, por consequéncia, contribuem para um
melhor desempenho organizacional.

Ja os controles informais culturais prospectam um monitoramento mutuo entre os
funcionarios por meio de mecanismos culturais, como o estabelecimento de lagcos emocionais,
identificacdo com a empresa, socializagdo etc. (Merchant, 1998; Merchant & Van der Stede,
2007). Ainda que haja graduais mudangas no decorrer do tempo, a cultura ¢ elemento cerne
para o desenvolvimento do sistema de controle organizacional (Flamholtz, 1995), assim, pode-
se dizer que a eficidcia dos controles formais pode depender dos controles informais
disseminados na organizacdo (Langfield-Smith, 1997). A dinamica entre controles formais e

informais conduzem a efeitos organizacionais mais benéficos, devendo-se afastar a ideia de que
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a existéncia de mais controles sera benéfica a organizagao ou de que controles formais devem
ser predominantes (Langfield-Smith, 1997).

O uso de controles informais para o direcionamento do comportamento dos
trabalhadores, de acordo com Goebel e Weillenberger (2017), impulsiona sua motivacao
intrinseca o que, por consequéncia, ¢ espelhado em seu desempenho e satisfagdo (Monteiro;
Lunkes & Schnorrenberger, 2021), além de estimular o comprometimento organizacional
(Cravens et al., 2004). Ao mesmo passo, os achados de Nani e Safitri (2021) apontam a rela¢do
entre um controle gerencial formal adequado aos anseios da organizagdo e seu desempenho.
Ha, portanto, suporte tedrico relevante para sustentar o entendimento de que maior extensao do
controle gerencial formal e informal favorecera ndo somente a organiza¢do, mas também os

trabalhadores (Cravens et al., 2004).

2.2.3 Controles gerenciais no ambiente remoto

Os autores Merchant e Van der Stede (2007) definem o controle gerencial de uma
organiza¢do como uma série de mecanismos utilizados pelos gestores para conduzir a mao de
obra dos individuos de maneira convergente com os objetivos e estratégias da organizacao. Os
controles podem ser segmentados entre formais e informais, esses pressupondo mecanismos
implicitos e ndo escritos de controle e aqueles evidenciados de maneira mais detalhada,
pressupondo uma padronizacdo e possuindo indicadores atrelados a si (Merchant & Van der
Stede, 2007). Em um contexto de teletrabalho, contudo, os trabalhadores se distanciam do olhar
daqueles que ocupam cargos de diregdo e passam a ser supervisionados de maneira remota,
fator que pode vir a impactar diretamente os controles gerenciais vigentes na organizacao.

Illegems et al. (2001) aduzem que trabalhadores remotos ndo podem ser controlados
de maneira tradicional, sendo demandado de seus gestores uma diferenciada coordenacao,
controle e motivagdo. Para os autores, suplanta-se a supervisao direta por uma confianga mutua,
aumentando a necessidade de desenvolvimento de técnicas de gestao que foquem mais em suas
saidas. Assim, o monitoramento feito de maneira eletronica e por resultados/metas, atividades
padronizadas e trabalhos realizados em equipes se destacam como mecanismos de controles
mais diluidos que se mostram mais adequados a um trabalho realizado remotamente (Cinara &
Alves, 2011; Kim et al., 2021).

Para Fischer (2002), diversos sao os fatores que influenciam na gestao do trabalho, tais
quais a tecnologia utilizada pela organizacdo, a cultura organizacional, a estrutura disponivel

pela organizagdo, as leis trabalhistas, a cultura da sociedade etc. Destaca-se, no contexto do
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trabalho remoto, o papel da tecnologia, a qual se coloca como elemento fundamental tanto na
definicdo da maneira com a qual o trabalho serd desenvolvido, como também no modo com o
qual se gerira o trabalhador. Afirma o autor, ainda, que diferentemente do contexto presencial,
em que o gerenciamento pode se restringir ao controle de presenca e oferecimento de
recompensa ao trabalhador, em um contexto de teletrabalho, o trabalhador passa a monitorar
sua atividade, possuindo maior iniciativa e autocontrole, dessa forma, deve-se garantir a
iniciativa ¢ o envolvimento do individuo com o trabalho — demanda-se, portanto, um
comportamento € um modelo de gerenciamento diferenciados.

Com o proposito de assegurar um devido controle e gestdo dos processos
organizacionais, essencial o desenvolvimento e implementacdo de sistemas tecnologicos que
atendam as demandas da organizac¢do (Chatterjee et al., 2020). Fatores tecnoldgicos, ambientais
e organizacionais influenciam a adog¢do do teletrabalho, havendo maior propensdo a sua
implementagao quando hd um bom suporte tecnologico e maior disponibilidade de dispositivos
eletronicos apoiando a pratica do teletrabalho (Ansong & Boateng, 2018). Além disso, ha
também um lastro na literatura que suporta a ideia de que uma tecnologia mais adequada e que
permita uma melhor comunicagdo também impacta na satisfacdo profissional e na
produtividade dos teletrabalhadores (Illegems et al., 2001; Cooper & Kurland, 2002; Pérez et
al., 2003; Ansong & Boateng, 2018; Silva, 2019; Sandberg, 2020).

Outro fator a ser considerado na gestdo a distancia ¢ a comunicacao, pois desempenha
papel relevante para a qualidade no ambiente de trabalho (Yang & Lin, 2023) e para o sucesso
da organizacdo (Gomes et al., 2023). A implementagdo de diversos tipos de canais de
comunicacdo maximiza a possibilidade de atender a mais ampla gama de tipos de
personalidades de trabalhadores, majorando as possibilidades de se atender suas necessidades
e, por consequéncia, aumentando sua satisfagdo no trabalho (Erjavec, 2020). Em sintese,
diversos fatores devem ser analisados no gerenciamento de atividades realizadas em um
contexto remoto, cabendo a organizacao ¢ aos gestores buscarem desenvolver os melhores

mecanismos para o desenvolvimento e o gerenciamento das atividades (Leite & Lemos, 2021).
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3 TRAJETORIA METODOLOGICA

Este capitulo elucida a metodologia utilizada para a consecuc¢do do estudo, para tanto,
apresentam-se: a classificagdo metodolégica do estudo, a identificacdo do caso e os

procedimentos para a analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Como posicionamento epistemoldgico a pesquisa se coloca como interpretativista,
uma vez que parte do pressuposto de que a realidade ¢ construida socialmente e que os
significados dos fendmenos sdo resultantes das concepgdes e interacdes dos individuos em
contexto (Stake, 2011). Diferentes abordagens metodoldgicas respondem a determinados tipos
de questdes de acordo com os fendmenos investigados e demandam de distintos métodos de
pesquisa. Na abordagem quantitativa o que se almeja ¢ a generalizacdo e replicacdo dos
resultados, enquanto na abordagem qualitativa, ¢ a interpretagdo ou compreensdo de um
determinado fendmeno social em seu contexto (Sampieri et al., 2013).

Para Pozzebon e Petrini (2013), a perspectiva interpretativista demanda dos
pesquisadores uma participacdo mais ativa € um esfor¢go retérico para dar significado aos
fenomenos. Para Goddi et al. (2017) o pesquisador interpretativista objetiva desenvolver um
entendimento da vida social e compreender como os individuos constroem os significados
dentro do seu ambiente natural. Nesse sentido, o que se busca ¢ compreender determinado
fendmeno ou acontecimento a partir da perspectiva dos atores envolvidos € no ambiente em que
o fendmeno ocorre, exigindo do investigador uma postura flexivel e aberta no que toca a visao
dos participantes (Pozzebon & Petrini, 2013). Referida flexibilidade, no entanto, deve atender
a diversos critérios para que seja mantida a qualidade e para que se afaste qualquer suspei¢ao
acerca de sua robustez metodologica.

Com vistas a conferir maior credibilidade a pesquisa, existem diversas abordagens
quanto aos critérios a serem observados para que se garanta maior credibilidade a pesquisa
interpretativista. Morrow (2005) apresentou os seguintes critérios especificos: validade social,
que diz respeito a capacidade de aplicabilidade e impacto que a pesquisa pode ter no ambito
social e no cotidiano das pessoas; subjetividade e reflexibilidade, estabelece que o pesquisador
deve ser transparente quanto a sua participa¢do na constru¢do da pesquisa, ¢ esperado que em
pesquisas interpretativistas haja na pesquisa uma carga de concepgdes pré-existentes do

pesquisador, para tanto, deve o investigador realizar uma autorreflexdo com vistas a detectar



43

eventuais distor¢des e contradi¢cdes nos seus achados; adequacdo dos dados, em que se discute
o numero adequado de participantes de uma pesquisa qualitativa, bem como o procedimento
para a escolha e também questdes de qualidade, duragdo e profundidade da entrevista; e
adequacdo da interpretagdo, que diz respeito a forma com que os dados sao analisados e também
como sao expostos na pesquisa.

Para conferir maior validade e rigor metodoldgico a esta pesquisa, os critérios acima
dispostos sao devidamente atendidos (conforme melhor se vera no topico de caracteristicas do
estudo, adiante). Somado a isso, importante destacar, também, a relevancia do procedimento de
triangulagdo dos dados, de maneira que se forme uma cadeia de confirmacao das informagdes
obtidas e interpretagdes realizadas, mitigando-se, assim, a0 maximo, qualquer eventual falha
que prejudique a andlise (Stake, 2011). Dessa forma, destaca-se que esta pesquisa se valeu da
analise de documentos constantes na rede aberta e no site institucional, matérias divulgadas,
bem como da observagdo, realizando-se visitas a sede da empresa.

A pesquisa qualitativa €, em esséncia, uma abordagem investigativa que busca
compreender fendmenos sociais € humanos (Creswell, 2014; Sampieri et al., 2013), partindo
do ponto de vista de seus participantes e se afastando o minimo possivel de seu contexto natural
(Godoi et al., 2017). Ha, dessa forma, a necessidade de o pesquisador imergir no ambiente que
ird analisar e, resultante desse processo, emergirdo dos dados qualitativos a esséncia dos atos e
expressdes humanas.

Em vista do exposto, a abordagem qualitativa ¢ a mais alinhada com o objetivo da
pesquisa, uma vez que se faz essencial adentrar no campo e interpretar a percepcao dos
individuos participantes para que se possa investigar devidamente as mudancas havidas nos
controles gerenciais dentro de um contexto de rearranjo da forma com a qual ¢ prestado o
trabalho. A estratégia de estudo de caso unico foi realizada por meio de entrevistas, observagao
e analise documental (Prodanov, 2013). O método do estudo de caso consiste em uma
abordagem da pesquisa qualitativa que tem como objetivo analisar profundamente e de maneira
contextualizada os motivos ensejadores de determinado fendmeno dentro de seu contexto real
(Stake, 2011). A opgao pelo uso da técnica de estudo de caso foi decorrente do interesse em se
realizar uma compreensdo robusta e aprofundada do movimento gerencial ocorrido com a
mudanca de forma de realizacao de trabalho ¢ as dinamicas resultantes.

A abordagem descritiva ndo possui, aqui, a meta de obter resultados imediatos, mas
intenta compreender e descrever as percepgdes dos trabalhadores a partir das experiéncias que
tiveram e de como internalizam essas vivencias no plano da consciéncia. Resultado desse

processo € a descrigdo abrangente de como os individuos perceberam e qual foi a dinamica de
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interagdo resultante das mudangas nos controles gerenciais diante da transi¢ao do trabalho
presencial para o teletrabalho.

Convém destacar que o estudo se centrou nas percepcdes e experiéncias dos
teletrabalhadores. Consequéncia disso ¢ a abordagem metodologica utilizada, a qual teve por
mote dar voz aos trabalhadores - por meio de entrevista semiestruturada (que serd melhor
abordada em tdpico proprio), tornando suas narrativas o material cerne desta investigacdo. Nao
obstante, reafirma-se também a importancia da triangula¢do de dados, relevando a analise de
documentos, redes sociais, observagao in-loco, entre outros, com vistas a realizar a triangulacao
dos dados obtidos, de maneira a detectar eventuais controvérsias ou robustecer informagdes
apontadas pelos trabalhadores entrevistados.

Os elementos e o caminho 16gico do estudo sdo apresentados na Figura 1.
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CONTROLES GEREMNCIAIS: UMA ANALISE A PARTIR DE MUDANCAS DE ARRANJOS LABORAIS

i

FPROBLEMA DE FESQUISA
Ohe que maneira as mudangas nos controles gerencias voltados ao desempenho Foram percebidas pelos trabalhadores no
processo de migragio do trabalho presencial para o teletrabalho?

U

OBJETIYO GERAL
Compreender de que maneira as mudangas nos controles gerenciais voltados ao desempenho foram percebidas pelos
trabalhadores no processo de migragao do trabalkho presencial para o teletrabalha.

15

CEJETIVOS ESPECIFICOS
[i] werificar az caracteristicas especificas do processa de migragio do rabalhe presencial para o teletrabalho;
[ii] identificar as estratégias adotadas pela IES para adaptar oz controles de desempenho ao contesta do teletrabalho;
[iii] analizar, a partir da perspectiva dos trabalkhadares, as implicagdes dos controles de desempenha no processa de migragio
do trabalho presencial para o teletrabalkho

v

JUSTIFICATIYAS DA PESQUISA
Tedricas: poucas pesquizas qualitativas sobre o tema; necessidade de pesquisas que abardem oz controles Formais e
infarmais de maneira integrada; necessidade de compreender de maneira mais aprofundada o fendmena.
Sociais: relevincia do teletrabalho na atualidade.
Praticas: oferecer 3 instituigio e aos gestares subsidios necessarios para ausilia-los na tomada de decisdes ante a
implementagao da teletrabalko.

s

REFERENCIAL TEORICO
21MODALIDADES OE PRESTACAD DE SERVICD: TRADICIONAL E TELETRABALHO
2.2 COMTROLES GEREMCIAIS
2.21Contrales Formais
2.2.2 Controles Informais
2.2.3 Controles gerenciais no ambiente remoto

T

DELINEAMENTO DA PESQUISA
Pesquiza qualitativa; interpretativista; estudo de casa Gnico; descritiva; coleta de evidéncias por meio de entrevistas
semiestruturadas, observagdes, documentos e noticias.

A

IDENTIFICACAD DO CASO
Inztituigio de Ensing Superior [IES) privada
REQUISITDS
& [ES dispunha de controles gerenciaiz bem definidos; bem coma tinka em seuquadro de trabalhadores individuos que se
enconkravam em trabalho presencial e foram transferidos para o keletrabalho.

ik

IDENTIFICACAD DDS ENTREYISTADOS
Frofessores-tutores e coordenadores de uma IES privada
REQUISITOS PARA 05 ENTREYISTADOS
Ter trabalhado em regime presencial na sede da empresa e, posteriormente, ter sido transferido para a modalidade de
teletrabalhio, bem como, deveria estar @ continuar sujeita a controles gerenciais.

ir

ANALISE DAS EVIDENCIAS
Andlize de conteddo; codificacio dos dados [Saldafia, 2015); sodtware Ates 77 ek

Figura 1.
Desenho de pesquisa
Fonte: elaborado pela autora (2024).
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3.2 CARACTERISTICAS DO ESTUDO

Um estudo de caso permite a penetragdo em um contexto social de maneira
aprofundada, caracteristica que uma pesquisa realizada por meio de métodos quantitativos nao
detém (Martins & Thedphilo, 2016). O caso em andlise atendeu uma série de requisitos de
maneira a se alinhar com o propdsito da pesquisa (Stake, 2011). Nesta pesquisa, portanto, o
caso selecionado demandou que a organizag¢ao dispusesse de controles gerenciais bem definidos
e que ao menos alguns de seus trabalhadores tivessem sido transferidos para a modalidade de
teletrabalho.

A opgao pela aplicacdo da pesquisa em trabalhadores de uma IES privada se da ndo
somente pela sua complexidade organizacional, mas também por esta possuir autonomia
gerencial e maior flexibilidade na adaptagdo dos controles gerenciais (diferentemente das IES
do setor publico, por exemplo), desta forma, se mostrando representativa e servindo de modelo
para outras empresas que optam pela implementacdo de uma modalidade mais flexivel de
trabalho.

Em adendo, justifica-se a escolha da aplica¢do da pesquisa na IES caso porque os
entrevistados atendiam aos requisitos demandados para a busca da resolu¢ao do problema de
pesquisa. Assim, no tocante aos trabalhadores entrevistados, destaca-se que duas foram as
modalidades: coordenadores e professores-tutores da IES. Os trabalhadores deveriam ter
trabalhado em regime presencial na sede da empresa e, posteriormente, terem sido transferidos
para a modalidade de teletrabalho, bem como, deveriam estar e continuar sujeitos a controles
gerenciais.

Busca-se, aqui, caracterizar o fendomeno da mudanca de gestdo ocorrida diante da
migracdo do trabalho presencial para o teletrabalho a partir das percepc¢des e experiéncias de
trabalhadores e gestores. O estudo foi realizado em uma institui¢do de ensino superior (IES)
privada sedimentada no mercado, por meio de entrevistas com coordenadores que exercem
supervisao sobre teletrabalhadores e que realizaram trabalho remoto e também com
professores-tutores que adotaram em sua rotina o regime de teletrabalho.

A TES caso ¢ reconhecida pelo Ministério da Educagao (MEC) e oferece uma ampla
gama de cursos, incluindo extensao, técnicos, graduacao e pos-graduacao. Estando presente em
todos os estados do Brasil e possuindo também experiéncia em educagdo a distancia, atendendo
alunos dentro e fora do Brasil. De acordo com seu site institucional, seu modelo educacional a
distancia busca proporcionar flexibilidade aos seus alunos, o que possibilita que conciliem seus

estudos com outras atividades que porventura possuam. Ainda de acordo com seu site, a IES



47

investe em tecnologias educacionais e tem como proposta pedagdgica preparar os alunos para
o mercado de trabalho por meio do desenvolvimento de competéncias praticas e teoricas
relevantes para cada area de atuacgao.

O estudo de caso constitui uma descri¢ao e analise intensiva de um fenomeno, sendo
0 caso em si um sistema integrado e limitado (Stake, 1995). Com o objetivo de analisar com
maior profundidade a questdo da mudanga dos Sistemas de Controles Gerenciais (SCG) em um
contexto de rearranjo laboral, a técnica do estudo de caso unico, holistico e empirico (Stake,
2011) se mostrou mais adequada.

Para fornecer uma melhor compreensao dos fendmenos estudados e para embasar as
conclusdes, destaca-se que, diante do problema de pesquisa proposto, o caso estudado e os
entrevistados foram selecionados apds reflexdo por parte da pesquisadora e apos meticulosa
analise de adequacdo ao demandado. Dessa forma, utilizou-se da perspectiva de coordenadores
e subordinados de uma IES privada, os quais se encontravam em trabalho presencial e migraram
para o teletrabalho.

De acordo com informacdes obtidas junto aos entrevistados e confirmadas no site
institucional, os trabalhadores cujas fungdes eram factiveis de serem realizadas em suas casas
foram remanejados para o modelo de teletrabalho durante a pandemia do SARS-Cov-2, no
entanto, uma parcela deles ja retornou ao trabalho presencial. Ainda assim, diversas fungdes
sao executadas por teletrabalhadores, algumas das quais terdao sua visao acerca dessa migracao

explicitada no presente estudo.

3.2.1 Critérios de selegao do caso e dos participantes da pesquisa

A selecdo dos participantes da pesquisa deve contemplar um numero suficiente para
que o maximo possivel a respeito do fendmeno seja apreendido, mostrando a maior variedade
possivel de perspectivas e contextos (Sampieri et al., 2013). Nesse passo, a pesquisa dispos,
inicialmente, de uma selecao por acessibilidade dos participantes, o que proporcionou a sele¢ao
de participantes de diversas areas de estudo, os quais se submetem a diferentes gestores, logo,
que oferecem as mais diversas perspectivas a respeito do tema pesquisado (Sampieri, 2013b).

Feita essa selegdo inicial dos participantes, separando-se aqueles que se encontravam
em teletrabalho que, contudo, haviam trabalhado em modelo presencial na IES anteriormente,
utilizou-se da técnica de bola de neve, entrevistando-se individuos que foram indicados pelos

primeiros participantes (Bryman, 2012) com vistas a se obter informacdes mais confiaveis e
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neutras possivel, buscando o méaximo de lisura no processo, despindo-se de influéncias ou
escolhas direcionadas.

Esta pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica e Pesquisa das Ciéncias Humanas e
Sociais da Universidade Federal do Parand (CEP-CHS / UFPR) no dia 08 de abril de 2024, com
o Certificado de Apresentagio para Apreciagdo Etica - CAAE n° 77458723.0.0000.0214
(Anexo I), em conformidade com as Resolucdes do Conselho Nacional de Saude n°® 466/2012
en°®510/2016. Foram reservados todos os direitos dos profissionais, garantindo-lhes a liberdade
de se recusarem a participar ou retirarem seu consentimento no decorrer do trabalho. Aos
trabalhadores que participaram do estudo foi entregue o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) Anexo II. A pesquisa também foi aprovada pelo Comité de Etica em
Pesquisa da IES caso, tendo sido emitido parecer de Concordancia do Servico Envolvido dia

27 de maio de 2024.

3.2.2 Qualidade do estudo de caso

Com vistas a reforcar a robustez da pesquisa, explicita-se, adiante, a maneira com a
qual se atendeu aos critérios de qualidade apresentados por Morrow (2005) - aventados no item
3.1, quais sejam: validade social; subjetividade e reflexibilidade; adequagdo dos dados; e
adequacdo da interpretagao.

No que toca a validade social, pode-se aduzir que a tentativa de compreensdo da
maneira como novas modalidades laborais, tal qual o teletrabalho, afetam os individuos, a
organizacao e a sociedade em geral, apresenta relevante impacto social. No mesmo sentido, dar
voz as percepgdes dos atores principais dessas mudancas impostas pelas novas tecnologias e
rearranjos laborais faz com que se compreenda melhor as necessidades desses individuos, bem
como permite que se adeque o gerenciamento de suas atividades de maneira a obter melhores
resultados para todos os envolvidos.

Para se realizar o devido manejo da subjetividade, explicita-se, aqui, que o
desenvolvimento da pesquisa e a condugao das entrevistas foi realizado por pesquisadora com
formagdo na area juridica e contabil, que busca compreender questdes relacionadas ao direito
do trabalho, modalidades de trabalho, tecnologias, poder diretivo e controles gerenciais, cuja
visdo da natureza da realidade tendencia a compreender os motivos pelos quais os fendmenos
se dao, bem como compreende constituir a pesquisa um instrumento de mudanca social capaz
de promover o bem estar social. Com isso, ressalta-se que a autorreflexdo acerca do controle da

subjetividade perpassou toda a construcao do trabalho na tentativa de se afastar possiveis vieses.
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No que toca o critério de adequacao dos dados, utilizou-se a concepcao da saturacio
teorica para se definir o nimero de participantes adequados para a coleta dos dados e realizagao
das entrevistas (Minayo, 2017). Bem como, quanto a escolha dos participantes, foram definidos
critérios com vistas a selecionar os participantes mais pertinentes para se responder
adequadamente o problema da pesquisa.

Por fim, a respeito do critério de adequacao da interpretacao, esclarece-se que a analise
e interpretacao dos dados, foi realizada por meio da imersao nos dados, utilizando-se a estrutura
analitica de conteudo para a operacionalizagao da pesquisa. Buscou-se amparar os resultados
em falas dos participantes da pesquisa, documentos e observacdes realizadas, assim, a
sustentacdo das andlises realizadas evidencia a adequagdo da interpretacao realizada.

Ademais, ressalta-se que a pesquisa foi devidamente examinada e ajustada de acordo
com os apontamentos realizados pelo Laboratério de Pesquisas Gerenciais (LAPEG) do
Programa de Pos-Graduacdo em Contabilidade da Universidade Federal do Parana
(PPGCONT/UFPR), sequencialmente, foi solicitado ao colegiado do programa a remessa da
pesquisa, bem como das perguntas a serem realizadas aos entrevistados, ao Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade, juntamente com, dentre outros documentos, declaragdo de
compromisso da equipe de pesquisa, que busca garantir a seguranca de dados dos participantes
da pesquisa.

Deve-se ressaltar, ainda, que para a coleta e a anélise dos dados foram observados os
preceitos apontados por Sampieri (2013b), quais sejam: evitou-se induzir a resposta dos
participantes; buscaram-se varias fontes de dados, pessoas diferentes ¢ métodos diferentes;
intentou-se lembrar que cada grupo ou individuo representa uma realidade tinica; bem como
nao falar sobre medos ou angustias nem preocupar os participantes; objetivou-se obter a maior
quantidade possivel de informagdes sobre o ambiente, conversando com alguns membros
integrados no contexto para conhecer mais a fundo o ambiente e as relagdes que ali se
estabelecem; buscando-se lidar com as emogodes no decorrer do trabalho, ndo de maneira a nega-

las, vez que constituem fontes de dados, mas evitar que influenciassem os resultados.

3.3 CATEGORIAS DA PESQUISA

Em uma pesquisa cientifica, a categoria pode ser compreendida como uma ideia
abstrata, um conceito ou, ainda, um fendmeno que nao ¢ passivel de ser diretamente observado

ou medido, que, contudo, ¢ essencial para a andlise e compreensdo do fendmeno estudado
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(Cooper & Schindler, 2016). Este tdpico abordard as categorias utilizadas na pesquisa,

evidenciando sua defini¢do constitutiva e operacional.

Tabela 4
Defini¢des constitutivas ¢ operacionais das categorias.
8 ,§
g” E Definicao Constitutiva Defini¢ao Operacional
S| A
2 § E aquele desenvolvido com pessoalidade, | E aquele prestado pessoalmente pelo empregado
_Tg g com ndo eventualidade, com subordinag@o e | no estabelecimento do empregador ¢ sob o jugo
g E mediante remuneragdo (Romar, 2018). desse (Cassar, 2017).
]
E o E uma modalidade de trabalho realizada a | E compreendido como o arranjo de trabalho em
E % distancia, fora do estabelecimento do |que os individuos exercem suas atividades em
= < |empregador, que faz uso de recursos |outro local que ndo seu suposto local de trabalho
2 E tecnologicos, ¢ regido por um contrato | principal — empresa (Gajendran & Harrison,
= & | escrito, por meio do controle, supervisdo e | 2007), sem controle de horario e fazendo uso das
subordinacdo (Garcia, 2021). TICs (Mahler, 2012).
Sdo controles que visam a assegurar que os | Se consubstanciam em regras ¢ procedimentos
2 empregados realizem agdes permitidas ou |que moldam e monitoram o desempenho dos
E 1% impedir agdes ndo desejadas, visando, |trabalhadores, conduzindo-os a agir de maneira
< < | principalmente, a prevenir riscos | consistente com os objetivos da organizagdo
2 administrativos e financeiros (Merchant, | (Eisenhardt, 1985). Controlando comportamentos
> 1985 e Merchant & Van der Stede, 2007). e atividades em curso (Jaworski, 1988).
§ Buscam conduzir padrdes de desempenho,
3 o |Tém como foco principal os resultados | observando o resultado final obtido pelos
2 E produzidos pelos funcionarios, tais como |individuos, utilizando de pagamentos por
E —5 pagamento por desempenho, or¢camento, | desempenho, or¢camentos, indicadores
= é’ indicadores financeiros (Merchant, 1985 e |financeiros, entre outros (Jaworski, 1988;
8 Merchant & Van der Stede, 2007). Merchant, 1985 e Merchant & Van der Stede,
2007)
Visam estimular autorregulagdo por meio da | Vinculado ao planejamento para estimular e
2 = comunicagdo das expectativas da empresa, da | motivar os trabalhadores, o controle pessoal se
= S | disponibilizagdo dos recursos para executar o | evidencia no processo de selegdo e participagio
§ 2 é trabalho e do estimulo ao autocontrole pelos | dos individuos em treinamentos que tenham como
8 g funcionarios (Merchant, 1985 ¢ Merchant & | escopo o autodesenvolvimento (Goebel &
2 :9‘ Van der Stede, 2007). Weillenberger, 2016).
E = — |S@o aqueles que visam estimular um| Se externalizam por meio do estabelecimento de
% § monitoramento mutuo entre os funcionarios | lagos emocionais, identificagdo com a empresa,
o 5 | por meio de mecanismos culturais (Merchant, | formas de socializacdo, etc. (Merchant, 1985 e
© 1985 e Merchant & Van der Stede, 2007). Merchant & Van der Stede, 2007).

Fonte: elaborado pela autora (2024).

A defini¢do constitutiva consiste na conceitualizagdo do termo, fazendo uso de
palavras para definir o termo/conceito em si, tal qual um diciondrio. Enquanto a definicao
operacional evidencia como o conceito estudado pode ser constatado ou compreendido de
maneira empirica (Kerlinger, 1980). As categorias utilizadas sdo essenciais para a compreensao
das mudancas e dos ajustes que ocorreram durante a migragdao do trabalho presencial para a

modalidade remota, bem como das adaptacdes demandadas dos controles gerenciais nesse novo
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contexto. Diante disso, a tabela construida constitui recurso cientifico que busca sintetizar os
principais constructos que foram apresentados no referencial tedrico e que foram utilizados na

pesquisa.

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A estratégia utilizada para a coleta das evidéncias foi desenvolvida com o intento de
responder a questdo do estudo demandada e também em atenc¢do a quais fontes de dados
forneceriam as melhores informagdes e detalhes para se responder o problema. Sampieri
(2013b) destaca que o instrumento para a realizacdo da coleta de evidéncias se consubstancia
na figura do pesquisador, contudo, no que tocam as fontes dos instrumentos de coletas de dados
em uma pesquisa qualitativa, trés elementos sdo destacados: entrevistas, observagdo e analise
de documentos, os quais sao melhor dissecados adiante.

Para fornecer maior robustez ao estudo, utilizou-se da técnica de triangulacdo de
dados, lancando-se mao das trés fontes de dados mais frequentemente abordadas em estudos
qualitativos (Yin, 2005). A utilizacdo de mais de uma fonte de evidéncias ¢ uma abordagem
poderosa para se mitigar enviesamentos € inconsisténcias, agregar fontes de informacgao e
aumentar a validade e confiabilidade dos dados obtidos. O que se almeja ¢ a conversdo de
informagdes para uma mesma conclusdo, obtendo-se a confirmagdo cruzada dos resultados

obtidos e, por consequéncia, conferindo maior validade e solidez a pesquisa.

3.4.1 Observagodes

As observagdes realizadas pela pesquisadora buscam constituir elemento
complementar ao obtido nas demais fontes de dados. A primeira observagao realizada se deu
em abril de 2023, quando um trabalhador da IES apresentou a sede da empresa localizada na
cidade de Curitiba-PR. Oportunizando a pesquisadora a compreensao geral da maneira como a
IES atua e gerencia seus trabalhadores, bem como as fun¢des desempenhadas pelos
trabalhadores que atuam presencialmente e remotamente. Aspectos gerais de controles formais
e informais também foram vislumbrados nessa primeira observacao, sendo oportunizado a
pesquisadora o entendimento geral do sistema de controle gerencial e da plataforma digital
utilizados pela IES e também da atuacdo dos trabalhadores presenciais.

Foram realizadas outras observagdes na IES no decorrer da pesquisa até o més de maio

de 2024, foram visitadas duas de suas diversas sedes. Além disso, duas das entrevistas
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realizadas com coordenadores foram realizadas pelos entrevistados na propria sede da IES. As
visitas foram realizadas em horarios diversos, possibilitando a pesquisadora analisar o fluxo de
alunos, profissionais e visitantes. Buscando nao promover qualquer interferéncia nos
comportamentos dos individuos observados, a pesquisadora eximiu-se de realizar anotagdes
durante as visitas, sendo os registros realizados em momento subsequente as visitas, conforme
sugere Stake (2011).

As observagdes realizadas buscavam analisar: comportamento dos funcionarios,
sistema e meio de comunicagdo utilizados, tratativas interpessoais, vestimentas, falas,
disposicdo espacial, disponibilidade tecnoldgica, entrada e saida de funcionéarios, entre outros
aspectos. Ressalta-se que as observagdes realizadas se mostraram fundamentais para
compreender o funcionamento e a dindmica da IES.

Para além das observagoes realizadas in loco, a pesquisadora também se matriculou
em um curso gratuito e on-line da area de gestdo, comunicacdo e negocios, para melhor
compreender a dindmica da IES em sua plataforma, bem como a metodologia de ensino
utilizada, a tecnologia disponivel e também realizou interagdes com os professores do curso

para entender como ¢ gerido o atendimento dos alunos.

3.4.2 Documentos

Os documentos sdo elementos que possuem existéncia prévia e ndo dependem e/ou
ndo se alteram com a preseng¢a do investigador (Sampieri et al., 2013). Os documentos
utilizados na pesquisa mostram relativa relevancia especialmente no que toca a formalidade dos
controles gerenciais empregados na entidade. Dessa forma, constituiram elemento essencial
para a formulagao de raciocinios e analise dos dados obtidos e sua relagdo com o problema do
estudo.

Para realizar a andlise de documentos, foram utilizadas informagdes publicas
constantes em sites diversos (com noticias e pesquisas sobre a IES) e no site institucional.
Foram analisadas informagdes acerca da trajetoria da IES, sua missdo, seus valores, sua
infraestrutura, seu co6digo de conduta, a forma com a qual lida com a Lei de Protecdao de Dados
(LGPD), suas iniciativas e certificagdes, seu canal de dentncias, suas informacdes sobre

governanga, riscos e compliance, além de noticias e estudos publicados a respeito da IES.
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O instrumento de coleta de dados utilizado para nas entrevistas consistiu em um guia

de perguntas. As perguntas elaboradas tiveram por base a literatura relacionada ao tema e foram

revisadas no Laboratério de Pesquisas Gerenciais do Programa de Pos-Graduacdo em

Contabilidade da Universidade Federal do Parana e novamente analisadas apos a aplicagao do

pré-teste. A proposta de pesquisa foi analisada pelo Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias

Humanas e Sociais da Universidade Federal do Parana (CEP/CHS UFPR) e, sequencialmente,

pelo Comité de Etica em Pesquisa da IES caso. A Tabela 5 evidencia as categorias,

subcategorias, perguntas e correlatos elementos de analise usados na constru¢do das evidéncias.

Tabela 5
Instrumento de coleta de dados e elementos de analise.
- | E
< St
o s =§ Pergunta Elementos de Analise Referéncia
=1 Q h
S1E|°
)
= 1. Adaptacao (espago
é domiciliar, coabitantes,
& vizinhos, animais
< r s
S £ . . . . . | domesticos, etc.) Brik e Brik (2013), Han
2 Comparativamente a modalidade presencial, quais | o Suporte da Instituigdo (2015), Hau ¢ Todescat
S = foram as mudangas que o teletrabalho trouxe para ’ -
°E sua vida profissional e pessoal? 3. Comunicagdo (2018); Bertolini (2019)
< A ’ e Franco Filho (2019)
2w 4. Controle
<
E 5. Vantagens e
@ = desvantagens
g 1. Produtividade e volume
o de trabalho
£ i ) 2. Flexibilidade ) )
& = Apds a migragdo do trabalho presencial para o Brik e Brik (2013), Han
< = teletrabalho, quais mudangas vocé percebeu ¢ julga | 3- Autocontrole (2015), Franco Filho
5 § relevantes sobre seu trabalho? 4. Pressio (2019), Bertolini (2019)
=
s 5. Disponibilidade
K2 permanente
% 1. Autocontrole
e . . 2. Pressio Brik e Brik (2013), Han
z Apods a migragdo do trabalho presencial para o (2015), Franco Filho
& teletrabalho, como vocé se sente em termos fisicos ¢ | 3- Cansago (2019), Bertolini (2019),
psiquicos? 4. Satde fisica Wohrmann e Ebner
(2021)
5. Saude mental
1. Normas, codigos,
:ﬁ @ o |No periodo de trabalho presencial, a organizagdo manuais e diretrizes
g g 'S | aplicava quais tipos de controles gerenciais para
) < . . ~ ..
= 5 o | monitorar a realizagdo das atividades? Algo mudou Merchant ¢ Van der
ICH T | no teletrabalho? 2. Aperfeigoamento
- 2 ] RIS . . . . Stede (2007), Goebel e
2| =2 = | A instituigdo estabelece que sejam feitos cursos de | profissional obrigatdrio WeiBenberger (2016)
S| E E aperfeicoamento profissional obrigatorios?
= g (3 Como sdo/eram os limites de acessos (fisicos e
= © virtuais)?

3. Limites de acessos




Controles de resultados

No periodo de trabalho presencial, como eram
estabelecidas, controladas (monitoradas) e como era
dado o feedback das metas de desempenho? Havia
algum componente de remuneracdo variavel atrelado
a essas metas? O que mudou com o teletrabalho?

1. Metas e prazos

2. Feedback e avaliagao
de desempenho

3. Remunerag@o variavel
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Merchant ¢ Van der
Stede (2007); Goebel e
Weillenberger (2016)

1. Feedback informal

§ No periodo de trabalho presencial, a organizagao
% | disponibilizava aos colaboradores oportunidades para ) Merchant ¢ Van der
= | ampliar suas competéncias? Algo mudou com o | 2- Treinamentos Stede (2007); Jaworski

@ % teletrabalho? (1988), Goebel e

g E | Vocé estabelece/estabelecia um autocontrole para WeiBenberger (2016)

g < océ es /e p eiflenberge

5 S | executar suas atividades? 3. Autocontrole

[

=

=

] _ 1. Cultura

e | E .

= £ No periodo de trabalho presencial, a organizacdo 2. Reunides

5 S | enfatizava o compartilhamento de sua cultura? Algo | 3 Confraternizagdes Merchant e Van der
] mudou em relagdo a isso no teletrabalho? N Stede (2007), Goebel e
° Como eram e como sdo as reunides, as 4. Reumoqs © Weilenberger (2016)
% confraternizagdes ¢ as interagdes com colegas? confraternizagdes
Q

5. Interagdo com colegas

Fonte: elaborado pela autora (2024).

As entrevistas realizadas na pesquisa foram do tipo semiestruturadas, ou seja,
conforme se pode observar na Tabela acima, foram desenvolvidas uma série de perguntas
previamente, que possuiam direcionamentos gerais e especificos para a coleta dos dados
almejados (Sampieri et al.,, 2013). Referidas perguntas, contudo, ndo engessaram a
pesquisadora, uma vez que a técnica utilizada permite maior maleabilidade na conduc¢do da
entrevista, sendo que a redacdo e a ordem da realizacdo das perguntas podem ser alteradas a
depender do que ponderar a pesquisadora (Bryman, 2012). Stake (1995) acrescenta que
dificilmente os questionamentos realizados aos entrevistados sdo os mesmos, justificando tal
afirmacao na especificidade de cada individuo, que exporao nas entrevistas pontos de vistas e
perspectivas Unicas. A possibilidade de adaptacdo dos questionamentos permite maior
aprofundamento no fendmeno estudado.

A entrevista semiestruturada seguiu uma ordem logica, iniciando com a coleta de
dados demograficos e profissionais do trabalhador, para, posteriormente, adentrar em questoes
atinentes a sua percep¢ao do trabalho presencial, os controles formais e informais utilizados na
IES, seguindo para as indagag¢des que contemplaram a mudanga para o trabalho remoto e
correlatos controles implementados, conforme protocolo de pesquisa constante no Apéndice A.

O convite para participacao da pesquisa foi realizado por e-mail e, ap6s o aceite, foi
enviado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) juntamente com o /ink para

acesso em sala do Microsoft Teams, constando também a data, horario e o guia da entrevista.
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Antes de iniciar a entrevista com cada participante, foi explicado o objetivo da pesquisa e
solicitada a autorizacdo para inicio da gravagdo, deixando claro que as gravagdes, transcri¢des
realizadas e demais dados obtidos dos participantes seriam utilizados exclusivamente para a
realizacdo desta pesquisa, sendo-lhes também garantido o anonimato. Para além disto,
conforme disposto no TCLE, foi esclarecida a possibilidade de ndo responder perguntas ou
mesmo desistir da entrevista a qualquer momento.

Isto posto, com o intento de garantir o completo anonimato dos participantes, foram
estes identificados da forma que segue, professores-tutores: PT e, coordenadores: C. As siglas
foram acompanhadas pelo numero de sua ordem de entrevista, desta forma, o primeiro
entrevistado foi o PTO1, o segundo o PT02 e assim sucessivamente. Qualquer nome, cargo ou
situacdo que pudesse permitir a identificagdo do entrevistado também foi trocado ou omitido a
fim de preservar o sigilo do participante e de terceiros. Eventuais informacdes, citagdes ou
referéncias a IES mote da pesquisa que pudessem transpor seu anonimato também foram
omitidas, bem como, quando da citagdo do seu nome comercial ou razdo social houve a
substitui¢do por ‘IES’.

Foram realizadas 10 entrevistas entre os meses de junho e julho de 2024, as quais
totalizaram 9h03 de gravagao, resultando em uma média de aproximadamente 55 minutos por
entrevistado. Foram entrevistados 3 coordenadores e 7 professores-tutores, dos 10
entrevistados, 2 se identificaram como do sexo masculino e as demais entrevistadas se
identificaram como do sexo feminino. Seis entrevistados residem com menores de idade (filhos
ou sobrinhos). A média de idade dos entrevistados ¢ de 42,9 anos e as areas de formagao sdo:
negdcios, educagao, ciéncias humanas e ciéncias sociais. Todos os entrevistados possuiam mais
de 5 anos de casa, 7 entrevistados possuiam mais de 10 anos de trabalho na IES, dos quais, 5
possuiam mais de 10 anos de docéncia. Tanto coordenadores como professores-tutores da IES
passaram a realizar teletrabalho a partir de margo de 2020. Os coordenadores retornaram ao
trabalho presencial no final de 2022, mas os professores-tutores permanecem em teletrabalho.
De se ressaltar que os dados supramencionados obedeceram a um formato que buscou

salvaguardar o total anonimato dos participantes da pesquisa.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Sampieri et al. (2013) afirmam que a pesquisa qualitativa possui a caracteristica de que
a analise das evidéncias ¢ concomitante a coleta dos dados, assim, desde o primeiro contato que

se tem com o caso mote da pesquisa, na primeira visita, na primeira observacao realizada ja se
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esta realizando a andlise. A partir dessa concepgao, € possivel a realizacdo de adaptacdes e
corregdes na coleta de dados no decorrer do processo, a analise dos dados ¢, portanto, uma
estratégia indutiva do investigador e ¢ o mecanismo central para se compreender significados,
relagdes e padroes que visem responder o problema da pesquisa proposta.

Buscando dar sentido aos dados e informagdes levantadas (Sampieri et al., 2013), a
técnica utilizada para a organizacao e analise de dados na pesquisa ¢ a de analise de contetdo.
A aplicacgdo da analise de conteudo possui uma variabilidade a depender do objetivo que se tem
com a pesquisa. Todavia, independentemente de quais forem eles, demandara ela de uma série
de procedimentos para que se difira de uma simples analise intuitiva (Oliveira, 2008). A analise
de conteido metodologicamente orientada permite que o pesquisador compreenda
caracteristicas, estruturas e modelos que revestem a comunicac¢do, possuindo uma série de
procedimentos sistemdticos que permitem o melhor entendimento de um fenomeno (Bryman,
2012).

A anélise de contedo oportuniza o acesso a diversos conteudos, estejam eles
explicitos ou implicitos. Para Berelson (1952), a anélise de contetido busca decifrar o contetido
explicitado na comunicagao e se funda nos seguintes pilares: objetividade, de maneira a permitir
sua replicabilidade; sistematicidade, que se perfaz na analise por meio das categorias da
pesquisa e obstaculiza agdes arbitrarias do pesquisador; abordagem restrita ao conteudo
manifesto, de maneira a afastar extrapolagdes e presuncdes extensivas aos dados obtidos; e
quantifica¢do do observado para classificacdo e registro. Dessa forma, referida analise de dados
consiste em recurso metodologico de vasta aplicabilidade, pois permite que qualquer texto
possa ser metodicamente analisado com o método.

Nesse contexto, pode-se considerar que a analise teve seu inicio quando a pesquisadora
buscava institui¢des para a realizacdo de sua pesquisa. Assim, os primeiros contatos com a IES
pesquisada se deram por meio de um dos seus coordenadores de curso, o qual forneceu um
panorama geral a respeito da IES e proporcionou o contato primario com pessoas que também
auxiliaram em sua viabilidade. Em um segundo momento, a pesquisadora procurou
informagdes a respeito da IES em seu site oficial e noticias, buscando compreender melhor a
realidade vivenciada na instituicdo e pela instituicdo. Sequencialmente foram realizadas
diversas visitas e observagdes in loco, as quais permitiram a pesquisadora uma maior
familiarizacdo com seu caso. Nesse interim, também foram realizadas as entrevistas
semiestruturadas, as quais foram gravadas pelo programa Microsoft Teams, posteriormente
foram baixadas e catalogadas em formato digital. O programa utilizado para viabilizar as

entrevistas forneceu uma transcricao automatica de cada entrevista, tais transcri¢des, contudo,
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apresentavam diversos erros, demandando da pesquisadora a realizacdo de nova audigdo para
correcao dos equivocos do programa.

Para a analise dos dados obtidos, optou-se pela aplicacdo de uma metodologia capaz
de resguardar a qualidade e acurécia na pesquisa. O processo de codificagdo dos dados de uma
pesquisa qualitativa ¢ um dos caminhos existentes para realizar esse tipo de analise. Nesse
sentido, Saldafia (2015) afirma que os dados de uma pesquisa partem do real para o abstrato,
assim, as categorias de andlise surgem da esséncia de seu contetdo. Para o autor, os codigos
podem ser representados por uma palavra ou por uma frase curta que congregue a esséncia da
categoria. A codificagdo realizada, portanto, representa um elo entre os dados obtidos e a analise
realizada (Saldafia, 2015).

Para além do papel Gnico que cada pesquisador representa dentro de uma pesquisa
qualitativa, deve-se esclarecer também que diversas sdo as possibilidades de métodos de
codificagdo que podem por ele serem utilizadas. Assim, ainda que se utilize um mesmo conjunto
de dados, um pesquisador pode optar por determinado método, enquanto outro optara por outro,
o que ndo descredibiliza a pesquisa, mas sim a torna ainda mais rica, uma vez que cada qual
pode utilizar de suas experiéncias e técnicas para agregar novas perspectivas e analises,
contribuindo de maneiras diversificadas para o entendimento e conhecimento de determinado
assunto. Portanto, em que pese a codificagdo ndo consista em uma ciéncia exata, mas sim um
ato interpretativo individual que perpassa pelas lentes da investigadora, os codigos usados nesta
pesquisa buscam representar o maior refinamento possivel dos dados dentro do contexto
interpretativo em que foram concebidos, o que, entende-se, possibilitou uma eficaz discussao
de resultados.

Desta forma, assim como as codificagdes podem variar de pesquisador para
pesquisador, elas também podem sofrer alteragdes de compreensdo por um mesmo
investigador. Assim como ndo ¢ possivel banhar-se duas vezes em um mesmo rio, o olhar que
um pesquisador dd aos seus dados/codigos/categorias nos diferentes momentos da pesquisa
também podem influenciar suas concepgdes. Neste sentido, muito acertadamente, Saldafia
(2015) concebe o ato da codificagdo como um movimento ciclico, que ¢ aperfeigoado a cada
revisdo, a cada etapa. Para o autor, a ideia geral ¢ que os dados possam ser categorizados em
codigos e subcodigos, os quais captam a esséncia do elemento analisado de maneira
segregatoria, que podem ser congregados em categorias e subcategorias, de acordo com
semelhancas e regularidades (padrdes), e, assim, diante dessa busca por padrdes nos dados ¢é
desenvolvida a andlise, a qual deve buscar compreender o motivo pelo qual existem padroes e

variacoes a estes padrdes.
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A Figura 2, abaixo, representa o esquema mental do que acima foi explicitado em

palavras:

REAL > ABSTRATO

A

TEMAS/
COMCEITOS

Assercdes/
TEORIA

A 4

Categoria

s { Subcategoria |

: | Subcategoria |

ESPECIAL > EM GERAL

Figura 2
Modelo simplificado de codigos para a investigacdo qualitativa
Fonte: Saldafia (2015, p.13).

Para a materializagao do processo de codificagdo e auxilio na sistematizagao de dados,
codigos, categorias e ideias, utilizou-se o software ATLAS. ti Web. Referido programa atua
como facilitador para uma reflexdo analitica, uma vez que, diferentemente da capacidade
cognitiva humana, ¢ capaz de organizar sistemas de codificacdo mais complexos em formatos
de hierarquias e redes, que permite uma busca imediata pelo pesquisador por palavras-chave,
codigos e semelhangas, além de realizar agrupamentos, filtros e comparagoes, facilitando a
realizacdo de conexdes, inferéncias e interpretacdes (Saldana, 2015).

De se ressaltar que o programa atua como facilitador no processo de andlise, todavia,
destaca Saldana (2015), a atuacdo humana ¢ salutar neste caminho, para tanto, salienta os
atributos pessoais demandados do pesquisador, quais sejam: organizacdo, perseveranca,
paciéncia, flexibilidade, criatividade, ética e um extenso vocabulario. O autor destaca esta
ultima como a mais relevante caracteristica, porquanto a precisdo da codificacdo e da analise
dependem sobremaneira da escolha das palavras. Desse modo, assim como em uma partida de

xadrez cada movimento esta atrelado a uma regra estabelecida, expandindo-se a ideia de
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Wittgenstein (2000) acerca da compreensdo da linguagem, a codificacdo de dados também
requer o dominio de regras e convengdes de linguagem. Assim, se dentro do contexto de um
jogo o ‘pedo’ se movimenta pra tras, aquilo deixa de ser compreendido como um jogo de xadrez
e passa a ser outro jogo. Da mesma forma, poder-se-ia dizer que a utilizagdo de determinadas
palavras em um processo de codificagdo pode influenciar ou mesmo alterar a compreensao dos
dados.

Nesse sentido, ¢ possivel afirmar que a escolha do jogo de linguagem utilizado para
abalizar a compreensdo de um determinado conjunto de dados deve ser realizada de maneira
cuidadosa, buscando sempre garantir que a mensagem seja transmitida com a maior clareza e
precisdo possivel. Lembrando sempre que este processo ndo se resume apenas a selecionar as
palavras corretas em si, mas demanda também que o pesquisador entenda e evidencie o contexto
de seu uso. Assim, da mesma forma que as palavras utilizadas para codificar determinada base
de dados podem influenciar sua compreensao, a escolha da técnica de codificacdo utilizada
também pode influenciar nos resultados obtidos, cabendo ao pesquisador optar pela técnica que
melhor se alinhe a sua questdo de pesquisa e objetivos do estudo (Saldana, 2015).

Diante disso, sdo apresentadas as possibilidades de métodos e técnicas de codificagdo
de primeiro ciclo na Tabela 6 com sua respectiva descri¢ao e recomendacao de uso. O método
de codificacao de Saldafia (2015) possui basicamente duas etapas de codificagdo, o primeiro
ciclo de codificagdo abrange seis grandes métodos: (1) métodos gramaticais, que consistem em
técnicas para aprimorar a organizacdo dos dados qualitativos; (2) métodos elementais, que sdo
abordagens basicas para codificar textos qualitativos; (3) métodos afetivos, utilizados para
investigar emogdes e aspectos mais subjetivos dos individuos; (4) métodos literarios e
linguisticos, baseiam-se em aspectos de comunicagdes; (5) métodos exploratorios, que contém
atribuigdes preliminares que possibilitam uma investigacdo mais aberta e; (6) métodos

processuais, que consistem em maneiras mais padronizadas de codificar dados.

Tabela 6
M¢étodos e cddigos do primeiro ciclo de codificagdo de Saldafia (2015).
Método Codificacao | Descriciao Utilizacao
Registra informacdes essenciais . .
= £ ¢ e Praticamente todos os estudos qualitativos
5 sobre os dados e -caracteristicas ~ : ~
2 ; o empregardo alguma forma de Codificagdo de
= o » demograficas dos  participantes . .
£ w9 . n . Atributos, particularmente aqueles com
Sol=t (idade, género, escolaridade etc.); . .. .
8 S o - multiplos participantes e locais, e estudos com
) = g formato de dados (transcri¢do de :
- 5 3 . uma ampla variedade de formas de dados (por
S 3 entrevista, nota de campo, . .
= O S , .. 7| exemplo, transcrigdes de entrevistas, notas de
S documento); periodo (ano, horario, .. .
3 . campo, diarios, documentos,  diarios,
etc.) e outras variaveis para A .
= . N correspondéncia, artefatos, video).
gerenciamento e referéncia futura.




Codificagdo de

magnitude

Aplica cddigos e/ou subcodigos
alfanuméricos ou simbolicos aos

dados, quando necessario, para
descrever suas caracteristicas
variaveis, como intensidade,

frequéncia, direcao.
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Adicionam textura adjetiva ou estatistica aos
dados qualitativos e auxiliam em métodos
mistos ou estudos quantitativos. Buscam
"quantificar" dados qualitativos.

Subcodificagio

Atribui uma etiqueta de segunda
ordem apds um codigo primario para
detalhar ou enriquecer a entrada.
Subentende a hierarquia entre
codigos 'pai' e codigos 'filhos', bem
como a existéncia de codigos
provenientes do mesmo 'pai', que
seriam os c6digos 'irmaos'.

O método ¢ apropriado quando entradas gerais
de codigo exigirem  posteriormente
subcategoriza¢des. Bastante utilizadas em
etnografias ¢ analises de contetido, estudos
com multiplos participantes, estudos com
amplas formas de dados (observagdes,
documentos, entrevistas, videos, notas de
campos etc.).

Codificagdo

simultanea

Ocorre quando dois ou mais codigos
sao aplicados ou se
sobrepdoem a um dado qualitativo
para detalhar sua complexidade.

Apropriada quando o conteido dos dados
sugere multiplos significados que necessitam e
justificam mais de um coédigo. Devendo ser
usada com parcimonia, pois pode sugerir que a
investigagdo ndo possui um proposito claro.

Métodos elementais

Codificagdo

estrutural

Aplica uma frase conceitual ou
baseada em contetido que representa
um tépico de investigacdo a um
segmento de dados para codificar e
categorizar o corpus de dados

Geralmente sdo um trabalho fundamental para
uma codificagdo mais detalhada. Consiste em
topicos amplos que podem formar a base para
uma analise mais aprofundada ou entre
topicos.

Codificagdo

descritiva

Resume em uma palavra ou frase
curta — na maioria das vezes, um
substantivo — o topico basico de uma
passagem de dados qualitativos.
Muitos estudos qualitativos
empregam  Coddigos Descritivos
como primeiro passo na andlise de
dados, pois se consubstanciam no
"vocabulario basico" de dados para
formar categorias.

E apropriada para praticamente todos os
estudos qualitativos, mas particularmente para
pesquisadores iniciantes que aprendem como
codificar dados, etnografias e estudos com uma
ampla variedade de formas de dados (por
exemplo, transcricdes de entrevistas, notas de
campo, documentos).

O método categoriza os dados em um nivel
basico para fornecer ao pesquisador uma
compreensdo organizacional do estudo.

Codificagao

in vivo

Baseia-se na linguagem do proprio
participante (linguagem viva) para
obter codigos.

E apropriada para praticamente todos os
estudos qualitativos, mas particularmente para
pesquisadores qualitativos iniciantes que
aprendem como codificar dados e também
estudos que priorizam ¢ respeitam a voz do
participante.

Codificagdo de

processo

Usa gerindios para denotar acdes
nos coédigos. Cada cddigo pode
representar uma fase/etapa/estagio
de um processo.

E apropriada para praticamente todos os
estudos qualitativos, mas particularmente para
aqueles que buscam entender agdes /
interagdes / emogoes.




E uma etapa inicial que consiste em
dividir os dados qualitativos em
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Pretende ser um ponto de partida para fornecer

2 partes discretas, examinando-os de |ao pesquisador pistas analiticas para a
= perto e comparando-os em busca de | pesquisa, como um periodo de familiarizagdo e
8.9 . ~ -
i= g semelhangas e diferengas. N&o | maturagdo dos dados.
g = consiste em um método especifico, | Os codigos propostos durante este ciclo sdo
© trata-se de uma abordagem aberta | provisérios. Alguns codigos podem ser
que possui apenas algumas diretrizes | reformulados a medida que a andlise avanga.
gerais.
Q . ~ ~ r .
° A codificacao de emogdes € apropriada para
o w . . . .
SR Rotula os sentimentos que os |praticamente todos os estudos qualitativos,
E, g participantes podem ter [mas particularmente para aqueles que
5 QE, experimentado. exploram experiéncias ¢ agdes intrapessoais e
2 ) . -
S interpessoais dos participantes.
E apropriada para praticamente todos os
estudos qualitativos, mas
. ~ . articularmente para aqueles que exploram
o W A Codificagdo de Valores avalia os p | para aq que expx
S . . valores culturais, identidade, experiéncias e
g5 sistemas integrados de wvalores, | . . . . .
2 S 2 tud acOes intrapessoais e interpessoais dos
S =S atitudes e crengas de um - dos d . L
2 8= . participantes em estudos de caso, investigagao
2 S o participante, representando  suas L S s
= S . - apreciativa, historia oral e etnografia critica.
s perspectivas ou visdo de mundo. . L
2 Apbs a categorizagdo ¢ adequado se pensar no
= significado coletivo, buscando compreender
g suas interagdes e interconexoes existentes.
9 Apropriado para estudos de politicas,
2 . A . . A r1e ros
s 2 Reconhece termos dicotdmicos e |pesquisas de avaliagdo, andlise critica do
g = aponta conflitos em grupos ou |discurso e conjuntos de dados qualitativos que
o sistemas. sugerem fortes conflitos ou objetivos
° concorrentes internamente.
(]
< ,
o Q . . . E apropriada para estudos de politica, criticos
s S, Permite analisar dados que julgam o Prop para estudos ¢e p CLT
] = (o de acdo, organizacionais e de avaliagdo,
S = mérito e o valor de programas e ; i .
i liti especialmente em varios locais e longos
2= potiticas. eriodos de tempo
o) p po.
Q
<
o . nA e ~
S 2 . Apropriado para explorar experiéncias e acdes
g ¥ Aborda a vida como performance e | . . . .
S 3 - intrapessoais e interpessoais em estudos de
@ = 5 seus participantes como personagens ~
S 3 £ de d .. caso ou estudos de relagdes de poder e
2 S e dramas sociais. - de motivaci 5o human
Z S processos de motivacdo e agdo humanas.
=
g o
= o Consiste na aplicacdo de codigos . A ~
© o » . ) Apropriado para explorar experiéncias e acdes
@ S O previamente  desenvolvidos ou|. . . .
S = CT . intrapessoais e interpessoais em estudos de
= S 2 originais usados para classificar . . .
= o O . caso, particularmente narrativos, artisticos, de
5 5 E tipos e elementos de|. . o .
e 3 . identidade e historias orais.
= O contos populares, mitos e lendas.
v
=]
S . n ~
o L Apropriada para explorar experiéncias e a¢des
g S s Incorpora termos literarios como inlt)ra pessoailsj P p ¢ .
= = codigos  para  descobrir  as|. p . -
o 8 ) . interpessoais para compreender a condigdo
5 E propriedades estruturais das . e o
S L o humana por meio de historias, sem critica e
o historias dos participantes.

sem teoria de base.




Codificagao de

troca verbal

Analise e interpretagdo de didlogos
em duas etapas: tipologia da
conversa (comum, com profundo
nivel de conhecimento, narrativas
pessoais, etc.) e categorizagdo ¢
analise dos significados pessoais em
momentos-chave (comunicagdo nao
verbal, formas de discurso,
particularidades culturais, girias,
jargdes, etc.
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Apropriado para uma variedade de estudos de
comunicag@o humana e estudos que exploram
praticas culturais.

orios

,

Métodos explorat

Codificagdo

holistica

Aplica um tnico cddigo a cada
grande unidade de dados para
capturar uma nog¢do do conteudo
geral e das possiveis categorias que
podem se desenvolver.

E aplicavel quando o pesquisador ja tem uma
ideia geral do que investigar nos dados, ou
“para 'dividir' o texto em areas tematicas
amplas. E uma abordagem preparatéria para
um processo mais detalhado de codificagao.

Codificagdo

I3

provisoéria

Comega com uma “lista inicial” de
coédigos com base no que a
investigacdo preparatéria sugere que
pode aparecer nos dados antes de
serem analisados.

Apropriada para estudos qualitativos que se
baseiam ou corroboram  pesquisas ¢
investigacdes anteriores.

Codificagdo de

hipoteses

Aplicagdo de uma lista
predeterminada de codigos
desenvolvidos com base em uma
previsao do proprio pesquisador.

Apropriado para testar hipoteses, analise de
conteudo e indugdo analitica dos dados
qualitativos, especialmente na busca de regras,
causas e¢ explicagcdes. Pode ser aplicado no
segundo ciclo para confirmar ou refutar ideias
desenvolvidas até entdo.

Métodos processuais

Codificagdo de

protocolo

Descreve os métodos  gerais,
vantagens e desvantagens de seguir
sistemas de codificagdo  pré-
estabelecidos desenvolvidos por
outros pesquisadores em areas
relacionadas a  sua  propria
investigagao.

Apropriada para estudos qualitativos em
disciplinas com sistemas de
codificagdo pré-estabelecidos e testados, sendo
que os objetivos do pesquisador se
harmonizam com os resultados do protocolo.

Codificagao de

esbogo de
materiais culturais

Utiliza um extenso indice de topicos
culturais desenvolvido por
antropologos para a classificagdo de
dados de trabalho de campo
de estudos etnograficos.

Apropriada  para estudos  etnograficos
(culturais e interculturais) e
estudos de artefatos, arte popular e producdo
humana.

Codificagdo
de causalidade

Extrai atribuicdes ou crencgas dos
participantes sobre como ou porque
determinados resultados surgiram.
Tenta descobrir o que as pessoas
acreditam a respeito dos eventos e
suas causas.

Apropriada para discernir motivos, sistemas de
crengas, visdes de mundo, processos,
interrelacionamentos ¢ a complexidade de
influéncias e afetos (causas e efeitos) sobre o
ser humano. acdes ¢ fendmenos. O método
pode servir a teoricos fundamentados em
pesquisas meticulosas de causas, condigdes,
contextos e consequéncias.




oS seus comportamentos
interpretar suas experiéncias.

Codifica¢do
taxondmica

E um método etnografico para
descobrir o conhecimento cultural
que as pessoas usam para organizar
e
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Apropriada para estudos etnograficos e para a
construgdo de uma lista detalhada de topicos
ou indice das principais categorias ou temas
nos dados.

Fonte: Elaborado pela autora (2024) com base em Saldaiia (2015).

Realizado o primeiro ciclo de codificagdo, Saldafia propde uma etapa intermediaria, a

qual permite a revisdo dos codigos criados e reflexdo acerca dos resultados que emergem dessa

codificacdo. E, sequencialmente, tem-se o segundo ciclo de codifica¢do, cujo objetivo se

fundamenta na ideia ciclica de revisao e reorganizacao, buscando ligar dados e categorias. Aqui,

os codigos podem ser alterados, agregados, segmentados e excluidos, com foco em organizar

teoricamente os dados a partir da codificacdo realizada no primeiro ciclo. A Tabela 7 apresenta

um resumo das possibilidades de codificacdo propostas por Saldafia (2015) para o segundo ciclo

de analise.

Tabela 7.

Codigos do segundo ciclo de codificacdo de Saldaiia (2015).

Cédigo

Descricao

Utilizacao

Codificagao
por padrdes

O rotulo da categoria identifica dados

codificados de forma semelhante.

Os Codigos Padrao ndo apenas organizam o
corpus, mas tentam atribuir significado a essa
organizagdo. Funcionam como um meta-codigo.

Codificagao
focada

Categoriza os dados codificados com base na
semelhanga tematica ou conceitual.

Apropriada para praticamente todos os estudos
qualitativos, particularmente
para estudos que empregam a metodologia da
teoria fundamentada e o desenvolvimento de
categorias ou temas principais a partir dos dados.

Codificagao
axial

Explora como as categorias e subcategorias se
relacionam entre si. Determina quais c6digos sdo
mais importantes, buscando a saturag@o. Elimina
redundancias e repeti¢des, tornando os codigos
mais representativos.

E apropriada para estudos que empregam
metodologia de teoria fundamentada e estudos
com uma ampla variedade de formas de dados
(por exemplo, transcricdes de entrevistas,
documentos, observacdes, etc.).

Codificacao
tedrica

Progride em direcdo a descoberta da categoria
central/central que identifica o tema principal da
pesquisa. Funciona como um "guarda-chuvas"
para outros codigos.

Apropriada como o passo culminante para
alcangar a teoria fundamentada, pois integra e
sintetiza categorias derivadas a fim de construir
uma teoria.

Codificagao
elaborativa

Baseia-se em codigos, categorias e temas de um
estudo anterior, enquanto um estudo atual e
relacionado estd em andamento. O objetivo ¢é
refinar construgées tedricas de um estudo
anterior

Este método ¢ apropriado para estudos
qualitativos adicionais, para apoiar ou modificar
as observagdes elaboradas em um projeto
anterior.
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o= onsiste na atribui¢do de processos de mudanga

gs |C t trib d d d

e ,g selecionados a dados qualitativos coletados e . .

S . Permite a busca por semelhancas e diferencas nos
= 2 comparados ao longo do tempo. Categoriza as g

S B ~ . dados de um periodo de tempo para outro.

S & | observacdes em matrizes para poder comparar e

o=l

gerar inferéncias de mudanga — se houver.

Fonte: Elaborado pela autora (2024) com base em Saldaiia (2015).

As Tabelas 6 e 7 demonstraram as possibilidades de codificagdes elaboradas por
Saldafia (2015) para esse processo transitorio que ocorre entre a producdo dos dados e sua
efetiva andlise. A questdo de pergunta, objetivos da pesquisa e o tipo de pesquisa devem sempre
nortear a escolha dos cddigos dentro deste processo ciclico, diante deste contexto, as tabelas
elaboradas tiveram como objetivo auxiliar e facilitar a sistematizacdo e compreensao desse
importante processo realizado na pesquisa qualitativa.

O processo de codificagdo obedeceu as cinco etapas propostas por Saldafia (2015),
quais sejam: pré-codificagdo; primeiro ciclo de codificagdo; etapa intermediaria; segundo ciclo
de codificacdo; e pds-codificacdo. A primeira etapa de codificagdo demandou o inicio da
exploragdo do material, assim, j4 durante transcrigdo dos dados obtidos, o material foi
analisado, sublinhado e foram destacadas as palavras e ideias-chave, a0 mesmo passo, refletiu-
se acerca das evidéncias e foi iniciado o processo de organizagdo e conexao dos dados.

A etapa seguinte foi a do primeiro ciclo de codificacdo, que constituiu a primeira
tentativa de codificacdo, cujo foco foi o de criar cddigos curtos e evocativos, dando-se inicio
ao processo de classificacdo dos elementos mais relevantes do material coletado. A codificagao
observou a metodologia optada para a pesquisa, levando também em consideragao os objetivos
da mesma. As relagdes entre dados analisados e conceitos se mantiveram atuantes nessa etapa.
Neste primeiro ciclo de classificagdo, foi utilizada a codificagdo por atributos para realizar o
levantamento dos dados bésicos dos entrevistados (nome, idade, género, formagdo, cargo,
tempo de docéncia, tempo de trabalho na IES etc.); codificagdo simultanea; codificacao
descritiva; codificagdo de valores e; codificagao por hipoteses.

A etapa intermediaria permitiu uma reavaliacdo do material e dos cédigos criados.
Foram identificados padrdes que auxiliaram na sistematizacdo dos dados. As reflexdes
realizadas e os paralelos com estudos ja existentes se mostraram uteis para o refinamento dos
codigos e padronizagdo dos conteudos nessa etapa. Desta forma, alguns cédigos foram
excluidos, por serem redundantes e outros codigos foram criados, por nao terem ainda sido

contemplados.



65

Sequencialmente, adentrou-se no segundo ciclo de codificagdo, realizou-se uma
analise mais aprofundada dos codigos estabelecidos e das citagdes selecionadas, verificou-se se
os codigos escolhidos de fato representavam a esséncia e a exatidao dos dados. E, a partir das
reflexdes ciclicamente realizadas, foi possivel a edificacdo de um raciocinio congregando dados
e teorizagdes. Nesta etapa, utilizou-se a codificacdo por padrdes, codificacdo focada e
codificagdo axial.

A ideia de uma pos-codificagdo trouxe a possibilidade de organizagdo das codificagdes
em categorias e subcategorias que compartilhavam similaridades, o que auxiliou sobremaneira
na discussao dos dados, permitindo a elaboragdo de mais correlagdes e a avaliagdo mais precisa
do material analisado. Assim, formadas categorias e subcategorias, pode-se compara-las, saindo
dos dados coletados (da realidade) para a formulagdo de abstragdes conceituais, o que permitiu,
entdo, articular os dados reais com o disposto no referencial tedrico do estudo, de maneira a se
obter respostas adequadas para o problema da pesquisa.

Para a andlise, os dados foram segmentados em duas grandes categorias. A primeira
categoria diz respeito as mudancas gerais percebidas com o teletrabalho e a segunda categoria
abarca as mudancas gerenciais, ambas pertencentes ao tema geral do teletrabalho. O tdpico de

analise das evidéncias seguird, portanto, essa logica de codificacao.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sao expostos os dados obtidos e as correlatas analises realizadas a partir
da triangulacdo dos dados e evidéncias. Contudo, buscando melhor situar os resultados,
primeiramente, ¢ relevante apresentar um panorama do ambiente organizacional, o que
demanda também uma descri¢do sucinta do contexto em que a IES esta inserida, sempre
buscando preservar seu sigilo e anonimato.

Para a apresentacao das evidéncias, sao feitas descrigdes das observagoes realizadas,
também sao feitos apontamentos acerca de documentos e noticias e, uma vez que o objetivo da
pesquisa ¢ compreender as mudangas dos controles gerenciais a partir da perspectiva dos
trabalhadores, sdo destacados trechos selecionados das entrevistas realizadas. De se ressaltar,
ainda, que as evidéncias construidas partiram da triangulacdo dos dados, o que fortaleceu os

resultados obtidos.

4.1 CONTEXTO DO CASO

O ensino superior representa campo estratégico para qualquer pais, constituindo
relevante fonte de capital humano e base para o crescimento econdmico (Schofer et al., 2021).
Sua relevancia como campo de estudo ficou mais evidente apos a metade do século XX, quando
o ensino superior sofreu grande expansdo e quando as IES se tornaram mais complexas,
demandando de niveis de gestdo mais elevados (Altbach, 2014). O ensino superior brasileiro ¢
composto por um conjunto diversificado de IES, tanto publicas quanto privadas. A
regulamentacdo das IES ¢ operacionalizada nao somente pela Constituicao Federal de 1988,
pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional n.° 9394 de 1996 (LDB), mas também por
uma ampla gama de decretos, regulamentos, resolugdes e portarias.

Com o aumento da demanda por educagdo superior ¢ diante de um mercado altamente
competitivo, as instituigdes passaram a oferecer uma ampla diversidade de cursos e
especializagdes com o objetivo de preparar os alunos para o mercado de trabalho e abarcar toda
os anseios do mercado (Palécios et al., 2020). Diante disso, a regulamentacdo das IES constitui
elemento essencial para garantir a qualidade e equidade de acesso ao ensino. No Brasil, o 6rgao
responsavel pela supervisao e regulacdao dos padrdes educacionais ¢ o Ministério da Educagao
(MEC).

A acentuada expansdo da educacdo superior se deve, em especial, as IES privadas

(Broch etal., 2020). De acordo com o art. 7° da LDB (1996), o ensino ¢ livre a iniciativa privada,
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desde que as institui¢des tenham capacidade de autofinanciamento, sejam cumpridas as normas
gerais da educacdo nacional, bem como se submetam a avaliacdo de qualidade imposta pelo
Poder Publico e disponham de autorizagao para seu funcionamento. Neste contexto, de acordo
com dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP
(2022), 87,6% das IES no Brasil sdo da iniciativa privada.

Um ponto a ser destacado em relacdo as IES privadas ¢ a crescente oferta de ensino a
distancia (EaD), modalidade de ensino que alguns compreendem como uma forma de expandir
e democratizar a educagdo, tanto pela maleabilidade de horarios, como também pelo
barateamento dos cursos e especializagdes (Casagrande et al., 2022). O aperfeigoamento,
popularizagdo e avango das TICs, somados a algumas politicas sociais, fomentaram o
crescimento da educagdo a distancia, especialmente nas IES privadas. De acordo com dados do
Censo de Educagdo Superior (INEP, 2022), o nimero de alunos em cursos a distancia tem
aumentado substancialmente nos tltimos anos, o que pode evidenciar que muitas IES privadas
J& possuiam um bom suporte tecnoldgico para realizacao de aulas a distancia antes mesmo de
ser deflagrada a crise sanitaria do SARS-CoV-2 (Azevedo et al., 2023).

O distanciamento social decorrente da crise sanitaria de 2020 conduziu as institui¢coes
de ensino a uma rapida implementacao de solugdes para as adversidades que surgiram, dentre
elas, o ensino e o trabalho remotos. Este movimento assegurou a continuidade do ensino e
também evidenciou a relevancia das TICs no sistema de educacdao (Sallaberry et al, 2020;
Santos et al., 2021; Matos & Lima, 2021). As mudangas, portanto, ndo acometeram apenas
estudantes, mas também trabalhadores do segmento administrativo, professores, coordenadores
e gestores, 0s quais repentinamente se viram submersos na realidade do teletrabalho (Sallaberry
et al, 2020; Brum et al., 2024).

De acordo com um documento publicado no site da IES caso, no inicio de 2020, a
instituicao criou um Comité de Operagdes de Emergéncia para o enfrentamento da pandemia.
Este Comité, ja na primeira quinzena de margo de 2020, determinou o mapeamento de todos os
trabalhadores pertencentes ao grupo de risco (pessoas com 60 anos ou mais, pessoas com
doengas respiratérias cronicas, pessoas com imunossupressao, gestantes etc.) e determinou a
estes o trabalho remoto imediato. Sequencialmente, no inicio da segunda quinzena do mesmo
més, foi determinado que todos os trabalhadores passassem a desenvolver suas atividades
remotamente. O retorno ao trabalho presencial foi realizado paulatinamente por algumas areas
no final de 2021, com determinacdes de etiqueta respiratoria e restricdes espaciais. Alguns
segmentos profissionais da IES, contudo, permaneceram em teletrabalho, ¢ o caso dos

professores-tutores.
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Diante da repentina mudanga de configuracdo laboral, diversos foram os
enfrentamentos e adaptagdes necessarias para a continuidade do trabalho, bem como de seu
gerenciamento. O teletrabalho, nesse sentido, demandou uma série de modificagdes nas praticas
de gestdo das organizagdes e isso foi evidenciado em diversas pesquisas (Santos et al., 2022).
Todavia, passada a crise sanitaria, outra configuragao de teletrabalho se coloca, agora, com a
dindmica de trabalho mais assentada e defini¢des gerenciais mais sedimentadas.

A seguir sdo analisadas algumas dessas mudancas a partir da percepcdo de
trabalhadores que realizavam suas atividades presencialmente na empresa e experienciaram o
trabalho remoto. A Figura 3, abaixo, sintetiza o modelo de codificagdo utilizado para a
realizagdo das analises. Referida Figura pode ter sua analise segmentada em dois grandes
blocos, quais sejam: mudangas gerais percebidas com o teletrabalho e mudangas gerenciais
percebidas com o teletrabalho.

Os codigos utilizados na categoria das mudancas gerais percebidas com o teletrabalho
emergiram das proprias falas dos entrevistados. J& os codigos observados dentro do contexto
das mudangas gerenciais foram pré-estabelecidos a partir da taxonomia desenvolvida por
Merchant e Van der Stede (2007) e os subcodigos apresentados consistiram em exemplos
mencionados pelos proprios entrevistados e enquadrados dentro da categorizagdo dos

mencionados autores pela pesquisadora.

Figura 3
Codificagdes utilizada na pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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4.2 MUDANCAS GERAIS PERCEBIDAS COM O TELETRABALHO

Para a anélise, conforme mencionado, os dados foram segmentados em duas grandes
categorias. A primeira categoria comporta as mudangas gerais percebidas com o teletrabalho e

pode ser melhor visualizada no recorte da Figura 3, que segue:

CODIGOS SUBCATEGORIAS CATEGORIA
Adaptacio
Suporte da mstitnicio

Mudancas na vida pessoal

Comunicagio e profissional
Controle P Mudangas gerais percebidas

Vantagens e desvantagens com o teletrabalho
Autocontrole e press3o
Cansago I Sensacio fisica e mental
Sande do individuo
REAL p ABSTRATO
Figura 4

Categoria mudangas gerais percebidas com o teletrabalho.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Dos 10 entrevistados da IES, sete sdo professores-tutores e trés coordenadores. Todos
os profissionais entrevistados trabalhavam presencialmente na IES antes de realizarem o
trabalho remoto, o qual teve inicio em margo de 2020. Portanto, todos possuem percepgdes e
parametros comparativos a respeito da vivéncia na empresa e conducao das atividades tanto no
ambiente presencial, quanto no ambiente remoto. Os professores-tutores permanecem em
trabalho remoto e os coordenadores retornaram as suas atividades presenciais no final do ano
de 2021.

De acordo com os referenciais de qualidade estipulados pelo MEC (Brasil, 2007), a
atuacao do professor-tutor € essencial dentro do processo educacional, participando de maneira
ativa da pratica pedagogica, seja a distdncia ou presencialmente, devendo contribuir e
acompanhar os processos de ensino e de aprendizagem. Dentro da IES, os professores-tutores
sdo responsaveis por dar suporte aos alunos, acompanhando o processo de aprendizagem dos
estudantes, esclarecendo suas duvidas, selecionando e atualizando material, elaborando
questdes, configurando materiais e salas virtuais e promovendo a construgdo coletiva do
conhecimento. Perguntada a respeito da funcdo do professor-tutor, CO7 afirma que “Ele apoia
os alunos, tira davidas, responde a tutoria, banco de questdes, atualizag¢ao ali no material. (...)

O tutor ele faz o trabalho de configurar salas e coisas, sabe?”
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De acordo com informagdes constantes no site institucional, os coordenadores atuam
como os gestores dos cursos, eles supervisionam os professores-tutores, sendo responsaveis por
sua escolha e acompanhamento de suas atividades, fazendo o gerenciamento de pendéncias
académicas e administrativas. Dentre outras fungdes, eles também sdo responsaveis pela
configurag¢do da grade horaria, acompanhamento de estagios e elaboragdo e implementacao do
projeto pedagogico do curso. As fungdes dos coordenadores sdao supervisionadas pela Reitoria
da IES. A entrevistada C08 afirma que sdo “37 coordenagdes de curso, alguns com formagoes
de 1 tutor, de 2 tutores, até 3 tutores.”, assim, para C10 “os coordenadores precisam atender a
demanda, fazer relatorios, avaliar o desempenho. Os coordenadores tém essa fungdo.” e CO8
complementa que “A gente [coordenadores] faz gerenciamento de conteudo que o professor
esta elaborando, correcdo desses materiais para autorizar as gravagdes das aulas”.

Em marco de 2020, quando a OMS declarou a pandemia do coronavirus SARS-Cov-
2, todos os trabalhadores da IES foram submetidos ao regime de teletrabalho com vistas a conter
a disseminagdo do virus. Uma vez que o ambiente de trabalho proporcionado pela empresa
possui areas bastante integradas, alguns locais visitados pela pesquisadora em suas visitas
observacionais aparentavam ter 40-50 trabalhadores, o mesmo foi observado pelo entrevistado
PT10: “Bom, entdo, quando nos estdvamos no presencial, existia um diferencial, porque o
presencial nds estavamos todos juntos na mesma sala, éramos 30, 40 professores, tutores, junto
com seus coordenadores de curso”. A IES possui grande fluxo de pessoas, uma vez que sao
centenas de funcionérios e alunos circulando por seus espagos fisicos diariamente.

Diante do cenario, deflagrada a pandemia e com a condugao de todos os trabalhadores
para o trabalho remoto, um novo desafio surgia. Em que pese a IES ja possuisse o suporte basico
para a condugdo de diversas atividades por meio da tecnologia, o trabalho remoto ainda era
visto como algo distante pelos gestores, contudo, necessitou de uma implementacao repentina,
o que demandou uma série de adaptagdes por parte dos trabalhadores, uma vez que levaram seu
trabalho para casa, um ambiente que ainda ndo havia sido devidamente preparado para o

desenvolvimento de suas atividades.

4.2.1 Mudangas na vida pessoal e profissional

No inicio do periodo de teletrabalho, devido a pandemia, as familias estavam
integralmente em casa. Assim, quaisquer pesquisas que busquem avaliar a experiéncia do
teletrabalho realizadas durante esse periodo de restri¢ao de circulacido populacional, devem ser

analisadas com ressalvas. Uma vez que, conforme apontado por Carillo et al. (2021), a
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percepcao daqueles que executam suas atividades profissionais em casa, na presenga de toda a
familia e vizinhos, pode divergir sobremaneira da experiéncia de quem realiza as mesmas
atividades ap6s o relaxamento das regras e medidas de conten¢do do Sars-CoV-2, quando as
pessoas voltaram a trabalhar presencialmente e aqueles que permaneceram em teletrabalho
puderam, entdo, usufruir de melhores condi¢des de espago, concentracio e produtividade.

Dentre as mudangas na vida pessoal e profissional observadas, a primeira questao que
surge diz respeito a inser¢do do trabalho no ambiente familiar e todas as adaptagdes que tal
movimento demandam. As mudangas codificadas dentro do vocébulo ‘adaptacdo’ buscavam
destacar questdes relacionadas a necessidade de adaptacao do espago fisico do trabalhador,
mencodes as adaptagdes demandadas daqueles que coabitavam com ele, bem como suas relagdes
com vizinhos ¢ animais de estimacao.

As palavras ‘trabalho’ e ‘casa’ sempre foram compreendidas como esferas distintas
nas vidas dos individuos. Assim, toda concep¢do imagética que se forma quando falamos a
palavra ‘familia’ remeterda a um ambiente ¢ uma noc¢ao de amor, altruismo, carinho,
diversamente ocorre ao se pronunciar a palavra ‘trabalho’, que geralmente remete a dinheiro e
obrigacdes (Tietze, 2002). As duas palavras, portanto, representam expectativas culturais
diferentes entre si. Seguindo esta concepcao, a intersec¢ao das esferas ‘trabalho’ e ‘familia’
nem sempre ¢ pacifica. A analogia da professora-tutora (PT05) ilustra bem o sentimento
vivenciado por muitos teletrabalhadores ao mencionar que “[...] ¢ essa falta de paz interna que
vocé tem que estar... E como se trabalhando presencialmente vocé tivesse que dar conta de uma
bola no ar, trabalhando em casa vocé tem que dar conta de duas.”

A realidade pratica mostra que o espago fisico € o tempo para desenvolvimento do
trabalho no contexto familiar — a0 menos em um primeiro momento - fazem com que haja a
necessidade de uma remodelagdo da concepg¢do da palavra ‘casa’, que deixa de ser unicamente
o ambiente da ‘familia’ e passa a demandar a constru¢do de novas rotinas para que todos os
atores dessa esfera assimilem a mudanga. Nesse sentido, oito dos 10 entrevistados apontaram
dificuldades iniciais na inser¢ao do trabalho no ambiente domiciliar. Os excertos que seguem

refletem algumas dessas dificuldades:
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PTO03 - Nem sempre a familia entende que vocé esta num ambiente de trabalho pelo
fato do seu ambiente trabalho estar dentro da sua residéncia. (...) muitas vezes eu
estava trabalhando ou em reunido ¢ meu filho vinha: “pai, me ajuda com isso, pai.”
Eu falava: “agora estou em reunido, ja fechei a porta, estou em reunido.” Ou entdo, de
repente, eu estava realizando algum relatério ou orientando algum aluno e minha
sogra vinha, entrava e: “a roupa ja esta seca. Vocé quer que deixe aqui?”, eu falava:
“estou em reunido” e assim por diante, ndo ¢? E ai a questdo dos vizinhos também ¢
dificil, né? O vizinho que vai cortar grama e vocé esta numa videoaula, vocé esta
orientando alunos e os cachorros comegam a latir desesperados e ndo param, entdo
essas eram as desvantagens, né? (...) Quando eu estava fora de casa, era loégico para
eles que o pai estava fora de casa, estava trabalhando, entdo o pai ndo podia ajudar. O
fato de estar em casa fez com que eles nao entendessem. Por mais que eu estivesse na
frente do computador, auxiliando ou conversando com alguém, para eles ndo fazia
muito sentido, ndo é?

PT10 - Quem entende que vocé esta em casa trabalhando? As vezes vem a familia,
“vem aqui, vocé ta em casa”. “Eu estou em casa, mas estou trabalhando”. (...) Isso que
eu ndo tenho filhos. E quem tem filhos? Filho ndo entende, a mae esta em casa, quer
dizer que ela esta disponivel, entende?

CO08 - As vezes vocé estava trabalhando e tinha o carro do ovo passando, o carro do
ndo sei o0 que e tal, ai vocé tinha que avisar as pessoas, né, ou pra esperar ou pedir
desculpa ali, porque ndo tem o que fazer, né?

Para adaptar a execucdo do trabalho neste novo ambiente, o trabalhador teve que
renegociar as regras da esfera casa e redefinir como seria a vivéncia da familia. Assim,
delimitar, por exemplo, em quais circunstancias poderia dar aten¢@o a sua familia, qual seria o
limite de rigidez e quais seriam as excegdes. Somente com o escalonamento de prioridades e o
esclarecimento das novas regras sociais que se pode atingir um equilibrio (Allen et al., 2013).

Diante da adaptag¢do das familias e dos teletrabalhadores e finda a pandemia (o que
permitiu o retorno das atividades laborais presenciais e o retorno da rotina estudantil de criangas
e adolescentes), aquele que permaneceu em teletrabalho pode perceber que as duas esferas
(familia/trabalho) apresentavam um campo de interseccdo no qual o trabalho remoto poderia

ser possivel, o que pode ser percebido nos trechos colacionados sequencialmente.

PT10 - Entdo, assim, em casa, de certo ponto, no comego, foi dificil também a familia
entender que eles nao podiam abrir a minha porta a qualquer momento, que eles nao
poderiam entrar.

PTO03 - Entdo, meu filho ndo entendia o que eu estava fazendo, hoje ele entende
melhor, mas no comego ele ndo entendia que eu estava no ambiente de trabalho dentro
de casa, entdo muitas vezes ele queria atengao para brincar.
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PTO04 - E, ¢ complicado. Eu por exemplo, eu hoje estou com meu filho dentro de casa,
entdo antes de eu comegar a reunido com vocé, eu avisei. Eu falei, “olha, estou
entrando numa reunido”. Ou seja, ele sabe que ele ndo pode me chamar. Ele sabe que
ele ndo pode fazer barulho, entende? Entdo hoje eu consigo me organizar melhor.

PTOS - Hoje, ja se passaram quatro anos, estd maior, 0 meu menor esta com 12, ele
tinha oito quando foi no inicio da pandemia. Era um caos. Esse caos de chamar a mae
o tempo inteiro. Por mais que a porta estivesse trancada.

Tal qual observado no estudo de Tietze (2002), a negociagdo das novas regras que
vigeriam com a inser¢do do trabalho em casa por vezes foi facilitada a partir da utilizacao de
estratégias de enfrentamento para gerir as demandas e dificuldades associadas ao trabalho
remoto. Assim, por exemplo, alguns dos trabalhadores mencionaram que avisavam aos seus
familiares quando iriam comecar a trabalhar; prendiam seus cachorros; utilizavam fones de
ouvido com cancelamento de ruido, outros fechavam a porta; outros colocavam o banner
institucional atrds de sua cadeira; e alguns criavam quadros com rotinas estruturadas para a

familia. A seguir a posicao de PT05 e PT04:

PTOS - Inclusive, essa questdo de filhos. O que que eu procurei estabelecer em casa?
Eu fiz... Eu tenho até hoje um quadro com horarios para tudo. Porque eu achei, né?
Lendo... Pra gente que também estuda e trabalha com educagao, ja faz tempo que a
gente 1€ muito essa questdo do impacto da rotina na vida da crianca e do adolescente.
Entdo eu procurei ndo deixar a coisa frouxa, né? Entdo, no meu quadro, eles tinham
horario para acordar, para tomar o café da manha, para comecar a aula on-line. Ai
dentro da rotina estava também estipulado meus horarios de trabalho, horérios de
comer, horario de comer fruta, horario de lanche, horario de fazer tarefa, horario de
escovar dentes, horario de dormir, horario de lazer com a familia, entdo tudo tinha
horario. Isso eu vi que que trouxe algo muito positivo, sabe? Deu um chao para eles.
Entdo eles tinham um propésito. (...) E isso foi bom. E eu ndo sou disciplinada, eu sou
uma pessoa meio indisciplinada pra ser sincera, mas eu senti essa necessidade,
inclusive para mim foi bom.

PTO04 - Porque a hora que eu fechava a porta, “a mae esta trabalhando, a mae esta
trabalhando”, acabou.

O estabelecimento de rotinas estruturadas facilita a criagdo de um ambiente mais
equilibrado, que minimiza interrupgdes e gerencia expectativas (Fecteau et al., 2023). Um
cronograma consistente, portanto, facilita a separacao entre tempo dedicado ao trabalho e tempo
dedicado a familia. A utilizacdo de um espaco laboral exclusivo para trabalhar também pode
ser compreendida como uma técnica de enfrentamento eficaz, uma vez que além de garantir a
maior concentragdo do teletrabalhador, também permite, em certa medida, o vislumbre de uma

limitagdo mais clara entre ambiente profissional e ambiente familiar.
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C06 - no comego era no mesmo escritorio, ficava eu e meu marido, dai a minha menor,
que na época estava com nove anos, a gente colocou junto para assistir as aulas. Mas
a gente viu que ndo estava rolando. E ai, eu tinha um espago na minha casa, que é o
atico, que ndo tinha nada ainda, porque minha casa ndo estava totalmente pronta,
porque eu tinha construido. Ai, improvisei 14, 2 pés, uma tdbua, uma porta, assim, bem
grande ¢ 14 eu me instalei, né? Eu subi e levei minha filha junto, porque dai eu podia
acompanhar ela um pouquinho mais, numa outra mesinha que eu coloquei ali para ela.

Contudo, nem todas as pessoas dispdem de um local dedicado ao trabalho, o que pode
vir a ocasionar problemas relacionados a espago, como os mencionados por Tietze (2005), uma
vez que o compartilhamento de espago entre teletrabalhador e familia ocasiona uma disputa de
espaco com as demais pessoas que residem no domicilio. Neste sentido, interrupgoes,
conversas, brincadeiras de criangas, movimentagdes de pessoas no ambiente e ruidos podem
dificultar a concentragdo e, por consequéncia, a realiza¢do das atividades.

A disputa pelo espago domiciliar pode ocasionar desgastes entre os membros da
familia (Tietze, 2005). Assim, aqueles que coabitam com um teletrabalhador, precisam reajustar
suas rotinas e espagos. Somam-se a isto os desafios impostos pelas questdoes ergondmicas, uma
vez que a falta de um local adequado ao trabalho pode gerar uma postura inadequada e
problemas de satide no teletrabalhador (Wiitschert et al., 2022). Assim, a utilizagdo de um
mobilidrio inadequado para o exercicio das atividades prejudica ndo somente a satde do

trabalhador, mas também seu desempenho. Os relatos que seguem evidenciam essa situagao:

PTO03 - E claro que todo mundo teve que se adaptar, né? Alguns utilizam sala, outros
utilizam a cozinha, outros utilizam quarto. Nem todo mundo tinha um escritorio
disponivel para transformar em espago de trabalho, né?

CO08 - Eu trabalhava na mesa da cozinha, por exemplo, ela era mais alta, entdo eu senti
um pouco isso, dai me fez comprar uma mesa e eu organizei no quarto uma mesa com
tamanho mais apropriado ergonomicamente para que eu tivesse um conforto melhor.

C08 — Eu tive varias pessoas na equipe com problema de espago em casa, com
problema familiar e ai essas pessoas elas se sentiam exaustas. Nao pelo trabalho, mas
pelo ambiente em que elas estavam desenvolvendo o trabalho delas. Eu lembro de
uma colaboradora, por exemplo, que, na verdade, para ela sair de casa, era um alivio.
Pelas questdes que ela tinha 14 e também por questao de espago, por exemplo, ela nao
tinha nem onde colocar o computador. Dai a empresa até nem mandou o computador
dela, mandou um notebook e dai ela conseguia mover mais facilmente.

C08 —(...) teve essa menina que tinha a questio do espaco fisico, as outras, elas tinham
seu lugar para colocar o computador. Nao era dos mais adequados, né? Todas elas ndo
tinham assim um escritério, um espago ndo muito adequado. Todas tiveram que se
adaptar a isso. Essa questdo de espago foi bem complicada.
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Conforme Iacovoiu (2020), muitos fatores podem amenizar os problemas advindos do
teletrabalho, o suporte que a empresa da para seu teletrabalhador ¢ um deles. O apoio
organizacional ou o suporte oferecido pela empresa como o fornecimento de tecnologias,
materiais de trabalho e mobilia ergondmica, cursos, suporte técnico, programas voltados a
saude etc. consistiu em outro aspecto analisado dentro do contexto de mudangas na vida pessoal
e profissional do teletrabalhador. O elemento ‘suporte organizacional’, como se vera pelos

relatos transcritos dos entrevistados, foi elemento visto com bastante positividade.

PTO1 — (...) nesse quesito, a [IES] ta de parabéns, ela tem auxiliado em qualquer
dificuldade que vocé tenha.

PTO02 - nods recebemos suporte técnico, nés fizemos varios cursos de orientagao e
informacao em relagdo a esse aspecto, nds temos um banner da IES também.
Todo mundo que trabalha tem wum banner que a gente usa atras.
(...) nés recebemos webcam, recebemos computadores para trabalhar em casa.
Toda essa questdo de material tecnolégico, nds recebemos. Além dos treinamentos,
além de aulas de etiqueta em relagdo ao vocé trabalhar com video pra gravar essas
aulas, tanto as aulas ao vivo, quanto as gravadas também, porque durante a pandemia,
nos também tivemos que gravar aula para os cursos EAD, entdo nds recebemos cursos,
informag¢des em relacdo a isso também.

C06 — (...) 18 de margo a gente foi pra casa, ai na sequéncia a gente veio buscar os
computadores que a IES disponibilizou. Todos os computadores. A IES
disponibilizou cadeira, escrivaninha, todo material pra trabalhar em home office.
Ai, no decorrer, considerando a necessidade da atividade interativa, esse microfone,
aquelas luzinhas skyline, que acho que ¢ o nome, aquelas redondinhas, sabe? E, no
decorrer, um painel de fundo também, que a gente colocava para aparecer o nome da
Instituigdo, porque, dependendo da pessoa, ela estava no meio de uma sala, as vezes
tinha que dar uma aula interativa, entdo era uma forma de proteger um pouco até a
vida pessoal, né! A gente recebeu tudo isso e recebeu também ainda uma ajuda de
custo pra pagar a internet.

PT10 - Houve um apoio da instituicdo. Apoiou financeiramente, ofereceu um subsidio
financeiro para a internet, forneceu material, forneceu recursos, né, o computador,
camera, painel, tudo que a gente pudesse usar para que fizéssemos nosso trabalho.

Além desses relatos, a pesquisadora pode observar durante as entrevistas on-line a
utilizacdo de alguns destes objetos de suporte, como camera, computador, banner e headset.
Ainda, muitos entrevistados mencionaram que a IES se mostrou receptiva ao reporte de
quaisquer dificuldades ou necessidades especiais de seus teletrabalhadores, sendo fornecido
materiais e atendimento diferenciados a depender da demanda individual. Desta forma, caso o
teletrabalhador ndo dispusesse de espago para colocar o banner da empresa, lhe era fornecido
um cartaz menor, ou caso o empregado necessitasse de maior capacidade de locomocgao entre

ambientes devido restri¢des espaciais de ordem privada, lhe era fornecido um /aptop.
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Por ndo possuir as facilidades de apoio que disfrutaria trabalhando presencialmente, o
teletrabalhador pode vir a se sentir fragilizado quanto ao suporte necessario, contudo, com o
avango das TICs ¢ possivel as empresas fornecerem esse suporte de maneira remota e eficaz,
por meio de ferramentas como Microsoft Teams, WhatsApp ou sistema interno de comunicacao,

como ¢ feito na IES. Os entrevistados PT05 e PTO1 reforgam que:

PTOS - Quando tem coisa pra ser resolvida, ai a gente entra também via chat. O suporte
entra no seu computador, pede a permissao, né? Manda um /ink, entra e faz daquela
forma remota, né? Eu chamo de fantasminha e fica o fantasminha trabalhando ali e
resolve. Quando é uma coisa mais de hardware ¢ que ai “ah, ndo liga, ndo conecta,
ndo tem jeito”. Ai € pegar o computador e ir até o centro administrativo, que esta o
suporte.

PTO1 - A gente abre uma sala, seja aqui mesmo, no Teams, ou pelo sistema interno,
né? Ele vai dar uma aula sobre aquela determinada ferramenta, entdo esse apoio nds
temos.

A manutengdo de um suporte adequado estd associada a um aumento de resultados
positivos para os funciondrios (Jamal et al., 2021), destaca-se ai a importancia da manutengao
pela empresa de um suporte eficaz para seus trabalhadores. Para além do suporte técnico,
programas relacionados a saude do empregado sdao evidenciados como diferenciais para o
desenvolvimento das atividades em casa (Wiitschert et al., 2022). Contudo, em que pese a IES
ofereca alguns programas voltados a saude do teletrabalhador, verifica-se a falta de aderéncia

dos teletrabalhadores a alguns destes beneficios.

PTOS5 - A empresa também ajuda nesse sentido, a gente tem o gympass, entdo d4 uma
facilitada. Entdo eu faco pelo gympass, eu fago academia, musculagao, eu fago pilates.
Se tivesse tempo de fazer mais coisas, faria, mas ndo da. Tem [gindstica laboral], ela
fica virtual, vocé tem que entrar 14 e acessar. SO que a gente ndo lembra, né? Elas
mudam, se ndo me engano, muda semanalmente as atividades. Vocé entra 14 a hora
que voce precisa e faz. Antes entrava a mocinha no departamento “Vamos la fora fazer
gindstica laboral.”

CO06 - E outra coisa que eles fizeram muito também foi atividade laboral, on-line, né?
E ginastica laboral. Entdo “levante-se, alongue-se”... era uma coisa que eles ja tinham
antes, também ja tinha no presencial.

Outro fator vinculado a ideia de ‘suporte organizacional’ e que possui grande
relevancia dentro de um contexto de gestdo a distancia ¢ a ‘comunica¢do’. Dentro do contexto
de trabalho remoto a comunicacao ¢ fator determinante tanto para o teletrabalhador quanto para

a empresa. O sentimento de desconexao com a empresa ou o isolamento vivenciado no trabalho
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remoto podem afetar a qualidade do trabalho e, por consequéncia, o sucesso da organizacao
(Gomes et al., 2023).

Mann et al. (2000) destacaram que a comunicagdo cara-a-cara possui uma riqueza de
elementos nao-verbais que dificilmente podem ser transmitidos por meio de tecnologias. Diante
desta dificuldade que esta diretamente ligada ao teletrabalho e que ¢ inerente aos TICs, cabe ao
telegestor administrar esses obstaculos e adotar uma abordagem proativa, buscando mitigar os
efeitos do distanciamento desse profissional por meio de interagdes virtuais informais,
aproximando o teletrabalhador, uma vez que a comunicagdo também impacta na satisfagdo
profissional e na produtividade dos teletrabalhadores (Vries et al., 2019; Silva, 2019; Sandberg,

2020). A comunicacao foi vivenciada de diferentes maneiras pelos entrevistados, conforme se

A

Vel

PT04 - Eu tenho uma coordenadora direta (...), particularmente com ela, a gente se
fala quase que todos os dias, entdo muitas vezes a gente faz uma ligagdo, uma chamada
também, a gente conversa pelo Teams. (...) O meu contato, ele ¢ diario, entdo, nesse
sentido ndo houve nenhum tipo de mudanga. Entdo a gente mantém esse contato, ¢
um contato mais esporadico, mas assim ele existe hoje, entdo eu nao senti nenhum
tipo de afastamento e isso nao dificultou o meu trabalho com a minha coordenadora.

CO08 - Entdo nos tinhamos a reunido semanal e ai, diariamente, essa reunido semanal
era com a equipe toda, para que todo mundo se conversasse, se visse ¢ para que ndo
perdesse essa interagdo também. Entdo a gente as vezes fazia café junto, cada um
trazendo seu café, falavam sobre que tava comendo, falava como foi a semana, era
mais integrativa. E ai nés tinhamos as reunides individuais ali que também a gente
fazia... e falava também, l6gico, nessa reunido integrativa, a gente falava sobre o que
a gente estava desenvolvendo, né, no trabalho, enfim, para que todo mundo estivesse
ali no mesmo momento, né? O que cada um esta fazendo. Até porque as atividades
eram interligadas. Ai nos tinhamos esse grupo no Teams, entdo a gente ia durante o
dia se atualizando das informagdes e compartilhando alguma necessidade. E ai nds
tinhamos as individuais.

PTO3 - A facilidade que ¢ do presencial de vocé resolver certas situagdes, porque dai
vocé pode levantar da sua cadeira e no outro setor e resolver a situagdo, né, quase que
de imediato. No home office vocé ndo tem essa facilidade. Ainda que a maioria dos
setores estejam disponiveis também on-line, nem todos podem te atender como no
presencial, entdo vocé tem que agendar. (...) No presencial, vocé levanta da sua
cadeira, sua mesa e vocé vai la e “estd ocupado? Posso trocar uma ideia contigo?”
rapidamente.

CO08 - A gente tem uma rotina de feedback a cada 3 meses e ai a gente sempre tem
esse apontamento. Por exemplo, se elas tém algum problema, algum desconforto,
alguma contribuicdo, elas trazem. (...) elas se abriam mais nas particulares, né, na
reunido em grupo que a gente fazia uma vez por semana, né, tinham ali uns
apontamentos, “ai, quando que a gente vai voltar? Nossa, podia, ndo sei o que...”. Dai
tinha alguém que falava que alguém da familia ficou doente, contava alguma coisa
mais coisas mais gerais. Esses apontamentos dos problemas especificos familiares
eram individuais.
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Nesse ponto ¢ valido ressaltar que os entrevistados eram de diversas areas de
conhecimento, estando cada qual subordinado a um coordenador. Desta forma, o que se pode
perceber ¢ que cada coordenador possui caracteristicas diferentes de gerir seus subordinados,
ndo havendo um padrdo dentro da IES. Assim, percebe-se que as caracteristicas pessoais de
cada gestor s3o determinantes na forma com a qual o trabalho ¢é gerido (Willcoxson & Chatham,
2006), podendo definir, por exemplo, se havera um contato mais proximo ou se as
comunicagoes se dardo somente em caso de necessidade. No que tocam os professores-tutores,
¢ de se ressaltar que todos afirmaram possuir um bom relacionamento com seus coordenadores,
mostrando-se satisfeitos com o nivel de proximidade dos gestores.

A comunicagdo ¢ compreendida como um dos maiores desafios que circundam o
teletrabalho (Silva Alves, 2022). Para Pinto et al. (2019), a maneira com a qual cada gestor
desempenha suas atividades depende do contexto no qual esté inserido e de sua experiéncia. A
comunicac¢do ¢ uma competéncia gerencial essencial, para Linhares (2023) o desenvolvimento
dessas competéncias € essencial para que o gestor se adapte as adversidades do ambiente de
trabalho, nesse sentido, a comunicag¢do ¢ um dos fatores mais importantes de um bom gestor,
permitindo que expresse seus direcionamentos de maneira eficaz e assertiva.

De se ressaltar, aqui, que os entrevistados ja trabalhavam pessoalmente na IES antes
de realizarem o trabalho remoto, o que pode influenciar na percep¢do de proximidade e
comunica¢do com seus gestores € colegas de trabalho, fator esse que pode ser diverso no caso
de um trabalhador que dé inicio as suas atividades sem ter essa vivéncia cotidiana na empresa
por um periodo minimo que o permita formar lagos e conhecer melhor seus colegas e gestores.
A este respeito, a coordenadora CO8 destaca que a IES possui uma politica de apresentacao e
integragdo do recém-chegado o que, contudo, conforme se pode perceber pela fala da

coordenadora C07, ndo suplanta um convivio longo e dirio.

CO08 - Eles fazem hoje a integracdo tanto para quem vai trabalhar presencial, como
home office. Ela ¢ on-line, entdo todas as pessoas que ingressaram na institui¢ao, elas
ficam um dia todo com a equipe de gestdo de pessoas do RH para conhecer sobre a
empresa. Dai depois quem vai fazer o trabalho home office fica 30 dias aqui com a
gente, presencialmente, ai sempre tem uma posigdo livre, aquele computador que ela
vai usar instalado nessa posicao. E ela tem um acompanhamento de alguém da mesma
atividade, entdo se ela ¢ tutora, tem um tutor que vem ali acompanhar. E ficam nesse
periodo de 30 dias realizando aquela atividade que ele vai desempenhar. Se a pessoa
¢ do presencial, dai ela ja ta com todo mundo aqui e faz esse processo. Mas quem ¢
home office hoje, quem ¢ teletrabalho, ele tem esses 30 dias (...).

C07 - (...), mas na afinidade a gente ndo tem como com quem... eu vou falar para vocé
que eu ndo tenho afinidade com eles como eu tenho com as pessoas que eu conhecia
no presencial, antes da pandemia.
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Uma boa comunicagdo, portanto, atua como elemento facilitador para a gestdo a
distancia, especialmente ao se pensar que toda a dindmica de uma organizagao ¢ intermediada
e viabilizada pela comunicacdo, desde o planejamento a execugdo (Silva Alves, 2022).

Conforme se observou, a IES ja dispunha de recursos para a oferta de aulas em EaD
para seus alunos quando conduziu seus trabalhadores ao regime remoto de trabalho, esse fator
atuou como facilitador para a adaptacao dos trabalhadores e para o desempenho de suas tarefas.
A transi¢do para o teletrabalho, contudo, trouxe diversos desafios a nivel de gestdo, uma vez
que o gerenciamento de um trabalhador que atua presencialmente ¢ diferente daquele que atua
longe dos olhos do gestor, o que corrobora com o entendimento de Figueiredo et al. (2021).

Ainda que os entrevistados afirmem que a IES possua elevado suporte tecnologico, a
falta de experiéncia prévia e a abrupta conducao dos trabalhadores ao regime de teletrabalho
resultaram em uma curva de aprendizado acentuada. De acordo com noticias veiculadas no
proprio site da empresa, a IES poderia ter implementado o regime de teletrabalho a alguns
trabalhadores anos antes da pandemia ocorrido em 2020. Contudo, a resisténcia dos gestores e
a auséncia de um planejamento anterior resultou em uma abordagem reativa dos problemas,
uma vez que a busca por solu¢des somente era vislumbrada apds a identificagdo da dificuldade.

Quando em regime presencial, o controle feito do trabalhador se dava tanto pelo
controle de horarios quanto pelo controle de demandas/atividades. Assim, o professor-tutor
deve cumprir as 40 horas semanais, 8 horas diarias de trabalho e deve atender as solicitagdes
dos alunos (tutorias) e demais atividades dentro dos prazos estipulados pela IES, conforme

observado por PT10:

PT10 - Entdo, ndo temos controles rigidos, precisamos atender as demandas. Quando
nés ndo atendemos as demandas, no modo presencial também, t6 falando do
presencial ainda. Quando ndo atendiamos as demandas, aumentava o volume de
tutoria e isso € 0 nosso termometro de que nods estamos dando conta ou ndo das nossas
atividades. Se té faltando equipe, se ta faltando pessoal na equipe. Entao, o volume de
trabalho que temos € 0 nosso termdmetro nas nossas atividades.

Quando em trabalho remoto, os entrevistados relataram que foram poucas as mudancgas
percebidas nos controles aos quais estavam submetidos, os professores ainda tinham que
cumprir o horario designado pela empresa e o controle ainda se dava por meio das “demandas”
que recebiam. Quanto a cobranca de horario, informaram que nao ha um controle direto, mas
que o empregado deve estar disponivel para atender as demandas dos alunos e da IES no horario
estipulado de trabalho. De acordo com os relatos, os gestores poderiam retirar relatorios de

horérios de acesso ao sistema ou controlar a presenga do teletrabalhador verificando se este
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estava on-line no software, contudo, conforme os relatos abaixo, isso ndo ¢ uma pratica comum.
Os relatos que seguem abordam um pouco da percepcao dos teletrabalhadores a respeito do

controle ao qual estavam e estao submetidos:

PT02 - O coordenador ou o superior imediato, ele consegue tirar um relatério de
quanto tempo eu fiquei logada no sistema. S6 que se vocé so ficar logado, ndo vai
resolver, porque vocé precisa fazer as atividades. Entdo, uma outra forma também do
superior saber se vocé esta fazendo, se vocé esta trabalhando, é se suas atividades
estdo prontas. Se as suas atividades estdo sendo realizadas ¢ porque vocé estd
trabalhando. E como que vai saber se vocé nao tiver fazendo? Os alunos vao reclamar
via central de mediag@o, via ouvidoria, via reclame aqui. Varias formas, sabe?

PT10 - Quando ligamos nossa VPN, automaticamente a Institui¢ao ja sabe que estou
conectado. Nos trabalhamos com alunos. Entdo, nossas demandas mudam de acordo
com a demanda do aluno. De acordo com o que o aluno esta exigindo naquele periodo.
Entdo, ndo temos controles rigidos. Nao existe ninguém dizendo: “6, vocé ndo bateu
o ponto no horario certo” ou “vocé foi no banheiro” ou “vocé foi tomar café” ou “vocé
estava na reunido... com quem vocé estava na reunido?”. Vocé entende?

PTO3 - Entdo ele [o coordenador] falou, “olha, vocés tém horarios para trabalhar,
todos aqui sdo adultos, sdo conscientes ¢ sabem que tem atividades para entregar”,
“Nao me importa como vocés vao fazer, desde que vocés cumpram o horario e as
atividades propostas.”. Ele falou: “ndo vou ficar monitorando vocés para ver... ah,
14h, o professor ja estda logado. 14:05h, ele continua. 14:15h... ndo ¢é?” Foi
estabelecido aqui, cada um tinha a consciéncia e a responsabilidade para cumprir com
as atividades propostas. Entdo ndo houve essa pressdo. Esse monitoramento das
atividades. Existe um monitoramento, mas ndo uma pressdo para que elas sejam
realizadas.

PT04 — Existem varios relatorios para esse tipo de monitoramento, entdo
semanalmente ele [o coordenador] envia para todos os tutores se existe alguma tutoria
em aberto por mais de 5 dias, por exemplo. Entdo ele faz esse controle geral semanal.

Antes da migracdo para o teletrabalho havia um relatorio de atividades que era
preenchido automaticamente pelo sistema utilizado pelos trabalhadores, contudo, referido
relatorio ndo contemplava algumas atividades realizadas, como as atividades intelectuais, que
ndo eram passiveis de serem mensuradas pelo programa, o que ¢ destacado pela professora-
tutora PT02 “[...] eu tenho as minhas atividades e elas tém que ser realizadas. E elas tem que
constar no meu relatorio de atividades, né? Principalmente as atividades intelectuais, ja ndo tem
como mensurar no sistema. Entdo eu coloco ali.”

De acordo com os entrevistados, logo apds a implementagao do trabalho remoto a IES
instituiu um relatério de atividades detalhado que deveria ser preenchido mensalmente e
entregue ao seu respectivo gestor. A obrigatoriedade do preenchimento deste relatorio teve

inicio logo ap6s a determinacao do teletrabalho, em margo de 2020, sendo que a medida foi
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informada em reunido e a determinacdo era a de que todos que estavam em teletrabalho
deveriam preenché-lo para que seus respectivos gestores pudessem acompanhar sua produgao.

A seguir, PTO5 detalha alguns aspectos do relatorio detalhado:

PTO05 - Entdo esse controle ndo havia antes [sobre os relatorios de atividades
detalhados], passou a ter. Isso gera graficos, que geram relatérios ¢ assim vai. Entdo
a gente passa para a coordenagdo, planilha o que foi feito, onde, quando, que jeito,
que hora, questdo que tirou, questdo que colocou, que fez, que ndo refez e ai isso vai
ai para outras instancias.

Em que pese a obrigatoriedade do preenchimento continue vigente, o foco dos
trabalhadores ainda permanece nas demandas, nas saidas. Conforme se observa na transcri¢ao

abaixo:

CO06 - Inclusive no comego foi solicitado pra gente preencher alguma coisa, mas eu
confesso para vocé que eu ndo fui um bom exemplo nesse sentido. Porque as vezes
era mais tempo preenchendo do que outra coisa, né? (...) Entdo, assim, tentaram, sem
davida, colocar algumas ferramentas e controle do nosso tempo. Eu ndo sei se algum
dos colegas, assim, da mesma hierarquia que a minha preencheu. Eu ndo preenchi. No
comego, comecei preenchendo, mas como eu te falei, o nosso gestor diretamente
nunca ficou cobrando, até porque quando precisa de alguma coisa, a gente sempre
atende a demanda, entdo, na minha percepg¢ao, nao ¢ preencher relatdrio que mostra
que a pessoa esta fazendo alguma coisa, né?

A adesao ao sistema de monitoramento que determinava o preenchimento do relatorio
detalhado nao foi universal, o que indica que a regra, na efetiva pratica, ndo se consolidou da
maneira como se desejava. A falta de mecanismos de cobranga por parte de alguns gestores,
aliada a percepgao de que o preenchimento destes relatdrios detalhados ndo era essencial para
o monitoramento do desempenho, contribuiu para essa situacdo, conforme se observa nos

trechos colacionados a seguir:

CO06 - Elas também tém um hordario, cada uma tem um horario, e ¢ solicitado para elas
preencherem 14 uma planilha de algumas atividades que elas fazem. Também nao ¢
uma coisa que eu fico acompanhando nem controlando, sabe? Porque para mim, o que
¢ mais importante, na minha percepc¢do? Independe da pessoa estar aqui ou ndo, que
ela faca as coisas no tempo certo. Nao deixa atividade acumular, atenda a demanda
dos alunos, que ¢ o nosso foco, né?
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CO07 - Que a gente trabalha com educagao a distancia, entdo atenda a demanda dos
alunos. Nao deixe a situagdo acumular. Entdo eu também néo fico ali controlando a
planilha se elas “sei 14 (...), quantas verifica¢des do item tal elas fizeram”. Nao, eu ndo
fago isso. Por outro lado, todo dia eu abro uma “plan” dentro do ambiente virtual de
aprendizagem. O que ¢ uma funcdo delas fazerem, ali sim, eu abro e vejo se tem
alguma reclamag¢do de algum aluno, se ¢ uma reclamag¢do necessaria que a
coordenagdo tenha que interferir, referente a qualidade do contetido ou se é somente
davida de prova, que ¢ uma coisa muito comum. Entdo eu consigo ter o
acompanhamento do trabalho delas, ndo por essa planilha, mas sim pelo que vem de
reclamacao, de demanda do que esta certo, do que ndo estd, entendeu?

A falha na efetivagdo da medida de controle determinada indica a necessidade de
refinamentos e alinhamentos nas estratégias de gestdo. Os controles gerenciais buscam
influenciar e conduzir os comportamentos dos individuos em dire¢do aos objetivos e metas da
organizacdo, estando diretamente ligados ao sucesso organizacional (Kreutzer et al., 2016). A
eficacia de um mecanismo de controle, contudo, ndo depende unicamente de sua criaciao e
regulamenta¢do, demandando também do esclarecimento, cobranga e aceitagdo para o efetivo
cumprimento pelos individuos (Bathini & Kandathil, 2020).

De acordo com Tyler e Blader (2015), para o bom funcionamento de uma organizagao,
¢ fundamental que haja a adesdo dos empregados as suas regras e politicas. Neste sentido, para
garantir o sucesso de uma politica de controle, ¢ essencial que se considere o montante de
trabalho adicional que esta pratica de controle gerard. Também deve-se levar em conta a
percepgao dos trabalhadores acerca de sua coeréncia, utilidade e relevancia, bem como a efetiva
necessidade desta nova medida de controle, ponderando o aperfeicoamento dos controles de
saida ja existentes, os quais sao mais recomendados pela literatura para os casos de teletrabalho
(Cinara & Alves, 2011; Kim et al., 2021).

Ainda dentro da grande subcategoria das mudangas na vida pessoal e profissional, esta
o codigo ‘vantagens e desvantagens’, do qual foram destacados segmentos de falas esparsas em
que os entrevistados destacavam beneficios e desvantagens do trabalho remoto em relagao ao
trabalho presencial. De acordo com Duraes et al. (2021), pode-se observar que, em que pese
usualmente se foque no lado positivo advindo do teletrabalho, diversos sdo os desafios
enfrentados pelos teletrabalhadores, o que ¢ comprovado pela Tabela 8, na qual se elencam as

vantagens e desvantagens vivenciadas pelos entrevistados no trabalho remoto.

Tabela 8.
Vantagens e desvantagens do teletrabalho apontadas pelos teletrabalhadores.
Vantagens Desvantagens
Mais flexibilidade de tempo Trabalha mais
Perde-se menos tempo com conversas Dificuldades de parar de trabalhar
Estabelecer rotina de trabalho Sensacao de disponibilidade permanente ao empregador




Flexibilidade na condugao do proprio trabalho
Mais concentragao

Maior produtividade

Maior qualidade de entregas

Desempenho maior

Comunicacao mais agil com colegas
Reunides on-line mais otimizadas

Redugao de reunides

Reduc¢ao do desgaste nas relagdes com colegas
Nao sujei¢cdo ao barulho na empresa

Menos barulhos e distragdes

Nao precisa se arrumar

Economia com vestimentas e acessorios pessoais
Elimina¢ao do tempo de deslocamento

Nao vivenciar o stress do transito

Economia de dinheiro com transporte
Melhor gerenciamento do tempo

Economia de tempo

Qualidade de vida

Saber o que come

Melhora na alimentagao

Tempo para fazer atividades fisicas
Cuidados com a satide

Melhora na satude

Possibilidade de relaxar no intervalo

Nao sujeicdo as intempéries do tempo

Mais tempo e concentragao para estudar
Mais seguranga

Flexibilidade para dar atencdo para a familia
Integragdo com a familia

Proximidade da familia

Acompanhar os filhos

Conforto da casa

Estabelecimento de rotina familiar

Atender demandas domésticas nos intervalos

Sair todo dia de casa é cansativo

Economia para a organizagao

Sensacao de estar *devendo’

Necessidade de "mostrar servigo’

Falta da interagao

Distanciamento dos colegas

Realizacdo de atividades fora do horario de trabalho
Cansago por ndo conseguir se desvincular do trabalho
Interagdes com colegas e superiores mais formalizadas
Sensacao negativa de falta de divisdo de trabalho/casa
Isolamento profissional

Maior "tempo de tela’

Dificuldades com internet

Invasao do profissional no privado

Desrespeito de colegas quanto ao periodo de descanso
Falta de compreensao da familia

Interrupgdes da familia

Interrupgdes de vizinhos

Barulhos na vizinhanga

Barulhos de animais domésticos

Competigdo por espago com os coabitantes
Provocagdes de colegas que trabalham presencialmente
Piora na satde

Problemas posturais

Ganho de peso

Sobrecarga de atividades doméstica

Animal de estimagdo pedindo atengdo

Ficar s6 em casa ¢ cansativo

Isolamento social

Dificuldade de sair de casa

Se acomoda

Nao se arruma

Parece ficar com medo das pessoas

Sensagdo de divisdo entre trabalhadores presenciais e
teletrabalhadores

Gatilhos visuais ao olhar o local de trabalho fora do
periodo do expediente

&3

Fonte: dados da pesquisa (2024)-

A desvantagem mais recorrentemente apontada reside no ndo delineamento das
fronteiras entre trabalho e familia, o que pode gerar conflitos entre os papéis do individuo, uma
vez que as figuras profissional e pessoal se misturam, conforme j& afirmado por Moreira e Zuin

(2022) e Tietze (2005). O que pode ser ilustrado pela vivéncia do professor-tutor PT03, que

lamentou a falta de compreensao da familia e, em outro momento, relatou que alguns alunos e

colegas de trabalho demandavam de sua disponibilidade fora do seu horario de trabalho.
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As vantagens e desvantagens apontadas pelos entrevistados evidenciam que a
realidade de quem estd em teletrabalho ¢ bastante complexa e que, ainda que a modalidade
remota tenha comecado a ser praticada na década de 1970, ela somente foi amplamente
implementada por muitas empresas de maneira emergencial, apds a pandemia de Sars-CoV-2,
em 2020. Assim, ainda que em um primeiro momento aqueles que tiveram seus empregos
resguardados e puderam exercer suas funcdes em teletrabalho fossem vistos como
“privilegiados” (termo esse usado pelo entrevistado PT03), a percepgdo parcial que somente vé
a face boa do teletrabalho vem paulatinamente sendo desvanecida. Neste sentido, conforme
apontou C06, o 6bvio a respeito do teletrabalho, por vezes, precisa ser dito: “Nao existe so lado
bom ou s6 lado ruim, existem os dois lados.”

Assim, embora os relatos dos entrevistados se reduzam as suas realidades, nao
considerando, por exemplo, outros aspectos que porventura nao tenham se recordado ou mesmo
vantagens e desvantagens para a IES ou para a sociedade como um todo, a Tabela 8§ evidencia
a percepe¢ao desses trabalhadores e suas vivéncias, destacando os beneficios dos quais usufruem
e as dificuldades que enfrentam.

Alguns dos elementos da Tabela 8 sdo mais mencionados do que outros, tais quais:
maior flexibilidade, tempo de deslocamento, maior concentracdo e consequente maior
produtividade, interrup¢do dos familiares, trabalhar mais em relacdo ao que trabalhava
presencialmente, isolamento profissional etc., o que desvenda que existem preocupagdes que
acometem mais recorrentemente os teletrabalhadores e, portanto, demandam de maior atengao
dos gestores.

Uma reclamacao recorrente de teletrabalhadores consiste no aumento ou pressao de
carga de trabalho, o que supostamente seria desencadeado por um entendimento equivocado de
que o individuo submetido a esta modalidade de trabalho dispde de mais tempo para o trabalho
por estar economizando tempo com seu transporte (Hau & Todescat, 2018; Jamal et al., 2021).
Entretanto, conforme o relato abaixo, em diversos momentos os entrevistados também
relatavam que ndo houve um aumento de carga de trabalho no regime remoto ¢ que ha também

a recomendag¢do da IES que cumpram estritamente seu horario de trabalho.

CO08 - Eu achei que a instituicdo no formato dela, trabalhou no formato que era, a
diferenca ¢ que, como a gente saia daqui para casa, a gente fazia um corte e como a
gente estava tudo em casa, a gente ndo fazia esse corte, né? Acho que talvez nenhum
tenha sido s6 eu, né? Acho que varias pessoas tiveram esse mesmo [sentimento]. Eu
acho que a gente acabou trabalhando muito mais. Assim, ultrapassando os prazos,
tempos, acho que a Comunica¢do por ndo estar todo mundo integrado, por estar
distante, gerou muito mais conflito, muito mais demanda, entdo aumentou.
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A contradigdo acima verificada pode ser imputada a metodologia do presente trabalho,
uma vez que o estudo se desenvolveu principalmente a partir das percep¢des dos trabalhadores
(produtividade autorretratada) e ndo a partir de métricas exatas de desempenho e producao da
institui¢do. Assim, considerando-se que com o teletrabalho houve a implementagao de outros
tipos de controles gerenciais e a execugdo de atividades diferentes ou de maneira diversa do
que se fazia presencialmente, a percepcao do trabalhador a respeito de sua propria carga de
trabalho pode ser enviesada.

No que tange ao horario de trabalho, uma questdo recorrente entre os entrevistados foi
a de que se “trabalhava mais” e acabavam realizando mais horas de trabalho, tal percep¢ao pode

estar ligada ao relatado a seguir:

PTOS - Porque vocé sente que vocé esta devedor, por mais que vocé estd cumprindo
a tuas horas, ndo ¢? Mas vocé sente sempre devedor ali. Tem que provar que esta
trabalhando. Devedor nesse sentido, né? Se vocé esta presencialmente, esta embaixo
do olho dos amiguinhos ¢ da coordenagdo e vocé pode estar fazendo nada... Vou
colocar, assim, de uma forma bem sincera para vocé: hoje eu trabalho muito mais do
que no presencial, muito mais. Justamente eu acho, por essa cobranga interna.

C06 - Como eu te falei, porque a gente parece que tinha que mostrar servico...

Para além da percepgao de “divida” por supostamente estarem recebendo uma benesse,
¢ de se ressaltar que um dos fatores que pode corroborar com essa dificuldade de respeitar os
proprios horarios e acabar “trabalhando mais” ¢ explicada por Wéhrmann e Ebner (2021) pelo
fato de que o trabalhador, quando se desloca até seu trabalho possui maior autonomia e ciéncia
de quando dé inicio ao seu trabalho, bem como quando deve fazer pausas e quando deve parar
de trabalhar, o que nao ocorre quando se esta trabalhando em casa.

Nesse sentido, em geral, os entrevistados apontam que, por vezes, tém dificuldades em
estabelecer limite de tempo de trabalho tanto por persistir um sentimento de “divida” por
estarem em teletrabalho, como porque ndo conseguem realizar uma desconexao de seu trabalho,
o que vai de acordo com os achados de Mishima-Santos et al. (2020) e Benavides et al. (2021).
Assim, alguns trabalhadores apresentam dificuldade de desconexdo, o que evidencia uma
dificuldade de autogestdo e de manejo do tempo (Tremblay, 2002). Os relatos abaixo trazem

esta perspectiva:

C08 - O que que eu senti, por exemplo, é que quando a gente esta em casa, vocé esta
com o computador ali, quando vocé lembra de algo, vocé acaba indo fazer e as vezes
ndo ¢ mais o teu horério.
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C06 - As vezes eu jantava e eu estava me sentindo com uma demanda atrasada. Eu
lembro bem disso, ai eu comecava a fazer alguma coisa pelas 20 — 21h da noite, ¢ ai
engatava. Sabe quando as ideias engatam?

CO07 - Professor faz 8 horas, entdo, as vezes assim(...). Eu entrava no automatico, eu
trabalhava e ia ia... dai quando era hora de buscar meu filho na escola, que era a hora
que eu parava. As vezes, pausa do almogo, eu tinha um horério de almogo, mas na
minha cabega, no meu automatico, eu ndo tinha mais esse horario de almogo que eu
tenho aqui de uma hora, sabe? Eu comia ali no computador, fazia e continuava, e
ficava naquilo ali, sabe?

Para Bathini e Kandathil (2019), referida dificuldade de desconexao esta associada a
fatores internos de pressdo (que conduzem os trabalhadores ao sentimento de divida
mencionado) e também por estarem em constante contato com o local em que executam seu
trabalho. A dificuldade de desconexdo do teletrabalhador ¢ tematica amplamente discutida na
seara juridica, exemplos disso sdo os estudos de Alves e Almeida (2024), Bolsi et al. (2022) e
Siqueira e Nunes (2020). Conforme mencionado, aqueles controles gerenciais que se faziam
evidentes e poderiam ser associados a figura do Big Brother de George Orwell se desvanecem
no contexto do trabalho remoto, fazendo emergir o que Melo e Leite (2021) denominam como
small brothers — sendo este papel cumprido precipuamente pelos smartphones. Para os autores,
essa forma de controle, portanto, ndo desapareceu: ela se diluiu e se potencializou com o
aumento da conectividade inserido nas relacoes de trabalho.

Em contrapartida, quando indagados a respeito da qualidade de vida vivenciada em
teletrabalho comparativamente ao trabalho presencial, os entrevistados, em geral, afirmam

ganho de qualidade de vida, como demonstrado abaixo:

PTO02 - Eu tenho 100% de s6 de pontos positivos para o é trabalho remoto, ele traz
muito mais qualidade de vida.

PTO03 — [A qualidade de vida] melhorou em uns 100%. Substancialmente, porque,
como eu comentei, ndo tem aquele estresse do transito e o que mais me mais me
cansava era o tempo que dispendia para chegar até a empresa e voltar.

PTO03 — Vantagens: estou em casa, tenho uma maior flexibilidade em relagdo ao tempo
e a forma como eu vou conduzir a minhas atividades.

PTO03 — A desvantagem: Nem sempre a familia entende que vocé esta num ambiente
de trabalho pelo fato do seu ambiente trabalho estar dentro da sua residéncia.
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CO08 - Entdo foram muitos beneficios, né? A gente vé que, por exemplo, em termos de
alimentacdo, a nossa alimenta¢do ¢ muito mais saudavel, porque em casa a gente
acaba comendo melhor, né? E em termos de integracdo com a familia, foi 6timo. Entdo
os beneficios foram muitos. Eu acho que também a gente também teve a economia,
porque a gente economizou com o transporte. A gente economizou com as refeigdes,
a gente ndo saiu de casa e vocé economiza para comprar um monte de coisa, a gente
economizou perfume, a gente economizou roupa, a gente economizou creme, a gente
economizou muita coisa, né? A gente economizou tempo e dinheiro, 0os nossos
acessorios pessoais ¢ tempo com a familia, enfim. Entdo, os beneficios realmente
foram muitos.

Em que pesem as vantagens e desvantagens sopesadas, quando indagados em qual
modalidade prefeririam trabalhar, a maioria dos respondentes afirmou preferir um modelo
hibrido. As justificativas dessa op¢do contemplam as vantagens que foram apontadas no
teletrabalho; a viabilidade de, por se tratar de uma IES que possui diversos cursos EaD, executar
as fungdes em casa; a possibilidade de manter contato com os colegas, o que resulta em maior

integragdo da equipe e um melhor networking; etc.

CO06 - (...). Entdo, se vocé perguntasse hoje “ai, professora, vocé preferiu trabalhar em
casa ou presencial?”. Eu falo: os 2. Acho que o ideal seria o hibrido, porque a gente
consegue um pouco de equilibrio, né? De equilibrio de vida pessoal e de vida
profissional.

C08 - Entdo eu vejo assim o teletrabalho. Tem muitos beneficios? Tem.
Mas, no montante, a longo prazo, eu vejo que talvez o hibrido seria o mais indicado,
porque ai vocé poderia organizar suas rotinas de algumas tarefas, por exemplo, que
exigem de vocé mais concentragdo, vocé faz no teu dia de teletrabalho, aquelas outras
que vocé precisa de uma interagdo, vocé faz no dia que vocé estd presencial, sabe?
Acho que o hibrido seria a melhor coisa.

PTO9 - Eu acho que o hibrido seria legal assim, porque vocé teria os 2 momentos, nao
¢? O momento, além de vocé estar interagindo com os colegas, também trocando
experiéncias e uma ajuda, e também em casa que vocé consegue manter o teu trabalho
também.

PTOS5 - Eu acho que o que tem de negativo e que poderia melhorar ¢ essa questdo de
bater o martelo: ou presencial ou virtual. Eu acho que um modelo hibrido.
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PTOS5 - Para nds, que somos do académico, que eu estou colocando assim, bem
especifico porque em cada lugar o trabalho é de um jeito, a demanda ¢ uma - mas para
noés, que somos do académico e que a nossa area, meus cursos todos sdo EAD, todos
os cursos da pds-graduacdo sdo EAD, com rarissimas excegdes. Entdo, ndo ha
necessidade nem de ficar total em home e nem total presencial. Entdo o que eu poderia
pontuar ¢ que, tanto em termos de satde do trabalhador, de disponibilidade para
familia, de integracdo relacional com outros colegas, dindmicas, networking (...), em
todos os quesitos, eu acredito que um modelo hibrido seria o mais eficiente para todos,
porque ai se eu preciso de uma reunido presencial ou com a equipe, ver gente,
conversar, estipular, planejar, eu ja t6 14 presencialmente, deixo marcado para aquele
dia e o resto em casa, fazendo as demandas que precisam ser feitas e economizando
combustivel e estacionamento, ndo ¢? Entdo o que eu poderia pontuar ¢ isso: que hoje,
na atual realidade académica da minha fungdo e da fungdo da coordenagao e de outros
colegas, o modelo hibrido seria ideal para todos.

Ou seja, a partir das vivéncias dos entrevistados no modelo presencial de trabalho e no
remoto, percebe-se que a maioria deles acredita que um modelo de trabalho hibrido absorveria
os lados positivos tanto do trabalho presencial quanto do teletrabalho, resultando em um modelo
que os permitiria equilibrar com mais qualidade vida pessoal e vida profissional. De acordo
com evidéncias de Allen et al. (2013) e Beckel e Fisher (2022), a flexibilidade para o exercicio
do trabalho - em teletrabalho ou trabalho hibrido - se mostrou como uma importante ferramenta

para auxiliar os trabalhadores a equilibrarem vida pessoal e vida profissional.

4.2.2 Sensagao mental e fisica apos a migragao

A mudanga para um modelo de trabalho mais flexibilizador traz a tona a necessidade
de processos de gestdo diferentes. Em um contexto de trabalho remoto, os mecanismos de
controle passam a recair sobre o trabalhador, demandando deste uma autogestio e um
autocontrole (Silva, Vieira & Pereira, 2015) que, em um modelo presencial de trabalho, estavam
em menor evidéncia. Neste sentido, a analise do codigo ‘autocontrole e pressao’ busca
esclarecer elementos que podem desencadear maior pressdo sobre o individuo a ponto de
comprometer sua saude fisica ou mental.

O autocontrole ou autogerenciamento estd compreendido dentro da esfera de controle
informal (Jaworski, 1988; Merchant & Van der Stede, 2007) e pode se manifestar a partir do
estabelecimento de metas, condutas e objetivos proprios convergentes aos interesses da
organizac¢do. O autocontrole traz desafios significativos para os teletrabalhadores, demandando
destes, novas exigéncias, pois, além de trazerem resultados para a empresa por meio de sua
mao-de-obra, agora também se tornam responsaveis pela condugdo de suas atividades (Han,

2015). O autogerenciamento, neste sentido, parece ser intrinseco ao teletrabalho, como se vé:
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PTO03 - Para que ndo pudesse perder o foco, sim [houve necessidade de um
autogerenciamento maior]. O fato de estar em casa ¢ o fato de ter outras pessoas em
sua volta o tempo inteiro, isso faz com que se vocé ndo tiver uma programagao, vocé
acaba perdendo o foco.

PTO04 - Quando vocé traz o teu trabalho para dentro de casa, no inicio, vocé tenta fazer
tudo a0 mesmo tempo fica uma loucura, mas ai depois de um tempo, né? Por isso ¢
que cu falo, eu sou bem regrada nesse sentido, porque sendo eu vou acabar me
perdendo. Entdo assim, eu tenho meu horario de entrada, eu tenho meu horario de
saida. Quando eu tenho alguma outra situago, ai eu posso estender um pouco mais
ou antecipar, mas eu tenho que respeitar aquilo ali pra mim mesmo, porque sendo eu
vou me perder nos meus processos ¢ ai eu vou deixar de fazer alguma coisa.
Eu tenho os prazos que eu tenho que entregar, entdo eu manter essa rotina, esse meu
ritmo, ele ¢ importante para a minha organizacao.

C08 - Eu acho que meu autocontrole ¢ mais a questdo de delimitar o tempo mesmo,
de realizar e ter um autocontrole para ficar concentrada, para cumprir meu horario.

Os trechos evidenciam que os teletrabalhadores acabam assumindo um papel mais
ativo em relagdo as suas atividades. O trabalho remoto exige dos individuos uma capacidade
maior de manutenc¢ao de foco, demandando dos teletrabalhadores um esfor¢o maior para evitar
distracdes (Landon-Murray & Anderson, 2021) e procrastinagdo (Junca Silva & Caetano,
2024). A gestao do tempo e do cumprimento das metas impostas sai da figura dos seus gestores
e recai sobre o proprio individuo (Han, 2015), que passa a conduzir seu proprio trabalho de
maneira a garantir que esteja alinhado com os objetivos da empresa. Trabalhar em casa,
portanto, demanda do profissional uma maior disciplina, uma vez que o ambiente doméstico
pode oferecer mais distracdes e menos estrutura em relagdo a organizagdo (Borghouts et al.,
2022). Nesse sentido, alguns entrevistados relataram a necessidade de estabelecer rotinas mais

estruturadas, seja por meio de agendas, seja por quadros, conforme as transcri¢des que seguem:

PTO02 - Sim, hoje em dia exige que eu tenha mais controle do meu calendario e da
minha agenda, tanto ¢ que hoje em dia eu tenho. Eu concilio a minha agenda pessoal
com a minha agenda particular [do trabalho], porque eu tenho que manter tudo sobre
controle ali na minha agenda para eu ndo deixar nenhum compromisso passar, assim
como o calendario também. Eu tenho que ficar mais atenta, porque dai ndo tem essa
ajuda assim na hora, né, do colega, como tinha no presencial.

PTOS - O que que eu procurei estabelecer em casa? Eu fiz ou tenho até hoje um quadro
com horarios para tudo. (...) Ai dentro da rotina estava também estipulado meus
horarios de trabalho, horarios de comer, horario de comer fruta, horario de lanche,
horario de fazer tarefa, horario de escovar dentes, horario de dormir, horario de lazer
com a familia, entdo tudo tinha horario.

Para assegurar a realiza¢do do trabalho desejado, nos moldes desejados e dentro do

contexto do trabalho remoto, a IES implementou a utilizagdo de um sofiware de gerenciamento
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e agendamento. Assim, ciente da necessidade de um maior autocontrole por parte dos
individuos quando em teletrabalho, a IES solicitou a todos os funcionarios o uso da agenda do

Microsoft Outlook, buscando integrar os controles individuais.

CO08 - Entdo, eu sempre tive o habito de ter a agenda, né? S6 que dai, no teletrabalho,
a reitoria nos pediu o que a gente registrasse as nossas rotinas 1a no Outlook, para que
as pessoas soubessem a disponibilidade pra agendar alguma coisa contigo, né? Entao
a gente tinha ali, por exemplo, se vocé tinha reunido com a equipe, se vocé tinha
reunido com alguém, se vocé tinha reunido de grupo de trabalho, tudo, qualquer coisa
que fosse, registravam no Outlook. Mas eu sempre tive o habito também de agenda
fisica, né? Eu tenho hoje, mantive no Outlook, a gente tem todos os registros, até
porque para alguém agendar uma reunido, ela precisa consultar a nossa
disponibilidade ali. Entdo a gente manteve esse formato. Eu acho que em termos disso,
0 que acrescentou no teletrabalho ¢ que a gente obrigatoriamente registrava as nossas
atividades, todas delas, as nossas rotinas no Outlook, no s6 a gente das coordenacgdes,
como quem era administrativo, passou a ser tipo uma normativa da reitoria, que todo
mundo fizesse esses registros.

Neste sentido, de se rememorar que as TICs que viabilizam e facilitam o trabalho
remoto. Durante as visitas observacionais realizadas pela pesquisadora, os trabalhadores
mostraram e relataram que existiam diversos softwares e programas de utilizagdo obrigatdria
na empresa. A utilizacdo de uma grande quantidade de softwares e programas, contudo, pode
sobrecarregar os trabalhadores, uma vez que demanda deles a adaptacdo e conhecimento de
diferentes tipos de plataformas, o que vem sendo associado a reducdo de produtividade e esta
sendo denominado na literatura como tecnostresse (Dutta & Mishra, 2024; Wu et al., 2020,
Nisafani et al., 2020; Karr-Wisniewski & Lu, 2010). No relato da entrevistada C08, ela fala a
respeito do software de gerenciamento Trello, que consiste em uma das diversas ferramentas

utilizadas por sua equipe.

C08 — (...) porque acaba que o Trello é mais uma ferramenta, entdo, por exemplo,
vamos pensar assim, a gente ja trabalha com 12 sistemas internos, né? Os nossos
gerenciamentos, release € mais isso e mais aquilo... dai o Trello ¢ mais um sistema de
gerenciamento, mas a gente se adapta, né?

Na tentativa de implementar controles gerenciais a rotina de trabalho dos
teletrabalhadores, deve-se ter a cautela para ndo sobrecarregar estes. Pois, de acordo com
Wohrmann e Ebner (2021), elevadas exigéncias de trabalho podem conduzir a um esgotamento
mental e fisico do teletrabalhador.

Antes da crise sanitaria de 2020, as aulas e atividades interativas eram gravadas na
IES, com a pandemia, tais atividades passaram a ser realizadas pelos professores em suas casas.

Com o afrouxamento das regras de circulacdo decorrentes da pandemia, as aulas ministradas



91

pelos professores da IES voltaram a ser gravadas em seus estudios, contudo, as aulas interativas,
lives, workshops e outras atividades permaneceram sendo transmitidas e gravadas pelos
professores em suas casas.

Embora uma visdo mais restrita se contente com os beneficios de se realizar as
gravagdes em casa, uma vez que ndo ha dispéndio de tempo com deslocamento e preparagao,
essa pratica impoe mais uma responsabilidade a estes teletrabalhadores. Afinal, o que antes era
desempenhado por uma equipe especializada de gravacdo e maquiagem, passa a ser
responsabilidade do individuo, havendo, portanto, um actmulo significativo de tarefas.

Embora os entrevistados ndo tenham mencionado essa sobrecarga — talvez por focarem
somente no lado positivo do teletrabalho -, fato ¢ que ela ndo apenas transfere novas
responsabilidades técnicas para os individuos, como também demanda que eles adquiram novas
habilidades e invistam tempo para garantir que as exigéncias de qualidade da IES sejam
atingidas, o que pode representar um elemento de pressao sobre eles.

Nesse passo, novamente se percebe que a autonomia proporcionada pelo teletrabalho
vem acompanhada de uma sobrecarga nos individuos. Fator este que pode representar um
impacto em diversos elementos, como sua produtividade e sua qualidade de vida. Ainda que a
IES proporcione todo o suporte para o adequado desempenho dessa nova atividade (tais quais
cursos, cameras, microfone, luzes, banner etc.), a perspectiva oculta de um acumulo de fungdes

deve ser desvendada e devidamente estudada. A seguir dois relatos sobre:

PTO02 —[...] n6s recebemos suporte técnico, nos fizemos varios cursos de orientagao e
informagdo em relacdo a esse aspecto, nos temos um banner da IES também. Todo
mundo que trabalha tem um banner que a gente usa atras. (...) nos recebemos webcam,
recebemos computadores para trabalhar em casa. Toda essa questdo de material
tecnologico, nds recebemos. Além dos treinamentos, além de aulas de etiqueta em
relacdo ao vocé trabalhar com video pra gravar essas aulas, tanto as aulas ao vivo,
quanto as gravadas também, porque durante a pandemia, nos também tivemos que
gravar aula para os cursos EAD, entdo nos recebemos cursos, informagdes em relagao
a isso também.

PTOS — [...] quando eu tenho live, que a gente tem muita live e a gente monta um
estudio aqui. Eu coloco um banner aqui atras, da instituicao.

Ainda se falando em acumulo de fungdes, € inevitavel pensar no papel das mulheres
em teletrabalho, tematica esta ensejadora de diversos estudos (Aguiar et al., 2023; Barros &
Silva, 2010; Ferreira & Rodrigues, 2021; Hilbrecht et al., 2008; Leao et al., 2020), uma vez que
o contexto de sobreposi¢ao entre o ambiente de trabalho e o ambiente doméstico trouxe diversas

consequéncias para muitas mulheres.
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De acordo com Ledo et al. (2020), esse retorno das mulheres ao ambiente doméstico
proporcionou um acimulo de fun¢des e uma sobrecarga devido a tradicional divisdo desigual
do trabalho doméstico. Preocupacdes relacionadas ao trabalho, aos filhos e aos afazeres
domésticos dentro do contexto do teletrabalho evidenciaram novamente as questdes de
desigualdade de género. Embora a guia desta pesquisa ndo contemplasse a tematica das
mulheres, as falas de algumas entrevistadas asseveram a existéncia dessa sobrecarga, tal como
a PTO5 “Eu, particularmente, apesar das facilidades do home office, eu, como profissional,
prefiro o presencial. Prefiro por poder sair ai desse avatar da mae.”, da C06 “Entdo, assim,
quando eu estou no atico, eu estava trabalhando. Mas quando eu descia para preparar o almogo,
que 90% das vezes sobra para a gente...”, e da C07 ““(...) a gente ficava naquela mente: trabalho
/ casa / filho / marido / cachorro, trabalho / casa / filho / marido / cachorro...”.

O teletrabalho trouxe muitas vantagens para as mulheres (Coelho & Belmonte, 2022),
contudo, também evidenciou uma carga de trabalho muito maior para elas. Contradi¢des estas
que ultrapassam as paredes institucionais e que dizem respeito a problemas sociais historicos.
Com a concentragdo do trabalho em um sé lugar, as mulheres, que sdo costumeiramente
responsaveis por uma parcela desproporcional de atividades domésticas, acabam se sentindo
mais sobrecarregadas (Stirpe & Zarraga-Oberty, 2017).

Diante de todo o contexto de pressdo, sobrecarga e dificuldades acima explanado, ¢
possivel inferir que o teletrabalhador, dentro da categorizacdo de Han (2015), por estar sendo
conduzido a promover o proprio gerenciamento, ¢ autoexplorado e, nesse sentido, ¢ também
um trabalhador cansado. Longe dos olhos de seus gestores e fora do ambiente tradicional de
trabalho, a cobranga por novas atividades, a pressao pelo desempenho, a responsabilidade de se
autogerenciar ¢ a dissolugdo das fronteiras entre trabalho e casa, conduzem-no a um quadro de
cansago cronico, conforme descreve Han (2015).

O vocébulo ‘cansaco’ foi utilizado na pesquisa para identificar se os trabalhadores
perceberam uma fadiga maior ao migrarem para o trabalho remoto. Assim, a partir das
entrevistas, € possivel dizer que, em mar¢o de 2020, quando foram conduzidos ao teletrabalho
devido a pandemia do Sars-CoV-2, alguns dos entrevistados revelaram ter sentido um cansago
maior do que o normal. Muitos motivos podem ser relacionados a isso: as incertezas da propria
crise sanitaria, a modificagao repentina da rotina, o aumento de demandas e o receio de perder
0 emprego, que os conduziram a trabalhar mais e por mais horas e, por consequéncia, os levou

a uma estafa maior. Seguem alguns dos relatos:
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PTO07 - E quando o nené adoecia, isso pegava pra mim, porque eu ficava altamente
estressada. Nivel maximo, assim, de estresse, que teve uma época que eu achei que eu
ia enfartar. Sabe, assim, quando vocé fica muito assim... eu ficava muito estressada
que eu ndo ia dar conta do meu bebé doente dentro de casa, eu ndo ia dar conta do
trabalho..., mas eu tinha que dar conta do trabalho, porque eu ndo podia ser mandada
embora porque eu tinha um filho para sustentar.

PT10 - Entéo, quando nés mudamos para o teletrabalho, modalidade de teletrabalho,
eu ndo sabia diferenciar, sabe? Tudo para mim era demanda e eu queria cumprir, e
como 0 curso estava com outros projetos, eles demitiram muitos professores de outros
projetos que ndo puderam ser implementados. Nos tinhamos aquele receio de que nds
poderiamos ser demitidos também.

PT10 - Entdo, assim, aquela angustia, aquela pressdo do Covid, ela foi significativa
para todo o mundo. Ficamos pelo menos uns seis meses na expectativa, “meu Deus,
vao nos dispensar”, sabe? “Os alunos vao parar de fazer matricula, sabe?”. Entdo, nds
ficamos naquela anglstia que atingiu o mundo todo, ndo fomos diferentes. Nos
tinhamos aquela ansiedade, ndo conseguiamos dormir, ¢ eu trabalhei dia e noite
naqueles dias.

C06 - O que que me cansava ¢ me cansa muito ainda hoje, Lais [pesquisadora], eu
vou ser sincera com vocé: tudo na tela. A tela ¢ uma coisa que me cansa.

CO08 - Sim [havia um cansa¢o maior no periodo de teletrabalho], principalmente
quando a gente fazia... Eu acho que também ¢é mental, sabe? Porque eu acho que a
gente nao saia daquilo. Parece que vocé estava sempre no trabalho. (...) Sabe aquele
trajeto de casa para o trabalho do trabalho para casa? Que pode ser 15 minutos, mas
vocé sai, vocé respira o ar na rua, vocé€ vé pessoas, 0 movimento, isso corta aquele
fluxo de trabalho. Da mesma forma, se voc€ vem de casa com alguma questao de casa,
quando vocé sai de 14, vocé corta aquele fluxo e vocé entra num outro ambiente. Entao
eu vejo assim o teletrabalho.

PTO3 - Teve, teve outros momentos também. onde teve uma demanda, de tempos em
tempos nds recebemos algumas demandas. “Ah, precisamos de um relatdrio x pra um
curto periodo de tempo” e ai s3o demandas que vem além das que vocé ja tem para
resolver no dia-a-dia. Entdo isso acaba cansando sim, acaba gerando um certo estresse,
porque dai vocé também tem que estender o seu horario de trabalho, ndo é?

Para o entrevistado PT03, o cansago relacionado ao trabalho foi majorado quando
houve a migragdo para o contexto remoto, isso especialmente porque foi exigido o
preenchimento de relatorios mais detalhados, o que aumentou a carga de trabalho.

Para Bittencourt (2020) experienciar ansiedade, angustia e estresse em periodos de
isolamento social ¢ algo recorrente. E, de fato, o contexto de um professor que esta vivenciando
uma nova forma de trabalho e a0 mesmo tempo sente inseguranca pode trazer um panorama de
adoecimento psiquico, conforme aduz Nascimento et al., (2021). Diante deste contexto, a

analise do codigo ‘saude’ seria um caminho natural de uma pesquisa a respeito do teletrabalho.
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De acordo com Wdohrmann e Ebner (2021), poucas sdo as pesquisas existentes que
relacionam o papel do teletrabalho e a saude. Geralmente, ao se falar em satde do
teletrabalhador, um primeiro pensamento conduz a questdes relacionadas a satde fisica e
questdes ergondmicas (conforme ja debatido no tdpico acima). Contudo, o trabalho remoto
também possui questdes relevantes a serem debatidas sobre a satde mental do individuo
(Crawford, 2022). Para Wohrmann e Ebner (2021), a compreensao da saude mental é relevante
pois esta ela relacionada a altos custos sociais e econdomicos € também esta correlacionada com
menores indices de produtividade dos individuos.

Diante do guia de entrevista, ao serem indagados como se sentiam em termos fisicos
e psiquicos, os entrevistados aduziram que ndo possuiam nenhum problema significativo ou
mencionaram apenas problemas de satde fisica ou situagdes psiquicas pregressas.
Relacionando tais mengdes mais a pandemia ou a uma sobrecarga corriqueira e que ja
vivenciavam no trabalho presencial, do que efetivamente a nova modalidade de trabalho
flexibilizadora que estavam experimentando.

Essa resposta pode ser decorrente de uma relutdncia em revelar algo considerado de
um foro mais intimo e potencialmente mais sensivel em um contexto de entrevista. Ou mesmo
atribuida ao fato de ndo esperarem uma pergunta tao profunda e pessoal a respeito de sua saude
psiquica, especialmente de uma pds-graduanda em contabilidade. Ou porque questoes
relacionadas a satide psiquica podem nao ser tdo imediatamente evidentes, demandando de um
distanciamento temporal maior para que se evidenciem. Ou, ainda, pela dificuldade de se
discernir se a questdo de satde de fato tem relagdo com o teletrabalho, uma vez que pode ele
afetar a satide mental tanto de forma positiva quanto negativa ao mesmo tempo (Woéhrmann &
Ebner, 2021).

A melhor compreensdao do impacto do teletrabalho na saude psiquica do trabalhador
remoto demanda abordagens mais apropriadas para explorar aspectos pessoais. Nesse sentido,
frisa-se o postulado por Wohrmann e Ebner (2021) a respeito da necessidade de realizagao de
pesquisas que evoquem o tema da satde na seara dos teletrabalhadores, em especial a saude
psiquica.

O presente topico buscou demonstrar como se deram e quais foram as mudangas gerais
percebidas pelos individuos com sua migracao para o teletrabalho. Neste sentido, pode-se
perceber que o teletrabalho, de certa forma, representa uma fusdo entre trabalho e casa. As
fronteiras entre essas duas esferas nem sempre se mostram visiveis, o que porventura pode

conduzir os individuos a ultrapassarem sua carga horaria de trabalho. Isso leva ao que Han
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(2015) denomina de autoexploragdo, a liberdade e flexibilidade proporcionadas pelo trabalho

remoto pode, nesse cendrio, ser interpretada como uma nova forma de controle: o autocontrole.

4.3 MUDANCAS GERENCIAIS PERCEBIDAS COM O TELETRABALHO

Com base no referencial tedrico apresentado no capitulo dois, pode-se dizer que a
esséncia dos controles gerenciais reside em sua capacidade de influenciar o comportamento dos
individuos (Binberg & Snodgrass, 1988), conduzindo-os a agir de maneira convergente aos
objetivos da organiza¢do (Merchant, 1985; Merchant & Van der Stede, 2017). E, como visto,
os controles gerenciais podem ser categorizados de diversas formas. Nesta pesquisa, a
categorizacdo e compreensdo dos controles gerenciais dentro da IES se deu a partir de sua
segmentacdo entre controles formais e informais (Eisenhardt, 1985; Binberg & Snodgrass,
1988; Jaworski, 1988; Anthony et al., 1989; Langfield-Smith, 1997).

Dentro do contexto remoto, de acordo com Figueiredo et al. (2021), a maior
preocupacao existente reside nos desafios para a condugdo e gestdo do teletrabalhador. Nesse
sentido, a segunda grande categoria analisada neste trabalho diz respeito as mudancgas
gerenciais percebidas com o teletrabalho, a qual foi segmentada em duas subcategorias, quais

sejam: controles formais e controles informais (Figura 5).

SUBCODIGO CODIGOS SUBCATEGORIAS CATEGORIAS
Normas, codigos, manuais e diretrizes T

Formagdo continuada L Controles de

Limites de acessos - fisicos e virtuais aglo

Monitoramento dos supeniores L Controles formais

Metas e prazos

Feedback e avaliagio de desempenho . Controles de Mudangas gerenciais
Eemuneragio varavel resultados = percebidas com o
Feadback informal . teletrabalho
Treinamento L . {Znntmlv.as T

Autocontrole pess0ais Controles informais

Cultura Controles "

Eeunides e confratermizagdes = .

. culturais

Interacio com colegas B

REAL »ABSTREATO
Figura 5

Categoria mudancas gerenciais percebidas com o teletrabalho.
Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Em geral, os controles gerenciais podem englobar uma variedade de mecanismos

formais e informais. Quando bem desenvolvidos e bem implementados constituem vantagem
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competitiva relevante. A seguir serdo feitas as analises das duas subcategorias relacionando-as

ao corpo de dados obtidos por meio dos documentos, das entrevistas e observacdes realizadas.

4.3.1 Controles formais

Os controles formais constituem mecanismos formalizados pela entidade e, por tal
motivo, possuem maior alinhamento com os objetivos organizacionais (Jaworski, 1988). Dentre
as diversas possibilidades de se classificar os controles formais, optou-se, nesta pesquisa, pelo
uso da taxonomia de Merchant (1985) e Merchant e Van der Stede (2007), a qual os divide

entre controles de agao e de resultados.

4.3.1.1 Controles de agao

Os controles de a¢do visam garantir que os individuos realizem a¢des desejaveis e
evitar que executem atos em desacordo com os objetivos da organizacgao, de maneira a prevenir
e evitar riscos administrativos e financeiros (Merchant, 1985; Merchant & Van der Stede,
2007). O codigo ‘controles de agao’ utilizado no Atlas ti Web foi subdividido em quatro
principais elementos de andlise: normas, codigos, manuais e diretrizes; formacdo continuada;
limites de acessos e; monitoramento dos superiores.

As normas, cddigos, manuais e diretrizes representam um tipo de controle de a¢ao nao-
financeiro. Para a consecucao da pesquisa, foram utilizados documentos disponiveis no site da
instituigdo. A partir dos dados coletados nas entrevistas e também com a analise da
documentacao disponivel, pode-se observar que a IES possui diversas metodologias formais de
controle de agdo. Observou-se a existéncia dos seguintes controles de agdo: politicas
académicas administrativas (regulamentos para elabora¢ao de aulas e materiais), codigo de
conduta, relatorio de integridade e transparéncia, politicas de organiza¢ao dos espacos,
procedimentos de avaliacao de qualidade de aulas e materiais, sistemas de or¢gamento, politicas
de compliance, plano de desenvolvimento individual, programas de treinamento e
desenvolvimento, controles de acesso virtuais e fisicos, politicas de seguranc¢a da informacao,
relatorios de atividades etc.

As normas, codigos e manuais que visam alinhar e conduzir de maneira padronizada a
acao dos trabalhadores sdo esclarecidas tdo logo eles sdo contratados. As diretrizes existentes,
no entanto, nao estavam adaptadas para o teletrabalho, o que, por um periodo, gerou diversas

incertezas e dificuldades para os individuos, conforme se observa pelo entrevistado PT03 “No
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comeco todo mundo estava meio perdido ainda com essa questdo de como iria proceder, como
as situagdes deveriam ser conduzidas, né? Mas ai, logo depois foi estabelecido normas e
condutas.” O mesmo respondente quando questionado se essas orientacdes, foram passadas em
reunido, por um manual, ou de alguma outra maneira formalizada, mencionou que “No come¢o
foi em reunido e ai depois foi formalizado™.

Esse periodo de transicdo, no qual as normas antigas ndo mais se adequavam a
realidade vivenciada e as novas diretrizes ainda ndo haviam sido divulgadas, resultou em um
momento de significativa turbuléncia nas empresas e ndo foi diferente na IES. Por
consequéncia, os individuos também foram negativamente impactados — manifestando cansago,
stress, entre outras mazelas psiquicas, conforme relatado no topico anterior. Essa lacuna
normativa, tdo logo suplantada, foi inicialmente divulgada em reunides e outros meios e,
posteriormente, formalizada de maneira escrita e passada aos individuos.

As normas, codigos, manuais e diretrizes constituem controle de acdo bastante
evidente dentro da IES, porquanto, a fim de minimizar os efeitos adversos que a repentina
mudanca de modelo de trabalho ocasionou, foram rapidamente readequadas visando minimizar
impactos adversos e também buscando assegurar a continuidade das operacdes de maneira que
se pudesse garantir a conformidade das agdes com os objetivos institucionais. Os trechos abaixo
colacionados evidenciam a existéncia desse corpo normativo que regia os individuos quando
em regime presencial e pontuam a importancia dessas normas dentro do sistema de controle da

IES:

PTO1 - O fato de vocé estar em home office, ndo quer dizer que, a eu vou para a
empresa agora, eu vou la na faculdade, eu vou de qualquer jeito. Negativo, vocé tem
que seguir o manual inteiro, ta 14 até para quem ¢é contratado. Eles sdo orientados. O
codigo de vestimenta e codigo de conduta, cddigo de conduta também. E isso ja existia
quando era no presencial. E apds o home office, ele foi intensificado também.

PTO3 - Existem alguns manuais de conduta, noés temos o manual de conduta, né?
Ele foi reorganizado com teletrabalho, mas nada que que tenha sido assim, muito fora
do comum. S¢ foi readaptado para um novo ambiente.

Interessante notar, ainda, que, geralmente quando indagados acerca de normas,
codigos, manuais e diretrizes, os entrevistados comentavam a respeito de questdes relacionadas
a vestimenta. Dentro desse contexto, analisando o cddigo de ética e as falas dos entrevistados,
pode-se perceber que ha uma preocupagao da IES em assegurar que mantenham uma identidade

visual, assim, em que pese as normas busquem a padroniza¢ao de muitos elementos, ainda ha
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a preocupagdo com a preservacio da individualidade do trabalhador, o que ¢ destacado pela

coordenadora COS8:

C08 — Entao, o codigo de conduta, ele estabelece que a gente esteja, na verdade, com
vestimenta adequada para representar tanto nds enquanto pessoas, quanto a
instituicdo. Ai tem aqueles critérios, por exemplo, de ndo usar as roupas exageradas
para quem vem no presencial, né, decotes, transparéncias, roupas muito curtas. Isso
escrito no cddigo de conduta. Mas sempre, assim, para que as pessoas ndo percam sua
identidade pessoal, cada um tem o direito a sua identidade pessoal.

De acordo com Merchant e Van der Stede (2007), a adogao de cddigos e manuais
escritos proporciona a melhor comunicacao das expectativas e estimula a discussao a respeito
dos comportamentos que sdo aceitaveis e desejaveis dentro da instituicdo, o que reforca um
consenso a respeito.

Durante as entrevistas foi possivel perceber que os entrevistados se mostram cientes
das normas e diretrizes existentes - conforme relatos abaixo - o que indica que a IES realiza um
trabalho eficaz de divulgacdo, comunicacdo, conscientizacdo e treinamento. Tais esfor¢os se
mostram essenciais para que se mantenham padroes de qualidade das atividades e de exigéncia
dos trabalhadores. As normas existentes regulam comportamentos, materiais, qualidade,
designam fung¢des e demais padronizagdes - tanto em relacao ao ambiente interno da empresa,

quanto externo.

PTO1 - Vocé veio para trabalhar na Institui¢do, vocé passou pela entrevista, vocé tem
acesso ao codigo de conduta, ao codigo de ética, da questdo da tua vestimenta.
Certo? Entdo vocé assinou aquilo. Esté ciente.

CO08 - Foi comunicado que a gente tem que se preocupar quando for para se apresentar
numa reunido, de estar com uma vestimenta adequada. Visualmente adequado para a
tua imagem. As reunides sdo gravadas. Entdo esse codigo de conduta em termos de
vestimenta, ele continua sendo 0 mesmo.

C06 - O nosso gestor, ele foi estabelecendo no decorrer ja, ele ja vinha fazendo isso e
foi fortalecendo na pandemia, um manual chamado ‘boas praticas’. Seria mais ou
menos assim, em relacdo a configuracdo de prova, entdo, para configurar prova, quem
faz é o tutor; dando orientagdes do que tem que ser feito; quem tem que fazer o qué.
Isso diminui bastante problemas de comunicagdo, sabe daquilo, tipo, “isso nao ¢
minha fun¢do, e sua fun¢do”, aquele jogo de empurra-empurra.

A fala da coordenadora C06 (acima) chama aten¢do para um elemento bastante
relevante: o controle de acdo, para além de conduzir os comportamentos de seus trabalhadores
de maneira padronizada para os objetivos da empresa, também pode ter a importante funcao de

minimizar atritos entre os trabalhadores. Outro exemplo que evidencia a importancia de
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controles de acao dentro desta fun¢do de mitigacao de divergéncias, foi relatado pelo professor-
tutor PTO03, o qual pontuou que, quando da migragdo para o teletrabalho, colegas “entendiam
que nods tinhamos que ficar disponiveis 24 horas”, percep¢do esta que somente foi corrigida
apos as normas serem readequadas e reestabelecidas.

Outro fator importante que pode ser destacado dentro da concepcao de migracao de
um modelo de controle de acdo do presencial para o remoto, diz respeito a possibilidade de
padronizacao da forma com a qual esses controles sao transmitidos. No contexto presencial,
uma norma que fosse atualizada, por exemplo, era transmitida para um grupo de trabalhadores
(denominados ‘multiplicadores’), os quais eram responsaveis por repassar essa atualizagdo para
seus subordinados. Esse método, entretanto, poderia gerar ruidos de comunicagdo o que, por
silogismo logico, leva a inconsisténcias e falta de padrdo - o que confronta as maximas de
qualquer controle de agao.

Nesse sentido, (talvez) propositalmente tal falha de disseminacdo de politicas de
controles de acdo, foi corrigida. Isso porque, no modelo remoto, as normas e diretrizes - novas
ou atualizadas — eram transmitidas por meio de plataformas digitais. Isso minimiza ruidos de
comunicac¢do e interpretagdes equivocadas, assegurando que todos os trabalhadores estejam
alinhados com uma mesma informagao, evitando-se, desta forma, perdas para a organizagao,

conforme asseveram Merchant e Otley (2006). Nesta perspectiva a PT02 diz que:

PTO02 - Hoje em dia n6s temos uma outra plataforma (...). E dai tudo o que é renovado
em relagdo ao documento, vai para essa plataforma. Ai eu recebo um e-mail, entdo eu
tenho que acessar essa plataforma, fazer a leitura dessa atualizagdo e fazer a
assinatura. E quando eu preciso acessar algum documento, eu vou acessar por essa
plataforma. Antes nds tinhamos o treinamento, por exemplo, “ah surgiu um
documento novo”, entdo ha necessidade de treinar. Todo mundo fazia um treinamento
presencial. Acho que isso dividia, por equipe, por setor, ou entdo fazia
multiplicadores, pegava os coordenadores, diretores e imediatos de cada area, treinava
neles e eles treinavam o restante da equipe. (...) hoje em dia ¢ dessa forma, entdo todo
mundo consegue ser treinado pelo pela fonte, digamos assim. Porque € on-line.

Para Ansong e Boateng (2018) um bom suporte tecnologico ¢ essencial para o
desenvolvimento do teletrabalho. Nesse mesmo sentido, para Fischer (2002) a tecnologia
também desempenha papel fundamental na gestdo de trabalhadores remotos, fator este que €
evidenciado nas falas dos entrevistados. As TICs permitiram uma padronizacdo de
implementagdo e também divulgacdo de politicas e também otimizaram a maneira com a qual
os trabalhadores sdo atualizados a respeito de mudancas de normas ou condutas ja existentes

ou de normas e praticas novas na IES, conforme a seguir:
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PTO04 - Nos temos o manual de conduta, né? E a gente segue o manual. Quando surge
uma nova diretriz, uma nova norma, uma nova gestdo. Normalmente eles fazem uma
live com a gente, né? Para estar explicando, para estar falando a respeito.

C08 - Teve mudanca do codigo de conduta, e dai nds tivemos varios workshops sobre
isso. No teletrabalho, inclusive, a gente teve muita live, muito treinamento (...).
Qualquer politica a gente recebe todo mundo automaticamente recebe um aviso, tem
que acessar o documento, tem que ler o documento para dai, depois dar o seu aceite
salvar e tudo mais.

A partir de noticias constantes no site da IES e também pelas falas dos trabalhadores,
pode-se perceber também que a divulgacdo de algumas normas e diretrizes ¢ realizada de
maneira interativa e inovadora, por meio de jogos, quizzes, sorteios e cursos que simulam séries
de streamings.

Para divulgar a consolidacao do programa de compliance e incentivar os individuos a
conhecerem melhor o c6digo de conduta da IES, foi divulgada uma campanha, na qual, aqueles
que desejassem participar, poderiam responder um quizz e concorrer a prémios. Seguindo a
mesma linha, a IES lancou um ‘jogo’ que busca conscientizar os trabalhadores de maneira
ludica, o intento do programa ¢ que os trabalhadores realizem atualizagdes ou aprendam sobre
questdes relacionadas a seguranca de dados e assuntos correlatos. O programa foi bem recebido

pelos trabalhadores, conforme se destaca a seguir:

CO08 - No teletrabalho, inclusive, a gente teve muita live, muito treinamento (...) e ai
eles também criaram o [jogo], que é uma capacitacdo sobre todo vazamento de
informagao, porque, como teve a instituicado da LGPD.

Entdo a gente teve workshop de compliance, a mudanca do cdédigo de conduta, a
instituicdo do programa de compliance. Como que ele ia funcionar... Canais de
denuncia e tudo mais. Entao assim, foi feito uma capacitagdo bem extensa sobre isso.

PTO02 — Inclusive agora nos estamos na oitava temporada [do jogo], que ¢ justamente
para vocé trabalhar com essa questdo da protegdo dos dados, dos seus dados pessoais,
como pessoa ¢ dos dados da empresa. (...) todos os colaboradores precisam fazer. Ele
¢, sim, obrigatorio. E ele tem premiacéo, entdo os 3 primeiros lugares recebem um
tablet. E bem legal, assim como se fosse um game, sabe? A institui¢io se preocupou
e fazer toda uma fala diferenciada que prende atengdo ali, sabe?

O controle de acdo também pode se manifestar por meio de cursos ou treinamentos
obrigatorios (Goebel & Weillenberger, 2016). A ‘formagdo continuada’ busca assegurar a
capacitagdo e atualizacdo dos trabalhadores a respeito de normas, c6digos, manuais e diretrizes.
E uma estratégia bastante relevante dentro do controle de agio, que garante a padronizagdo e
também a convergéncia uniformizada aos objetivos da IES de maneira interativa, o que garante

maior aderéncia as politicas da instituicdo. Sobre isso, seguem os relatos:
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C06 - Obrigatorio, obrigatério... o [jogo] quem tem que fazer toda semana, que ¢é esse
de seguranca digital, esse da seguranca digital ele vem por etapas, assim, a gente teve
a cada tempo, cles lancam ai alguma coisa. E esse, sim, esse ¢ obrigatorio.

CO08 - E a gente tem na verdade 14 no sistema interno, a gente tem uma aba que se
chama formag¢@o continuada. Entdo, por exemplo, a gente tem um sistema de
integragdo eletronica de documentos, ai eles criam curso 14 dentro, a gente participa
das aulas, faz as atividades e fica com aquele material disponivel se vocé precisar
consultar.

Com o treinamento continuo a [ES garante uma maior conformidade dos trabalhadores
com suas normas e diretrizes internas. A promo¢ado de uma formagao continuada de maneira
colaborativa, ao invés de impositiva, possui melhores resultados de acordo com Berry et al.
(2009).

Os controles de agao também podem se manifestar por meio de limitagcdes de acessos
(Goebel & Weillenberger, 2016). As limitagdes podem ser a espagos, a pessoas ou mesmo
virtuais, em rela¢do a dados, por exemplo. As visitas realizadas em duas das sedes da IES
evidenciaram que, em que pese bastante integrados, os espagos possuem uma distribuicao de
acessos limitados. Assim, por exemplo, quando indagado a respeito de onde o pro-reitor
trabalhava, o atendente da portaria informou que ele fica “no andar da chefia”, o que denota
uma evidente divisdo espacial hierdrquica. O ‘limite de acessos’ na IES também se d4 no meio
virtual, assim, conforme os relatos feitos, a depender da hierarquia do trabalhador, havera mais
ou menos acesso a dados, relatorios e outras funcionalidades. Os coordenadores, por exemplo,
possuem um acesso maior a funcionalidades do sistema, o que os permite emitir relatorios de

atividades realizadas de seu subordinado, conforme se observa nas falas:

PTOS - Existem relatorios que podem ser puxados, né? Dentro do nosso sistema
virtual, do que foi feito e do que ndo foi feito, que ficava a disposicao para que fosse
puxado por quem quisesse, né, da diretoria no momento que quisesse.

PT02 - O coordenador ou o superior imediato, ele consegue tirar um relatério de
quanto tempo eu fiquei logada no sistema, por exemplo.

CO07 - Na verdade, os computadores eram bloqueados. Nao era liberado assim, ndo.
Era como se a gente tivesse trabalhando aqui, né? Eles tém os bloqueios deles.
Hoje eu consigo acessar mais pra coordenacdo [antes trabalhava como professora-
tutora], porque pesquiso muito material e muita coisa, mas antes, ndo. A parte
administrativa também ndo tem acesso a tudo.
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E possivel, portanto, a retirada de relatorios constando o tempo em que o trabalhador
ficou on-line, bem como o que acessou, o que denota também o nivel de ‘monitoramento’ ao

qual estdo sujeitos.

PTO04 - O [pro-reitor] tem o habito de enviar semanalmente, né? Ele puxa, existem
varios relatdrios para esse tipo de monitoramento, entdo semanalmente ele envia para
todos os tutores se existe alguma tutoria em aberto por mais de 5 dias, por exemplo,
né? Entdo ecle faz esse controle geral semanal. [A coordenadora também faz esse
monitoramento], porque ela tem os mesmos acessos que eu, né? Entdo ela consegue
visualizar tudo. Tudo que eu vejo dentro do sistema, ela também visualiza.

Os trabalhadores mostram-se bastante lucidos quanto ao nivel de monitoramento ao
qual estdo sujeitos. Alguns individuos até se mostram favoraveis a existéncia e importancia
desses controles, ndo somente pela questdo da seguranca de dados da empresa, mas também
pela seguranga de dados dos alunos vinculados a IES.

Referida postura de concordancia pode ser decorrente da intensa politica de
esclarecimento e comunicagdo a respeito da relevancia de determinados métodos de controle,
como ocorre com a preocupacao acerca da seguranga de dados existente na IES. Essa ampla
politica de conscientizacdo dos trabalhadores promove uma postura mais colaborativa em

relacdo aos objetivos organizacionais. Os relatos abaixo denotam isso:

PTO2 - E a institui¢ao trabalha muito em relag@o a isso, em relagdo a protegdo de
dados, tanto é que os nossos computadores, que sdo da empresa, ndés nao podemos
acessar qualquer rede de internet, né? porque nos temos tudo que ¢ da empresa ali. De
acordo com a sua fungdo, tem uma rede que vocé consegue acessar. E claro que, por
exemplo, pra atividade que eu desenvolvo, eu ndo tenho necessidade de desenvolver
um relatério com nome, CPF de aluno, por exemplo. Eu tenho como acessar essa
informagao...

PTO1 — (...) a gente tem acesso aos dados dos alunos e isso ¢ importante, ¢ fato. Nos
temos o nosso acesso, tudo ¢é registrado, o que vocé€ acessa, nds temos a nossa
matricula.

“Ah o que eu quero saber?”’, “Quero saber o que o professor acessou”.
Entdo eles, pela minha matricula, eles entram 14, eles vdo verificar.
Eles tém meus acessos, o que que fiz. E que nem eu comentei no inicio: isso ¢
importante. Isso ¢ importante.

PTO1 - por ser uma empresa grande, entdo vocé tem que ter o controle, assim como
no presencial, tem a questdo do teu ponto, teu crachd, vocé passando na catraca ja ¢
um controle. Entdo, pelo controle dos IPS, eles fazem o nosso login pela pelo Teams,
né? Entdo ¢ controlado, e eu penso assim, e tem que ter, porque, assim, a gente sabe
que toda profissdo seja qual ela que for, existe o bom profissional e aquele, assim...,
entdo imagina a distancia. Vocé longe das vistas do dono da empresa, que controle
que vai ter? Algum controle tem que ter. E eu sou a favor. Eu sou a favor.
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O uso das tecnologias para o controle desses acessos, tanto fisicos quanto virtuais,
demonstra a aplicagdo pratica desses controles de acdo no cotidiano da IES. Referidas
ferramentas permitem o controle de informagdes, acessos a recursos € também funcionam como
mecanismos de monitoramento, garantindo, desta forma, que o trabalhador realize suas
atividades de maneira convergente com o determinado pela IES.

A migragdo para o teletrabalho ensejou a criagcdo de novos controles de agdo, assim,
para além de novas normas, codigos, manuais e diretrizes necessarios as especificidades da
nova realidade virtual, houve uma adaptacdo dos controles de monitoramento dos individuos.
O que vai ao encontro com os achados de Chatterjee et al. (2020), os quais aduzem que para se
assegurar a adequada gestao dos processos, essencial a utilizagdao de sistemas de controle que
atendam as demandas da organizag¢do. A exigéncia de preenchimento de uma planilha de
atividades detalhada reflete isso. Essa medida foi uma mudanca significativa dos controles de

acdo mencionada pelos entrevistados.

PTOS - Ai teve uma mudanga da gente fazer umas planilhas, uns indicadores (...). Que
chamam indicadores de tutoria, que ai vocé abre a planilha, ai tem que pontuar,
escrever mesmo, cada coisinha que vocé vai fazendo ali. (...) O que formatou, o que
ndo formatou o que teve de alteracio de link, conferéncia de bancos de questdes. E
1000 coisas a mais, assim, pequenas, do dia a dia ali, né, do fazer profissional mesmo
do tutor. Entdo esse controle ndo havia antes, passou a ter. Isso gera graficos, que
geram relatorios e assim vai. Entdo a gente passa para a coordenacao a planilha do
que foi feito, onde, quando, que jeito, que hora, questdo que tirou, questdo que
colocou, o que fez, o que ndo refez e af isso vai ai para outras instancias.

CO08 - A gente passou a ter uma ferramenta de sistema onde a gente pode registrar
qualquer tipo de conversa, qualquer tipo de fala. Entdo eu vejo que em termos de
gestdo, nos deu mais alguns critérios e responsabilidades que algumas pessoas de
repente nao utilizavam e que hoje passa a ser obrigatorio.

Essa intensificagao dos controles de acdo reflete a preocupacao da IES em controlar
os individuos, buscando manter o alinhamento de suas atividades aos objetivos organizacionais.
Pesquisas anteriores revelam, contudo, que no contexto do teletrabalho os controles que se
mostram mais eficazes sdo aqueles focados nos resultados (Illegems et al., 2001; Cinara &
Alves, 2011; Kim et al., 2021).

A intensificagdo do mencionado controle de acdo reflete uma preocupacao da IES em
assegurar a eficacia do trabalho remoto. Todavia, a medida levanta dividas a respeito de sua
efetiva funcionalidade também devido a carga de trabalho extra requerida dos individuos. Uma

vez que o autocontrole demandado dos trabalhadores remotos pode gerar impactos em sua
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produtividade e esta sobrecarga também pode refletir em seu bem-estar psicologico (Han,

2015).

4.3.1.2 Controles formais de resultado

Os controles de resultado t€ém como foco os resultados produzidos pelos individuos
(Merchant, 1985; Merchant & Van der Stede, 2007). Os controles de resultado, portanto,
definem resultados esperados, bem como monitoram e avaliam os individuos por meio de
indicadores (Goebel & Weillenberger, 2016), e dentre eles pode-se exemplificar: pagamento
por desempenho, orcamento, indicadores financeiros, metas e prazos, feedback e avaliagdo de
desempenho, remuneracdo variavel, indicadores de produtividade, sistemas de pontuagdo e
indicadores de qualidade do trabalho (Goebel & Weillenberger, 2016; Merchant, 1985;
Merchant & Van der Stede, 2007).

Haja vista que toda pesquisa representa uma escolha de um recorte da realidade a se
analisar, diante das falas dos entrevistados, optou-se pela tentativa de compreensdo dos
seguintes controles de resultado dentro da IES: ‘metas e prazos’, ‘feedback e avaliacao de
desempenho’ e ‘remuneracdo variavel’. Elementos estes que foram identificados nas falas dos
trabalhadores e devidamente codificados no software Atlas Ti Web.

Os controles de resultados desempenham papel fundamental na gestdo do trabalho
remoto (Illegems et al., 2001). No contexto da IES, os controles de resultados ja eram utilizados
no trabalho presencial, o que se mostrou como elemento facilitador na adaptagdo ao trabalho
remoto, quando a transi¢ao ocorreu de forma abrupta com o advento da pandemia de Sars-CoV-
2. No ambito das atividades desenvolvidas pelos professores-tutores o controle ¢ realizado de
acordo com atividades rotineiras que tém que desenvolver e com as demandas que vém dos
seus alunos, as quais devem ser respondidas dentro das ‘metas e prazos’ estipulados pela IES.

Sobre eles tém-se:

PTO1 - As metas continuam as mesmas, tanto no presencial quanto para o teletrabalho.

PT10 - Os coordenadores, eles precisam atender a demanda, fazer relatorios, avaliar
o desempenho, os coordenadores tém essa fungdo. O professor-tutor ndo tem essa
demarcagio, tipo, ndo recebemos um e-mail, ndés ndo temos uma planilha de ordem
de atividades. Temos aquela demanda que vem para nods, por meio da nossa
coordenacgdo, que ¢ para atender o que esta acontecendo naquele momento. Entdo, nds
somos muito mais rotineiros, ndés temos nossas atividades rotineiras, ¢ elas sao
influenciadas com as demandas dai da coordenagdo, que tém metas para cumprir.
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Trabalhadores remotos nao podem ser controlados de maneira tradicional; os controles
de agdo, neste sentido, se mostram insuficientes (Illegems et al., 2001). Em um contexto
presencial, o controle de presenga pode se mostrar efetivo, contudo, no teletrabalho pode se

mostrar indcuo (Fischer, 2002), o que ¢ apontado pela professora-tutora PT02:

PT02 - O coordenador ou o superior imediato, ele consegue tirar um relatério de
quanto tempo eu fiquei logada no sistema, por exemplo. S6 que s6 vocé ficar logado,
ndo vai resolver, porque vocé precisa fazer as atividades. Entdo, uma outra forma
também do superior saber se vocé esta fazendo, se vocé esta trabalhando, ¢ se suas
atividades estdo prontas.

Os entrevistados se mostravam bastante preocupados com o atendimento de prazos, o
que demonstra que, na auséncia de uma supervisdo direta, referido controle de resultados
representa eficiente meio para evidenciar sua produtividade e comprometimento com o
trabalho.

O destaque dado aos prazos e entregas, contudo, pode ser interpretado como uma
forma de conduzir o trabalhador a explorar a si mesmo, segundo Han (2015), fazendo-os
exigirem de si uma maior capacidade de cumprir tarefas sem que um gestor direto os conduza,
trazendo para os teletrabalhadores a responsabilidade da autogestdo. Nesse sentido, pode-se
concluir que os controles de resultado constituem a representagdo méxima do ‘sujeito do
desempenho’ de Han (2015), uma vez que conduzem o individuo a internalizar as exigéncias
de produtividade e de autogestdo, o que aumenta sua carga mental.

Flexibilidade geralmente ¢ a palavra mais comumente associada ao teletrabalho. No
entanto, essa maleabilidade em relagdo ao tempo e ao modo como as atividades serdo realizadas,
ndo eximem o individuo de suas obrigacdes. A auséncia de uma quantidade de tarefas pré-
estabelecidas, associada a expectativas de desempenho nao totalmente delineadas, podem gerar
uma sobrecarga sobre o individuo (Han, 2015). Isso se da especialmente no contexto do
teletrabalho, pois o empregado ndo possui uma clara nog¢ao de término de jornada de trabalho,
como quando estava na sede da organizagdo (Wohrmann & Ebner, 2021). O relato da PT10
ilustra melhor o conceito da efetiva flexibilidade ao aduzir que — “Se eu ndo quiser corrigir os
relatorios todos os dias, eu ndo preciso. Eu determino quando vou corrigir os relatorios. Desde
que eu ndo prejudique o aluno, desde que nao haja reclamagdes. Entdo, eu tenho que cumprir a
minha propria demanda”.

A percepcao de um controle de resultado baseado em metas e prazos pode levar o
individuo a acreditar que possui mais controle ¢ autonomia sobre seu tempo e sobre suas

atividades, quando, na realidade, ele estd submetido as mesmas ou, por vezes, até maiores
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pressdes de entregas e desempenho. Essa ambiguidade pode ser observada quando o
entrevistado aponta sua preferéncia pelo trabalho remoto, contudo, no fim das contas, percebe-

se que trabalha mais do que quando estava em regime presencial, conforme relato:

PT 03 — [...] houve um aumento nas atividades, sim. Porque foi percebido pelos
gestores que nos, enquanto trabalhamos no home office, demos conta muito mais do
que no presencial, entdo houve sim uma demanda de trabalhos, aumento do nimero
de alunos, Aumento do nimero de cursos para atender, mas nao que fugisse do nosso
controle ou da nossa, do nosso, da nossa capacidade.

De se ressaltar que a ambiguidade aqui destacada ndo se trata de uma depreciagdo
pessoal ou mesmo uma critica a organiza¢ao, mas sim uma critica ao modelo de trabalho remoto
como um todo, de sua logica, uma vez que, nos moldes em que se encontra, representa o
trabalho ideal da sociedade do cansacgo (2015). Disso decorre a relevancia de estudos a respeito
do teletrabalho, os quais busquem explorar ndo somente aspectos ligados a gestdo dos
individuos (que representam a maioria dos trabalhos existentes, segundo Schleder et al., 2019),
mas que se aprofundem em questdes psicologicas e sociais.

Nesse cenario, partindo-se para uma perspectiva mais organizacional e menos social,
diante da insuficiéncia dos controles tradicionalmente utilizados com o trabalho presencial
(Leite & Lemos, 2021), cabe a organizagdo desenvolver mecanismos de controle mais
adequados a atividade desempenhada. Atenta a isso, a IES esta implementando um sistema de

avaliacdo de desempenho, conforme o relato da coordenadora C06:

CO06 - Olha, agora nesse ano que comegou um processo de avaliagdo de desempenho,
mas ndo tinha na pandemia. Entdo, agora que comegou por uma plataforma chamada
elofy - ou alguma coisa assim. Que comegou esse processo de feedback [avaliagdo de
desempenho], comecou ano passado na verdade, mas durante a pandemia ndo tinha
nada.

A avaliacdo de desempenho e o feedback t€m o papel fundamental de corrigir
comportamentos desviantes e reforcar bons comportamentos. A avaliagdo de desempenho
consiste em processo estruturado e formalizado, ocorrendo em um intervalo de tempo. Ja o
feedback, quando integrado em um modelo periddico e estruturado, pode ser encaixado dentro
do contexto do controle formal de resultado — quando possui uma periodicidade ou ¢
formalizado de alguma forma, por exemplo. Contudo, o feedback utilizado em um contexto
mais dinamico, do dia a dia, ¢ melhor interpretado como um controle informal pessoal (como

se verd em topico especifico).
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Ao analisar os relatos dos entrevistados, é possivel perceber que algumas falas
misturam as nomenclaturas de ‘avaliagdo de desempenho’ e ‘feedback’. Para evitar eventuais
mas-compreensdes € assegurar clareza ao contetido, a pesquisadora optou por colocar em
colchetes o que o entrevistado desejava indicar em cada contexto. O primeiro exemplo colocado
abaixo destaca uma mudanca de um feedback de um contexto de controle impessoal, quando
realizado no trabalho presencial, para um contexto formal e registrado por e-mail, quando em

teletrabalho.

PT03 — [Quando no contexto do trabalho presencial, o feedback] acontecia ¢ nds
recebiamos, e era mais uma forma informal, porque, como nds estdvamos no contato
diario, qualquer situacdo que se apresentava a gente resolvia instantaneamente, né?
(...) Hoje, com a questdo do teletrabalho, tudo se tornou mais formal, né? E até a
conversa com o proprio coordenador. Entdo ¢€... “coordenador, eu tenho uma situagao

assim para resolver ou ja resolvi” ... E ai o feedback vem de uma forma formal
também. “Parabéns pelo seu desempenho...”. Se tornou mais formal, né? E textual e
formal.

O que se pode perceber ¢ que cada gestor oferece seu feedback de maneira
personalizada, cabendo a ele definir se tera caracteristicas de controle formal ou informal. A
coordenadora CO8 aduz que ela aplica “uma rotina de feedback a cada 3 meses e ai a gente
sempre tem esse apontamento. Por exemplo, se elas tém algum problema, algum desconforto,
alguma contribuic¢do, elas trazem”. Para C06: “(...), porém, eu entendo que talvez seja a visao
do meu gestor também (...), se ndo tiver bom, eu ja dou o feedback na hora, né? Se nao dou
feedback ¢ porque estd indo bem, entendeu?”

No que tange a avaliagdo de desempenho, foi recentemente implementada na IES e
ainda se encontra em fase de testes e ajustes. A recente implementagdo ¢ condizente com as
necessidades do momento atual vivenciado pela IES, especialmente porque muitos de seus
trabalhadores migraram para o modelo de teletrabalho recentemente. A mudancga e permanéncia
de alguns individuos no trabalho remoto provavelmente ajudou a compor um contexto de
necessidade de se estabelecer mais controles de resultados. O que sublinha a importancia de
ajuste de mecanismos de gestdo ao cenario laboral atual da IES. Para C06 “E se eu fago
[avaliacdo de desempenho] com minhas tutoras? Eu fago sé pela plataforma também. Nao tenho
habito de fazer. (...) Entdo a gente est4 fazendo agora por causa da plataforma que foi instituida
na empresa, sendo, ndo. E obrigatoria.”

Outro tipo de controle formal de resultados que pode ser destacado ¢ o da remuneracao
variavel. De acordo com o estudo de Bogatyreva et al. (2023), a resolu¢ao de diversos

problemas ligados a qualidade do processo educativo, retencdo e atragdo de profissionais em
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IES esta ligada a um sistema de remuneracdo eficaz. A remuneragdo varidvel pode ser usada,
portanto, como uma forma de a IES conduzir os individuos a se engajarem mais em suas
atividades, fazendo com que o trabalhador deseje desempenhar melhor. Referida estratégia de
controle de resultado pode se mostrar bastante frutifera para a IES, uma ver que instiga no
individuo a produzir mais.

Conforme os relatos dos entrevistados, a IES ndo possui um sistema de remuneracao
variavel que bonifique os individuos de alguma forma. Tendo sido relatado pela PT10 que ha
uma intengdo de implementar esse sistema de controle de resultado em um momento futuro,
motivo pelo qual estdo desenvolvendo uma avaliacdo de desempenho. De acordo com o
participante PTO1 “O salario € x. Vocé fez mais, fez menos, vai receber aquilo ali” e pelo PT10
“A ideia de implementar esse sistema de avaliagdo de desempenho agora ¢ porque eles vao
mudar a forma de remuneragao para frente, mas vao demorar bastante”.

Em resumo, pode-se concluir que o processo de migrag¢ao do trabalho presencial para
o teletrabalho ensejou diversas mudangas nos controles formais da IES. No que diz respeito aos
controles de resultados analisados dentro da IES, € possivel afirmar que a existéncia prévia de
um controle de atividades baseado em metas e prazos facilitou a gestdo da mudanga para o
modelo de teletrabalho sobremaneira. Em adendo, destaca-se a implementacao de um sistema
de avaliacdo de desempenho, que se mostra como decisdo bastante assertiva, uma vez que os
estudos afirmam que metodologias de controle baseadas em resultados sdo mais eficientes

dentro de um contexto de trabalho remoto (Illegems et al., 2001; Cinara & Alves, 2011; Kim et

al., 2021).

4.4 CONTROLES INFORMAIS

Em contraposicao aos controles formais, os controles informais se apresentam de
maneira mais sutil (Goebel & Weillenberger, 2016), uma vez que, muitas vezes, ndo sao
projetados de maneira consciente (Langfield-Smith, 1997). A internalizacdo dos objetivos da
organizagdo, minimiza preferéncias individuais e conduz os trabalhadores a agirem de maneira
convergente aos objetivos da organizacao (Eisenhardt, 1985).

Os controles informais podem se manifestar em praticas habituais dentro da
organizagdo e tem como mote disseminar e incutir nos trabalhadores sua missdo, visdo e
valores, bem como estimular o comprometimento organizacional (Cravens et al., 2004;

Merchant & Van der Stede, 2007; Goebel & Weillenberger, 2016). Dentro desta pesquisa, a
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subcategoria ‘controles informais’ foi cindida em dois cddigos: controles de pessoal e controles

culturais (Merchant, 1998; Merchant & Van der Stede, 2007), os quais serdo analisados a seguir.

4.4.1 Controles pessoais

Os controles pessoais buscam internalizar nos trabalhadores expectativas de
desempenho e autoaperfeigoamento constantes (Merchant, 1985; Merchant & Van der Stede,
2007). Desta maneira, o trabalhador passa a gerir suas atividades e produtividade de acordo
com as metas internalizadas, sem a necessidade de uma supervisdo direta. Os objetivos da
organizacao passam a ser também do trabalhador em um contexto de exigéncia autoimposta.
Para facilitar essa compreensdo, o codigo ‘controles pessoais’ comportou a analise de trés
subcodigos, quais sejam: feedback; treinamento e autocontrole.

Conforme destacado no topico dos controles formais de resultados, o feedback pode
ser interpretado como um controle de resultado (quando em uma roupagem mais formal) ou
como controle informal pessoal, quando usado de maneira mais espontdnea, em um contexto
do dia-a-dia. Analisar-se-4, aqui, o ‘feedback’ informal. Dentro do contexto informal, a maneira
de se dar feedback varia de gestor para gestor na IES, alguns ndo o fazem, outros so6 realizam
quando identificam inadequagdes, alguns o fazem diariamente e outros somente quando
encontram o trabalhador pessoalmente.

O feedback, no contexto informal, pode ter a fungdo de motivacio, reconhecimento,
correcdes ou ajustes rapidos. Pesquisas como as de Beno (2018) e Liu et al. (2022) ressaltam a
importancia do uso deste mecanismo no contexto do teletrabalho. No periodo de trabalho
presencial, os entrevistados relataram que, por estarem todos em uma mesma sala — professores-
tutores e coordenadores -, o feedback acontecia de maneira espontanea, geralmente para
parabenizar, elogiar algum feito ou para sinalizar corregdes.

Quando houve a migragao para o trabalho remoto, muitos entrevistados apontaram que
o feedback permaneceu com a mesma dinamica, uma vez que o contato com seus coordenadores
ou professores-tutores se manteve frequente ou didrio por meio das TICs. O professor-tutor
PTO3 informou, contudo, que o feedback de seu coordenador passou a ser mais formal. Seguem

relatos:



110

PT03 — [Quando no contexto do trabalho presencial, o feedback] acontecia e nds
recebiamos, e era mais uma forma informal, porque, como nds estdvamos no contato
diario, qualquer situagdo que se apresentava a gente resolvia instantaneamente, né?
(...) Hoje, com a questdo do teletrabalho, tudo se tornou mais formal, né? E até a
conversa com o proprio coordenador. Entdo é... “coordenador, eu tenho uma situagao
assim para resolver ou jaresolvi”... E ai o feedback vem de uma forma formal também.
“Parabéns pelo seu desempenho...”. Se tornou mais formal, né? E textual e formal.

PTO04 - E quando a minha coordenadora tem alguma situacdo, a gente tem um canal
direto e a gente se fala praticamente todos os dias.

C06 - Se nao tiver bom, eu ja dou o feedback na hora, né, se ndo dou feedback ¢ porque
esta indo bem, entendeu?

Nesse sentido, relevante se destacar a importancia que o feedback pode representar
dentro da organizagdo, uma vez que, como destaca Liu et al. (2022), a qualidade do feedback
pode influenciar diretamente no senso de pertencimento do individuo. Adicionalmente, ¢ de se
destacar, que a maneira com a qual o feedback ¢ transmitido também afeta o trabalhador (Beno,
2018). Apesar de se tratar de um controle informal, o que pode indicar uma menor capacidade
de ingeréncia direta da empresa sobre a pratica, existem estratégias para direcionar melhor
gestores a respeito de formas mais producentes para fornecer feedbacks, como orientagdes,
treinamentos ou cursos.

Outra maneira de realizar a implementacao do controle de pessoal ¢ por meio de
treinamentos ou, conforme denominado dentro da IES, formacdo continuada. Esse tipo de
controle ¢ utilizado pelas organizagdes para fornecer informagdes uteis e resultados esperados
para os individuos, motivando-os a realizarem um trabalho alinhado aos objetivos da
organizacao, visto que, de acordo com Merchant e Van der Stede (2007), quanto melhor

compreendida uma atividade, melhor o desempenho do individuo. Sobre isso PT(02 argumenta:

PTO02 - Nos recebemos treinamentos constantes em relagdo a essa questdo de sala de
aula e essa questdo de aprimoramento (...). Entdo, nds estamos em constante
treinamento em relagdo a isso. E o bacana, também, que acontece nesses nossos
treinamentos, nessas reunides que acontecem... E do acesso do teletrabalho. E que elas
sdo gravadas. (...) Isso permite que eu, em outros momentos, acesse ¢ tire duvidas
minhas em relagdo aquilo, sabe? Ou alguma coisa que eu me dispersei e acabei ndo
prestando atencdo ou alguma coisa que eu nao lembro mais como que faz. Eu tenho
essa possibilidade de acessar essa reunido, esse treinamento gravado de relembrar. O
que ja ndo acontece com uma reunido presencial, né?

O trecho acima colacionado evidencia uma mudanca havida com a migragao para o
teletrabalho: muitos dos treinamentos que antes eram presenciais, passaram para o modelo
virtual. Isso possui aspectos positivos, dado que permite que o individuo revisite o contetdo e

também promove uma uniformizagdo do treinamento. Assim, para qualquer atualiza¢do nos
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sistemas utilizados, revisdes normativas ou necessidade de treinamentos, ¢ disponibilizado um

conteudo a respeito, conforme o recorte abaixo:

CO08 - E a gente tem na verdade 14 no [sistema interno], a gente tem uma aba que se
chama formacao continuada, entdo, por exemplo, assim, a gente tem um sistema de
integragdo eletronica de documentos, ai eles criam um curso 14 dentro, a gente
participa das aulas, faz as atividades e fica com aquele material disponivel se vocé
precisar consultar.

Interessante notar, também, que algumas falas transparecem que a IES esta realizando
uma benesse ao permitir que seus trabalhadores realizem alguns cursos, o que pode ser
observado na fala de PT04, a qual afirmou que “A institui¢do, ela disponibiliza alguns cursos
gratuitamente para os funciondrios. Nos temos ali varios cursos de extensdo, que sdo gratuitos”.
No mesmo sentido, PT05 aduz que “[...] como eu trabalho na pds-graduagao, a gente tem varios
cursos de extensdo que sdo gratuitos”, bem como para C08 “tém alguns cursos, por exemplo,
para a coordenagdo e para professores, que sdo gratuitos e para administrativo também, que eles
entendem como cursos de importancia geral, ai esses cursos sdo gratuitos. A gente so precisa
se inscrever. E a gente tem bolsa 100%”. Contudo, uma visao mais critica pode aduzir que se
trata de um controle informal disfarcado de oportunidade, uma vez que essa constante
necessidade de aperfeicoamento ¢ revertida em desempenho em prol da organizagao.

Algumas atividades também sdo propostas como aprimoramento profissional, mas, em

realidade, conforme se percebe da fala abaixo transcrita, constituem uma imposigao velada.

PTO5 - Que mais que mudou também? Ah, uma busca de uma participagdo mais ativa
dos tutores nas questdes académicas. Entdo antes ndo se solicitava a participagdo de
tutores em grupos de pesquisa, era algo facultativo, hoje ¢ algo que ainda ¢ facultativo,
mas ¢ aconselhavel que todos participem. Ha um estimulo para que todos participem.

Apoés a migragdo para o teletrabalho houve o estimulo a participacdo de grupos de
pesquisa na IES. O ‘estimulo’ mencionado pela entrevistada reflete a demanda constante por
desenvolvimento e crescimento, o que, para Han (2015), conduz a uma necessidade de
autoaperfeicoamento incessante, o que leva os individuos a autoexplora¢do. A avaliacdo de
desempenho implementada recentemente também leva em consideragcdo cursos e treinamentos
que o trabalhador realiza. O processo avalia, portanto, dentre outros fatores, se o individuo esta
comprometido com seu aperfeicoamento e desenvolvimento profissional continuo. Assim,
embora os conteidos de aperfeicoamento disponibilizados pela empresa ndo sejam

enquadrados como obrigatorios, o engajamento no desenvolvimento continuo € fator avaliado
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pelos gestores, o que demonstra de maneira mais evidente o controle informal de treinamento

existente na IES, conforme argumentos de C0O7.

CO07 - Nessa avaliacdo, a gente conversa com 0 nosso pro-reitor, o que precisa mudar,
0 que que precisa crescer, o que precisa desenvolver... e a gente procura 0s cursos que
a gente vai fazendo, vai colocando dentro do sistema. Que agora, quando ele vai fazer
avaliacdo da gente, ele vai ver se a gente fez ou ndo esses cursos, que a gente prometeu
no passado, né? (...) ndo ¢ obrigatorio [fazer os cursos], mas ¢é para 0 nosso
desenvolvimento na empresa, né? Para o crescimento também, profissional, né? E ai
a gente acaba fazendo.

Nesta seara, ha também um estimulo de aperfeicoamento profissional no tocante a
elevacdo do nivel de formacdo dos professores. Assim, aqueles que possuem apenas
especializacao sao estimulados a fazer mestrado, enquanto aqueles que possuem mestrado sao
encorajados a obter um grau de doutorado. A légica ¢ a do aperfeicoamento perpétuo, sempre
ha a necessidade de melhorar e de se desenvolver, o que vai ao encontro com o entendimento
de Merchant e Van der Stede (2007), de que treinamentos geram bons funcionario, o que, por

consequéncia, gera melhores resultados. Os trechos a seguir evidenciam isso:

C06 — (...) muitos colegas que foram fazer mestrado ¢ doutorado. Eles foram liberados
a nivel de horario, tipo de carga horaria, ou mesmo teve gente que conseguiu pedir
licenga por um tempo sem remunerag¢ao, ai voltou...

PTOS5 - Também ha hoje um maior estimulo de que professores que ainda ndo tenham
mestrado concluam, os tutores mais especificamente. E se tem mestrado, que faga
doutorado também. Isso passou a ter maior cobranga do que era antes. Ja cobrava, mas
houve uma intensificagdo. Também na questao que eu te falei, de elaboragao de artigo
de opinido e participacdo em entrevistas, dando entrevista em jornais, em programas
de TV, participagdo ao vivo, em programas de TV. Tudo isso a gente chama na
instituicdo de publicidade indireta, né? (...) Do final da pandemia para c4, ¢ uma
estratégia da instituicdo para uma publicidade indireta e valoragdo da marca. E isso ¢
bastante cobrado para que haja a nossa participacao nesse sentido.

A fala de PT05 também desvenda politicas da empresa de valoragcdo da marca por meio
de publicidade indireta utilizando conhecimento, imagem e voz dos trabalhadores. Desta forma,
os trabalhadores sao incentivados a aparecer em midias diversas a fim de fortalecer a imagem
da IES. Ha, portanto, a disseminagdo de uma cultura de representacao da organizagdo, na qual
a [ES se beneficia da projecao do trabalhador.

Ainda, para garantir a aderéncia dos trabalhadores a um aperfeicoamento constante,
alguns cursos e treinamentos fornecidos pela IES possuem formato de séries, jogos ou quizzes,
0s quais, muitas vezes, sao acompanhados de premiacdes. A denominada ‘gameficagdao’ de

cursos e aperfeicoamentos vem se mostrando uma tendéncia no mundo corporativo por
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apresentar maiores indices de aprendizado e engajamento (lacono et al., 2020). O
aperfeicoamento continuo e estimulado na IES desempenha papel relevante no
desenvolvimento dos trabalhadores para a realizagdo de suas atividades na organizacdo, bem
como no envolvimento do individuo, ja que pode fornecer um senso de profissionalismo ao
trabalhador, o que aumenta seu desempenho de acordo com Merchant e Van der Stede (2007).

No que tocam os controles de pessoal de treinamento, o que se pode observar ¢ que
houve uma intensificagdo dos mesmos apds a migragdo para o teletrabalho. Pode-se dizer,
portanto, que houve um maior cuidado da IES para envolver os trabalhadores, pois a
manifestagdo do controle informal pessoal por meio do autocontrole estd, de certa forma,
relacionada aos treinamentos realizados, uma vez que ¢ estimulada por estes, consistindo o
autocontrole em elemento essencial para o bom desenvolvimento do trabalho remoto (Silva,
Vieira & Pereira, 2015).

O autocontrole, dentro deste contexto, visa estimular a autorregulacao no trabalhador
a partir da comunicagdo das expectativas da organizagdo (Jaworski, 1988). Nesse cenario de
trabalho remoto, a autogestdo e o autocontrole se mostram essenciais para o desenvolvimento
do trabalho longe dos olhos do gestor, conforme aventado no topico de mudangas gerenciais
percebidas com o teletrabalho. A introjecao das expectativas da IES conduz os teletrabalhadores
a realizarem suas atividades dentro do que ¢ desejado por ela, fazendo-os realizarem um bom
trabalho ainda que sem um gerenciamento direto (Merchant & Van der Stede, 2007), o que ¢

refletido na fala:

PTO04 - Por isso ¢ que eu falo: eu sou bem regrada nesse sentido. Porque sendo eu vou
acabar me perdendo. Entdo assim, eu tenho meu horario de entrada, eu tenho meu
horario de saida quando eu tenho alguma outra situagdo ai eu posso estender um pouco
mais ou antecipar, mas eu tenho que respeitar aquilo ali pra mim mesma, porque senao
eu vou me perder nos meus processos € ai eu vou deixar de fazer alguma coisa. Eu
tenho os prazos, né, que eu tenho que entregar, entdo manter essa rotina, esse meu
ritmo, ele ¢ importante para a minha organizagao.

Como ja mencionado, o processo de comunicacao de expectativas € bastante explorado
pela IES, possuindo diversas frentes. Os teletrabalhadores se sentem responsaveis pelo
gerenciamento ¢ cumprimento de suas atividades, o que resulta em uma pressdo interna para

atingir os resultados impostos.
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4.4.2 Controles culturais

Os controles culturais se refletem no monitoramento mutuo e podem ser percebidos,
por exemplo, quando o grupo faz pressdo sobre um individuo para controlar o seu
comportamento (Merchant & Van der Stede, 2007). As normas culturais podem se manifestar
de diversas maneiras, e aqui sdo analisadas a proje¢ao da cultura entre os trabalhadores como
uma forma de controle informal; o papel de reunides e confraternizagdes e; a interagdo com
colegas.

A cultura organizacional ¢ moldada dentro da IES de varias maneiras, uma delas ¢ pela
declaracdao de sua missdo, visao e valores. Esses elementos constituem declaragdes gerais dos
valores da instituicdo e a maneira como seus gestores gostariam que ela funcionasse € como
desejam que seja vista (Merchant & Van der Stede, 2007). Essas declaracdes gerais funcionam
como norte para que os individuos saibam como agir ainda que despidos de um regramento
especifico.

Nesse sentido, a missdo, a visdo e os valores da IES, de maneira geral, expdem seu
compromisso em transformar pessoas por meio da educagdo, projetando-a como referéncia no
campo educacional. A IES também busca ser vista como um local de exceléncia para se
trabalhar e para se investir. A missdo, a visdo e os valores sdo declarados em diversos
documentos da IES e compdem as bases que designam sua identidade e cultura.

E esperado pela IES que esses elementos permeiem e se manifestem também por meio
das acdes ndo somente dos trabalhadores presenciais, como também dos teletrabalhadores.
Nesse sentido, quando os individuos foram remetidos ao trabalho remoto, buscando manter a
identidade e cultura de qualidade da IES, foram oferecidos diversos treinamentos, conforme
mencionado por diversos respondentes, principalmente pela PT02. Ha, portanto, uma
preocupacdo com a imagem da IES que se projeta por meio dos professores. Assim sendo,
percebe-se um cuidado com a apresentacao desses teletrabalhadores, os quais devem estar
tecnicamente preparados, de maneira a refletirem as expectativas institucionais.

Outra entrevistada (PT02), ao ser indagada a respeito das mudancas havidas na cultura
da IES quando da migragdo dos trabalhadores para o trabalho remoto, ressaltou o treinamento
feito em formato de ‘jogo’, cujo primeiro mddulo destacava aspectos da cultura da empresa. A
presenca de elementos culturais organizacionais em treinamentos obrigatorios € nao

obrigatorios internaliza nos trabalhadores uma identidade cultural comum.
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PTO2 - E o, primeiro modulo do nesse desse curso, ele trabalhou a questdo da visdo,
da missao da empresa, da cultura. Entdo, comegaram trabalhando isso com o curso e
vieram trazendo dai para essas questdes digitais. Questao de protecdo da informagdo
¢ hoje nos estamos na oitava temporada. E todos os colaboradores precisam fazer. (...)
vocé vai pontuando, vocé vai ganhando medalhas. E bem legal, assim como se fosse
um game, sabe? (...) Todo mundo adora quando chega uma temporada nova desse
treinamento.

CO08 - A gente percebeu também, com o ‘jogo’, que ¢ essa capacitacdo que a gente
tem em temporadas, que duram 6 semanas, 7 semanas, as vezes 8 semanas. As pessoas
passaram a ficar mais ligadas, por exemplo, com e-mails de phishing, e qualquer
comunicag¢do diferenciada para evitar qualquer tipo de ataque cibernético. Entao a
pessoa diz: “vocé saiu da sua mesa e deixou o computador aberto”, a questdo de
emprestar senhas para as pessoas, entdo isso realmente mudou.

Ha, assim, um esforco consciente por parte da IES de propagar sua cultura, ainda que
em ambiente remoto. O treinamento interativo e ludico reflete a identidade cultural inovativa e
tecnologica da organizacdo. A elaboracao do treinamento em ‘séries’ e a realizacao de quizzes
com premiagdes para os primeiros lugares, faz com que o treinamento transcenda o contetido
que busca apresentar e proporcione a interagdo e a troca de experiéncias entre os trabalhadores,
refor¢ando a cultura institucional comum. Isso demonstra a capacidade adaptativa da IES em
adequar ao teletrabalho os métodos pelos quais pode disseminar sua cultura institucional.

Uma manifestacdo da forga da cultura da instituicdo evidente na fala de alguns dos
entrevistados pode ser observada a partir da associag@o subjetiva do entrevistado com a IES.
Isso configura o que Machado (2006) denomina de ‘eu organizacional’, no qual a identifica¢do
com a IES ¢ tamanha que o entrevistado faz referéncia a si como se fosse parte da instituicao,

conforme se capta nos trechos abaixo:

PTO1 - mas assim eu estou ha 18 anos, entdo eu sou filho da instituicdo, né? (...) eu
vi, ela crescer. (...) eles tém muito, essa questao do cuidado, do zelo como funcionario,
né? Entdo isso é importante. E, assim, eu sinto o maior prazer de dizer que trabalho
na institui¢ao.

C08 - Nés temos alguns cursos aqui, mas, assim, cursos especificos... Como a gente
tem os cursos de especializagdo, os cursos de graduagdo, nés temos os cursos de
extensdo, nés temos os cursos técnicos, entdo a gente tem varias coisas.

O primeiro relato (PTO1) evidencia a identificacdo profunda que o profissional sente
com a IES, o que revela uma cultura institucional bastante prevalente em sua vivéncia e mostra
a forca e eficacia da cultura da IES em moldar as percepgdes e acdes dos trabalhadores. A fala

de PTOI revela também que a cultura de cuidado com o ‘colaborador’ (maneira como a IES
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denomina seus trabalhadores em seus documentos), ¢ algo valorizado e que atua como
mecanismo facilitador da internalizag@o da cultura da institui¢ao.

J&a CO8 revela essa identifica¢do de outra maneira, por meio de uma linguagem que soa
de maneira unissona entre ela e a instituicdo, como se transfigurassem um so6. Nesse sentido, as
conquistas e os desafios da IES, sdo também do individuo que internaliza a figura da
organizagdo em sua persona. Esses trechos consistem em alguns exemplos de como a
internalizacdo da cultura pode se manifestar. Um controle informal manifestado por meio de
uma cultura forte conduz a um vinculo forte com a organizacao.

Outro fator analisado por Merchant e Van der Stede (2007) que pode afetar a
estabilidade e forca da cultura institucional € a retencao dos trabalhadores por longos periodos.
A permanéncia prolongada dos trabalhadores aumenta a homogeneidade de perspectivas na
instituicdo, havendo uma familiarizacdo com os valores organizacionais e consequente
padronizacdo de comportamentos. No caso da IES, percebe-se que todos os entrevistados
possuem mais de 5 anos de casa, sendo que quatro dos dez entrevistados estao trabalhando ha
quase duas décadas na instituicdo. A longevidade no quadro de trabalhadores se manifesta em
uma cultura institucional forte, na qual esses trabalhadores mais antigos atuam de maneira a
manter e disseminar os valores e as praticas organizacionais.

De acordo com Santos (2021), uma cultura forte ¢ aquela homogénea, estavel e
intensamente compartilhada pelos trabalhadores. Uma cultura institucional forte promove que
os trabalhadores realizem suas atividades de maneira sinergética. Ainda de acordo com o autor,
foi a partir da descoberta do sucesso do modelo japonés de administracdo que o papel da cultura
comegou a ser fortemente associado ao bom desempenho das organizagdes. Nesse sentido,
quando perguntado a respeito de exemplos de como a cultura da empresa se manifesta e reflete
no dia a dia dos trabalhadores, PTO1 menciona a existéncia do programa 5S. Originado no
Japao, o programa dos 5 Sensos — senso de utilizagdo, senso de organizacao, senso de limpeza,
senso de padronizagdo e senso de disciplina - constitui um modelo de gestdo que busca o
aprimoramento continuo dos ambientes de trabalho por meio da organizacdo, limpeza e
padronizagdo e estd relacionado com o fortalecimento e a competitividade de empresas no
mercado (Antonio & Bassotto, 2020). A implementagdo do programa 5S na IES reflete sua
cultura de preocupacgdo com a organizagao, padronizacao e disciplina, que ¢ repassada e cobrada
dos trabalhadores.

PTO1 - Pegando esse gancho que vocé falou de cultura organizacional... Tinha uma
vez por més, as vezes até 2 ou as vezes eles nem falavam. O pessoal do 58S. (...) aqueles
controles, como se fosse um controle de qualidade (...) um programa de gestdo para
melhorar. Olhavam diversos pontos da empresa, como a organizacao, seja ela desde a
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da limpeza até a padronizacdo (...). Entdo, para vocé ver como a institui¢do se
preocupa também nesse quesito de cuidado, do zelo.

O programa 58 possui forte ligacdo com a cultura organizacional, sendo reconhecido
como um esfor¢o para criar uma boa cultura de trabalho (Rizkya et al., 2019). A implementagao
do programa 5S na IES reflete sua cultura de preocupacdo com a organizagao, padronizagao e
disciplina, que € repassada e cobrada dos trabalhadores.

De acordo com um documento sobre o programa na empresa, o principal estimulo a
cultura do 5S ¢ a autodisciplina. A cultura prosperou de tal forma dentro das sedes da empresa,
que a IES estava desenvolvendo o 58 eletronico, abarcando a organizacdo do ambiente virtual
também. Por consequéncia, a cultura da IES se fortalece at¢é mesmo no contexto dos
trabalhadores remotos, que assimilam valores da institui¢do e os reproduzem em suas praticas
diarias.

Além disso, a cultura institucional ¢ recorrentemente refor¢ada em ‘reunides e
confraternizagdes’, nas quais os valores e os objetivos organizacionais sdo reiterados e
compartilhados. Esses momentos de interacdo coletiva promovem entrosamento entre os
trabalhadores, auxiliando também na integragdo de novos membros a cultura existente e
oportunizando momentos de alinhamentos de expectativas (Santos, 2021).

Os entrevistados apontaram que as reunides e confraternizagdes eram mais comuns
antes da pandemia do Sars-CoV-2 e antes do inicio do teletrabalho. Depois da implanta¢do do
trabalho remoto e do afrouxamento das regras de circula¢do decorrentes da crise sanitaria, ficou
estabelecida a reunido mensal, na qual o pro-reitor faz um apanhado geral dos dados a respeito
dos cursos e dos alunos e da orientagdes gerais. Momento este que, para alguns dos professores-

tutores, € o Uinico que devem comparecer presencialmente na IES.

C06 - O nosso gestor ainda faz uma reunido mensal, que chama as pessoas que estao
em casa também. Entdo todo més os tutores tém que vir até aqui para fazer essa
reunido, mesmo que sejam as coisas mais cotidianas, sabe? Também vem pra essa
reunido. E entdo, assim, mas o trabalho em equipe, ele é bom, ele continuou, mas
parece que antes tinha mais intimidade, né?

Percebeu-se nas falas que alguns coordenadores implementaram politicas que
demandam o comparecimento mais frequente dos professores-tutores a eles vinculados,
realizando algumas outras reunides presenciais. Outros, contudo, ou ndo realizam reunides ou
o fazem on-line, ndao demandando o deslocamento do teletrabalhador. Nao ha, portanto, um
padrao no que tocam as reunides entre coordenadores e professores-tutores, cabendo a cada

coordenador designar reunides conforme acredita necessario.
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A interagdo entre os membros das equipes, contudo, aparentemente ndo se manteve a
mesma, conforme CO06 ressalta: “antes tinha mais intimidade”. Reunides e eventos representam
momentos em que a cultura institucional ¢ vivenciada, permitindo também o estreitamento dos
lacos entre os individuos e, por consequéncia, gerando mais coesdo no grupo. Conforme
Merchant e Van der Stede (2007), os controles culturais se mostram mais eficazes quanto

maiores os lacos entre os membros da equipe.

PTOS5 — [As reunides e confraternizagdes] diminuiram bastante. Ficou mais esses
eventos institucionais virtuais, mas ainda tem, mas diminuiu.

PTO3 - No presencial, havia uma maior influéncia dessa cultura organizacional e a
cultura da instituigdo, né? Entdo, no presencial, “vamos comemorar o dia do
professor”. Se reunia todo mundo ou ia para um restaurante ou um ambiente externo
ou mesmo ambiente interno. “Vamos arrecadar uma taxinha pra gente fazer o
aniversario do professor, o aniversario de alguém ou comemorar”, “Vamos

9%

comemorar uma conquista”, “o curso tal foi reconhecido pelo MEC, vamos fazer uma
comemoragao”.

PTO03 - Com o teletrabalho isso deixou de existir, né? Isso ficou uma coisa mais

virtual, um e-mail com baldozinho, “parabéns, éééé!!!! Parabéns para toda equipe!
Nos atingimos tal meta!”. T4, mas ndo senti nem o gosto do bolo dessa vez. Houve,
entdo essa questdo, desse distanciamento também, né? Continua tendo, continua tendo
reunides presenciais, mas nao tdo proéximas como eram antes. Mais para reunides
formais do que para comemoragdes, como acontecia antes.

A instituicdo deve realizar um esforco continuo para reforgar a sua cultura,
especialmente diante do teletrabalho, conforme ressalta a coordenadora CO8 “(...) a gente
percebe que a integragdo ¢ um esfor¢o que precisa ser feito, porque as pessoas que estdo no
teletrabalho, elas sdo mais desintegradas do que a equipe que esta no presencial. Entdo, tem que
sempre ter esse esfor¢o.”. A cultura institucional é, portanto, construida a partir das normas,
valores e atitudes compartilhadas, sendo que a repeticdo dessas praticas permite que os
trabalhadores internalizem essa cultura e as reproduzam em suas atividades e interagdes diarias.

Nesse sentido, a ‘interacdo com os colegas’ se mostra elemento essencial para que seja
desenvolvida a integragdo a equipe e efetiva internalizacdo da cultura institucional. A intera¢ao
com colegas fomenta o alinhamento das condutas as normas implicitas da IES, fazendo com
que a cultura institucional constitua controle informal poderoso, capaz de guiar as agdes ¢ as
decisoes dos trabalhadores, at¢ mesmo daqueles que ndao se encontram submetidos a um
controle gerencial presencial.

A entrevistada C06 relata que antes do teletrabalho, a equipe era mais coesa/unida e
que o trabalho presencial facilitava as interacdes com os colegas. O isolamento dos

trabalhadores remotos ¢ — em certa medida - driblado pelo uso das TICs. Assim, para manter
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uma interagdo mais frequente e buscar uma integragao maior, os teletrabalhadores possuem um
grupo de WhatsApp que utilizam para interagir, tirar davidas e compartilhar demais questdes
relacionadas ao trabalho, tal como colocado por PT04 ¢ PTO1.

Embora as interagdes on-line existam e possam até ter otimizado a resolugdao de
algumas questdes, conforme o relato de PTOS5, tais ferramentas ndo conseguem substituir
completamente as interagdes presenciais. O enfraquecimento de lagos e a auséncia de
momentos de socializagdo para teletrabalhadores dificulta a disseminacdo de uma identidade

coletiva e obstaculiza a transmissao da cultura institucional. Isso pode ser observado em:

PTOS - A gente continuou se falando da mesma forma e organizando, eu acho até
ficou mais dindmico assim, porque as vezes dependia é de um cafezinho. “Ndo vamos
tomar um lanche para discutir tal coisa.” Agora ndo tem mais essa do lanche, do
cafezinho, ¢ discutir aquilo e acabou, abre discute, em 15 minutos, fecha e terminou.

PTO3 - Foi uma coisa automatica nessa questdo do distanciamento e até da questao do
coleguismo, né? (...) acabou se distanciando e até as relagdes de amizade de colega
mesmo, nao ¢, acabaram ficando mais frias, né?

PTOS - Entao, sempre que possivel, ndo sdo todas, a gente ainda tem bastante reunido
presencial, até mesmo para poder ndo perder esse vinculo. (...) Alguns colaboradores
comecaram a pedir, né, essa coisa mais presencial para a gente ndo ficar tdo distante
assim da equipe toda, poder ter momentos da equipe toda.

As TICs oferecem uma solugao parcial para o problema da dificuldade de comunicacao
e interagdo entre colegas. Todavia, como se observa nos relatos, ainda que com contato on-/ine
e com interagdes pessoais esporadicas, ha entre os teletrabalhadores um sentimento de
enfraquecimento de lagos, o que, por consequéncia, os enfraquece como equipe e dificulta a
internalizacdo da cultura institucional. Diante disso, cabe a IES o desenvolvimento de
estratégias para assegurar a integragdo desses trabalhadores. A solucdo vislumbrada pelos
proprios trabalhadores (PT09, C06 e CO8) para o problema seria uma modalidade de trabalho
hibrida, na qual compareceriam na empresa algumas vezes por semana ¢ os demais dias

trabalhariam remotamente.

PTO09 - Eu acho que o hibrido seria legal. Porque vocé teria os 2 momentos, ndo ¢? O
momento, além de vocé estar interagindo com os colegas, também trocando
experiéncias e uma ajuda, e também em casa, que vocé consegue manter o teu trabalho
também.
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CO06 - Entdo, eu acho que se eu acho que o sonho de consumo, de quase todos nés que
estamos aqui sentados, uma coisa hibrida, né? Isso que eu converso, assim, varias
pessoas tém essa é essa demanda. E assim que seria o ideal, sabe? Porque s6 em casa
cansa (...), vocé se acomoda, vocé ndo se arruma, vocé parece que vai ficando com
medo das pessoas ¢ isso também ndo ¢ bom. E dai tem o outro lado, que sai todo dia
também fica cansado, né? Mas entdo os 2 ¢ uma coisa interessante.

C08 - Mas, no montante, a longo prazo, eu vejo que talvez o hibrido seria o mais
indicado. Porque ai vocé poderia organizar as rotinas de algumas tarefas, por exemplo,
que exigem de vocé mais concentracdo, vocé faz no teu dia de teletrabalho, aquelas
outras que vocé precisa de uma interagdo, vocé faz no dia que vocé esta presencial,
sabe? Acho que o hibrido seria a melhor coisa. Eu vejo que a tendéncia ¢ mais ou
menos 1sso, né?

Conforme visto, a interagdo com os colegas além de facilitar a integragao dos
teletrabalhadores a equipe, também promove a internalizacao da cultura da institui¢ao, que atua
como controle informal e proporciona um ambiente mais coeso e alinhado com suas
expectativas e seus objetivos. Para garantir o alinhamento dos trabalhadores remotos a esta
cultura, a modalidade de trabalho hibrida, sugerida pelos proprios trabalhadores, pode ser uma
tentativa valida. O que corrobora com os achados de Beauregard et al. (2019), Beno (2018) e
Pyorid (2011), que destacam que o trabalho hibrido minora o sentimento de isolamento social
e fortalece o sentimento de pertencimento do teletrabalhador.

Haja vista o trabalho desempenhado pelos trabalhadores pesquisados e a experiéncia
de sua execucdo na modalidade de teletrabalho e do trabalho presencial, o modelo hibrido
constitui uma possibilidade de assegurar a internalizagdo dos valores da empresa e garantir o
fomento deles dentro de um contexto de interacdo social, a institui¢do garantird a formag¢ao dos
vinculos necessarios para que o controle informal cultural seja internalizado e possa atuar
mesmo no contexto do trabalho remoto.

Em suma, no que tocam os controles informais culturais, pode-se dizer que, ainda que
a IES possua mecanismos de controles culturais bastante diversos e estruturados, atingir os
teletrabalhadores ¢ desafiador e demanda consideraveis esfor¢cos. Com a migragdo para o
teletrabalho, a IES adaptou parte de suas estratégias de controles para o novo contexto.
Contudo, alguns teletrabalhadores relatam a existéncia de uma percepg¢ao de distanciamento em
relacdo aos colegas e a propria instituigao.

A auséncia de interagdes cotidianas, tais quais ocorrem pessoalmente, dificulta o
compartilhamento da cultura da IES, o que promove o sentimento de isolamento. Essa sensacao
¢ refletida na forca projetada pela cultura da IES. Os controles culturais demandam de ajustes
no ambiente remoto, embora a IES esteja realizando treinamentos e atividades virtuais para

fomentar a cultura da empresa entre seus trabalhadores, bem como usando intensivamente
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meios de comunicagdo on-line para promover a interagcdo entre os trabalhadores, percebe-se
que a eficacia dessas iniciativas ainda ¢ limitada em relagao ao contato vivenciado no ambiente
presencial, o que pode sugerir a necessidade de outras abordagens.

No que diz respeito aos controles informais analisados dentro da IES, ¢ possivel
afirmar que, uma vez que os controles informais sdo projetados para encorajar um
monitoramento mutuo entre os individuos (Merchant & Van der Stede, 2007), esses controles
podem vir a ficar enfraquecidos em um contexto de teletrabalho. Outro mecanismo capaz de
promover maior adesdo aos objetivos e valores da institui¢do, bem como proporcionar mais
coesdo no grupo e instigar a internalizagdo da cultura da IES pode ser feita, segundo Merchant
e Van der Stede (2007), por meio de recompensas em grupo. Para os autores, recompensas
vinculadas ao desempenho do grupo podem refletir positivamente na motivagdo € no
desempenho individual, uma vez que a pressao do grupo sobre os individuos faz com que cada

um se esforce pelo bem do grupo.

4.4.3 Sintese dos resultados

Dentre as mudangas gerais que acometeram a vida pessoal e profissional dos
teletrabalhadores, a necessidade de adaptacao do espaco fisico domiciliar, bem como os ajustes
demandados daqueles que com eles coabitam foram as mais evidenciadas. Essas adaptacdes
revelam a complexidade da integracdo entre duas esferas distintas da vida do trabalhador: casa
e trabalho. Negociagdes de novas regras no ambiente familiar e a utilizagdo de estratégias de
enfrentamento para conciliar dinamicas familiares e laborais foram necessarias para gerir as
dificuldades.

O suporte da instituicdo com o fornecimento de tecnologias e materiais foi essencial
para reduzir o impacto causado por essas mudancas. A analise das vantagens e desvantagens
mencionadas pelos trabalhadores revela que a realidade do teletrabalho ¢ muito mais complexa
do que usualmente se imagina. Dentre os fatores positivos mais mencionados estdo a maior
produtividade, a economia de tempo e dinheiro com transporte e a flexibilidade para realizagdo
de suas atividades. Em contrapartida, o fator negativo mais evidenciado reside no nao
delineamento das fronteiras entre trabalho e familia.

Destaca-se, aqui, a percep¢ao relatada de estarem devendo algo, sentimento este
mencionado por diversos teletrabalhadores e que, muitas vezes, os conduz a trabalhar mais do
que quando trabalhavam no regime presencial, havendo uma dificuldade de se desconectarem

do seu trabalho, evidenciando uma dificuldade de autogestao e manejo do tempo. Neste sentido,
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Bathini e Kandathil (2020) aduzem que, a medida que se sentem pressionados a retribuir os
beneficios que obtiveram com o trabalho remoto, os teletrabalhadores passam a trabalhar mais.
Sopesadas vantagens e desvantagens, a maioria dos trabalhadores aponta preferir um regime
hibrido de trabalho, alegando que este absorveria os fatores positivos tanto do teletrabalho
quanto do trabalho presencial.

No que toca a sensacdo mental e fisica do teletrabalhador, pode-se destacar que o
suporte quanto ao fornecimento de cadeiras, mesas e a realiza¢do de ginastica laboral on-line,
refletem a preocupacdo da IES com a ergonomia dos seus trabalhadores. Observa-se, contudo,
que nao houve uma devida aderéncia as atividades de ginéstica laboral na modalidade on-/ine,
o que poderia ser contornado com a introdu¢do de chamadas para realizagdo dessas atividades
ao vivo com as equipes, o que estimularia a adesdo e proporcionaria maior interacdo entre os
membros das equipes.

Outro grande desafio dos teletrabalhadores descoberto nesta investigacao consistiu na
necessidade de desenvolvimento de um autocontrole bem maior do que o que lhes era
demandado presencialmente. Assim, além de trazerem resultados para a empresa por meio das
atividades realizadas, passaram a ser responsaveis pela conducdo dessas atividades. A
necessidade de uma maior autodisciplina (ou autogerenciamento) foi evidenciada pelas diversas
técnicas que tiveram que ser desenvolvidas pelos teletrabalhadores para a realizacdo de suas
atividades em casa. Para Wohrmann e Ebner (2021) e Han (2015), a necessidade de uma maior
autodisciplina, o autoestabelecimento de rotinas estruturadas para a realizagdo das atividades,
a cobranga por novas atividades, o aprendizado de novas tecnologias e aquisicdo de novos
conhecimentos para a realizacdo do trabalho podem conduzir a sobrecarga do individuo e
prejudicar a saude psiquica do teletrabalhador.

A segunda grande categoria analisada compreendeu as mudangas gerenciais
percebidas com o trabalho remoto, esta subdividida em controles formais e informais. A anélise
dos controles formais da IES permitiu verificar que houve uma intensificagdo nos controles de
acdo, o que reflete uma preocupacao da instituigdo em controlar os trabalhadores a distancia,
mantendo a conducdo de suas atividades alinhadas aos objetivos da organizagdo. Com isso,
houve a obrigatoriedade de preenchimento de um relatorio detalhado de atividades, o qual ndo
teve uma completa adesdo dos trabalhadores, o que indica a necessidade de refinamentos e
alinhamentos nas estratégias de gestao ou a ponderagao se o trabalho adicional trazido por esse
controle de agdo realmente se justifica, uma vez que, no trabalho remoto, controles de resultados

se mostram mais efetivos (Illegems et al., 2001; Cinara & Alves, 2011; Kim et al., 2021).
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Por terem foco nas saidas, os controles formais de resultados sdo os mais
recomendados no contexto de teletrabalho. Quando na modalidade presencial, os controles
eram realizados por meio das entregas feitas pelos trabalhadores e controle de horarios. Quando
da migragao para o trabalho remoto, foi dada maior énfase as entregas. O controle de resultados
ja estava estabelecido na empresa antes mesmo da migrag¢do, o que facilitou sobremaneira a
transicdo. Em adendo, destaca-se que a IES estd em processo de implementagdo de avaliagao
de desempenho, ou seja, mais um controle de saida estd sendo implementado, uma decisdo
bastante acertada em contexto de teletrabalho.

No que tocam os controles informais, diversas mudangas podem ser apontadas. Quanto
aos controles de pessoal, os treinamentos foram aperfeigoados e padronizados, fator este que
estimula o autocontrole dos trabalhadores remotos. O feedback, contudo, por ndo possuir um
padrdo dentro da IES, demanda mais atencdo e ndo pode ter sua eficacia negligenciada, uma
vez que, o mau uso dessa técnica pode dificultar a internalizacdo das expectativas da
organizacgao e gerar incertezas nos teletrabalhadores.

A IES possui controles informais culturais bastante estruturados, contudo, para que os
teletrabalhadores estejam melhor alinhados a este controle, algumas adaptagdes se fazem
necessarias. Embora a IES realize uma série de treinamentos, atividades e interagdes virtuais
com vistas a fomentar a cultura da instituicdo e minimizar os efeitos do isolamento e
distanciamento ocasionados pelo trabalho remoto. Diante da andlise realizada, ficou
evidenciado que a efic4cia dessas iniciativas ainda ¢ limitada em relagdo ao contato que se tem
presencialmente, o que pode sugerir a necessidade de outras abordagens, como recompensas
vinculadas ao desempenho de grupos (Merchant & Van der Stede, 2007), ou mesmo a transi¢ao
para um modelo de trabalho hibrido (Kraj¢ik et al., 2023).

Os achados e andlises desta pesquisa representam relevantes contribuigdes para as
organizagdes, uma vez que permitem o desenvolvimento e o refinamento de SCGs no contexto
do teletrabalho, promovendo um ambiente de trabalho eficiente, e que também proporcione ao
trabalhador maior equilibrio entre suas demandas profissionais e pessoais, o0 que melhora a

qualidade de vida do trabalhador.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do contexto de mudancas que envolve fatores tecnoldgicos e a flexibilizagdo
das relagdes trabalhistas, a demanda pelo desenvolvimento e adaptagao dos mecanismos de
controles gerenciais foi evidenciada. A vista disso, o objetivo geral desta investigagdo consistiu
em compreender de que maneira as mudangas nos controles gerenciais voltados ao desempenho
foram percebidas pelos individuos no processo de migracdo do trabalho presencial para o
teletrabalho. A pesquisa, portanto, revelou as implicacdes dessa migracdo evidenciando o olhar
do trabalhador a respeito do teletrabalho e das adaptacdes observadas nos processos gerenciais.

A pesquisa qualitativa de estudo de caso unico foi construida a partir de 10 entrevistas,
observacdes e documentos a respeito de uma IES privada de Curitiba. A estratégia
metodoldgica utilizada foi a de andlise de contetido apoiada no processo de codificacdao
proposto por Saldafia (2015). E para a operacionalizagdo do processo de codificacao e auxilio
na sistematizacao de dados, codigos, categorias e ideias, utilizou-se o software ATLAS. ti Web.
Para melhor inteleccdo, a andlise foi segmentada em duas grandes categorias. A primeira
categoria focou nas mudangas gerais percebidas com a transi¢do para o teletrabalho,
abrangendo mudangas na vida pessoal e profissional do teletrabalhador e a sensacao fisica e
mental decorrente do processo de mudanca. A segunda grande categoria analisada compreendeu
as mudancas gerenciais percebidas com o trabalho remoto, esta subdividida de acordo com a
taxonomia de Merchant e Van der Stede (2017) em controles formais e informais.

Com base nas evidéncias construidas, entende-se que os objetivos especificos também
foram alcancados. O primeiro objetivo especifico consistiu em identificar e compreender as
especificidades da migracdao da prestacao de servigo, o que permitiu compreender mudancgas
gerais que acometeram a vida pessoal e profissional dos trabalhadores remotos. Embora o
teletrabalho permita um maior equilibrio entre vida privada e profissional, a dificuldade que o
trabalhador possui em estabelecer fronteiras entre casa e trabalho ainda € um dos aspectos mais
dificeis de serem gerenciados. Em adendo, o sentimento de divida para com a organizagao, por
estar recebendo o ‘beneficio’ ¢ a confianga de trabalhar remotamente conduz esses
trabalhadores a trabalharem muito mais.

O segundo objetivo especifico focou em identificar ¢ compreender as mudancgas
percebidas pelos trabalhadores nos controles gerencias quando da migragdo da prestacao de
servigo presencial para o teletrabalho. No que tocam os controles formais, embora haja uma
tendéncia das organizagdes a manutencdo e desenvolvimento de controles de agdo para o

gerenciamento do teletrabalho, observa-se que os controles que possuem foco no resultado de
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suas atividades sdo mais adequados. Quanto aos controles informais, ainda que uma
organizac¢do estimule a internalizagdo da cultura institucional, a eficacia de seus esfor¢os ainda
¢ limitada, ficando evidenciada a necessidade de novas abordagens para a aproximagdo dos
teletrabalhadores e internalizagdo das expectativas da organizagao.

Ainda que se perceba que o teletrabalho demanda de um grau mais elevado de
autocontrole e autogerenciamento, o que pressupoe a transferéncia de parte desse trabalho de
controle, que era do gestor para o proprio trabalhador, ¢ necessario que o gestor reforce e adote
diversas praticas que mitiguem os desafios desses profissionais. Para além da busca pela
implementagdao de um controle adequado ao contexto remoto, o gestor deve estar atento as
necessidades desses trabalhadores, atuando de maneira ativa para o estabelecimento de uma
boa comunica¢do. O que inclui ndo apenas comunicar direcionamentos e expectativas, mas
também promover um acesso facil para eventuais feedbacks e demais demandas.

Para além de uma gestao que seja simultaneamente estruturada e flexivel, € vital que a
organizacao estabeleca controles bem definidos e adaptados a gestao a distancia. Para que o
teletrabalhador se sinta parte da organizacdo e se alinhe aos seus objetivos, ¢ essencial que
sejam envolvidos na cultura da empresa. Além de fornecer uma identidade organizacional, a
internalizacdo dos valores da organizacdo pelos teletrabalhadores facilita seu
autogerenciamento. Nesse sentido, a organizagdo também deve estar atenta ao bem-estar do
teletrabalhador, fornecendo a ele o suporte necessario para evitar problemas como isolamento,
estresse e sobrecarga.

De maneira geral, a proposta do teletrabalho consiste em reduzir custos, aumentar a
produtividade e também melhorar a qualidade de vida do trabalhador, especialmente por reduzir
tempo de deslocamento e proporcionar a ele maior flexibilidade. Contrabalancando aspectos
positivos e negativos coletados nesta pesquisa, bem como observando os desafios gerenciais
impostos pelo trabalho remoto, podem-se sugerir dois caminhos principais: o primeiro que
auxilie na criagdo de mecanismos que viabilizem o maior equilibrio entre vida pessoal e vida
profissional - o que corrobora com os achados de Filardi et al. (2020) e Beckel e Fisher (2022);
e o segundo, que consiste no maior enfoque nos controles informais e nos controles formais de
resultado, uma vez que aparentam possuir melhor aceitag@o pelos teletrabalhadores e, conforme
pesquisas anteriores (Cinara & Alves, 2011; Kim et al., 2021), atingem melhores resultados.

Outra possibilidade aventada pelos proprios trabalhadores consiste na realizagdo de
um regime de teletrabalho parcial (hibrido), pois essa modalidade pode amenizar diversos dos
pontos negativos do teletrabalho integral. Um regime hibrido de trabalho pode promover o

estabelecimento de um vinculo maior com colegas e com a propria organizacao, o que favorece
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a internalizagdo dos objetivos da organizacdo e, por consequéncia, estimula o
autogerenciamento do trabalhador remoto.

Foi constatado nas entrevistas que ha muitas duvidas se o teletrabalho sera mantido na
IES ou se os trabalhadores voltardo a trabalhar presencialmente. Diversas organizacgdes
implementaram o teletrabalho de maneira emergencial e atipica, o que levou ao insucesso de
muitas iniciativas de gestdo remota. A experiéncia abrupta e — em alguns casos — malsucedida
conduziu muitas organizacdes a retornarem ao modelo presencial assim que as restrigdoes
sanitarias foram suspensas. Contudo, deve-se analisar profundamente as possibilidades e
potencialidades do trabalho e da gestdo remota e buscar seu aperfeicoamento, especialmente
pelo fato de o trabalho remoto estar associado a diversos beneficios ao trabalhador e,
potencialmente, as proprias organizagoes.

O teletrabalho ¢ tema bastante amplo, e afeta ndo somente a gestdo das organizagdes,
como diversos aspectos da vida do teletrabalhador, em especial pelo desfazimento das fronteiras
entre o espago privado e o espaco de trabalho. Nesse contexto, faz-se crucial manter um olhar
atento as contradi¢des que circundam o modelo remoto de trabalho. A andlise realizada nesta
pesquisa desvela a existéncia de uma demanda urgente por melhoras nos mecanismos de

gerenciamento do teletrabalho, mais atento as especificidades desta modalidade de trabalho.

5.1 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Esta investigagdo contribui para o tema do teletrabalho. Embora ndo seja tema novo,
a implementagdo massificada do teletrabalho decorrente das restrigdes impostas pela crise
sanitaria fomentaram os debates acerca de temas relacionados a modelos flexibilizadores de
trabalho. Pesquisas qualitativas que abordem nuances dos controles gerenciais no teletrabalho
ainda se mostram incipientes, mas sdo muito necessarias, o que evidencia a contribui¢do teodrica
desta pesquisa (Azevedo & Almeida Neto, 2023; Pantoja et al., 2023).

A pesquisa também contribui para a literatura que trata sobre os controles gerenciais.
Assim, ao abordar como se deu a adaptagdo dos mecanismos de controle ao contexto do trabalho
remoto, a investigacdo oferece insights importantes a respeito desses controles, apontando
aqueles que se mostram mais eficientes e que proporcionam um alinhamento maior aos
objetivos das organizagdes. Ainda, a pesquisa também apreende a relevancia do papel das TICs
nos processos de gestdo a distancia. Assim, o estudo oferece uma base para verificacao de quais

as melhores estratégias gerenciais para empresas que pretendem migrar para um modelo
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remoto. Nesse sentido, a investigacdo também fomenta a discussdo acerca da sustentabilidade
do teletrabalho como um modelo permanente.

Como contribui¢do pratica, a partir da identificagdo das melhores praticas e estratégias
adotadas pela IES, a pesquisa contribui com a implementacdo e melhoramento do trabalho
remoto. Ainda, haja vista que a grande massa populacional ¢ composta por trabalhadores, esta
pesquisa busca fomentar debates que intentem conciliar as demandas da institui¢do com o bem-
estar dos trabalhadores. O estudo também permite que gestores e outros individuos
compreendam e se sensibilizem com os desafios enfrentados pelos teletrabalhadores. As
recomendacoes a respeito do aprimoramento da comunicacao, padronizagdo do feedback, busca
por meios de fortalecimento da cultura institucional e foco nos controles de saida, se mostraram
essenciais para a coesdo e conducao dos teletrabalhadores. A pesquisa também aponta para os
beneficios de um modelo hibrido de trabalho, que pode vir a congregar vantagens do regime
remoto e do regime presencial.

Embora pesquisas que contemplem estudos de caso possuam limitagcdes inerentes a
sua natureza, ndo se pode subestimar sua relevancia. Assim, ainda que focada em uma unica
institui¢do, o que limita o potencial de generalizagdo, as evidéncias construidas confirmam a
relevancia do papel dos controles gerenciais dentro das organizacdes e a necessidade de

readequacdo destes dentro dos mais diversos contextos.

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO E POSSIBILIDADES DE PESQUISAS FUTURAS

No que tocam as limitagdes desta pesquisa, por ter natureza qualitativa e consistir em
estudo de caso tUnico, cujos dados e evidéncias foram construidos a partir de observagdes,
entrevistas e documentos, o conhecimento construido constitui algo especifico e nao
generalizavel (Stake, 2011). O proprio método escolhido, portanto, representa uma limitacao,
uma vez que a pesquisa qualitativa interpretativista ¢ marcada pela influéncia direta da
pesquisadora tanto na coleta, quanto na analise das evidéncias obtidas. Os tipos de controles
escolhidos para dar norte a analise, bem como os elementos de andlise também constituem
limitagdes na pesquisa. Enfim, cada escolha metodologica e tedrica resulta em uma limitacdo a
todos os demais métodos existentes, contudo, escolhas sdo necessarias, uma vez que jamais se
conseguiria abarcar todas as nuances da realidade em uma unica pesquisa.

Futuras pesquisas podem abordar outros controles gerenciais, ou mesmo aprofundar o

conhecimento em alguma das categorias propostas por Merchant e Van der Stede (2017).

Abordar impactos do teletrabalho na produtividade, na qualidade de vida ou na satide psiquica
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do trabalhador remoto. Analisar mais elementos dos controles formais e informais, sua
adequagdo ao trabalho remoto e correlatas consequéncias. Analisar de maneira quantitativa as
mudangas percebidas. Buscar evidéncias se a produtividade do teletrabalhador efetivamente ¢
majorada em trabalho remoto, uma vez que as pesquisas, em sua maioria, t€m por base uma

produtividade autorretratada.
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1. Visio geral d o projeto

a) Objetivo geral
Compreender de que maneira asmudangas nos coftroles gerenciais voltados ao desempenho foram percebidas pelos
trabalhadores no processo de migracio do trabalho presencial para o teletrabatho.
b) Ohjetivos especificos:

(i) Compreender as especificidades da migragio da prestacio de servigo presencial para o teletrabalho a parfir do olhar dos
trabalhadores;

(#) Identificar e compreender as mudangas percebidas pelos rabalhadores nos controles gerencias quando da migragio da
prestaciio de servico presencial para o teletrabalho;

2. Procedimentosde campo

a) Reguisitospara a escolha da organizacio

(i) Ser uma empresa consolidada no mercado e possuir cortroles gerenciais bem definidos

b) Requisitos para a escolha dos entrevistados

(7) Trabalhava na empresa em regime presencial

(# ) Foi transferido para a modalidade de teletrabalho

(#i) Esta e estava sujeito a controles gerenciais

¢) Solicitacio de autorizacio

Carta comvite direcionada ao Comité de Etica da itistituicio objeto com a explicacio da pesquis
Deliberacio formalizada favoravel da diretona autorizando a pesquisa

d) Agend amento de entrevistasna mod alidade on-line ou presencial

3. Coleta dedados

a) Definicio de fontes e evid éncias - triangulacio

Documentos: s#fe institucional; divul gagdes no sife e redes socias; propagandas e lembretes institucionais; procedimentos
internos; politicas internas; marmais; e relatdrios de pesquisas internas.

Observacio: reunides presenciais; on-/ing ou gravadas; e observagio do ambiente de trabalho.
Entrevistas: semiestrunwadas orn-/f1e ou presenciais: com trabalhadores que estavam na modalidade presencial e passaram
para modalidade de telefrabalho.

b) Materiais necessarios

Instrumento para gravacio das entrevistas

Computador

Bloco para notas durante as enfrevistas, reunides e visitas in-loco

Foteiro das enfrevistas impresso ou com acesso facil no computador

3.1 Entrevistas semiestruturadas

Az entrevistas sero previaments agendadas por e-mail e se seguird o roteiro base de enfrevista criado.
3.2 Observacio sistematica

Observar o ambiente fisico de trabalho

Analisar a relagdo hierarquica

Analisar controles de entrada-saida

Analisar vestim entas

Analisar modo de fala com colegas e superiores

Analisar quanfidade de pessoas nos ambientes

Observar TICs utilizadas

3.3, Anilise de documentos

Documentos publicos, constantes no si institucional. além de matérias e estudos sobre a IES.
Solicitacio de documentos internos relacionados a gestio.

Referéncias:
Flick, U. (2008). Introdugdo a pesquisa qualitativa-3. Artmed editora.
Flick, U. (2009). Desenho da pesquisa qualitativa. Porto Alegre: Artmed, 2009
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APENDICE B: GUIA / ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezado (a).

Meu nome € Lais Beatriz Kruly, sou mestranda no Programa de Pos-Graduacio em Contabilidade da
Universidade Federal do Parana (PPGCONT-UFPR), sob a orientacdo da Prof® Dr.* Edicreia Andrade dos
Santos. Estou elaborando a pesquisa: Contfroles gerenciais: uma andlise a partir das mudangas dos arranjos
laborais.

Gostaria de convida-lo (a) a participar do estudo cujo objetivo € identificar as mmdangas percebidas nos
controles gerenciais quando da migracio da prestacio de servigo presencial para o teletrabalho.

GUIA DE ENTREVISTA

A. Questdes de Abertura

Nome, sexo e idade?

Qual sua area de formacio? Quanto tempo tem de profissdo?

Qual a sua funcio? Ha quantfo tempo esta trabalhando na empresa e ha quanto tempo esta nesta funcio?
Ficou ou esta trabalhando ha quanto tempo em teletrabalho?

Reside com outras pessoas?

(W Qe AT

Bloco 1 — Diferencas percebidas entre trabalho presencial e teletrabalho

| Pergunta Pontos que podem ser abordados na resposta

=» Mudangas de horarios de entrada, saida e refeicoes;
* Mudangas no mntmo., formato e conteude de
reumoes;

= Alteragdes no contato ou no trato do supervisor e, se
supervisor, no contato com seus supervisionados:

* Mudangas nas formas com as guais as atividades sio
realizadas/controladas;

= Dificuldades de adaptagdo e infegracio com os
colegas; e, se supervisor, se observou alguma
mudan¢a na adaptagdo dos supervisionados.

» Dificuldades com o suporte técnico;

* Como foi a insergdo do trabalho no ambiente
domiciliar;

= Qualidade de vida com familia e amigos:

» Adaptacio da sua familia com seu frabalho

1. Comparativamente 4 modalidade presencial,
quais foram as mudancas que o teletrabalho
trouxe para sua vida profissional?

2. Comparativamente a3 modalidade presencial.
quais foram as mudancas que o teletrabalho
trouxe para sua vida pessoal?

domiciliar;
= Teve dificuldades envolvendo animais de
estimagdo;
* Mator/menor flexibilidade para realizacdo de suas
atividades:
3. Apos a migracao do trabalho presencial para " Maior/menor tjacﬂ.ldade para gerenciar o proprio
. PP ritmo de trabalho;
o tlelerf'abzflho, q‘l.mls mudangas voce percebeu e | Aumento/reducio de carga de trabalho e
julga relevantes? produtividade:
= Senfiu necessidade de realizar um autocontrole
maior;

= Sentimento de disponibilidade permanente;

= Senfin mais ou menos cansado comparando o
periodo de trabalho presencial e teletrabalho;

= Percebeu demandas, pressio ou controle no trabalho
que fez senfir-se mais cansado ou estressado?

= Apresentou algum problema de saude;

4. Apos a migracao do trabalho presencial para
o teletrabalho, como vocé se sente em fermos
fisicos e psiquicos?




Bloco 2 — Mudancas nos controles gerenciais

| Pergunta Pontos que podem ser abordados na resposta
» Manmuais de procedimentos., avaliacio de
: desempenho, sistemas de orcamento, senhas em
L Pc-_(lc:na t:u_mentm' sobre os : controles computadores, limites de acesso. informacdes
gerenciais utilizades para monitorar as

atividades no periodo de trabalho presencial e
depois se houve mudancas no teletrabalho?

confidenciais, cartdes de idenfificacio e impressio
digital. efc.

» Monitoramento das metas e tarefas no periodo
presencial e de teletrabalho;

1. Como eram estabelecidas, controladas e como
era dado o feedback das metas de desempenho
no periodo de trabalho presencial e no de
teletrabalho?

» Prazos e mensuracdo de entregas;

» Diferencas entre as metas no frabalho presencial e
em teletrabalho;

» O teletrabalho facilita/dificulta o atingimento de
metfas.

3. No periodo de trabalho presencial, a
organizacie disponibilizava aos colaboradores
oportunidades para ampliar suas
competéncias? Algo mudou com o teletrabalho?
Vocé estabelece/estabelecia um autocontrole
para executar suas atividades?

» Treinamentos que tenham como escopo o
aufodesenvolvimento;

* Tremnamentos especificos no periode de
teletrabalho:

» Especificidades do controle de seu proprio trabalho
e se esse autocontrole mudou quando passou a
trabalhar em teletrabalho;

4. No periode de trabalho presencial, a
organizacie enfatizava o compartilhamento de
sua cultura? Algo mudou em relacio a isso no
teletrabalho?

Como eram e como 3a0 as reunides,
confraternizacdes e a interacio com colegas?

as

» Relevincia que a cultura, as tradicdes e os valores
desempenham na organizacio;

= Codigos de conduta informais com funcionarios;

» Declaragdo de missdo e os valores da organizagdo:
» Como sdo as interagdes sociais com os colegas de
trabalho/equipe/superiores.

» Como sdo/eram reunides, confraternizacdes, etc.

Pergunta Final

=  Existe algo mais que vocé acha importante acrescentar nessa entrevista. cujo foco € compreender as

mudangas nos controles gerenciais no periodo de frabalho presencial em relacio ao teletrabalho?

MUITO OBRIGADA PELA SUA PARTICIPACAO!
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ANEXO I - PARECER CONSUBSTANCIADO DO COMITE DE ETICA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO
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HUMANAS E SOCIAIS

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Conlroles gerencials: uma anslise a pariir des mudangas dos arranjos laborais

Pesguisadar: EDICREWM ANDRADE DO SANTOS
Area Tematica:

VersSo: 2

CAAF: TT458T23.0.0000.0214

Instituico Proponente: Programa de Pos-graduacao em Contabilidade da UFPR
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADDS DO PARECER
HNumero do Parecer: 6750413

Apresentacio do Projeta:
Esle parecer consubslanciade & elaborado apds recurss aduzido pela equipe de pesquisadoras. Em parecer
anlerior o Projeto havia sido ‘ndo aprovads’, pols a documentacio razia afirmages de gue havia sido
realizade um pré-teste com interrogacio de paflicipantes, o gue caraclerizara um estudo iniciado e,
portanto, sem possibilidade de aprovagao pelo CEP-CHS. Segundo & equipe de pesquisa, 1al informagio
ndo procede @ ndo Tol realizado pré-teste. nem o estudo iniclado. Acatando tal afirmacdo, este CEP
reconsidera @ projelo no presenbe parecer.

Segunde o arguivo PE_INFORMAGCOES_BASICAS_DO_PROJETO_ 2241780 pdf, de DT/02/2024 ‘0 esiudo
busca compreender os eledlos sobre o8 controles gerenciais da transigBo do trabalho presencial para o
teletrabalho em uma organizacio do segmenio educacional da regifio sul do Brasil. O enfoque & o da diade
de controles formalfinformal a parlir tanto da perspectiva dos rabalhadores quanto de seus superiores
hierarguicos. O estudo tem abordagem qualitativa e cardler descnitive. Serd conduzido na forma de estudo
de caso. O dados serdo colefados por melo de entrevisias semiestnuburadas, @ a partir de observagbes am
documantos & em notas de campo. A Andlise de Contedde & o referencial metodologico para as andkses.” E
prevista a participacio de 20 pessoas por meio da concessdo de enlrevistas.

Emderaco: Rua Goneral Carnan, n® 460, Edificks O Pedro 1, 117 amdar, sals 1121

Badro: Conro CEP: =0.060-150

UF: PR Municipin: CURITIEA

Takefona: (4133505004 E-mail: cep_cheflulpr br
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO
PARANA - CIENCIAS %’M@
HUMANAS E SOCIAIS
Confnescico do Fareces: B T30 403

Objetive da Pesquisa:
Segunda o arquive PE_INFORMAGOES_BASICAS_DO_PROJETO_2241780.pdf, de DT/02/2024, sda

objelivos associadas Ao eslude proposio:

Oibjetive Prirmaria:
Irveesligar guais as mudangas percebidas nos confroles gerencias vollades ao desampenho de individues

fque migraram da prestacio de servigo presencial para o leleirabalho.

Objedive SecundAmo:
(i) Ideniificar as mudangas percebidas nos conlroles gerencias guands da realizacho do lrabalho,
(i) examinar as especilicidades da migragdo da presiacio de servigo presencial para o leleirabalho.

Avaliacio dos Riscos & Beneficios:
Sequnde o arquive PB_INFORMAGOES _BASICAS DO_PROJETO_Z241780.pdl, de 07/02/2024:

Riscos:

i} Desconfarios & fisces: Ds guesonamenlos presenbes no instrumento de coleta de dados, podem causar
& ooorréncia de mal-esian, conslrangiments, inssguranca /oy desconlans emocional, acs respanderlas.
Por g0, 0% participanies no decorrer de sua parlicipagio 18m a liberdade para recusar ou sceilar
PEIMANSCET N3 pesguisa;

ii] Providéncias e cautelas: Para minimizar o8 riscos previamenie descrilos, o msiremenio de colela, serd
apreseniado ao respondenis para uma keilura geral anbes do inico da enirevista,

iii) Fomma de assisidncs ¢ acompanhamenio: Fica informado, ainda, que na ocorméneia de gualguer um dos
riscos informados, as pesquisadoras ficam & disposiclo de esclarecer ioda & qualquer divida gue se
apresentar. No caso de persisincia dos riscos, fica garanbide acs respondenies a

livre: escalha de interremper ou salicilar o cancalamenlo de sua pesquisa, & leda & qualquer momenlo. Nos
casos de desisténeia, fica disponivel a desconsideraciio de seu TOLE pebo e-mail: iskely@gmail.com,

Endwops: Rua Gencral Cameir, n° 480, Edilico D P, 117 andar, sals 1121
Baira:  Cadln CEP: B0 OEd- 150

UF: FR Municiges: CLIRITEA

Talefona: [41)3360-5004 Eamu cop_chaulpr be
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Continuecilic Jo Marecer: B.F50.413

Benelicios:

a conlribuicho com a pesquisa. auxiliard andlises que, fuluramente, serdo vantajosas &s organizagbes & sua
continudade. Além disso, o estuds promove & divulgagio de epgbes e conhecimenio para a possibilidade
de fomentar vanltagem compeliiva para as emprasas, promosenda

indirelamente & manulengio de SmMpregos @ economias nos respecivos locais de aluacio.

Comentarios & Consideragdes sobre a Pesguisa:

Esle parecer consubstanciads & elaborado apds recurss aduzido pela equipe de pesqusadoras. Em pareces
anleriof o Projete havia sido ‘ndo aprovado’, pols a documentacho trazia afirmagtes de que havia sido
realizado um pré-teste com intefrogacio de pamicipantes, @ gue caracterizaria um estudo inkclado e,
portanio, sem possibilidade de aprovacdo pele CEP-CHS. Sequndo a equipe de pesquisa, tal informacie
ndo procede e ndo fol realizade pré-teste, nem o estudo iniclado. Acatando tal afimacde, este CEP
reconsidera o projeto no presente parecers.

Segunds o arguivo PE_INFORMACOES BASICAS DO _PROJETO_ 2241780 pdf, de 07/02/2024 ‘o estudo
busca cHmpresnder os aeleflos sobre o8 controles gerencials da transigio do trabalho presencial para o
iedetrabalho em wma organizacio do segmento educacional da regido sul do Brasil, O enfogue & o da diads
de controdes formalfinformal & partir tante da perspectiva dos rabalhaderes quante de seus superiores
hierarguicos. O esfudo tem abordagem gualiativa e cardier descritive. Serd conduzido na forma de estudo
de caso. Os dados serlio coletados por meio de enfrevisias semiestruturadas, e a partir de cbservagbes am
documentos & am notas de campo. A Analise de Contedds & o referencial metodoldgico para as andlses.” E
previsia a participaco de 20 pessoas por melo da concessdo de entrevistas.

Consideragdes sobre o Termos de apreseniacio obrigatdria:

Tesrmnos de apresentacio obrigabdria (lista completa ao final do parecer) presentes e adequados
Recomendagies:

INiEs et

Conclusdes ou Pendéncias ¢ Lista de Inadequadhes:

Apds andlse & delberaches deste colegiads conclulu-s2 que, sakvo melhor juizo, ndo ha

Enderago: Rua Gereral Carneno, n® 460, Edfcko 0. Pedno |, 117 andar, sala 1121

Balro: Caento CEP:  E)D80-150

UF: FR Municipia: CURITIEA

Takdona: (4933505004 E-mail: oep chafDuior br
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Confruagio do Parecer: 6.750.413

pendéncias ou inadequagdes no protocolo em tela.

Consideragdes Finais a critério do CEP:

01. Solicitamos gue sejam apresentados a este CEP, RELATORIOS PARCIAIS semestrais {a cada seis
meses a partir da data de aprovagéo), com o relato do andamento da pesquisa, via Plataforma Brasil,
usando o recurso NOTIFICACAQ. Informacfes relativas as modificacdes do protocolo, como cancelamento,
encerramento, alteragfes de cronograma ou orgamento, devem ser apresentadas no modo EMENDA. No
encerramento da pesquisa deve ser submetido via NDTIFICA{;,EG da Plataforma Brasil o RELATORIO
FIMAL.

02 - Importante: (Caso se apliqgue): Pendéncias de Coparticipante devem ser respondidas pelo acesso do
Pesquisador principal. Para projetos com coparticipante que tambem solicitam relatorios semestrais, estes
relatorios devem ser enviados por Netificagdo, pelo login e senha do pesquisador principal no CAAE
correspondente a este coparticipante, apds o envio do relatdrio 4 instituicSo proponente.

03 - Favor inserir em seu TCLE efou TALE o ndmere do CAAE e o nimero deste Parecer de aprovagdo,
para que possa apresentar tais documentos aos participantes de sua pesguisa.

Este parecer foi elaborado baseado nog documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Outros 14_CEP_CHS_TCLE_reconsid_comigid | 22032024 (FABIANY HELOIZA Aceito
o.docx 08:07:28 | GOMCALVES

Recurso do Parecer | recurso_pdf 14/0302024 Aceito
21:47:18

Projeto Detalhado ! | 15_Projeto_de Pesquisa_cronograma_a|  14/0302024 |LAIS BEATRIZ Aceito

Brochura justado docx 21:46:32 |KRULY

Investiqador

TCLE { Termos de |14 _CEP_CHS_TCLE_reconsid.docx 14/03%2024 |LAIS BEATRIZ Aceito
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ANEXO II - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do Projeto: CONTROLES GERENCIAIS: UMA ANALISE A PARTIR DAS MUDAN CAS DOS ARRANIOS
LABORAIS

Pesquisador/a responsavel: Edicreia Andrade Dos Santos

Pesquisador/a assistente: Lais Beatriz Kruby

Local da Pesquisa: Universidade Federal do Parana

Enderego: Avenida Prefeito Lothario Meissner, 632 — 12 andar — Jardim Botanico — Curitiba

Vocé esta sendo convidado/a a participar de uma pesquisa. Este documento, chamado “Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido” visa assegurar seus direitos como participante da pesquisa. Por
favor, leia com atencdo e calma, aproveitando para tirar suas dividas. Se houver perguntas antes
ou depois de assina-lo, vocé podera buscar orientacdo junto a equipe de pesquisadores. Vocé & livre
para decidir participar e pode desistir a qualquer momento, sem que isto lhe traga prejuizo algum.

A pesquisa intitulada CONTROLES GERENCIAIS: UMA ANALISE & PARTIR DAS MUDANCAS DOS ARRAMIOS
LABORAIS, tem como objetivo investigar quais as mudancas percebidas nos controles gerencias
voltados ao desempenho de individuos que migraram da prestagdo de servigo presencial para o
teletrabalho.

Participando do estudo vocé esta sendo convidadoa a: responder uma entrevista semiestruturada
acerca das percepcoes sobre a mudanga nos controles gerenciais ocorridas com a mudanga do
trabalho presencial para o teletrabalho.

Desconfortos e riscos:

i) Desconfortos e riscos: Os guestionamentos presentes no instrumento de coleta de dados podem
causar desconforto emocional aos respondentes. Por isso, os participantes, no decorrer de sua
participacdo, t&m a liberdade para recusar ou aceitar permanecer na pesquisa;

i) Providéncias e cautelas: Para minimizar os riscos previamente descritos, o instrumento de coleta
sera apresentado ao respondente para uma leitura geral antes do inicio da entrevista.

i) Forma de assisténcia e acompanhamento: Fica informado, ainda, que na occorréncia de qualquer
um dos riscos informados, as pesquisadoras ficam a disposicdo de esclarecer toda e qualquer divida
que se apresentar. No caso de persisténcia dos riscos, fica garantido aos respondentes a livre
escolha de interromper ou solicitar o cancelamento de sua pesquisa, a todo e qualquer momentao.
Mos casos de desisténcia, fica disponivel a desconsideracdoc de seu TCLE pelo e-mail:
laiskruly@gmail.com;

iv) Beneficios: a contribuicdo com a pesquisa, auxiliara analises que, futuramente, serdo vantajosas
as organizacdes e sua continuidade. Além disso, o estudo promowve a divulgacdo de opcdes e
conhecimento para a possibilidade de fomentar vantagem competitiva para as empresas,
promovendo indiretamente a manutencdo de empregos e economias nos respectivos locais de
atuacdo.

Rubrica do pesquisador:; Rubrica do participante:
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0= dados obtidos para este estudo serdo utilizados unicamente para essa pesquisa e armazenados
pelo periodo de cinco anos apds o término da pesquisa, sob responsabilidade do (s) pesquisador
(es) responsdvel (is) (Resol. 466/2012 e 510/2016).

Forma de armazenamento dos dados: os dados serdo armazenados, em arquivo digital.

Sigilo e privacidade: Vocg tem garantia de manutencdo do sigilo & da sua privacidade durante todas
as fases da pesquisa, exceto quando houver sua manifestacdo explicita em sentido contrario. Ou
s&ja, 5EU Nome nunca sera citado, a ndo ser gue vocé manifeste gue abre mao do direito ao sigilo.

[ ) Permito a gravacdo de imagem, som de voz efou depoimentos unicamente para esta pesquisa
e tenho ciéncia que a guarda dos dados 530 de responsabilidade dols) pesquisador{ss), que s
compromete(m) em garantir o sigilo e privacidade dos dados.

{ ) N&o permito a gravagao de imagem, som de voz efou depoimentos para esta pesquisa.

Ressarcimento e Indenizacdo: Sua participacdo no estudo ndo implicara em custos adicionais, ndo
tera qualquer despesa com a realizacdo das entrevistas. Também ndo haverd nenhuma forma de
pagamento pela sua participacdo.

Diante de eventual despesa, vocé sera ressarcido pelo (s) pesquisador (es). Vocé terd a garantia ao
direito a indenizagdo diante de eventuais danos decorrentes da pesguisa.

Resultados da pesquisa: Vocé tera garantia de acesso aos resultados da pesquisa. Caso vocé
participante da pesquisa queira ter acesso aos resultados do estudo, além das formas de publicacdo

da dissertagdo e artigo, podera solicitar as pesquisadoras via e-mail.

Contato:

Em caso de dividas sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com ofs) pesquisador(es):
Pesquisador responsavel: Edicreia Andrade dos Santos

Enderego: Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade Federal do Parana, Setor de Ciéncias
Sociais Aplicadas, sala 31, na Av. Prefeito Lothdrio Meissner, 632- Campus Jardim Botdnico
Telefone: (42) 99808.1290

E-mail: edicreiaandrade @yahoo.com. br e laiskruly@gmail com;

Em caso de dendncias ou reclamacdes sobre sua participacdo e sobre questdes ticas do estudao,
vocé poderd entrar em contate com a secretaria do Comité de Etica em Pesguisa em Ciéncias
Humanas e Sociais do Setor de Ciéncias Humanas (CEP/CHS) da Universidade Federal do Parana, rua
General Carneiro, 460 — Edificio D. Pedro | — 112 andar, sala 1121, Curitiba — Parand, Telefone: (41)
3360 - 5094 ou pelo e-mail cep_chs@ufpr.br.

O Comité de Etica em Pesquisa [CEP): O papel do CEP & avaliar e acompanhar os aspectos éticos de
todas as pesquisas envelvendo seres humanos. A Comissio Nacional de Ftica em Pesquisa (CONEF),
tem por objetivo desenvolver a regulamentagdo sobre protecdo dos seres humanos envolvidos nas

Rubrica do pesquisador: Rubrica do participante:
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pesquisas. Desempenha um papel coordenador da rede de Comités de Etica em Pesquisa (CEPs) das

instituigdes, além de assumir a fungdo de orgdo consultor na drea de &tica em pesquisas.

Vocé tem o direito de acessar este documento sempre que precisar Para garantir seu direito de
acesso ao TCLE, este documento €& elaborado em duas vias, assinadas e rubricadas pelofa
pesquisador/a e pelofa participante/responsavel legal, sendo que uma via devera ficar com vocé e

outra com o/a pesquisador/a.

Esta pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesguisa com seres humanos da UFPR sob o
nimero CAAE n® [campo a ser preenchido apds a aprovagdo e aprovada com o Parecer ndmero
campo a ser preenchido apds a aprovacdo emitido em data - campo a ser preenchido apds a
aprovacao.

Consentimento livre e esclarecido:

Apos ter lido este documento com informacgdes sobre a pesquisa e ndo tendo dividas, informo
que aceito participar.

Mome do/fa participante da pesquisa:

{Assinatura do/a participante da pesquisa ou nome e assinatura do seu RESPONSAVEL LEGAL)

Data: / f

Rubrica do pesquisador: Rubrica do participante:
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