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FATORES DE DESEMPENHO EM REGIME DE
TELETRABALHO: UM ESTUDO DE CASO

PERFORMANCE FACTORS IN TELEWORKING: A CASE
STUDY

Andreia WiIheIms@, Miguel Afonso Sellitto@, Rafael Mozart da Silva@.

Resumo - A virtualizagédo da vida organizacional e a transformacao digital das relagdes de trabalho
avangam paralelamente ao rapido desenvolvimento tecnoldgico, permitindo que processos sejam re-
alizados em dispositivos pessoais (computadores, laptops e dispositivos méveis) conectados a redes
de Internet de alta velocidade. Esse cenario impulsiona o teletrabalho, possibilitando que as ativida-
des laborais transcendam os limites fisicos das organizagbes. Com isso, as dindmicas de trabalho sao
redefinidas, promovendo maior flexibilidade e acessibilidade, ao mesmo tempo em que exigem novas
abordagens para a gestao de desempenho e a seguranga da informacgao. O objetivo central desta pes-
quisa foi identificar os fatores que podem influenciar o desempenho das atividades laborais realizadas
em teletrabalho. Para isso, realizou-se um estudo de caso em uma empresa multinacional do setor de
servigos de engenharia e manutencédo no Brasil. Os resultados indicaram uma convergéncia na ava-
liacdo dos fatores de desempenho entre os entrevistados e os especialistas consultados por meio do
método Delphi, revelando que 24 fatores, ou 75% do total analisado, afetam o desempenho. Destes,
16 sdo de natureza organizacional e 8 de natureza individual, enquanto os 8 fatores restantes foram
considerados de baixa ou nenhuma influéncia pelos participantes da empresa Alfa. As contribuicdes
tedricas e praticas desta pesquisa residem na identificagdo de fatores que podem orientar a formulacao
de normas e diretrizes para a implementagédo do teletrabalho em organizagdes publicas e privadas.
Observa-se, ainda, que essa modalidade de trabalho foi amplamente adotada devido aos impactos da
COVID-19 e a possibilidade de sua continuidade no periodo pos-pandémico. Como contribuigao adi-
cional, a pesquisa oferece elementos que podem fundamentar novas hip6teses para investigagbes e
aplicacdes futuras no contexto organizacional do teletrabalho.

Palavras-chave: teletrabalho; trabalho remoto; desempenho; home office; COVID-19.

Abstract - The virtualization of organizational life and the digital transformation of work relations are
progressing alongside rapid technological advancements, enabling processes to be conducted on per-
sonal devices (such as computers, laptops, and mobile devices) connected to increasingly high-speed
Internet networks. This environment has fueled the expansion of telework, allowing work activities to
transcend traditional organizational boundaries. As a result, work dynamics are being redefined, foste-
ring greater flexibility and accessibility while simultaneously requiring new approaches to performance
management and information security. The central objective of this research was to identify factors that
may influence the performance of work activities conducted in a telework setting. To achieve this, a
case study was conducted in a multinational company in Brazil’s engineering and maintenance services
sector. Findings revealed a convergence in the evaluation of performance factors between interviewees
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and experts consulted via the Delphi method, identifying 24 factors, or 75% of the total analyzed, as
influential to performance outcomes. Of these, 16 factors were organizational in nature, and 8 were
individual, while the remaining 8 factors were deemed to have low or no influence by participants from
Company Alfa. Theoretical and practical contributions of this research lie in identifying factors that may
guide the formulation of norms and policies for implementing telework in both public and private organi-
zations. Additionally, this work modality has seen widespread adoption due to the impacts of COVID-19
and its potential for sustained application in the post-pandemic period. As a further contribution, this
research provides elements that may inform hypotheses for future studies and practical applications in
the organizational telework context.

Keywords: telework; remote work; performance; home office; COVID-19.

1 Introducao

Antes da pandemia de COVID-19, o teletrabalho era uma alternativa utilizada de forma mode-
rada, com as organizagdes adotando essa modalidade por conveniéncia e conforme suas demandas.
Entretanto, para promové-lo, torna-se necessaria uma mudanca de paradigma nos métodos de ge-
renciamento, na comunicagao organizacional e nos processos e fluxos de trabalho (Belzunegui-Eraso;
Erro-Garces, 2020).

A rapida transicao estratégica para o trabalho remoto, em resposta ao impacto provocado pelo
novo coronavirus, tem transformado estilos de trabalho em todo 0 mundo, com as estratégias digitais
corporativas passando por grandes transformagdes. Nessas circunstancias, a relevancia histérica dos
estilos de trabalho tem recebido muita atencdo, e o teletrabalho vem sendo cada vez mais adotado
nas organizagbes (Baert et al, |2020; [Kodama, [2020). Em crises como a pandemia de COVID-19,
que exigem respostas rapidas das organizagdes, nem sempre é vidvel estabelecer politicas claras e
programas de treinamento para as adaptagdes necessarias ao regime de trabalho remoto (Larson et
al [2020).

Devido as inovacgdes tecnolégicas e as mudancgas nas estruturas e processos organizacionais, 0s
requisitos de trabalho individual estédo evoluindo rapidamente. Os trabalhadores precisam ser cada vez
mais adaptaveis, versateis e tolerantes a incerteza para operar de forma eficaz em ambientes dindmicos
e variados. Eles devem aprender novas formas de realizar seu trabalho e desenvolver um conjunto
diversificado de habilidades e competéncias. Isso torna-se indispensavel, dado o ritmo acelerado do
avango tecnoldgico e a énfase crescente na aprendizagem continua nas organizacoes (Garro-Abarca
et al., 2021).

No contexto da pandemia e na era digital, o teletrabalho pode ser benéfico para organizagoes
e individuos, proporcionando acesso a um mercado de trabalho global, menor tempo gasto em des-
locamento, flexibilidade de horarios, mais tempo para a familia, reducdo de despesas e aumento da
produtividade (Seva et al., [2021). |Graves e Karabayeval (2020) reforcam a hipétese de que parte do
crescimento do trabalho virtual sera mantida a longo prazo. As empresas precisam considerar as barrei-
ras a implementagéo do trabalho remoto, uma vez que o desempenho dos funcionérios esta diretamente
associado aos resultados organizacionais (Prodanova; Kocarev, 2021Db).

A auséncia de critérios claros de avaliagdo pode gerar insegurancga e incerteza quanto as expec-
tativas relacionadas ao trabalho. No caso dos funcionarios remotos, essa situagdo ocorre porque eles
tém menos oportunidades de buscar ou receber feedback de desempenho junto aos gestores e colegas
(Van Zoonen et al.;[2021). O desempenho no trabalho remoto pode, inclusive, ser considerado um fator
essencial para contribuir com o sucesso e 0s resultados organizacionais (Jafari et al., [2018).

Nesse contexto, a presente pesquisa teve como objetivo geral identificar os fatores que influen-
ciam o desempenho das atividades laborais realizadas na modalidade de teletrabalho. Para alcangar
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esse objetivo, realizou-se um estudo de caso Unico em uma empresa multinacional do setor de presta-
céo de servicos de engenharia e manutencgao no Brasil.

Observou-se uma convergéncia na avaliacdo dos fatores de desempenho entre os entrevistados
e 0s especialistas quanto ao nivel de influéncia em 24 fatores, os quais representam 75% dos fatores
analisados. Destes, 16 sao fatores organizacionais e 8 sao fatores individuais, enquanto os outros 8
fatores foram considerados de baixa ou nenhuma influéncia pelos entrevistados da empresa Alfa.

Além de contribuir para o desempenho, os elementos identificados nesta pesquisa podem servir
como ferramentas para que as organizagbes estabelecam diretrizes e normas para a implementagao
do teletrabalho, além de oferecerem suporte aos gestores na preparagao e no acompanhamento dos
colaboradores que trabalham nesse regime. Esta pesquisa traz contribuicées na forma de elementos
que podem ser explorados como hipéteses para futuras investigagdes e aplicagdes no contexto do
teletrabalho nas organizagées.

O trabalho esta organizado em cinco secdes. Na secéo |1l apresenta-se a introdugéo, a con-
textualizacdo do tema e o objetivo geral do estudo. O referencial teérico, que contempla os resultados
da revisao sistematica da literatura sobre os fatores de desempenho no teletrabalho, é apresentado
na secao 2| A metodologia de pesquisa e os procedimentos metodoldgicos, incluindo a aplicagdo do
método Delphi e a caracterizagdo do estudo de caso, sdo abordados na secao Na secéo |4 séo
discutidos a aplicacéo, execucdo, analise e discussao dos resultados do estudo de caso. Por fim, a
segao |5l apresenta as conclusées do estudo e as oportunidades para pesquisas futuras.

2 Background teérico

O teletrabalho exige a definicdo clara de objetivos e métricas de desempenho para os funciona-
rios, a fim de evitar problemas com a sua lideranga imediata. Para |[Sakuda e Vasconcelos| (2005), o
teletrabalho € um elemento essencial nas transformagées da sociedade, impulsionado pelo progresso
das tecnologias da informacgéo. A definicdo de objetivos e medidas de desempenho pode beneficiar o
relacionamento do funcionario com a organizacgao, contribuindo também para a satisfagéo do trabalha-
dor no desenvolvimento de suas atividades (Glenn Dutcher, 2012; |lllegems; Verbeke, 2004).

A pandemia de COVID-19, por sua vez, gerou uma necessidade urgente de adaptacéo por parte
das organizagdes, devido as rapidas mudancas em condicdes de grande incerteza. As interrupgdes ge-
radas pela COVID-19 afetaram os planos de longo prazo das organizacées, seus modelos de negécios,
o tamanho e a composicédo de sua for¢a de trabalho e as condigbes laborais dos funcionarios. Consi-
derando o cenario pandémico, observa-se que nao existe uma Unica intervencao capaz de garantir a
adaptabilidade da forga de trabalho (Bednall; Henricks) [2021).

Com o objetivo de identificar os fatores que podem influenciar o desempenho das atividades
laborais realizadas na modalidade de teletrabalho, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura
(RSL). A revisao sistematica permite ao pesquisador mapear € avaliar o escopo intelectual disponivel,
tornando o conteido encontrado o mais aderente possivel a questao de pesquisa proposta (Tranfield
et al.,|2003). Para estruturar a revisao, foram seguidas as recomendac¢des dos trabalhos de Bueno et al.
(2020), |Rezaei (2015), |Silva et al.| (2014) e [Tranfield et al.| (2003).

Para a execucdo da RSL, foram realizadas pesquisas nas bases de dados Scopus e Web of
Science. As palavras-chave, escolhidas de forma combinada, foram as seguintes: "telecommuting"OR
"remote work"OR "telework"OR "virtual work"AND "performance"OR "productivity"AND "COVID-19". O
idioma escolhido foi o inglés, pela sua amplitude e por ser amplamente aceito em publicagées cientifi-
cas. As etapas de execucado da pesquisa, baseadas nos procedimentos da RSL, sdo apresentadas na

Figura[i]
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Figura 1: Etapas de analise dos artigos
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Elaborada pelos autores

Como resultado da RSL, foram identificadas 52 publicagbes que contém um conjunto de 39
fatores que podem influenciar o desempenho do teletrabalhador, apresentados na Tabela ]

Tabela 1 — Conjunto de fatores de desempenho no teletrabalho resultantes da RSL

Categoria/Fatores

Frequéncia

Publicacoes

(FI) Estresse

18 (34,62%)

(Craig et al., 2021; Danker et al., 2021; George et
al., 2021; Graves & Karabayeva, 2020; Guazzini et
al., 2020; Jamal et al., 2021; Jarosz, 2021; Nayak &
Pandit, 2021; Petcu et al., 2021; Russo et al., 2021;
Sandoval-Reyes et al., 2021; Schmitt et al., 2021;
Seva et al., 2021; Sutarto et al., 2021; Toniolo-
Barrios & Pitt, 2021; Toscano & Zappala, 2020; Ven-
katesh et al., 2021; Wakaizumi et al., 2021)

(FO) Jornada e volume de
trabalho

15 (28,85%)

(Carillo et al., 2021; Jamal et al., 2021; Jarosz,
2021; Klonek et al.,, 2021; Mihalca et al., 2021;
Nayak & Pandit, 2021; Oakman et al., 2020; Okuyan
& Begen, 2021; Palumbo et al., 2021; Prodanova
& Kocarev, 2021a; Tavares et al., 2020; Toniolo-
Barrios & Pitt, 2021; Wakaizumi et al., 2021; Wang
et al., 2021; Wolor et al., 2020)

(FI) Autonomia do trabalha-
dor

14 (26,92%)

(Bartsch et al., 2021; Carillo et al., 2021; Chong et
al., 2020; Contreras et al., 2020; Galanti et al., 2021;
George et al., 2021; Ipsen et al., 2021; Jamal et al.,
2021; Jarosz, 2021; Mihalca et al., 2021; Petcu et
al., 2021; Toscano & Zappala, 2020; Wang et al.,
2021; Wolor et al., 2020)

Continua na préxima pagina
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Tabela 1 — Continuacao da pagina anterior

Categoria/Fatores

Frequéncia

Publicacoes

(FO) Recursos e ferramentas
para o trabalho

14 (26,92%)

(Carillo et al., 2021; Graves & Karabayeva, 2020;
Ipsen et al., 2021; Jamal et al., 2021; Jarosz, 2021;
Naor et al., 2021; Nayak & Pandit, 2021; Oakman
et al., 2020; Parks, 2020; Petcu et al., 2021; Pro-
danova & Kocarev, 2021b; Tavares et al., 2020; van
Zoonen et al., 2021; Wolor et al., 2020)

(FO) Ambiente de trabalho

13 (25%)

(Beno & Hvorecky, 2021; Carillo et al., 2021; Craig
et al., 2021; Danker et al., 2021; Guazzini et al.,
2020; Ipsen et al., 2021; Mihalca et al., 2021; Nayak
& Pandit, 2021; Okuyan & Begen, 2021; Proda-
nova & Kocarev, 2021a; Russo et al., 2021; Toniolo-
Barrios & Pitt, 2021; Wakaizumi et al., 2021)

(FI) Conciliar a vida pessoal
e profissional

12 (23,08%)

(Beno & Hvorecky, 2021; Chong et al., 2020; Galanti
et al., 2021; Graves & Karabayeva, 2020; Ipsen et
al., 2021; Jamal et al., 2021; Jarosz, 2021; Okubo
et al,, 2021; Okuyan & Begen, 2021; Palumbo et al.,
2021; Sandoval-Reyes et al., 2021; Toniolo-Barrios
& Pitt, 2021)

(FO) Apoio e suporte da lide-
ranca

10 (19,23%)

(Beno & Hvorecky, 2021; Galanti et al., 2021; Garro-
Abarca et al., 2021; Graves & Karabayeva, 2020;
Kilcullen et al., 2021; Klonek et al., 2021; Mitchell,
2021; Oakman et al., 2020; Petcu et al., 2021; Wolor
et al., 2020)

(FO) Comunicacao

10 (19,23%)

(Garro-Abarca et al., 2021; Graves & Karabayeva,
2020; Kilcullen et al., 2021; Naor et al., 2021; Nayak
& Pandit, 2021; Oakman et al., 2020; Prodanova &
Kocarev, 2021b; Tavares et al., 2020; van Zoonen et
al., 2021; Wang et al., 2021)

(FO) Flexibilidade do traba-
lhador

9 (17,31%)

(Chong et al., 2020; Danker et al., 2021; George et
al., 2021; Jamal et al., 2021; Jarosz, 2021; Kilcul-
len et al., 2021; Mitchell, 2021; Okubo et al., 2021;
Weitzer et al., 2021)

(FI) Isolamento profissional

9 (17,31%)

(Carillo et al., 2021; Craig et al., 2021; Dhont et al.,
2020; Galanti et al., 2021; Jamal et al., 2021; Ja-
rosz, 2021; Toscano & Zappala, 2020; van Zoonen
et al., 2021; Wang et al., 2021)

(FI) Conciliar atividades do
trabalho e atividades do lar

8 (15,38%)

(Beno & Hvorecky, 2021; Dhont et al., 2020; Feng &
Savani, 2020; George et al., 2021; Nayak & Pandit,
2021; Tavares et al., 2020; Toniolo-Barrios & Pitt,
2021; Wang et al., 2021)

Continua na préxima pagina
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Tabela 1 — Continuacao da pagina anterior

Categoria/Fatores

Frequéncia

Publicacoes

(FI) Conexao social

8 (15,38%)

(Graves & Karabayeva, 2020; Mitchell, 2021; Nayak
& Pandit, 2021; Tavares et al., 2020; Toniolo-Barrios
& Pitt, 2021; Wang et al., 2021; Whillans et al.,
2021; Wolor et al., 2020)

(FO) Gestao emocional no
trabalho

8 (15,28%)

(Abdel Hadi et al., 2021; Chong et al., 2020; Okubo
et al., 2021; Parks, 2020; Petcu et al., 2021; Russo
et al., 2021; Schmitt et al., 2021; Tavares et al.,
2020)

(FO) Procedimentos e nor-
mas para o trabalho remoto

8 (15,38%)

(Guazzini et al., 2020; Kilcullen et al., 2021; Klo-
nek et al., 2021; Okubo et al., 2021; Tanpipat et al.,
2021; van Zoonen et al., 2021; Whillans et al., 2021;
Wolor et al., 2020)

(FO) Bem-estar no trabalho

6 (11,54%)

(Como et al., 2021; Contreras et al., 2020; Guazzini
et al., 2020; Palumbo et al., 2021; Ralph et al., 2020;
Sutarto et al., 2021)

(FO) Suporte da organizagao

6 (11,54%)

(Carillo et al., 2021; Chong et al., 2020; Como et al.,
2021; Danker et al., 2021; Mitchell, 2021; Oakman
et al., 2020)

(FI) Distracdes 5 (9,62%) (Galanti et al., 2021; Nayak & Pandit, 2021; Proda-
nova & Kocarev, 2021b; Russo et al., 2021; Toniolo-
Barrios & Pitt, 2021)

(F1) Ansiedade 4 (7,69%) (Dhont et al., 2020; Prodanova & Kocarev, 2021b;
Russo et al., 2021; Sutarto et al., 2021)

(FO) Apoio dos colegas na | 4 (7,69%) (George et al., 2021; Jamal et al., 2021; Naor et al.,

execugao das tarefas 2021; Petcu et al., 2021)

(FI) Capacidade e experién- | 4 (7,69%) (Chang et al., 2021; Garro-Abarca et al., 2021; Sch-

cia em trabalhar de forma re- mitt et al., 2021; van Zoonen et al., 2021)

mota

(FO) Ergonomia 4 (7,69%) (Okuyan & Begen, 2021; Ralph et al., 2020; Seva et
al., 2021; Tavares et al., 2020)

(F1) Motivacéo 4 (7,69%) (Guazzini et al., 2020; Russo et al., 2021; Tanpipat
et al., 2021; Toniolo-Barrios & Pitt, 2021)

(FI) Realizacdo de atividade | 4 (7,69%) (Okuyan & Begen, 2021; Russo et al., 2021; Tava-

fisica res et al., 2020; Wakaizumi et al., 2021)

(FO) Capacitagao e treina- | 3 (5,77%) (Graves & Karabayeva, 2020; Klonek et al., 2021;

mento Oakman et al., 2020)

(FI) Satisfagao no trabalho 3 (5,77%) (Sandoval-Reyes et al., 2021; Toscano & Zappala,
2020; Venkatesh et al., 2021)

(FO) Coesao da equipe 2 (3,85%) (Bartsch et al., 2021; Garro-Abarca et al., 2021)

(FO) Confianca 2 (3,85%) (van Zoonen et al., 2021; Wolor et al., 2020)

(F1) Depresséao 2 (3,85%) (Dhont et al., 2020; Sutarto et al., 2021)

(F1) Deslocamento e viagens | 2 (3,85%) (Naor et al., 2021; Nayak & Pandit, 2021)

de trabalho

Continua na préxima pagina
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Tabela 1 — Continuacao da pagina anterior

Categoria/Fatores Frequéncia Publicacoes

(FI) Inseguranca e incerte- | 2 (3,85%) (Ipsen et al., 2021; Jimenez-Gomez et al., 2021)
zas em relagéo ao trabalho

(FI) Burnout 1(1,92%) (Jimenez-Gomez et al., 2021)
(FO) Clima organizacional 1(1,92%) (Petcu et al., 2021)

(FO) Disponibilidade de cui- | 1 (1,92%) (Beno & Hvorecky, 2021)
dadores de pessoas durante

a jornada de trabalho

(FO) Disponibilidade de uma | 1 (1,92%) (Beno & Hvorecky, 2021)
baba para os animais de es-

timagao

(FO) Fornecimento de cre- | 1(1,92%) (Beno & Hvorecky, 2021)

che para os trabalhadores

com filhos

(FO) Pagamento por traba- | 1 (1,92%) (Nayak & Pandit, 2021)

lho extra

(F1) Procrastinacao 1(1,92%) (Wang et al., 2021)

(FI) Qualidade do sono 1 (1,92%) (Okuyan & Begen, 2021)
(FO) Reunibes virtuais 1 (1,92%) (Toniolo-Barrios & Pitt, 2021)

Fonte: Elaborada pelos autores

A partir da RSL, foram identificados 39 fatores que podem afetar o desempenho do teletraba-
Ihador, classificados em fatores individuais (FI) e fatores organizacionais (FO). De acordo com Bardin
(2016), essas categorias podem ser vistas como rétulos ou conjuntos que agrupam elementos seme-

Ihantes devido as caracteristicas que compartilham.

3 Metodologia de pesquisa

A pesquisa pode ser compreendida como um procedimento formal, composto por um método
de pensamento reflexivo que requer tratamento cientifico e constitui-se no caminho para conhecer a
realidade ou descobrir verdades parciais (Cauchick-Miguell, 2007; Marconi; Lakatos, 2010).

Para |Gerhardt e Silveiral (2009), a metodologia cientifica é o estudo sistematico e légico dos
métodos utilizados nas ciéncias, seus fundamentos, sua validade e sua relacdo com as teorias cienti-
ficas. A Figura[2| apresenta a estrutura metodolégica utilizada para o desenvolvimento e aplicagédo da

pesquisa.

ISSN: 16799844 — InterSciencePlace — International Scientific Journal

Page 228




Figura 2: Estrutura da metodologia de pesquisa
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Fonte: Elaborada pelos autores

Quanto a natureza, este trabalho classifica-se como uma pesquisa aplicada, pois visa gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica, direcionados a solucdo de problemas especificos envolvendo
verdades e interesses locais (Gerhardt; Silveira, |2009; |Silva; Menezes|, [2005). No que diz respeito a
abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, com o objetivo de identificar conceitos, organizar e
elaborar esquemas tedricos por meio da analise de documentos, entrevistas e observagoes, utilizando
um procedimento técnico para interpretar e organizar os dados (Silva; Menezes| 2005} |Strauss; Corbin,
2008).

De acordo com as classificagbes de |Gil| (2017), quanto aos objetivos, esta pesquisa classifica-se
como exploratoria, pois busca uma maior familiaridade e aprofundamento com o problema explicitado,
incluindo o levantamento bibliografico, a realizagdo de entrevistas e a aplicagédo de um estudo de caso.
Quanto aos procedimentos técnicos, foi aplicado o método Delphi com um grupo de especialistas para
andlise dos fatores de desempenho resultantes da RSL e, ap6s essa etapa, realizou-se o estudo de
caso.

3.1 Aplicacao e resultados método Delphi

Considerando as etapas definidas por |Gordon e Glenn| (1994), conduziu-se e aplicou-se 0 mé-
todo Delphi junto ao grupo de especialistas entre maio e agosto de 2022. Foi realizada a selecao
dos especialistas, que foram convidados a responder a pesquisa. Para a definicdo dos participantes,
consideraram-se a experiéncia e o envolvimento de cada um com o tema (Hsu; Sandford, |2007), bem
como a formagédo de um grupo heterogéneo de especialistas com vinculo académico e experiéncia
profissional em organizagdes publicas e privadas. Suas identidades foram preservadas para evitar a
influéncia de opinides entre os membros durante a conducao da pesquisa (Rozados|, 2015).

A literatura indica que ndo ha consenso sobre 0 nUmero minimo ou maximo de especialistas
a serem consultados, pois esse numero pode variar de um pequeno grupo a um grupo NUMEroso,
dependendo do tipo de problema investigado e da populacédo e/ou da amostra utilizadas. De acordo
com Hsu e Sandford (2007), sdo sugeridos de dez a quinze participantes, o que estd em consonancia
com a recomendagéao de |Okoli e Pawlowski| (2004), que sugerem entre 10 e 18 especialistas.

Segundo (Garro-Abarca et al.| (2021) e [Powell (2003), ndo é necessaria uma representagao es-
tatistica na amostra de especialistas; a selecdo deve basear-se na qualidade do painel que compbe
o grupo. Nesse contexto, utilizou-se nesta pesquisa uma amostragem de dez especialistas do meio
académico e profissional, cujas caracteristicas individuais sdo descritas na Tabela O anonimato
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dos participantes e de suas respostas foi preservado, permitindo a interacdo de respostas por meio de
feedback, de forma a expressar as opinides emitidas (Marques; Freitas, 2018).

Tabela 2 — Especialistas participantes da aplicacdo do método Delphi

- , Formacao ~ . o
Especialista Vinculo Académica Funcao Tipo de Organizacao
A Académico | Doutorado Egcl:ze(;;e pesquisador Universidade privada
o Docente  pesquisador . . .
B Académico | Doutorado PPEGP/PPGA Universidade publica
o Docente  pesquisador - . . i
C Académico | Doutorado PPEGP Universidade publica
A Docente  pesquisador - . . .
D Académico | Doutorado PPEGP/PPGA Universidade privada
E Académico | Doutorado Docente  pesquisador - Universidade publica
PPEGP
o Industria Multinacional de
F Profissional | Doutorado | Gerente de SSMA Grande Porte
G Profissional Mestrado | Gerente de SCM Industria  Multinacional - de
Grande Porte
H Profissional Mestrado Gerente de SSMA Industria Multinacional - de
Grande Porte
| Profissional | Especialista Engenheiro Sénior de Con- | Industria Nacional de
P trole Automacgao Grande Porte
o o . . Industria Nacional de
J Profissional | Especialista | Engenheiro de Projetos Grande Porte

Fonte: Elaborada pelos autores

Para a etapa de coleta de dados, foi elaborado um questionario em uma plataforma web, sendo
o0 Google Forms selecionado devido a facilidade de uso, interface intuitiva e auséncia de custos para
os pesquisadores. Antes do envio do questionario ao grupo de especialistas, ele foi validado por dois
professores doutores, vinculados a programas de pds-graduagédo em engenharia de produgéo.

Com os e-mails dos especialistas em maos, o questionario foi enviado para a primeira rodada,
iniciada em 01/06/2022, com conclusdo em 19/07/2022. Durante esse periodo, os pesquisadores en-
traram em contato com trés especialistas para solicitar o envio das respostas, pois eles ndo haviam
respondido até a data inicialmente acordada.

O método Delphi pode envolver dados quantitativos e ou qualitativos. Nesta pesquisa, utilizou-se
a escala de avaliagéo Likert, que permitiu aos pesquisadores atribuir e apresentar conclusdes conforme
os graus de importancia (hierarquizagdes) considerados pelos participantes. A escala Likert & ampla-
mente utilizada em pesquisas, pois cada resposta recebe uma classificagdo numérica que reflete a
opinidao do respondente em relagao a questao investigada (Cooper; Schindler, 2016).

Segundo |Rozados|(2015), a aplicacdo do método Delphi deve seguir uma sequéncia de rodadas
até que se obtenha um consenso nas respostas dos participantes. Essa sequéncia de rodadas pro-
move a retroalimentag¢édo do questionario seguinte, com novas tabula¢des e analises das respostas dos
especialistas. Nesta pesquisa, foram necessarias duas rodadas para alcangar um nivel satisfatério de
consenso entre os especialistas consultados. Considerou-se o indice minimo de 80% nas respostas
dos fatores que apresentaram consenso; os fatores que ndo atingiram esse percentual foram submeti-
dos a uma segunda rodada, acompanhada de feedback aos entrevistados. Esse critério de consenso
minimo de 80% é recomendado em estudos de |Grisham| (2009), Hsu e Sandford| (2007), [Marques e
Freitas|(2018) e |Pare et al.| (2013).

O questionario submetido aos especialistas para a primeira rodada foi composto por um con-
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junto de 39 fatores que podem influenciar o desempenho do teletrabalhador, categorizados com base
na revisao sistematica da literatura realizada pelos pesquisadores. No formulario, os respondentes
(especialistas) puderam atribuir o grau de influéncia em uma escala de 1 a 5, onde os valores cor-
respondiam a: 1 - Sem influéncia; 2 - Pouco influente; 3 - Razoavelmente influente; 4 - Influente; e
5 - Muito influente. Na Tabela |3 sdo apresentados os resultados da 12 e 22 rodada da aplicagdo do
método Delphi junto ao grupo de especialistas, em relagdo ao nivel de influéncia e consenso entre os
entrevistados.

Tabela 3 — Resultados da 12 e 22 rodada da aplicacdo do método Delphi

N2 | Fator 12 Rodada 22 Rodada | Resultado Final
Infl. | Cons. | Infl. | Cons. | Infl. Cons.

1 | Autonomia do trabalhador | 94% | 100% - - 94% 100%

2 | Deslocamento e viagens | 94% | 100% - - 94% 100%
de trabalho

3 | Reunibes virtuais 90% | 90% - - 90% 90%

4 | Procrastinacao 68% | 50% | 89% | 100% | 89% 100%

5 | Satisfagéo no trabalho 88% | 90% - - 90% 88%

6 | Jornada e volume de tra- | 88% | 80% - - 88% 80%
balho

7 | Apoio e suporte da lide- | 88% | 100% - - 88% 100%
ranca

8 | Suporte da organizacao 88% | 100% - - 88% 100%

9 | Confianga 90% | 88% - - 90% 88%

10 | Recursos e ferramentas | 88% | 80% - - 88% 80%
para o trabalho

11 | Ergonomia 78% | 70% | 87% | 89% 87% 89%

12 | Estresse 68% | 40% | 87% | 87% | 100% | 100%

13 | Capacidade e experién- | 90% | 86% - - 90% 86%
cia em trabalhar de forma
remota

14 | Coesao da equipe 86% | 80% - - 80% 86%

15 | Ambiente de trabalho 90% | 86% - - 90% 86%

16 | Realizacdo de atividade | 86% | 80% - - 80% 86%
fisica

17 | Conexao social 50% | 72% | 89% | 84% 89% 84%

18 | Procedimentos e normas | 68% | 60% | 84% | 89% 84% 89%
para o trabalho remoto

19 | Apoio dos colegas na | 84% | 80% - - 84% 80%
execucao das tarefas

20 | Burnout 84% | 80% - - 84% 80%

21 | Pagamento por trabalho | 84% | 80% - - 80% 84%
extra

22 | Qualidade do sono 68% | 50% | 82% | 89% 82% 89%

23 | Ansiedade 66% | 60% | 82% | 89% 82% 89%

Continua na préxima pagina
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Tabela 3 — Continuacao da pagina anterior
N2 | Fator 12 Rodada 22 Rodada Resultado Final
Infl. | Cons. | Infl. | Cons. | Infl. Cons.
24 | Conciliar atividades do | 62% | 30% | 82% | 100% | 82% 100%
trabalho e atividades do

lar

25 | Capacitacdo e treina- | 62% | 50% | 89% | 82% 89% 82%
mento

26 | Flexibilidade do trabalha- | 80% | 82% - - 80% 82%
dor

27 | Comunicagao 80% | 82% - - 80% 82%

28 | Gestao emocional no tra- | 80% | 82% - - 80% 82%
balho

29 | Conciliar a vida pessoale | 80% | 80% - - 80% 80%
profissional

30 | Bem-estar no trabalho 80% | 80% - - 80% 80%

31 | Clima organizacional 80% | 80% - - 80% 80%

32 | Isolamento profissional 80% | 80% - - 80% 80%

33 | Disponibilidade de cuida- | 66% | 50% | 78% | 53% 53% 78%
dores de pessoas durante
a jornada de trabalho

34 | Fornecimento de creche | 40% | 66% | 78% | 40% 78% 40%
para os trabalhadores

com filhos
35 | Distragbes 60% | 72% | 38% | 89% 38% 89%
36 | Motivagédo 64% | 50% | 36% | 100% | 36% 100%
37 | Depressao 64% | 50% | 89% | 36% 89% 36%

38 | Inseguranca e incertezas | 40% | 58% | 89% | 36% 89% 36%
em relagdo ao trabalho
39 | Disponibilidade de uma | 42% | 20% | 89% | 36% 36% 89%
baba para os animais de
estimacéao

Fonte: Elaborada pelos autores

Na primeira rodada, constatou-se que 23 fatores, ou seja, 59%, apresentaram consenso entre
0s especialistas, enquanto 16 fatores, representando 41%, n&o atingiram consenso e foram submetidos
a uma segunda rodada de avaliagdo, acompanhada de feedback sobre o nivel de influéncia obtido na
primeira rodada.

A coleta de dados referente a segunda rodada ocorreu entre 12 e 15 de agosto de 2022, con-
tando com a participagdo dos dez especialistas que participaram da primeira rodada. Nessa segunda
etapa, foi enviado aos especialistas um novo link para o questionario, elaborado na plataforma Google
Forms, contendo os 16 fatores que podem influenciar o desempenho em regime de teletrabalho no
cenario pandémico e p6s-COVID-19 e que ndo haviam alcangado consenso na primeira rodada. Apds
a aplicacdo da segunda rodada, obteve-se o consenso recomendado de 80% nos fatores submetidos a
avaliacdo dos especialistas (Grisham, |2009; |Hsu; Sandford, 2007; Marques; Freitas, |2018; |Pare et al.,
2013).
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De acordo com os especialistas consultados, 32 fatores obtiveram um nivel de influéncia acima
de 80% no desempenho em regime de teletrabalho, representando 82% dos fatores identificados na
literatura. Os demais fatores, correspondentes a 18%, foram considerados pelos especialistas como de
pouca ou nenhuma influéncia no desempenho. Apéds a aplicagcdo do método Delphi, verificou-se que 32
fatores podem influenciar o desempenho do trabalhador em regime de teletrabalho, e a partir desses
dados foi conduzido o estudo de caso.

4 Estudo de Caso

O estudo de caso Unico, focado no regime de teletrabalho no contexto pandémico, foi realizado
em uma empresa de engenharia que integra um grupo multinacional austriaco especializado em so-
lucbes de tecnologia e servigcos para mercados industriais, entre agosto e setembro de 2022. Por
questdes de compliance da organizacao, adotou-se a nomenclatura "Alfa” para se referir & empresa
pesquisada. A empresa Alfa possui sua sede em Porto Alegre, Rio Grande do Sul, mas atua nacional e
globalmente na prestacédo de servigos de manutencao industrial, otimizagdo de processos, automacao
industrial, analisadores de gas e solugdes tecnoldgicas. Atualmente, a empresa conta com um corpo
técnico capacitado, composto majoritariamente por engenheiros, para atendimento a clientes, tanto no
formato on-site quanto off-site, ou seja, nas instalagbes dos clientes ou no escritério da empresa.

A abordagem utilizada foi a interpessoal, permitindo ao entrevistador certa liberdade para adap-
tar o roteiro de entrevistas. O roteiro foi estruturado em blocos de questdes que abordaram os seguintes
aspectos: i) formacao e tempo de empresa; ii) teletrabalho; i) desempenho; iv) aplicagao do questiona-
rio dos fatores de desempenho. Neste estudo, os entrevistados foram os executivos da empresa, além
dos responsaveis pela area de recursos humanos, que atuam em nivel estratégico, sdo responsaveis
pela tomada de decisbes e se dispuseram a participar da pesquisa (Tabela [4).

Tabela 4 — Dados dos Entrevistados

Entrevistados | Area do negécio Cargo
E1 PMP Division Management Vice-presidente Sénior Divisao
E2 Pulp & Paper — Services Diretor Geral
E3 Optimization Contracts (PAT) Diretor Operagbes Regional QPP
E4 Automation Vice-presidente Solugdes Digitais
E5 Group Human Resources/HR South America | Diretor Recursos Humanos
E6 Pulp & Paper — Services Gerente Recursos Humanos

Fonte: Elaborada pelos autores

Apos a selegao dos entrevistados, os mesmos foram contatados por e-mail para o0 agendamento
das entrevistas por videoconferéncia realizadas por meio da plataforma Teams, servico de comunica-
cao por video desenvolvido pela Microsoft. Todas as entrevistas foram gravadas com autorizacao dos
entrevistados.

5 Descricao, analise e discussao dos resultados

A partir da aplicagdo do método Delphi junto ao grupo de especialistas, identificou-se um con-
junto de 32 fatores que influenciam no desempenho em regime de teletrabalho, os quais submetidos
para apreciagao dos entrevistados. Na Tabela [5| demonstra-se o resultado da avaliagdo por parte dos
entrevistados da empresa Alfa.
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Tabela 5 — Avaliacdo da empresa Alfa dos fatores que influenciam no desempenho em teletrabalho

Categoria | Fatores de desempenho Nivel de Influéncia
Fl Autonomia do trabalhador 94%
Fl Deslocamento e viagens de trabalho 94%

FO Reunides virtuais 90%
FO Apoio e suporte da lideranga 88%
FO Confianga 88%
FO Jornada e volume de trabalho 88%
Fl Satisfacao no trabalho 88%
FO Suporte da organizagao 88%
FO Ambiente de trabalho 86%
Fl Capacidade e experiéncia em trabalhar de forma remota 86%
FO Coesao da equipe 86%
FO Apoio dos colegas na execugao das tarefas 84%
Fl Realizagao de atividade fisica 84%
Fl Burnout 82%
FO Comunicagao 82%
FO Flexibilidade do trabalhador 82%
FO Bem-estar no trabalho 80%
FO Clima organizacional 80%
Fl Conciliar a vida pessoal e profissional 80%
Fl Isolamento profissional 80%
FO Pagamento por trabalho extra 80%
FO Recursos e ferramentas para o trabalho 80%
FO Ergonomia 78%
FO Gestéao emocional no trabalho 80%
Fl Conexao social 72%
Fl Estresse 68%
FO Procedimentos e normas para o trabalho remoto 68%
Fl Procrastinagao 68%
Fl Qualidade do sono 68%
Fl Ansiedade 66%
FO Capacitagao e treinamento 62%
Fl Conciliar atividades do trabalho e atividades do lar 62%

Fonte: Elaborada pelos autores

Para os entrevistados E1, E2, E3, E4, E5 e EB, os fatores considerados com maior influéncia
no desempenho foram: Autonomia do trabalhador (94%), Deslocamento e viagens de trabalho (94%)
e Reunibes virtuais (90%), o que esta em consonancia com a opinido dos especialistas. Observa-se
uma convergéncia entre a avaliagcdo dos entrevistados e a opinido dos especialistas quanto ao nivel de
influéncia de 24 fatores que podem impactar o desempenho, representando 75% dos fatores analisados.
Destes, 16 sao fatores em nivel organizacional e 8 em nivel individual. Os 8 fatores restantes foram
considerados de baixa ou nenhuma influéncia pelos entrevistados da empresa Alfa.

Apés identificar o grau de influéncia dos fatores junto aos entrevistados, buscou-se examinar
os aspectos relacionados a implementacao do teletrabalho durante o cenario pandémico, bem como
questdes ligadas ao desempenho dos teletrabalhadores (Tabela[6).

De acordo com E1 e E2, durante o cenario pandémico, no periodo das restricdes impostas
pelos 6rgdos governamentais, suas equipes atuaram na modalidade de teletrabalho. Segundo [Beno e
Hvorecky| (2021), a transi¢cdo do trabalho em escritérios para o teletrabalho representou uma mudanga
significativa e, ao mesmo tempo, uma obrigacgao inevitavel, dada a situagdo pandémica. Conforme E2,
o teletrabalho, antes da pandemia, ndo era uma pratica formal na empresa, sendo utilizado apenas
em alguns momentos por conveniéncia. Para E1, o teletrabalho implementado no pico da pandemia
ocorreu na modalidade de home office; em razdo da prestacao de servigo on-site, parte da equipe
seguiu as recomendagdes de seguranga impostas pelos clientes, atuando de forma hibrida (presencial

ISSN: 16799844 — InterSciencePlace — International Scientific Journal Page 234



Tabela 6 — Questionario aplicado aos entrevistados

Bloco Questoes
Teletrabalho | Sua equipe atuou em regime de teletrabalho no periodo da pandemia?
Anterior a pandemia vocé teve alguma experiéncia em regime de tele-
trabalho?
Quais os tipos de teletrabalho foram implementados?
Houve uma preparacao prévia dos trabalhadores para atuarem em re-
gime de teletrabalho?
O teletrabalho permanece ap6s o término das restricoes impostas pela
pandemia?
Desempenho | Como vocé descreve o desempenho dos colaboradores em regime de
teletrabalho?
Como vocé mediu/avaliou o desempenho dos trabalhadores que esta-
vam em regime de teletrabalho?
Como seria se vocé tivesse uma ferramenta para medir o desempenho
do trabalhador que atua nessa modalidade?

Fonte: Elaborada pelos autores

e home office).

Segundo E2, o teletrabalho na modalidade home office foi utilizado para as equipes que nao
atuavam em servicos on-site. Para essas equipes, os protocolos seguidos foram os definidos pelos
clientes. As equipes que atuavam diretamente em manutencéo tiveram seus horérios ajustados, com
jornadas diferenciadas das habituais, enquanto as demais atuaram em home office ou de maneira
hibrida, acessando as fabricas apenas em situacdes de necessidade imperiosa.

Conforme E3, com o advento da pandemia, a equipe on-site passou a atuar de forma hibrida,
com revezamento entre 0s membros conforme os protocolos estabelecidos pelos clientes. Os demais
membros da equipe, correspondendo a 25%, ficaram em home office e com restricbes de viagens,
atendendo os clientes de forma remota.

O regime de teletrabalho ja era uma pratica anterior a pandemia de COVID-19 para 25% dos
funcionarios da equipe de E3, sendo que alguns membros, como especialistas e gestores, realizavam
viagens para visitas a clientes conforme necesséario. Os demais 75% atuavam presencialmente nas
unidades fabris dos clientes. E3 comenta que ele proprio trabalha em regime de teletrabalho, mas
ndo na modalidade home office. O profissional optou por um ambiente externo a sua residéncia, mas
fora das dependéncias da empresa, escolha essa de cunho pessoal devido a percepc¢ao de melhor
rendimento nesse tipo de ambiente.

Conforme E4, antes da pandemia, parte da sua equipe atuava na modalidade de teletrabalho em
home office, e o primeiro colaborador da empresa a trabalhar nessa modalidade foi um membro de sua
equipe em 2011, que desde sua contratagcao optou por essa modalidade devido a residéncia ser em
outro local, distante da sede da empresa. Nesse contexto, o colaborador percebeu em conjunto de E4
que seria possivel contar com o profissional que atendia a vaga tecnicamente. Consequentemente, o
proprio E4 passou a atuar em home office em 2015 devido a sua necessidade pessoal de mudanga para
outra regido do pais. A partir dessas experiéncias, constatou-se que é possivel contratar profissionais
de outras regides do pais, e que nao figuem com sua base de trabalho da divisdo de automagéao na sede
da empresa em Porto Alegre/RS. Além de sua sede, a empresa tinha a opg¢ao de utilizar um coworking
na cidade de Sao Paulo, o qual poderia ser utilizado pelos colaboradores que moravam na regido
metropolitana e interior. A equipe de E6 atuou em teletrabalho anteriormente as restricbes impostas
pela COVID-19, porém utilizavam-se dessa modalidade de maneira informal, por conveniéncia.

A partir dos relatos de E2, E3 e E4, a empresa Alfa utilizava-se do teletrabalho de forma informal
e eventual e essa pratica vai ao encontro do que relata Belzunegui-Eraso e Erro-Garces| (2020), pois,
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antes da pandemia de COVID-19 surgir, o teletrabalho ainda era uma alternativa utilizada de forma
moderada e as organizagdes utilizavam essa modalidade por conveniéncia e de acordo com as suas
demandas.

Para |Péerez et al. (2002), o teletrabalho na modalidade home office refere-se aos funcionarios
que trabalham em casa regularmente, embora ndo necessariamente todos os dias. Pode-se dizer que
uma pessoa é um teletrabalhador quando se utiliza de links de computadores pessoais para servidores
de escritério, correio eletrdnico ou em alguns casos a propria organizacao disponibiliza a estrutura
(computador, telefone e moveis) para que o trabalhador execute suas atividades sem precisar sair de
casa.

Conforme E4, os membros de sua equipe do time de desenvolvedores foram todos para home
office, e segundo o entrevistado teve vantagens e desvantagens. Uma das vantagens foi a redugéao
no deslocamento, pois nessa equipe havia um colaborador que morava a cerca de 300km da sede da
empresa e todo final de semana voltava para sua residéncia, outro que se deslocava diariamente por
volta de 100km de 6nibus, outros colaboradores da regido de Sao Paulo consumiam 3 horas por dia
entre trajeto ida e volta. Além dessas situagdes, E4 citou questdes relacionadas de convivéncias diarias
na mesma sala, as quais causavam desconfortos devido temperatura de ar-condicionado ou ruidos dos
préprios colegas (conversas, reunioes).

Em contrapartida, E4 relata como desvantagens a pratica do teletrabalho para individuos que re-
sidem sozinhos e possuem dificuldade de relacionamento pessoal, sendo que a presenga no ambiente
fisico da empresa era uma oportunidade de se relacionarem com outras pessoas. Segundo [Toscano
e Zappalal (2020), o isolamento social dos colegas e do local de trabalho representa um aspecto tipico
do trabalho remoto, o qual aumentou significativamente durante o confinamento social imposto pelo ce-
nario pandémico, impactando na satisfagdo e no desempenho dos trabalhadores. Para E5, a empresa
Alfa tem caracteristicas que permitem o trabalho virtual, pois as unidades da empresa estao dispostas
em diversos locais no Brasil. E5 conclui que antes da pandemia existia um trabalho hibrido informal, e
que em 2018 foi implementada uma politica global de um dia por semana a possibilidade de trabalhar
home office.

Em relacdo a preparagao prévia dos trabalhadores para atuarem em regime de teletrabalho di-
ante do surto pandémico, E1 afirmou que ndo houve tempo habil para que a empresa Alfa pudesse
realizar os preparativos para a utilizagdo do teletrabalho. No entanto, isso ndo gerou impactos, pois a
equipe da divisdo de manutengao ja utilizava ferramentas tecnoldgicas para comunicagao e comparti-
Ihamento de dados e informagdes.

Quanto ao preparo dos colaboradores para atuarem em teletrabalho, E2 relata que "quando
foi visto 0 que estava acontecendo na Europa, na China, o que ele pediu para sua equipe foi fazer
um teste de colocar toda equipe por uma semana em teletrabalho, para testar sistemas, conectividade,
recursos, infraestrutura etc...”, essa agédo tinha como objetivo entender o que estaria funcionando caso a
pandemia chegasse nas unidades que estavam sob a sua gestao no Brasil, o que ocorreu praticamente
um més apds esse experimento, e na percepg¢do do E2 a empresa estava preparada para atuar na
modalidade de teletrabalho.

A preparacao da equipe do E3, por sua vez, deu-se de forma diferenciada para aqueles que
atuavam em home office anteriormente a pandemia. Mesmo sendo essa a forma habitual de trabalho, a
equipe tinha um alto volume de viagens, com as restrigcdes impostas pelo cenario pandémico houve um
investimento em infraestrutura em relagdo a ergonomia e condi¢des de trabalho, como: mesa, cadeira,
monitor, entre outros, visto que essa equipe ndo pode realizar viagens, nem tao pouco ir a fabrica,
conforme a politica de cada cliente. Os demais (75% da equipe), receberam investimento menor devido
atuagao de forma hibrida.

Em relagdo a preparacdo da equipe para atuagcdo em teletrabalho, E4 trouxe como diferencial
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a implementacdo de metodologias de trabalho com uso de ferramentas e sistemas utilizados mesmo
antes da pandemia. Ja a preparacao dos trabalhadores para atuar nessa modalidade em home office
teve diferentes situacdes conforme E5, pois algumas equipes estavam acostumadas com essa pratica
e nao tiveram dificuldades, no entanto, para outros colaboradores foi percebido resisténcia para pratica
do teletrabalho. Para E6, sua equipe estava mais habituada e a principal preparagao foi o controle de
jornada e disponibilizagdo de equipamentos e infraestrutura.

De acordo com os relatos de E1, E3 e E4 ndo houve tempo hébil para que a empresa Alfa
se preparasse de forma prévia em relagao as atividades laborais. Conforme |Oakman et al.| (2020), a
pandemia de COVID-19 resultou em mudangas nos arranjos de trabalho de milhdes de funcionarios que
estdo baseados em casa e poderiam continuar a trabalhar em suas residéncias. Embora seja preferivel
estabelecer politicas claras de teletrabalho contemplando treinamentos e adaptacdes que se fagam
necesséarias com antecedéncia, em épocas de crise ou em circunstancias que mudam rapidamente,
como é o caso da pandemia causada pela COVID-19, esse nivel de preparacao pode ndo ser possivel
e essa situacao ficou evidente na empresa Alfa durante o relato dos entrevistados.

No que tange a continuidade da modalidade de teletrabalho, apds a pandemia, E1 afirmou que
essa pratica continua mesmo apés o fim das restricdes, tendo em vista os beneficios gerados pelo
teletrabalho, dentre quais destacam-se: reduc¢édo do tempo de deslocamento e reuniées com pessoas de
diferentes localidades em um ambiente virtual. Na opinido do E1 "eu perdia trés dias de deslocamento
para uma reuniao no Chile, com duragdo de uma hora e meia”, ou seja, passava mais tempo em
deslocamento do que em reunido.

Conforme |Navia-Nunez e Stefanu-Lidorikiotu| (2020), estudos recentes realizados em equipes
que estavam atuando na modalidade de teletrabalho em virtude da pandemia de COVID-19 apontam
que uma das vantagens observadas tem sido a maior eficiéncia e possibilidade de foco nos objetivos.
Esses aspectos se devem ao fato de que as reunides virtuais sdo mais curtas do que as presenciais
e se concentram em temas essenciais, desde que haja experiéncia no uso da tecnologia necessaria
ou se consiga uma adaptagao rgpida. Adicionalmente aos aspectos elencados, para E1, uma reuniao
virtual onde os participantes ja se conhecem e ha uma interacao previa, "funciona muito bem”.

Com a flexibilizagdo das medidas de restricdo no Brasil, a equipe direta de E2 voltou a trabalhar
de forma presencial, utilizando o teletrabalho apenas por conveniéncia, assim como antes da pandemia.
E2 percebe que hd uma demanda crescente para que a empresa avance na adogao do teletrabalho de
maneira mais estruturada. Por outro lado, com a flexibilizagao das regras de isolamento por parte dos
orgdos governamentais e dos clientes, os colaboradores da equipe de E3 também retomaram suas
atividades presencialmente, mas com uma flexibilidade adicional, incluindo a exigéncia, por parte de
alguns clientes, de ter ao menos um membro da equipe no local. Assim, o trabalho hibrido foi instituido
como um novo modelo.

Durante esse periodo, E3 observou que, para algumas tarefas que exigem maior concentracao,
a opcgao pelo home office continuou sendo eficaz, mesmo apos o fim das restricdes. Em relacédo aos
demais membros da equipe (25%), eles permanecem na modalidade de teletrabalho em home office e
com uma reducgao significativa nas viagens. E3 usa seu préprio exemplo para ilustrar essa mudanca:
antes, ele viajava em média trés semanas por més, enquanto agora ha meses em que nao viaja ou, no
maximo, uma vez por més. E3 atribui essa mudanga ao legado deixado pela pandemia e ao investi-
mento feito pela empresa em infraestrutura e tecnologias, o que possibilita a realizagao de reunides de
qualidade com os clientes de forma remota.

Com a experiéncia de atuar na modalidade de home office durante a pandemia, E4 vé como
oportunidade a contratagéo de profissionais de diversas localidades e considerados por ele altamente
qualificados. De acordo com E4, a forma de trabalho remoto permanece mesmo com o término das
restricdes com a opgao de um trabalho hibrido, de somente ir em alguns dias na semana no escritorio,
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o que fica a critério do colaborador.

Conforme E5, tendo em vista o periodo pds-pandemia, a politica de trabalho remoto global ela-
borada em 2018 passa por um processo de revisao, com diversas possibilidades: "comecando por dois
dias na semana presencial, como algo mais comum, e podendo ir até cem por cento de forma remota,
porém o mais recomendado globalmente é que seja 80%, ou seja, o trabalho presencial em um dia
na semana ou quatro dias no més”. A empresa passou a contratar pessoas de localidades que nao
possuem escritdrio para divisdo de automacao e para esses casos esta consolidado o teletrabalho na
modalidade home office, conforme atesta ES5.

Segundo [Sanchez et al.| (2021) e Wojcak et al.| (2016)), com os avangos da tecnologia, era es-
perado que os métodos tradicionais de trabalho como a presenca fisica no escritério da empresa se
tornassem menos utilizados, possibilitando praticas de trabalho mais flexiveis como a adogéo do tele-
trabalho por diversas organizagdes. Diante disso, essa modalidade tem sido uma pauta presente nas
organizagdes, pois elas podem se tornar mais flexiveis em relag@o ao local de trabalho para obter um
maior desempenho na realizagao das atividades. Nesse sentido, uma pratica que pode contribuir com
a flexibilidade organizacional e de seus trabalhadores € o teletrabalho.

Ao perguntar para os entrevistados sobre como foi 0 desempenho dos colaboradores que atua-
ram em regime de teletrabalho durante a pandemia, E1 ndo percebeu prejuizos quanto a performance
da equipe, porém ressaltou que alguns colaboradores tiveram problemas de ordem pessoal, como de-
pressao e conjugais. Para E1, em sua rotina, o teletrabalho proporcionou uma melhor qualidade de vida,
principalmente pelo ndo deslocamento até a sede da empresa, podendo realizar as suas atividades de
forma remota com a equipe.

Acerca de desempenho, a percepcao de E2 é que se deve individualizar a avaliacéo, pois al-
guns colaboradores tiveram uma adaptagao rapida, mais disponibilidade e com isso uma melhora na
performance. Em outras situacdes observou-se a falta de disponibilidade, pouca disciplina e outros
aspectos.

No que tange o desempenho, para E3, os especialistas de sua equipe se sentem mais produtivos
realizando o trabalho de forma remota. Nessa modalidade conseguem dar suporte para colegas de
outras fabricas, e quando estao presenciais em cliente atendem somente aquela unidade. E3 percebe
como positivo a reducao de viagens e as ferramentas para realizagdo do trabalho remoto com qualidade.
Para o especialista, outras fun¢des de sua equipe, como o caso dos analistas que atendem os clientes
on site, precisam manter o presencial. Segundo E3, conforme o tipo de tarefa a ser realizada pelo
profissional pode existir ou ndo a possibilidade de trabalhar de forma remota, porém, fica evidente
que a performance melhora quando realizada pelo teletrabalhador e por esse motivo optou-se pela
adogao dessa modalidade mesmo apdés o fim das restricdes. O desempenho no trabalho realizado de
forma remota pode ser considerado, um fator elementar para contribuir com o sucesso e o resultado
organizacional (Jafari et al., [2018).

Para E4, o desempenho das pessoas se da em ciclos. Em alguns momentos observa-se uma
queda no rendimento, ndo associando esse fato a modalidade de teletrabalho. Entretanto, ressalta
a questdo de membros da equipe em nivel janior, os quais considera importante que mantenham o
contato virtual com os colegas com maior senioridade para trocas e aprendizagem, pois a preocupacao
de E4 esta relacionada ao aprendizado em equipe e crescimento na carreira do profissional e ndo
somente seu desempenho individual. Para E4, o fato de estar em trabalho remoto nao significa ter
flexibilidade de horario, nesse sentido foi realizado um experimento com dois membros da equipe que
estavam remotamente e essa pratica nao teve bons resultados, sobretudo porque algumas atividades
tém dependéncia entre colegas para a sua realizacdo, dificuldade para conciliar agendas, algumas
situagdes de ser necessario retorno ao cliente e néo localizar o colaborador. Dentro deste contexto, a
orientacdo de E4 para toda equipe é que a atuagdo em home office é permitida, porém o horario de
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trabalho da empresa deve ser respeitado.

Para E5, a relagdo de desempenho precisa ser vista de acordo com a atividade, pois ha atri-
buicdes que exigem uso de ferramentas e sé@o realizadas de forma conjunta, e nesses casos, para a
realizagao de forma virtual, ndo foi adequada. Por outro lado, "as pessoas se surpreenderam com a
melhora da performance no primeiro momento, em especial o time de automacgédo que teve um alto
desempenho nos primeiros meses”. No entanto, E5 atribui esse fato ao fenémeno de que as pessoas
nao tinham nenhuma outra atividade para fazer, e se dedicava muito mais tempo ao trabalho. Isso
fez, com o passar tempo, gerar um cansago, e nesse momento passou-se a olhar para o aspecto do
perfil individual. E5 cita casos de Burnout, a organizagdo pessoal do trabalho, senso de organizagéo,
alguns gestores que nao tinham o habito de fazer uma gestao mais cadenciada da equipe, a sensacao
dos gestores de controle do que o colaborador faz, stress na familia, colaboradores com filhos peque-
nos e com atividades escolares em casa, as atividades do lar, esses fatores refletiam diretamente no
desempenho com o passar do tempo.

Ao encontro do que relata E5, observa-se, também, uma possivel dificuldade em definir um
limite entre as tarefas domésticas e de escritério em casa pelo fato de que os teletrabalhadores néo
conseguem estabelecer um espaco de trabalho eficaz, que promova sadde, seguranga e produtividade
no seu ambiente de casa. Conforme |Seva et al.| (2021), o desempenho da tarefa individual é afetado
por condicées ambientais, sendo uma preocupacao habitual dos gestores acerca do trabalho remoto.

As equipes da empresa das areas de HSE (Health, Safety and Environment) e HR (Human
Resources), que precisavam “cuidar das pessoas” visto que precisavam acompanhar as situagdes de
problemas de salde, lutos, entre outros, e necessitava prover estrutura, se conectar com esses co-
laboradores, mostrar que estavam proximo mesmo distantes, de acordo com E5, tiveram uma carga
adicional de trabalho. Muito disso é atrelado ao fato da pandemia e nao ao trabalho remoto em si, na
visdo do ES.

De um modo geral, foi um bom desempenho conforme E6, especialmente em sua area. Mas
em areas onde a lideranca ndo teve uma presenga proxima, as pessoas tiveram dificuldades com
horarios, e apresentaram atribulagdes em retornar ao presencial. Obter uma compreensédo de como
atingir todos os beneficios do teletrabalho durante a COVID-19 e, em particular, como contribuir para
que os funcionarios tenham uma boa adaptacao nesta nova forma de trabalho é essencial para as
organizagdes que desejam manter seu desempenho mesmo sob condigdes adversas (Kramer; Kramer,
2020).

Em relacéo a utilizagdo de ferramentas para medir e/ou avaliar o desempenho dos trabalhadores
que estavam em regime de teletrabalho, E1 informou que durante o cenario pandémico nao utilizou
uma ferramenta especifica para a mensuragao do desempenho de sua equipe. A avaliagdo do desem-
penho, para E2, deu-se de forma informal, sem utilizagao de ferramentas. Contudo, de forma empirica,
estabeleceu algumas rotinas "de dar exemplo, de se conectar as oito horas pela manha, de chamar as
pessoas para conversar’, a intencao foi de deixar a mensagem que apesar do fato de estarmos em um
periodo pandémico, as operag¢des da empresa continuam.

Para E3, para medir ou avaliar o desempenho de sua equipe em teletrabalho nao foi utilizada
nenhuma ferramenta formal, pois na sua percepgao, no inicio, houve um periodo de adaptacéao e de es-
truturagédo da equipe. Porém, passada essa fase, relata ter sido "muito tranquilo”. Como cada "contrato”
tem seus indicadores acordados com o cliente, E3 entende que de maneira indireta a entrega de re-
sultado estava sendo desempenhada, essa mesma forma foi utilizada antes, durante e pés-pandemia.
Sendo assim, néo foi percebida uma queda de rendimento em sua equipe.

A avaliagao de desempenho para E4, consequentemente, ocorre em duas frentes para as equi-
pes de desenvolvedores. Utiliza-se a metodologia Scrum, com o gerente de produto realizando o acom-
panhamento a cada duas semanas no conceito de sprints com a elaboragdo do roadmap, e entende
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que essa € a forma de acompanhar as entregas dessa equipe. E4 pontua algumas situagbes que
entende serem problemas ainda ndo solucionados e que impactam no desempenho, dentre as quais
destaca o fato do colaborador ndo sinalizar para a gestao que precisa de ajuda em alguma situacao
antes do momento dos sprints. Para minimizar essas situagoes, o gerente da equipe faz momentos one
on one, em outros momentos. Outra situagéo trazida pelo E4 é que eventos globais externos, como
a Copa do Mundo, séo fatores que podem ter impacto no desempenho da equipe e que a empresa ja
vinha se preparando para esse momento. Para E4, um outro desafio é o volume de reunides e que
muitas vezes o individuo encontra-se conectando e realizando outra atividade.

Para E6, o acompanhamento do desempenho da equipe deu-se através da pratica forte do one
on one semanal e quinzenal, além de reunides de areas que facilitam a integracdo e o acompanhamento
das demandas.

No que tange a importancia de dispor de uma ferramenta para medir o desempenho do traba-
Ihador que atua na modalidade de teletrabalho, E1 entende que uma ferramenta para mensuragéo de
desempenho na modalidade de teletrabalho pode complementar a atual forma de gestao de sua equipe.
Para E2, ter uma ferramenta que contribua para criar diretrizes e avaliar o desempenho é vista de forma
positiva, dado que fazer uma "gestéo a vista” tem influéncia nos fatores de integracdo e de motivagao.
E2 atesta que ha individuos que "conseguem compatibilizar as questbes das atividades da casa com
as profissionais de maneira positiva”, outros tém maior dificuldade de organizar sua rotina.

Em relagéo a ferramenta para avaliacdo do desempenho e como suporte para criar diretrizes,
segundo E4, o que se faz fundamental é a criagdo de mecanismos de comunicagdo, uma forma de
trazer para o meio remoto “a troca, aquela do cafezinho ou da conversa na sala”. Na sua viséo, essa
informalidade é um dos desafios no teletrabalho. Diante dos relatos de E1, E2, E3 e E4, verifica-se
que a auséncia de definicao de critérios de avaliagdo pode levar a insegurancga e incerteza quanto as
expectativas relacionadas ao trabalho, no caso dos funcionarios remotos isso ocorre porque esses tém
menos oportunidades de buscar ou receber feedback de desempenho junto aos gestores e colegas de
trabalho (Van Zoonen et al., [2021).

ES5 percebe uma preocupacao com a produtividade no teletrabalho quando o ponto em evidéncia
€ a gestao de performance. A estrutura tecnoldgica para prover o trabalho ja existe e funcionou em
todos os momentos do teletrabalho, no entanto, as ferramentas para isso sdo menos tecnolédgicas
e mais direcionadas para uma gestdo de compromisso. Para realizacdo de um trabalho remoto é
necessaria uma avaliagao de perfil, um suporte aos gestores para realizar uma gestdo mais préxima da
equipe mesmo em teletrabalho e uma comunicagao intencional.

Para EB, realizar acompanhamento, combinados e marcos de entregas sistematicos podem con-
tribuir para uma melhor gestao do desempenho. Além disso, refor¢ar postura, compromisso, cumpri-
mento de horario é sempre importante para quem esta nesse regime de trabalho.

6 Conclusoes

A pandemia do novo coronavirus resultou em mudangas nos arranjos de trabalho de milhdes de
funcionarios que estdo baseados em casa e poderiam continuar a trabalhar em suas residéncias (Oak-
man et al., 2020). Embora seja preferivel estabelecer politicas claras de teletrabalho contemplando
treinamentos e adaptacdes que se facam necessarias com antecedéncia, em épocas de crise ou em
circunstancias que mudam rapidamente, esse nivel de preparacdo pode nao ser possivel. O trabalho
remoto ndo era mais opcional nesse contexto, independentemente de suas preferéncias, habilidades e
a natureza de seus empregos, os funcionarios foram involuntariamente obrigados a trabalhar intensiva-
mente em casa (Wang et al., 2021).
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Dentro deste contexto, a presente pesquisa teve como objetivo geral verificar que fatores podem
influenciar no desempenho das atividades laborais realizadas na modalidade de teletrabalho durante
a pandemia de COVID-19 na empresa Alfa. Na etapa inicial da pesquisa, foi realizada uma revisao
sistematica da literatura, a qual resultou na identificacdo de um conjunto de 39 fatores que pudessem
influenciar o desempenho do teletrabalhador.

A partir dos resultados dessa etapa tedrica, foi realizada a aplicagdo do método Delphi em duas
rodadas junto a um grupo de dez especialistas. Como resultado da primeira rodada, identificou-se um
conjunto de 23 fatores, ou seja, 59% apresentaram consenso entre os especialistas. Outros 16 fatores,
que representam 41%, ndo apresentaram consenso entre 0 grupo de especialistas e foram submeti-
dos a uma segunda rodada de avaliacdo. Apos aplicagdo da segunda rodada, obteve-se consenso
recomendado de 80% nos 16 fatores submetidos para avaliacdo dos especialistas.

Os resultados da etapa de aplicagdo do método Delphi junto ao grupo de especialistas indicaram
que 32 fatores obtiveram nivel de influéncia acima de 80% no desempenho em regime de trabalho e
outros 7 fatores, ou seja, 18%, foram considerados pelos especialistas com pouca ou sem influéncia no
desempenho.

A fim de verificar que fatores podem influenciar no desempenho das atividades laborais reali-
zadas na modalidade de teletrabalho na pandemia, foi realizado o estudo de caso Unico na empresa
Alfa. Os fatores considerados pelos entrevistados na empresa com maior influéncia no desempenho do
teletrabalho foram a autonomia do trabalhador, o deslocamento e viagens de trabalho e a realizacdo de
reunides virtuais, o que corrobora com a opinido dos especialistas. Nesse contexto, observa-se uma
convergéncia na avaliacdo dos fatores de desempenho pelos entrevistados em relagéo a opinido dos
especialistas quanto ao nivel de influéncia em 24 dos fatores que podem influenciar no desempenho, o
que representa 75% dos fatores. Destes, 16 sdo fatores em nivel organizacional e 8 de nivel individual.
Os demais 8 fatores foram considerados de baixa ou sem influéncia pelos entrevistados da empresa
Alfa.

De acordo com os entrevistados e tendo por base a experiéncia da pratica do teletrabalho, a
empresa Alfa adotou de forma mais ampla a modalidade remota na divisao de tecnologia e digitalizacao,
e em outras areas da empresa adotou-se um formato hibrido de teletrabalho, mesmo apés o fim das
restricoes impostas pela pandemia. A diretoria executiva entendeu que as atividades laborais podem
ser feitas de forma remota, porém torna-se necessario a adog¢ao de politicas de gestao que possibilitem
arealizacao das atividades de teletrabalho a longo prazo. Para os entrevistados, torna-se indispensavel
observar questdes voltadas ao desempenho dos teletrabalhadores, pois para os gestores da empresa
Alfa o fato dos trabalhadores nao estarem presencialmente na empresa demanda um suporte e também
um maior acompanhamento por parte das liderangas sobre os entregaveis e resultados gerados pela
equipe.

Para além do préprio desempenho, os fatores identificados nesta pesquisa podem servir como
ferramenta para as organizagdes instituirem suas normas e diretrizes para implementacdo dessa mo-
dalidade de trabalho, bem como suporte aos gestores na preparacao e acompanhamento dos colabo-
radores para atuarem no regime de teletrabalho.

Percebe-se também como contribuicdo desta pesquisa, elementos que poderédo ser utilizados
como hipo6teses para o desenvolvimento de novas observacgdes e aplicagcdes que se tém acerca das
atividades realizadas na modalidade de teletrabalho por parte das organizagées.

O trabalho remoto torna-se uma realidade no cenario contemporaneo em face a dinamica im-
posta pelo cenario pandémico e também pela constatacao por parte das organizagoes de que é possivel
realizar as atividades laborais de forma remota, gerando impactos no desempenho dos teletrabalhado-
res. Por fim, compreende-se que as contribuicdes e resultados da pesquisa em questao tém a capaci-
dade de fortalecer o desempenho dos trabalhadores remotos e das organizagdes, e diante dessa nova
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perspectiva, sugere-se como continuidade desse estudo, a realizagdo de pesquisas que contemplem
atores e organizagbes de segmentos distintos em face a relevancia e abrangéncia do teletrabalho.
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