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RESUMO

LEMOS, Romulo Rodrigues, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, junho de 2024. As
influéncias da Cultura Organizacional diante da possibilidade de adoc¢io do
teletrabalho: Percepcoes dos servidores da UFV-Florestal. Orientadora: Mariana Mayumi
Pereira de Souza.

Objetivo da Pesquisa: o presente estudo teve como objetivo analisar as influéncias da
cultura organizacional de uma universidade publica sobre as praticas inovadoras de
implementag¢ao do teletrabalho.

Enquadramento Tedrico: o teletrabalho emergiu como uma solucao para a continuidade das
atividades organizacionais durante a crise provocada pelo Coronavirus (Sars-Cov-2).
Contudo, no setor publico, a implementacdo do teletrabalho enfrenta desafios devido ao
modelo de gestdo burocratica, que promove uma cultura organizacional conservadora e
resistente a mudancas. Considerando a cultura como uma variavel, buscou-se analisar a
cultura organizacional do Campus UFV-Florestal e as possiveis influéncias que esta pode
exercer nas tomadas de decisdes da instituigao.

Metodologia: a presente pesquisa se caracterizou como uma pesquisa de métodos mistos de
carater descritivo. Através da metodologia de andlise de dados, estes foram coletados
utilizando questionarios aplicados aos servidores da Universidade Federal de Vigosa, Campus
UFV-Florestal e entrevistas semiestruturadas aplicadas aos servidores e gestores do Campus.
A partir dos dados obtidos através da aplicacdo do questiondrio, os resultados foram
analisados através de método de estatistica descritiva. Os dados coletados através das
entrevistas foram analisados por método de analise de conteudo.

Resultados: os resultados apontam aspectos de burocracia excessiva, conservadorismo e
centralizacdo na tomada de decisdo, presentes na Cultura Organizacional da UFV-Florestal,
que influenciam negativamente a adogao de praticas inovadoras na instituigao.
Originalidade: contribui¢dao para o aprofundamento do estudo sobre as influéncias da cultura
organizacional de uma entidade do setor publico, na implementacdo de praticas inovadoras,
como a implementacdo do teletrabalho.

Contribuicées Praticas: espera-se que este estudo possa auxiliar os gestores da UFV na
tomada de decisdo referente a implementagdo do teletrabalho na institui¢ao, fornecendo

insights sobre os obstaculos culturais e estruturais a serem superados.



PALAVRAS-CHAVE: Administragio Publica. Cultura Organizacional. Gestdo Publica.
Inovagao. Teletrabalho.



ABSTRACT

LEMOS, Romulo Rodrigues, M.Sc., Federal University of Vigosa, July 2024. The influences
of Organizational Culture on the possibility of adopting telework: Perceptions of
UFV-Florestal employees. Advisor: Mariana Mayumi Pereira de Souza.

Research Objective: This study aimed to analyze the influences of the organizational culture
of a public university on the innovative practices of implementing telework.

Theoretical Framework: Telework emerged as a solution for the continuity of organizational
activities during the crisis caused by the Coronavirus (Sars-CoV-2). However, in the public
sector, the implementation of telework faces challenges due to the bureaucratic management
model, which promotes a conservative and change-resistant organizational culture.
Considering culture as a variable, this study sought to analyze the organizational culture of the
UFV-Florestal Campus and the possible influences it may have on the institution's
decision-making processes.

Methodology: This research was characterized as a mixed-methods study with a descriptive
nature. Data were collected using questionnaires administered to the employees of the Federal
University of Vigosa, UFV-Florestal Campus, and semi-structured interviews with campus
employees and managers. The results from the questionnaire were analyzed using descriptive
statistics, while the interview data were analyzed using content analysis.

Results: The results indicate aspects of excessive bureaucracy, conservatism, and
centralization in decision-making present in the organizational culture of UFV-Florestal,
which negatively influence the adoption of innovative practices within the institution.
Originality: Contribution to the deepening of the study on the influences of the
organizational culture of a public sector entity on the implementation of innovative practices,
such as the implementation of telework.

Practical Contributions: It is hoped that this study can assist UFV managers in
decision-making regarding the implementation of telework in the institution by providing

insights into the cultural and structural obstacles to be overcome.

KEYWORDS: Public Administration. Organizational Culture. Public Management.
Innovation. Telework.
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1. INTRODUCAO

Em decorréncia dos efeitos catastroficos gerados pela pandemia causada pelo
Coronavirus (Sars-CoV-2), a sociedade, de forma geral, se viu obrigada a se adaptar, de
diversas formas, visando amenizar os prejuizos causados pela pandemia. A adoc¢do do
teletrabalho se destacou, dentro das medidas adotadas pelas organizagdes, em decorréncia do
impositivo de distanciamento social, decretado pelo Estado, na tentativa de minimizar os
danos causados pela crise provocada pelo Coronavirus, como uma op¢ao encontrada pelas

organizagdes de manterem as suas atividades (Antunes; Fischer, 2020).

Para se fazer a conceituacdo do teletrabalho, ¢ importante destacar a diferenca entre
trabalho remoto e teletrabalho. Enquanto o trabalho remoto pode ser visto como qualquer
trabalho desenvolvido, pelo trabalhador, fora das dependéncias da empresa, o teletrabalho
traz, como um eclemento de distingdo entre as demais modalidades de trabalho exercidos a
distancia, o emprego de tecnologias da informagdo e comunicacdo (Freitas, 2008). Pode-se
definir, assim, o teletrabalho como o trabalho realizado fora do local de trabalho com o uso de
tecnologias de informacdo e qualquer outra tecnologia que se permita trabalhar em qualquer

lugar que nao somente dentro da sede do 6rgao (Filardi; Castro; Zanini, 2020).

No Brasil, o trabalho remoto foi efetivamente reconhecido através da publicaciao da
Lei n° 12.551, de 15 de dezembro de 2011, que alterou o artigo 6° da Consolidacdo das Leis
do Trabalho (CLT) de forma a contemplar, de forma expressa, o trabalho remoto como
modalidade de trabalho que acarreta vinculo empregaticio. Recentemente, com a publicagdo
do Decreto n° 11.072, de 17 de maio de 2022, foi estabelecida a modalidade do teletrabalho
como uma das possibilidades de trabalho dentro do Programa de Gestdo e Desempenho

(PGD) instituido pelo referido decreto.

No setor privado, com o0 aumento no investimento em tecnologia da informacao por
grande parte das empresas, o teletrabalho obteve boa receptividade, de forma a contribuir com
a flexibilidade organizacional e de processos de gerenciamento, resultando em maior

eficiéncia na gestao dessas organizagdes (Filardi; Castro; Zanini, 2020).

No entanto, apesar de ja se ter exemplos de 6rgdos publicos que adotaram o
teletrabalho, como ¢ o caso do Servigo Federal de Processamento de Dados (Serpro), em

grande parte do setor publico esta modalidade ainda enfrenta diversos obstaculos para a sua
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efetiva implementagcdo. Em 6rgaos publicos, em decorréncia de caracteristicas do modelo de

3

gestdo burocratica ainda presentes na administracdo publica, resultando em “um Estado

engessado burocraticamente, com pouca capacidade de gestdo” (Amaral, 2019, p. 550), o
papel do gestor, diante de situagdes imprevistas, como no caso da pandemia, se torna mais
complexo do que em organizagdes particulares. Algumas caracteristicas de modelos de
administracao publica burocratica, como valorizagdo excessiva dos regulamentos, excesso de
formalidade e resisténcia a mudangas, classificadas por Merton (1970) como disfungdes da
burocracia, acabam restringindo as agdes dos gestores ao que estd previsto na legislagdo e
impossibilita a implementacdo de ideias inovadoras, uma vez que, de forma geral, a inovagao

demanda mudangas que nao estdo ao alcance do poder discriciondrio da propria organizagao

(Fonseca et al., 2013; Soares 2009).

De maneira geral, a sociedade tem exigido cada vez mais, dos orgdos publicos, a
prestagao de servicos mais rapidos e eficientes. Com isso, cabe aos administradores publicos
buscarem novos métodos de gestdo para que os servicos prestados pelo Estado alcancem o
maior grau de eficiéncia possivel (Filardi; Castro; Zanini, 2020). Nesse contexto, o
teletrabalho se destaca como uma potencial ferramenta de inovagdo disponivel para os
gestores publicos na busca da melhoria da prestagao do servico publico (Mendes; Oliveira;

Veiga, 2020).

Virios sdo os obstaculos que um 6rgdo publico pode enfrentar diante da tentativa de
implementagdo de uma pratica inovadora como, por exemplo, a ado¢do de teletrabalho.
Dentre esses obstaculos estd a cultura organizacional, entendida como um conjunto de
principios, crencas e valores basicos, compartilhados pelos individuos de uma organizagao
(Rorato; Dias, 2011; Saraiva, 2002). Essa cultura, no caso dos orgdos publicos brasileiros,
quando moldada e construida nas caracteristicas da gestdo burocratico-patrimonial, acaba por
construir no 6rgdo um sentimento contrario as mudangas e, assim, corrobora com a adog¢ao de
comportamentos conservadores (Rorato; Dias, 2011; Saraiva, 2002; Soares, 2009). Outro
ponto a ser destacado € que a baixa adesdo das praticas propostas, tanto pelos gestores quanto
pelos demais servidores, pode ser uma das dificuldades que uma organizagdo pode encontrar

em um processo inovador (Camoes, 2019).

Dentro deste contexto, ¢ importante, para os 6rgdos publicos, através da gestdo de
pessoas, realizar mudancas em suas culturas organizacionais, marcadas pela resisténcia a

novas ideias, com o objetivo de diminuir a burocracia excessiva € implementar agdes de
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incentivo a adocao de novas ideias, para que a administragdo publica alcance, efetivamente, a

implementagdo da acdo desejada (Cardoso; Vale; Joia, 2020).
1.1. PROBLEMA

Diante desse contexto, como a cultura organizacional do Campus UFV-Florestal, da
Universidade Federal de Vigosa, pode influenciar acdes voltadas para a adogdo de praticas

inovadoras relacionadas a implementagao do teletrabalho?
1.2. OBJETIVOS

O presente estudo teve como objetivo geral descrever as possiveis influéncias que os
elementos da cultura organizacional da Universidade Federal de Vigosa, Campus
UFV-Florestal (UFV-Florestal), possam ter sobre agdes voltadas para a ado¢do de praticas
inovadoras relacionadas a implementagdo do teletrabalho. Como objetivos especificos

podemos citar:

e Verificar a receptividade, por parte dos servidores, ao teletrabalho como forma de

desempenhar as atividades laborais;

e Identificar o posicionamento dos gestores da UFV-Florestal sobre a ado¢do do

teletrabalho para as atividades que ndo tém natureza presencial;

e Identificar os principais elementos da cultura organizacional da UFV-Florestal, a partir

da percepcao dos servidores;

e Tracar as relagdes entre os elementos da cultura organizacional e a aceitacdo do

teletrabalho enquanto pratica inovadora de gestao publica; e

® Produzir cartilha de plano de acdo para implementagdo do teletrabalho na

UFV-Florestal.
1.3. JUSTIFICATIVAS

O Servigo Publico brasileiro, em decorréncia dos tragos dos modelos patrimonialista e
burocratico ainda presentes na cultura organizacional da Administragdo Publica brasileira, ndo
possui garantias de implementacdo de praticas de inovagdo (Soares, 2009). A cultura
organizacional, pode ser entendida como um conjunto de principios, crengas e valores

basicos, compartilhados pelos individuos de uma organizagao (Rorato; Dias, 2011; Saraiva,
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2002). Assim, a cultura organizacional de determinado 6rgdo publico pode ser um fator
dificultador na adogdo de praticas inovadoras uma vez que, na maior parte das vezes, leva as
organizacdes publicas a modelos burocraticos de estruturas rigidas e atributos centralizadores
(Rorato; Dias, 2011). Importante destacar que o comprometimento coletivo dos membros de
uma organizagdo, envolvendo crengas, valores e comportamentos, pode ser considerado um

dos requisitos para se adotar praticas de inovacao (Soares, 2009).

Dessa forma, a cultura organizacional na administracdo publica brasileira, ainda com
caracteristicas do modelo tradicional de administragdo burocratica, pode ser vista como um
obstaculo dentro do processo de inovacao da gestdo publica (Rorato; Dias, 2011; Saraiva,
2002). E importante, ento, verificar se a cultura organizacional do Campus UFV-Florestal, da
Universidade Federal de Vigosa, estd aberta as mudangas propostas pelas praticas que se

deseja implementar no 6rgado (Soares, 2009).

O termo inovagdo ¢ costumeiramente usado com o significado de ‘algo novo’. A
inovagdo, de maneira geral, envolve a criacdo, a aceitagdo e a efetiva implementacao de novas
ideias, processos, produtos ou servigos dentro da organizacdo (Soares, 2009). No setor
publico o conceito de inovacdo ainda esta sendo consolidado. Para este estudo o conceito de
inovacdo foi considerado de acordo com o contexto interno de cada organizagdo, ou seja,
mesmo algo ja consolidado em determinada organizagdo pode ser considerado como inovagao

para outra organizacdo na qual tal acdo ainda ndo foi implementada (Montenegro et al, 2021).

Importante destacar que nem sempre a iniciativa de inovar se concretiza. Uma das
dificuldades que o setor de Gestdo de Pessoas, de um o6rgdo publico, em um processo
inovador, pode encontrar ¢ a baixa adesdo das praticas propostas, tanto pelos gestores quanto
pelos demais servidores (Camoes, 2019). As organizagdes publicas, devido aos tracos do
modelo burocratico-patrimonialista, muitas vezes apresentam cultura organizacional resistente
a mudancas e ndo valorizam a inovagdo, tendendo a repetir processos e padrdes enraizados e,

assim, adotar comportamentos conservadores (Amaral, 2019; Soares, 2009).

Dessa forma, compreender como os elementos da Cultura Organizacional da
UFV-Florestal podem influenciar na adog@o de praticas inovadoras através do setor de Gestao
de Pessoas pode auxiliar os gestores da UFV-Florestal no enfrentamento de possiveis
resisténcias frente as iniciativas adotadas pelo 6rgdo. Outro fator importante da pesquisa ¢ a

possibilidade de contribuir para verificar a percepcdo dos servidores e gestores acerca da
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novidade trazida pelo Decreto n® 11.072, de 17 de maio de 2022 e orientar as agdes dos
diretores da UFV-Florestal, a partir de entdo, buscando obter maior receptividade, para o tema

proposto, por parte de seus servidores e gestores.

No ambito académico, a presente pesquisa visou, ainda, contribuir para o campo dos
estudos em cultura organizacional, dentro da administracao publica. Em busca realizada nas
bases de dados da Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL) e da Scientific Eletronic
Library Online (SciELO), em marco de 2023, com as palavras-chaves ‘cultura
organizacional’, 'administracdo publica’ e ‘inova¢do’, em um intervalo de 5 anos, entre os

anos de 2019 a 2023, em estudos nacionais, ndo foi encontrado nenhum resultado.

Dessa forma, repetiu-se a busca, por mais trés vezes, utilizando duas, dentre as trés,
palavras-chaves a cada busca da seguinte forma: ‘cultura organizacional’ e ‘administragao
publica’; ‘cultura organizacional’ e ‘inovacdo’; e ‘administragdo publica’ e 'inovagdo'. Na
primeira busca foram encontrados 5 artigos, sendo 2 deles na SPELL e 3 na SciELO. A partir
da leitura do resumo e da introducdo dos artigos, constatou-se que apenas 2 deles tiveram
como foco elementos da cultura organizacional. Vieira, Barbosa e Ramalheiro (2019)
destacam a importancia da cultura organizacional na compreensdo dos valores que regem a
atua¢do da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCAR), enfatizando que as acdes dos
lideres t€ém impacto direto na construcdo e manutencao da cultura organizacional. J& Silva et
al. (2021) trazem a cultura organizacional como um fator que influencia a aceitacdo e a

adocdo de tecnologias pelos colaboradores da Universidade Federal do Piaui (UFPI).

A segunda busca resultou em 21 artigos, sendo encontrados 8 na SPELL e 13 na
SciELO, sendo que 1 artigo foi encontrado nas duas bases de dados. Em sua maioria, os
artigos encontrados abordam a cultura organizacional e a inovagao em organizagdes privadas.
Foram encontradas revisdes da literatura sobre o tema em Gimenez e Veiga (2020), Lavrado
et al. (2020) e Fernandes Neto et al. (2019). Apenas um artigo abordou o tema cultura
organizacional e inovagdo dentro do setor publico. Castro e Guimaraes (2019) propdem um
modelo teorico-metodoldgico que considera diferentes dimensdes da inovagdo em
organizacdes da justica. O modelo proposto sugere que a cultura organizacional € capaz de
influenciar tanto as estratégias de inova¢do adotadas pela organizacdo quanto as praticas de

gestao de inovacdo utilizadas para implementa-las.
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Por fim, a terceira busca encontrou 28 artigos, sendo 4 na SPELL e 24 na SciELO.
Dos artigos encontrados, Silva et al. (2022) e Silva e Sousa (2022) abordaram a tematica de
inovagdo dentro do setor publico através de revisao da literatura pertinente. Os autores
apresentam, como resultado da pesquisa, que as culturas organizacionais mais abertas e
flexiveis t€ém maior probabilidade de apoiar a inovagdo, enquanto as culturas organizacionais
mais fechadas e hierdrquicas podem inibir a inovagdo. Os demais artigos encontrados
trouxeram o tema de inovagdo no setor publico ou no ambito internacional, ou no ambito

estadual.

Sendo assim, a pesquisa mostrou-se relevante podendo contribuir para preencher a
lacuna existente na produgdo cientifica de pesquisas relacionando a cultura organizacional da
administracdo publica e suas influéncias em relagdo a inovagao no setor publico, uma vez que
se baseia na andlise dos elementos da cultura organizacional de um campus de uma
universidade publica, sob a percep¢ao de seus servidores e gestores, € as suas influéncias em

praticas inovadoras adotadas pelo proprio campus.

Este estudo esta estruturado em seis se¢oes, incluindo esta introducdo. Na secao dois €
apresentado o referencial teorico, abordando-se os temas cultura organizacional, inovac¢ao no
setor publico, obstaculos a inovacdo no setor publico e teletrabalho como inovagao na gestdo
publica. Inicialmente, serdo apresentados alguns conceitos de cultura organizacional e seus
aspectos frente a ideia de inovacdo. Em seguida serdo tratados os aspectos da inovacdo no
setor publico e os obstaculos, no setor publico, da implementagdo de processos inovadores.
Por fim, sera abordado o teletrabalho como uma ferramenta potencialmente inovadora dentro
da gestdo publica. Na terceira secao, sao descritos os procedimentos metodoldgicos, com a
caracterizagdo da pesquisa, seu campo de investigagdo, bem como as técnicas de coleta,
tratamento e andlise de dados utilizados na pesquisa. Por sua vez, na quarta secdo, sdo
apresentadas as analises dos resultados quantitativos e qualitativos levantados através da
aplica¢do de questiondrios aos servidores técnico-administrativos e realiza¢do de entrevistas
semiestruturadas com servidores e gestores da institui¢ao, respectivamente. Na quinta se¢ao ¢
apresentado Produto Técnico resultado do quinto objetivo especifico da presente pesquisa.

Por fim, a sexta secdo contempla as consideracdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo aborda os aspectos conceituais da cultura organizacional e a sua relacao
com a inovagdo. Além disso, aborda a inovagdo no setor publico e os principais obstaculos
para a implementagdo da inovacdo na Administracdo Publica. Por fim, aborda o teletrabalho
como uma inovacdo no setor publico e traz os aspectos conceituais dessa modalidade de
trabalho a distdncia. Dado a sua relevancia para a presente pesquisa, os estudos serdo
apresentados nos seguintes topicos: a Cultura Organizacional; a inova¢ao no setor publico;

obstaculos a inovagao no setor publico; e o teletrabalho como inovagdo na Gestdo Publica.
2.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

Com o fortalecimento da ideia de uma abordagem comportamental dentro das
organizagdes, cujo objetivo era o de se estudar as manifestacdes sociais dos individuos sob a
Otica do contexto organizacional, a cultura organizacional passou a ser objeto de estudo de
pesquisas académicas (Ferreira et al., 2021). O tema, conforme Saraiva (2002, p.188), “tem
sido colocado por diversos estudiosos como importante aspecto da analise organizacional,
capaz de oferecer parametros Uteis para uma compreensdao ampliada do comportamento da
organizacdo”. Nesse sentido, Silva (2013) destaca que a abordagem cultural se tornou

essencial na analise de organizacdes e instituigoes.

De acordo com Silva (2013), a cultura organizacional ¢ um conceito essencial para a
compreensdo das estruturas organizacionais ¢ ¢ considerada um dos fatores condicionais para
enfrentar os desafios e mudancas organizacionais. Ela ¢é, ainda, frequentemente, analisada
como um elemento que impacta nas organizacdes, podendo contribuir com a melhoria dos
resultados e, além disso, ¢ considerada um fator importante em processos que buscam
inovagdo organizacional (Silva et al. 2021). Dessa forma, ¢ possivel concluir que a cultura
organizacional, de acordo com as ideias de Ungari e Rodrigues (2020), ¢ uma caracteristica
institucional essencial a ser examinada dentro do contexto de formagdo de vinculos em uma
organizagdo. E importante ressaltar que o estudo da cultura organizacional ndo se limita
apenas a entender a cultura existente, hd também abordagens que buscam definir uma cultura

desejada para a organizacdo. Segundo Bittencourt (2013, p. 16), "a cultura organizacional

deve ser vista como um instrumento para alcancar a missdo e os objetivos da organizacao".
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De acordo com Silva (2013), a cultura organizacional ¢ composta por modelos mentais
coletivos, que sdo consolidados pela experiéncia e convivéncia dos membros da propria
organizacdo. Contudo, ndo existe consenso na literatura acerca do conceito de cultura
organizacional (Smircich, 1983; Nunes; Santos; Tolfo, 2018). Fleury e Fischer (1996), Fleury
e Sampaio (2002), e Rorato e Dias (2011) observam que a cultura organizacional pode ser
entendida como um conjunto de principios basicos com a capacidade de ordenar, atribuir
significados e construir identidade organizacional, agindo tanto como elemento de
comunicagdo e consenso quanto de instrumento nas relagdes de dominagdo em um grupo ou
organizagdo. Corroborando com esses apontamentos, Freitas (1991) define cultura como
sendo um mecanismo de controle com o objetivo de alinhar as condutas e homogeneizar

maneiras de pensar a organizagao.

Outra importante defini¢do de cultura organizacional ¢ trazida por Schein (2009), que
a define como um conjunto de premissas basicas, criado por um determinado grupo, que, se
funcionar de maneira satisfatoria, pode ser ensinado para novos membros como a maneira
correta de perceber, pensar, sentir, agir ou reagir em determinadas situacdes visando a
adaptacdo externa e integracdo interna de uma organizagdo. Assim, a cultura organizacional ¢
um conjunto de caracteristicas que representam a forma unica com a qual a organizagao
aprendeu a lidar com o seu ambiente. Essas caracteristicas incluem crengas, valores, rituais,
habitos, mitos, histdrias, metaforas, normas, sentimentos e atitudes e, juntas, definem o modo

de funcionamento especifico da organizagdo (Fernandes Neto ef al., 2019).

O tema ganha destaque, dentro das organizac¢des, a medida que influencia no modo de
vida, nos padrdes e nos valores das pessoas que trabalham na organizagio (Saraiva, 2002). E
importante ressaltar que cada organizacdo tem uma cultura Unica, mantida, transmitida e
modificada através da interacdo social entre diversos agentes. Dessa maneira, pode-se dizer
que ¢ a cultura organizacional que diferencia uma organizacao das outras (Junges et al., 2021;
Saraiva, 2002). At¢ mesmo uma Unica organiza¢do, quando situada em lugares distintos, de
acordo com o contexto em que cada uma estiver inserida, pode constituir culturas
organizacionais distintas (Morgan 1996). De acordo com Pinho e Lucena (2005), o conceito
de cultura organizacional ¢ um conceito multifacetado de maneira que a sua defini¢cdo pode

variar de acordo com o contexto, a perspectiva tedrica e a metodologia adotada na pesquisa.

Smircich (1983) apresenta duas abordagens, que foram reforcadas posteriormente por

Carrieri (2008), sob as quais a cultura organizacional pode ser vista. Na primeira abordagem,
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visdo interpretativista, a cultura ¢ vista como uma metafora da organizagdo que reflete as
crengas, valores e normas compartilhados pelos membros da organizagdo. Morgan (1996),
dentro da visdo interpretativista, conceitua cultura organizacional como o processo de
construcdo da realidade em que as pessoas de determinado grupo percebem acdes, objetos,
expressoes e situacdes individuais de maneiras distintas e, assim, constroem as bases que
tornam o comportamento de alguém aceitavel. Sob essa perspectiva, compreende-se que os
sistemas organizacionais sao gerados pelas interagdes entre os individuos que compdem a
organizacdo. Portanto, os membros da organizagdo ndo apenas absorvem e internalizam os
aspectos culturais desse ambiente, mas também os criam. Dessa maneira, a cultura, vista
como uma metafora, simboliza o conjunto de manifestacdes simbdlicas do grupo (Ungari,

Rodrigues, 2020).

Ja na segunda abordagem, visdo funcionalista, a cultura ¢ considerada como uma
variavel que influencia o comportamento dos individuos e a tomada de decisdes (Smircich,
1983; Carrieri, 2008) e que pode, até certo ponto, ser controlada pela organizagdo (Quaresma
Junior; Carrieri, 2015). Neste cenario, percebe-se que a cultura ¢ moldada e gerenciada pela
propria organizagdo, enquanto os individuos sdo encorajados a se integrarem aos sistemas
organizacionais (Ungari; Rodrigues, 2020). Nessa perspectiva, a cultura organizacional ¢ vista
como um conjunto de varidveis definidas, mensuraveis e replicaveis que influenciam o
comportamento organizacional, e que podem ser relacionadas a outras varidveis como

desempenho, satisfagdo dos funcionarios e inovacao (Lima; Marins, 2020).

Diante dessas duas perspectivas de cultura organizacional, Ungari e Rodrigues (2020)
entendem que a abordagem adotada pelo pesquisador pode ser percebida através dos
conceitos que o mesmo atribui ao tema. Nesse sentido, percebe-se que pesquisadores como
Geertz (2008) e Pettigrew (1979) assumem uma abordagem que se aproxima da cultura
enquanto metafora. Geertz (2008) afirma que a cultura ¢ uma rede de significados elaborados
pelo ser humano em um determinado grupo de forma a tornar publico os significados e,
consequentemente, a cultura. Ja Pettigrew (1979) defende que a cultura organizacional ¢ um
sistema de significados aceitos, publica e coletivamente, por um determinado grupo em
determinado momento, que, sendo compostos por termos, maneiras, categorias € imagens,
descrevam a situagcdo das pessoas daquele grupo. Morgan (2002), que também assume a
abordagem de cultura como metafora, explica que esses significados compartilhados entre os

membros de uma organizagdo levam a referida organizagdo a um comportamento organizado.
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Por sua vez, Schein (2009), ao definir a cultura organizacional como um conjunto de
pressupostos basicos, criados, descobertos, desenvolvidos e/ou validados por determinado
grupo, como uma etapa do processo de desenvolvimento da organizagdo da qual fazem parte,
com o objetivo de lidar com problemas de adaptacdo externa e integragdo interna,
aproxima-se da abordagem da cultura como uma variavel da organiza¢do. No mesmo sentido,
Cameron ¢ Quinn (2011) também se aproximam da abordagem de cultura como varidvel ao
defini-la como um conjunto de pressupostos basicos, compartilhados pelos membros da
organizacdo, que guiam o comportamento e as ag¢des dos individuos dentro de uma
organizac¢do. Esse conjunto de pressupostos pode ser transmitido as pessoas recém integradas

a organizacao e replicados por elas (Schein, 2009).

E importante reconhecer que as perspectivas da cultura como variavel e cultura como
metéafora propostas por Smircich (1983) ndo sdo mutuamente exclusivas e que ambas podem
coexistir em uma organizacao (Schein, 2009), mas a énfase dada a cada perspectiva pode ter
implicagdes significativas para a forma como a cultura organizacional ¢ desenvolvida e
mantida ao longo do tempo. Outro ponto a ser levado em conta é que, na visao de Lima e
Marins (2020), embora a perspectiva da cultura como metifora seja importante para
compreender a complexidade e subjetividade da cultura organizacional, a perspectiva da
cultura como uma variavel pode fornecer uma base mais sélida para a pesquisa empirica e
para a gestdo da cultura organizacional. Os autores argumentam que enquanto a perspectiva
da cultura como metafora enfatiza a natureza simbolica e interpretativa da cultura, permitindo
uma compreensao mais profunda de suas nuances e significados subjacentes, a perspectiva da
cultura como uma variavel adota uma abordagem mais objetiva e quantificavel, permitindo a

definicdo clara e precisa das varidveis culturais (Lima; Marins, 2020).

A abordagem da cultura como uma varidvel viabiliza a realizacdo de pesquisas
empiricas que utilizam métodos de coleta de dados quantitativos, o que pode contribuir para
uma analise mais rigorosa € uma compreensao mais aprofundada das relagdes entre cultura
organizacional e outras variaveis. Além disso, essa perspectiva também ¢ relevante para a
gestdo da cultura organizacional, pois permite aos gestores identificar e monitorar indicadores
especificos da cultura, como valores, normas e comportamentos, permitindo uma analise mais
objetiva do impacto da cultura nas praticas organizacionais e nos resultados. Essa anélise mais

objetiva da cultura organizacional possibilita o desenvolvimento de estratégias eficazes para a
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gestdo da cultura, incluindo a implementacdo de mudangas culturais direcionadas e o

alinhamento da cultura com os objetivos organizacionais (Lima; Marins, 2020).

Também cabe destacar que Martin (1992) propde uma abordagem tridimensional para
analisar a cultura organizacional sob as perspectivas da integracdo, diferenciacdo e
fragmentacdo. A perspectiva de integragdo sugere uma cultura Uinica para toda a organizagao.
Ja a diferenciagdo considera o consenso interno de uma subcultura destacando o que a
distingue de outras subculturas, com foco nas diferengas que existem entre os variados grupos
que compdem a organizacdo. Por fim, a fragmentagdo se concentra nos individuos, seus
paradoxos e diferencas, sugerindo que, na realidade, a cultura organizacional consiste em
valores compartilhados temporariamente pelos diversos individuos atuantes na organizagao
(Cavedon; Fachin, 2002; Quaresma Junior; Carrieri, 2015). Envolve ambiguidade e
complexidade nas relagdes, permitindo que os individuos atribuam novos significados aos

elementos culturais da organizacao (Martin, 1992).

Silva, Junquilho e Carrieri (2010) criticam a visao funcionalista que emprega apenas a
perspectiva de integracdo de Martin (1992). Eles argumentam que estudos que veem a cultura
como Unica limitam a investigacdo ao ignorar significagdes importantes no ambiente
organizacional. Dessa maneira, os autores defendem a consideracdo simultanea das trés
perspectivas, integrando elementos integrativos, diferenciadores e fragmentadores, que
coexistem e ndo sao visdes isoladas. Nesse mesmo sentido, em um estudo que visava
compreender as significagdes atribuidas por individuos a uma universidade, Cavedon e Fachin
(2002) j& haviam destacado a coexisténcia de elementos relacionados a integracao,
diferenciagdo e fragmentacdo. Assim, a abordagem através das trés perspectivas supera as
limitacdes individuais, promovendo a integragdo de significados culturais nas organizagoes,
conforme proposto por Martin (1992). Quaresma Jinior e Carrieri (2015) sugerem que aceitar

ambiguidades e diferengas dentro dos grupos pode proporcionar uma nova compreensdo das

relagdes entre as diferentes dimensoes culturais de uma organizagao.

Em se tratando da cultura organizacional das organizagdes publicas, temos que estas
compartilham algumas caracteristicas comuns a outras organizagdes em geral, contudo se
diferenciam no sentido de que, enquanto as organizac¢des privadas sdo impulsionadas pelo
lucro e pela competitividade, as instituicdes publicas priorizam a prestacdo de servicos e a
equidade. As organizagdes publicas possuem ainda algumas especificidades proprias, como a

rigidez das regras, a valorizacao da hierarquia, relagdes paternalistas e uma forte centralizagao
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de poder. Yamazato e Nascente (2023) observam que as praticas burocraticas e a estrutura
hierarquica rigida do setor publico contrastam com a flexibilidade e a inovacdo
frequentemente encontradas nas empresas privadas. Essas caracteristicas influenciam seus
processos internos, sua abordagem as inovagdes, a formacdo de valores e as politicas de

recursos humanos (Pires; Macedo, 2006).

Além disso, a cultura organizacional na administracdo publica brasileira possui
diversas particularidades que refletem a histéria e as especificidades do setor publico no pais.
Entre as caracteristicas mais frequentemente destacadas estdo a Burocracia, o patrimonialismo
e o gerencialismo. A administragcdo publica brasileira atua simultaneamente sob essas trés
caracteristicas sem que a anterior tenha sido totalmente substituida, de maneira que cada uma
desempenha um papel significativo na forma como as instituicdes publicas operam e se

adaptam as demandas contemporaneas.

A Burocracia ¢ uma caracteristica central da administragdo publica brasileira,
funcionando como um mecanismo que visa garantir a impessoalidade, a padronizagdo e a
transparéncia nas acgdes governamentais. Segundo Weber (1999), a Burocracia ¢ essencial
para a racionalizac¢do das atividades administrativas, promovendo eficiéncia e previsibilidade.
Callegari (2023) reforga essa visdo ao afirmar que a Burocracia, apesar de ser muitas vezes
criticada por sua rigidez, desempenha um papel crucial na protegao tanto do gestor publico
quanto do cidadao. Isso ocorre porque a Burocracia estabelece procedimentos formais que
garantem a equidade e a justi¢a nas decisdes administrativas, minimizando arbitrariedades e
favorecimentos. Contudo, a Burocracia também enfrenta criticas por sua inflexibilidade e
lentidao, que podem resultar em ineficiéncias e dificuldades na adaptacdao a novas demandas.
Souza e Bachtold (2020) observam que, embora a intencdo da Burocracia seja promover a
ordem e a justi¢a, seus procedimentos frequentemente se tornam sinénimo de excesso de
formalidades e procedimentos redundantes. Isso pode dificultar a resposta rapida as

necessidades dos cidadaos e a implementacao de inovacoes.

Outra caracteristica marcante da administracao publica brasileira € o patrimonialismo,
uma heranga historica que ainda influencia as praticas administrativas. O patrimonialismo ¢
caracterizado pela confusdo entre os bens publicos e privados, onde o uso de recursos
publicos para fins pessoais ndo ¢ incomum. Faoro (1958), descreve como o patrimonialismo

tem raizes profundas na formacgao histérica do Brasil, impactando até hoje a gestdo publica.



26

Souza e Bachtold (2020) argumentam que essa pratica compromete a meritocracia e a

eficiéncia das instituigdes publicas, perpetuando uma cultura de favorecimento e clientelismo.

Por sua vez, o gerencialismo surgiu como uma tentativa de modernizagdo da
administracao publica, inspirada em praticas de gestao do setor privado. Mendes, Oliveira e
Veiga (2020) discutem que o gerencialismo promove a ado¢do de métricas de desempenho e
accountability, buscando alinhar os objetivos das instituigdes publicas com as praticas
eficientes e orientadas para resultados tipicos das empresas privadas. Hood (1991) identifica o
gerencialismo como uma resposta necessaria as crises de governanga, enfatizando a
importancia de reformas que introduzam uma cultura de eficiéncia e responsabilidade nas

organizagdes publicas.

Nao obstante, o Estado brasileiro, ao longo da histdria, passou por duas grandes
reformas na administragdo publica: uma durante a Era Vargas, a partir de 1930, que promoveu
a burocratizacdo, e outra iniciada em 1995 com Fernando Henrique Cardoso, voltada para
uma gestdo mais gerencial. A transi¢cdo para a administracdo gerencial trouxe um enfoque
renovado em eficiéncia e na percep¢ao do usuario dos servigos publicos como contribuinte,
cliente, consumidor e cidaddo, baseado em novas teorias de gestdo (Arruda; Costa, 2022). As
reformas e processos na administragdo publica brasileira tém moldado sua cultura e

especificidades (Silva; Fadul, 2011).

A pandemia de COVID-19 também trouxe novas dindmicas a cultura organizacional
da administragdo publica, especialmente com a adogao do teletrabalho. Lima e Gomes (2022)
analisam como a lideranga transformacional e a adaptagdo cultural foram cruciais para a
implementagdo bem-sucedida do teletrabalho nas institui¢des publicas durante a pandemia.
Eles ressaltam que, embora houvesse resisténcia inicial, o teletrabalho pode resultar em maior
satisfacdo e produtividade se bem gerido, evidenciando a necessidade de uma cultura

organizacional flexivel e adaptativa.

Saraiva (2002) destaca que a cultura organizacional no setor publico, embora baseada
em normas ndo escritas, apresenta peculiaridades significativas para andlise, devido a sua
organiza¢do em torno de regras formais que delimitam o espago organizacional. Observar a
cultura organizacional no setor publico permite analisar a complexa interacdao entre aspectos
normativos e culturais, que podem estar alinhados ou conflitar com o padrao ideal de

comportamento. Nesse sentido, Taylor (2014) argumenta que muitas organizagdes publicas
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coletam informagdes sobre desempenho, mas enfrentam desafios na utilizagao efetiva desses
dados, devido a influéncia da cultura organizacional em multiplos niveis. Di Stefano, Scrima
e Parry (2019) ressaltam a importancia de que as organizacdes publicas reconhecam e
promovam valores e normas que desencorajem comportamentos desviantes, enfatizando que
uma lideranca comprometida com uma cultura ética e transparente pode reduzir
comportamentos desviantes e promover um ambiente de trabalho saudavel e produtivo no

setor publico.

Assim, dentro do contexto da abordagem da cultura organizacional como uma
variavel, Castro e Silva (2018) e Lima e Marins (2020) destacam a importancia de medir a
cultura organizacional de forma objetiva e precisa, a fim de estabelecer relagdes mais precisas
entre a cultura organizacional e outras varidveis relevantes, como desempenho e inovagao.
Algumas das principais variaveis que influenciam a cultura organizacional em organizagdes
publicas brasileiras sdo a burocracia', a hierarquia, a centraliza¢do e a formalidade (Castro;

Silva, 2018).

E importante destacar que a Burocracia pode ser entendida como o modelo ideal
descrito por Max Weber (1999). Em sua obra, Weber descreve a Burocracia como uma forma
mais racional e eficiente de organizar esfor¢os humanos, caracterizada pela hierarquia,
formalizagdo e impessoalidade, buscando-se alcangar maior eficiéncia e racionalidade na
gestdo das atividades de uma organizacao (Weber, 1999). O modelo ideal weberiano possui as
seguintes caracteristicas: a hierarquia de autoridade, na qual cada nivel inferior ¢
supervisionado por um nivel superior, essa hierarquia assegura a eficiéncia do servigo e
eliminaria a ambiguidade na tomada de decisdes; a especializagdo das fungdes, onde cada
pessoa possui um conjunto especifico de fungdes e responsabilidades determinadas por
critérios técnicos, o que permitiria que os funciondrios se tornassem proficientes em suas
tarefas especificas; um sistema de regras e normas que ditam como todas as operagdes devem
ser realizadas, garantindo consisténcia e previsibilidade nas atividades desempenhadas;
impessoalidade nas relagdes, evitando-se favoritismos ou decisdes baseadas em critérios
pessoais; carreira profissional, onde os funciondrios seriam selecionados e promovidos com
base nas suas qualificacdes; e a completa separagdo entre propriedade e administragao

(Weber, 1999).

! O termo burocracia, quando utilizado nesta pesquisa com letra mintscula, se refere ao sentido pejorativo da
palavra, caracterizado pelo excesso de procedimentos burocraticos descrito por Merton (1970) como disfungéo
da burocracia. Somente quando utilizado com a inicial maitscula € que se refere ao tipo ideal descrito por Max
Weber (1999).
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Embora acreditasse que a Burocracia representa a forma mais eficiente de organizagao,
Weber (1999) apontou que a énfase excessiva na racionalidade e no controle pode levar a
organizacao a uma rigidez que limitaria a criatividade e a inovagdo. Ou seja, apesar de a
Burocracia ter sido descrita como um tipo ideal de organizagdo eficiente e racional, certas
caracteristicas podem levar a efeitos adversos, comprometendo a eficacia da organizagdo
(Merton, 1970). Nesse sentido, Merton (1970) identifica varias disfungdes que podem surgir
em sistemas burocraticos. Sao consideradas disfungdes do modelo burocratico segundo
Merton (1970): a excessiva conformidade as regras, que ocorre quando os funciondrios
passam a seguir as regras ao extremo, de maneira que o foco passa dos resultados para os
processos, levando a organizagdo a um grau de rigidez que impede a adaptacdo a novas
situagdes; o deslocamento de objetivos, que ocorre quando a missao principal da organizacao
¢ ofuscada pela preocupacdo burocratica com o comprimento de regras independente dos
resultados; a personalidade burocratica, onde os funcionarios se tornam tao focados nas regras
que perdem a capacidade de responder situagdes em Unicas ou emergenciais; a alienagao,
resultado da falta de engajamento com os objetivos organizacionais; a resisténcia a mudancas,
onde a estrutura hierarquica e a adesao estrita as regras podem dificultar a implementagao de
novas ideias ou processos; ¢ a ineficiéncia e do desperdicio, onde o excesso de formalizacao

pode ser prejudicial a produtividade e eficiéncia da organizagao.

Dessa maneira, ao comparar as duas ideias, percebe-se que Weber (1999) descreve
uma estrutura que, em teoria, deveria funcionar de modo eficiente e racional, mas que, na
pratica, pode resultar em disfungdes que engessa a organizagdo e impede a flexibilidade
necessaria para a adaptagdo desta a novas situagdes ou ainda em resolver problemas de

maneira eficaz.

As caracteristicas da burocracia, da hierarquia, da centralizacdo e da formalidade,
mencionadas acima, estdo relacionadas a natureza das organizagdes publicas. A partir dessas
relagdes, € possivel identificar pontos fortes e fracos da cultura organizacional e desenvolver

estratégias para aprimora-la e, assim, obter melhores resultados no contexto organizacional

(Castro; Silva, 2018; Lima; Marins, 2020).

Por essas razdes, diante do fato de que esta pesquisa objetivou, entre outras coisas,
identificar os principais elementos da cultura organizacional da UFV-Florestal, a partir da
percepcao dos servidores; descrever as possiveis influéncias que estes elementos tém sobre

acOes voltadas a implementacdo do teletrabalho; o presente estudo analisa a cultura
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organizacional predominantemente sob a perspectiva da cultura como uma variavel. Sendo a
cultura organizacional entendida aqui como um conjunto de pressupostos basicos,
compartilhados pelos membros da organizagdo, que afeta o comportamento e as acdes desses
individuos e a forma como esta organiza¢do se relaciona com o ambiente externo (Pinho;
Lucena, 2005; Cameron; Quinn, 2011), e que pode, até determinado ponto, ser modificada e

controlada pela propria organizagdo (Quaresma Jinior; Carrieri, 2015).

Embora a perspectiva da Cultura Organizacional como uma varidvel seja
predominante para este estudo, ndo se exclui a existéncia de outras dimensdes da cultura,
como, por exemplo, as subculturas que podem resistir as tentativas de controle e
homogeneizagdo da Cultura Organizacional. A presente pesquisa concentrou-se em analisar a
cultura organizacional do Campus UFV-Florestal, da Universidade Federal de Vigosa. A UFV
possui trés campi: UFV-Vigosa, UFV-Rio Paranaiba e UFV-Florestal. O Campus
UFV-Florestal esta localizado a mais de 270 quilémetros de distancia do Campus sede,
UFV-Vicosa. A UFV-Florestal, localizada na cidade de Florestal, Minas Gerais, foi
inaugurada em 1939 como Fazenda-Escola de Florestal, foi incorporada a UFV em 1969
através do Decreto Federal n.® 64.825 com o nome de Central de Ensino e Desenvolvimento
Agrario de Florestal (CEDAF), passando ainda por diversas transformagdes até receber a
denominacdo de Universidade Federal de Vigosa, Campus UFV-Florestal, em 2006. Dessa
maneira, diante da distancia geografica entre os campus e do contexto historico da criacdo da
UFV-Florestal, considerou-se a Cultura Organizacional do Campus UFV-Florestal uma
subcultura da Cultura Organizacional da UFV, que apesar de sofrer influéncias da cultura da

UFV-Vicosa possui caracteristicas distintas da mesma.

Em se tratando da Cultura Organizacional as institui¢cdes publicas de ensino superior
possuem algumas peculiaridades. A diversificacdo dos sistemas de ensino superior implica
necessariamente uma transicdo para um novo paradigma universitario, fundamentado em uma
cultura que promova o desenvolvimento do conhecimento tecnoldgico e da inovagdo (Sodré,
2015). De acordo com Correia, Amaral ¢ Magalhaes (2002), cabe as universidades atender as
demandas da sociedade, sendo suas decisdes influenciadas por politicas internas e a normativa
estatal. Assim, a medida que a influéncia normativa do Estado aumenta, as limitacdes a

inovagao e criatividade também se intensificam.

As instituicdes de ensino superior compartilham teorias e modelos semelhantes a

outras organizacoes, sendo a missao que as caracteriza o fator que as distingue. Dessa missao
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surgem culturas e ambientes especificos, em relacdo aos diversos modelos organizacionais

existentes (Sodre, 2015).

Torres (1997) aborda a cultura organizacional de institui¢des de ensino, referindo-se a
um quadro teodrico-conceitual semelhante ao contexto empresarial, mas com distingdes
significativas devido a natureza educativa da organizagdo. O modelo de Torres (1997)
identifica fatores externos e internos que contribuem para o desenvolvimento da cultura
organizacional nas institui¢des de ensino. Os primeiros referem-se a elementos externos a
institui¢do, enquanto os segundos, de natureza interna, t€ém uma interven¢do direta,

abrangendo os agentes sociais que compdem a instituicdo (Sodré, 2015).

Em uma perspectiva alternativa, menos focada na origem dos processos culturais, mas
concentrada na categorizacdo desses processos de cultura no ensino superior (Sodré, 2015),
Bergquist (1992) propde um modelo que classifica os processos de cultura no ensino superior.
Ele destaca a existéncia de Cultura Colegiais, caracterizadas pela criacdo de subculturas
dentro das universidades, ¢ a Cultura de Gestao, que surge quando os processos de decisao
sdo centralizados. Bergquist (1992) também menciona a Cultura de Desenvolvimento,
associada a busca por progresso, e a Cultura de Negociagdo, que procura equilibrar a

distribuicao de recursos.

Em se tratando das Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES), percebe-se que
estas possuem uma cultura organizacional marcada por diversas caracteristicas especificas
que refletem sua missdao educacional e social. A governanga das IFES ¢ fortemente
influenciada por decisdes colegiadas, um aspecto que promove a participacdo democratica na
tomada de decisdes (Cavalcanti; Guerra, 2022). Essa estrutura colegiada ¢ essencial para
garantir que diferentes segmentos da comunidade universitaria, incluindo professores,
técnicos-administrativos e estudantes, possam influenciar as diregdes estratégicas e
operacionais da instituicdo. Tal pratica ¢ um reflexo do modelo de gestdo democratica
defendido por Mintzberg (2009), que argumenta que a inclusdo de multiplas perspectivas

fortalece a legitimidade e a eficacia das decisdes.

Em comparacdo a administragao publica em geral, as IFES se destacam por sua missao
educacional Unica e seu compromisso com a pesquisa ¢ a extensao. Essas instituicdes t€m a
responsabilidade ndo apenas de formar profissionais qualificados, mas também de gerar

conhecimento e contribuir para o desenvolvimento social e econdmico do pais. Essa triplice



31

missdo (ensino, pesquisa e extensdo) diferencia as IFES de outras entidades publicas, cujas
missdes podem ser mais focadas em servigos especificos ou administrativos (Gomes et al.,
2021). Em resumo, a cultura organizacional das Institui¢des Federais de Ensino Superior ¢

complexa e multifacetada.

Essas abordagens teoricas indicam que todos os atores em uma organizagao publica de
ensino superior exercem influéncia na cultura da instituicdo por meio do processo de
socializagdo organizacional e profissional, além de comportamentos, valores e crencas
compartilhadas. Para esta pesquisa, no entanto, o enfoque ¢ o de estudar a percepcao da
cultura sob a otica de seus agentes internos, servidores, chefes de setores e dirigentes de uma

Institui¢do Federal de Ensino Superior.
2.1.1. A cultura organizacional frente a inovacgao

A cultura organizacional ¢ revelada por meio das vivéncias de um conjunto de
individuos, que ao longo do tempo desenvolvem uma visdo coletiva das suas experiéncias e
atividades (Nepomuceno, 2021). Com a repeticao dessas vivéncias, elas se internalizam e sao
reconhecidas como validas pelos membros do grupo, o que torna a cultura organizacional
dificil de ser modificada. Contudo, ela ¢ um fator-chave a ser levado em conta quando se
pretende introduzir, gerenciar ou compreender a mudancga organizacional atrelada a inovagao.
Para Nepomuceno (2021) ¢ importante, e interessante, identificar a cultura organizacional de
uma organizacdo com o proposito de compreender o comportamento da instituigdo € o seu
alinhamento para o cumprimento dos seus objetivos. Uma vez que a cultura ¢ construida
através de interagdes entre pessoas e se relaciona com outras dimensdes organizacionais, ¢
fundamental reconhecer a conexdo crucial entre inovagao e cultura organizacional (Fernandes
Neto et al., 2019). De acordo com Lavrado et al. (2020), a cultura organizacional de uma
determinada organizagdo contém fatores que podem tanto colaborar quanto levantar barreiras
frente a uma ideia inovadora, pois ¢ dela que se derivam determinados pardmetros que
estabelecem quais comportamentos sdo considerados desejaveis e incentivados ou quais sdo

indesejaveis.

Para compreender a ligacdo entre a cultura organizacional e a inovagdo, torna-se
relevante a introdu¢do do conceito denominado cultura de inovagao (Gimenez; Veiga, 2020).
A cultura de inovacdo pode ser definida como um conjunto de valores, crencas, normas €

praticas que promovem a geragdo, implementacao e difusdo de ideias e solugdes inovadoras
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em uma organizagdo, ou seja, ¢ a cultura organizacional que fomenta a inovacdo

(Bruno-Faria; Fonseca, 2014; Bruno-Faria; Fonseca, 2015; Gimenez; Veiga, 2020).

Desenvolvendo tais pressupostos, Bruno-Faria e Fonseca (2014) explicam que a
cultura de inovagdo deve ser construida e desenvolvida pela lideranca da organizagdo, que
deve promover um ambiente de trabalho que valorize e incentive a criatividade, a
experimentacdo e a colaboragdo entre os membros da equipe. Gimenez e Veiga (2020)
reforcam essa ideia, destacando que a cultura de inovacdo é composta de varios elementos,
como lideranca, estratégia, estrutura organizacional, processos, recursos humanos e
tecnologia, que devem estar alinhados e em constante evolugdo para acompanhar as
mudancas. Dessa forma, a cultura de inovagdo permite que a organizag¢do se adapte por meio
da geragdo e implementacdo de solugdes criativas e efetivas para os desafios enfrentados

(Bruno-Faria; Fonseca, 2015).

Nesse contexto, tém-se realizado pesquisas académicas com o objetivo de identificar
os fatores e as dimensdes culturais presentes e condicionantes da formacao e manutencao de
ambientes inovadores (Lavrado ef al., 2020). Lavrado et al. (2020) trazem alguns resultados
de pesquisas que apontam aspectos que favorecem o ambiente inovador e, também, aspectos
considerados como inibidores do ambiente inovador e que devem ser objetos de atenc¢ao dos
gestores. Dentro das pesquisas citadas por Lavrado et al. (2020), o encorajamento das
liderancas e do grupo de trabalho, o grau de liberdade e a autonomia sdo citados como
aspectos que favorecem o ambiente inovador por McLean (2005) e Bruno-Faria e Fonseca
(2014), e, em sentido contrario, o controle, a distancia do poder e a evitacdo das incertezas sdo
destacados como aspectos inibidores do ambiente inovador por Cakar e Eduk (2010), Kaasa e
Vadi (2010) e Bruno-Faria e Fonseca (2014). Esses aspectos sdao abordados mais

detalhadamente na se¢do que trata dos obstaculos a inovagao no setor publico.

Outros resultados de pesquisas, trazidos por Lavrado et al. (2020), importantes de
serem destacados sdo as pesquisas de Nagshbandi et al. (2014) e de Brettell, Chomik e Flatten
(2014) que indicam que culturas hierarquicas sdo consideradas barreiras e t€ém impactos
negativos em processos inovadores. Nesse sentido, a redugdo dos niveis hierdrquicos esta
diretamente ligada com as caracteristicas inovadoras de uma organiza¢do (Depiné; Machado,

2015).
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No contexto das organizacdes publicas brasileiras, a cultura organizacional, em sua
maior parte, ndo tem sido planejada para a eficacia na prestagdo dos servigos publicos, e sim
moldada com tragos de modelos de burocracias tradicionais. Isso se d& pelo motivo de o
sistema burocratico, presente na maioria dos Orgdos publicos brasileiro, preocupar-se,
prioritariamente, em fazer valer um modelo de gestdo voltado a eficiéncia. O agente publico
nao detém, assim, autonomia para tomar decisdes por conta propria, estando obrigado a seguir
as regras, regulamentos e diretrizes que regem a organizacao publica (Vieira; Barbosa;
Ramalheiro, 2019). Desse modo, o foco do agente publico se concentra prioritariamente em se
fazer cumprir as regras, buscando exercer suas atribui¢des com presteza, racionalidade,
economicidade ¢ rendimento funcional, sem levar em consideragdo as necessidades dos

usudrios (Rorato; Dias, 2011; Vieira; Barbosa; Ramalheiro, 2019).

Diante desse aspecto, a cultura organizacional da administracao publica pode ser vista
como um obstaculo ao processo de inovagdao da gestdo publica. A cultura organizacional
burocratica caracteriza-se “por ser um tipo de cultura hierarquizada, onde existem linhas
claras de responsabilidade e autoridade, sendo que o trabalho ¢ organizado e sistematico”
(Saraiva, 2002, p. 192). Rorato e Dias (2011) afirmam que um dos desafios das organizagdes
publicas ¢ o de transformar as suas estruturas burocraticas, hierarquizadas e rigidas, em

organizagoes flexiveis e empreendedoras.

Mudangas nos padrdes culturais de uma organizacdo podem ser provocadas com o
objetivo de amenizar caracteristicas indesejaveis. Porém este ¢ um processo que demanda
tempo e pode encontrar obstaculos para se consolidar, sendo necessarias agdes diretamente
sobre os pressupostos basicos da organizacdo (Saraiva, 2002). Assim, segundo Saraiva
(2002), para se provocar mudancas na cultura organizacional € necessdrio, dentre outras
coisas, identificar os valores e crencas existentes na cultura atual. Essa analise busca
compreender como a cultura organizacional atual influencia o comportamento e as decisdes
dos membros da organizacao. Para isso, podem ser realizados estudos, pesquisas, entrevistas,
questionarios e observagdes para se identificar os elementos culturais presentes na
organizagdo. Uma vez que se tenha compreendido os valores e crengas atuais da organizacao,
o proximo passo ¢ definir novos valores e crencas que serdo adotados pela organizagdo. Tal
defini¢do deve ser feita pelos gestores em conjunto com os membros da organizagdo, com

base em uma visao clara do que se espera da cultura organizacional (Saraiva, 2002).
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Apo6s a defini¢do dos novos valores e crengas, € necessario, de acordo com Saraiva
(2002), comunica-los de forma clara e transparente para toda a organizacao, utilizando-se
diferentes canais de comunica¢io como reunides, e-mail, treinamentos, entre outros. E
importante que haja espago para esclarecimento de duvidas, garantindo, assim, que a
mensagem seja recebida e compreendida por todos (Saraiva, 2002). O passo seguinte, em
consonancia com Saraiva (2002), seria criar mecanismos para refor¢ar os novos valores e
crengas dentro da cultura organizacional. Isso pode ser feito através de incentivos,

reconhecimento e celebragdo de comportamentos que estejam alinhados com os novos valores

e crengas (Saraiva, 2002).

Outro passo importante apontado por Saraiva (2002) ¢ identificar e remover, ou ao
menos minimizar, obstaculos que impecam a adoc¢do da nova cultura organizacional. Para isso
pode ser necessario revisar as politicas, procedimentos ou atitudes que estejam em desacordo
com a nova cultura, buscando-se alinhar toda a organizagdo aos novos valores e crengas
(Saraiva, 2002). Por fim, ¢ importante monitorar e avaliar os resultados das mudangas na
cultura organizacional, para garantir que os novos valores e comportamentos estejam sendo
incorporados e gerando resultados positivos para a organizagdo. Isso pode ser feito por meio
de pesquisas de clima organizacional, avaliacdes de desempenho e outras ferramentas de
medi¢do de resultados. Esse monitoramento e avaliagdo devem ser continuos, visando garantir
que a cultura organizacional esteja sempre alinhada com os objetivos da organizagdo (Saraiva,

2002).

Por esse motivo, o mapeamento do perfil cultural de um 6rgao publico pode contribuir
muito para tragar um diagnostico do ambiente de trabalho e do desempenho organizacional
com o objetivo de se proceder com as mudangas necessarias dentro da cultura organizacional

buscando maior receptividade das ideias inovadoras (Rorato; Dias, 2011; Saraiva, 2002).
2.1.2. Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional

O Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO) ¢ uma abordagem
conceitual proposta por Zago (2000) e aprofundada por Silva (2013), que busca compreender
as dimensodes da cultura organizacional e sua relacdo com as variaveis do comportamento
humano. O modelo desenvolvido por Zago (2000) propde que a cultura desempenha um papel
fundamental nas estratégias de uma instituicdo, pois ela molda os comportamentos coletivos

dos membros. Segundo Zago (2000), a cultura organizacional ¢ definida pelo comportamento
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social e coletivo dos individuos e revela especificidades distintas em relacdo aos
comportamentos individuais. O comportamento coletivo n3o ¢ apenas a soma dos
comportamentos individuais, mas reflete uma identidade inica do grupo, que influencia e
diferencia o comportamento de cada membro como parte integrante desse grupo ou

comunidade (Silva, 2013).

Essa ideia pode ser reafirmada por autores como, Schein (2009), Cameron e Quinn
(2011), Rorato e Dias (2011), entre outros, ao definir a cultura como conjunto de pressupostos
basicos compartilhados, com a capacidade de ordenar o comportamento dos individuos dentro
da organizacdo. Nesse sentido, a cultura organizacional ¢ responsavel por garantir a adesao
aos procedimentos estabelecidos, pela integracdo das habilidades organizacionais e pela busca

de solugdes para os desafios enfrentados pela organizagdo (Silva, 2013).

De acordo com o modelo MARCO, os comportamentos coletivos de um grupo social
sdo responsaveis por solidificar a cultura, que por sua vez direciona os comportamentos dos
membros desse grupo e confere-lhes identidade (Silva, 2013). Portanto, as culturas
organizacionais estdo sujeitas a mudancas, que podem ser provocadas, uma vez que se

referem a um processo social humano (Rorato; Dias, 2011; Saraiva, 2002; Zago, 2000).

Zago (2000) destaca a importancia de compreender os elementos estruturais e
dindmicos que sustentam a interven¢ao na (trans)formagao de uma cultura organizacional para
entender seu poder de determinacao (Silva, 2013). Com base nessa compreensao, € relevante
ressaltar que o comportamento organizacional ¢ a manifestacdo das estruturas internas e
cognitivas do sistema, que sdo definidas pela cultura organizacional. As experiéncias e
vivéncias compartilhadas pelos membros de um grupo ou comunidade resultam em um
comportamento comum, refletindo a maneira de ser, pensar, agir, produzir e sentir desse grupo
ou comunidade em suas interacdes com o ambiente (Zago, 2000). O comportamento dos
participantes da organizagdo ¢ definido pela cultura e contribui para a consolida¢do da cultura

organizacional e do comportamento individual (Silva, 2013).

O Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional sugere que os elementos que
compdem a cultura organizacional sdo os conhecimentos, valores, necessidades, habilidades e
sentimentos dos individuos da organizagdao. Esses elementos formam a estrutura de uma
cultura organizacional, que se reflete no comportamento de seus membros (Zago, 2000; Silva,

2013).
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Os conhecimentos referem-se aos saberes e informagdes compartilhados pelos
membros da organizagdo, incluindo a compreensdo de suas tarefas, processos e objetivos. Os
valores sdo as crengas € principios que orientam as acdes e decisdes dos individuos dentro da
organizacdo. Representam o que ¢ considerado importante e desejavel na cultura
organizacional. As necessidades compreendem as demandas e motivagdes dos membros da
organiza¢do. Podem variar desde necessidades basicas, como seguranca ¢ estabilidade, até
necessidades de crescimento pessoal e reconhecimento. As habilidades referem-se as
competéncias e capacidades individuais e coletivas presentes na organizagdo. Essas
habilidades podem abranger conhecimentos técnicos, habilidades interpessoais, lideranca e
outras aptidoes relevantes para a realizagdo das atividades organizacionais. E, por fim, os
sentimentos envolvem as emogdes e estados afetivos dos membros da organizacao. Podem

variar desde o engajamento e satisfacdo até o estresse e insatisfacdo (Zago, 2000; Silva,

2013).

Nesse contexto, a partir de caracteristicas culturais nas organizagdes publicas com
estruturas burocraticas e hierarquizadas, Silva (2013) elaborou um conjunto de variaveis que

sintetizam os fundamentos de sua pesquisa, quais sejam: quanto as regras, quanto a

[P

hierarquia, quanto a eficiéncia, quanto a transparéncia, quanto a meritocracia, quanto
burocracia, quanto a criatividade, quanto a gestdo e quanto a ética. Essas variaveis, segundo
Silva (2013), desempenham um papel crucial na promog¢do de mudanca de valores e na
superagdo de paradigmas. Para cada varidvel apresentada em sua pesquisa, Silva (2013), na
elaboragdo de seu questiondrio acerca da cultura organizacional, adotou uma dimensao, com

base no Modelo MARCO, dos elementos estruturais da cultura organizacional apresentado

por Zago (2000).

Em suma, o Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO), conforme
proposto por Zago (2000) e desenvolvido por Silva (2013), apresenta uma estrutura conceitual
valiosa para analisar as dimensdes da cultura organizacional e sua inter-relacdo com as
variaveis do comportamento humano. Essa abordagem permite compreender as
transformagdes culturais, identificar oportunidades de alinhamento e promover a adaptacao da
cultura organizacional as demandas do ambiente externo. Nesse sentido, o presente estudo
utiliza o questionario baseado no modelo MARCO validado por Silva (2013) para realizar,

através da percepcao dos servidores, a mensuragdo dessas varidveis.
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A fim de facilitar o entendimento, a Figura 1 traz quais foram os conceitos de Cultura
Organizacional e Cultura de inovacdo empregados no presente estudo, bem como qual foi a

perspectiva de Cultura Organizacional adotada nesta pesquisa.

Figura 1 - Conceitos de Cultura Organizacional adotados na pesquisa

ceeeenens > Conceito

Conjunto de pressupostos basicos, compartilhados pelos membros da
organizagio, que afeta o comportamento e as agdes desses individuos e a forma
como esta organizagdo se relaciona com o ambiente externo, e que pode, até
determinado ponto, ser modificada e controlada pela propria organizagio
(Pinho; Lucena, 2005; Cameron; Quinn, 2011; Quaresma Junior; Carrieri, 2015)

---------- » Perspectiva
Cultura Variavel que influencia o comportamento dos individuos e a tomada de
Organizacional """ decisdes (Smircich, 1983; Carrieri, 2008)

~ ......... » Cultura de inovaciio

Conjunto de valores, crengas, normas e praticas que promovem a geragao,
implementagdo e difusdo de ideias e solugdes inovadoras em uma organizagio,
ou seja, ¢ a cultura organizacional que fomenta a inovagdo (Bruno-Faria;
Fonseca, 2014; Bruno-Faria; Fonseca, 2015; Gimenez; Veiga, 2020).

feveveene » Campus UFV-Florestal
A Cultura Organizacional do Campus UFV-Florestal ¢ considerada uma
subcultura da Cultura Organizacional da UFV que, apesar de sofrer influéncias
da mesma, possui caracteristicas distintas da cultura do campus sede.
Fonte: Elaboragao propria (2024).
A proxima se¢do discorre sobre a conceituagdo de inovagdo, suas caracteristicas € a

sua aplicabilidade no setor publico.
2.2. AINOVACAO NO SETOR PUBLICO

No ambito do servigo publico brasileiro, a implementagao do modelo de administragao
gerencial iniciou um processo de melhoria na gestdo de forma geral e, também, na gestdo de
pessoas dos orgaos publicos (Camoes, 2019). Para melhor entender o processo de inovacao
dentro da administracdo publica brasileira, ¢ necessario compreender que a administragao
publica possui trés modelos distintos — Patrimonialismo, Burocracia ¢ Administracao
Gerencial — operando simultaneamente sem que os anteriores tenham deixado de existir por

completo (Soares, 2009).

De forma sucinta podemos entender o modelo patrimonialista como sendo um modelo
onde ndo se tem uma distingdo entre a atividade publica e a atividade privada, ou seja, a
administracao publica ¢ um instrumento, utilizado pelo gestor, para usufruir dos bens publicos

segundo motivagdes pessoais (Soares, 2009). J4 a administragdo Burocratica, enquanto
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modelo de gestdo, foi implantada na tentativa de “desvincular a figura do gestor publico [...]
do individuo politico que se orientava pelos desejos do poder politico” (Silva; Fadul, 2011, p.
261). Ou seja, ¢ um modelo que nasceu como uma forma de se combater as praticas
patrimonialistas e tem como uma de suas caracteristicas a obediéncia a lei (Silva; Fadul, 2011;
Soares, 2009). Por fim, o modelo gerencial, no Brasil, diferente do modelo Burocratico, deixa
de buscar exclusivamente a obediéncia a lei e introduz novas concepgdes de trabalho no setor
publico, tais como a flexibilizacdo dos processos e orientagdo para os resultados (Soares,

2009).

Dentro desses trés cenarios da administracdo publica, a inovacao ¢ percebida de
formas distintas. No patrimonialismo a inovagao ¢ voltada apenas para a satisfacdo pessoal do
gestor, assumindo um carater individualista. Na Burocracia a inovacdo se torna rara e
contraria ao sistema, uma vez que este pregava a rigidez em torno das normas impostas e¢ da
estrutura hierarquizada. E somente no gerencialismo que a inovagdo adquire relativa

importancia dentro da gestao publica (Soares, 2009).

A inovagdo tem sido vista como um importante fator para acelerar o desenvolvimento
dos paises, fornecer vantagens competitivas e ajudar no enfrentamento de desafios
econdmicos, além de ter potencial para contribuir positivamente na esfera social (Gimenez;
Veiga, 2020). O Manual de Oslo traz uma das definigdes mais amplamente aceitas sobre
inovacdo, que, embora tenha sido consolidada, originalmente, com foco em organizacdes
orientadas ao mercado, foi atualizado recentemente para incluir conceito mais abrangente,
visando a aplica¢do da inovagdo em outros setores (Silva et al., 2022). A Organizacgdo para
Cooperagao e Desenvolvimento Econdémico (OCDE), traz as seguintes definicdes de
inovacgao:

Uma inovagao ¢ um produto ou processo novo ou melhorado (ou combinagio deles)
que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e que

foi disponibilizado para potenciais usudarios (produto) ou utilizado pela propria
unidade (processo) (OCDE, 2018, p. 32).

A implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negocios, na organizagdo do local de trabalho ou nas
relagdes externas” (OCDE, 2018, p. 61).

Schumpeter (1982, p. 93) conceitua inovagdo como a “introdu¢do de um novo bem,
que pode ser um produto, um método de producao, um mercado, uma fonte de matéria-prima

ou uma forma de organiza¢do”. O autor defende a ideia de dois tipos de inovagdo: (1)
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inovacgdes radicais como sendo aquelas que introduzem novos produtos, processos ou formas
de organizagdo que ndo existiam anteriormente no mercado; e (2) inovagdes incrementais
como aquelas que melhoram os produtos, processos ou formas de organizagdes ja existentes

(Schumpeter, 1982).

O conceito de inovagdo, em especial dentro do setor publico, ainda ndo estd
consolidado. Existe, na literatura, uma multiplicidade de definicdes e de abordagens de
inovacao, incluindo: (1) qualquer ideia ou produto que o cliente perceba como novo; (2) a
introducdo de produtos, processos, servicos, métodos e sistemas que nao existiam
anteriormente no mercado; (3) inovagdes podem ser direcionadas a produtos, processos
organizacionais e marketing; (4) tecnologias sustentdveis que permitem um produto ou
servico apresentar melhor desempenho e ser valorizado pelos clientes; (5) um produto
tecnologicamente novo do ponto de vista da organizagdo ou do mercado como um todo; (6) a
criacdo de qualquer produto, servigco ou processo novo e eficaz para o negocio, levando em
considera¢do as necessidades do mercado, tecnologia e capacidade de producdo (Gimenez;
Veiga, 2020; Montenegro et al., 2021). Nesse sentido, o termo inovagdo pode ser empregado

com o significado de algo novo para a organizagdao (Machado, 2004).

Dentro dessa variedade de abordagens, Silva (2019) descreve a inovagdo como sendo
um processo destinado a proporcionar valor e novidade ao mercado, consumidores,
fornecedores e demais parceiros por meio de novas solugdes, produtos ou servigos, bem como
novas formas de comercializacdo. Nessa perspectiva de geracdo de valor, pode-se inferir, de
acordo com Daglio et al. (2014) que a inovagdo no setor publico ndo se limita apenas a
introducao de algo novo, mas deve buscar, também, produzir resultados que agreguem valor a
sociedade. Sob esse ponto de vista, ¢ fundamental que toda inovacao no setor publico tenha
como objetivo solucionar um problema de interesse publico e, para que seja considerada
bem-sucedida, € preciso que alcance o resultado publico desejado (Daglio; Gerson; Kitchen,
2014). Inovacdo, nesse contexto, de maneira geral, envolve criacdo, aceitagdo e a efetiva
implementagdao de novas ideias, processos, produtos ou servicos dentro da organizacao

(Soares, 2009). Vale destacar que, para Lavrado et al. (2020), a percep¢ao de alguma coisa

como nova depende do contexto no qual esta ¢ observada e utilizada.

Segundo o Manual de Oslo (2018) o processo de inovagdo, além de denotar a ideia de
coisa nova, pode envolver, também, atividades que ndo sdo novas em si, mas que sao

necessarias para a implementacao da inovagao. Portanto, a inovagao pode ser tratada como
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novidade em um contexto local, mas ndo necessariamente também sera uma novidade em um
contexto mais abrangente (Castro; Guimaraes, 2019). Nesse sentido, Scarpin ¢ Machado
(2015) destacam que a inovagao pode ser vista como a ado¢do de uma ideia ja existente, mas

que seja nova para a organizacao que a esta adotando.

Segundo Silva e Sousa (2022), a inovagdo consiste em novas formas de alcangar os
objetivos da organizagdo, podendo incluir tanto novas estruturas organizacionais, produtos ou
servicos, quanto modificagdes substanciais em técnicas e praticas ja utilizadas pelas
organizacOes. Para este estudo, o teletrabalho foi considerado como uma inovacao
incremental de acordo com Schumpeter (1982) e o conceito de inovagao foi considerado, de
acordo com Scarpin e Machado (2015), com base no que ¢ novo para determinado ambiente,
ou contexto. Ou seja, mesmo que, por exemplo, o teletrabalho j& se encontre consolidado em
diversos orgdos publicos, ele ainda pode ser considerado como uma inovagdo para a
UFV-Florestal, ambiente de estudo dessa pesquisa, na qual essa ideia ainda ndo foi
implementada (Montenegro et al., 2021). A Figura 2 traz os pontos principais do que foi

abordado acerca do tema da inovagao no presente estudo.

Figura 2 - Conceitos de Inovacio adotados na pesquisa

CONCEITO
Refere-se a um produto ou processo que é novo, aprimorado ou uma combinagio de ambos,
apresentando diferencas significativas em relagdo aos produtos ou processos anteriores da entidade.
O processo de inovagdo, além de denotar a ideia de coisa nova, pode envolver, também, atividades
que ndo sdo novas em si, mas que sao necessarias para a implementacdo da inovagao (OCDE, 2018)

(\

INOVACAO NO SETOR PUBLICO INOVACAO
Para a pesquisa, a inovagdo foi considerada com base no que é

novo para determinado ambiente, ou contexto, ou seja, a
inovacgdo pode ser vista como a adogiio de uma ideia ja existente,

Nao se limita apenas a introducio de
algo novo, mas deve buscar, também, R
produzir resultados que agreguem

valor  sociedade (Daglio ef al., 2014) contanto que seja nova para a organiza¢do que a esta adotando

(Scarpin; Machado 2015).

TELETRABALHO
O teletrabalho é considerado uma inovagao incremental, ou seja, aquela que melhora
os produtos, processos ou formas de organizagdes ja existentes (Schumpeter, 1982).

Fonte: Elaboragao propria (2024).
A inovagdo tem sua origem na necessidade de as organizagdes, em busca de sua

sobrevivéncia, se adaptarem e/ou sobreporem aos obstaculos que aparecam diante de si. No

setor publico, a inovagao pode ser vista como um meio fundamental para aprimorar tanto os
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servigos prestados pelo governo aos cidaddos, quanto o desempenho da propria organizacao
estatal, mantendo-se o Estado sempre atualizado e promovendo maior interagdo deste com o
ambiente no qual esta inserido (Soares, 2009; Castro; Guimaraes, 2019). Nesse sentido, a
inovagdo no servico publico ¢ uma ferramenta imprescindivel para o Estado melhorar o seu
desempenho organizacional e garantir, assim, sua sobrevivéncia diante das mudancgas externas

da sociedade (Soares, 2009; Castro; Guimaraes, 2019; Silva et al., 2022).

Entretanto, segundo Saldanha e Cruz (2021), a percepc¢ao dos servidores publicos
acerca da inovagdo ¢ um fator crucial para o sucesso da implementagdo de novas praticas e
processos nas organizagdes governamentais. Os autores afirmam que a inovagdo nao pode ser
vista como algo que ¢ imposto de cima para baixo, mas sim como um processo que deve
envolver a participacdo ativa dos servidores publicos em todas as etapas. Nesse cenario,
alguns obstaculos podem aparecer frente as praticas de gestdo de pessoas voltadas a

implementacéo de ideias inovadoras adotadas pelo Orgdo Publico.
2.3. OBSTACULOS A INOVACAO NO SETOR PUBLICO

Mesmo com a introdu¢ao do modelo de administracdo gerencial no servigo publico
brasileiro, a ideia de inovagdo no setor publico ndo estd garantida, pois ainda existem tragos
dos modelos de administrag@o publica patrimonialista e burocratica (Soares, 2009). O que nao
significa dizer que € inexistente o avanco na area de inovagdo dos servigos publicos, mas ¢
preciso uma cultura organizacional flexivel e um investimento nas pessoas para que se possa

concretizar a implementagao de determinada inovagao na organizagao (Camoes, 2019).

Sao varios os obstaculos que a organizacao publica pode enfrentar diante da tentativa
de implementa¢ao de uma pratica voltada a inovagdo. Bruno-Faria e Fonseca (2014) destacam
alguns aspectos da organizagdo que podem favorecer ou inibir um ambiente inovador. O
encorajamento das liderancas ¢ do grupo de trabalho ¢ um dos aspectos que favorecem o
ambiente inovador. Ou seja, a lideranga de uma organizacao deve promover um ambiente que
incentive e valorize a criatividade, experimentacdo e colaboragdo de seu pessoal, fornecendo

recursos € apoio para que os funciondrios possam desenvolver suas ideias e projetos.

O grau de liberdade ¢ outro aspecto que pode favorecer o ambiente inovador, uma vez
que permite aos colaboradores experimentarem e explorarem diferentes ideias livremente,
sem medo de criticas e represalias. A organizacdo deve, para isso, oferecer um ambiente de

trabalho que estimule a criatividade e o pensamento divergente, proporcionando aos
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colaboradores a liberdade necessaria para colocar em pratica suas ideias (Bruno-Faria;
Fonseca, 2014). A autonomia €, também, um aspecto importante para favorecer o ambiente
inovador, pois quando os colaboradores possuem a autonomia para tomar decisdes e propor
solucdes, sem a necessidade de obter aprovagdo constante da chefia, eles se sentem mais
engajados e motivados a contribuir com a organizagdo. Assim, a organizacdo deve encorajar
que os servidores experimentem e arrisquem, sem medo de errar ou de serem punidos

(Bruno-Faria; Fonseca, 2014).

Por outro lado, segundo Bruno-Faria e Fonseca (2014) o controle, quando excessivo,
pode sufocar a criatividade e a experimentacdo. Diante desse excesso de controle, por parte da
lideranca, os colaboradores tendem a se sentir inseguros e inibidos e, assim, sdo
desestimulados em contribuir com ideias criativas e inovadoras, por medo de serem punidos
ou sairem do padrdo. Outro aspecto inibidor do ambiente inovador ¢ a distancia do poder, pois
quando a lideranga de uma organizagao ndo se envolve diretamente com seus colaboradores
em um processo de inovacdo, estes podem se sentir desmotivados e desengajados,
desestimulando, assim, a participagdo dos mesmos nos processos inovadores (Bruno-Faria;
Fonseca, 2014). Por fim, a evitagdo de incertezas ¢, também, considerada por Bruno-Faria e
Fonseca (2014) como um aspecto capaz de inibir o ambiente inovador. Quando uma
organizagdo busca evitar riscos e incertezas, ela pode acabar se mantendo presa a solugdes
convencionais. Neste tipo de ambiente, os funcionarios tendem a ser mais conservadores e
menos propensos a assumir riscos € propor novas ideias. Dessa forma, para buscar um
ambiente inovador, ¢ necessario que a organizagdo esteja disposta a assumir riscos € a
experimentar novas solu¢des, mesmo que implique em lidar com incertezas e
imprevisibilidade (Bruno-Faria; Fonseca, 2014). A figura 3 destaca os aspectos que
favorecem e que inibem o ambiente inovador de acordo com a pesquisa de Bruno-Faria e

Fonseca (2014).
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Figura 3 - Aspectos favoraveis e aspectos inibidores do ambiente inovador

g Ambiente inovador ...........................................
Aspectos que favorecem Aspectos que inibem o
o ambiente inovador ambiente inovador

Encorajamento das liderangas

"""" Controle excessivo
e do grupo de trabalho :

- Grau de liberdade Distancia do poder ...
e Autonomia Evitagdo de incertezas

Fonte: Elaboragdo propria com base em Bruno-Faria e Fonseca (2014).

Nesse contexto de obstaculos a inovagao, pesquisas como a de Rodrigues, Carvalho e
Paula (2021) e Cardoso, Vale e Joia (2020) apresentam analises bibliométricas da producao
cientifica sobre inovagdo no setor publico brasileiro. Foram identificados, nessas pesquisas,
varios desafios e obstaculos enfrentados pela administragdo publica no tocante a inovagao no
setor publico no Brasil, conforme destacado na Figura 4, quais sejam: falta de recursos
financeiros, resisténcia a mudanga por parte dos servidores publicos, burocracia excessiva,
falta de lideranca e falta de capacitagdo dos servidores publicos (Rodrigues; Carvalho; Paula,

2021; Cardoso; Vale; Joia, 2020).
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Figura 4 - Obstaculos a inovacio

s » Falta de recursos financeiros

................ > Resisténcia a mudangas
/~ OBSTACULOSA ™\ T
= SO SO urocracia excessiva
\_ INOVAGAO ;" ’
\. 7
---------------- > Falta de lideranca
. » Falta de capacitagio

Fonte: Elaboragao propria com base em Rodrigues, Carvalho e Paula (2021) e Cardoso, Vale e Joia (2020).

A falta de recursos financeiros pode ser considerada, de acordo com as pesquisas de
Cardoso, Vale e Joia (2020) e Rodrigues, Carvalho e Paula (2021), como um dos principais
obstaculos a inovagdo no setor publico. Isso ocorre devido aos orgamentos limitados do setor
publico e ao fato de a inovag¢do ndo ser vista como prioridade. Essa falta de recursos pode
limitar a capacidade do 6rgdo publico de investir em novas tecnologias e processos, bem
como em treinamentos e capacitagdes, resultando em falta de conhecimento e habilidades
necessarias para a implementacdo bem-sucedida de praticas inovadoras (Cardoso; Vale; Joia,
2020; Rodrigues; Carvalho; Paula, 2021), levando a organizagdo a estagna¢do (Bruno-Faria;
Fonseca, 2014). Nesse sentido, a busca por parcerias com empresas privadas e a busca por
financiamentos e recursos publicos, segundo Saldanha e Cruz (2021), seriam estratégias que

poderiam contribuir para superar esse desafio.

Outro obstaculo comum a inovagao no setor publico, trazidos por Rodrigues, Carvalho
e Paula (2021) e Cardoso, Vale e Joia (2020), ¢é a resisténcia 8 mudanga. E importante ressaltar
que tal resisténcia pode ser percebida tanto pelos servidores quanto pelos gestores publicos.
Os servidores, por possuirem uma visao conservadora (Saldanha; Cruz, 2021), podem resistir
as mudangas por temerem que elas possam afetar suas rotinas de trabalho ou a qualidade de
seus servigos. Por sua vez, os gestores podem ser resistentes as mudangas por receio de que a
inovacao possa expor falhas em seus processos e métodos de trabalho (Rodrigues; Carvalho;

Paula, 2021; Cardoso; Vale; Joia, 2020). A resisténcia a mudanga ¢ um obstaculo comum em
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organizagdes que ndo possuem uma cultura de inovacdo, onde se prefere manter rotinas
estabelecidas (Bruno-Faria; Fonseca, 2014), resultando em falta de entusiasmo e engajamento
de uma pratica inovadora por parte dos servidores, bem como na adog¢do tardia de novas
tecnologias, processos e procedimentos (Rodrigues; Carvalho; Paula, 2021; Cardoso; Vale;
Joia, 2020). Saldanha e Cruz (2021) sugerem que a criagdo de uma cultura de inovagdo e a

sensibilizacdo dos servidores podem contribuir para superar essa resisténcia.

A burocracia excessiva também pode ser considerada um obstaculo que pode impedir
a implementacdo de praticas inovadoras no setor publico. Em processos e procedimentos
burocraticos nao se permite a flexibilidade e as decisdes sdo tomadas de maneira lenta,
dificultando, assim, a implementa¢do de mudangas e limitando a capacidade de adaptacdo da
organizacdo (Bruno-Faria; Fonseca, 2014). Além de acarretar atrasos na implementacdo de
novas praticas e nos custos adicionais relacionados aos procedimentos burocraticos, a
burocracia excessiva pode, ainda, desencorajar a proposicao, por parte dos servidores, de
novas ideias, pois estes podem achar que tais ideias podem se perder no meio dos
procedimentos burocraticos exigidos pelos 6rgdos publicos (Rodrigues; Carvalho; Paula,
2021; Cardoso; Vale; Joia, 2020). Outro obstaculo, no setor publico, para a inovagao € a falta
de lideranca adequada por parte dos gestores publicos. Essa falta de lideranga pode impactar
negativamente na motivagdo e no entusiasmo dos servidores na adocao das praticas propostas
(Rodrigues; Carvalho; Paula, 2021; Cardoso; Vale; Joia, 2020). Os lideres publicos podem,
segundo Vieira, Barbosa e Ramalheiro (2019), enfrentar dificuldades em motivar seus
servidores devido ao ambiente restritivo gerado pela burocracia excessiva presente nas
instituigdes publicas. Essa burocracia acaba limitando a autonomia dos lideres, o que pode
dificultar a implementagdo de mudangas (Vieira, Barbosa, Ramalheiro, 2019). Além disso, a
falta de uma lideranca adequada pode criar no 6rgdo uma cultura organizacional que nao
favorece a inovagdo, na qual a estagnacdo e a resisténcia a mudanga se tornam mais comuns
do que a busca por solugdes inovadoras (Rodrigues; Carvalho; Paula, 2021; Cardoso; Vale;

Joia, 2020).

Por fim, outro ponto mencionado nas pesquisas de Rodrigues, Carvalho e Paula (2021)
e Cardoso, Vale e Joia (2020) como obstiaculo a inovacdo no setor publico ¢ a falta de
capacitacdo dos servidores. Ela se refere a falta de habilidades e conhecimentos especificos,
por parte dos servidores, necessarios para a adocao e implementagdo de inovagdes

(Rodrigues; Carvalho; Paula, 2021; Cardoso; Vale; Joia, 2021; Saldanha; Cruz, 2021). Tal
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falta de capacitacdo pode ocasionar falhas na implementagdo de novas praticas, bem como
ineficiéncia e inefetividade na adog¢do de novas tecnologias. A falta de capacitagdo pode,
ainda, desencorajar a apresentacao de ideias inovadoras, por parte dos servidores, por
acreditarem ndo possuir habilidades necessdrias para implementa-las (Rodrigues; Carvalho;

Paula, 2021; Cardoso; Vale; Joia, 2020).

Assim, ¢ imprescindivel instaurar mudangas em culturas organizacionais, marcadas
pela resisténcia a novas ideias; buscar a diminui¢do da burocracia excessiva; € a
implementa¢do de incentivos a adogdao de novas ideias, para que a administragao publica
alcance, efetivamente, a implementagao da acdo desejada (Soares, 2009). Dessa forma, a
organizacdo deve adotar praticas que a levem a ler e a compreender a cultura organizacional e,
por fim, a agir de forma a direcionar seus servidores a estarem abertos a novas ideias e

apoiarem possiveis mudangas que poderiam ser benéficas para a organizacao (Soares,2009).

Dentro do contexto de ideias inovadoras no servigo publico, a se¢do seguinte aborda o
teletrabalho como uma ferramenta inovadora a disposicdo da Administracao Publica com o

objetivo de se buscar a melhoria da prestacao dos servigos publicos.
2.4. O TELETRABALHO COMO INOVACAO NA GESTAO PUBLICA

A modalidade de trabalho a distancia ganhou grande destaque diante da crise
enfrentada em decorréncia da pandemia do Coronavirus. Como uma das medidas pensadas
com o objetivo de minimizar os prejuizos as atividades das organizagdes, o teletrabalho se
tornou um recurso bastante utilizado pelas empresas e, também, pelas organizagdes publicas
(Antunes; Fischer, 2020). O teletrabalho tem a finalidade de reduzir os custos e aumentar a
eficiéncia dos servigos prestados através da melhoria da a produtividade e a qualidade de vida

dos trabalhadores em teletrabalho (Filardi; Castro; Zanini, 2020).

Em sua defini¢do, o teletrabalho se difere do trabalho remoto. O trabalho remoto pode
ser definido como todo trabalho desenvolvido, pelo trabalhador, assalariado ou ndo, fora das
dependéncias da empresa. Ja o teletrabalho seria o trabalho remoto realizado através do uso de
tecnologias da informagao e comunicagdo, como elemento de distingdo entre este e as demais
modalidades de trabalho exercidos a distancia (Freitas, 2008). O teletrabalho pode ser
definido, dessa forma, como o trabalho realizado a distidncia, ou seja, fora do local de
trabalho, com uso de tecnologias de informacao e qualquer outra tecnologia que permita se

trabalhar em qualquer lugar que ndo somente dentro da sede do 6rgao (Filardi; Castro; Zanini,
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2020). Nesse sentido, Mello (2011) afirma que o teletrabalho consiste em levar as atividades

laborais aos trabalhadores, em vez de exigir que eles se desloquem até o local de trabalho.

No Brasil, o trabalho remoto foi efetivamente reconhecido através da publicagdo da
Lei n® 12.551, de 15 de dezembro de 2011, que alterou o artigo 6° da Consolidagdo das Leis
do Trabalho (CLT) de forma a contemplar, de forma expressa, o trabalho remoto como
modalidade de trabalho que acarreta vinculo empregaticio. Com a publicacdo do Decreto n°
11.072, de 17 de maio de 2022, foi estabelecida a modalidade do teletrabalho, para os 6rgaos
publicos, como uma das possibilidades de trabalho dentro do Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD) instituido pelo referido decreto. O PGD ¢ “um instrumento de gestdao que
disciplina o desenvolvimento e a mensuracdo das atividades pelos seus participantes, com
foco na entrega por resultados e na qualidade dos servigos prestados a sociedade” (Brasil,
2022). Recentemente foi publicada a Instru¢do Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n°
24, de 28 de julho de 2023, que traz as orientagdes a serem observadas pelos orgdos e
entidades da Administracdo Publica Federal relativas a implementacdo e execugdo do PGD

(Brasil, 2023).

O PGD emergiu como uma ferramenta crucial para a moderniza¢do da administragdo
publica no Brasil. Seu principal objetivo ¢ aumentar a eficiéncia, eficacia e qualidade dos
servicos prestados pelas instituicdes publicas federais, através de uma abordagem sistematica
de gestdo e avaliacdo do desempenho dos servidores publicos. O PGD procura alinhar os
objetivos individuais dos servidores com as metas institucionais, promovendo uma cultura de
responsabilidade ¢ comprometimento com os resultados, conforme apontado por Carvalho
(2019). As metodologias aplicadas no PGD sao diversas, incluindo a definicdo de metas,
indicadores de desempenho e avaliagdes periddicas. Souza e Pereira (2020) destacam que o
uso de indicadores quantitativos e qualitativos permite uma avaliagdo mais abrangente e
precisa do desempenho dos servidores, facilitando a identificacdo de areas que necessitam de
melhorias. Entre as ferramentas utilizadas, o Balanced Scorecard (BSC) ¢ notavelmente
eficaz, pois integra diferentes perspectivas de desempenho, como financeira, de clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Oliveira (2021) ressalta que o BSC tem
mostrado eficacia na traducdo da estratégia institucional em agdes concretas e mensuraveis,

contribuindo para a melhoria continua.

Estudos tém demonstrado que a implementacdo do PGD nas instituigdes publicas

federais traz beneficios substanciais. Lima e Almeida (2018) observam que a ado¢do do PGD
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tem contribuido para a melhoria da eficiéncia operacional, redu¢do de custos e aumento da
satisfacdo dos cidaddos com os servigos publicos. Além disso, a valorizagdo do mérito e o
reconhecimento dos servidores com base em seu desempenho tém levado a um aumento da

motivacgdo e engajamento, conforme aponta Martins (2017).

Contudo, a implementagdo do PGD enfrenta desafios consideraveis, como a
resisténcia @ mudanca e a necessidade de capacitagdo continua dos gestores e servidores. Silva
(2020) enfatiza que a mudanca cultural ¢ um dos maiores obstaculos, exigindo um esforco
continuo de comunicagdo e formacao para consolidar a nova abordagem de gestdo. Ainda
assim, as perspectivas futuras sdo promissoras. Ferreira (2022) sugere que, com o avango das
tecnologias de informagao e comunicacdo, o PGD tende a se tornar cada vez mais integrado e
automatizado, potencializando ainda mais seus beneficios. Assim, o Programa de Gestdo e
Desempenho representa um avango significativo para a administracdo publica federal no
Brasil, promovendo uma gestdo mais eficiente e orientada para resultados. Apesar dos
desafios a serem superados, os beneficios ja observados indicam que o PGD ¢ uma ferramenta

essencial para a modernizagdo e melhoria dos servigos publicos.

Apesar do tema teletrabalho, no tocante a administrag¢do publica, ainda gerar polémica
e existir, por parte dos gestores, certo receio em se adotar essa modalidade de trabalho a
distancia devido aos desafios que sdo encontrados em sua implementagdo (Leite; Muller,
2017), este vem ganhando espaco dentro das praticas de gestdo dos oOrgdos publicos
brasileiros (Silva, 2015). H& quase duas décadas, as primeiras experiéncias com o teletrabalho
no servigo publico brasileiro foram realizadas pela empresa de Servico Federal de
Processamento de Dados (Serpro), uma empresa publica voltada para servigos em tecnologia
da educagdo, criada pela Lei 4516/1964. Essa experiéncia teve inicio em 2005, com a
participag@o inicial de apenas 18 funcionarios. J4 em 2022, o programa de teletrabalho na
Serpro contava com 3.773 participantes, o que equivalia a 66,7% do seu quadro interno de
funcionario e englobava profissionais de diversos setores da empresa (Machado; Toledo,
2022; Filardi; Castro; Zanini, 2020). De maneira semelhante, outros 6rgaos publicos como a
Receita Federal (2012), a Advocacia Geral da Unido (2011) e o Tribunal Superior do Trabalho
(2012) também propuseram a implantagdo do teletrabalho (Filardi; Castro; Zanini, 2020).

Dessa maneira, tem-se que a sociedade, de modo geral, tem exigido, cada vez mais,
dos orgdos publicos, a prestacdo de servigos mais rapidos e eficientes, cabendo aos

administradores buscarem novos métodos de gestdo para que os servigos prestados pelo
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Estado alcancem o maior grau de eficiéncia possivel (Filardi; Castro; Zanini, 2020). Nesse
contexto, ao levar em conta que um dos desafios para os gestores publicos é buscar
alternativas para aumentar a eficiéncias dos servicos oferecidos pelo Estado, o teletrabalho
aparece como uma potencial ferramenta de inovagdo disponivel aos gestores publicos na
busca de aprimorar a produtividade (Leite; Muller, 2017; Freitas, 2008), visando fazer uso das
diversas ferramentas de tecnologia de informacao disponiveis para possibilitar que o trabalho
seja prestado, de maneira eficiente, além das reparticdes publicas (Filardi; Castro; Zanini,

2020; Mendes; Oliveira; Veiga, 2020).

Recentes pesquisas que abordam a tematica de teletrabalho no setor publico apontam
diversos pontos positivos e negativos referentes a aplicabilidade do teletrabalho. Silva e Souza
(2021), em uma pesquisa quantitativa, analisaram a percep¢ao de servidores publicos de um
orgao federal em relagdo ao teletrabalho. Os autores identificaram que, na percepgao dos
servidores, os pontos positivos do teletrabalho com maior destaque foram: flexibilidade de
horarios e possibilidade de conciliar trabalho e vida pessoal. Por outro lado, como desafios
apontados pelos servidores, podemos citar a dificuldade de se manter a comunicagdo e o

trabalho em equipe e a falta de estrutura adequada para a realizagao do teletrabalho.

Outra pesquisa a respeito desse tema ¢ a de Trindade (2020) que analisou, através de
revisdo bibliografica do tema e uma pesquisa de campo, realizada com servidores publicos
federais que atuam em regime de teletrabalho, o teletrabalho no contexto do servigo publico
brasileiro com o objetivo de identificar os desafios e oportunidades dessa modalidade de
trabalho a distdncia. Alguns dos desafios do teletrabalho, identificados na pesquisa, sdo a
necessidade de maior clareza nas regras e diretrizes para o teletrabalho, a garantia da
seguranga da informa¢do e a adequagdo da infraestrutura tecnoldgica para a realizagcdo das
atividades remotas. Ja entre as oportunidades, podemos destacar a possibilidade de maior
flexibilidade no horario de trabalho e a economia de recursos com deslocamento e

infraestrutura fisica.

Nesse mesmo sentido, uma das contribuicdes, apontada por Antunes e Fischer (2020),
em relagcdo ao trabalho a distancia ¢ a diminui¢do do tempo de deslocamento do trabalhador
para a unidade na qual presta o servico (Antunes; Fischer, 2020). Esse tempo, antes gasto no
deslocamento de casa para o trabalho, e vice-versa, agora pode ser empregado pelo

trabalhador da forma que lhe for conveniente, podendo ser gasto com lazer, com a familia ou,



50

até mesmo, com outro tipo de prestacdo de servigo visando aumentar a renda do trabalhador

(Filardi; Castro; Zanini, 2020; Mendes; Oliveira; Veiga, 2020).

Silva e Alves (2020) analisaram os impactos do teletrabalho dentro da area de gestdo
de pessoas no setor publico. Os resultados da pesquisa apontaram que o teletrabalho traz
diversas implicagdes para a gestdo de pessoas, dentre elas a necessidade de adaptar as
politicas de gestdo de pessoas para lidar com a distancia fisica, a importancia de estabelecer
critérios claros para a avaliagdo de desempenho e a necessidade de garantir a seguranca das
informacodes. Alguns beneficios do teletrabalho também foram apontados pelas autoras, como
a flexibilidade para conciliar a vida pessoal e profissional, a redu¢ao de custos para o 6rgao

publico e a melhoria na qualidade de vida dos servidores.

Por sua vez, Kawasaki (2021), a partir de uma analise documental e de uma pesquisa
de campo, investigou os impactos da adog¢ao do teletrabalho no Tribunal de Contas do Estado
de Minas Gerais (TCE-MG) sobre a produtividade institucional. Os resultados apontaram
alguns reflexos positivos do teletrabalho em relacao a produtividade institucional, podendo-se
destacar a melhoria na qualidade do trabalho realizado pelos servidores e a redugao do tempo
de execucdo das atividades. Também se identificou alguns desafios enfrentados, pelo
TCE-MG, na implementacao do teletrabalho, com destaque para a necessidade de adaptagdo
da cultura organizacional e a preocupacdo com a seguranca da informacdo. Apesar dos
desafios apresentados, os resultados apontam que os beneficios observados superam os
desafios, sugerindo, assim, que a adocdo do teletrabalho pode ser uma estratégia promissora

para aumentar a produtividade institucional no setor publico.

Lopes (2021), também a respeito do teletrabalho, apresenta uma andlise sobre a
adog¢do do mesmo no contexto académico durante a pandemia de Covid-19. O estudo,
realizado com servidores técnicos-administrativos e professores da Universidade Federal do
Rio Grande, teve como objetivo avaliar a aceitagdo e a intencdo de continuidade do
teletrabalho como forma de manutengdo das atividades laborais. De acordo com a pesquisa,
foram apontados como principais pontos positivos do teletrabalho a autonomia e a
flexibilidade de horario, redug¢do de custos e riscos com deslocamento, maior tempo para
atividades com a familia, melhoria na qualidade de vida dos servidores, entre outros. Por
outro lado, a pesquisa identificou, também, alguns pontos negativos em relacdo ao
teletrabalho, de acordo com a percepgao dos servidores participantes da pesquisa. Nem todos

os participantes consideraram o teletrabalho como prazeroso ou interessante, ¢ nem todos
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perceberam ganhos de produtividade nesta modalidade de trabalho. Além disso, ndo houve
concordancia entre os participantes de que com o teletrabalho seja possivel realizar as
atividades laborais com maior celeridade. Por esse motivo, a pesquisa de Lopes (2021)
destaca que a adocao do teletrabalho deve ser cuidadosamente avaliada, levando em conta
tanto os beneficios quanto os desafios envolvidos, sendo necessario ainda considerar, por
exemplo, as diferencas na natureza do trabalho exercido pelos servidores, e também avaliar a
infraestrutura necessaria para a adogdo do teletrabalho em determinada instituicdo (Lopes,

2021).

Por fim, a pesquisa de Zagati (2022) analisou as caracteristicas e percepgdes dos
técnicos-administrativos de universidades federais em relacdo ao teletrabalho durante a
pandemia do Coronavirus. O objetivo da pesquisa foi analisar aspectos relacionados ao
teletrabalho realizado por esses servidores, buscando contribuir para a discussdo sobre a
viabilidade de inser¢do do teletrabalho nas universidades federais e para a maior eficiéncia na
gestdo e administracdo publica. A pesquisa identificou algumas vantagens do teletrabalho
para os Técnicos Administrativos, como a flexibilidade no horério de trabalho, a redugao do
gasto com transporte ¢ a diminui¢do do tempo gasto com deslocamento. Além disso, alguns
participantes relataram que o teletrabalho proporcionou uma maior concentragao € menor
interrup¢do durante as atividades. No entanto, também foram identificadas algumas
dificuldades, como a falta de recursos ergondmicos adequados para o teletrabalho. Além
disso, outros estudos citados na pesquisa apontaram que o teletrabalho pode trazer riscos a
saude do trabalhador. Os resultados da pesquisa indicam a importancia de uma abordagem
cuidadosa e planejada na implementacao do teletrabalho nas instituigdes publicas, como as
universidades federais, sendo fundamental o desenvolvimento de politicas claras, a
disponibilizagdo de recursos tecnologicos adequados e a capacitagdo dos servidores para o

teletrabalho (Zagati, 2022).

O Quadro 1 traz um resumo dos pontos positivos € dos pontos negativos e desafios do

teletrabalho de acordo com as pesquisas apresentadas.

Quadro 1 - Pontos positivos, pontos negativos e desafios do teletrabalho

Teletrabalho

Pontos positivos Autores

Antunes e Fischer (2020)
Lopes (2021)

Diminuiggo do tempo de deslocamento do servidor >
Zagati (2022)




52

Silva e Alves (2020)
o . Silva e Souza (2021)
Conciliar trabalho e vida pessoal Lopes (2021)
Zagati (2022)
Economia de recursos Silva e Alves (2020)
Silva e Alves (2020)
. . . . Trindade (2020)
Melhoria na qualidade de vida dos servidores Lopes (2021)
Zagati (2022)
Trindade (2020)
. — [ Silva e Souza (2021)
Autonomia e flexibilidade de horario Lopes (2021)
Zagati (2022)
Melhoria da qualidade do trabalho Kawasaki (2021)
Kawasaki (2021)
Aumento da produtividade Lopes (2021)
Zagati (2022)
Melhor utilizagdo do tempo anteriormente gasto com o deslocamento ao Lopes (2021)
trabalho
Zagati (2022)
Economia de recursos
Zagati (2022)
Reducdo do estresse
Zagati (2022)
Melhoria da imagem corporativa da organizagao
Zagati (2022)
Inclusdo social de pessoas com necessidades especiais, idosas e aposentadas
Autores
Pontos negativos e desafios
Silva e Alves (2020)
Necessidade de maior clareza nas regras e diretrizes para o teletrabalho Trindade (2020)
Silva e Alves (2020)
Garantia da seguranca da informagéo Trindade (2020)
Kawasaki (2021)
Trindade (2020)
Falta de estrutura adequada Silva e Souza (2021)
Kawasaki (2021)
Adaptagao da Cultura Organizacional
Silva e Souza (2021)
Dificuldade de manter a comunicagao e trabalho em equipe Zagati (2022)
Zagati (2022)
Conlflitos entre trabalho e familia/vida pessoal
Zagati (2022)
Isolamento social e profissional
Zagati (2022)
Diminuig¢do da visibilidade na empresa
Zagati (2022)

Sobrecarga de trabalho
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Zagati (2022)
Preconceito de colegas que exercem as atividades em regime presencial

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Contudo, embora o teletrabalho possa contribuir positivamente para a melhoria do
servigo publico, através do aumento da eficiéncia e da redug¢do dos custos, dentre outras
formas, € necessario destacar que, conforme afirmam Mendes, Oliveira e Veiga (2020), ndo ¢
qualquer atividade do Setor Publico que ¢ passivel de ser realizada por meio do teletrabalho.
Em alguns setores da Administragdo Publica o trabalho deve ser prestado presencialmente.
Sendo assim, de acordo com Silva (2015):

A adogdo, de forma ampla, do teletrabalho na administragcdo publica ndo é uma
medida facil de ser implantada. Para que isso ocorra, é preciso que as atividades que
devam ser priorizadas, sejam selecionadas, distribuidas e acompanhadas de forma

consistente. [...] A decisdo para a adog@o do teletrabalho no setor publico prima por
resultados e observa a qualidade dos servigos realizados (Silva, 2015, p. 8).

De acordo com os estudos citados acima, pode-se inferir que as pesquisas que
abordam o teletrabalho no setor publico, de maneira em geral, concordam que o teletrabalho
traz beneficios, como a flexibilidade de horarios, a possibilidade de conciliar trabalho e vida
pessoal, a redugdo de custos e o aumento da qualidade de vida dos servidores. No entanto, ha
também desafios a serem superados, como a necessidade de adaptacdo da cultura
organizacional, a garantia da seguranca da informacdo e a falta de regras definidas e de
estrutura adequada para a implantacao e realizacao do teletrabalho. Também pode-se destacar
que, embora haja beneficios em relagdo a redugdo de custos e aumento da produtividade

institucional, € necessario considerar que nem todas as atividades do setor publico sdo

passiveis de serem realizadas por meio do teletrabalho.

Dessa forma, para que a implementagdo do teletrabalho possa ser efetiva e contribuir
de forma positiva para a melhoria da prestacao dos servigos publicos, ¢ importante que a sua
adocgdo seja feita de forma cuidadosa e estruturada, levando-se em conta as peculiaridades do
setor publico e, também, garantindo-se que os servidores estejam preparados para assumirem
essa modalidade de trabalho (Silva; Alves, 2020). Além disso, o Decreto 11.072, de 17 de
maio de 2022, estabelece os demais requisitos aos quais a administragdo publica federal deve
se adequar para a implementacio do teletrabalho, dentro do Plano de Gestdo e

Desenvolvimento.

Diante da crescente pressdo da sociedade, pleiteando servigos publicos cada vez mais

rapidos e com qualidade cada vez mais elevadas, a administracdo publica tem buscado formas
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de se adequar a essa necessidade de inovar os seus métodos e de gerir melhor as organizagdes
publicas. E essencial, assim, como resposta para a sociedade, que a administragdo publica
consiga reduzir os custos e, a0 mesmo tempo, aumentar a qualidade de seus servigos,
pautando suas ac¢oes, dessa maneira, dentro do conceito de eficiéncia da administragao publica

(Filardi; Castro; Zanini, 2020; Mendes; Oliveira; Veiga, 2020).

Para que a administragdo publica consiga implementar tais ideias inovadoras dentro
das organizagdes publicas, ¢ necessario, primeiro, que ela consiga romper com as
caracteristicas dos modelos patrimonialista e burocratico, que ainda atuam fortemente sobre a

administracao publica de forma geral (Saraiva, 2002).

Outro ponto a ser levado em conta pela gestdo publica ¢ a conducao da cultura
organizacional da administragdo publica para uma cultura mais flexivel e adepta a mudancas
(Camdes, 2019). De forma geral, a cultura organizacional da administragdo publica brasileira
ainda contém tragos muito marcantes do modelo de gestao burocratico tendendo a levar a
organizacdo a manutencao de praticas e métodos costumeiramente adotados e, por vezes,
ultrapassados. Essa cultura acaba por constituir barreiras frente as tentativas de
implementagdo de inovagdes dentro da area de gestdo publica (Amaral, 2019; Saraiva, 2002;

Soares, 2009).

Este estudo aborda o teletrabalho como uma possibilidade de inovagdo, no servigo
publico, que pode contribuir para a melhoria tanto do servigo publico, de forma geral, quanto
da qualidade de vida do proprio servidor publico. Nesse sentido, Mendes, Oliveira e Veiga
(2020) afirmam que:

E forgoso reconhecer que com a implantagio do teletrabalho nas organizagdes
publicas havera uma maximizagdo da produtividade e racionalizagdo dos recursos,
concomitantemente, com a presenca de alguns beneficios trabalhistas ja
conquistados no servigo publico, além do que ocorrerd melhoria da qualidade de
vida e de satde dos servidores publicos, conquistadas a partir do aproveitamento do
tempo util em atividades de vida diaria, inclusive com o aumento do tempo

disponivel para os filhos e familia, para o lazer ¢ para seu autoenriquecimento com
leituras, estudos ¢ outros (Mendes; Oliveira; Veiga, 2020, P. 12757).

Desta forma, apesar de certa resisténcia de parcela da administragdo publica, seja por
desconhecimento de sua aplicabilidade, seja em decorréncia da forte influéncia da cultura
organizacional conservadora da administracdo publica, “¢é relevante que o Estado brasileiro

procure avangar de forma consistente na adogao do teletrabalho no servico publico, visto que
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essa modalidade ¢ importante para permitir mais flexibilidade na Administragdo Publica”

(Silva, 2015, p. 9).

O teletrabalho, como uma hipdtese de inovagdo da gestdo publica, ainda necessita de
adequacdes, tanto em relagdo a forma de implementagdo quanto em relagdo a sua
receptividade dentro da cultura organizacional da administragao em si. Contudo, ele se mostra
como uma alternativa viavel de mobilidade de trabalho, ao alcance da administracao publica,
frente a necessidade da sociedade de servigos publicos mais eficientes e aos desafios que a

modernizagdo impode sobre a administracao.
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3. METODOLOGIA

Esta se¢do se destina a exposi¢do dos procedimentos metodoldgicos que foram
adotados neste estudo. Primeiramente, foram tragadas as caracteristicas gerais da pesquisa,
que se configura como uma pesquisa de métodos mistos de natureza descritiva. Em seguida,
foi definido o universo de investigagdo, com a delimitacdo do escopo e dos sujeitos da
pesquisa. Foram estabelecidos, ainda, os procedimentos utilizados na coleta de dados —
aplicagdo de questiondrio, realizacdo de entrevista semiestruturada. Por fim foram
estabelecidas quais as técnicas foram empregadas no tratamento e na analise dos dados

coletados — estatistica descritiva e analise de conteudo.
3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Rosa e Arnoldi (2008) afirmam que um ponto chave para o desenvolvimento da
pesquisa ¢ a fidelidade de seus resultados ¢ a escolha do procedimento e das técnicas
adequadas para a realizagdo da pesquisa. O presente trabalho, de acordo com os ensinamentos
de Godoy (1995), buscou compreender as influéncias que os elementos da cultura
organizacional da UFV-Florestal podem trazer para agdes voltadas a adocdo de praticas
inovadoras de implementacdo do teletrabalho, analisando-as em uma perspectiva integrada,
considerando o ponto de vista dos servidores técnico-administrativos e dos gestores da
Universidade Federal de Vigosa, Campus UFV-Florestal (UFV-Florestal). Dessa forma, a

presente pesquisa se classifica como uma pesquisa de métodos mistos de natureza descritiva.

De acordo com Creswell (2007), a pesquisa de métodos mistos tem o objetivo de
reunir dados quantitativos e qualitativos em um mesmo estudo, seja atribuindo mais peso a
um do que a outro, seja iniciando-se com um e concluindo-se com outro. Assim, esse tipo de
pesquisa emprega, de forma simultanea ou sequencial, estratégias de investigacdo e técnicas
de coleta de dados, quantitativas ou qualitativas, visando melhor entender os problemas da
pesquisa (Creswell, 2007). Portanto, opta-se pelo uso de estratégia de métodos mistos em

forma sequencial.

Em primeiro momento, a pesquisa se utilizou do método quantitativo, através da
aplicacdo de questiondrio, buscando fazer um levantamento da percep¢do dos servidores
acerca dos elementos da cultura organizacional da UFV-Florestal e da aceitacdo dos gestores e

servidores (Creswell, 2007) em relacdo ao teletrabalho. A pesquisa quantitativa, de acordo
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com o entendimento de Creswell (2007), ao ser realizada na forma de levantamento, descreve,
de forma quantitativa, as atitudes ou opinides de uma populagdo através do estudo de uma
amostra desta. Dessa maneira, optou-se pela aplicagdo de questionarios, visando efetuar

generalizacdes a partir da amostra sobre o universo de pesquisa estudado (Creswell, 2007).

Com base nos dados apurados através da aplicagdo dos questionarios, a pesquisa
utilizou o método qualitativo buscando compreender, por meio de entrevistas, o fendmeno da
cultura organizacional sob a perspectiva dos servidores técnico-administrativos e dos gestores
da UFV-Florestal (Creswell, 2007; Godoi, 2006). A pesquisa qualitativa ocorre em um
cenario natural e isso permite que o pesquisador desenvolva um maior nivel de detalhes das
pessoas e locais pesquisados, além de um maior grau de envolvimento com as experiéncias
reais dos participantes. Na pesquisa qualitativa, segundo Creswell (2007), ¢ fundamental a
interpretagdo dos dados através do ponto de vista do pesquisador, incluindo a descricao de
pessoas e cenarios, analise de dados com o objetivo de se identificar temas ou categorias e,

por ultimo, interpretagdes e conclusdes do significado.

Por fim, em se tratando de sua natureza descritiva, esta pesquisa, em consonancia com
0 que ensina Vergara (2003), ndo visava explicar os fendmenos que aqui foram descritos.
Nesse contexto, Vergara (2003) e Gil (1999) destacam que a pesquisa descritiva visa
identificar as caracteristicas de uma populacao ou fenomeno especifico, além de investigar as

relagdes entre diversas varidveis que o compoem.
3.2. UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

A pesquisa teve como area de atuagao a Universidade Federal de Vicosa, Campus
UFV-Florestal (UFV-Florestal), situada na cidade de Florestal, Minas Gerais. A Universidade
Federal de Vigosa (UFV) possui trés campi, sendo eles: Campus UFV-Vigosa (UFV-Vigosa),
Campus UFV-Rio Paranaiba (UFV-Rio Paranaiba) e Campus UFV-Florestal. Importante
destacar que, apesar de a delimitagdo do universo ao Campus UFV-Florestal ser considerada
uma limitag¢do da pesquisa, e de a UFV-Florestal sofrer influéncias da cultura organizacional
da UFV-Vigosa, Saraiva (2002) afirma que cada organizagdo possui uma cultura
organizacional particular, assim foi considerada, para a pesquisa, a cultura organizacional da
UFV-Florestal como sendo uma subcultura da UFV, com particularidades e caracteristicas
distintas da cultura organizacional da UFV como um todo. Além disso, o pesquisador trabalha

neste local e, dessa forma, possuia acesso facilitado para a obten¢do dos dados e informagdes.
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Por esses motivos, esta pesquisa se prop0Os a estudar os elementos da cultura organizacional
proprios da UFV-Florestal. A presente pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos da Universidade Federal de Vigosa (CEP-UFV), através da

Plataforma Brasil, com o nimero CAAE 70637723.9.0000.5153.

A UFV-Florestal foi inaugurada, em 26 de abril de 1939, com o nome de
Fazenda-Escola de Florestal. Em 26 de maio de 1948, O Decreto n.° 2740 transformou a
Fazenda-Escola em Escola Média de Agricultura (EMAF). A EMAF foi regulamentada,
através do Decreto-Lei n.° 2.931, de 13 de novembro de 1948, iniciando suas atividades em
abril de 1949. Através do Decreto Federal n.° 64.825, de 15 de julho de 1969, a EMAF passou
a ser denominada de Central de Ensino e Desenvolvimento Agrario de Florestal (CEDAF) e
foi incorporada a Universidade Federal de Vicosa (Universidade Federal de Vigosa, 2003).
Em 22 de maio de 2006 a area que abrigava a entdo CEDAF recebeu a denominacao de

Universidade Federal de Vigosa, Campus Florestal (Universidade Federal de Vigosa, 2006).

O acesso a listagem dos servidores, que compuseram o universo de pesquisa, se deu
mediante consulta a base de dados do setor de Servigo de Gestdo de Pessoas da institui¢io. A
época da realizagdo do estudo, a UFV-Florestal contava com 181 (cento e oitenta e um)
servidores técnico-administrativos divididos em categorias de nivel A, B, C, D e E. Através
da publicagdao dos decretos 9.262 ¢ 9.314 de 2018, ¢ 9.754 ¢ 10.185 de 2019, os cargos de
nivel A e B foram extintos e, por essa razdo, os servidores desses respectivos cargos nao
foram abordados na pesquisa. Dessa forma, o estudo foi realizado com os servidores
técnico-administrativos de nivel C, D e E, e servidores que possuem cargos de diregdo e
chefia. Dentro do total de servidores efetivos, a UFV-Florestal possuia 52 (cinquenta e dois)
servidores de nivel C, 62 (sessenta e dois) de nivel D e 25 (vinte e cinco) de nivel E,
resultando um total de 139 (cento e trinta e nove) servidores técnico-administrativos dentro do
universo de pesquisa. Tratou-se, portanto, de uma escolha intencional, pois se considerou que
somente os servidores que tenham exercido o teletrabalho durante a pandemia e que,
porventura, poderiam comegar a exercer suas fungdes na modalidade de teletrabalho de
acordo com o PGD, poderiam ter condi¢cdes de opinar sobre o tema. Assim, esse critério para
a sele¢do dos servidores pode ser considerado, segundo Richardson (2007), uma selecdo por
amostra nao probabilistica, uma vez que os sujeitos sao escolhidos através de critérios

determinados.
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Por se tratar de uma populagdo finita, para a delimitacdo da amostra de servidores que
compuseram a parte quantitativa da pesquisa, considerou-se a seguinte equacdo (Martins;

Fonseca, 2008):

7%.6%N
LE(N-1)+2%0

nl =

Onde:
nl - amostra de servidores da parte quantitativa da pesquisa calculada;
N - populacao servidores niveis C, D e E (N = 139);

Z - variavel normalmente padronizada associada ao nivel de confianca de 0,05, (Z =

1,96);
o - desvio padrdo da populagdo (o = 0,3);
d - erro amostral (0,05).

Assim, a partir dos valores considerados, resultou-se no valor de nl = 32,09, ou seja, a
amostra de servidores para a pesquisa, referente a parte quantitativa, deveria ser composta por
cerca de 32 (trinta e dois) servidores. Apds o periodo de aplicagdao do questionario, obteve-se
retorno de 41 questionarios respondidos, ficando, assim, a amostragem dentro do valor

considerado aceitavel para a pesquisa.

Em se tratando da parte qualitativa da pesquisa, os sujeitos da pesquisa foram alguns
servidores da amostragem da parte quantitativa da pesquisa, escolhidos através de critérios de
selecdo elaborados com base nos resultados dos questiondrios aplicados, sendo 6 (seis)
servidores ocupantes de cargos de direcdo e 13 (treze) servidores ocupantes de cargo de chefe
de setor. Nao foram incluidos na pesquisa servidores que exercam fungao de chefia que nao

tenham servidores participantes da pesquisa quantitativa sob sua responsabilidade.

Buscou-se entrevistar em torno de 8 (oito) a 10 (dez) servidores técnicos
administrativos e de 4 (quatro) a 6 (seis) servidores que exer¢am fungdes de dire¢do ou chefia,
sendo que o niimero de entrevistados variara de acordo com a riqueza de informacdes obtidas
com as entrevistas. O critério para a escolha dos sujeitos entrevistados na pesquisa tem como

objetivo abranger o maior niimero possivel de setores da UFV-Florestal dentre os setores dos



60

servidores participantes do questionario. A escolha sobre a quantidade de entrevistados levou
em consideragdo o objetivo do presente trabalho, que é o de analisar a percep¢do dos
servidores e gestores acerca da cultura organizacional da institui¢do e as suas influéncias
sobre a adocdo do teletrabalho, ndo tendo como objetivo alcangar um nivel de saturagdo das
respostas, mas sim permitir uma variedade de perspectivas ao dividir os entrevistados em dois
grupos-chaves: servidores técnicos administrativos e gestores do campus. Além disso, os
sujeitos foram selecionados levando-se em conta os critérios de acessibilidade, considerando a
facilidade de acesso do pesquisador aos servidores, e de tipicidade, selecionando servidores

que o pesquisador considerar como representativos da populagdo em estudo (Vergara, 2003).
3.3. TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados através de questiondrios aplicados aos servidores
técnico-administrativos (APENDICE B). A préxima etapa foi a entrevista semiestruturada
realizada com alguns servidores do universo de pesquisa (APENDICE C) e com alguns
diretores e servidores chefes de setores (APENDICE D). Os critérios para a sele¢do dos
servidores e chefes de setores entrevistados foram elaborados considerando os resultados dos
questionarios aplicados, visando obter uma representatividade abrangente dos diferentes
setores da UFV-Florestal. Dessa forma, buscou-se incluir, dentre os entrevistados, servidores,
diretores e chefes de setores que possam representar os setores aos quais estdo lotados os
servidores que responderam os questionarios aplicados. Para a escolha dos entrevistados foi,

também, utilizado o critério de acessibilidade do autor em relacao aos entrevistados.

O questiondrio ¢ uma técnica de investigacdo que possibilita alcangcar um grande
nimero de pessoas uma vez que pode ser enviado para os componentes do universo da
pesquisa e permite que esses o respondam no momento em que julgarem mais conveniente. E
composto por um conjunto de questdes e tem como objetivo tomar conhecimento de opinides,
interesses, expectativas, etc (Gil, 1999). Marconi e Lakatos (2010) definem o questiondrio
como um conjunto ordenado de perguntas que serdo respondidas, por escrito, longe da
presenca do pesquisador. Importante destacar que Richardson (2007) traz que os
questionarios, por si sO, ndo conseguem satisfazer totalmente uma investigacdo, uma vez que
ndo conseguem atingir, em uma pesquisa de natureza qualitativa, a profundidade necessaria

para a compreensdo do fendmeno pesquisado. Por esse motivo, os questiondrios serdo

aplicados com o objetivo de fazer um levantamento de dados, sob a perspectiva dos
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servidores, acerca da cultura organizacional da UFV-Florestal e da aceitacdo do teletrabalho,

que sera utilizado nas entrevistas semiestruturadas que serdo realizadas posteriormente.

O uso de instrumentos existentes para criar um novo instrumento de pesquisa ¢, de
acordo com Kitchenham e Pfleeger (2002), citado por Huang (2018), bastante comum. Isso
ocorre porque 0s instrumentos existentes ja passaram por avaliagdes prévias de validade e
confiabilidade, o que oferece uma vantagem bastante significativa. Nesse sentido, foram
utilizadas versdes adaptadas de questiondrios de outras pesquisas para a elaboracdo do
questionario deste estudo. O questiondrio foi, assim, dividido em 3 partes. A primeira parte

visa fazer um levantamento sobre as caracteristicas dos servidores participantes da pesquisa.

Ja na segunda parte, para se analisar a percep¢ao dos servidores da cultura
organizacional da instituicdo, foi utilizado o questionario validado em Silva (2013), e
adaptado para esta pesquisa, que, ao delimitar as varidveis da cultura organizacional, as
analisa com base no Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO) proposto
por Zago (2000). Silva (2013) observa que essas variaveis sdo essenciais para a promogao de
mudanga de valores e da quebra de paradigmas nas organizacdes publicas brasileiras, com
estruturas burocraticas e hierarquizadas. As varidveis trazidas por Silva (2013) sao divididas
quanto as regras, a hierarquia, a eficiéncia, a transparéncia, a meritocracia, a burocracia, a
criatividade, a gestdo, e a ética. Para cada variavel, Silva (2013) adotou uma dimensao com
base no Modelo MARCO apresentado por Zago (2000), sendo elas: conhecimento,

habilidades, valores, necessidades e sentimentos.

O questionario elaborado por Silva (2013) ¢ composto de 50 questdes nas quais as
variaveis e as dimensdes descritas foram consideradas na formulacdo. Para esta pesquisa,
tendo em vista as caracteristicas da cultura organizacional da administra¢dao publica, trazidas
no referencial teorico, serdo consideradas no questiondrio as variaveis quanto as regras, a
hierarquia, a eficiéncia, a burocracia e a criatividade. O Quadro 2 mostra a relagdo de cada

questdo utilizada no questionario, e sua variavel, baseada no questionario de Silva (2013).

Quadro 2 - Questoes sobre cultura organizacional

Variaveis Distribuicdo das questdes sobre cultura organizacional
Item Questao
Regras | Existe grande quantidade de regras e procedimentos formais na institui¢do

2 Existe flexibilidade das regras
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3 As normas sdo avaliadas periodicamente.

4 A fung¢fo que exergo possibilita que os meus conhecimentos sejam bem aproveitados.

5 Sou tratado (a) de forma igualitaria, independente do cargo que exergo

6 As minhas habilidades profissionais sdo plenamente aproveitadas.

7 Sempre acato as orientagdes do meu chefe sem questionar

8 As decisdes dos meus superiores sdo questionadas

Hierarquia 9 Prefiro que o chefe seja responsavel pelas resolugdes de problemas importantes no
setor.

10 | Existe um relacionamento proximo das pessoas independente do cargo hierarquico
ocupado.

11 | As relagdes no trabalho sdo fortemente influenciadas pelo cargo que cada um ocupa

16 | A hierarquia ¢ centralizadora

12 | Os cargos de chefia sdo distribuidos de acordo com o mérito

13 | Busco informagdes para melhorar a eficiéncia do meu trabalho

14 | As decisdes priorizam a eficiéncia da gestdo

Eficiéncia o . ia

15 | As agdes implantadas no setor priorizam a eficiéncia do trabalho

17 | As pessoas que estdo nos cargos de lideranca estdo nessa posi¢do em funcdo de suas

capacidades e habilidades

20 | Busco sempre a reducao do tempo gasto na execucgdo das minhas tarefas

18 | Os processos organizacionais sdo excessivamente burocraticos
Burocracia

19 | A burocracia interfere no meu desempenho profissional

21 | Ideias e perspectivas inovadoras sdo incentivadas

22 | As agdes organizacionais sdo alinhadas as necessidades dos servidores
Criatividade

23 | Os valores da organizacdo estimulam a criatividade

24 | Sou impulsionado a inovar na execucao das minhas atividades

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Silva (2013).

Na terceira parte do questionario, com o objetivo de analisar o nivel de aceita¢do do
teletrabalho pelos servidores, utilizou-se um modelo adaptado para esta pesquisa do
questionario baseado em Venkatesh, Thong e Xu (2012) validado por Lopes (2021). Esse
bloco contém questdes que avaliam a percep¢dao dos participantes quanto a adogdo do
teletrabalho durante a pandemia, o seu uso ¢ a intencdo de continuidade de uso do mesmo

pelos servidores. No Quadro 3, a seguir, sdo expostos 0s construtos presentes no questionario
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da pesquisa de Lopes (2021) que foram utilizados para o presente estudo, e seus respectivos

itens, presentes na terceira parte do questionario.

Quadro 3 - Questodes referentes a percepcio dos servidores quanto ao teletrabalho adaptada de Lopes

(2021)
Itens | Construtos
Expectativa de Esforco
26 Aprender a utilizar as ferramentas disponibilizadas para teletrabalho foi facil pra mim
Expectativa de Desempenho
27 Considero que o teletrabalho foi atil no meu dia a dia
28 A minha produtividade aumentou estando em teletrabalho
Influéncia Social
29 No geral, durante a pandemia, a Administra¢do da Universidade apoiou o uso do teletrabalho
Risco de Seguranca
30 No teletrabalho, eu tenho receio que o meu trabalho seja comprometido devido a falhas na seguranca
31 No teletrabalho, eu tenho medo de perder alguma informagao por erro de sistema
Risco de Privacidade
32 Era uma preocupagido que minhas informacdes pessoais fossem vazadas, compartilhadas e utilizadas
indevidamente, e que minha privacidade fosse ameagada devido ao teletrabalho

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Lopes (2021).

Também foi utilizado para a elaboragdo da terceira parte questionério desta pesquisa,

uma parte, também adaptada, do questiondrio proposto em Zagati (2022) com questdes que

visavam verificar as percepcoes dos servidores sobre o teletrabalho na realizagdo de suas

atividades durante a pandemia (Zagati, 2022). Nessa parte do questiondrio, buscou-se

verificar o grau de dificuldade para a realizagdo das atividades em teletrabalho; quais as

dificuldades vivenciadas pelos servidores; as vantagens e as desvantagens percebidas pelos

servidores com a realizagdo do teletrabalho; o grau de satisfacio com a realizagdo das

atividades na modalidade de teletrabalho; e o grau de concordancia sobre a viabilidade de a

instituicdo aderir ao teletrabalho. O Quadro 4 apresenta a relacdo das questdes, utilizadas

neste estudo, baseadas em Zagati (2022).

Quadro 4 - Questoes sobre o teletrabalho adaptadas de Zagati (2022)

Itens

Questdes

Grau de dificuldade para a realizacio das atividades em teletrabalho
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25 Tive dificuldade para realizar as atividades de forma remota no inicio da pandemia
Dificuldades do teletrabalho

35 Falta de equipamentos (computador, celular, cimera, entre outros)

36 Problemas com conex@o de internet

37 Dificuldades em utilizar o sistema

38 Falta de treinamento especifico

39 Falta de espago adequado em casa

40 Dificuldade em conciliar as atividades domésticas com as atividades remotas

41 Falta de recursos ergondmicos apropriados, como mesa, cadeira, iluminagao, entre outros

42 Outro familiar em teletrabalho no mesmo ambiente
Vantagens do Teletrabalho

43 Flexibilidade de horario

44 Redugdo do gasto com transporte

45 Diminuic@o do tempo gasto com deslocamento

46 Maior concentragdo para o desempenho das atividades

47 Poder estabelecer os horarios

48 Maior proximidade com familiares
Desvantagens do Teletrabalho

49 Falta de contato direto, no mesmo ambiente fisico, com outras pessoas

50 Falta de motivo para sair de casa

51 Dificuldade em separar espago de trabalho e ambiente doméstico

52 Realizar atividades além do horario determinado como remoto

53 Sobrecarga de trabalho

54 Aumento do estresse

55 Aumento dos gastos financeiros com, por exemplo, energia, internet, compra de materiais ou outros
recursos para o trabalho
Grau de satisfacdo com a realizaciio das atividades na modalidade de teletrabalho

33 De modo geral, avalio que a realiza¢do de minhas atividades laborais em teletrabalho, durante a
pandemia, foi positiva
Grau de concordancia sobre a viabilidade de a instituicdo aderir ao teletrabalho

34 Considero que seria viavel que a UFV adotasse o teletrabalho para o desempenho das atividades dos
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servidores

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Zagati (2022).

Na segunda e terceira parte do questionario, foi adotada uma escala Likert de cinco
pontos para avaliar a percep¢do dos servidores em relagdo a cultura organizacional da
instituicdo e o nivel de aceitacdo do teletrabalho, bem como suas percepcdes sobre o impacto
do teletrabalho em suas atividades durante a pandemia. Cada afirmacdo apresentada permitia
aos participantes selecionar um nivel de concordancia em uma escala que variava de 1 a 5
pontos. Os extremos dessa escala eram "nao se aplica de modo algum" (ponto 1) e "aplica-se
totalmente" (ponto 5). Para determinar o grau de concordancia, foram aplicadas medidas
estatisticas apropriadas, como calculo percentual e mediana, seguindo a recomendagdo de
Malhotra (2012) para esse tipo de escala. No Apéndice B ¢ possivel visualizar o modelo final

do questionario utilizado na pesquisa.

Por sua vez, a entrevista ¢ uma técnica “em que o investigador se apresenta frente ao
investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obten¢do dos dados que interessam a
investigagdo” (Gil, 1999, p. 117). Ao contrario dos questiondrios, a entrevista permite a
obtencdo de dados em profundidade acerca do comportamento humano (Richardson, 2007,
Gil, 1999). A entrevista semiestruturada permite maior interagdo entre entrevistado e
entrevistador. Apesar de contar com um roteiro previamente elaborado pelo entrevistador,
esse tipo de entrevista permite, no decorrer da mesma, de acordo com a interagdo entre os
interlocutores, a elaboragdao de novas perguntas que possam contribuir com o objetivo da
pesquisa (Richardson, 2007; Russo; Silva, 2019). A entrevista teve como objetivo identificar
aspectos da cultura organizacional da UFV-Florestal que possam influenciar nas praticas de
adocdo de ideias inovadoras dentro da UFV-Florestal. O quadro 5 apresenta a relacdo entre as
perguntas utilizadas no roteiro de entrevista e o referencial tedrico apresentado no capitulo

anterior.

Quadro 5 - Relacido entre perguntas da entrevista e referencial teorico

Pergunta Tema Autor

Qual cargo vocé ocupa na institui¢ao? — —

Qual a sua trajetoria na instituicdo? Em quais cargos e
setores ja atuou? (pergunta exclusiva de entrevista com
servidores técnico administrativos)

Qual sua carreira na instituicdo? (pergunta exclusiva de
entrevista com diretores e chefes de setor)
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Ha quanto tempo vocé ocupa a fungdo de gestor? (pergunta
exclusiva de entrevista com diretores e chefes de setor)

Como vocé enxerga a cultura organizacional do Campus
UFV-Florestal?

Identificacdo da
Cultura Organizacional

Castro e Silva (2018)
Lima e Marins (2020)

Possibilidade de
Cultura Organizacional

distinta em uma Morgan (1996)
mesma organizagao
Variaveis que
influenciam a Cultura | ¢ silva (2018)
Organizacional
(Burocracia)
Como acontecem os processos dentro da UFV-Florestal? Saraiva (20.02)
Bruno-Faria e
Fonseca (2014)
Obstaculos a Inovagdo | Rodrigues, Carvalho
e Paula (2021)
Cardoso, Vale ¢ Joia
(2020)

Como sdo as relagdes hierarquicas?

Variaveis que
influenciam a Cultura
Organizacional
(Hierarquia)

Castro e Silva (2018)

Obstaculos a Inovagao

Saraiva (2002)
Bruno-Faria e
Fonseca (2014)
Rodrigues, Carvalho
e Paula (2021)
Cardoso, Vale ¢ Joia
(2020)

Como ¢ a abertura para as novas ideias?

Cultura de Inovacao

Gimenez e Veiga
(2020)
Bruno-Faria e
Fonseca (2014)
Bruno-Faria e
Fonseca (2015)

Obstaculos a Inovagao

Saraiva (2002)
Bruno-Faria e
Fonseca (2014)
Rodrigues, Carvalho
e Paula (2021)
Cardoso, Vale € Joia
(2020)

E a cultura organizacional da UFV, como um todo, vocé
percebe alguma diferenca em relagdo ao Campus
UFV-Florestal?

Identificacdo da
Cultura Organizacional

Castro e Silva (2018)
Lima e Marins (2020)

Possibilidade de
Cultura Organizacional
distinta em uma
mesma organizagdo

Morgan (1996)
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Vocé exerceu o teletrabalho durante a pandemia? Se sim,
como foi a transi¢do do trabalho presencial para o
teletrabalho na época? Foi a sua primeira experiéncia com
esta modalidade? (pergunta exclusiva de entrevista com
servidores técnico administrativos)

A sua unidade exerceu o teletrabalho durante a pandemia?
Se sim, como foi a transi¢do para o teletrabalho? Como foi
a adaptacdo da equipe? (pergunta exclusiva de entrevista
com diretores e chefes de setor)

Teletrabalho adotado
por organizagdes
publicas durante a
pandemia

Antunes e Fischer
(2020)

Vocé considera que a adogdo do teletrabalho teve efeitos
sobre a sua produtividade? Se sim, estes efeitos foram
positivos ou negativos? (pergunta exclusiva de entrevista
com servidores técnico administrativos)

Vocé considera que a adocdo do teletrabalho teve efeitos
sobre a produtividade da unidade? Se sim, estes efeitos
foram positivos ou negativos? (pergunta exclusiva de
entrevista com diretores e chefes de setor)

Impactos do
teletrabalho sobre a
produtividade do
servidor

Kawasaki (2021)

Como foi o suporte da instituicdo para os servidores em
teletrabalho (em termos de treinamento, tecnologia, apoio
financeiro, etc)?

Infraestrutura para o
teletrabalho

Trindade (2020)
Silva e Alves (2020)

Como vocé classifica a tecnologia disponivel na
UFV-Florestal (sistemas internos, e-mails, internet,
aplicativos, celulares) para a realizagdo do teletrabalho na
época?

Infraestrutura para o
teletrabalho

Trindade (2020)
Silva e Alves (2020)

Na sua perspectiva, quais os principais beneficios do
teletrabalho para o servidor? E para a institui¢io?
(pergunta exclusiva de entrevista com servidores técnico
administrativos)

Na sua perspectiva, quais os principais beneficios do
teletrabalho para o seu setor? E para o Campus como um
todo? (pergunta exclusiva de entrevista com diretores e
chefes de setor)

Pontos positivos do
teletrabalho

Silva e Souza (2021)
Trindade (2020)
Antunes e Fischer
(2020)

Silva e Alves (2020)

Na sua perspectiva, quais as principais desvantagens do
teletrabalho para o servidor? E para a institui¢do?
(pergunta exclusiva de entrevista com servidores técnico
administrativos)

Na sua perspectiva, quais as principais desvantagens do
teletrabalho para o seu setor? E para o Campus como um
todo? (pergunta exclusiva de entrevista com diretores e
chefes de setor)

Pontos negativos do
teletrabalho

Silva e Souza (2021)
Trindade (2020)

Na sua perspectiva, quais as principais dificuldades
percebidas durante a implementacdo do teletrabalho?
(pergunta exclusiva de entrevista com servidores técnico
administrativos)

Na sua perspectiva, quais as principais dificuldades
percebidas por vocé e pela sua equipe durante a
implementagdo do teletrabalho? (pergunta exclusiva de
entrevista com diretores e chefes de setor)

Desafios e dificuldades
para a implementagao
do teletrabalho

Silva e Souza (2021)
Trindade (2020)
Kawasaki (2021)
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Viabilidade do Mendes, Oliveira e
teletrabalho no setor Veiga (2020)
Diante da sua experiéncia com o regime de teletrabalho, publico Silva (2015)
como vocé avalia a viabilidade do teletrabalho para a sua
fung@o e para o seu setor? Atividades do setor Mendes, Oliveira e
publico ndo passiveis Veiga (2020)
de teletrabalho Silva (2015)
Viabilidade do Mendes, Oliveira e
teletrabalho no setor Veiga (2020)
Como vocé avalia a viabilidade do teletrabalho para a piiblico Silva (2015)
NS N
insfituigio como um todo? Atividades do setor Mendes, Oliveira e
publico ndo passiveis Veiga (2020)
de teletrabalho Silva (2015)
Filardi, Castro e
Melhoria do servigo Zanini (2020)
Em sua opinido, como o teletrabalho poderia contribuir piblico Mend?s, Oliveira e
< . A . Veiga (2015)
para a prestacdo de servigos publicos de qualidade ao
L o L . L N
cidadao? Em quais situagdes ele seria mais indicado? Viabilidade do Mendes, Oliveira e
teletrabalho no setor Veiga (2020)
publico Silva (2015)

Diante da sua experiéncia, vocé ¢ a favor ou contra o
teletrabalho para desempenhar a sua fungdo? Por quais
motivos? (pergunta exclusiva de entrevista com servidores
técnico administrativos)

Percepcao dos
servidores acerca do

Diante da sua experiéncia, vocé ¢ a favor ou contra o teletrabalho
teletrabalho para o desempenho das atividades do seu
setor? Por quais motivos? (pergunta exclusiva de entrevista
com diretores e chefes de setor)
. . Viabilidade do Mendes, Oliveira e
SCe(:(l;r;g poderia ser implementado o teletrabalho no seu teletrabalh(? 1o setor V§iga (2020)
) publico Silva (2015)

Gostaria de acrescentar algo mais nessa entrevista?

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O Apéndice C apresenta o roteiro de entrevista utilizado com os servidores técnicos
administrativos e, por sua vez, o Apéndice D apresenta o roteiro de entrevista utilizado com

os diretores e chefes de setores.
3.3.1. Procedimentos de coleta de dados

O presente estudo teve como foco apenas os servidores técnico-administrativos do
campus, ndo incluindo na pesquisa os servidores da carreira docente e os funcionarios
terceirizados. A justificativa para a escolha se deu pelo fato de que, em um primeiro
momento, na UFV, através da comissdo nomeada pela portaria 0662/2022, de 17/08/2022, o

PGD estd sendo discutido apenas para os servidores efetivos da carreira
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técnico-administrativa (Universidade Federal de Vigosa, 2022). A realizacdo da presente
pesquisa foi previamente autorizada pelo diretor geral da UFV-Florestal (APENDICE E). Foi
solicitado ao Servigo de Gestao de Pessoas acesso a planilha contendo os e-mails de contato
dos servidores. Apds o levantamento da listagem dos e-mails dos servidores que integravam o
universo de pesquisa, foram enviados, no dia 04 de setembro de 2023, 137 e-mails para os
referidos servidores, excluindo-se o e-mail de um servidor que foi transferido na semana em
que o questionario seria encaminhado e o e-mail do pesquisador. Todos os participantes da
pesquisa foram informados sobre a natureza da mesma, seus objetivos e métodos utilizados,
assim como foi garantido o anonimato por meio de Termo de Consentimento livre e

esclarecido (APENDICE A).

Obteve-se, com o primeiro encaminhamento dos e-mails, um retorno de 25
questionarios respondidos. A fim de se alcangar o nimero minimo de 32 respondentes, no dia
12 de setembro de 2023, realizou-se novamente o envio de e-mail para a listagem de
servidores. Foi solicitado aos servidores que ainda ndo tivessem respondido ao questionario
que acessassem o link para fazé-lo. O questiondrio ficou disponivel para participacdo do dia
30 de agosto ao dia 18 de setembro de 2023, obtendo-se o retorno de 41 questionarios

respondidos.

ApOs a realizacao do questionario, ¢ do tratamento dos dados obtidos através deste,
passou-se aos procedimentos de coleta de dados das entrevistas semiestruturadas. Em campo
proprio no questiondrio, foi dada a oportunidade para que os servidores participantes da
pesquisa manifestassem seu interesse em participarem também das entrevistas. Ao
responderem os questionarios, 16 servidores declararam interesse em serem convidados para a
etapa das entrevistas. Em um primeiro momento, no dia 26 de janeiro de 2024, foi
encaminhado e-mail para estes servidores solicitando que confirmassem o interesse em
participarem das entrevistas informando a sua disponibilidade para o agendamento da
entrevista. Obteve-se, apos o primeiro encaminhamento do e-mail, retorno de 8 servidores,
dentre os quais 2 ocupavam cargos de chefia, sendo estes convidados a participarem das
entrevistas como gestores. Dessa forma, apds o primeiro convite, obteve-se o total de 6

servidores aptos a participarem da entrevista voltada aos servidores técnico-administrativos.

Sendo assim, com o intuito de se atingir o numero desejado de entrevistas, entre 08 a
10 servidores, no dia 19 de fevereiro de 2024 novamente foi encaminhado e-mail para os

servidores, que nao haviam respondido ao primeiro e-mail, solicitando a confirma¢ao do
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interesse ¢ da disponibilidade de se agendar a realizacdo da entrevista. Apds o segundo
encaminhamento de e-mail, obteve-se retorno de 11 servidores aptos a participarem das
entrevistas. Dessa maneira, apesar de o nimero ter ultrapassado a quantidade de entrevistas
inicialmente proposta, optou-se por entrevistar todos os servidores que se disponibilizaram a

participar.

Em relagdo as entrevistas com os gestores do campus, tendo em vista o nimero
proposto de entrevistas com os gestores do campus entre 4 a 6 entrevistas, e critério de
escolha proposto pela pesquisa de se abranger nas entrevistas o maior niumero possivel de
setores da UFV-Florestal dentre os setores dos servidores participantes do questionario,
buscou-se entrevistar os diversos diretores da UFV-Florestal. Assim, para as entrevistas com
os gestores do campus, foram convidados pessoalmente 5 dos 6 diretores do Campus e 1

servidor ocupante de cargo de chefia dentro de uma dessas diretorias.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 25 de janeiro a 27 de fevereiro de 2024.
Deixou-se a critério do entrevistado optar em realizar a entrevista em ambiente virtual ou de
maneira presencial. A ordem de realizacdo das entrevistas se deu exclusivamente em razao da
disponibilidade dos entrevistados. O roteiro de entrevista foi elaborado previamente
levando-se em consideragdo os principais conceitos apresentados no referencial tedrico deste
estudo e foi revisado apds a andlise dos dados dos resultados quantitativos de maneira a
abarcar os principais pontos levantados em relagdo a estes resultados. As entrevistas que
foram realizadas virtualmente foram feitas através da plataforma Google Meet, ja a entrevistas
realizadas presencialmente foram feitas no local da escolha do entrevistado. As entrevistas
tiveram a duragdo média de 30 minutos, sendo que, mediante permissdao dos entrevistados,
todas as entrevistas foram gravadas de maneira a facilitar a coleta e andlise dos dados

posteriormente.
3.4. PROCESSAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Os dados levantados através da aplicagdo dos questionarios foram analisados por meio
de método de Estatistica Descritiva (ED). A ED, segundo Reis (2008) envolve o
recolhimento, apresentacdo, analise e apresentagdo de dados numéricos através da criacao de
instrumentos adequados, possibilitando inferir conclusdes a respeito de determinado grupo a
partir de informagdes coletadas de uma amostra deste. E possivel, através do uso da estatistica

descritiva, concentrar e reduzir as informag¢des que foram levantadas neste estudo, de forma
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que essas informacdes se tornem mais manejaveis com o objetivo de se relacionar e comparar

os dados.

As informagdes obtidas através do questiondrio aplicado aos servidores
técnico-administrativos foram salvas em uma planilha de Excel a fim de se proceder com o
processamento dos dados. Os dados quantitativos foram analisados tendo como base de
analise a estatistica. Foram utilizadas, como medida de andlise: média, desvio-padrao e
percentis. Para todos os testes estatisticos foi considerado um nivel de significancia de 95%,

sendo este 0 mais comumente utilizado pelos autores.

Os dados da pesquisa, obtidos por meio da realiza¢dao das entrevistas foram analisados
através do método de Analise de Contetido (AC) com o objetivo de se compreender, de forma
critica, o contetdo, manifesto ou latente, dos discursos levantados (Chizzotti, 2006). Os dados
das entrevistas foram gravados e, posteriormente, transcritos em formato de documento Word

de maneira a facilitar a andlise.

Segundo Bardin (2016), a AC tem aplicagdo tanto na demarcacdo de aspectos
quantitativos quanto de aspectos qualitativos do material analisado. Pode ser definida como
uma técnica de pesquisa que permite tornar valida e replicavel as inferéncias do objeto de
estudo para o contexto analisado (Krippendorft, 2004). De acordo com Bardin (2016, p. 42) a
AC¢:

um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des, que visa obter indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as

condi¢des de producdo/recepgdo (variaveis inferidas) das mensagens (variaveis
manifestas) (Bardin, 2016, p. 42).

A AC, como técnica de tratamento de dados, permite extrair informagdes significativas
a partir do exame cuidadoso de diversos tipos de material resultante das interacdes em geral,
podendo compor esse material textos escritos, falas, relatos, depoimentos, voz e imagem,
comunicagdo ndo verbal, entre outros (Bardin, 2016). E utilizada, com frequéncia, em
pesquisa social, na qual se deseja compreender as atitudes, comportamentos e crengas de
grupos especificos ou, ainda, entender como certas mensagens sao recebidas e interpretadas

por diferentes publicos.

Em consonancia com a proposta de Bardin (2016), a andlise de conteido desta
pesquisa conta com trés etapas: pré-andlise; exploracdo do material; e tratamento dos

resultados. Na pré-analise, apds a transcri¢do das entrevistas, foram estabelecidos objetivos e
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o material foi separado em categorias relevantes para a analise. Na etapa de exploragdo do
material, ap6és o exame do contetido, foram recortados apenas os conteudos de maior
relevancia de acordo com as categorias estabelecidas. Por fim, na etapa de tratamento dos
resultados, foram escolhidos trechos de discursos dos entrevistados, a fim de se ilustrar as
categorias a serem analisadas, para a realizacdo da interpretacdo dos dados e andlise do

material.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Por se tratar de uma pesquisa de métodos mistos em forma sequencial, primeiramente
buscou-se realizar a analise dos dados quantitativos antes de se proceder com a realizacao das
entrevistas semiestruturadas. Concluidas as etapas de processamento e analise preliminar dos
dados quantitativos, deu-se inicio a analise e discussdo dos resultados. Serdo apresentados a

seguir os resultados e discussdes distribuidos em topicos.
4.1. ANALISE DOS DADOS QUANTITATIVOS

O processo de analise dos dados quantitativos iniciou-se apos finalizado o periodo de
aplicacdo dos questionarios. Do total de 139 servidores dentro do universo de pesquisa, a
aplica¢do dos questiondrios atingiu 41 questionarios respondidos, o que representa 29,5 % do
total dos servidores. A amostra obtida foi considerada satisfatoria, considerando o nivel de
confianga de 95%, uma vez que ultrapassou o valor minimo apontado pela equacao utilizada
para este calculo, que seria o de 32 participantes. A analise dos dados quantitativos foi feita
em uma planilha de Excel através do recurso de ED, disponivel no proprio software,
utilizando-se as medidas de andlise média, desvio padrdo e a percentis. Os dados obtidos
foram comparados com dados oriundos de tabela de controle de pessoal do Servigo de Gestao

de Pessoas da UFV-Florestal.

A seguir sera apresentado o perfil dos respondentes do questionario em comparagao
com o perfil geral dos servidores da UFV-Florestal com o intuito de demonstrar o grau de

representatividade alcancado pela amostra dos participantes da pesquisa.
4.1.1. Perfil dos participantes

No que se refere ao género dos servidores (Tabela 1), o Campus UFV-Florestal conta
com 139 servidores da carreira técnico-administrativa, dentre os servidores do universo de
pesquisa, divididos em 59 servidores do género feminino e 80 do género masculino. Em
termos de porcentagem, pode-se perceber que a maioria dos servidores do campus ¢ do género
masculino, correspondendo a 57,55% do total de servidores. As servidoras do género

feminino somam 42,45 %.

Tabela 1 - Género dos servidores

Género Universo de Pesquisa




74

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Feminino 59 42.,45%
Masculino 80 57,55%
Total 139 100,00%

Fonte: Planilha de Servidores CAF (2023).

Em se tratando do género dos participantes da pesquisa (Tabela 2), apesar de a maior
parte dos servidores serem do género masculino, houve a predominancia de respostas entre
servidores do género feminino, correspondendo a 60,98% do total de respondentes, enquanto
os servidores do género masculino somaram 39,02%. Por fim, em termos de total de
servidores do universo de pesquisa, os participantes do género feminino corresponderam a
17,99% dos respondentes, enquanto os participantes do género masculino somaram apenas
11,51%.

Tabela 2 - Género dos participantes

Participantes efetivos da Pesquisa

Género
Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia total de servidores
Feminino 25 60,98% 17,99%
Masculino 16 39,02% 11,51%
Total 41 100,00% 29,50%

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

No que tange a faixa etaria dos servidores da UFV-Florestal (Tabela 3), dentre os
servidores do universo de pesquisa, nota-se que a maior parte dos servidores em atividade no
campus se encontra na faixa etaria de 31 a 40 anos, sendo 57 servidores. Esses servidores
correspondem a 40,29% do total de servidores. Em seguida, correspondendo a 29,50% do
total de servidores, se encontram os servidores da faixa etaria de 41 a 50 anos com um total de
41 servidores. Os servidores na faixa etdria de 51 a 60 anos somam 26 e correspondem a
18,71% do total de servidores. Por fim, os servidores mais novos, de 21 a 30 anos, € 0s
servidores mais velhos, com mais de 61 anos, correspondem a 7,19% e 4,32% do total de

servidores e contam com apenas 9 e 6 servidores em cada faixa de idade, respectivamente.

Tabela 3 - Faixa etaria dos servidores

Universo de Pesquisa

Faixa etaria
Frequéncia absoluta Frequéncia relativa

Menos de 20 anos 0 0,00%



75

De 21 a 30 anos 9 7,19%
De 31 a 40 anos 57 40,29%
De 41 a 50 anos 41 29,50%
De 51 a 60 anos 26 18,71%
61 anos ou mais 6 4,32%
Total 139 100,00%

Fonte: Planilha de Servidores CAF (2023).

Dentre os participantes da pesquisa, no que se refere a faixa etaria (Tabela 4), pdde-se
perceber uma maior quantidade de respondentes da faixa etaria de 31 a 40 anos (46,3%).
Além disso, tem-se a faixa etaria de 41 a 50 com a segunda maior expressividade,
representando 36,6% dos respondentes, seguida pela faixa etdria de 51 a 60 anos
representando 12,2% e, por fim, a de 21 a 30 anos representando 4,9% dos respondentes. Nao
houve respondentes das faixas etdrias dos servidores acima de 61 anos. Assim, notou-se que a
porcentagem de servidores participantes da pesquisa, no que se refere a faixa etaria, foi um

reflexo da porcentagem de servidores, nesse mesmo critério, do universo de pesquisa.

Tabela 4 - Faixa etaria dos respondentes

Participantes efetivos da Pesquisa

Faixa etaria

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia total de servidores
Menos de 20 anos 0 0,00% 0,00%
De 21 a 30 anos 2 4,88% 1,44%
De 31 a 40 anos 19 46,34% 13,67%
De 41 a 50 anos 15 36,59% 10,79%
De 51 a 60 anos 5 12,20% 3,60%
61 anos ou mais 0 0,00% 0,00%
Total 41 100,00% 29,50%

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

O levantamento do perfil de escolaridade dos respondentes (Tabela 5) revelou uma
maior porcentagem de participantes que possuem especializacdo lato sensu (43,9%), seguida
pelo niimero de participantes que possuem titulo de mestre (36,6%). Os respondentes que
possuem nivel superior completo e doutorado correspondem, respectivamente a 12,2% e

7,3%.
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Tabela 5 - Escolaridade dos respondentes

Escolaridade Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Ensino Superior 5 12,2%
Especializacdo lato sensu 18 43,9%

Mestrado 15 36,6%

Doutorado 3 7,3%

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

A Tabela 6 traz os dados referentes a distribui¢ao dos servidores da institui¢ao entre os
cargos técnico-administrativos de nivel C, D e E. A UFV Florestal conta com 62 servidores
ocupantes de cargos de nivel D, 53 servidores técnicos administrativos de nivel C e 24

servidores nivel E.

Tabela 6 - Nivel dos cargos dos servidores

Universo de Pesquisa

Nivel do cargo

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Nivel C 53 38,13%
Nivel D 62 44,60%
Nivel E 24 17,27%
Total 139 100,00%

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Em se tratando do nivel dos cargos dos participantes da pesquisa (Tabela 7), pode-se
perceber uma relagdo entre a distribuicdo dos cargos da instituicdo e os niveis de cargos dos

servidores participantes da pesquisa.

Tabela 7 - Nivel dos cargos dos respondentes

Participantes efetivos da Pesquisa

Nivel do cargo

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia total de servidores
Nivel C 10 24,39% 7,19%
Nivel D 22 53,66% 15,83%
Nivel E 9 21,95% 6,47%
Total 41 100,00% 29,50%

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Conforme exposto na Tabela 6, os cargos técnico-administrativos de nivel D possuem

o maior numero de servidores dentre os servidores de niveis C, D e E, somando 44,60 % do
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numero total de servidores. Nesse mesmo sentido, os servidores de nivel D foram os que mais
participaram da pesquisa (Tabela 7), representando mais da metade dos questionarios
respondidos (53,66%). Por sua vez, a participagdo de servidores de nivel C, que representam
38,13% do total de servidores dentro do universo de pesquisa, correspondeu a 24,39% dos
questionarios respondidos. Por fim, os servidores de nivel E, que s3o 0os menos numerosos na
instituicdo (17,27%) contaram com a participagdo de 9 servidores na pesquisa, 0 que
corresponde a 21,95% dos participantes. Percebeu-se aqui uma maior representatividade dos
servidores de nivel E em relagdo aos servidores de nivel C, quando comparado a porcentagem
da populagdo geral de servidores desses mesmos niveis. Essa representatividade pode ser
oriunda da natureza das atividades desempenhadas por esses servidores, visto que os cargos
de nivel C, em sua maior parte, sdo cargos que demandam a presenca dos servidores na
instituicdo para o desempenho de suas atividades. Os graficos 1 e 2 ilustram o comparativo
entre o quantitativo dos niveis dos cargos dos participantes da pesquisa ¢ dos niveis dos

cargos dos servidores da UFV-Florestal.
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Grifico 1 - Nivel dos cargos dos respondentes

MNivel de cargo participantes da pesquisa

m Mivel C
m Mivel D
Mivel E

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).
Grafico 2 - Nivel dos cargos dos servidores

Nivel de cargo dos servidores

H Nivel C
N Mivel D
Mivel E

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

A UFV conta com uma gama variada de cargos de servidores da carreira
técnico-administrativa, dentro do universo de pesquisa, divididos em cargos de nivel C, D, e E

que estdo listados na Tabela 8.

Tabela 8 - Lista de ocupacio dos cargos Técnico-administrativos

Nome do cargo Nivel Quantidade de servidores
Administrador E 1
Analista de Tecnologia da Informagéo E 1

Arquivista E 1



Assistente de Aluno

Assistente de Laboratdrio

Assistente de Tecnologia da Informagéo
Assistente em Administragio
Assistente Social

Auditor

Auxiliar de Agropecuaria

Auxiliar de Enfermagem

Auxiliar de Veterinaria e Zootecnia
Auxiliar em Administra¢do
Bibliotecario-documentalista

Contador

Contra-mestre

Cozinheiro

Engenheiro de Seguranga do Trabalho
Engenheiro

Jornalista

Médico Veterinario

Médico

Motorista

Nutricionista

Operador de Caldeira

Operador de Estagao de Tratamento d’agua e esgoto
Operador de Maquinas Agricolas
Operador de Maquinas de Terraplanagem
Pedagogo

Porteiro

Psicologo

Técnico de Laboratério

Técnico de Tecnologia da Informacéo

Técnico em Agropecuaria
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Técnico em Assuntos Educacionais E 4
Técnico em Contabilidade D 3
Técnico em Eletricidade D 1
Técnico em Eletronica D 1
Técnico em Seguranga do Trabalho D 2
Tecnodlogo em Gestao Publica E |
Tradutor e Intérprete em Linguagens de Sinais E 1
Vigilante D 2

Total 139

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Um ponto importante de se destacar € que, conforme apontado por Mendes, Oliveira e
Veiga (2020), nem toda atividade do Setor Publico pode ser realizada por meio do
teletrabalho. Esse aspecto pode ter contribuido para a baixa adesdo da participagao dos
servidores de nivel C que foram de apenas 10 pessoas em um universo de 53 servidores. Isso
porque, conforme pode ser observado na tabela 8, grande parte dos cargos técnicos
administrativos de nivel C sdo cargos que desempenham atividades que exigem a presen¢a do
servidor no local de servigo. Como exemplo podemos citar os cargos de Operador de
Maquinas Agricolas e Operador de Caldeira que exigem a presenca regular do servidor no

Campus da Universidade.

Mesmo considerando a existéncia de cargos que ndo sdo passiveis de aplicagdo do
teletrabalho no universo de pesquisa, pode-se perceber, através da analise da Tabela 9, uma
variedade de cargos dentre os servidores que participaram da pesquisa. A tabela mostra que o
cargo com a maior representatividade de respostas do questionario da pesquisa foi o cargo de
assistente em administragdo, correspondendo a 34,15% do total de participantes. Pode-se
inferir que, uma vez que o cargo de assistente em administracdo se trata de um cargo
técnico-administrativo de nivel D, essa porcentagem tem forte impacto na porcentagem
trazida pelo Grafico 1 de que os servidores de nivel D correspondem a maioria dos
respondentes, sendo que dos 22 servidores de nivel D que responderam ao questiondrio, 14

(63,64%) sdo do cargo de Assistente em Administragao.

Tabela 9 - Nome dos cargos dos respondentes

Nome do cargo Nivel Frequéncia absoluta Frequéncia relativa

Analista de Tecnologia da Informagao E 1 2,44%
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Assistente de Laboratério C 3 7,32%
Assistente em Administragao D 14 34,15%
Auxiliar de Enfermagem C 2 4,88%
Auxiliar em Administragdo C 5 12,20%
Bibliotecario-documentalista E 1 2,44%
Nutricionista E 1 2,44%
Pedagogo E 1 2,44%
Psicologo E 1 2,44%
Técnico de Laboratério D 2 4,88%
Técnico de Tecnologia da Informagao D 1 2,44%
Técnico em Agropecuaria D 2 4,88%
Técnico em assuntos educacionais E 3 7,32%
Técnico em Seguranga do Trabalho D 2 4,88%
Tecnodlogo em Gestao Publica E 1 2,44%
Vigilante D 1 2,44%

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Por fim, em se tratando de tempo na institui¢do, a Tabela 10 traz a relagdo de tempo de
instituicdo dos servidores da UFV Florestal. Como pode-se perceber, a maior parte dos
servidores da UFV Florestal é composta por servidores que tenham entre 1 a 15 anos de
institui¢do (88,50%). Os demais servidores do campus estao divididos entre as faixas de 16 a
20 anos, com 2 servidores (1,44%), de 26 a 30 anos, com 4 servidores (2,88%) e servidores

com mais de 30 anos de instituicdo com 10 servidores (7,19%).

Tabela 10 - Tempo na instituicao dos servidores

Universo de Pesquisa

Tempo de Instituiciio

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
De 1 a5 anos 22 15,83%
De 6 a 10 anos 58 41,73%
De 11 a 15 anos 43 30,94%
De 16 a 20 anos 2 1,44%
De 21 a 25 anos 0 0,00%

De 26 a 30 anos 4 2,88%
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Mais de 30 anos 10 7,19%

Total 139 100,00%
Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Nesse quesito, depreende-se da Tabela 11 que a maior parte (46,3%) dos servidores
participantes do questiondrio ¢ composta por servidores que tém de 11 a 15 anos de tempo de
servigo na instituicdo. Em seguida tem-se que servidores que contam com tempo de
instituicdo compreendido entre 6 e 10 anos correspondem a 39% dos respondentes. J& os
servidores que sdo mais novos na instituicao, tendo ingressado na mesma no periodode 1 a 5
anos, correspondem a 12,2% dos respondentes. Dentre os servidores mais antigos, com mais
de 30 anos de instituicdo, somente 1 participou do questiondrio, correspondendo a 2,4% do
total de participantes. As opgdes de respostas que correspondem ao tempo de instituicdo de 16
a 20 anos, de 21 a 25 anos e de 26 a 30 anos ndo obtiveram nenhuma marcagdo. Assim,
pode-se perceber que a participacdo na pesquisa teve maior engajamento entre os servidores
com menos tempo na instituigdo do que entre os servidores com mais tempo de servico na

instituicao.

Tabela 11 - Tempo na instituicio dos respondentes

Participantes efetivos da Pesquisa

Tempo de Instituiciio
Frequéncia absoluta Frequéncia relativa  Frequéncia total de servidores

De 1 a5 anos 5 12,20% 3,60%
De 6 a 10 anos 16 39,02% 11,51%
De 11 a 15 anos 19 46,34% 13,67%
De 16 a 20 anos 0 0,00% 0,00%
De 21 a 25 anos 0 0,00% 0,00%
De 26 a 30 anos 0 0,00% 0,00%
Mais de 30 anos 1 2,44% 0,72%
Total 41 100,00% 29,50%

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Em suma, os dados indicam que, embora haja algumas discrepancias em certos
aspectos, a amostra da pesquisa, em geral, reflete caracteristicas importantes da populagdo de
servidores da UFV-Florestal em termos de género, faixa etéria, nivel dos cargos e tempo de
servigo. No que diz respeito ao género, apesar de a maioria dos servidores no campus ser do

género masculino, na pesquisa houve uma predominancia de respondentes do género
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feminino. Quanto a faixa etdria, a maioria dos servidores, tanto do universo de pesquisa
quanto dos participantes, estd compreendida na faixa etaria de 31 a 50 anos. A analise dos
niveis dos cargos revela um reflexo entre a populagao da UFV-Florestal e os participantes da
pesquisa em que os servidores de nivel D expressaram a maior representatividade entre os
respondentes. Notavelmente, os servidores de nivel E, embora menos numerosos na
populacdo geral, tiveram uma participacao relativamente maior na pesquisa. A diversidade de
cargos técnico-administrativos da UFV-Florestal foi evidenciada na pesquisa com destaque
para o cargo de Assistente em Administragdo, que foi o cargo com maior participacao.
Finalmente, em relagdo ao tempo na instituicdo, a maioria dos servidores, da institui¢ao e dos
participantes da pesquisa, tem entre 1 ¢ 15 anos de servigo, indicando uma maior participagao

entre aqueles que estdo na institui¢ao ha menos tempo.

4.1.2. Analise da percepcao dos servidores quanto a cultura organizacional da

instituicao

No tratamento dos dados das partes II e III do questionario foi elaborada uma tabela
para cada uma das dimensdes, contendo média, desvio padrao e frequéncia relativa das
respostas. Malhotra (2012) caracteriza a média como a medida posicionada entre os
resultados, ocupando uma posicdo central e calculada através da soma dos valores
encontrados dividida pelo nimero de elementos. Foi considerado, para a analise dos valores
da média de cada questdo do questionario, o seguinte pardmetro: resultados da média
compreendidos entre os valores de 1 a 2,5 foram considerados como discordancia; resultados
da média compreendidos entre os valores de 2,5 a 3,5 foram considerados como indiferenca;
e, por fim, resultados da média compreendidos entre os valores de 3,5 a 5 foram considerados
como concordancia. Além disso, empregou-se o desvio-padrao, uma métrica de dispersdo que
indica a distancia dos valores em relagcdo a média dos resultados (Pestana; Gageiro, 2005). Em
outras palavras, quanto mais distantes os dados estiverem da média, maior serd o valor de
desvio encontrado e vice-versa. Para o presente estudo foi considerado alto, e merecedor de

maior ateng¢ao, o desvio padrao maior do que 1.

A parte II do questionario visou analisar a percepgao dos servidores acerca da Cultura
Organizacional da UFV-Florestal. Foram analisadas nessa etapa as seguintes variaveis, de
acordo com as ideias de Silva (2013): Regras (ql, g2, q3 e q4); Hierarquia (q5, q6, q7, g8, q9,
ql0, qll1 e ql6); Eficiéncia (ql2, ql13, ql4, ql5, q17 e q20); Burocracia (ql8 e ql9); e
Criatividade (q21, q22, q23 e q24).
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Em relacdo as regras na instituicdo, através da analise da Tabela 12, podemos perceber

que, no geral, os resultados da média das questdes ficaram mais proximos dos valores de

indiferenca.
Tabela 12 - Cultura Organizacional (Regras)
. A s o
Variavel o Desvio Frequéncia relativa (%)
Média | b, drdo
Regras Discordancia | Indiferenca | Concordancia
1- Existe grande quantidade de
regras e procedimentos formais na 3,85 0,88 4,88% 24,39% 70,73%
instituigdo.
2- Existe flexibilidade das regras. 2,85 0,99 39,02% 39,02% 21,95%
3- As normas s3o avaliadas 232 | 065 68,29% 26,83% 4,88%
periodicamente.
4- A fungdo que exerco possibilita
que os meus conhecimentos sejam 3,20 1,21 26,83% 26,83% 46,34%
bem aproveitados.
Média Geral 3,05 0,93 - - -

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Nesse quesito, a questdo ql, que aborda a quantidade de regras percebidas pelos
servidores, foi a Unica a ter um valor considerado proximo ao da concordancia (3,85). Para
essa questdo, a concordancia dos participantes do questionario da existéncia de uma grande
quantidade de regras na instituicao foi de 70,73%, enquanto os participantes que discordaram
desta afirmagdo somaram apenas 4,88%. Isso mostra que a maior parte dos servidores
participantes da pesquisa acredita que a instituicdo possui elevada quantidade de normas e

regras a serem seguidas.

A flexibilidade das regras (q2), por sua vez, aproximou-se da indiferenca (2,85), sendo
que apenas 21,95% dos participantes concordaram que existe flexibilidade de regras na
instituicdo. Os participantes que acreditam que ndo existe tal flexibilidade somaram 39,02 %,
assim como 0s participantes que se mostraram indiferentes a essa afirmacgao. Nessa questdo,
portanto, apesar de o nivel de discordancia ser maior que o nivel de concordancia, ndo se pdde
identificar uma expressiva discordancia dos servidores em relacdo a flexibilidade nas regras

da instituicao.

J4 a questdo sobre a avaliagdo periddica das normas da instituicdo (q3) alcangou o
nivel mais acentuado de discordancia deste grupo de afirmativas (2,32). O nivel de

discordancia alcangou 68,29% dos participantes, enquanto o nivel de concordancia somou
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apenas 4,88%. Assim, pode-se dizer que a maioria dos participantes (68,29%) acredita que as
normas da UFV-Florestal ndo sdo avaliadas periodicamente e que apenas uma pequena
parcela de servidores (4,88%) concorda que as normas da instituicdo sdo avaliadas

periodicamente.

Por fim, a questdo que versava sobre a funcao exercida pelo servidor possibilitar que
seus conhecimentos sejam bem aproveitados teve um valor alto de desvio padrao (1,21) que
se reflete na diversidade de respostas obtidas. O nivel de concordancia da questdo alcangou
apenas 46,34% dos participantes, enquanto os niveis de indiferenca e de discordancias se
igualam em 26,83%. Esse resultado mostra que apenas uma pequena parte dos servidores
acreditam que as atividades desempenhadas pelos seus cargos sdo compativeis com o seu

nivel de conhecimento.

Assim, de acordo com a percepcao dos servidores da UFV-Florestal, no que tange a
variavel “regras”, infere-se que a instituicdo possui um numero elevado de regras e
procedimentos que devem ser seguidos por seus servidores € que estas regras nao costumam
ser reavaliadas pelos gestores do 6rgdo. Essa quantidade excessiva de regras pode ser
caracterizada, de acordo com as ideias de Lavrado et al. (2020), como um fator inibidor a um

ambiente inovador, visto que vai em sentido contrario a autonomia caracterizada em sua

pesquisa, como fator que favorece o ambiente inovador.

Dessa forma, corroborando com as ideias trazidas por Vieira, Barbosa e Ramalheiro
(2019) e Rorato e Dias (2011), os servidores da UFV-Florestal, devido a quantidade de regras
da institui¢do, ndo vislumbram possuir autonomia para a tomada de decisdes, ficando estas
limitadas ao cumprimento das regras vigentes. Percebe-se, também, o aspecto inibidor do
ambiente inovador, destacado por Bruno-Faria e Fonseca (2014), da evitacdo de incertezas,
onde a organizagao evita o uso de novas solucdes que possam acarretar riscos para a
instituicdo. Importante destacar que, de acordo com as ideias de Callegari (2023), a
Burocracia, apesar das criticas pela sua rigidez, ¢ crucial para proteger tanto o gestor publico
quanto o cidaddo, uma vez que ela estabelece procedimentos formais que asseguram a

equidade e a justica nas decisdes administrativas, evitando arbitrariedades e favoritismos.

A variavel “Hierarquia” foi abordada através das questdoes de 5 a 11 e questdo 16, a
Tabela 13 traz que, novamente, a média geral das questdes sobre o tema se aproximou do

valor de indiferenca (3,24). Em sua maior parte, o desvio padrdo destas questdes foi maior
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que 1, o que significa que ndo houve preponderancia de uma ou outra alternativa nas respostas
dos servidores. Somente a questdo 7 obteve maior expressividade nas respostas, resultando
em uma maior expressividade da concordancia dos servidores nesse quesito e, por

consequéncia, um menor desvio padrao (0,83).

Tabela 13 - Cultura Organizacional (Hierarquia)

Variavel Desvio Frequéncia relativa (%)
Média Padrao

Hierarquia Discordancia | Indiferenga | Concordancia
:5- Sou tratado (a) de forma igualitaria, 3.05 134 34.15% 26.83% 39.02%
independente do cargo que exerco.
6- As minhas hablhdad.es profissionais 2,90 120 36.59% 31.71% 31.71%
sdo plenamente aproveitadas.
7- Sempre acato as orientagdes do meu o o o

. 3,63 0,83 9,76% 29,27% 60,98%
chefe sem questionar.
8- As decisdes dos meus superiores sao 3.07 1,03 26.83% 39.02% 34.15%

questionadas.

9- Prefiro que o chefe seja responsavel
pelas resolugdes de problemas 3,37 1,18 24,39% 24,39% 51,22%
importantes no setor.

10- Existe um relacionamento proximo
das pessoas independente do cargo 3,44 1,25 19,51% 24.,39% 56,10%
hierarquico ocupado.

11- As relagdes no trabalho sdo
fortemente influenciadas pelo cargo que 2,98 1,17 34,15% 31,71% 34,15%
cada um ocupa.

16- A hierarquia é centralizadora. 3,51 1,03 12,20% 43,90% 43,90%

Média Geral 3,24 1,13 - - -
Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

De acordo com a tabela acima, considerando o tratamento igualitdrio do servidor,
independentemente do cargo que este ocupa (q5), percebe-se que os trés niveis ficaram
préximos uns dos outros. O nivel de indiferenca alcangou 26,83 % das respostas, seguido pelo
nivel de discordancia com 34,15% e, por fim, o nivel de concordancia com 39,02%. Para esta
questdo, entdo, ndo se percebeu consenso entre as respostas dos servidores participantes da
pesquisa. Quanto ao fato de as habilidades profissionais dos servidores serem aproveitadas
nos seus respectivos cargos (q6), também nao se obteve uma grande diferenca entre os trés
niveis. Os niveis de concordancia e de indiferenga das respostas foram iguais, somando
31,71% cada um. A discordancia alcangou 36,59% das respostas, ndo sendo considerado um

nivel de discordancia expressivo. Contudo, cabe destacar que, apesar do resultado da questao
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ndo apontar consideravelmente para a discordancia, ao se cruzar os dados do nivel do cargo
com o nivel de escolaridade dos servidores, conforme destacado na Tabela 14, pode-se
perceber que existe na instituicdo uma super qualificagdo dos servidores, uma vez que
nenhum participante da pesquisa possui apenas o nivel de escolaridade exigido para o cargo

que ocupa.

Tabela 14 - Relacéo entre nivel do cargo e escolaridade dos participantes da pesquisa

Nivel do cargo x nivel de escolaridade

Ensino fundamental 0
Ensino Médio 0
Ensino Superior 2
Nivel C
Especializagdo lato sensu 6
Mestrado 2
Doutorado 0
Ensino Médio 0
Ensino Superior 3
Nivel D Especializacdo lato sensu 10
Mestrado 8
Doutorado 1
Ensino Superior 0
Especializacdo lato sensu 2
Nivel E
Mestrado 5
Doutorado 2

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Nota-se que dentre os servidores de nivel C, cujo cargo exige nivel de escolaridade de
Ensino Fundamental, tém-se e 2 servidores com ensino superior completo, 6 com
especializacao lato sensu ¢ 2 com titulagdo de mestre. Dentre os servidores de nivel D, no
qual ¢ exigida a escolaridade de Ensino Médio completo, t€ém-se 3 servidores com ensino
superior completo, 10 com especializagdo lato sensu, 8 que possuem titulo de mestre e um
com doutorado. Por fim, em relacao aos servidores de nivel E, cuja exigéncia do cargo ¢ de
Ensino Superior completo, t€ém-se 2 servidores que possuem especializagao lato sensu, 5 que

possuem titulacdo de mestre e 2 que possuem titulo de doutor.
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A questdo sobre a aceitacdo das orientacdes das chefias, sem questionamento, pelos
servidores (q7) foi a que, dentro da variavel hierarquia, teve o maior indice de concordancia
por parte dos servidores (60,98%). Apenas 9,76% dos respondentes afirmam questionar as
orientacdes de seus chefes antes de segui-las. O nivel de indiferenca para essa questdo foi de
29,27%. Assim, pode-se perceber certo grau de hierarquia na institui¢do uma vez que as
orientacdes dos chefes sdo comumente seguidas sem questionamentos por parte dos
servidores. Por outro lado, a questdo g8 trouxe um resultado controverso ao da questdao
anterior. Ao passo que 60,98% dos servidores dizem ndo questionar as orientacdes de seus
chefes, apenas 26,83% desses mesmos servidores afirmaram ndo questionar as decisdes dos
superiores. Nessa questdo (q8) o nivel de indiferenga foi o mais expressivo, alcangando
39,02% dos respondentes. Por fim, 34,15% dos servidores alegam questionar as decisdes dos

superiores.

O desvio padrao para esse grupo de itens atingiu 1,13, o que significa que, para este
tema, ndo houve homogeneidade nas respostas dos servidores, & exce¢do do item q7 que
obteve o menor nivel de desvio padrao (0,83), demonstrando que para este item o padrao de
resposta dos participantes foi mais homogéneo. Assim, pode-se inferir que a hierarquia,
dentro da instituicdo, parece perder forcas na medida em que a distancia entre servidor e
superior hierarquico aumenta. Ou seja, no caso dos servidores participantes da presente
pesquisa, percebeu-se que estes tendem a se preocupar mais em acatar as ordens de seus
chefes imediatos do que as de dirigentes de maior nivel hierarquico. Dessa maneira, nao foi
constatado, dentro da UFV-Florestal, na percepcao dos servidores, o aspecto do controle
excessivo trazido por Bruno-Faria e Fonseca (2014) como aspecto inibidor da inovagao.
Contudo, em sentido contrdrio, nota-se outro aspecto inibidor de inovagdo destacado por
Bruno-Faria e Fonseca (2014), a distancia de poder entre os servidores
técnico-administrativos e os dirigentes de maior nivel hierdrquico da instituicdo. Pois, de
acordo com o apontado na pesquisa de Bruno-Faria e Fonseca (2014) a falta de envolvimento
entre a lideranca e seus colaboradores pode levar a falta de motivagdo e de engajamento

destes ultimos.

A questdo q9 abordou a preferéncia dos servidores de que a chefia seja a parte
responsavel pela resolucdo de problemas. Nesta questdo pdde-se perceber que os valores de
resposta, apesar da média apontar para a indiferenca, se inclinam levemente para a

concordancia uma vez que esta somou 51,22% da opinido dos servidores, enquanto a
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discordancia e indiferenca alcangaram 24,39% cada. Assim, pode-se dizer que a maioria dos
servidores pesquisados preferem deixar para a chefia a resolucdo dos problemas em seus

respectivos setores.

Os itens ql0 e qll abordaram como a hierarquia poderia influenciar no
relacionamento pessoal no trabalho. No item ql0 se analisou a existéncia de um
relacionamento proximo entre os servidores independentemente da posi¢do hierarquica
ocupada. O resultado percebido foi de que, apesar do valor médio das respostas estar dentro
do valor de indiferenga, a maior parte dos servidores (56,10%) acredita que o cargo
hierarquico ocupado ndo influencia no relacionamento préximo entre os colegas de servigo.
Por outro lado, no item ql1 foi abordado a influéncia do cargo ocupado pelo servidor nas
relacdes de trabalho. Neste item as respostas tendem para a indiferenca, sendo que a mesma
porcentagem de servidores (34,15%) concordou e discordou dessa afirmativa. Novamente
percebeu-se certo grau de conflito entre os posicionamentos dos servidores em questdes
parecidas, enquanto na percepcdo destes a hierarquia ndo tem muita influéncia no
relacionamento entre eles, ela pode ou ndo influenciar as relagdes de trabalho dependendo do

cargo ocupado pelo servidor.

Por fim, no item que trata da hipdtese de a hierarquia da institui¢ao ser centralizadora
(q16) houve um impasse entre indiferenga e concordincia que somaram 43,90% das respostas
cada uma. Aqui pode-se notar que, apesar do impasse entre concordancia e indiferenca, o

nivel de discordancia ndo foi muito expressivo (12,20%).

Quanto a hierarquia, de maneira geral, os resultados apontaram que esta somente ¢
percebida pelos servidores da UFV Florestal na sua relacdo com a chefia imediata, seja ao
acatar as ordens sem questionar ou ao deixar para o chefe o poder de tomada de decisdo e
resolucao de problemas no setor. Aqui percebe-se que os resultados, dentro da relagao chefia
imediata e servidor, corroboram com as ideias de Saraiva (2002) de que na organizacao
publica o desempenho das atividades ¢ feito de maneira organizada e sistematica, com linhas
de responsabilidade e autoridade pré-estabelecidas. Nesse ponto, nota-se na relagdo
chefia-servidor dentro da UFV-Florestal, de acordo com os resultados, a falta do aspecto do
encorajamento das liderangas e grupo de trabalho, apontado por Bruno-Faria e Fonseca (2014)

como aspecto favoravel a inovacgao.
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Os itens de ql12 a ql5, q17 e q20 abordaram a variavel “Eficiéncia”. A média geral
para esta variavel tendeu para os valores de indiferenc¢a (3,21), conforme apontado na Tabela
15. Contudo, duas questdes que tratavam da variavel eficiéncia no ambito individual de cada
servidor (q13 e q20) alcangaram valores de concordancia expressivos, o que demonstra que os

servidores estdo preocupados com melhorar a eficiéncia de suas atividades laborais.

Tabela 15 - Cultura Organizacional (Eficiéncia)

Variavel . Frequéncia relativa (%)

‘3 Desvio
Média Padrio
Eficiéncia Discordancia | Indiferenga | Concordancia

12- Os cargos de chefia sdo distribuidos

- 2,39 1,14 53,66% 24,39% 21,95%
de acordo com o mérito.
13- .E}us.co informagdes para melhorar a 4,10 0.70 2.44% 12.20% 85.37%
eficiéncia do meu trabalho.
{l;el;t;‘;s decisdes priorizam a eficiéncia da 3.12 112 24.39% 41.46% 34.15%
15- As acdes implantadas no setor 3.17 1,07 20.27% 21.95% 48.78%

priorizam a eficiéncia do trabalho.

17- As pessoas que estdo nos cargos de
lideranga estdo nessa posi¢do em fungdo 2,56 1,05 43,90% 39,02% 17,07%
de suas capacidades e habilidades.

20- Busco sempre a reducdo do tempo

x . 3,90 0,80 2,44% 29,27% 68,29%
gasto na execugdo das minhas tarefas.

Média Geral 3,21 0,98 - - -
Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Os resultados dos itens q12 e q17 demonstram que, na percepcao dos servidores, 0s
cargos de chefia e de lideranca da instituicdo ndo sdo distribuidos exclusivamente através do
mérito e das habilidades pessoais de seus ocupantes. No item ql2 os servidores, em sua
maioria (53,66%) discordam que os cargos de chefia sdo distribuidos de acordo com o mérito.
Apenas 21,95% dos participantes concordam com essa afirmagao. J& no item q17, 43,90% dos
respondentes discordam que os ocupantes de cargos de lideranca estdo nessa posicdo em
virtude de suas capacidades e habilidades, ao passo que apenas 17,07% dos respondentes
concordam com a afirmagdo. Esses resultados apontam, de acordo com a percepgao dos
servidores, para o cendrio descrito por Soares (2009) em que ainda se tem presente na
administracdo publica tragos do modelo de administracdo publica patrimonialista em que a

distribuicao dos cargos nao segue parametros claros para os servidores.



91

No ambito institucional, a eficiéncia foi pouco percebida pelos servidores participantes
do questionario. O item ql4 abordou se as decisdes priorizavam a eficiéncia da gestdo do
Campus. Nesse quesito a posi¢do dos servidores tende para a indiferenga (41,46%). Apenas
34,15% acreditam que a eficiéncia ¢ priorizada, e uma menor parte (24,39%) discordam da
afirmacdo. Por outro lado, a eficiéncia foi um pouco mais bem percebida, pelos servidores, no
ambito de seus setores. Dentre os respondentes, 48,78% dos servidores acreditam que as
acOes implantadas em seus respectivos setores visam a eficiéncia do trabalho, enquanto os

niveis de discordancia e indiferenca atingiram 29,27% e 21,95% respectivamente.

Por fim, conforme dito anteriormente, a eficiéncia foi melhor percebida dentro do
ambito individual dos servidores, demonstrando a sua preocupacdo em estarem em busca do
melhor desempenho de suas atividades. No item q13, que abordou a busca de informagdes dos
servidores para melhor desempenharem suas atividades, o nivel de concordancia atingiu
85,37% das respostas, enquanto o de discordincia somou apenas 2,44%. J4 no item q20, que
visava perceber a preocupacao dos servidores quanto a reducdo do tempo de execugdo de suas
atividades, o nivel de discordancia também foi de 2,44%, ao passo que o nivel de

concordancia somou 68,29% dos participantes.

Assim, pode-se perceber que a varidvel da eficiéncia é uma preocupacdo dos
servidores da UFV Florestal, que estdo sempre em busca de melhorar a eficiéncia da execugao

de suas atividades laborais.

A variavel “Burocracia” foi abordada nos itens q18 e ql19, atingindo uma média de
valor que tende para a concordancia (3,66), demonstrando que, na percep¢do dos servidores
da UFV Florestal, a institui¢do se caracteriza como uma organizac¢ao burocratica. A Tabela 16
mostra que os servidores, de maneira geral, percebem uma burocracia excessiva nos
procedimentos organizacionais da instituicdo e que essa burocracia acaba interferindo no

desempenho de suas atividades.

Tabela 16 - Cultura Organizacional (Burocracia)

Variavel . Frequéncia relativa (%)
P Desvio
Média Padrao
Burocracia Discordancia | Indiferenca | Concordincia
18- Qs processos org:ell}lzac1onals sdo 3.80 0.87 7.32% 26.83% 65.85%
excessivamente burocraticos.
19- A burocracia interfere no meu 3.51 1,08 17.07% 34.15% 48.78%

desempenho profissional.
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Média Geral 3,66 0,97 - - -
Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

A excessividade de procedimentos burocraticos (q18) foi percebida pela maioria dos
servidores pesquisados (65,85%), enquanto apenas 7,32% discordam que a instituicdo possui
processos organizacionais excessivamente burocraticos. Além disso, 48,78% dos
respondentes concordam que a burocracia da instituicdo afeta de alguma forma o seu
desempenho profissional (q19), enquanto 34,15% dos servidores se mostraram indiferentes a
essa afirmacdo e 17,07%, por sua vez, discordaram. Considerando que as pesquisas de
Bruno-Faria e Fonseca (2014), Rodrigues, Carvalho e Paula (2021) e Cardoso, Vale e Joia
(2020), trazem a burocracia como um obstaculo a inovagdo no setor publico e que os
resultados da Tabela 15 apontam para a presenga da burocracia excessiva na UFV-Florestal,
de acordo com a percepcdo dos servidores, refletindo negativamente no desempenho desses
servidores, pode-se inferir que essa burocracia, percebida pelos servidores, pode ser considera
um obstdculo para a implementagdo do teletrabalho na UFV-Florestal. Dessa maneira,
sabendo-se que o PGD se encontra autorizado desde maio de 2022, e que a comissao
responsavel por “apresentar estudo acerca da modalidade, critérios e condi¢des para a adogao”
(Universidade Federal de Vigosa, 2022) do PGD foi nomeada em agosto de 2022, a
burocracia excessiva percebida pelos servidores pode estar contribuindo para a nao
implementa¢do de mudancas na UFV-Florestal em decorréncia da falta de flexibilidade e a

lenta tomada de decisao da institui¢do (Bruno-Faria; Fonseca, 2014).

A ultima variavel de cultura organizacional abordada no questionario foi a variavel
“Criatividade”, tratada nos itens de q21 a q24. Essa varidvel obteve, em sua média, valor de
discordancia (2,42) entre os servidores participantes, como apontado na Tabela 17. Assim, ¢
possivel interpretar que os servidores da UFV Florestal consideram que a criatividade e

inovagdo nao sao incentivadas pelos gestores.

Tabela 17 - Cultura Organizacional (Criatividade)

Variavel . Frequéncia relativa (%)

- Desvio
Meédia Padrio
Criatividade Discordancia | Indiferenca | Concordincia

21- Ideias e perspectivas inovadoras

.. . 2,73 1,10 43,90% 34,15% 21,95%
sdo incentivadas.

22- As agles organizacionais sao
alinhadas  as  necessidades  dos 2,20 0,90 63,41% 29.,27% 7,32%
servidores.
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23- Os valores da organizagdo | 7 | (g 56,10% 41,46% 2,44%
estimulam a criatividade.

24- Sou impulsionado a inovar ma |, 4o | 4 46,34% 36,59% 17,07%
execu¢do das minhas atividades.

Média Geral 2,42 0,98 - - -

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Os itens q21, q23 e 24 tratavam da percepgdo dos servidores quanto ao estimulo a
criatividade e a inovagdo por parte da gestdo do o6rgdo. Nesse quesito pode-se perceber a
tendéncia de respostas voltadas para a discordancia dos servidores. Nos itens q21 ¢ q24 o
nivel de discordancia ndo foi muito acentuado, uma vez que este somou 43,90% das respostas
em q21 e 46,34% em 24, demonstrando que ndo ¢ uniforme o entendimento de que a
institui¢do ndo possua agdes de incentivo a criatividade e inovacao. Contudo, para esses dois
itens, percebe-se que o nivel de concordincia também ndo ¢ muito expressivo (21,95% e
17,07% respectivamente), o que leva ao entendimento de que, apesar do alto grau de
indiferenca nas respostas, as questdes estdo levemente inclinadas para os valores de

discordancia.

Percebe-se nos resultados dos itens q21 e q24 outro obstaculo a um ambiente inovador
apontado por Rodrigues, Carvalho e Paula (2021) e Cardoso, Vales e Joia (2020), que seria a
falta de uma lideranca adequada as ideias inovadoras. Como destacado pelos autores, essa
falta de lideranca apontada para a inovagdo, juntamente com a burocracia excessiva apontada
pelos servidores no questiondrio, pode levar a instituicdo a um estado de estagnacdo e
impactar negativamente no entusiasmo dos servidores frente a adocao de praticas propostas

(Rodrigues; Carvalho; Paula, 2021; Cardoso; Vale; Joia, 2020).

Ja no item 23, que trata especificamente da influéncia da cultura organizacional
(valores) sobre o estimulo a criatividade, percebeu-se um nivel de discordancia mais
acentuado (56,10%) em relagdo ao nivel de concordancia (2,44%). Esse ponto pode estar
ligado a percepcao dos servidores de que a organizacdo possui uma cultura organizacional

voltada para a burocracia, conforme visto anteriormente.

Por fim, o item 22 abordou o alinhamento entre as agdes organizacionais € as
necessidades dos servidores. O resultado demonstrou que 63,41% dos participantes acreditam
que as agdes da UFV Florestal ndo visam atender as necessidades dos servidores, enquanto

apenas 7,32% afirmam o contrario. Esse resultado corrobora com o resultado anterior que
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demonstrou que a cultura organizacional da instituicdo esta inclinada para a burocracia e,

consequentemente, voltada ao cumprimento das normas.

Dessa maneira, no que tange a percepc¢ao dos servidores da UFV Florestal a respeito
da Cultura Organizacional da instituicao, pode-se dizer que os servidores veem a cultura da
instituigdo como sendo uma cultura burocratica, com grande quantidade de normas e sem
espago para a criatividade e inovagdo. Outro ponto importante de destacar € que, para os
servidores, as acdes dos gestores do 6rgdo ndo visam a eficiéncia e sim o cumprimento das
normas. Por outro lado, na visdo dos servidores, aspectos hierarquicos nao parecem afetar
negativamente o desempenho de suas atividades, de tal forma que, em certos pontos, como na
tomada de decisodes, os servidores preferem deixar a responsabilidade para a chefia. Visto que
foram, apontados pelos participantes da pesquisa, alguns aspectos da cultura que sdo
considerados como contrarios ao ambiente inovador, os resultados quantitativos da presente
pesquisa corroboram os resultados apresentados nas pesquisas de Kawasaki (2021) e Cardoso,
Vale e Joia (2020) de que, para a implementacdo do trabalho remoto no setor publico, sendo
este considerado uma inovagdo, ¢ necessario que a cultura organizacional do 6rgao publico
seja adaptada para recepcionar essa ideia. O Quadro 6 traz um resumo dos resultados
referentes a percepcao dos servidores da UFV-Florestal em relagdo as caracteristicas da

cultura organizacional da institui¢ao.

Quadro 6 - Quadro resumo da percep¢io dos servidores sobre a Cultura Organizacional da UFV-Florestal

Dimensao Caracteristicas Observadas

Grande quantidade de normas

Regras Pouca flexibilidade

Baixa avaliagdo periodica

Tratamento igualitario em relago ao cargo ocupado

Hierarquia Relagdes de trabalho sdo influenciadas pelo cargo hierarquico

Hierarquia percebida com maior intensidade nas relagdes com chefias imediatas

Busca constante por melhorias nas atividades individuais pelos servidores

Eficiéncia - — — - —
Discordancia sobre a distribui¢@o de cargos de chefia em razdo do mérito
Burocracia Burocracia excessiva, afetando o desempenho profissional dos servidores
o Falta de estimulo para inovagédo
Criatividade

Discordancia sobre o alinhamento das agdes organizacionais as necessidades dos servidores

Fonte: Elaboragado propria de acordo com resultados da pesquisa (2024).

Esses resultados indicam desafios para a instituicdo em termos de cultura
organizacional, sugerindo a necessidade de revisdo e ajustes para promover um ambiente mais

inovador, flexivel e alinhado com as expectativas dos servidores. A burocracia, a falta de
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reconhecimento do mérito na distribui¢do de cargos de chefia, e a percepcdo de falta de
estimulo a criatividade sdo fatores que podem influenciar a efetividade de iniciativas como a
adogdo do teletrabalho. Para superar esses desafios, pode ser necessario promover mudangas
na cultura organizacional, investir em lideranca participativa e incentivar praticas que

valorizem a inovacao e a eficiéncia.

Na secdo seguinte serdo apresentados os resultados da terceira parte do questiondrio

que tratou da percepg¢do dos servidores da UFV Florestal em relagdo ao teletrabalho.
4.1.3. Analise da percepcao dos servidores quanto ao teletrabalho

A terceira parte do questiondrio foi dividida em 2 blocos de questdes. O primeiro
bloco foi composto de questdes que avaliavam a percepgdo dos servidores quanto a adocao do
teletrabalho na instituicdo durante a pandemia e a inten¢do dos mesmos em continuarem a
utilizar o teletrabalho ap6s a pandemia. Esse primeiro bloco buscou avaliar os seguintes
construtos referentes ao teletrabalho: expectativa de esforco (q26); expectativa de
desempenho (q27 e q 28); influéncia social (q29); risco de seguranga (q30 e q31); e risco de
privacidade (q32). Ja o segundo bloco tratou de avaliar os seguintes aspectos da utiliza¢ao do
teletrabalho: grau de dificuldade para a realizacdo das atividades em teletrabalho (q25);
dificuldades do teletrabalho (q35 a q42); vantagens do teletrabalho (q43 a g48); desvantagens
do teletrabalho (q49 a q55); grau de satisfagdo com a realizagdo das atividades na modalidade
de teletrabalho (q33); e grau de concordancia sobre a viabilidade de a instituicao aderir ao

teletrabalho (q34).

A Tabela 18 apresenta os resultados do construto expectativa de esfor¢o. Para esse
construto percebeu-se que os servidores consideram ter certa facilidade em utilizar as
ferramentas que foram disponibilizadas pela instituicdo para a realizagdo do teletrabalho no
periodo da pandemia. O nivel de concordancia para esse item atingiu 82,93% das respostas, e

apenas 4,88% dos servidores afirmaram ter tido algum tipo de dificuldade.

Tabela 18 - Teletrabalho (Expectativa de esforco)

Construto . Frequéncia relativa (%)
- Desvio

Média ~

Padrio

Expectativa de esforgo Discordancia | Indiferenga | Concordéancia

26- Aprender a utilizar as ferramentas
disponibilizadas para o teletrabalho foi 4,39 0,97 4,88% 12,20% 82,93%
facil para mim.
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Média Geral 4,39 0,97 - - -
Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

No construto de expectativa de desempenho foi percebido que a maior parte dos
participantes consideraram que o teletrabalho foi util no desempenho de suas atividades,
ocasionando em certo grau aumento da produtividade dos servidores. A tabela 19 mostra que

a média desse construto obteve alto valor de concordancia por parte dos servidores (4,05).

Tabela 19 - Teletrabalho (Expectativa de desempenho)

Construto . Frequéncia relativa (%)
- Desvio

Média Padrao
Expectativa de desempenho Discordancia | Indiferenga | Concordéancia
27- C0n51.der0 que o teletrabalho foi til 427 1.16 9.76% 12.20% 78.05%
no meu dia a dia.
28- A minha produtividade aumentou 3.83 126 14,63% 21.95% 63.41%
estando em teletrabalho.
Média Geral 4,05 1,21 - - -

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

A maior parte dos participantes da pesquisa (78,05%) considerou que, durante o
periodo da pandemia, a execugdo das atividades na modalidade de teletrabalho foi til em seu
dia a dia. Nesse quesito, os indices de indiferenca e o de discordancia foram relativamente
baixos, alcangando 12,20% e 9,76% respectivamente, o que demonstra que o teletrabalho foi
bem acolhido pelos servidores durante a pandemia. Nesse mesmo sentido, pdde-se perceber
que grande parte dos servidores (63,41%) notam uma melhora em sua produtividade ao
executar suas fungdes em teletrabalho. Apenas 14,63% dos participantes discordaram dessa

afirmacdo, enquanto 21,95% se mostraram indiferentes.

Cabe ressaltar que, mesmo com o alto nivel de concordancia desse grupo de questdes,
obteve-se também um alto nivel de desvio padrao (1,21). Isso demonstra que apesar de a
maior parte dos participantes perceberem o teletrabalho como algo util e positivamente
relacionado com a produtividade, esse posicionamento ndo ¢ homogéneo entre os
participantes. Assim, pode se dizer que os resultados dos itens q27 e q28 contribuiram com os
resultados apresentados por Lopes (2021) de que nem todos os servidores perceberam ganhos
de produtividade ao executarem suas atividades na modalidade do teletrabalho. Nao obstante,
esses mesmos resultados corroboram os resultados da pesquisa de Kawasaki (2021), Lopes

(2021) e Zagati (2022) de que o teletrabalho possui relagdo positiva com a produtividade dos
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servidores, uma vez que essa foi a realidade de mais da metade dos servidores respondentes

do questionario.

O item q29 buscou medir a percepgdo dos participantes a respeito do apoio dado pela
UFV Florestal, durante a pandemia, na execucdo do teletrabalho por parte dos servidores.
Nessa questdo os resultados apontam para uma leve inclinagdo de concordancia dos
servidores (3,51), conforme demonstra a Tabela 20. Apesar disso, percebe-se que 48,78% dos
servidores notaram algum tipo de apoio da instituicdo a despeito do teletrabalho, enquanto
36,59% se mostraram indiferentes e 14,63% discordaram da afirmac¢do. Este item alcangou
1,16 de nivel de desvio padrao, ou seja, apesar dos resultados apontarem para a concordancia,
obteve-se um alto nivel de varia¢des nas respostas dos participantes. Dessa maneira, pode-se
inferir que o apoio da instituicdo ao teletrabalho ndo foi muito expressivo, notado apenas por
cerca da metade dos servidores participantes da pesquisa. Assim, de acordo com a pesquisa de
Zagati (2022), a efetiva implementagao do teletrabalho na UFV-Florestal pode contribuir para

a melhoria da imagem institucional da organizacao.

Tabela 20 - Teletrabalho (Influéncia social)

Construto Frequéncia relativa (%)

- Desvio
Media Padriao
Influéncia social Discordancia | Indiferenca | Concordancia

29- No geral, durante a pandemia, a
Administragdo da Universidade apoiou o 3,51 1,16 14,63% 36,59% 48,78%
uso do teletrabalho.

Média Geral 3,51 1,16 - - _
Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Em relagdo aos construtos risco de seguranga e risco de privacidade, nota-se um alto
indice de discordancia dos servidores nas questdes que abordaram o tema. Assim,
depreende-se que os servidores da UFV Florestal, na execu¢do do teletrabalho, ndo se
mostraram preocupados com as possiveis falhas de seguranca, erros dos sistemas e/ou

vazamento de informagdes.

Tabela 21 - Teletrabalho (Risco de seguranca)

Construto . Frequéncia relativa (%)

‘3 Desvio
Média Padrio
Risco de seguranca Discordancia | Indiferenca | Concordéncia

30- No teletrabalho, eu tenho receio que o
meu trabalho seja comprometido devido a 1,73 0,90 80,49% 14,63% 4,88%
falhas na seguranga.
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31- No teletrabalho, eu tenho medo de

perder alguma informagéo por erro de 1,76 0,92 78,05% 17,07% 4,88%
sistema.
Média Geral 1,74 0,91 - - -

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

A Tabela 21 apresenta o resultado das questdes referentes ao risco de seguranga. No
tocante ao risco de seguranca mediante a falha na seguranca (q30), percebe-se que 80,49%
dos participantes afirmaram ndo estarem preocupados com tal risco, enquanto apenas 4,88%
dos mesmos manifestaram ter essa inseguranca. Nesse mesmo sentido, a questdo q31 abordou
a percepgdo de risco de seguranga mediante falha nos sistemas. O resultado apontou que
78,05% dos respondentes ndo tiveram receio de que os sistemas apresentassem falhas que
pudessem prejudicar o andamento de suas atividades, enquanto apenas 4,88% deles
manifestaram ter tido essa preocupagdo durante a pandemia. J& em relagdo ao risco de
privacidade, a questdo q32 (Tabela 22) mostra um resultado similar ao do risco por falha no
sistema, onde 4,88% dos participantes demonstraram estar preocupados com o possivel
vazamento de informacOes ao realizarem suas atividades em teletrabalho durante a

pandemias, enquanto a grande maioria (78,05%) ndo manifestaram tal preocupagao.

Os resultados dos itens q30, q31, e q32, ndo corroboram os resultados apresentados
por Trindade (2020), Silva e Alves (2020), e Kawasaki (2021) de que a garantia da seguranca
da informag¢do ¢ vista como um dos desafios do teletrabalho. Para os servidores da
UFV-Florestal, de acordo com os resultados da pesquisa, essa nao foi uma preocupacao

durante a realizagdo de suas atividades durante a pandemia.

Tabela 22 - Teletrabalho (Risco de privacidade)

Construto . Frequéncia relativa (%)

- Desvio
Meédia Padrio
Risco de privacidade Discordancia | Indiferenca | Concordancia

32- Era uma preocupagdo que minhas
informagoes pessoais pudessem ser
vazadas, compartilhadas e utilizadas 1,76 0,92 78,05% 17,07% 4,88%
indevidamente, e que a minha privacidade
fosse ameagada devido ao teletrabalho.

Média Geral 1,76 0,92 - - -
Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Adentrando no segundo bloco de questdes da terceira parte do questiondrio, para o

construto grau de dificuldade para a realizacdo das atividades em trabalho remoto nota-se,
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conforme apontado na Tabela 23, que o desvio padrdo para esse item atingiu 1,19, indicando
que o padriao de resposta dos participantes ndo foi homogéneo. Os resultados apontam que,
em sua maioria (75,61%), os servidores ndo perceberam dificuldades em realizar suas
atividades em teletrabalho ja no inicio da pandemia (q25). O nivel de indiferenca para este
construto alcangou apenas 9,76% das respostas, enquanto o nivel de concordancia atingiu
14,63%. Isso implica que foram poucos os servidores da instituicdo que, de alguma forma,
notaram ter alguma dificuldade para se adaptar ao teletrabalho no inicio da pandemia. Os
resultados apontam para o sentido contrario do trazido por Trindade (2020) e Silva e Alves
(2020) de que a necessidade de maior clareza nas regras e diretrizes para o teletrabalho ¢é
apontada como um desafio para a implementacdo do teletrabalho. Os participantes da
pesquisa ndo manifestaram ter tido grandes dificuldades na realizacdo de suas atividades de
forma remota durante o periodo da pandemia, isso implica que as regras se fizeram suficientes

a efetiva implementag¢ao do teletrabalho neste periodo.

Tabela 23 - Teletrabalho (Grau de dificuldade para a realizacao das atividades em teletrabalho)

Construto Frequéncia relativa (%)
Média Desvio
Grau de dificuldade para a realizacio Padrao
das atividades em teletrabalho

Discordancia | Indiferenca | Concordancia

25- Tive dificuldade para realizar as

atividades de forma remota no inicio da 1,98 1,19 75,61% 9,76% 14,63%
pandemia.
Média Geral 1,98 1,19 - - -

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

A Tabela 24 traz os resultados do construto dificuldades do teletrabalho, no qual o
valor da média para este construto foi dentro do valor de discordancia (2,15). Assim, os
resultados apontam que, em sua maioria, os servidores participantes da pesquisa ndo tiveram
grandes dificuldades com a execucdo de suas atividades em teletrabalho durante a pandemia.
Além disso, o resultado do item 25 reforca os resultados trazidos pela tabela 24 de que a
maior parte dos servidores participantes da pesquisa nao sentiram grandes dificuldade em

realizar suas tarefas diarias na modalidade do teletrabalho.

Tabela 24 - Teletrabalho (Dificuldades do teletrabalho)

Construto . Frequéncia relativa (%)

- Desvio
Meédia Padrio
Dificuldades do teletrabalho Discordancia | Indiferenga | Concordancia

35- Falta de equipamentos (computador,

N 2,51 1,31 58,54% 12,20% 29.27%
celular, cdmera, entre outros).
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36- Problemas com conexao de internet. 2,46 1,27 58,54% 17,07% 24,39%
37- Dificuldades em utilizar o sistema. 1,61 1,07 87,80% 4,88% 7,32%
38- Falta de treinamento especifico. 2,27 1,07 60,98% 29,27% 9,76%
39- Falta de espago adequado em casa. 2,12 1,35 68,29% 14,63% 17,07%
40- Dificuldade em conciliar as

atividades domésticas com as atividades 2,05 1,36 73,17% 12,20% 14,63%
remotas.

41- Falta de recursos ergonomicos
apropriados, como mesa, cadeira, 2,49 1,49 56,10% 19,51% 24,39%
iluminagdo, entre outros.

42- Outro familiar em teletrabalho no

. 1,66 1,20 82,93% 7,32% 9,76%
mesmo ambiente.

Média Geral 2,15 1,26 - - _
Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

O desvio padrao para este grupo de questdes foi considerado alto (1,26), demonstrando
que, no geral, o padrao de resposta nao foi o mesmo para todos os participantes. Nao obstante,
todas as questdes que abordaram esse construto obtiveram, seja em maior ou menor grau,
resultados com valores proximos ao valor de discordancia. Dessa forma, entende-se que os
servidores respondentes do questionario ndo perceberam grandes dificuldades na realizagao

de suas atividades na modalidade do teletrabalho.

No item g41, o resultado aponta que a maior parte dos participantes da pesquisa nao
consideraram que o cenario do teletrabalho durante a pandemia se enquadrasse em uma
situacdo de falta de recursos ergondmicos, contrapondo-se, assim, com os resultados
apresentados na pesquisa de Zagati (2022) que traz esse aspecto como uma dificuldade do
teletrabalho. Além disso, no geral, os resultados trazidos pela Tabela 24 se contrapdoem com
os resultados apresentados pelas pesquisas de Silva e Souza (2021) e Trindade (2020) em
relagdo aos desafios do teletrabalho, visto que os participantes da pesquisa ndo consideraram
possuir, durante a pandemia, falta de infraestrutura tecnoldgica adequada para a realizagdo de
suas atividades em teletrabalho. Neste ponto, pode ser inferido que, uma vez que a falta de
equipamentos, falta de treinamento, falta de espaco adequado e falta de recursos ergondmicos
ndo foram sentidas pela maioria dos participantes, a economia de recursos com infraestrutura
fisica, apontada por Trindade (2020) e Silva e Alves (2020) como uma das vantagens do
teletrabalho, foi mais bem percebida pela maior parte dos servidores participantes da

pesquisa.
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Especificamente em relagcdo ao item q38 infere-se que, em relagdo ao teletrabalho no
cenario da pandemia, na percep¢do dos servidores, nao houve o obstaculo a inovagao relativo
a falta de capacitacdo dos servidores. Assim, ao contrario do apontado por Rodrigues,
Carvalho e Paula (2021) e Cardoso, Vale e Joia (2020), entende-se que os servidores
pesquisados acreditam possuir as habilidades e os conhecimentos necessarios para a adocao e

implementag¢ao do teletrabalho na UFV-Florestal.

Apesar disso, convém destacar que, mesmo que em menor grau, as dificuldades que
foram mais bem percebidas pelos participantes foram a falta de equipamento para execugao
das atividades (q35), problemas com conexao a internet (q36) e falta de recursos ergondmicos
apropriados para as atividades em teletrabalho (q41). Estes trés itens obtiveram um nivel de
concordancia maior do que 20% (29,27%, 24,39% e 24,39% respectivamente). Isso pode
significar que, pelo motivo de o teletrabalho ter sido imposto no periodo da pandemia, os
servidores tiveram que executar as atividades em teletrabalho sem terem um espaco
apropriado em suas casas para tal. Percebe-se aqui que os resultados se alinham com os
resultados das pesquisas de Cardoso, Vale e Joia (2020) e Rodrigues, Carvalho e Paula (2021)
que trazem a falta de recursos financeiros como um dos principais obstaculos de praticas

inovadoras no servigo publico.

Passando para o construto das vantagens do teletrabalho, a Tabela 25 mostra que a
média das respostas foi fortemente inclinada para os valores de concordancia (4,37). A
concordancia dos servidores, para todos os itens, foi acima de 70%, o que demonstra que os
servidores da UFV Florestal consideram que o teletrabalho, de modo geral, traz inimeras
vantagens para a instituicdo. As vantagens de flexibilidade de horario (q43), reducao de gasto
com transporte (q44) e diminuicdo do tempo gasto com deslocamento (q45) foram percebidas

em 90,24% das respostas.

Tabela 25 - Teletrabalho (Vantagens do teletrabalho)

Construto . Frequéncia relativa (%)
. 1 Desvio

Média Padrao
Vantagens do teletrabalho Discordancia | Indiferenca | Concordancia
43- Flexibilidade de horario. 4,56 0,87 7,32% 2,44% 90,24%
44- Redugdo do gasto com transporte. 4,59 1,02 7,32% 2,44% 90,24%
45- Diminui¢do do tempo gasto com 4,61 1,02 7.32% 2.44% 90.24%
deslocamento.
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46-  Maior concentragio  para 0 | 4n5 | g 9,76% 19.51% 70,73%
desempenho das atividades.

47- Poder estabelecer os horarios. 427 1,03 7,32% 12,20% 80,49%
48- Maior proximidade com familiares. 4,15 1,35 12,20% 9,76% 78,05%
Média Geral 4,37 1,08 - - -

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

A vantagem que foi menos percebida pelos servidores foi o item q46 com 70,73% de
concordancia. Esse item teve o maior indice de indiferenca, que alcangou 19,51% das
respostas. Esse resultado se alinha ao resultado apresentado na pesquisa de Zagati (2022) de
que a maior concentracdo para o desempenho das atividades foi percebida por parcela dos
servidores durante a pesquisa, mesmo que em menor grau quando comparado com as demais
vantagens. Por outro lado, o item 48, apesar de ter alcangado 78,05% de concordancia, foi o
item com o maior grau de discordancia por parte dos respondentes (12,20%). Nao obstante,
com base nos resultados da tabela 25, pode-se entender que os servidores participantes da
pesquisa, ao realizarem suas atividades em teletrabalho, conseguiram perceber que esta

modalidade possui vantagens em relagao ao trabalho presencial.

Corroborando os resultados das pesquisas de Silva e Souza (2021), Trindade (2020),
Antunes e Fischer (2020), Lopes (2021) e Zagati (2022), os resultados dos itens q43 e q47
apontam que, na percep¢ao dos servidores da UFV-Florestal, a flexibilidade de horario ¢ a
autonomia sdo algumas das principais vantagens do teletrabalho. Também em consonancia
com a pesquisa de Silva e Souza (2021), juntamente com as de Silva e Alves (2020), Lopes
(2021) e Zagati (2022), os resultados dos itens q 47 e q48 refletem a percepgao dos servidores
de que a possibilidade de conciliar o trabalho com a vida pessoal ¢ vista como uma das
vantagens do teletrabalho. Outro ponto que corrobora os resultados apresentados por Trindade
(2020), Lopes (2021), e Zagati (2022) ¢ que os resultados dos itens q44 e g45 mostram que os
servidores da UFV-Florestal também consideram que o teletrabalho apresenta a economia de

recursos com deslocamento como uma de suas vantagens.

Por outro lado, o item q46 vai de encontro com os resultados trazidos por Silva e
Souza (2021) de que a dificuldade de se manter a comunicagdo e o trabalho em equipe surge
como uma desvantagem do teletrabalho. Os servidores da UFV-Florestal ndo parecem sentir o

peso da falta de comunicagdo e de trabalho em equipe uma vez que, em sua maioria, estes
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alegam possuir maior concentracdo para o desempenho de suas atividades estando em

trabalho remoto.

Em relacdo as desvantagens do teletrabalho, a Tabela 26 mostra que, no geral, os
servidores nao consideraram que o teletrabalho possui grandes desvantagens, sendo que o
valor médio das respostas estd dentro do valor de indiferenga (2,51) com uma leve inclinagao
para a discordancia. Por outro lado, este grupo de questdes obteve alto nivel de desvio padrao
(1,35), demonstrando que mesmo dentro do resultado de discordancia geral dos servidores,

houve diferencas nos padrdes de resposta dos participantes.

Tabela 26 - Teletrabalho (Desvantagens do teletrabalho)

Construto Desvio Frequéncia relativa (%)
Média Padrao

Desvantagens do teletrabalho Discordancia | Indiferenca | Concordancia

49- .Falta dp contato direto, no mesmo 3.12 1,42 34.15% 19.51% 46,34%

ambiente fisico, com outras pessoas.

50- Falta de motivo para sair de casa. 2,24 1,36 56,10% 24.39% 19,51%

>1- Dificuldade em separar espago de | 37 | 39 60,98% 17,07% 21,95%

trabalho e ambiente doméstico.

52- Re.ahzar atividades além do horario 3.02 142 39.02% 19.51% 41,46%

determinado como remoto.

53- Sobrecarga de trabalho. 2,32 1,35 58,54% 21,95% 19,51%

54- Aumento do estresse. 1,95 1,16 70,73% 19,51% 9,76%

55- Aumento dos gastos financeiros com,

por e>.<e.mplo, energia, internet, compra de 2.54 138 51.22% 24.39% 24.39%

materiais ou outros recursos para o

trabalho.

Média Geral 2,51 1,35 - - -

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

O aumento do estresse (q54) foi o menos sentido pelos participantes, com apenas
9,76% de concordancia e 70,73% de discordancia. Este resultado corrobora com o resultado
da pesquisa de Zagati (2022) que traz a redug¢do do estresse como ponto positivo do
teletrabalho. Falta de motivo para sair de casa (q50), dificuldade em separar espago de
trabalho e ambiente doméstico (q51), sobrecarga de trabalho (q53) e aumento dos gastos
financeiros (q55), apesar de terem obtido um valor de discordancia maior do que 50% das
respostas, tiveram grau de concordancia proximos a 20%. O que implica que essas possiveis

desvantagens foram sentidas por parte dos servidores.
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Através dos resultados apontados pelo item q51, de maneira geral, percebe-se que tais
resultados se contrapdem com os resultados da pesquisa de Zagati (2022), uma vez que
apenas por 21,95% dos servidores participantes da pesquisa concordaram ter tido algum tipo
de dificuldade em separar o espaco de trabalho do ambiente doméstico. Além disso, estes
resultados corroboram com a pesquisa de Silva e Souza (2021) de que o teletrabalho traz
como ponto positivo a possibilidade de conciliar trabalho com vida pessoal, uma vez que
60,98% dos participantes alegam ndo terem sentido essa dificuldade. J4 em relagdo ao item
q53, pode-se inferir que o resultado demonstra que apenas 19,51% dos respondentes
concordaram terem sofrido sobrecarga de trabalho durante o teletrabalho. Assim, esse
resultado se contrapde ao resultado da pesquisa de Zagati (2022) que trouxe a sobrecarga de

trabalho como um dos pontos negativos do teletrabalho.

As desvantagens que alcancaram maior grau de concordancia foram a falta de contato
direto com outras pessoas (q49) e a realizacdo de atividades além do horério de expediente
(q52), alcancando 46,34% e 41,46% respectivamente. Isso implica que as desvantagens do
teletrabalho, no periodo da pandemia, percebidas pelos servidores participantes da pesquisa,
ndo foram sentidas pela maior parte destes. Contudo, ao se comparar os resultados do item
52 com os do item g43, pode-se inferir que mesmo os servidores, em sua maioria, tendo
apontado a flexibilidade de horario como uma vantagem do teletrabalho, como apontado pelas
pesquisas de Silva e Souza (2021) e Trindade (2020), parcela destes servidores (41,46%)
sentiram, como uma desvantagem do teletrabalho, a necessidade de realizarem suas atividades

além do horario previsto.

Em relagao ao item q49 pode-se perceber que os resultados se alinham com os
resultados da pesquisa de Silva e Alves (2020) e Zagati (2022). Os resultados, embora nao
tenham alcancado a maioria dos servidores, mostram que a falta de contato direto com as
pessoas € uma preocupagdo dos servidores em teletrabalho. Ou seja, a area de gestdo de
pessoas da institui¢ao pode ter que buscar adaptar politicas para lidar com essa distancia fisica

ocasionada pelo teletrabalho (Silva; Alves 2020).

Por fim, o grau de satisfagdo dos servidores com o trabalho remoto (Tabela 27) e o
grau de concorddncia com a viabilidade do trabalho remoto na instituicdo (Tabela 28)
alcangaram nivel de concordancia de 80,49% dos participantes. Isso mostra que o trabalho
remoto foi bem recebido pelos servidores da UFV Florestal e que estes servidores, em sua

maioria, anseiam por voltar a adotar essa modalidade para o desempenho de suas atividades.
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As questdes retornaram valores de desvio padrao significativo (1,20 e 1,36 respectivamente),
o que demonstra que mesmo dentro do alto indice de concordancia apresentado percebe-se
que houve também uma diversidade no nivel de concordancia dos participantes nessas
questdes. De maneira geral, os resultados dos itens q33 e q34 corroboram o resultado
apresentado na pesquisa de Lopes (2021) de que nem todos os servidores consideram o
teletrabalho prazeroso e interessante. Na presente pesquisa o nivel de discordancia em relagdo

ao teletrabalho foi relativamente baixo, atingindo 9,76% no item q33 e 17,07% no item q34.

Por outro lado, indo em sentido contrario ao obsticulo a inovacao trazido por
Rodrigues, Carvalho e Paula (2021) e Cardoso, Vale e Joia (2020), nao se percebeu, nos
resultados da presente pesquisa, nivel elevado de resisténcia & mudanga por parte dos
servidores respondentes do questionario. Ou seja, em se tratando do teletrabalho, a maioria

dos servidores se mostraram interessados na sua implementagao.

Tabela 27 - Teletrabalho (Grau de satisfacio com a realizacio das atividades na modalidade de

teletrabalho)
Construto Frequéncia relativa (%)
Grau de satisfacio com a realizacio | Média I]’):(;I“];l(())
das atividades na modalidade de Discordancia | Indiferenga | Concordancia
teletrabalho
33- De modo geral, avalio que a
realizacdo de minhas atividades laboralg 427 120 9.76% 9.76% 80.49%
em teletrabalho, durante a pandemia, foi
positiva.
Média Geral 427 1,20 - - -

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Tabela 28 - Teletrabalho (Grau de concordéancia sobre a viabilidade de a instituicao aderir ao teletrabalho)

Construto Frequéncia relativa (%)

Grau de concordiancia sobre a | Média l?:c:::i(())

viabilidade de a instituicdo aderir ao Discordancia | Indiferenca | Concordancia
teletrabalho

34- Considero que seria viavel que a UFV

adotasse o teletrabalho para o desempenho | 4,17 1,36 17,07% 2,44% 80,49%
das atividades dos servidores.

Média Geral 4,17 1,36 - - -

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

No item 33, o resultado aponta para o mesmo sentido dos resultados da pesquisa de
Kawasaki (2021) de que o teletrabalho pode contribuir com a melhoria na qualidade do

servico realizado pelos servidores. Assim, apds analise dos resultados apresentados pelo
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questionario aplicado aos servidores técnico-administrativos da UFV-Florestal, percebe-se
que, na percepcao destes, o teletrabalho foi positivo e apresentou, de maneira geral, melhorias
na qualidade de vida dos servidores, corroborando, assim, os resultados apresentados pelas

pesquisas de Silva e Alves (2020), Lopes (2021) e Zagati (2022).

Contudo, deve-se destacar que a implementacao do teletrabalho deve ser planejada e
requer uma avaliagdo minuciosa, considerando cuidadosamente tanto as vantagens quanto os
obstaculos associados. Além disso, ¢ essencial contemplar aspectos como as disparidades na
natureza das fung¢des desempenhadas pelos colaboradores e avaliar a infraestrutura requerida
para adotar o teletrabalho em uma instituicao especifica, sendo importante o desenvolvimento
de politicas bem definidas, o fornecimento de recursos tecnoldgicos apropriados e a
capacitagdo dos servidores (Lopes, 2021; Zagati, 2022). O quadro 7 traz um resumo dos

principais resultados da percepcao dos servidores em relacdo ao teletrabalho.

Quadro 7 - Quadro resumo da percepcao dos servidores sobre o teletrabalho

Construto Caracteristicas Observadas

Expectativa de Esforco [Facilidade no uso das ferramentas de teletrabalho

Expectativa de Aumento de produtividade com o teletrabalho

Desempenho Apoio insuficiente da institui¢do durante o teletrabalho

Risco de Seguranga ¢ |Falhas de seguranga ou vazamento de informagodes durante o teletrabalho ndo ¢ uma
Risco de Privacidade [preocupacdo dos servidores

Nao foram observadas dificuldades significativas na implementago do teletrabalho

Grau de Dificuldade - - -

Adaptacao eficiente dos servidores as regras estabelecidas
Dificuldades do Falta de recursos ergondmicos como preocupacao para alguns servidores
Teletrabalho g p pagao p &

Flexibilidade de horario

Vant d :
antagens do Economia com transporte

Teletrabalho
Reducdo de tempo de deslocamento
Desvantagens do Falta de contato direto com colegas
Teletrabalho Necessidade de realizar atividades além do expediente

Fonte: Elaboragao propria com base nos resultados da pesquisa (2024).

Dessa maneira, os resultados finais indicaram uma satisfacao geral com o teletrabalho,
com a maioria dos servidores expressando interesse em manter essa modalidade no futuro.
Em conclusdo, a implementagdo do teletrabalho na UFV-Florestal em razdo da pandemia foi,
em sua maioria, bem recebida, mas a diversidade de perspectivas destaca a necessidade de

abordagens personalizadas ao implementar efetivamente essa modalidade.

Concluida a andlise e discussdo dos dados quantitativos, deu-se inicio aos

procedimentos de realizacdo das entrevistas e, consequentemente, a analise dos dados
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qualitativos obtidos através da realizacdo destas. Serdo apresentados a seguir os resultados e

discussoes distribuidos em topicos.
4.2. ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS

A andlise dos dados qualitativos deste estudo foi dividida em subtitulos, objetivando a
maior organizacao das informagdes e compreensao. Em um primeiro momento, foi tracado o
perfil dos entrevistados. Em um segundo momento, foi feita a analise das entrevistas que
serdo mais bem desenroladas nos proximos topicos. Para a defini¢do das categorias de temas a
serem analisadas no presente estudo, utilizou-se do método de criacdo a priori proposto por
Bardin (2016) de maneira a abranger tanto os conceitos definidos no referencial tedrico

quanto as verbalizagdes relativas ao tema verificadas durante as entrevistas.

O processo de analise dos dados qualitativos iniciou-se apods finalizado o tratamento
dos dados obtidos com a aplicagdo dos questionarios. O roteiro das entrevistas foi revisado
levando-se em consideracdo os resultados obtidos dos dados quantitativos da pesquisa. Assim,
foram feitas adequagdes em perguntas que abordam o tema de Cultura Organizacional visando
aprofundar na percepcdo dos entrevistados sobre as caracteristicas da cultura, referente aos
aspectos burocraticos, as relagdes hierarquicas dentro da instituicao e a falta de abertura para
implementagdo de novas ideias, que foram destacadas nos resultados quantitativos. O quadro
8 traz quais pontos foram revistos no roteiro de entrevista e a quais areas tematicas estes se

relacionam.

Quadro 8 - Pontos revisados no roteiro de entrevista

Pergunta Tema

Variaveis que influenciam a Cultura Organizacional (Burocracia)
Como acontecem 0S processos

dentro da UFV-Florestal?

Obstaculos a Inovagado

Variaveis que influenciam a Cultura Organizacional (Hierarquia)

Como sdo as relagdes hierarquicas?
Obstaculos a Inovagao

i Cultura de Inovagao
Como ¢ a abertura para as novas

ideias?

Obstaculos a Inovagao

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
Para a selecdo dos servidores técnico-administrativos a serem convidados para a
entrevista, foi adicionado ao final do questionario um campo para que os participantes

declarassem seu interesse em participarem ou ndo das entrevistas. Dos 41 servidores que
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participaram do questiondrio, 16 declararam interesse em serem convidados a participarem da
entrevista. Assim, todos os servidores que manifestaram interesse em participar da entrevista
foram convidados para serem entrevistados. Ao final do periodo de contato com os servidores,
obteve-se retorno de 11 servidores técnico-administrativos, com os quais foram realizadas as
entrevistas. Para as entrevistas com os gestores da UFV-Florestal, objetivando maior
abrangéncia de setores do campus, foram convidados a participar das entrevistas 5 dos 6
diretores do campus e 1 servidor ocupante de cargo de chefe de setor dentro de uma das

diretorias.

A seguir serda apresentado o perfil dos participantes da entrevista com o intuito de
demonstrar o grau de representatividade alcangado pelas entrevistas realizadas com os

servidores e gestores da UFV-Florestal.
4.2.1.1. Do perfil dos entrevistados

Em relacdo ao género dos entrevistados, assim como na fase de aplicagdo dos
questionarios, obteve-se maior participacdo de servidores do género feminino. Do total de 17
servidores entrevistados, dentre os técnico-administrativos e gestores, dez sdo do género

feminino.

No tocante ao tempo de instituigdo, conforme demonstrado através da analise dos
dados do questiondrio aplicado, a maior parte dos servidores técnico-administrativos da
UFV-Florestal, atualmente, possuem entre 1 e 15 anos de tempo de institui¢do, o que foi
refletido também em relagdo aos servidores participantes das entrevistas. Dentre os servidores
técnico-administrativos, dos 11 servidores entrevistados, a maior participagdao nas entrevistas
foi de servidores que contam com tempo de instituicdo de 11 a 15 anos, com 5 servidores
entrevistados, seguido por 4 servidores que t€ém entre 6 e 10 anos de institui¢do e, por fim, 2

servidores com tempo de instituicdo de 1 a 5 anos.

Quanto ao nivel dos cargos técnico-administrativos dos entrevistados, obteve-se
participacdo nas entrevistas de servidores dos trés niveis de cargos do universo de pesquisa,
sendo a maior participagdo dos servidores de nivel D com 10 servidores, seguido pelos
servidores de nivel E com 3 servidores e, por fim os servidores de nivel C com apenas 1

servidor.
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Em se tratando das entrevistas com os gestores, ocupantes de cargos de direcao e
chefia, no tocante ao tempo de institui¢ao, dos 6 entrevistados, trés possuem de 11 a 15 anos
de tempo de instituicdo, seguido por dois com mais de 30 anos e apenas 1 com tempo de
instituicao entre 6 a 10 anos. Quanto ao nivel dos cargos dos gestores entrevistados, obteve-se
a participacdo de 3 gestores técnico-administrativos de nivel D e 3 gestores com cargos de

docentes.

Importante destacar que, em razdo da troca de gestdo ocorrida durante o ano de 2021,
optou-se por entrevistar os ocupantes de cargos de direcao e chefia da atual gestdo do campus,
que assumiu a gestdao da UFV-Florestal durante a experiéncia do teletrabalho no periodo da
pandemia de COVID-19. A justificativa para essa escolha se deu uma vez que estes
servidores, durante o periodo de sua gestdo, ¢ que poderdo adotar ou ndo agdes que visam a
adogdo do teletrabalho na instituicdo. Dessa maneira, a maioria dos gestores entrevistados
conta com cerca de trés anos no cargo atual de chefia ou direcdo, a excegao de dois diretores,
um que ficou apenas um ano e oito meses no exercicio do cargo e outro que ja exerce o cargo
de diregdo por cerca de onze anos. Além disso, todos os gestores entrevistados ja ocuparam
outros cargos de chefia dentro da instituicdo, demonstrando ter experiéncia como gestores

dentro da UFV-Florestal.

Por sua vez, em relagdo aos cargos dos servidores participantes da entrevista, tanto
técnico-administrativo quanto docente, foram realizadas entrevistas com servidores ocupantes
de diversos cargos, sendo eles assistente em administracdo, auxiliar em administragdo,
bibliotecario, nutricionista, pedagogo, professor da carreira de Magistério da Educacao Basica
e Tecnologica, professor da carreira de Magistério Superior, técnico em seguranga do trabalho

e vigilante.

Por fim, em relagdo a abrangéncia de setores, o universo dos entrevistados contém
servidores e gestores lotados nos seguintes setores do campus: Biblioteca, Diretoria
Administrativa, Diretoria de Assuntos Comunitarios, Diretoria de Ensino, Diretoria de
Pesquisa, Diretoria Geral, Instituto de Ciéncias Exatas e Tecnologicas, Instituto de Ciéncias
Humanas e Sociais, Registro Escolar dos Cursos Superiores, Servigo de Gestao de Pessoas ¢

Servigo de Seguranca do Trabalho.

Para a andlise dos dados das entrevistas, foi selecionado um codigo para cada

entrevistado, de forma que os servidores técnico-administrativos foram elencados de E1 a E11



110

e, por sua vez, os gestores receberam codigos de G1 a G6. A Tabela 29 traz os respectivos

codigos de cada entrevistado, bem como um resumo de dados do perfil dos entrevistados

exposto acima.

Tabela 29 - Perfil dos entrevistados

Cédigo Nivel do
Entrevistados Género Cargo Tempo de Instituicio | Tempo no cargo de gestio atual

El Masculino D 11 a 15 anos -

E2 Feminino D 6 a 10 anos -

E3 Feminino D 11 a 15 anos -

E4 Feminino E 1 a5 anos -

E5 Feminino E 11 a 15 anos -

E6 Feminino E 11 a 15 anos -

E7 Feminino D 1 a5 anos -

ES8 Feminino D 11 a 15 anos -

E9 Feminino D 11 a 15 anos -

E10 Feminino C 6 a 10 anos -

Ell Masculino D 6 a 10 anos -

Gl Masculino Docente 11 a 15 anos 3 anos

G2 Masculino D Mais de 30 anos 11 anos

G3 Feminino Docente 11 a 15 anos 1 ano e 8 meses
G4 Masculino D 6 a 10 anos 3 anos

G5 Masculino D 11 a 15 anos 3 anos

G6 Masculino Docente Mais de 30 anos 3 anos

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).

4.2.1.2. Da percep¢ao dos entrevistados quanto

instituiciao

a cultura organizacional da

Castro e Silva (2018) e Lima e Marins (2020) destacam a importancia de medir a

cultura organizacional a fim de estabelecer relagdes mais precisas entre a cultura e outras

variaveis relevantes, e, por sua vez, Silva et al. (2021) diz que a cultura da instituicdo ¢ um

fator chave de ser analisado em processos que objetivam a inovagao organizacional. Assim, a

primeira parte da entrevista teve como objetivo analisar a percep¢ao dos entrevistados acerca

da Cultura Organizacional da UFV-Florestal. J& na segunda parte da entrevista, visou-se

analisar a percepcdo dos servidores de como a Cultura Organizacional da institui¢ao pode

influenciar nas praticas de adocao do teletrabalho. O Quadro 5, constante na se¢do de



111

metodologia, trouxe a relacdo entre as perguntas da entrevista e o referencial teédrico utilizado

no presente estudo.

Corroborando os resultados dos dados quantitativos, Castro e Silva (2018) trazem que
a burocracia, a hierarquia, a centralizacdo ¢ a formalidade sdo as principais variaveis que
influenciam a cultura organizacional das organizag¢des publicas brasileiras. Dessa maneira,
tendo em vista estas caracteristicas da cultura da UFV-Florestal, destacadas pelos servidores
nos resultados dos dados obtidos com a aplicagdo dos questiondrios, foram abordadas nas
entrevistas questoes direcionadas as principais caracteristicas da Cultura Organizacional da
UFV-Florestal, quais sejam: grande quantidade de normas, com pouca flexibilidade; excesso
de burocracia, interferindo no desempenho profissional dos servidores; indicativos de que as
relacdes no trabalho sdo influenciadas pelo cargo hierdrquico; e a percep¢do de que as agdes
organizacionais ndo estimulam a inovacdo. Durante as entrevistas os temas do excesso de
burocracia e a grande quantidade de normas, por estarem interligados, foram tratados em

conjunto.

Quanto a identificagdo da Cultura Organizacional pelos servidores entrevistados,
pode-se perceber uma variedade de interpretagdes da Cultura Organizacional da instituicdo.
Essa variedade de interpretagdes percebida nas entrevistas corroboram a visdo de Pinho e
Lucena (2005) de que a defini¢do da cultura pode variar de acordo com o contexto analisado.
Este aspecto pode ser mais bem percebido com a realizagao das entrevistas, uma vez que esta
possibilitou aprofundar na percepg¢ado individual de cada entrevistado. Assim, com a realizacao
das entrevistas pode-se perceber que, dentro da mesma institui¢do, existem servidores que
estdo satisfeitos, até certo ponto, com a cultura organizacional da UFV-Florestal e outros que,

por sua vez, veem a necessidade de adequagdes nesta cultura.

Neste sentido, alguns servidores, com destaque para os que possuem maior tempo de
institui¢do, pontuaram que a cultura do campus passou por mudancgas desde a sua criagdo. Os
resultados indicam que os servidores mais antigos, percebem de maneira mais acentuada que
a cultura organizacional da instituicdo estd constantemente passando por mudangas e
evoluindo com o passar do tempo. Nesse sentido, o entrevistado E1 acredita que havia pelo
menos duas culturas organizacionais conflitantes quando ele assumiu seu cargo na instituicao,
em razao da entdo recente transformagao sofrida pela institui¢do. O servidor afirma que com o

passar do tempo essa cultura foi sendo padronizada e se transformando na cultura
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organizacional atual da instituicdo. Nesse aspecto, o entrevistado E8 considera que as

mudangas sofridas na cultura organizacional foram positivas.

Eu enxergo ela de véarias formas, porque quando eu cheguei, ja existia a escola
técnica, que estava se transformando no Campus da Universidade (...) Entdo eu pude
perceber, logo que eu entrei, que havia certas diferengas entre os servidores. Entre a
forma com que cada tipo de servidor agia. (...) E eu vi que com o tempo foi
universalizando essa cultura organizacional, foi padronizando mais, foi tentando
equilibrar entre como era o antigo ¢ como passou a ser. Foi achando um meio e
termo para atender todo mundo. (E1)

Quando eu cheguei em 2012, eu achava que era muito informal, muito aquela coisa
de olhar muito o subjetivismo, entendeu? Eu acho que melhorou um pouco. (E8)

Eu, de certa forma, participei ativamente por um periodo muito grande com relagéo
a essa cultura organizacional, onde vocé tem administragdo colegiada com
atribuigdes regimentais especificas e tem aquelas que sdo do ambito da
administracdo do campus, que também ¢ eleita democraticamente, tomar as
decisdes. Entdo eu acho que ¢ um sistema, ja que ndo existe um sistema perfeito, é
um sistema bem adequado para vocé gerenciar um campus universitario, onde vocé
tem liberdade de expressar o que vocé quiser, conflito de ideias, enfim, coisas que ¢
inerente a um campus universitario. (G6)

Em relacdo a cultura atual da instituicdo, conforme mencionado, parcela dos

entrevistados conseguem visualizar a Cultura Organizacional de forma positiva, como por

exemplo o entrevistado E5 que afirma observar uma cultura que atua com transparéncia na

gestdo, sempre buscando a troca de ideias com os servidores na tomada de decisdes. Os

entrevistados G1 e G3 também entendem a cultura da organizacdo como uma boa cultura,

destacando que a divisdo do organograma do campus ¢ adequada para o bom desempenho da

instituigao.

Eu enxergo como uma boa cultura. Eu me sinto muito bem trabalhando na UFV
Florestal. E conhego outras pessoas que também se sentem bem. Entdo eu considero
que € uma boa cultura, sim. (E4)

Eu acho que eles atuam com responsabilidade e transparéncia. (...) Pelas varias
gestdes que eu ja passei, sempre eles tém o cuidado de trocar uma ideia e ver se vai
satisfazer ou se ndo vai. Entdo assim, tem uma conversa transparente também. (E5)

A cultura organizacional estd bem estruturada. A gente, acho que segue o
organograma da instituigdo e acredito que esteja bem estruturado. (G1)

Por outro lado, a maior parte dos entrevistados acredita que a Cultura Organizacional

da UFV-Florestal possua algum aspecto negativo que precisa ser melhorado. Em conflito com

o entendimento do entrevistado E5, o entrevistado E10 acredita que a institui¢do nio oferece

incentivo aos servidores e que as tomadas de decisdes sdo feitas de maneira unilateral e que

chegam aos servidores apenas como informag¢ao, ndo havendo portando troca de ideias.
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Corroborando com essa ideia, o entrevistado E11 sente que os gestores do 6rgdo ndo
demonstram interesse em buscar o desenvolvimento organizacional da institui¢ao.
Entdo, eu vejo a UFV muito fechada nesse sentido hoje, né? (...) Eu acho que a

cultura, hoje em dia, do campus, talvez tem que haver uma mudanga, sabe? Nesse
sentido de ser uma cultura mais aberta e mais disponivel. (E7)

Eu acho bem fraca. Na questdo da falta de incentivo. Eu vejo que muitas tomadas de
decisdes, por exemplo, sdo unilaterais. Pensa s6 em um lado, sem pedir opinido. As
vezes, quando pede opinido, ja estd com a decisdo tomada. S6 vem a opinido para
falar para a gente, como se diz, para informar a gente, porque na verdade a opinido
ja esta formada. (E10)

Eu acho um pouco fraca a cultura. (...) Acho que alguns setores sdo um pouco
toxicos, né. Tem muita discordia entre os servidores, isso acaba que baixa a moral da
gente um pouquinho, né, nosso prazer em trabalhar. Até pela reputacdo da propria
instituicdo, por essa questdo de a gente ter estabilidade, entdo acho que muitos
gestores ndo se interessam muito em fazer esse desenvolvimento organizacional da
instituicdo. (E11)

Diante dessas caracteristicas negativas percebidas pela maioria dos entrevistados, pode
se dizer que se faz necessaria uma adaptagdo da cultura da instituicdo visando melhorar o
ambiente de trabalho e o convivio entre os servidores. Segundo Saraiva (2002) essa adaptacao
na cultura organizacional da institui¢do deve ser feita, com base em uma visdo clara do que se

espera da cultura organizacional da instituicdo, em conjunto pelos gestores e servidores da

UFV.

Corroborando com os resultados obtidos com a aplicagdo dos questionarios € com as
ideias de Castro e Silva (2018) de que existem caracteristicas proprias da natureza das
organizacdes publicas que influenciam a cultura organizacional, foram destacadas por parcela
dos entrevistados como parte da cultura da UFV a burocracia, juntamente com a formalidade,

a centralizacdo e a hierarquia.
4.2.1.3. Da burocracia excessiva na UFV

Corroborando com os resultados dos dados quantitativos da pesquisa, que trazem a
burocracia como parte da cultura organizacional da UFV-Florestal, a caracteristica negativa
propria da cultura organizacional de instituigdes publicas, destacadas por Castro e Silva
(2018), mais citada pelos entrevistados foi a burocracia excessiva em seus procedimentos,
indicando que, de acordo com Bruno-Faria e Fonseca (2014), a cultura da UFV nao permite
flexibilidade na tomada de decisdes, limitando a capacidade de adaptacdo da institui¢do. Os
entrevistados E3 e G5 entendem que essa burocracia estd enraizada na cultura organizacional

do campus. Corroborando com os resultados do item ql9 do questionario (Tabela 16), o
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aspecto da burocracia, ¢ visto como um impeditivo para a realizagdo das atividades dentro da
instituicdo, interferindo diretamente no desempenho profissional dos servidores.
Eu acho que ¢ muito burocratica e pouca explicativa. (...) Além de demorar, eu acho
isso, que a gente ndo tem muita nogdo do que esta sendo feito. (E3)

A UFV como todo ¢ muito burocratica e cada dia vem ficando mais burocratica. Por
incrivel que parega, a gente achou que com o passar dos anos a tendéncia era
diminuir essa questdo de burocracia, mas o que a gente tem visto ¢ o contrario. Os
sistemas estdo cada vez mais burocraticos. Vocé tem que estar cada dia alimentando
mais sistemas, em vez de estar desburocratizando e resolvendo os problemas do
campus de forma mais efetiva, mais eficaz. (G5)

Dentro da burocracia, corroborando com os resultados do item q2 do questionario
(Tabela 12) que apontou para a falta de flexibilidade das regras, também ganha destaque a
formalidade de processos. Os entrevistados E7 e E10 destacam que mesmo diante de
situagdes parecidas, que ja tenham decisdes tomadas sobre o tema, € exigido dos servidores o
estrito seguimento de todos os procedimentos necessarios para aquela demanda. Percebe-se,
assim, que os resultados apontam para as disfun¢des da burocracia de Merton (1970) do
deslocamento de objetivos, onde as normas e procedimentos se tornam fins em si mesmos, e
da excessiva conformidade as regras, em que os servidores passam a negligenciar os objetivos

da instituicdo focando-se apenas no cumprimento das regras e procedimentos.

Esse fato também ¢ sentido pelos proprios gestores. Nesse sentido, os entrevistados G3
e G5 percebem o impeditivo gerado pela burocracia e afirmam que em algumas situacdes
talvez os procedimentos pudessem ser enxutos. Corroborando com os resultados dos itens q18
e ql9 do questionario (Tabela 16), o excesso de burocracia percebido pelos entrevistados
podem acarretar atrasos na implementacdo de novas ideias e, ainda, implicar em custos

adicionais para a organizag¢do (Rodrigues; Carvalho; Paula, 2021; Cardoso; Vale; Joia, 2020).

E o que eu falei, né, da questdo de burocracia e falta de autonomia, eu acho que tem
muito, assim, de... Sei 14, acho que coisas pequenas, né, serem dificeis de resolver,
porque tem que, as vezes, abrir um chamado, eu sei que tem coisas que precisam
mesmo, né, para organizagdo, mas acho que tem coisas pequenas e pontuais que,
muitas das vezes, deixam de ser resolvidas por conta da burocracia, sabe, de ter que
abrir um chamado, protocolar alguma coisa, entdo, eu acho que ¢ burocratico, acho
que existe, sim, essa questdo da burocracia. (E7)

Eu acho a universidade bem burocratica. Tudo que vocé vai fazer, vocé tem que
abrir processo. Eu vejo assim, se ja existe uma decisdo tomada em cima de alguma
situagdo, ndo precisa do outro abrir processo individual, para conseguir aquilo que o
outro ja conseguiu em um outro processo. (E10)

Eu acho todos os processos aqui muito burocraticos. Muito longos, né? Acho que a
gente podia encurtar um pouco o caminho. (G3)
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A burocracia é sempre o impeditivo. Muitas das pessoas colocam a burocracia como
forma de organizagdo, de controle ¢ muitas das vezes ndo ¢ isso. E uma forma que
impede o sistema de funcionar de forma mais efetiva. (G5)

Apesar de a burocracia ser sentida dentro da UFV-Florestal, a realizagdo das
entrevistas possibilitou perceber que os entrevistados sentem que esse aspecto possui um peso
maior vindo do Campus sede. Nesse sentido, os entrevistados entendem que, em se tratando
apenas de demandas internas a UFV-Florestal, a burocracia ¢ mais facil de controlar na
UFV-Florestal do que quando se trata de demandas que envolvam o Campus UFV-Vicosa. Os
entrevistados E2 e G4 dizem que os procedimentos tendem a travar quando passam da al¢ada
da UFV-Florestal e chegam na UFV-Vicosa. Nesse sentido, o entrevistado E4 aponta que ao
comparar a UFV com outras instituigdes publicas, na UFV os procedimentos demandam de
maior prazo para serem implementados.

A UFV é muito burocratica. (...) Tudo que a gente tenta fazer aqui, tudo que pensa se

fazer, a UFV Vigosa trava. Aqui dentro, de Florestal, eu vejo que até costuma andar,
mas chega e Vigosa trava. (...) E uma cultura ja bem assim, retrograda, né? (E2)

Eu escuto pessoas falando que na UFV as coisas demoram para acontecer, enquanto
em outras universidades e institutos federais algumas coisas ja estdo acontecendo, na
UFV demora um pouquinho mais. (E4)

Olha, a burocracia interfere mais externamente ao campus. Acho que aqui dentro,
ndo de uma forma politica, mas de uma forma um pouco mais razoavel, a gente
consegue conversar, fazer os ajustes que sfo necessarios antes que o problema
ocorra. Agora, quando a gente passa daqui para Vigosa, por exemplo, quando vocé
vai para uma instancia superior, ai realmente a burocracia pode te barrar. (G4)

r

Contudo, ¢ importante destacar que, conforme trazido por Castro e Silva (2018), a
Burocracia ¢ inerente ao servico publico. Essa percep¢do se faz presente entre os
entrevistados, que admitem que em certos momentos nao tem como fugir da Burocracia e que
esta ndo ¢ uma caracteristica apenas da UFV, e sim da administragdo publica em geral. Os
entrevistados E9 e G4 percebem os prejuizos causados pela burocracia, mas afirmam que ela
esta diretamente ligada aos 6rgaos publicos brasileiros.

Porque as vezes nos temos o regulamento, entdo as vezes ndo depende s6 da gestdo,

mas depende também de reunides, de conselhos, que tem uma certa periodicidade.
(E5)

Eu acho que a burocracia acaba interferindo na cultura organizacional. (...) Eu acho
que ¢é questdo de procedimentos mesmo, mas ¢ igual eu estou te falando, isso ndo é
s6 da UFV, mas dos orgéos publicos em geral. (E9)

A burocracia existe aqui, ¢ inerente ao servi¢o publico, a gente ndo consegue viver
sem ela. Eu vejo que aqui dentro ela ndo trava muito a gente, mas a partir do
momento que sai daqui j4 comega a travar um pouco mais. (G4)
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Assim, quanto ao aspecto da burocracia tem-se que, de acordo com a percep¢do dos
servidores entrevistados, esta ¢ uma caracteristica marcante da cultura organizacional da UFV.
Esse entendimento corrobora com os resultados apresentados no questionario de que a UFV
possui um numero elevado de regras que deve ser seguido pelos servidores. Mais uma vez, ¢
importante destacar que a Burocracia, segundo Weber (1999), ¢ fundamental para tornar as
atividades administrativas mais racionais, eficientes e previsiveis assegurando a equidade e a
justica nas decisdes administrativas, evitando-se arbitrariedades e favoritismos. Contudo, de
forma geral, a burocracia tende a levar a organizacdo a manutencdo de praticas e métodos
costumeiramente adotados e, por vezes, ultrapassados. Estes resultados corroboram com as
pesquisas de Rorato e Dias (2011) e Vieira, Barbosa ¢ Ramalheiro (2019) de que o agente
publico se concentra em cumprir as regras, nao levando em consideracdo as necessidades do

usudrio do servigo publico.

Dessa maneira, essa burocracia pode ser uma barreira frente as tentativas de
implementagdo de inovacdes (Amaral, 2019; Saraiva, 2002; Soares, 2009). Ao passo que este
excesso de burocracia, percebido pelos participantes do questiondrio e pelos entrevistados,
pode ser considerado como um obstaculo a inovagdo dentro da cultura organizacional da
UFV-Florestal em decorréncia da falta de flexibilidade e da lenta tomada de decisdes

(Bruno-Faria; Fonseca, 2014).
4.2.1.4. Da centralizaciao nas tomadas de decisoes

Outra caracteristica propria da natureza das organizagdes publicas, segundo Castro e
Silva (2018), apontadas nas entrevistas foi a centralizagdo na tomada de decisdes dentro da
instituicdo. Este aspecto corrobora com os resultados trazidos pelo item ql16 do questionario
(Tabela 13) em que aponta a percep¢do dos servidores de que a instituicdo possui uma
hierarquia centralizadora. Nesse sentido, o entrevistado G5 destacou que, dentro do campus
UFV-Florestal, a centralizagdo da tomada de decisdo acaba por ficar nas maos do diretor geral
do campus e de seus diretores. Ao passo que os entrevistados E2 e E7 percebem existir certa
dependéncia da UFV-Florestal em relagdo a UFV-Vigosa, destacando a falta de autonomia do

campus em determinadas situagdes.

O campus aqui é completamente dependente de Vigosa, né? Entdo, bem... a cultura
daqui ndo é a mesma de 14, mas também ndo bate a frente. (E2)

Eu acho que aqui é muito dependente de Vigosa, sabe? Entdo, eu sinto que
culturalmente, assim, ndo sei se isso pode ser entendido como cultura, mas eu acho
que aqui a gente ainda ndo tem muita autonomia. Eu acho que é um campus que
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ainda n3o pode caminhar com as proprias pernas, tem que estar sempre pedindo
bengdo, vamos dizer assim, para o campus principal. (E7)

E, como eu falei, o campus Florestal tem uma peculiaridade. Ele ¢ antigo e é bem
centralizado. Entdo temos a figura mais do diretor-geral e dos outros diretores que
surgiram ai a partir de 2007. Entdo a solucdo dos problemas fica muito centralizada
na mao de pouca gente. Entdo acaba sobrecarregando alguns e outros ficando em
uma zona de conforto. (G5)

Nessa questdao da centralizacdo na tomada de decisdo, nota-se que o aspecto da
hierarquia entre o campus sede e a UFV-Florestal foi sentida pelos entrevistados como uma
caracteristica negativa da cultura organizacional da institui¢do. Ao contrario dos resultados
obtidos com a aplicacao do questionario (itens q7, g8 e q16), que destacavam que a hierarquia
parece perder forcas na medida da distancia do nivel hierarquico, os resultados das entrevistas
apontam para a dependéncia hierarquica do Campus UFV-Florestal em relagdo ao Campus
sede. Essa hierarquia pode ser considerada um aspecto negativo diante de um processo
inovador (Lavrado et al., 2020). Os entrevistados apontam uma preocupacao com o fato de a
UFV-Florestal ser ainda muito dependente de Vigosa, faltando autonomia para o campus em
suas resolugdes de problemas. O entrevistado E1 diz sentir que até a questdo da burocracia do

campus esta atrelada a dependéncia deste em relagdo ao campus sede.
Eu acho que tudo depende, porque determinados processos que se resolvem no
proprio campus, as vezes € burocratico, as vezes ndo €. Eu até acho que ai depende
muito da conveniéncia. Quando é conveniente, é burocratico. Quando ndo é
conveniente, ndo ¢ burocratico. Quando ¢ conveniente, entra a burocracia, ou, para
justificar essa burocracia, se remete a Vigosa (...) Quando ¢ um processo que eu vejo

que foge da particularidade do campus, que ¢ uma coisa para todo mundo (...) a
gente v€ que fica todo mundo esperando uma diretriz de Vigosa. (E1)

A gente sabe que 1a eles consideram a gente como uma ralé (...) a realidade aqui é
uma, 14 é outra (...) mas que Vigosa ndo aceita, que ¢ tudo como se fosse a realidade
de Vigosa. (...) Sdo muito impositivos de 14 para ca. (E2)

Assim, contrastando com os resultados quantitativos, os resultados das entrevistas
apontam para a existéncia, na cultura organizacional da UFV, do aspecto inibidor de inovagao,
destacado por Bruno-Faria e Fonseca (2014), do controle excessivo do poder e, também, da
distancia de poder entre os servidores técnico-administrativos e os dirigentes de maior nivel
hierarquico da institui¢do. A falta de autonomia da UFV-Florestal, sentida pelos entrevistados,
pode ser considerada um aspecto negativo da cultura organizacional da UFV em se tratando
da busca de um ambiente inovador (Bruno-Faria; Fonseca, 2014) e pode estar diretamente
ligada ao excesso de burocracia e a grande quantidade de regras da instituicdo (Vieira;

Barbosa; Ramalheiro, 2019; Rorato; Dias, 2011). Essa falta de envolvimento entre a lideranca
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e seus colaboradores pode levar a falta de motivagdo e de engajamento destes ultimos

(Bruno-Faria; Fonseca, 2014).
4.2.1.5. Das relagoes hierarquicas na UFV-Florestal

Por fim, sobre a ultima caracteristica propria da cultura organizacional das
organizacdes publicas, segundo Castro e Silva (2018), pode-se verificar que a hierarquia entre
os servidores e suas chefias imediatas, dentro da UFV-Florestal, ndo foi muito sentida entre os
entrevistados. Os entrevistados, novamente com destaque para os servidores com maior tempo
de institui¢do, dizem sentir uma evolugdo nesse aspecto com o passar do tempo. Estes
resultados contrastam com os resultados obtidos no item q7 (Tabela 13), que teve alto nivel de
concordancia no sentido de que os servidores da UFV-Florestal tendem a acatar as orientagdes
de seu chefe sem questionamentos.

Eu acho que ao longo do tempo foi melhorando demais esse aspecto hierarquico. Eu
acho que os diretores, os cargos superiores da gente, eles foram entendendo que
aquela estrutura rigida, hierarquica, isso ai foi quebrando ao longo do tempo. (...)
Entdo, aquela coisa imperativa que antes existia, quando eu entrei (...) hoje, como
estd tudo mais encaminhado, mais estruturado, esta tudo funcionando de uma

maneira mais coerente e mais regular, eu vejo essa questdo hierarquica super
tranquila. (E1)

Antigamente, quando eu entrei, o chefe falava, o servidor nao podia falar nada. Hoje
o servidor ja existe um didlogo maior, existe hoje uma parceria muito grande. Hoje
ndo existe aquele chefe autoritario. Hoje existe um didlogo. O que eu vejo € que
realmente essa relacdo, tanto de chefe para subordinado e de diretor para diretor
geral, hoje o campo esta muito aberto e melhorou 100%. (G2)

Corroborando com os resultados do item ql0 do questiondrio, que demonstra existir
um relacionamento proximo entre servidores independentemente do cargo hierarquico
ocupado, a maioria dos entrevistados sente que as relagdes hierdrquicas entre servidores e
chefias sdo positivas. No geral, os servidores percebem certo grau de abertura para chegar até
as chefias dentro da UFV-Florestal. Nota-se que mesmo diante divergéncias entre servidores e
gestores, este aspecto ndo ¢ visto pelos servidores como agravante em suas relagcdes com as
chefias imediatas. O entrevistado E10 destaca que, mesmo quando suas demandas nao sao
atendidas, possui espaco para dialogo com a chefia. Essa percep¢ao dos servidores também ¢
demonstrada pelos gestores, em especial o entrevistado G6, que o desgaste entre as pessoas €
natural das relagdes humanas, mas que se busca sempre a resolucao destes conflitos de forma
harmoniosa, através do didlogo entre as partes envolvidas.

Eu tenho bom relacionamento com meu chefe, eu acho as relagdes aqui boas. E o

meu ver, eu tive um transtorno na minha ultima chefia aqui. Mas eu vejo no geral, eu
acho boa, assim, as relagdes. Eu ndo tenho problema com as chefias, com nada. (E2)
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Eu particularmente ndo tenho problema, ndo. Quando eu procuro, sou ouvida, nem
sempre atendida. Mas eu falo assim, sou recebida, sou ouvida, nem sempre atendida.
Mas ndo tenho problema com relagdo a isso, ndo. (E10)

E claro que sempre tem, as vezes, um desgaste entre uma chefia, um servidor, seja
ele técnico-administrativo, seja ele docente. Eu vejo isso como uma coisa natural de
relagdes humanas. (...) Mas o que normalmente ocorre na grande maioria, até pra
ndo haver nenhuma parcialidade, nem uma tendenciosidade, a gente tem procurado
chamar, conversar, pra ver se resolve aquilo. Em muitos casos tem resolvido dessa
forma e, caso ndo resolva, ai vamos adotar os procedimentos burocraticos, a
comegar por uma sindicancia para apuragdo dos fatos, se aquilo é isso mesmo,
enfim, esse tipo de coisa assim. (G6)

Corroborando com o posicionamento do G6 de que o conflito ¢ natural das relagdes
humanas, percebe-se, também, que parte dos servidores entrevistados, em um namero
reduzido, tiveram maior dificuldades em suas relagdes hierdrquicas com as chefias. Esses
servidores dizem ter a sensagdo de que ndo sdo ouvidos pelos gestores. O entrevistado E3 diz
que, apesar de sempre ter tido boas relacdes em outros setores que ja atuou, no seu setor atual
a relacdo com a chefia ndo esta boa. Por sua vez, o entrevistado E11 afirma ter dificuldade em
relacionar-se com as chefias quando se trata da tentativa de implementar novas diretrizes
devido ao desinteresse dos gestores. Esse impasse, em que parcela dos entrevistados
vislumbram um bom relacionamento com a chefia imediata e a outra parcela percebe existir
conflitos nessa relagao, parece refletir, nas entrevistas, os resultados dos dados quantitativos
obtidos no item ql1 em que ndo se observou consenso, entre os participantes, de que as
relagdes no trabalho estejam ligadas aos cargos hierarquicos ocupados.

A maior parte dos setores que eu trabalhei, era bem de boa. S6 agora, no meu setor

atual que eu acho que estd um pouco mais complicado, talvez seja a gestdo atual do
setor, que eu acho ela mais complicada, mas no geral eu acho que ¢ bom. (E3)

Eu enxergo, digamos assim, 60% daquela forma vertical ainda. Eu acho que ainda
precisa melhorar muito ainda pra questao do horizontal. Ainda tem a questao vertical
muito presente. Depois que eu entrei, eu acho que ja amenizou, ja melhorou. (...)
Principalmente no nosso caso, que somos técnico- administrativos, a gente tem uma
sensa¢do na UFV de ndo ser ouvido. Sabe, assim, ¢ daquela coisa muito vertical
mesmo. (E8)

Eu acho bem dificil, eu acho muito dificil lidar com as chefias, mas acho que no
campus de Florestal acho que ainda era mais complicado do que quando eu
trabalhava no campus da UFV. Igual como eu falei, a gente como nio tem uma
politica definida, por isso as chefias acham que ndo é, ndo tem necessidade de
implementar certas coisas (...) entdo eles ndo veem tal ideia como um valor para a
instituigdo, para os servidores, mas eles veem como um empecilho na construgdo das
atividades, né, um gasto, em vez de falar investimento, eles veem como gasto (E11)

Alguns dos gestores entrevistados percebem a existéncia de diferentes
posicionamentos acerca da questdo hierdrquica da UFV-Florestal, o que pode ser um reflexo

dos resultados do item g8, do questionario, que traz a divergéncia de opinido dos servidores
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participantes quanto ao fato de questionarem ou ndo as decisdes de seus superiores
hierarquicos. Assim, pode se dizer que as relagdes hierdrquicas seriam influenciadas pelo
setor ao qual o servidor se encontra lotado e pela natureza de suas atividades. Nesse sentido, o
entrevistado G5 diz que tais relacdes entre chefia e servidor depende muito do proprio gestor
de cada setor. Segundo ele, ainda existe a figura do chefe que opta por utilizar-se da
hierarquia propriamente dita na execugdo das atividades de seu setor. Para o entrevistado G4,
outro ponto que acaba por interferir nas relacdes hierarquicas ¢ a natureza das atividades
desempenhadas no setor. Ele diz que em setores onde a atividade ¢ predominantemente bragal
as relagoes entre as chefias tendem a ndao ser muito harmoniosas.
Entdo, como eu te falei, eu acho que isso depende muito do setor, depende muito da
diretoria. Principalmente por causa das diferencas de servico. Entdo aqui ¢ um
servico administrativo, um pouco mais tranquilo, vocé consegue voltar atras em
algumas coisas. Agora, o pessoal de campo, por exemplo, eu ja vejo que as relagdes
ndo sdo tao boas assim, sabe? Eu ndo sei se é... diria que sdo por causa das proprias
caracteristicas do servico. Entdo ¢ um servigo mais bracal, um servico que exige
muito esfor¢o fisico. As vezes o pessoal ja tem um nivel educacional um pouco
menor. Entdo isso eu acho que interfere bastante nas relagdes de trabalho. Entdo eu

diria que ¢ um pouco mesclado. Aqui a gente ainda consegue resolver um pouco
mais facil. (G4)

A questdo hierarquica ¢ um pouco complicada, porque tem a visdo da gente como
gestor. Por exemplo, quem trabalha comigo, a gente trabalha de forma integrada e
ndo tem a questdo da hierarquia. A gente é colega de trabalho, entdo o que tem de
demanda, o que tem de servigo ¢ passada de forma tranquila, de forma amigavel.
Mas tem setores que ndo. Entdo depende muito dos gestores de cada setor. Uns
adotam a politica que a gente adota aqui de igualdade na tomada de decisdo,
igualdade na relacdo das atividades. Outros optam pela questdo hierarquica mesmo,
de formalizar, eu sou diretor, outro ¢é isso, outro ¢ aquilo. E vai distribuindo as
tarefas em forma de cascata, que a meu ver é ruim, porque ndo integra em equipe. E
acaba criando um ambiente de trabalho ndo tio salutar. (G5)

Assim, ao contrario dos resultados trazidos pelo questionario de que existe certo grau
de hierarquia entre servidores e chefia imediata, os dados das entrevistas apontam para o
sentido de que, em relagdo ao aspecto da hierarquia, pode-se perceber que esta ¢ percebida
mais em relagdo a hierarquia entre o campus sede e demais campus da institui¢do do que nas
relacdes hierdrquicas entre servidores e chefias imediatas. Dessa maneira, de acordo com os
dados apresentados pelas entrevistas, parece que o aspecto do controle excessivo e da
distancia do poder entre servidores e dirigentes presentes no campus sede, de maneira geral,
mencionado no tdpico anterior, ndo sdo sentidos pelos servidores em relagdo as suas chefias
imediatas dentro da UFV-Florestal. Pode-se dizer, dessa maneira, que, dentro da
UFV-Florestal, de acordo com as ideias de Saraiva (2002), na relagdo chefia imediata e
servidor o desempenho das atividades ¢ feito de maneira organizada e sistemdtica, com linhas

de responsabilidade e autoridade pré-estabelecidas.
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4.2.1.6. Da abertura para novas ideias

Em relagcdo a abertura para as novas ideias, Lavrado et al. (2020) estabelece que a
cultura da institui¢do pode conter fatores que podem colaborar ou impedir o surgimento de
ideias inovadoras. Dessa maneira, os entrevistados foram questionados sobre a abertura da
institui¢do para a introducdo de novas ideias. Indo em sentido contrario aos resultados obtidos
com a analise dos dados dos questionarios, que demonstraram que a UFV-Florestal ndo possui
uma cultura aberta para a proposi¢do de novas ideias, com base nas entrevistas percebe-se
haver concordancia entre servidores e gestores entrevistados quanto a abertura para a
proposi¢ao de novas ideias dentro do campus. Contudo surgem, por parte dos servidores,

preocupacdes para o fato de tais ideias ndo serem implementadas.

Os gestores do campus afirmam que o campus ¢é receptivo as novas ideias
apresentadas pelos servidores. Segundo os gestores, as ideias sdo bem-vindas, mas a sua
implementagdo requer uma analise mais detalhada por parte dos gestores. Esse entendimento
corrobora com a afirmacgao de Sodré (2015) de que a cultura organizacional das universidades
publicas promove o desenvolvimento do conhecimento tecnoldgico e da inovagao.

Costuma ser sempre aceito novas ideias, né? Apesar, muitas das vezes, vocé tem que
tentar convencer os seus pares, mas normalmente as ideias sdo aceitas. (G1)

E logico que a ideia vem, vocé ndo vai implantar de imediato. (...) Nos gestores
temos que olhar as causas ¢ as consequéncias. (...) Entdo, quando a ideia surge, eu
sou muito aberto a isso. Porém, a gente analisa muito. (G2)

A abertura para novas ideias ¢ boa. E necessario que a gente saia do estado de
conforto pra gente poder discutir novas ideias que tem que ser implementadas para
que a gente possa minimizar os problemas, mas isso ¢ um grande desafio. (G6)

Nesse sentido, o entrevistado G4 destaca que na administragdo publica existe um
agravante na questdo da inovacao que seria a legalidade. Tal afirmativa corrobora com Merton
(1970) que afirma que na burocracia a inovacao se torna rara e contraria ao sistema, € com
Vieira, Barbosa e Ramalheiro (2019) que diz que o administrador puiblico tem as suas agdes
limitadas ao que estd previsto na lei. Contudo, o entrevistado G4 admite que, mesmo dentro
da legalidade, a UFV possui atrasos em relacdo a implementagao de novas ideias.

Isso ¢ até complicado falar porque eu acho que a gente tem ai um problema que ¢ a
legalidade. Se a gente tem legalidade para fazer determinada coisa, eu ndo vejo

problema a gente implementar. Agora existem situagdes que ndo tém legalidade.
(G4

Eu vejo que a UFV estd um pouco perdida em termos de atualizacdo. A gestdo de
pessoas mudou muito nos tltimos anos. Nao no sentido de somente ajudar o servidor
a ter uma vida melhor. Eu acho que é uma via de méao dupla. A instituicdo também
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ganha muito quando o servidor estd bem, quando as pessoas estdo satisfeitas na
instituigdo. (G4)

Por outro lado, percebe-se que os entrevistados técnico-administrativos, apesar de
concordarem com o posicionamento dos gestores de que existe no campus a abertura para
sugestdo de novas ideias, a implementagdo dessas ndo costuma ocorrer com facilidade. E o
caso dos entrevistados E5 ¢ E10 que admitem que existe espago para a proposicao dessas
ideias para as chefias, mas que a dificuldade aparece na implementacao dessas ideias.

Sao receptivos a novas ideias né? Se vao ser aceitos ou ndo, ¢ outra histéria, mas
pelo menos ddo essa abertura para a gente expor o pensamento. Entdo, assim, nem

sempre elas sdo adotadas, mas sempre tem a gestdo, ela da essa abertura para o
servidor fazer as sugestoes. (ES)

A gente até d4 as ideias, mas a implantagdo eu vejo uma certa dificuldade. Nao sei se
por falta de verbas, se por falta de pessoal, mas assim, a gente até tem uma certa
abertura para dar as ideias. Mas para que elas sejam implantadas eu ja vejo uma
dificuldade. (E10)

Os entrevistados técnico-administrativos acreditam que a dificuldade na
implementagdo dessas novas ideias se dd mediante a UFV possuir uma cultura organizacional
conservadora, resistente a mudangas, corroborando com os resultados trazidos pelo
questionario. Os entrevistados E1, E6 e E7, afirmam sentir que a cultura organizacional da
UFV possui um nivel elevado de resisténcia em relacdo a implementag¢do de novas ideias. O
entrevistado EI11 destaca ter vivenciado essa dificuldade ao tentar implementar novos
procedimentos em seu setor. Tal afirmativa corrobora com o resultado apresentado pelo item
g24 do questionario (Tabela 17) em que os participantes consideram ndo serem impulsionados

pela institui¢do em inovar na execu¢ao de suas atividades.

Nesse detalhe, eu vejo para algumas coisas certa resisténcia. Resisténcia eu entendo
porque a gente estd no servigo publico, entdo existe a questdo da burocracia, s6 que
eu vejo muita resisténcia. (...) Eu acho que principalmente no tema que a gente vai
abordar ai, ¢ muito resistente ainda, porque eu acho que Vigosa ¢ muito tradicional,
entdo eu acho que, na minha opinido particular, eu acho que ela possivelmente vai
ser uma das ultimas a adotar. Entdo eu vejo assim, bem burocratico e com bastante
resisténcia. (E1)

Entdo, eu vejo a UFV muito fechada nesse sentido hoje, né? (...) Entao, eu acho que
a cultura, hoje em dia, do campus, talvez tem que haver uma mudanca, sabe? Nesse
sentido de ser uma cultura mais aberta e mais disponivel para receber isso. Acho que
¢ realmente, ndo sei se acreditar mais que € possivel, que as pessoas tenham
autonomia, dar mais autonomia as pessoas. (E7)

Eu acho bem dificil a abertura para novas ideias. O que eu ja tentei de implementar
aqui no campus Florestal ndo consegui. (...) Mas assim, eu acho que eles tém um
lema que assim, 0 menos é mais, os gestores, entdo td bom do jeito que ta, mas
quando acontece um problema, ai ¢ a gente tem que responder. (E11)
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Assim, de acordo com a percep¢ao dos entrevistados, pode-se dizer que, embora os
gestores acreditem que a instituigdo ¢ aberta as novas ideias, os servidores
técnico-administrativos t€ém uma percepgao diferente de que, apesar da abertura para o
didlogo, a gestdo da instituigdo ndo demonstram tanto interesse e as ideias propostas

raramente sdo implementadas.

Além disso, diante dos resultados das entrevistas, percebe-se, de acordo com a
pesquisa de Bruno-Faria e Fonseca (2014), de maneira acentuada dentro da cultura
organizacional da UFV-Florestal, a falta de dois aspectos que favorecem o ambiente inovador,
quais sejam: grau de liberdade e autonomia dos servidores nas tomadas de decisdes.
Percebe-se, ainda, a presenga de dois aspectos que inibem o ambiente inovador na cultura
organizacional da institui¢do, ainda de acordo com Bruno-Faria e Fonseca (2014), a distancia
do poder percebida mediante o grau de hierarquia entre a UFV-Vigosa ¢ a UFV-Florestal e o

controle excessivo em razao da burocracia da institui¢ao.
4.2.1.7. Da cultura organizacional da UFV-Florestal como uma subcultura da UFV

Por fim, para esta pesquisa, a cultura da UFV-Florestal foi considerada uma subcultura
dentro da Cultura Organizacional da UFV como um todo. Neste aspecto, corroborando com
Morgan (1996) que afirma que uma unica organizagdo pode constituir culturas distintas,
quando situada em lugares diferentes, através da realizacdo das entrevistas, pode-se perceber
que a maioria dos entrevistados considera que a UFV-Florestal possui caracteristicas distintas
da UFV de forma geral. De modo geral, os entrevistados veem a UFV-Vigosa possuindo uma
cultura organizacional mais resistente do que a UFV-Florestal, sendo os aspectos da
burocracia e hierarquia mais marcantes no campus sede. Os entrevistados E4, G4 e G6
acreditam que por a UFV-Florestal ser uma unidade menor a sua cultura seja mais acolhedora
do que a do campus sede.

Eu acredito que aqui em Florestal a gente estd um pouquinho melhor do que os
outros campus. O campus de Vigosa, por exemplo, ¢ mais antigo que o nosso. E a
questdo hierdrquica 14 é predominante. Isso ai vocé vé em reunides, vocé€ vé em

comissdes. A tomada de decisdo ¢ sempre da camada superior e muitas das vezes
ndo ¢ ouvida a equipe de base. (G5)

Me parece que a UFV Florestal, por ser menor, talvez as pessoas se conhecerem
melhor, se verem mais facilmente, né, parece ser mais acolhedor. Até outro dia eu
conversei com uma pessoa que trabalhou na UFV Vicosa e trabalha hoje na UFV
Florestal, e essa pessoa comentou comigo que ela estd gostando muito de trabalhar
em Florestal, ela estd se sentindo acolhida, ela sente que por ser um campus menor,
as pessoas se conhecem mais, se conversam mais, hd uma interagdo maior. (E4)
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Embora acaba tendo uma certa homogeneidade naquilo que é regimental, (...) tem
certas coisas, vocé tem uma conduta padrdo. Agora, como a comunidade, ¢ eu
sempre levo isso em consideracdo, ela é diferenciada, a nossa comunidade aqui, ela é
diferenciada, tem muitas situa¢des aqui, esse procedimento, essa cultura ¢é diferente,
e nods, até por sermos também uma unidade menor, a gente entende que tem até uma
facilidade maior do entendimento, de um acordo, um esclarecimento de duvidas no
sentido de buscar uma maior harmonizagdo. Eu acho que, para nés aqui, nds temos
esse ponto que ¢ favoravel. (G6)

Em relagdo as diferengas na cultura organizacional da UFV-Florestal e da

UFV-Vigosa, os entrevistados percebem uma diferenga de tratamento entre os servidores do

campus sede e os servidores dos demais campus da instituicdo. Os entrevistados E2 e G2

afirmam sentir que os campus da UFV acabam ficando em segundo plano em relagdo ao

Campus sede.

A gente sabe que 1 eles consideram a gente como uma ralé, né? Tanto € que eu
estava conversando com outro servidor sobre o teletrabalho (...) ele falou que a
realidade aqui € uma, 14 é outra, Rio Paranaiba ¢ outra, mas que Vigosa nio aceita,
que ¢ tudo como se fosse a realidade de Vigosa, entdo ¢ muito dificil, né? (E2)

Eu vejo que, por mais amizade que a gente tenha dentro do Campus Vigosa, eu vejo
que existe uma distdncia muito grande, eu vejo que a gente é tratado como, vamos
dizer assim, uma segunda linha, ou seja, 14, quem trabalha 14 é mais importante do
que aqui. (...) Tem que ser feito um trabalho na UFYV, para igualitar o servidor que
trabalha aqui e que trabalha 14, eles tém que ser nivelado no mesmo nivel. (G2)

O Quadro 9, a fim de melhor ilustrar, apresenta um resumo com as principais

caracteristicas da Cultura Organizacional da UFV percebidas pelos entrevistados.

Quadro 9 - Principais caracteristicas da Cultura Organizacional da UFV na percepcio dos entrevistados

Principais caracteristicas da Cultura Organizacional da UFV segundo os entrevistados

Relacio entre as caracteristicas apontadas e os entrevistados

Caracteristicas Entrevistados
Cultura Organizacional burocratica EL E2, E3, B4, ES, E7, E8, E9, E10,
El1, G3, G4, G5 e G6
Cultura Organizacional Conservadora E2, E4,E7, E8, E9, E10, G4 ¢ G5
Cultura Organizacional Resistente El, E4, E7, E8, E9, E11 e G4
Cultura Organizacional Contraria a Inovagéo El, E2, E3,E6, E7, E10, Ell e G4
Existéncia de problemas nas Relagdes Hierarquicas E3, E6, E8, E11, G4, G5 ¢ G6
Relagdes Hierarquicas entre o Campus sede e demais Campus El, E2, E7, E8, E10, G2 ¢ G3
Falta de autonomia da UFV-Florestal El,E2,E7 e E10
Centraliza¢do na tomada de decisdes E2, E3, E5, E7, E10 e G5

Fonte: Elaboragao propria de acordo com os dados das entrevistas (2024).

Através da percepcdo dos servidores da UFV-Florestal em relacdo aos aspectos da

Cultura Organizacional da instituig¢do, pode-se dizer, de maneira resumida, que a

UFV-Florestal possui uma cultura organizacional burocratica, com numero elevado de
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normas, conservadora, resistente & mudancas e centralizadora. Segundo Rorato e Dias (2011)
e Saraiva (2002), este mapeamento do perfil cultural da UFV contribui muito para tragar um
diagnostico do ambiente de trabalho e do desempenho organizacional da instituicdo. O
resultado apresentado corrobora com Vieira, Barbosa e Ramalheiro (2019) que afirma que

essa burocracia limita a autonomia dos gestores, dificultando a implementacdo de mudangas.

Importante destacar que as culturas organizacionais estdo sujeitas a mudangas, que
podem ser provocadas, uma vez que se referem a um processo social humano (Rorato; Dias,
2011; Saraiva, 2002; Zago, 2000). Assim, para a UFV se torna importante instaurar mudangas
em sua cultura organizacional com o objetivo de reduzir a burocracia excessiva e sua
resisténcia a mudangas, para que esta alcance, efetivamente, a implementagdo das agdes
desejadas (Soares, 2009). Ou seja, a UFV, devido a sua cultura organizacional, necessita
transformar suas estruturas burocraticas, hierarquizadas, aqui no sentido da hierarquia entre

seus campus, ¢ rigidas, em uma cultura mais flexivel e empreendedora Rorato ¢ Dias (2011).

Por fim, cabe ressaltar que a realizagdo das entrevistas permitiu uma analise mais
profunda e abrangente a respeito da cultura organizacional da institui¢do. Possibilitou uma
exploracdo mais detalhada das percepcdes individuais dos servidores sobre a cultura
organizacional que ndo poderiam ser acessadas apenas com a aplica¢ao do questionario, como

a percepcao de mudanca da cultura ao longo do tempo.

Nesse sentido, enquanto os resultados dos questionarios indicaram a presenga de uma
burocracia significativa, as entrevistas revelaram como essa burocracia ¢ percebida pelos
servidores no dia a dia, destacando-se a falta de flexibilidade dos procedimentos adotados e a
sua influéncia no desempenho das tarefas. Outro ponto que emergiu da realizacdo das
entrevistas foi uma melhor compreensao das relagdes hierarquicas dentro da institui¢do. As
entrevistas revelaram que, ao contrdrio do que se havia entendido com os resultados
quantitativos, as relacdes hierarquicas entre chefia imediata e servidores sdo, em sua maioria,
consideradas boas relagdes. Nao obstante, foi destacado nas entrevistas a forte relagdo
hierarquica existente entre a UFV-Vicosa e a UFV-Florestal, fato este que ndo poderia ser
percebido com os resultados dos questionarios. Isso ofereceu uma perspectiva critica a

respeito da falta de autonomia da UFV-Florestal que sdo contrarias a ideia de inovagao.

No contexto da inovagdo, as entrevistas também exploraram a abertura para novas

ideias e inovagdes, proporcionando um contraponto aos resultados do questionério. As
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opinides detalhadas dos gestores e servidores técnico-administrativos destacaram existir um
certo grau de abertura para sugestdes de novas ideias, embora a implementacao efetiva dessas

ideias permanec¢a um desafio.

Em resumo, as entrevistas enriqueceram significativamente os dados obtidos pelos
questionarios, permitindo que os aspectos complexos da cultura organizacional da

UFV-Florestal fossem explorados em profundidade.
4.2.1.8. Da percepcao dos entrevistados quanto ao teletrabalho

A segunda parte da entrevista focou em verificar a percepcdo dos entrevistados em
relacdo ao teletrabalho. Segundo Filardi, Castro e Zanini (2020), o teletrabalho tem como
finalidade a reduc¢do dos custos e o aumento da eficiéncia dos servigos prestados pela
organizacdo, além de propiciar melhoria da produtividade e da qualidade de vida dos
trabalhadores. Estes resultados corroboram com os resultados do item q27 do questionario
(Tabela 19) que destaca a percepgao dos participantes acerca da utilidade do teletrabalho em
suas atividades. Em se tratando das finalidades do teletrabalho citadas acima, foi abordado
junto aos entrevistados como o teletrabalho poderia contribuir para a melhoria da prestacao
dos servigos publicos. Os entrevistados E3 e E7 percebem que o teletrabalho pode contribuir
para a satisfacdo pessoal dos servidores da institui¢do e, consequentemente, melhorar a
entrega do servigo prestado por estes servidores, contribuindo para o aumento da eficiéncia do
servico publico. Outro ponto levantado ¢ a questdo da agilidade do servigo proporcionada
pelo teletrabalho. O entrevistado E11 diz que com o teletrabalho a entrega do servigo se torna
mais rapida, evitando-se o deslocamento do usuédrio e formagdo de filas nas reparti¢des
publicas.

Eu acho que o servidor satisfeito vai fazer o seu servigo, o atendimento dele ao
publico vai ser diferenciado e ja vai fazer a diferenga para toda a populagao. (E3)

O servidor bem, disposto a trabalhar, muito mais feliz, vai prestar um servico muito
melhor, de muito mais qualidade. Nao vai ter um servidor mal-humorado,
estressado. Entdo, acho que tudo afeta. Se a pessoa estd bem trabalhando, bem feliz,
a produtividade aumenta. Mas, na verdade, a nossa produtividade é medida nisso,
né? Na satisfagdo do servigo que a gente entrega para o publico, né? (E7)

Eu acho que o teletrabalho pode contribuir, principalmente, na questdo da agilidade,
né, porque acho que as pessoas poderiam conseguir a realizacdo de um servigo de
forma mais rapida, né, nao ter que deslocar até o setor, né, ndo ter que enfrentar fila,
né, em alguns setores que as vezes tem que ficar esperando, acho que poderia ajudar
muito nessa questdo da agilidade, né, menos burocracia para realizar um servigo.
(E11)
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Esse entendimento também foi sentido pelos gestores entrevistados. O entrevistado G1
destaca que o teletrabalho contribui para simplificar os procedimentos dentro da instituigdo, o
que se torna uma vantagem tanto para os servidores quanto para os usuarios do servigo
publico. O entrevistado G5 destaca que a possibilidade de flexibilidade de horario trazida pelo
teletrabalho contribui para melhoria do servigo publico prestado pela instituicao. Por sua vez,
o entrevistado G4 destaca que a qualidade de vida gerada pelo teletrabalho ao servidor
contribui indiretamente para a melhoria do servigo publico e para o aumento da produtividade

do servidor.

Olha, ele facilita demais os processos, principalmente os processos documentais,
aberturas de processos, recebimento de documentos, tirar duvidas, entdo acho que
isso facilitaria demais, tanto para o setor quanto para as pessoas que utilizam o setor.
(GD)

Af eu volto naquela questdo da qualidade de vida do servidor. Eu acho que um
servidor satisfeito gera também um trabalho satisfatorio. Ele atende melhor, ele
consegue realmente ter uma saide mental melhor. Isso ai ¢ fundamental. (...) Essas
atividades que vocé flexibiliza um pouco, vocé consegue trazer uma qualidade de
vida melhor. E, automaticamente, uma satisfacio melhor no trabalho, um
atingimento melhor, a qualidade do trabalho em si melhora, entendeu? A minha
percep¢ao ¢ muito clara nesse sentido. Vocé fala comigo assim, ah, vai aumentar a
produtividade? Vai, mas de forma indireta. Nao é por causa do teletrabalho. Eu acho
que ¢ por causa das condigdes de trabalho que isso aumenta a produtividade. (G4)

A vantagem do teletrabalho é vocé estar a disposi¢do ndo s6 durante sua jornada de
trabalho. Entdo, caso haja uma demanda excepcional, o colaborador pode estar
respondendo a qualquer momento. Entdo ele vai policiar o horario dele, ndo aquele
horario rigido de 7 as 15 horas. (...) Entdo, poderia estar sendo fornecido um
trabalho mais rapido, mais dindmico. Porque quando a gente esta no atendimento
presencial, a gente tem aqueles padrdes. (...) O teletrabalho ndo. A pessoa tem como
administrar o tempo dela e atender as demandas da sociedade de forma mais precisa.
(G5)

Além da questdo da melhoria do servigo publico ocasionada pela melhoria na
qualidade de vida do servidor, também foi apontado pelos entrevistados o fato de que o
teletrabalho possibilita que o atendimento possa ser feito ao usuario fora do espago fisico da
institui¢do. Os entrevistados E1, E4 e E6 percebem que, para o usuario, a ndo necessidade de

se deslocar até a dependéncia da institui¢cao torna o servigo publico mais eficiente.

Eu acho que (...) vocé torna o atendimento ao publico, em qualquer nivel, mais
rapido, mais eficiente, com mais qualidade, porque vocé ndo fica refém do espago
fisico, porque também vocé passa a nao criar dificuldade do deslocamento para o
publico, o publico tem que se deslocar até 14 e além disso ele tem que se deslocar
naquele determinado horario, sendo que vocé tendo o atendimento remoto, que é o
atendimento virtual, vocé poderia deixar tudo isso mais eficiente. Eu acho que o
retorno para a sociedade, obviamente, a gente esta falando aqui dos setores que tém
condigdo, dos trabalhos que tém condi¢do de atender remotamente, eu vejo isso
como uma forma de ser muito mais eficiente, mais eficiente, mais agil, na minha
opinido. (E1)
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Para a comunidade em geral, ndo precisar se deslocar fisicamente até a instituicdo
para resolver questdes do dia a dia, ou mesmo para tirar davidas, ¢ um ponto
positivo do teletrabalho. (E4)

A gente tem muitos alunos que sdo de longe, que sdo de outros estados, entdo essa
questdo, por exemplo, de vocé ter a facilidade de solicitar as coisas, de receber essas
coisas de forma remota, sem vocé ter que presencialmente estar aqui, a gente
consegue oferecer um servigo que fica muito pratico para o nosso usuario. Entdo eu
acredito que ¢ uma forma da gente ganhar em qualidade, porque o aluno, se ele
precisar sair de Sdo Paulo para vir solicitar, ou para vir pegar um histérico, ¢ uma
coisa que chega a ser impensavel hoje em dia. Entdo vocé estar disponivel
virtualmente, remotamente, para vocé conseguir fazer isso e atender o seu aluno de
forma remota, e dentro de um prazo que ¢ aceitavel para ele, entdo eu acho que o
teletrabalho contribui com isso, porque vocé vai estar disponivel ali sem o aluno ter
que estar na sua frente. (E6)

Importante destacar que os entrevistados entendem que o servigo prestado em
teletrabalho nao deve ser feito de qualquer maneira. A exemplo do entrevistado ES que afirma
que o teletrabalho deve atender os anseios da populagdo de um atendimento eficiente e
prestado com a mesma qualidade do atendimento presencial.

Eu acredito que o cidaddo, quando ele precisa de um atendimento, ele quer um

atendimento eficiente. Entdo o trabalho remoto tem que ser prestado com a mesma
qualidade do que o presencial. (E5)

Sendo assim, nota-se que os entrevistados, de maneira geral, concordam que o
teletrabalho contribui para a melhoria da eficiéncia dos servicos prestados pela Administragao
Publica. Dessa forma, percebe-se que a percep¢ao dos entrevistados acerca do teletrabalho
corrobora com os apontamentos de Filardi, Castro e Zanini (2020) de que o teletrabalho
permite que as atividades laborais dos servidores podem ser realizadas de forma mais

eficiente, fora das dependéncias da instituigao.
4.2.1.9. Do teletrabalho e a produtividade do servidor

Em se tratando da questdo do impacto do teletrabalho sobre a produtividade dos
servidores, destacados na pesquisa de Kawasaki (2021), pode-se perceber que, corroborando
com os resultados trazidos pelo item 28 do questionario (Tabela 19), em sua maioria, os
servidores entrevistados acreditam que o teletrabalho durante a pandemia teve um efeito
positivo sobre a produtividade. O entrevistado El1 destaca que sentiu efeito na sua
produtividade uma vez que o tempo que antes era gasto com o deslocamento até a
UFV-Florestal acabou sendo empregado no efetivo atendimento das demandas do seu setor.
Além disso, afirma que durante a pandemia, o tempo desenvolvendo atividades laborais

acabava ultrapassando o tempo normal de sua jornada de trabalho. Esse entendimento parece
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contradizer os resultados do item q47 do questionario (Tabela 25) que obteve um alto grau de

concordancia em relagdo a possibilidade de se estabelecer horarios advindos do teletrabalho.

O entrevistado E9 também afirma ter a percep¢do de que durante a pandemia o
trabalho desenvolvido em teletrabalho acabou sendo maior do que o trabalho presencial, com
destaque para o fato de que no trabalho presencial os servidores, de modo geral, ndo possuem
atividades que ocupem o total de sua jornada de trabalho, ficando assim ociosos parte deste
periodo. Por fim, o entrevistado E7, além da questdo do melhor proveito do tempo gasto em
deslocamento, salientou que para as servidoras maes, o teletrabalho permite um melhor
controle das atividades laborais e das atividades de casa. Com o teletrabalho as servidoras
poderiam diminuir as preocupacdes com os filhos pequenos e se concentrarem melhor nas

atividades laborais.

Teve efeito sobre a produtividade. (...) No caso particular do nosso setor, ele ndo
parou. Desde o primeiro dia até o ultimo dia da pandemia a gente ndo parou porque
a UFV foi se enquadrando, foi ajustando e o nosso trabalho continuou normal. (...)
Tudo que eu fazia 14 eu estava fazendo na minha casa. (...) s6 que a0 mesmo tempo
eu percebi que com o tempo eu logava no sistema as seis e meia da manha. Porque
eu estava acordando o meu horario de sempre porque eu pego estrada para chegar 14,
entdo eu acordava as cinco e meia, tomava um café, ndo tinha o que fazer, eu falei
vou entrar e resolvendo demanda de aluno, de sistema (...) as vezes eu acabava
fazendo coisa de noite. (...) Entdo teve essa percep¢do que se parar para pensar, o
trabalho ele acabava durando até mais. (E1)

Eu acho que a gente que ¢ mae, a gente sempre leva para o lado da maternidade (...)
entdo vocé esta aqui pensando em como que ele estd. Entdo assim, eu acho que em
casa, vocé esta ali no ambiente e mesmo que precise de alguém ali com ele, vocé
estd sabendo tudo que esta acontecendo. (...) Deixar com alguém sem vocé estar
perto € muito complicado. (...) Eu acho que quando vocé estd com a cabega fica mais
tranquila, no seu lado pessoal, também afeta o lado profissional, eu acho que
caminha junto, ndo tem como separar. E pensando também em pessoas que se
deslocam (...) isso afeta demais a produtividade, o deslocamento para o trabalho, o
cansago, entdo com certeza ¢ positivo. (E7)

A gente trabalhou até mais, porque quando a gente estd aqui hoje na UFV, a gente
sabe que a gente bate o nosso ponto, a gente fica aqui as 8 horas, mas a gente nao
tem atividade para as 8§ horas, né? E se tratando do teletrabalho na pandemia, como
muita gente ficou com muita divida, tinha muita coisa, eu recebi assim muito
contato. Eu acho que o efeito na produtividade foi positivo. A gente trabalhou
bacana e ninguém ficou sem atendimento, deu tudo certo. (E9)

Esse entendimento de que o teletrabalho possui efeitos positivos na produtividade dos
servidores também foi sentido por parte dos gestores entrevistados. O entrevistado G2
também destacou o fato de que a economia de tempo em deslocamento tem efeito positivo no
desempenho das atividades, pois o servidor pode empregar esse tempo no desenvolvimento
das atividades do seu setor. O entrevistado G5 destaca que a produtividade estd ligada com a

satisfacdo do servidor no desempenho de suas atividades. Para ele, quando o servidor esta
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satisfeito com as condigdes de trabalho, ele passa a produzir mais. O entrevistado G4 acredita
que a flexibilidade de horario proporcionada pelo teletrabalho durante a pandemia possibilitou
aumento na produtividade dos servidores, uma vez que estes teriam condigdes de adaptar o
seu horario de trabalho para o desempenho de suas atividades. Contudo, o entrevistado alerta
que em uma possivel implementagdo do teletrabalho, essas questdes de flexibilidade de
horario devem ser mais bem regulamentadas para evitar prejuizos tanto para a institui¢ao

quanto para o servidor.

Eu acredito que nesse meio tempo, a nossa parte a produtividade até aumentou. Por
que aumentou? Porque no teleatendimento a pessoa ndo perde tempo no
deslocamento até o campus, ele vai estar em casa, ele pega o servigo ¢ ja
automaticamente ja estd atendendo. Entdo essa perda de desgaste, vamos dizer
assim, de distancia, entdo ele ¢ aumentada a produgdo. (G2)

Olha, eu ndo vi queda na produtividade, eu acho que ¢ o contrario, eu acho que seja
uma visdao mais particular, eu acho que o teletrabalho em si traz um beneficio maior
para a gente nessa questdo da flexibilidade do trabalho. Entdo eu considero que a
gente até aumenta a produtividade uma vez que vocé ndo fica muito limitado na
questdo de horarios. Claro que isso num prazo maior talvez teria que ser melhor
regulamentado, porque durante a pandemia eu atendi telefone muito depois de 4h30,
que ¢ na hora de saida, respondi e-mails de noite, ndo tinha horario para poder
almocar, almogava ndo em casa, normal, mas eu respondia também, ndo tinha essa
questdo dos horarios cravados. Nesse sentido acho que aumentou a produtividade
por isso, mas ¢ igual eu falei, se isso acontecer de novo, a possibilidade de
teletrabalho, a gente teria que regulamentar um pouco melhor essa questdo dos
horarios. (G4)

O servidor trabalha mais satisfeito. Ele tem tempo para resolver seus problemas
pessoais, que ¢ importante também. Entdo a cabega fica mais tranquila. Tem menos
problemas psicologicos para estar equilibrando. Entdo as demandas que a gente
passava na época para os colaboradores, ela era atendida. Entdo a gente tragava uma
meta e essa meta era atendida até antes do prazo. (G5)

A visdo de que o teletrabalho tem efeito positivo na produtividade do servidor, embora
tenha sido expressiva, ndo foi unanime. Alguns entrevistados dizem ndo sentir efeito algum
do teletrabalho em sua produtividade. A exemplo disso, os entrevistados E3 e E8 afirmam
que, tanto na execucgdo de suas atividades em teletrabalho quanto presencialmente, a sua
produtividade seria a mesma. Neste aspecto, o entrevistado E3 admite que, ao contrario do
trabalho presencial, o teletrabalho permite aproveitar melhor o tempo ocioso durante a jornada
de trabalho. O entrevistado G3 admite que, embora ndo tenha afetado positivamente a
produtividade dos servidores do seu setor, o teletrabalho ndo ocasionou nenhum efeito
negativo.

Nao percebi a diferenca na produtividade (...) eu gosto muito de resolver as coisas
na hora, ndo gosto muito de ficar deixando os negodcios pra 14, entdo tanto aqui
quanto no teletrabalho, eu fazia isso. A tnica diferenga é que assim, enquanto eu

estou aqui ¢ ndo tenho o que fazer, ai vocé estd na verdade a toa, se eu ndo tenho o
que fazer aqui, vocé fica olhando pro tempo, gasta internet, gasta energia, etc. E em
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teletrabalho ndo, vocé esta fazendo o seu servigo e até aparecer um outro, vocé ia
organizando a sua vida. (E3)

Assim, quanto a questdo de produtividade, se eu estou no presencial, eu estou
produzindo, j4 com a demanda que tem. Se eu estou no teletrabalho, também eu
estou produzindo, se tem demanda, eu estou atendendo. Ai, eu ndo posso te falar que
eu produzi mais no teletrabalho, ou que eu produzo mais no presencial. A gente
atende todas as demandas que tem, independente se ¢ presencial ou se ¢ teletrabalho,
entendeu? (E8)

Nao, eu acho que € o que eu falei, o que precisava ser feito foi feito. (...) Eu acho
que nao atrapalhou em nada ndo. (G3)

Em se tratando de efeitos negativos do teletrabalho na produtividade do servidor,
apenas um dos entrevistados acredita ter sentido que a sua produtividade tenha caido em razao
da execucdo das atividades em teletrabalho. O entrevistado E11 diz que, em razao da natureza
presencial das atividades do seu setor, o desempenho da sua unidade durante a pandemia
sofreu prejuizos em virtude de a instituicao estar desenvolvendo atividades na modalidade de
teletrabalho. Este posicionamento parece exemplificar os resultados obtidos no item q28
(Tabela 19) do questionario no sentido de que talvez seja em razao da natureza das atividades
envolvidas que uma pequena parcela dos participantes da pesquisa ndo vislumbrou ter a

produtividade aumentada com a implementagao do teletrabalho.

Eu acho que, no caso do meu setor, a gente ndo consegue fazer um teletrabalho total,
né, a gente tem atividades que exigem a presenca fisica no setor, entdo nessa questao
do pratico mesmo a gente teve essa barreira, né, entdo a gente tinha que ficar
entrando em contato com os servidores para a gente marcar o horario, ai diminuiu
um pouco essa produtividade na questdo pratica, né, porque antes quando a gente
estava presencial a gente ia para o setor, encontrava a pessoa la, né, e fazia as
atividades. E quando teve o teletrabalho tinha esse empecilho de ter que ficar
agendando, ai deu uma caida um pouco na produtividade. (E11)

Dessa maneira, pode-se inferir que a percep¢ao dos servidores em relagdo aos efeitos
do teletrabalho na produtividade do servidor corrobora com as pesquisas de Filardi, Castro e
Zanini (2020) e Kawasaki (2021) de que o teletrabalho proporciona melhoria na
produtividade dos servidores em teletrabalho. Pode-se considerar, ainda, que os resultados das
entrevistas corroboram com as pesquisas de Leite e Muller (2017) e Freitas (2008) de que o
teletrabalho pode ser considerado uma ferramenta de inovagao utilizada pela administracao

publica na busca pelo aprimoramento da eficiéncia e produtividade dos servidores.
4.2.1.10. Da infraestrutura para o teletrabalho durante a pandemia

Em razdo da pandemia, as organizagdes tiveram que se adaptar as pressas para a
manuten¢do de suas atividades em teletrabalho. Dessa forma, foram abordadas questdes com

a finalidade de verificar a percepgao dos entrevistados de como era a infraestrutura € o apoio
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disponibilizado pela UFV-Florestal para que os servidores conseguissem realizar com presteza

as suas atividades em teletrabalho.

O entrevistado G6, nesse sentido, afirma que a administragdo publica em geral ndo
teve tempo para se preparar para a transi¢ao do trabalho presencial para o teletrabalho em
virtude do carater de urgéncia ocasionado pela pandemia. Além disso, ressalta que dentro da
universidade existem varios nichos que concorriam entre si em uma escala de prioridades de
atividades a serem atendidas, razdo pela qual dificultou a padronizagdo da universidade em
relagdo ao teletrabalho.

Isso ai foi aos trancos e barrancos, um negocio que comega da noite pro dia, ai ndo ¢
uma coisa especifica da universidade ndo. (...) Nos estavamos numa caminhada para
essa padronizagdo ainda, mas estdvamos no meio do caminho, além do mais, vocé
tinha as atividades académicas que acabavam concorrendo, era prioritario, entendeu?

Entdo ¢ aquilo que eu falei, senta, analisa, vé qual conteudo vocé precisa dar uma
aten¢do maior, ou ter uma metodologia mais adequada, entendeu? (G6)

Na questdo do apoio institucional para a realizacao do teletrabalho, as opinides dos
entrevistados divergem. Estes posicionamentos divergentes ilustram o resultado obtido no
item q29 do questionario (Tabela 20) em que houve um alto nivel de variagdo nas respostas
dos participantes, inclinando levemente para a concordancia do percebimento de algum tipo
de apoio da instituicdo em relacdo a execugdo das atividades em teletrabalho. Assim, nesse
mesmo sentido, em se tratando dos dados das entrevistas, tem-se que enquanto parcela dos
entrevistados percebeu certo grau de apoio na instituicdo com a realizagdo de treinamentos e
cessdao de equipamentos aos servidores, a outra parte alega ndo ter tido acesso a tais recursos
durante a pandemia. Um exemplo deste fato ¢ que, enquanto os entrevistados E8 ¢ E10
afirmam nao terem recebido nenhum apoio ou orientacao da instituicdo durante a transi¢ao do
trabalho presencial para o teletrabalho, os entrevistados E3 e E4 dizem que, em termos de
equipamentos e tecnologias, receberam o suporte necessario para a realizagdo de suas
atividades. O entrevistado E4 afirma ainda ter recebido suporte em termos de treinamento
uma vez que havia recém ingressado na institui¢ao na época da pandemia.

No meu caso, eu ndo tive apoio na época, eu achei que a chefia ndo teve interesse na
época. (...) Eu trabalhei com meu celular, entendeu? A UFV hora nenhuma falou
assim, ah, suponhamos, assim, um e-mail: quem tiver com dificuldade entra em
contato com a instituigdo, v€ se tem um notebook. Alguma coisa, né, uma

impressora, ou algum outro recurso. Pelo menos, eu ndo recebi, por e-mail, sabe?
Naio sei se outros servidores tiveram, né? (E8)

A gente ndo teve nenhum suporte da instituicdo, nem treinamento, nem apoio
financeiro. Eu pelo menos nao tive nada disso enquanto eu estava no teletrabalho.
(E10)
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Apoio financeiro ndo teve nenhuma diferenga. Quanto a tecnologia, levaram tudo o
que eu precisava, era monitor, 0s equipamentos que eu precisava e que eu nao tinha
em casa, a instituicdo forneceu. (E3)

O suporte da instituicdo foi muito bom, nds fizemos varias orientagdes para o
teletrabalho, com o setor da CEAD. (...) O suporte, o apoio, qualquer coisa que eu
precisava, eu entrava em contato com os outros servidores para me ajudar, e olha,
ndo esquecamos que eu tinha acabado de ingressar na UFV, entdo eu estava ainda
aprendendo muito sobre os varios sistemas, sobre a forma de trabalhar no setor
publico, mas as minhas colegas e os meus colegas de trabalho me apoiaram muito,
fiz muitas reunides, inclusive com o pessoal de Vicosa, me ajudando a aprender
processos que eu ndo sabia, me dando dicas. (...) Os meus colegas me ensinavam.
(E4)

Diante dos posicionamentos controversos dos entrevistados em relacdo ao apoio
oferecido pela UFV para a realizagdo do teletrabalho durante a pandemia, parece haver na
instituicdo um problema na comunicac¢do institucional quanto as diretrizes adotada pela
UFV-Florestal durante a pandemia. Esse fato corrobora a fala do entrevistado G3 de que a
instituicdo precisa melhorar a sua comunicag@o interna. Nesse mesmo sentido, o entrevistado
E5 diz ter sofrido com essa falha na comunicagdo uma vez que somente teve acesso a
informagdo de que a instituicdo teria disponibilizado equipamentos para os servidores em

teletrabalho depois de ja ter retornado para as atividades presenciais.

Olha, por trabalhar no campus aqui, a gente consegue muitas coisas, mais num
didlogo na parceria. Mas eu acho que tem que melhorar muito. Principalmente na
parte de comunicagdo. Acho que a comunicagdo da UFV, ndo s6 aqui no campus,
mas a comunicacdo da UFV pra mim, ela tem que ser melhorada em todo sentido,
sabe? (...) Eu acho que a comunicagdo em si ¢ muito fraca. (G3)

Nao tive nenhum suporte da instituigdo para o teletrabalho. Depois que nods
voltamos, ¢ que me falaram que a gente até poderia, ndo sei se ¢ verdade, ter pedido
notebook, mas eu usei 0 meu da minha casa mesmo. (ES)

Apesar da aparente falha na comunicacao citada pelos entrevistados, a maior parte dos
servidores sentiu que, para a realizagdo das atividades durante a pandemia, os recursos
disponiveis, seja recursos providos pela instituicdo, seja recursos proprios, foram suficientes
para a manutencao das atividades de seus setores. Este resultado corrobora com o resultado da
baixa percepcao dos participantes do questionario em relacao as dificuldades sentidas durante
a implementacdo do teletrabalho na pandemia (Tabela 23). Os entrevistados E1, E6 e E7
afirmam que em termos de sistema a UFV proveu o que era necessario para a manutencao das
atividades. Esse entendimento dos entrevistados citados parece justificar o alto nivel de
discordancia (87,80%) recebido pelo item q37 (Tabela 24) em relacdo a dificuldade em se
utilizar os sistemas disponiveis na institui¢cao. Foi destacado pelo entrevistado E7 a falta de
um acompanhamento da instituicio quanto a saide do servidor e quanto as questdes

ergondmicas do ambiente de teletrabalho dos servidores. Nesse mesmo sentido o entrevistado
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El afirma que a adaptacdo de seu ambiente de trabalho durante a pandemia foi feita com
recursos proprios. O posicionamento dos entrevistados E7 e E1 em relagdo a questdo da falta
de recursos ergondmicos podem justificar os resultados do item g41 do questiondrio que,
apesar de ter objetivo um grau elevado de discordancia (56,10%), obteve um grau de
concordancia de quase 25% dos participantes da pesquisa. Nesse sentido, o entrevistado G4
concorda com o fato de que o suporte da institui¢do tenha sido pequeno, mas acredita que,
para a época, tenha sido o suficiente para a adaptacao UFV-Florestal ao periodo pandémico.
Eu achei que foi razoavelmente bom. (...) Porque tudo que a gente precisou, em
termos de sistema, a UFV Vigosa, que ¢ de onde vem a diretriz nossa toda, atendeu
bem. (...) Depois ficou sabendo que outras institui¢des, outros orgdos, até mesmo
publicos, deram um pouquinho mais de estrutura, por exemplo, eu ndo tive nenhum
suporte porque eu montei o meu cantinho por minha conta. (...) Entéo, nesse aspecto
ndo teve suporte nenhum, mas ndo s eu, ninguém teve. A gente teve suporte interno
na questdo de sistema de operacionalizar as coisas, mas em termos de material, de

maquindario, por exemplo, se eu ndo tivesse computador, eu ndo sei o que ia
acontecer. (E1)

Suporte de custos ndo teve, mas a gente tem um sistema muito bom dentro da UFV,
eu sei que a gente trabalha, ¢ o meu trabalho ¢ totalmente em sistemas (...) entdo
tinha as ferramentas sim, ndo tinha um programa de acompanhamento, as vezes de
saide, tem a questdo de ergonomia, tem isso tudo, esse acompanhamento ndo,
porque acho que, como eu disse, foi muito repentino, mas as ferramentas para o
trabalho tinha sim. (E7)

Olha, eu sendo muito sincero, o suporte da institui¢ao foi praticamente nulo, entdo a
gente ndo teve quase nada de suporte. O que eu tive de suporte na verdade, pelo
pessoal do STI na época, eu precisava ter acesso a alguns sistemas e ai eu trouxe o
computador até a universidade e eles instalaram os sistemas para mim. Mas foi
basicamente isso. Agora a parte de operagdo mesmo, dia a dia, ndo tive treinamento,
nada. (...) Mas eu acho que para a continuidade das atividades, ndo foi necessario
treinamento. (G4)

Em relacdo a necessidade de treinamento para o desenvolvimento das atividades em
teletrabalho, os entrevistados, em sua maioria, corroborando com o resultado do item q38 do
questionario, dizem ndo terem sentido a necessidade de treinamento na época para essa
finalidade, uma vez que as atividades ja sdo em grande parte desenvolvidas via sistemas
online. Segundo os entrevistados tais sistema eram suficientes para a manutengdo das
atividades do setor. Os entrevistados E2 e E6 afirmam nao ter sido oferecido treinamento por
parte da instituicdo, mas consideram que o treinamento ndo era necessario, uma vez que ja
possuiam dominio dos sistemas internos utilizados em seus setores. O gestor entrevistado G5
corrobora com as afirmagdes dos entrevistados E2 e E6 ao afirmar que os sistemas da UFV
funcionaram bem durante o teletrabalho. O entrevistado E1 observou que a realizacao das
atividades em teletrabalho durante a pandemia favoreceu a manutencao das atividades uma

vez que o campus sofre com frequentes picos de energia.
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Para questdes internas, o site funcionava beleza, o e-mail funcionava beleza, os
sistemas internos da UFV que a gente tem que logar no servidor da UFV, que ele até
vem de Vigosa pra ca, funcionou beleza. (...) Inclusive foi um aspecto que a gente
percebeu que foi até melhor, porque como eu estava na minha casa ¢ a minha
internet relativamente boa, picos de energia que acontece na instituicdo a gente ndo
tinha, queda de servidor ndo tinha, entdo fluiu até melhor essa questdo de sistemas.
(E1)

Eu ndo tive nenhum treinamento, mas eu tenho facilidade com tecnologia, entdo pra
mim ndo necessitava de treinamento. (E2)

Eu ndo precisei de nenhum treinamento. Nao teve, mas eu também nao precisei de
nenhum treinamento porque ja eram sistemas que eu ja trabalhava de forma
presencial. Foram s6 adaptacdes desses sistemas para que eles funcionassem. (E6)

Os sistemas da UFV s3o muito bons. Funcionam de forma perfeita também na casa
da gente, entdo atendeu bem as expectativas. A gente ndo teve problemas com
relacdo a isso ndo. (G5)

Em suma, em relacdo a infraestrutura da UFV-Florestal para a realizagdo das
atividades em teletrabalho durante a pandemia, percebe-se que apesar da falta de apoio
financeiro e falta de treinamento, os resultados, de forma geral, corroboram com os resultados
quantitativos ao passo que os entrevistados consideraram possuir infraestrutura adequada e

capacidade técnica para o desempenho aceitavel de suas atividades.
4.2.1.11. Dos pontos positivos do teletrabalho

Os entrevistados foram abordados sobre quais seriam os principais pontos positivos do
teletrabalho percebidos durante a pandemia. Pode-se perceber que, de maneira geral, com a
adog¢do do teletrabalho durante a pandemia, os servidores entrevistados chegaram a conclusao
de que grande parte das suas atividades laborais sdo passiveis de serem efetuadas a distancia.
Este resultado reflete o resultado obtido nos questiondrios referente as vantagens do
teletrabalho (Tabela 25) em que se percebeu uma alta concordancia dos participantes em

termos das vantagens trazidas pelo teletrabalho.

Nesse sentido, corroborando com os resultados dos itens q44 e q45 do questionario, o
ganho em termos de deslocamento foi um dos principais pontos positivos apontados pelos
entrevistados, como por exemplo os entrevistados E4, E11 e G3 que afirmam que o
teletrabalho gera uma economia de tempo e de recursos para o servidor. Esse posicionamento
corrobora com os resultados apontados nas pesquisas de Trindade (2020), Antunes e Fischer
(2020) e Zagati (2022) de que o teletrabalho proporciona diminui¢do de tempo e economia de
recursos com deslocamento para o servidor. O entrevistado E11, aprofundando um pouco
mais em relacdo ao ganho em termos de deslocamento, destaca ainda que a diminui¢do do

deslocamento do servidor contribui com a reducdo do risco no transito a qual os servidores
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estdo sujeitos, o que corrobora com a pesquisa de Lopes (2021) ao trazer a redugdo de riscos
com deslocamento como ponto positivo do teletrabalho.
Uma vantagem, um beneficio para o servidor é a comodidade de vocé poder
trabalhar de casa, ndo precisar se deslocar para o local de trabalho, vocé estar no seu

ambiente, da sua casa, ¢ voc€ tem acesso a tudo que vocé teria se vocé estivesse no
presencial. (E4)

Gastar menos tempo com deslocamento, né, correr menos risco no transito, né, no
meu caso que sempre passa deslocamento de moto, né, tem muito risco no transito,
né, entdo essa questdo de correr menos risco no transito, passar mais tempo com a
familia, eu acho que foram os maiores pontos positivos. (E11)

Acho que o fato de vocé estar em casa, né, eu acho que isso, de vocé ndo ter que
perder tempo no transito, isso ¢ um fato positivo. (G3)

Dentro da questdo da ndo necessidade de deslocamento gerada pelo teletrabalho,
servidores como o entrevistado E1 e G3 percebem que o teletrabalho contribui para um ganho
de tempo de qualidade, que serd empregado pelo servidor da forma que melhor atender as
suas necessidades. Esse entendimento, além de corroborar com as pesquisas de Filardi, Castro
e Zanini (2020) e Mendes, Oliveira e Veiga (2020), reafirma os resultados apresentados no
item g43 do questionario que traz a concordancia dos participantes a pesquisa em relagao a
flexibilidade de horario advinda do teletrabalho.

Na minha perspectiva, os beneficios sdo os melhores possiveis dentro do que eu
desempenho, porque a conclusdo que a gente chegou ¢ que o igual no meu setor,
perfeitamente possivel eu trabalhar de casa, pra mim que pego estrada eu evito de
correr risco pegando estrada todo santo dia pra ir, pra voltar, ainda mais que eu vou
de moto, entdo eu ganho tempo de qualidade no sentido de eu ndo ter que acordar
tdo cedo igual acordo, eu posso acordar mais proximo, porque eu ja estou em casa

mesmo (...) ¢ no final também, na hora que finalizo o trabalho, ja estou em casa, é
bem mais tranquilo. (E1)

Entdo, eu acho que a vantagem ¢ vocé estar em casa, vocé ndo esta perdendo tempo
com o transito nem nada, né, e poder fazer outras coisas, ter o seu bem-estar ali,
talvez ter um siléncio maior do que no ambiente de trabalho também, que sdo muitas
pessoas que as vezes chegam e querem te perguntar outra coisa € vocé ndo rende, né,
tem isso também. (G3)

Outro ponto positivo destacado pelos entrevistados foi a possibilidade de conciliar as
atividades de casa com as atividades do trabalho, corroborando com as pesquisas de Silva e
Souza (2021), Silva e Alves (2020) e Lopes (2021). Apesar de ter sido um consenso entre os
entrevistados, essa questdo recebeu maior destaque por parte dos servidores entrevistados que
possuem filhos. Assim, parece que a vantagem da maior proximidade com familiares,
destacada pelo item q48 do questiondrio, foi sentida de maneira mais uniforme entre as
servidoras que possuem filhos, sobretudo filhos menores. A entrevistada ES, por exemplo,

destacou o fato de ser dificil para uma mae desligar dos problemas da casa no periodo em que
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estd trabalhando. Segundo ela, com o teletrabalho ficaria mais fécil conciliar tanto as

atividades da casa quanto as demandas do servico.

Nesse mesmo sentido, o gestor G5 concorda que o teletrabalho possibilita que o
servidor administre melhor o seu tempo para as atividades profissionais e pessoais, € que 1SS0
acarreta o aumento da qualidade do servico do servidor. Esse entendimento, além de
corroborar com as pesquisas de Silva e Souza (2021), Trindade (2020), Lopes (2021) e Zagati
(2022), parece justificar os altos indices de concordancia alcangados pelos itens q43 e q 47 do
questionario de que o teletrabalho pode proporcionar que o servidor tenha mais flexibilidade

de horario e maior controle de seus horarios.

Olha, para o servidor, no meu caso especificamente, eu acho muito valido que eu
pude conciliar a minha casa, minha rotina de casa, familia, filhos, com o trabalho. E
estava em casa, fazia as coisas em casa e fazia do trabalho, entdo assim, ndo tive
conflito nenhum com isso, nenhum atrapalhou o outro, pelo contrario, foi muito
valido pra mim, foi uma experiéncia assim que eu gostei muito, e inclusive, como eu
disse, eu tive até dificuldade de voltar no presencial, porque eu ndo queria voltar,
queria permanecer no teletrabalho assim, pra sempre. (E2)

Vocé tem mais tempo, porque ¢ muito complicado, igual a gente mae, vocé sair do
trabalho e esquecer os problemas de casa. Com o teletrabalho, acho que da para
administrar o seu tempo, claro, pelo que eu ja li, tem que ter uma demanda, mas que
eu acho que s6 de vocé estar no seu ambiente em casa, d4 para administrar o
trabalho e mais as coisas da casa. Entdo eu penso assim, quando vocé€ vem para o
trabalho, vocé traz as coisas de casa também, e que ndo da para resolver aqui. (E5)

E poder administrar o tempo dele, ele consegue administrar o tempo dele para as
atividades pessoais e também para as atividades profissionais. A gente quando
trabalha somente presencial, a gente fica muito a mercé das demandas correntes do
dia. A questdo do teletrabalho vocé consegue administrar bem isso e tem uma
tranquilidade maior e um conforto da casa da gente. Isso traz uma qualidade laboral
maior. (G5)

Dentro da questdo da possibilidade de conciliar melhor seu tempo, os entrevistados E3

e E10 destacam a possibilidade de diminuir o tempo ocioso do servidor durante a jornada de

trabalho. Segundo os entrevistados, o servidor tem a possibilidade de organizar as suas tarefas
da casa enquanto nao surgem demandas do servigo.

Para o servidor, no meu caso seria isso que eu falei, tipo, ai eu cheguei, sentei 14, fiz

o meu trabalho, fiz o que eu preciso, enquanto ndo aparecem outras demandas, eu

vou organizando as coisas que eu tenho em casa, que sdo filhos, e a propria casa que
eu ndo tenho ninguém para ajudar, porque a condigdo ndo permite ter isso. (E3)

Para mim a principal vantagem seria ter um maior tempo em casa, as vezes a gente
fica aqui um pouco ocioso e dava para voce ja estar conciliando com outras coisas
em casa. (E10)

Os entrevistados, corroborando com os resultados das pesquisas de Silva e Alves

(2020) e Lopes (2021), também destacaram que o teletrabalho proporciona aumento da
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qualidade de vida dos servidores. Os entrevistados acreditam que trabalhar em um ambiente
mais tranquilo, proporcionado por suas casas, impactara positivamente tanto no seu bem-estar
quanto na sua saude e, consequentemente, na sua produtividade. O entrevistado E2 destaca
que, além da melhoria na qualidade de vida, o teletrabalho também resultou em economia
financeira. O entrevistado E7 destaca que o teletrabalho pode contribuir para a diminui¢ao do
nivel de estresse ao qual o servidor estd sujeito em uma jornada de trabalho presencial,
contribuindo para a melhoria da produtividade do servidor. Esse entendimento do entrevistado
E7, além de corroborar com a pesquisa de Zagati (2022), exemplifica o resultado do item q46
que aponta que o teletrabalho contribui para uma maior concentragdo do servidor para o

desempenho de suas atividades.

Por sua vez, o entrevistado G4 acredita que com o aumento da qualidade de vida do
servidor, através do teletrabalho, aumentara também o nivel de satisfacao do servidor com a
institui¢do, corroborando com a pesquisa de Zagati (2022) que afirma que a adogdo do

teletrabalho pode contribuir para a melhoria da imagem da instituicdo.

Eu acho, assim, que eu produzo mais, eu fico, meu bem-estar melhora, eu tenho uma
alta no meu bem-estar, na minha casa, de conciliar, ndo atrapalha nada, e pelo
contrario, também nao vou gastar combustivel, porque eu ndo moro aqui na cidade,
entdo eu ndo teria o desgaste de carro também, de tudo, porque ndo ¢ so
combustivel, entdo financeiramente seria muito bom para mim. (E2)

Eu acho que a saude, fisica e mental, principalmente para quem tem que se deslocar,
como eu tive essa experiéncia, eu posso falar, é surreal, assim, de diferenca, ¢ eu
acho que a produtividade, eu acho que, querendo ou no, afeta também, porque vocé
estando no seu ambiente casa, mais tranquilo, ndo precisa ficar indo e voltando do
trabalho, ndo tem, as vezes, muito dos estresses ali, do ambiente, as vezes,
trabalhando sozinho, sem conversas, por exemplo, distragdes, acho que é possivel
focar mais também em casa, e eu acho que ¢ um ganho de produtividade, sim, com
certeza. (E7)

Eu acho que a maior melhoria que a gente pode ter ¢ na qualidade de vida do
servidor, sendo muito sincero. Essa questdo da produtividade ¢ muito relativa. (...)
Agora, a questdo da qualidade de vida, isso realmente eu vejo que é um incremento
muito grande. (...) Obviamente, incrementando a qualidade de vida aumenta também
a satisfacdo dele com o trabalho, a satisfacdo dele com a instituicao. (G4)

Dentro da possibilidade de melhoria da qualidade de vida do servidor advinda do
teletrabalho, o entrevistado E8 sugere que o teletrabalho também contribui para a diminui¢ao
de licencas impetradas pelos servidores, uma vez que estes poderiam gerenciar melhor os

horarios de suas consultas com as suas atividades laborais.

O principal beneficio é que a gente tem menos licenga. Por qué? Vocé consegue
gerenciar melhor. Por exemplo, se eu tenho um médico pra mim, ou uma consulta
pros meus filhos (...) ai vocé€ consegue gerenciar melhor, por exemplo, se vocé vai
levar um filho a0 médico e vocé vai pegar um atestado, vocé perdeu o dia, ndao &?
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Agora, se vocé ta no teletrabalho, vocé consegue gerenciar a demanda e fazer o que
vocé precisa fazer fora, ndo ¢? Além disso, vocé fica mais com a familia, vocé
consegue acompanhar melhor o seu filho, sua filha, vocé consegue auxiliar mais no
gerenciamento doméstico, por mais que vocé esteja trabalhando. Eu vejo com os
olhos muito positivos. (E8)

Por fim, o entrevistado G6, pode ser uma ferramenta disponivel aos gestores para
incentivar o aumento do desempenho dos servidores, servindo de estimulo para que o servidor
possa desempenhar melhor as suas atividades laborais.

Eu vejo a questdo do teletrabalho, vocé vai estimular aqueles servidores que querem.
Estimulo vocé sempre tem que ter, entdo se vocé tem ai, seja teletrabalho seja um
expediente corrido, seja aquilo que vocé vé que vocé pode compatibilizar com o
setor onde ele estd trabalhando e tal, eu acho isso o principal, o estimulo ao ser

humano ¢ aquilo que lhe d4 uma resposta melhor, seja no estudo, no trabalho, seja
onde for, na gestdo, seja onde for, entdo eu acho que esse é o ponto de partida. (G6)

Ao contrario do questionario, que focou apenas nos possiveis pontos positivos do
teletrabalho para o servidor, a realizagdo das entrevistas proporcionou verificar a percepgao
dos entrevistados em relacdo aos possiveis pontos positivos do teletrabalho para a institui¢ao
de maneira geral. Nesse quesito, o principal ponto destacado foi a economia de recursos
gerada pelo teletrabalho, corroborando com as pesquisas de Trindade (2020), Silva e Alves
(2020) e Lopes (2021). Essa economia foi sentida tanto por parte dos servidores quanto por
parte dos gestores entrevistados. Os servidores E1 e E2 acreditam que com o teletrabalho
durante a pandemia, a economia gerada para a institui¢do contribuiu para que a universidade
pudesse enfrentar o periodo de crise or¢gamentaria vivenciado naquela época. Nesse sentido,
os gestores G5 e G6 admitem que o teletrabalho durante a pandemia trouxe economia de
recursos financeiros para a instituicao.

Para a institui¢do eu vejo beneficio como por exemplo, o setor que eu trabalho tem 4
pessoas, entdo ¢ ar-condicionado funcionando, ¢ 4 computadores ligados, a
impressora ligada, tudo ligado, as luzes estdo ligadas, a gente utilizando banheiro
(...) entdo pra instituicdo gera uma economia assim tremenda, tanto que a gente ficou

sabendo que durante a pandemia o gasto do nosso Campus foi minimo, entdo gerou
economia. (E1)

Para a instituigdo, ela diminui bastante os gastos (...) principalmente que estavamos
vivendo em tempos de cortes orcamentarios, ¢ ainda estamos passando por isso, foi
0 que manteve a universidade no azul, foi justamente estarmos em teletrabalho, que
ai os gastos foram bem menores para a universidade. (E2)

E a economia também, no periodo pandémico a gente teve uma economia
considerada e com os gastos administrativos que a gente tem em corrente com o
servidor. (GY5)

Bom, o campus ja colhe o beneficio do estimulo do servidor para aqueles que
querem, tem uns que ndo querem, outros querem, e isso ja ¢ um beneficio, e 0 outro
ndo tem como vocé deixar de considerar, inclusive isso tem sido noticiado ai por
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diversas instituigdes privadas e publicas da economia operacional do trabalho, que
as vezes o presencial tem, acaba tendo um 6nus financeiro de despesa maior. (G6)

Corroborando com a pesquisa de Kawasaki (2021), outro beneficio do teletrabalho
para a institui¢ao apontado pelos entrevistados foi o aumento da produtividade do servidor,
em razdo do aumento da satisfacdo do servidor com a institui¢do. Essa percepcao corrobora
também com os resultados trazidos pelo item q28 do questiondario (Tabela 19) mencionado no
topico que relaciona o teletrabalho e a produtividade do servidor. Nesse sentido, os servidores
E4 e E7 acreditam que a satisfacdo gerada pelo teletrabalho ira contribuir para que o servidor
possa desempenhar melhor as suas fungdes e, também, para a valoriza¢do da instituicdo aos
olhos do servidor. O gestor G4 afirma que o teletrabalho pode contribuir para a melhoria da
qualidade de vida do servidor e, em razdo disso, contribuir, ainda, para aumentar a satisfagao

do servidor em relagdo ao trabalho em si e em relacao a instituicao.

Cabe ressaltar que, corroborando com os resultados da pesquisa de Lopes (2021), o
ganho de produtividade ndo foi sentido por todos os servidores entrevistados. A exemplo do
entrevistado E3 que afirma ndo ter percebido diferenca de produtividade, seja ela positiva ou
negativa, no desempenho de suas atividades em teletrabalho.

Eu acho que a melhor coisa para a instituigdo também, que ¢ um beneficio muito
bom, ¢ a satisfagdo do servidor em perceber que a instituigdo esta preocupada com o
bem-estar dele. Porque um servidor satisfeito, um servidor que estd num lugar que
esta sendo bom para ele, ele trabalha mais feliz, ele trabalha realizado, né? E isso é
bom para a instituicdo também, porque o servidor triste, deprimido, ou mesmo
desgostoso com alguma situa¢do, ou mesmo com uma necessidade, se o servidor

percebe que a institui¢do esta preocupada com a situagdo que ele esta vivenciando,
esse servidor vai valorizar ainda mais a institui¢do, sabe? (E4)

Acho que um servidor mais feliz, mais saudavel, mais bem disposto para o trabalho,
com certeza, como eu disse, ¢ mais produtivo, ¢ sendo mais produtivo para a
institui¢do, ¢ muito, € sucesso, entdo, eu creio que esta ligado. (E7)

Eu acho que isso ai incrementa muito a qualidade de vida do servidor. Obviamente,
incrementando a qualidade de vida aumenta também a satisfagdo dele com o
trabalho, a satisfagdo dele com a instituigdo. (G4)

O aumento da eficiéncia do servigo publico resultante do teletrabalho também foi
apontado como um beneficio para a instituicao, corroborando com a pesquisa de Kawasaki
(2021). O gestor G5 destaca que com o teletrabalho a instituicdo aumenta a qualidade dos
servicos prestados na medida em que se propde metas aos servidores, tornando o servigo
publico mais eficiente. Nesse sentido, o entrevistado E9 afirma que j& se tem comprovagdes
de que as entidades publicas que ja adotaram o teletrabalho, através da implementacdo do

PGD, obtiveram ganhos em relacao a eficiéncia dos servigos prestados.
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O campus como todo ganha na questdo da qualidade do servigo prestado, e a gente
pode ver que foi um servigo bem-feito. A questdo de estipular metas, com metas
vocé acaba direcionando o servidor para um trabalho mais eficiente, mais eficaz no
que ele precisa entregar. (G5)

Hoje, acho que 75% dos orgdos publicos federais j& estdo adotando, tanto o PGD
quanto o teletrabalho, e eles ja tém um estudo que mostra essa eficiéncia, essas
vantagens. (E9)

O quadro 10 traz os principais pontos positivos do teletrabalho, percebidos pelos

entrevistados durante a execucdo de suas atividades em teletrabalho durante a pandemia.

Quadro 10 - Pontos positivos do teletrabalho de acordo com as entrevistas

Pontos positivos do teletrabalho

Relacio entre os pontos positivos e a percep¢ao dos entrevistados

Pontos positivos para o servidor Entrevistados

Diminui¢do do risco com deslocamento E1,E3,E7, E11 e G3
Diminuigdo de gastos com deslocamento E2, E3,E4,Ell1 e G3

Melhor emprego do tempo gasto com deslocamento E4, ES, G2 ¢ G3

Melhoria da qualidade de vida El, E2, E3, E4, ES5, E7, E8, G1, G3 e G4
Conciliar as atividades da casa com o trabalho E2, E3, E5, E8, E9, E10 e G5
Maior tempo com a familia E4,E8, E9e Ell

Aumento da produtividade E2,E3 e E7

Aumento da eficiéncia do servigo publico E6 e G5

Aumento da satisfag@o para o trabalho E3, E4, G4 ¢ G6

Pontos positivos para a instituicio -

Redugio de gastos El, E2, E3, E4, ES, Eéég& E10,E11,G2,G5 e
Aumento da eficiéncia do servigo publico E9, Gl e G5

Aumento da produtividade do servidor E2, E6,E7 e G5

Aumento da satisfagdo do servidor com a instituicao E4,E7, G3, G4 ¢ G6

Fonte: Elaboragao propria com base nos dados das entrevistas (2024).

Sendo assim, em relagdo aos pontos positivos do teletrabalho, percebe-se que os
resultados da entrevista corroboram com os resultados apresentados nos dados quantitativos e,
ainda, trazem novos pontos positivos do teletrabalho elencados pelos entrevistados. Em
sintese, os servidores entrevistados, de maneira geral, acreditam que o teletrabalho contribui
em varios aspectos para a melhoria da qualidade de vida do servidor e, ainda, para a melhoria

da prestagao de servigos publicos.
4.2.1.12. Dos pontos negativos do teletrabalho

Os entrevistados também foram questionados acerca dos principais pontos negativos

do teletrabalho percebidos por eles durante a pandemia. Os resultados refletem os resultados
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apresentados pelos dados quantitativos (Tabela 26) em que, apesar de se perceber a
preocupagdo de parcela dos participantes em relagdo aos pontos negativos do teletrabalho,
estes ndo foram sentidos de maneira acentuada pelos participantes. Um exemplo disso ¢ que
parcela dos entrevistados diz ndo perceber desvantagens para o servidor em relagdo ao

teletrabalho, tal como os entrevistados E4 ¢ E9.

Na verdade, assim, eu ndo vejo ponto negativo. (E4)

Particularmente ndo vejo desvantagens, foi bom o teletrabalho. (E9)

Por outro lado, foi percebido, com maior intensidade pelos entrevistados a falta do
convivio social como um ponto negativo do teletrabalho. Esse posicionamento, além de
corroborar com a pesquisa de Silva e Alves (2020), parece refletir o resultado apresentado
pelo item 49 do questiondrio, que demonstrou que parcela dos participantes da pesquisa

sentiu a falta de contato direto com outras pessoas como uma desvantagem do teletrabalho.

Nesse sentido, o entrevistado E3 diz ter sentido a falta do convivio social como algo
negativo durante a pandemia e que sente a necessidade de interagir presencialmente com
outras pessoas. O entrevistado G3 destaca que, durante a pandemia, a questao do isolamento
social foi mais intensa, o que pode ter afetado psicologicamente os servidores como um ponto
negativo na época. Esses entendimentos corroboram com a pesquisa de Lopes (2021) que diz

que o teletrabalho pode ndo ser prazeroso para todos os servidores.

Por outro lado, o entrevistado E8, embora admita que a falta da interag¢do social possa
ser vista como um ponto negativo do teletrabalho, acredita que os recursos digitais consigam

suprir em parte essa falta de interagdo social.

A desvantagem para mim, eu achei que foi a questdo de conviver com as outras
pessoas, que eu acho que faz falta, eu sinto, eu tenho essa necessidade de estar no
meio de outras pessoas, entdo foi a Uinica coisa que realmente ndo gostei, foi por
causa disso. (E3)

Eu acho que a desvantagem seria s6 a questdo assim de, ah, a pessoa faz questdo de
conviver de forma presencial com o colega de trabalho. Mas acho que hoje em dia
ndo ¢ muito isso, né? As pessoas estdo muito interagindo online também, de forma
remota, tem muitas midias ai sociais, assim, ¢ logico que mesmo o servidor no
teletrabalho vai ter um momento que ele vai se reunir presencialmente, entdo assim,
eu vejo como o futuro, sabe? Eu acho que resistir para isso ¢ retroceder. (E8)

O fato do isolamento durante a pandemia foi muito ruim, né? Nesse sentido, porque
as pessoas ficaram muito tristes, muito a ansiedade elevada, com a morte das
pessoas, isso também causou um estresse muito grande nas pessoas por causa da
perda de familiares. Entdo, esse foi o ponto negativo. Entdo, o aspecto emocional foi
bem pesado, né? (G1)
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Outro ponto negativo levantado pelos entrevistados, apesar de ndo ter tido grande
destaque nos resultados dos questionarios (item q51), alcangando apenas cerca de 22% de
concordancia, foi a dificuldade de conciliar as tarefas da casa com as do servico. O
entrevistado E10 alega que pode ser dificil para uma mae conseguir controlar o seu tempo
entre as atividades do seu ambiente familiar com as atividades do teletrabalho. Com esse
mesmo posicionamento, o entrevistado E7 afirma que é necessario que os servidores em
teletrabalho precisem ser cautelosos em relacdo ao controle do tempo, para que as tarefas da
casa e do servigo ndao se misturem. Na questdo do controle do tempo, o entrevistado E2
destaca que seria necessario, em um teletrabalho regulamentado, a definicdo clara do horario
de servi¢o dos servidores. Essa preocupacao demonstrada pelo entrevistado E2 parece refletir
os resultados do item q52 do questionario que, apesar de ndo ter alcancado a maioria dos
participantes, demonstrou que uma porcentagem elevada dos servidores (41,46%) considerou
que passaram a realizar atividades além do horario de servigo com o teletrabalho.

Entdo, eu acho que a0 mesmo tempo que ¢ bom estar em casa, tem que ter realmente
um cuidado, porque as vezes, a gente, que ¢ mulher, principalmente, acontece das
tarefas se misturarem muito. Ao mesmo tempo que eu, com o filho pequeno, posso
acompanhar o meu filho mais de perto (...) tem que tomar cuidado para assim, as
vezes, vocé nunca para de trabalhar. Vocé esta ali fazendo alguma coisa de casa, no
seu descanso, ¢ um trabalho que comega as vezes mais cedo e ndo tem hora para
acabar, entdo, eu acho que talvez gerir o tempo e as tarefas dentro de casa seja mais

dificil (...) entdo, eu acho que tem que ter uma gestdo bem assim, acompanhada de
perto, sendo vocé se perde ali, mas ¢ possivel. (E7)

Eu vejo uma questdo também quando vocé tem uma familia muito envolvida. Eu
acredito que uma mae com uma crianga teria uma certa dificuldade de controlar o
tempo, de controlar o contato tendo a crianga em casa. (E10)

Como eu disse, na pandemia eu acho que eu fiquei liberada, entdo assim, como a
gente ndo podia sair, ndo podia fazer nada pelo periodo, entdo eu atendia sabado,
domingo, eu respondia porque eu ficava muito ociosa, entdo para mim ndo tinha
diferenca, mas hoje, se for ter o teletrabalho, eu acho que tem que ter o horério, se o
meu horario de trabalho é de sete e meia a quatro e meia, é esse horario que eu vou
atender com o horario de almogo separado, ¢ a mesma coisa, entdo ndo quer dizer
que por estar em teletrabalho que eu vou ter que atender a qualquer momento, entdo
tem que ter o horario, ¢ o mesmo horario de trabalho em casa. (E2)

Nessa questdo, percebe-se que houve divergéncia de opinides entre os entrevistados,
uma vez que parte dos entrevistados viu a possibilidade de conciliar as questdes pessoais com

as atividades do servigo como um ponto positivo do teletrabalho.

Os entrevistados E10 e E11 também levantaram como ponto negativo do teletrabalho
o fato de o teletrabalho acarretar em aumento de despesa para o servidor. O entrevistado E11
argumentou que, durante a pandemia, o servidor teve seus gastos aumentados em virtude da

realizacdo do teletrabalho. O entrevistado E10 destaca que esse fato pode ser considerado
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como um ponto negativo do teletrabalho quando ndo se tem apoio financeiro da institui¢do.
Esse entendimento parece refletir uma preocupacao de uma parcela pequena dos participantes
da pesquisa, visto que os resultados do item q55 demonstram que o nivel de concordancia dos
participantes em relagdo a afirmativa de que o teletrabalho acarreta o aumento de despesas

para o servidor foi cerca de 25%.

Nao obstante, o gestor G6 aponta que uma das preocupagdes em relagdo a
implementagdo do teletrabalho seria a falta de regulamentacdo adequada para essas questoes,
sobretudo financeiras, o que deixaria os servidores desacobertados. Esse entendimento
corrobora com as pesquisas de Trindade (2020) e Silva e Alves (2020) que dizem que a falta
de clareza nas regras e diretrizes para o teletrabalho pode ser um desafio para a sua
implementagao.

Justamente quando a gente ndo tem o apoio da instituicdo, porque ai vocé tem as

despesas extras. Quando vocé ndo tem o apoio financeiro, vocé tem as despesas
extras. (E10)

E, para o servidor, eu acho que sim, embora a gente, né, no conforto do lar, mais
perto da familia, eu acho que pdde aumentar um pouquinho os gastos do servidor em
casa, né, ai aumentou um pouquinho o gasto da energia, né, da agua, até a questio da
alimentag@o, né, também acho que pode ter aumentado um pouco esses gastos. (E11)

Eu conversei inclusive com alguns representantes de entidades de classe, eu ndo sei
se ficou um pouco pendente em certas situagdes que o servidor ficava descoberto. A
manutenc¢do do equipamento na casa dele, a energia que se gastava, o problema do
chamado acidente de trabalho. Veio algumas interrogagdes, que assusta, porque se
amanha ou depois isso vai para uma justica, a gente ndo sabe, ndo adianta eu achar
que tem que ser assim, o servidor achar que tem que ser assado, mas se ndo tiver ai
uma situagdo que esclarega tudo isso, ai acaba sendo, a questdo é complicada. (G6)

Da mesma forma do que foi feito em relagdo aos pontos positivos do teletrabalho, a
realizacdo das entrevistas possibilitou, também, verificar a percepcdo dos entrevistados acerca
dos possiveis pontos negativos do teletrabalho para a instituicdo de maneira geral. Neste
aspecto, a maioria dos entrevistados diz ndo perceber pontos negativos do teletrabalho para a
instituicdo. O entrevistado E2 diz ndo sentir desvantagem para a institui¢do, em relagdo ao
teletrabalho, uma vez que a maior parte das atividades do seu setor ja sdo realizadas através de
sistema, ¢ que a realizacdo destas atividades remotamente ndo traria prejuizos para a
instituigao.

Nao vejo nenhuma desvantagem, porque no meu caso especificamente, eu ndo tenho
atendimento ao publico, e mesmo atendimento ao publico hoje, eu vejo que grande
parte se resolve no computador, nds temos também videoconferéncia, a gente pode
fazer alguma coisa, entdo assim, eu ndo vejo problema, eu ndo vejo nenhum prejuizo

para a universidade, nenhuma desvantagem para a universidade, ndo, s6 vantagens.
(E2)
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Para a institui¢do eu acho que ndo tem uma desvantagem, pelo menos eu nao
consigo visualizar ndo. (E3)

Nao vejo desvantagem, para a institui¢do eu vejo vantagens, principalmente questao
econdmica, sabe? (E8)

Alguns entrevistados destacaram que pode ser considerado um ponto negativo do
teletrabalho a falta de contato direto com o publico em geral, novamente corroborando com a
pesquisa de Silva e Alves (2020). O gestor G2 aponta que existem situagdes em que o
atendimento via teletrabalho ndo consegue suprir a necessidade do atendimento presencial.
Nesse tipo de situagdo o contato presencial entre servidor e usudrio do servigo publico se faz
necessario. O entrevistado E5 concorda que a falta do atendimento presencial para o publico
pode ser prejudicial para a instituigdo, mas essa situacdo pode ser sanada com a
implementagao do teletrabalho na modalidade hibrida. Corroborando com o entendimento do
entrevistado ES, o gestor G6 diz que somente enxerga a falta do atendimento presencial dos
servidores em setores em que essa presenca seja propria da natureza das atividades
desempenhadas pelo setor.

Eu acho que ¢ a falta de contato entdo com o publico, mas eu penso assim, que para
a implantacdo desse teletrabalho, ndo que ele seja eterno, mas em periodo de

rodizios, porque ai o seu setor também teria o servidor em teletrabalho, mas o
servidor fazendo a parte do contato presencial. (ES)

O estudante, por ser a maioria adolescente, aqui no curso técnico, ele as vezes
precisa de ter um atendimento presencial, uma hé conversas, essas coisas, entdo o
aparelho, ele ¢ muito cético, ele ndo transmite se a gente esta olhando, esse calor
humano, ai deixa a desejar essa parte. (G2)

Eu acho que é desvantagem para o campus s se tiver um setor onde exige uma
presenca, no almoxarifado por exemplo, vocé ndo tem como as vezes fixar um
horario de entrega de material, entdo tem que fazer alguns ajustes de rodizio nesses
setores que tem um atendimento a publico para contornar essa dificuldade,
contornando ndo vejo problema nenhum nao. (G6)

Ainda dentro do contexto da falta de contato com os servidores em teletrabalho, o
gestor G3 afirma ter sentido como um ponto negativo a dificuldade de fazer contato com o
servidor em teletrabalho. Esse posicionamento corrobora com o resultado da pesquisa de Silva
e Souza (2021) de que a dificuldade de se manter a comunicagdo e o trabalho em equipe ¢ um
dos pontos negativos do teletrabalho. Uma alternativa para contornar essa questdo ¢ trazida
pela pesquisa de de Silva e Alves (2020) que destaca a importancia de se estabelecer critérios

claros de avaliagdao de desempenho para os servidores em teletrabalho.

Em um posicionamento sob o ponto de vista do cargo de gestor da institui¢do, o

entrevistado G3, por mais que o servidor esteja disponivel remotamente durante a jornada de
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trabalho, existem situacdes em que a resolugdo do problema deve ser feita de forma imediata.
Assim, nessas situagdes, os servidores que estivessem trabalhando presencialmente seriam
mais procurados para as demandas diarias do setor do que aqueles em teletrabalho. O
entrevistado entende também que as discussdes, quando feitas presencialmente, sdo mais
produtivas do que quando realizadas de forma remota.
Eu sinto que o ruim do teletrabalho é porque as vezes se tiver uma coisa na hora, né?
Aconteceu um problema aqui, eu preciso resolver isso agora, ou eu precisava tirar
uma davida com alguém. E se a pessoa estd 14, as coisas vdo mais rapido. E
conversar pessoalmente, olho no olho, ¢ diferente de telefone, de ter que abrir uma
video chamada. (...) Enquanto diretor, as vezes que eu precisava, eu procurava quem
estava comigo presencial, porque era mais rapido. (...) Tinha vezes que eu ndo
conseguia falar na mesma hora que eu precisava, entdo isso me fazia procurar mais
quem estava presente do que quem estava presente virtualmente. Entdo eu senti, eu
prefiro o presencial do que o teletrabalho. (...) Por esses motivos que eu falei, pela
questdo da agilidade, as vezes vocé quer conversar alguma coisa, ou lembra alguma

coisa na hora, e toda hora ter que ficar ligando, fazendo chamada, ligando no celular,
acho que isso fica cansativo, as vezes. (G3)

Vocé ndo ter a pessoa ali proxima e as vezes vocé€ ter uma dificuldade, porque a
gente fica muito dependente da internet e do telefone. Entdo, um pico de energia,
acabou a luz ou perdeu o sinal, que isso acontece muito frequentemente, a gente ndo
tem contato mais com o funcionario. Entdo, acho que ai pode ja haver um atraso na
realizagdo das atividades que sdo necessarias. Eu vejo isso como um problema.
Também, como ecu falei, o fato de vocé estar presente, o olho no olho, acho que as
discussdes crescem quando vocé esta perto da pessoa, ¢ diferente vocé falar no
telefone. (G3)

Por sua vez, o entrevistado E11 diz que o fato de os setores e equipamentos nao
estarem sendo usados frequentemente, devido a implementagdo do regime de teletrabalho,
pode ser considerado um ponto negativo do teletrabalho podendo acarretar prejuizos para a
instituicao devido a falta de manutencao periddica nos equipamentos ¢ infraestruturas.

Talvez uma desvantagem seja, ndo sei, talvez se o setor ficar muito fechado, pode ter

dano em alguma infraestrutura, tipo ndo estar usando alguma coisa assim, acho que
pode causar algum dano assim, em alguma infraestrutura do setor. (E11)

Outro ponto negativo do teletrabalho sentido pelos entrevistados foi a dificuldade de
se conseguir gerenciar o desempenho das atividades dos servidores em teletrabalho, também
corroborando com a pesquisa de Silva e Alves (2020). O entrevistado E7 diz sentir que a
instituicdo pode ndo demonstrar interesse em implantar o teletrabalho em razdo de ndo
conseguir manter o controle sobre as atividades desempenhadas pelo servidor se este nao
estiver trabalhando presencialmente. Nesse mesmo sentido, o entrevistado E6 diz que o
problema de gerenciamento da produtividade do servidor em teletrabalho pode ser um ponto
negativo do teletrabalho, pois o servidor, diante da flexibilidade de horario proporcionada

pelo teletrabalho, pode ndo conseguir desempenhar as suas atividades da forma como se
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espera. Contudo, o entrevistado E7 alega que essa ndo seria uma questdo atrelada ao
teletrabalho, pois o servidor que ndo desempenha corretamente as suas atividades no

teletrabalho também ndo o faria no trabalho presencial.

Nesse sentido, o gestor G5 concorda que existe a possibilidade de o servidor ndo
atender as expectativas de desempenho estando em teletrabalho. Mas ressalta que essa
situacdo pode ocorrer também com servidores em trabalho presencial, ficando a chefia
imediata do servidor responsavel por fazer o acompanhamento do desempenho dos servidores

com o intuito de se evitar prejuizos nos servigos prestados pela instituigao.

Eu acredito que ¢ a questdo de vocé conseguir gerenciar a produtividade das pessoas,
porque tem pessoas, por exemplo, que por estar em casa, tal, eles ndo conseguem,
por exemplo, vamos dar um exemplo tedrico aqui, eles ndo conseguem acordar as 7
horas da manha para estar disponivel. E ai vocé tem uma reunido as 8 ¢ ai a pessoa
simplesmente n3o conseguiu acordar, entdo tem gente que ¢ mais produtivo no
horario, tem gente que ¢ mais produtivo no outro, tem gente que ndo tem essa
mentalidade de producdo em casa ¢ tudo mais, entdo acaba que vai deixando tipo
para os 45 do segundo tempo. Entdo eu acho que vocé conseguir gerenciar algumas
pessoas em termos de produtividade, elas estando em casa, ¢ complicado. (E6)

Talvez a instituicdo pense (...) que talvez o servidor longe dos olhos da chefia faga
corpo mole, ndo trabalhe, mas eu acho que é muito contrario, acho que se vocé
quiser fazer corpo mole vocé vai fazer aqui ou em casa. (...) Entdo eu acho que a
instituigdo pensa isso, de ndo conseguir administrar o trabalho fora do ambiente, e
que talvez um prejuizo possa ser isso, talvez pessoas que ndo sejam acompanhadas
de perto, que ndo tenham a disciplina de trabalhar, que precisem ali de alguém do
lado. (...) Mas acredito que a maioria consiga trabalhar perfeitamente em casa sem
ter esse tipo de problema, acho que para a institui¢ao sdo mais ganhos que prejuizos,
na minha opinido, muito mais, para todo mundo, para a institui¢do. (E7)

A desvantagem do teletrabalho para o setor ¢ quando o colaborador realmente néo
corresponde as expectativas ou as metas estipuladas. Quando ndo ha essa
correspondéncia das metas, realmente o servico fica prejudicado. Mas isso acontece
também de forma presencial. Demanda mais ¢ da chefia mesmo estar fazendo
acompanhamento mais dindmico sobre o colaborador. A gente tem aqui os 182
colaboradores técnicos administrativos e assim, nem todos sdo 100%. Entdo tem que
ter um acompanhamento mesmo da chefia imediata. (G5)

Em relacdo a dificuldade de controle do desempenho dos servidores em teletrabalho, o
gestor G4 afirma que pode ser um ponto negativo o fato de servidores que ndo estejam
desempenhando corretamente as suas fung¢des mancharem a imagem da institui¢do e do
servigo publico de maneira geral. Ele destaca a necessidade de se criar melhores mecanismos
de controle em uma eventual implementagao do teletrabalho na UFV-Florestal.

Eu acho que a maior dificuldade é a imagem da instituigio. E vocé conseguir fazer
com que os servidores que ndo trabalham tanto assim, e td em teletrabalho, e
denegrir a imagem da instituicdo e do servidor publico. Durante a pandemia foi
muito claro isso. A pessoa ndo estd trabalhando na CEDAF, mas esté 14 na rua, na

cidade, exercendo outra atividade. (...) Eu acho que isso ai foi falta de controle na
época. Pro teletrabalho agora que estd para ser implementado, estd sendo discutido,



148

vocé tem que ter um mecanismo de controle sobre isso. A maior dificuldade que eu
vejo € isso, ¢ de denegrir, mas também passa por controle. (G4)

O quadro 11 apresenta os principais pontos negativos do teletrabalho citados pelos

entrevistados.

Quadro 11 - Pontos negativos do teletrabalho na percepcao dos entrevistados

Pontos negativos do teletrabalho

Relaciio entre os pontos negativos e a percepcio dos entrevistados

Pontos negativos para o servidor Entrevistados

Trabalhar além do horario de trabalho E2

Falta de convivio social E3, E4,E8 ¢ Gl
Dificuldade de conciliar trabalho com atividades da casa E2,E7 e E10
Falta de apoio financeiro E10,Ell e G6
Lacunas na legislagdo G6

Pontos negativos para a instituicio -

Falta de contato com o publico ES5, G2 e G6
Dificuldade de contato com o servidor em teletrabalho G3
Dificuldade em gerenciar a produtividade do servidor E6, E7, G4 e G5
Dano a estrutura fisica e equipamentos devido aos setores fechados Ell
Imagem da institui¢ao G4

Fonte: Elaboragao propria com base nos dados das entrevistas (2024).

De maneira resumida, em relagdo aos pontos negativos do teletrabalho na percepgao
dos entrevistados, os resultados das entrevistas corroboram com os resultados dos dados
quantitativos da pesquisa, no sentido de que se percebe que as desvantagens do teletrabalho,
de maneira geral, ndo foram sentidas com grandes intensidades pelos entrevistados. Nao
obstante, ¢ importante destacar que através dos relatos dos entrevistados foram levantados
alguns pontos negativos do teletrabalho sentidos por parcela dos servidores, principalmente
em relagdo ao proprio servidor. Os pontos negativos mais percebidos foram a falta de
interag@o social com outras pessoas, a dificuldade de separar as atividades da casa com as do
servico ¢ o aumento das despesas para o servidor. Por outro lado, os entrevistados em geral
ndo percebem com clareza pontos negativos do teletrabalho substanciais para a institui¢do de
forma geral. Os pontos negativos do teletrabalho para a instituigdo que maior causaram
preocupagdo para os entrevistados foram a falta de contato direto com o publico e a

dificuldade em gerenciar a produtividade do servidor em teletrabalho.
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4.2.1.13. Dos desafios do teletrabalho durante a pandemia

Os entrevistados foram abordados, também, sobre os possiveis desafios enfrentados
durante a implementacdo do teletrabalho durante a pandemia. Corroborando com os
resultados apresentados nos dados quantitativos referentes ao grau de dificuldade percebido
pelos servidores em relagdo ao teletrabalho (Tabela 23), os resultados das entrevistas revelam
que a maior parte dos entrevistados ndo percebeu grandes dificuldades com a implementagao
do teletrabalho. Os entrevistados E1 e E4 afirmam ndo terem sofrido dificuldades durante a
implementa¢do do teletrabalho e que a adaptacdo a essa modalidade ocorreu de maneira
rapida. O gestor G6 destaca que na época da pandemia a implementagdo do teletrabalho se
deu de forma impositiva, mas que mesmo assim ndo observou dificuldades na adaptacdo dos
servidores. Estes entendimentos se alinham também com os resultados no item 26 do
questionario (Tabela 18) de que a maior parte dos participantes da pesquisa considerou ter
facilidade em utilizar as ferramentas disponiveis para o teletrabalho, uma parte expressiva dos
entrevistados afirma ndo ter sentido dificuldades durante a implementagdo do teletrabalho

naquela época.
No nosso caso a gente ndo teve tantas dificuldades porque o pessoal de Vigosa, a
equipe 1a foi muito boa, entdo eles agilizaram, fizeram tudo que eles podiam pra

fazer funcionar essa parte académica que € o seu trabalho, entdo com relagdo a isso
ndo vi nenhuma dificuldade nao, foi bem tranquilo. (E1)

Olha, para mim a transi¢ao teve s6 impactos positivos, a adaptagdo foi muito rapida.
Mesmo estando em casa, eu ndo me sentia solitaria, especialmente com relagédo a
interacdo com os colegas, com os servidores. Eu ndo passei por dificuldade
nenhuma. Eu me adaptei super facil, super rapido. Nao tive dificuldade. (E4)

Relacionada a pandemia, como eu te disse, ndo tive dificuldade na medida que
primeiro era imperativo a saude do servidor, e aquilo que foi preciso fazer nessa
presenca parcial foi feito, entdo eu ndo vi problema nenhum. (G6)

O entrevistado E10, apesar de declarar ndo ter observado dificuldades com o
teletrabalho durante a pandemia, admite que a efetiva implementagao deste no seu setor seria
dificultada em razdo de ser o Unico servidor da carreira técnico-administrativa no setor. Ele
esclarece que o prédio onde estd localizado o seu setor ¢ ocupado por outros setores,
independentes do seu, e que, por isso, em uma possivel situacdo de revezamento, seria dificil
a implementagdo do teletrabalho uma vez que cada setor somente poderia responder pelas

atividades relacionadas aos respectivos setores.

A implementacdo no meu setor seria dificil, porque a gente ¢ individual, né? Embora
seja uma sala com outros setores, mas cada um trabalha para o seu. Entdo eu ndo
tenho acesso aos outros setores com relagdo a documentacdo, aos sistemas. Entdo eu
vejo um pouco de dificuldade nisso ai, no sentido de, se a gente implementar aqui e,
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por exemplo, fazer um revezamento. A Unica coisa que eu posso fazer é ajudar e
auxiliar com relagdo a orienta¢do. Resolver efetivamente o problema nem sempre eu
vou conseguir, entendeu? (E10)

Corroborando com os resultados apontados no questionario (Tabela 24) e com a
pesquisa de Zagati (2022), a falta de estrutura adequada para a realizagdo do teletrabalho,
trazida pelas pesquisas de Silva e Souza (2021) e Trindade (2020) como um ponto negativo
do teletrabalho, foi destacada pelos entrevistados como uma das dificuldades sentidas em
relagdo a implantacao do teletrabalho durante a pandemia, embora ndo tenha sido vista como

um ponto negativo propriamente dito.

Os entrevistados entendem que, durante a pandemia, os servidores foram pegos de
surpresa e ndo tiveram tempo habil para planejarem a infraestrutura mais adequada para as
atividades em teletrabalho. O entrevistado E6 destaca que no inicio da pandemia sentiu um
pouco de dificuldade para se adaptar ao teletrabalho. Nesse sentido, o entrevistado ES afirma
que se a instituicao tivesse tido tempo para oferecer treinamentos a seus servidores, essa
dificuldade de adaptagdo poderia ter sido minimizada. Os gestores G2 e G5 concordam que a
questdo da falta de equipamentos e falta de subsidios por parte da instituicdo, foram uma das
principais dificuldades sentidas pelos servidores no teletrabalho. O entrevistado G2 afirma
que, para que o teletrabalho seja realmente eficiente, seria necessario que a institui¢ao
fornecesse equipamentos adequados para que seus servidores executassem suas atividades.

Seria valido ter um treinamento, porque ai vocé ja ia entrar nesse teletrabalho

sabendo de tudo que vocé esperava, mas na pandemia, foi todo mundo pego de
surpresa, foi aprendendo por forga propria. (ES)

Durante a implementagdo do teletrabalho em razdo da pandemia, eu me senti meio
perdida até eu conseguir me adaptar ¢ eu entender que a fiscalizagdo também pode
ser feita de forma remota. (...) Ent8o eu precisei de um bom tempo para conseguir
entender, porque foi uma mudanga muito brusca, né? (E6)

A questdo dos equipamentos, que nem todos os servidores tem um notebook bom,
tem um celular bom, para que o servigo fique realmente eficiente, o que deveria ser
fornecido pela universidade, por exemplo, ninguém ¢é obrigado a ficar usando o
celular para o servigo. (...) Eu acho que ai sim a implantagdo do teletrabalho ficaria
bem assistida. (G2)

Tem a melhorar na questdo de fornecer um subsidio, por exemplo, para a questdo da
internet, com internet de qualidade. (G5)

O gestor G5 também destacou, como dificuldade durante a implementagdo do
teletrabalho, o fato de, no periodo de transi¢ao do trabalho presencial para o teletrabalho,
alguns servidores nao terem conseguido administrar corretamente o seu tempo para o

desempenho de suas atividades laborais. Apesar de ter acontecido em um periodo
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relativamente curto, alguns servidores, no inicio do periodo de transi¢do, acabavam por ndo
efetuar um servico com a qualidade desejada pelas chefias. Esse entendimento ilustra o
resultado trazido pelo item q40 do questiondrio uma vez que demonstra que uma parcela
pequena dos servidores pode ter tido dificuldades em conciliar as atividades domésticas com
as atividades laborais na implementag@o do teletrabalho.
O que a gente percebeu foi a questdo da pessoa comegar a ter o controle do tempo
dela. No inicio ¢ dificil. Porque vocé esta em casa, entdo a pessoa ndo administrava
o tempo que deveria estar sendo dedicado a institui¢do de forma adequada. Entdo ou
seja, ah, vou deixar para fazer isso depois. Depois, as vezes, acabava nao entregando
o resultado que era esperado. Mas, no mais, a maioria das pessoas com pouco tempo

de teletrabalho j& assimilaram bem o espirito da coisa e os objetivos foram
alcangados. (GY5)

Essa questdo da administragdo correta do tempo para a execugdo das atividades
laborais foi mais sentida pelas servidoras entrevistadas que possuem filhos em casa. O
entrevistado E7 afirma que ao mesmo tempo que a possibilidade de um melhor
acompanhamento do filho pequeno, provida pelo teletrabalho, pode ser uma coisa boa, pode
também se tornar uma dificuldade pois o contato com o filho pode se tornar uma distragdo no
momento da realizagdo das atividades laborais. O entrevistado E9 destaca que essa
dificuldade do controle do tempo pesou mais durante a pandemia, visto que a populacao de
modo geral estava em isolamento social dentro de casa. Ele afirma que em um teletrabalho
regulamentado, esse tipo de situa¢do poderia ser mais bem controlado pelo servidor.

Mas, fora isso, acho que a questdo do filho, a0 mesmo tempo que eu consigo
acompanha-lo de perto, eu também tenho que administrar muito bem, igual a gente
falou dos pontos positivos e negativos de administrar uma rotina dentro de casa.
Entdo, as vezes, pode ser dificil porque o filho esta muito ali com vocg, as vezes,

ndo sei, distracdo, entdo realmente tem que ter um foco, sabe? Entdo, acho que tem
que ter um preparo. (E7)

Naquela época, ¢ aquilo que eu te falei, como ndo so6 a gente tava em teletrabalho,
mas também no meu caso, que sou mae, as criangas também estavam dentro de casa,
a dificuldade era separar, mas em condigdes normais, ela tem os horarios dela, tem a
escola ja normal, os compromissos, entdo vai estar todo mundo dentro dos seus
compromissos. Nao vai estar todo mundo misturado. (E9)

Por sua vez, o gestor G4 destacou o fato de que existem atividades dentro da
UFV-Florestal que devem necessariamente ser executadas de forma presencial. Esse fato,
segundo o entrevistado, foi uma dificuldade ocorrida no periodo da pandemia, uma vez que
ndo era possivel a manutengdo das atividades presenciais.

Eu acho que as dificuldades ai passam por uma adaptacdo do trabalho que era
necessariamente presencial para ser remoto. Como eu te falei, na época eu nio tinha

um trabalho que eu necessitasse estar aqui presencialmente. Entdo, para mim foi
bem mais tranquilo. Agora, eu imagino que para esses outros setores, igual o da
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seguranca do trabalho, que precisam de estar aqui presencialmente, para exercer
algumas atividades, eu imagino que essas atividades ficaram suspensas. (G4)

De forma geral, os resultados das entrevistas parecem corroborar com os resultados
obtidos com a aplicagao dos questionarios (Tabelas 23 e 24) em que se tem a maior parte dos
participantes ndo percebendo grandes dificuldades em relagdo a implementacdo do
teletrabalho e uma pequena parcela demonstrando ter percebido algum tipo de dificuldade. O
Quadro 12 destaca os principais desafios sentidos pelos entrevistados em relacdo a

implementagao do teletrabalho na época da pandemia.

Quadro 12 - Desafios do teletrabalho segundo os entrevistados
Desafios e dificuldades do teletrabalho

Relacio entre os desafios e dificuldades do teletrabalho e a percepg¢ao dos entrevistados

Desafios e dificuldades Entrevistado

Falta de infraestrutura adequada E2, E7,E8,Ell, G2, G3 ¢ G5
Isolamento social E3

Falta de treinamento ES

Fontes: Elaboracdo propria com base nos dados das entrevistas (2024).

Percebe-se que, de modo geral, ndo foram muitas as dificuldades sentidas pelos
servidores durante a realizacdo do teletrabalho durante a pandemia. Os resultados das
entrevistas ndo corroboram com as pesquisas de Rodrigues, Carvalho e Paula (2021) e
Cardoso, Vale e Joia (2020) que apontam a falta de capacitacdo dos servidores como um
obstaculo a inova¢ao, uma vez que os servidores de modo geral entenderam nao necessitar de
treinamentos para a implementacdo do teletrabalho. Contudo, cabe ressaltar que, o
teletrabalho analisado neste estudo se deu em carater emergencial durante a pandemia, o que

difere do teletrabalho devidamente planejado e

implementado como uma ferramenta de inovacdo. Nesse contexto, segundo a
percepcao dos servidores, as dificuldades apontadas foram mais sentidas devido a situagao de
isolamento social da época e que em uma eventual implementacdo de teletrabalho, ndo

necessariamente essas dificuldades se fardo presentes.

4.2.1.14. Da viabilidade do teletrabalho para o setor publico segundo os

entrevistados

Apods relatarem suas experiéncias com o teletrabalho durante a pandemia, os
entrevistados foram abordados sobre sua percep¢do da viabilidade deste como forma de

desempenharem suas atividades laborais. O retorno dos entrevistados a essa questdo foi
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positivo, variando apenas no nivel de aceitagcdo do teletrabalho, corroborando com o alto nivel
de aceitacdo do teletrabalho trazido pelos resultados apresentados nos itens q33 e q34
(Tabelas 27 e 28, respectivamente). Percebe-se que, no geral, os entrevistados consideram que
as suas fungdes sdo passiveis de serem exercidas em teletrabalho, seja em maior ou menor
grau. O entrevistado E1, por exemplo, considera que no seu setor, caso seja implementado um
revezamento entre os servidores, seria possivel realizar a implementagdo do teletrabalho. Os
entrevistados E4 e E10 destacam que o teletrabalho ¢ viavel para a UFV-Florestal visto que os
servidores ja desempenham suas funcdes através de sistemas online, tornando, assim, quase
nula a necessidade de o servidor ter que ir na instituicdo desempenhar algum tipo de funcdo

exclusivamente de maneira presencial.

Cara, cu avaliei a viabilidade totalmente viavel, a gente tem a questdo nossa igual te
falei de atendimento, mas por exemplo nds temos 4 servidores, se tivesse uma
escala, 3 poderiam trabalhar de casa e 1 ficar no atendimento que ¢ suficiente, até
porque depois da pandemia o paradigma nosso 14 mudou todinho. Hoje o aluno ndo
vai 14 no balcdo entrar em contato com a gente igual ele ia antes, ele vai se ele esta
ali na instituigdo, se ele esta estudando, ai ele vai e passa 14, mas na maioria dos
casos ele prefere entrar com um contato por e-mail, um contato por telefone, mas
basicamente ¢ tudo e-mail e o sistema, porque o sistema agora foi programado para
ter uma interagdo maior com o aluno, entdo as vezes nem por e-mail nem por contato
com a gente, entdo na minha percepcao totalmente viavel. (E1)

Com certeza seria viavel. O teletrabalho para trabalhar 50% em casa, ou mesmo
dependendo do servigo que o servidor faz, d4 até para ser 100% do teletrabalho. As
vezes o servidor nem trabalha atendendo ninguém, ou mesmo no meu caso, que eu
atendo pessoas, fago muitas reunides. A pandemia mostrou para a gente que €
possivel. No meu caso, por exemplo, ndo tem nada, nada das minhas tarefas, das
minhas atribuicdes que eu faco no presencial, que eu ndo consigo fazer no
teletrabalho. Eu creio que a universidade vai ganhar muito se ela adotar o
teletrabalho de forma geral. (E4)

Eu acho que o teletrabalho para a gente seria bom, porque tudo o que a gente faz é
no computador. Entdo vocé ndo precisa estar presencial na universidade para estar
atendendo as demandas do setor. A procura presencial ¢ muito pouca. O que o
teletrabalho também poderia a gente estar revezando, ficando um dia aqui para esse
tipo de atendimento. Mas eu ndo vejo necessidade de a gente estar presente para
realizar o trabalho nao. (E10)

Percebe-se ainda, que mesmo servidores que acreditam que o teletrabalho para a sua
funcdo ndo seja totalmente viavel, afirmam que existem fungdes que sdo passiveis de serem
executadas por meio do teletrabalho. Esse resultado parece refletir a baixa discordancia
percebida no item 34 do questionario. Nesse sentido, o entrevistado E5 admite que o
teletrabalho para a sua funcdo talvez ndo seja plenamente possivel, mas que percebe que em

outros setores, havendo revezamento entre os servidores, seria possivel de ser implementado.

A minha func¢do eu acho complicado. Mas eu percebo que em outros setores que da
para ser implantado perfeitamente. (...) Néo participo muito dos outros setores. Mas
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igual eu falei, desde que se tenha um rodizio entre os colegas, e que tenha também a
parte do remoto e a parte presencial, acho que seria viavel. (ES)

Embora ndo se tenha feito tal distingdo de modalidade nos questionarios aplicados,
com a realizacao das entrevistas pode-se perceber, ainda, que a maior parte dos entrevistados
entendem que suas atividades sdo possiveis de serem realizadas em teletrabalho caso seja
implementado o modelo hibrido. O entrevistado E6 diz entender que o teletrabalho nao seria
possivel para a sua funcdo integralmente, mas que a parte Burocratica de suas atividades
poderiam ser feitas na modalidade de teletrabalho, caso este fosse implementado pela
instituicdo. O entrevistado E3 afirma que existem atividades da sua funcdo que prefere fazer
de forma presencial, mas que a outra parte seria possivel de realizar via teletrabalho de
maneira satisfatéria. Por sua vez, o entrevistado E7 acredita que o teletrabalho, no modelo
hibrido, seria uma boa opcdo tanto para os servidores quanto para a comunidade em geral.
Dessa maneira seria possivel propiciar atendimento remoto para aqueles que preferirem e
atendimento presencial para quem assim optar pelo contato pessoal com o servidor.

No meu caso eu acho que seria viavel sim. Em alguns horarios eu gosto de estar
presente aqui, como por exemplo para secretariar as reunides, eu gosto de estar 1a e
escrever, ¢ depois eu acho que facilita para mim fazer a ata. Mas depois eu vou para
minha sala para poder digitar a ata e responder e-mails, e fazer outras coisas que sdo

solicitadas, e isso eu consigo fazer em teletrabalho, ndo preciso estar presencial,
entdo para mim seria bom. (E3)

O teletrabalho ¢ viavel para a fungdo que eu executo, mas ele ndo ¢ possivel
integralmente, porque algumas atividades de fiscalizacdo tem que ser feitas in loco.
Entdo a parte de montagem de processos, de relatorios, a parte administrativa, ela é
totalmente viavel, mas no meu caso eu acho que seria possivel o misto, porque eu
teria que estar presente aqui em alguns momentos e a parte administrativa e tudo
mais, ela seria totalmente viavel de ser feita de forma remota. (E6)

Eu acho que um hibrido, assim, para todo mundo, até para a gente, sabe? Que
trabalha, que ndo lida diretamente com o aluno, mas, vez ou outra, a gente tem que
atender um professor, um técnico administrativo mesmo. Entdo, esse contato,
pessoal, vamos dizer umas duas vezes por semana, eu acho que é tranquilo. Entdo,
acho que tem muitos setores que ¢ totalmente possivel, ndo todo remoto, né? Porque
a gente ¢ uma institui¢do que lida muito com pessoas, né? Mas o hibrido, eu acho
que funcionaria muito bem. (E7)

Os entrevistados, de maneira geral, acreditam que a implementacao do teletrabalho
pode ser viavel para a instituigdo como um todo. O entrevistado El afirma que com o
teletrabalho, apesar de se perder um pouco na questdo do atendimento presencial, a
universidade tem a ganhar em relacdo a eficiéncia na prestagdo de servigos € quanto a
economia de recursos. Para o entrevistado, os recursos, gerados através da economia
propiciada pelo teletrabalho, podem ser empregados em outras demandas, proporcionando

para a instituicdo uma melhor distribuicdo dos recursos publicos. Por outro lado, o
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entrevistado E11, apesar de acreditar que o teletrabalho seja viavel para a UFV-Florestal,
destaca que a sua implementa¢do pode ser dificultada em razio dos servidores mais velhos,

visto que pode existir entre eles maior dificuldade de adaptagdo a esta modalidade.

Eu acho que o teletrabalho para a instituicdo como um todo seria muito bom, a gente
perderia por exemplo a questdo do contato, de estar ali lidando com o pessoal mais
de perto e tal, mas em questdes econdmicas de recursos, a gente poderia alocar os
recursos que sdo gastos hoje para manter o espago fisico funcionando, vocé podia
utilizar em outra melhoria. Tanto para servidor quanto para aluno quanto para
sistema eu acho que daria para otimizar muito mais, porque ia ser uma economia
global, porque a gente ia deixar no campus somente os cargos que sao necessarios de
fato, entdo na minha opinido ndo ia ter desperdicio que hoje tem, desperdicio de
energia, ndo de energia, falando em energia humana mesmo, a gente acaba perdendo
muita energia, perdendo tempo com certas coisas que se tivesse até o trabalho era
muito mais rapido. (E1)

De forma geral, eu acho que, assim, atualmente talvez a gente poderia ter um pouco
de dificuldade, porque a gente tem muitos servidores que ja sdo mais velhos, né, que
ndo tém muito conhecimento com a tecnologia, né, ai eu acho que talvez neste
momento ndo seria uma questdo muito viavel para a institui¢do (...) e acho que
poderia causar um pouco de transtorno, principalmente para os chefes, né, entao
acho que assim, a medida que a idade média dos servidores da institui¢do fosse
diminuindo um pouquinho, ai talvez seria mais viavel fazer essas implementagdes.
(E11)

O posicionamento dos gestores, no geral, corrobora com o posicionamento dos
servidores entrevistados. Em sua maioria, os gestores entrevistados concordam que a adogao
do modelo hibrido do teletrabalho pode ser benéfico para a instituicao. Os gestores G1 e G5
afirmam que, em decorréncia da experiéncia com o teletrabalho durante a pandemia, o
teletrabalho demonstrou resultados positivos como uma ferramenta importante para os
gestores publicos capaz de proporcionar melhoria na qualidade do servigo prestado pela

institui¢do e de gerar economia de recursos financeiros.

O gestor G4, por sua vez, destaca que, apesar da viabilidade do teletrabalho para a
institui¢ao publica, ndo se pode diminuir o atendimento presencial para que o usudrio do
servigo publico ndo se sinta prejudicado. Seria necessario, entdo, a realizacdo do teletrabalho

na sua modalidade hibrida através da implantagdo de escalas de revezamentos nos setores.

Olha, funciona bem, viu? E uma pena que a institui¢do ndo tenha adotado ainda o
regime de teletrabalho, porque é melhorar demais a prestagdo de servigo do setor,
porque a maioria, 90% das nossas atividades sdo online, entdo acho que iria
melhorar muito a nossa prestagdo de servigo para a comunidade. Uma pena que a
institui¢do ainda ndo tenha adotado esse sistema de teletrabalho. (G1)

Particularmente, eu entendo que ndo ¢ possivel fazer 100% de teletrabalho. Alguns
setores talvez sim, ¢ possivel fazer. (...) Agora, essa parte de atendimento, mas isso
também ja estd previsto numa possivel implementagdo de teletrabalho, ela realmente
ndo pode ser reduzida. Isso ai eu acho que a gente tem que ter uma consciéncia de
que ainda é preciso que os setores fiquem abertos. Talvez ndo o tempo todo. E
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possivel, por exemplo, uma secretaria de curso ficar aberta trés vezes por semana e
dois dias ndo. Eu entendo que isso ai ndo vai prejudicar em nada o andamento dos
cursos, ndo. Mas que precisa ainda do presencial, precisa. (G4)

Como eu falei antes, a experiéncia que a gente teve ai no passado e que a gente vé
nas empresas futuras ai, o mercado ja tem sinalizado que o teletrabalho ¢ uma das
solugdes. A questdo de espaco fisico, questdo de gastos com a manutengdo do
servidor dentro do campus. Varias institui¢des ainda tém mantido o teletrabalho.
Entdo, o governo federal ja vem adotando politicas para isso. Ja viu com bons olhos
que deu resultado, tanto na entrega dos objetivos tragados, como também na questdo
da redugdo de custos. Entao, eu vejo com bons olhos nio s6 para o nosso 6rgao, ndo,
mas para o Brasil todo. Hoje, quase tudo ¢ feito de forma dinamica via TI. Entdo, a
gente trabalha muito agora com sistemas e os usuarios tém acesso aos sistemas. E
mais facil a gente entregar o resultado. (G5)

O gestor G5 ainda destaca que no caso dos gestores o teletrabalho ndo seria muito
vidvel uma vez que acredita que a presenca fisica dos gestores no campus ¢ de extrema
importancia. Nesse sentido, percebe-se que os servidores entrevistados acreditam existir
funcdes que sdo passiveis de serem exercidas por meio do teletrabalho e fungdes nas quais a
natureza do cargo impede que estas sejam exercidas em teletrabalho. O entrevistado E6
destaca que para os cargos que demandam atendimento direto com o publico, o teletrabalho
seria mais dificil de ser implementado em razao dessas atividades serem essencialmente
presenciais. O entrevistado G4 afirma que existem cargos que, por sua natureza, as atividades
presenciais sdo inerentes das atribuigdes do cargo, impossibilitando que estas sejam exercidas
de outra forma que ndo a presencial.

Existem fung¢des que sdo viaveis, muito vidveis de serem feitas de forma remota.
Fungdes administrativas sdo totalmente possiveis. Agora fungdes que demandam
principalmente contato com os alunos, contato com o publico. Essas ja ¢

basicamente muito dificil vocé conseguir uma implementagdo de trabalho remoto
para elas. (E6)

O teletrabalho que provavelmente vai ser implementado, ele ndo abrange setores,
por exemplo, de campo. Entdo, ndo tem condig¢des, por exemplo, de um tratorista, de
uma pessoa que mexe na horta, fazer o teletrabalho. Nao existe essa condigdo,
porque realmente ndo ¢ inerente ao cargo dele. (G4)

Para a fungdo dos diretores, eu ndo vejo o trabalho com bons olhos. Os diretores tém
de estar presencialmente no campus, porque eles é que vdo fazer o atendimento
direto ao publico. (G5)

Nesse contexto, os entrevistados E6 e E9, corroborando com o entendimento de
Mendes, Oliveira e Veiga (2020) de que nem toda atividade da administracao publica pode ser
realizada por meio do teletrabalho, apontam ser necessario que a UFV faca um diagnostico de
quais os cargos e atividades sdo passiveis de serem executadas através do teletrabalho. O
entrevistado E9 destaca que cada cargo possui suas proprias caracteristicas € que, por isso,

nao se pode generalizar a questdo da viabilidade ou nao do teletrabalho. Nesse sentido, o
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entrevistado E6 afirma que se faz necessario avaliar as peculiaridades de cada cargo para uma

eventual implementacao do teletrabalho.
Eu acho que a gente precisaria fazer um diagnostico de quais as atividades s@o
desenvolvidas para que a gente conseguisse elencar quais sdo as possiveis de serem
feitas de forma remota, quais ndo, para, a partir dai, a gente poder montar um
esquema de implementa¢do. Eu acho que cada cargo e cada setor tem que ser
avaliado de acordo com o tipo de fungdo, porque igual no meu eu tenho muita
consciéncia de que o teletrabalho é possivel, mas ndo de forma integral. Entdo eu
acho que a fungdo, a atividade desenvolvida, ela tem que ser avaliada para ver se ¢
possivel vocé ter um teletrabalho ou ndo. E as pessoas também t€m que ter um

pouco de consciéncia de que nem toda atividade € possivel de ser desenvolvida de
forma remota. (E6)

Eu acho que a gente ndo pode colocar tudo no mesmo bolo, a gente tem que ter a
inteligéncia de saber qual setor que enquadra e qual ndo, ainda mais que nds somos
uma escola agraria, que tem o pessoal do campo. (...) Entdo, cada fungdo tem sua
caracteristica, ndo adianta voc€ falar ndo vai ter teletrabalho porque tem gente do
campo que nao pode fazer o teletrabalho, mas ele fez concurso para aquilo, se ndo
ele poderia fazer o outro da area administrativa, vocé concorda comigo? Entdo, a
gente ndo pode colocar todo mundo no mesmo bolo, como se diz. (E9)

Dessa maneira, em se tratando da percep¢do dos entrevistados a respeito da
viabilidade do teletrabalho, nota-se que, de maneira geral, os resultados das entrevistas
corroboram com os resultados dos dados quantitativos da pesquisa. A excegdo das atividades
inerentemente presenciais, o teletrabalho ¢ visto como sendo viavel de ser implementado na
UFV-Florestal em sua modalidade hibrida, preservando, assim, o atendimento presencial para

0S usuarios.

4.2.1.15. Das influéncias da cultura organizacional da UFV na implementa¢do do

teletrabalho

Dentro da perspectiva da cultura como variavel, Lima e Marins (2020) afirmam que
esta pode ser relacionada a outras variaveis. Assim, como ponto principal do presente estudo,
os entrevistados foram questionados sobre as provaveis influéncias que a Cultura
Organizacional da UFV exerce sobre a possibilidade de implementacdo do teletrabalho na
instituicdo. No geral, os entrevistados percebem que a cultura da instituicdo acaba por

influenciar de maneira negativa as agoes de implementacado do teletrabalho.

Na visdo dos entrevistados, os dirigentes maximos da instituicao, a nivel de Reitoria e
Pro-Reitorias, tém demonstrado pouco interesse na questao do teletrabalho. Dessa maneira, a
cultura organizacional da instituigdo tem influenciado negativamente sobre o tema da
implementagdo do teletrabalho, uma vez que esta sofre influéncia direta de seus dirigentes. Os

entrevistados E7 e G4 sentem que a administragdao superior da UFV tem demonstrado pouco
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interesse na implementagdo do teletrabalho na instituicdo. O entrevistado E11 destaca que
outras institui¢cdes publicas ja aderiram ao teletrabalho, dessa maneira, segundo ele, caso fosse
de interesse da administragdo superior, o teletrabalho ja teria sido implementado. Nesse
sentido, o entrevistado E7 afirma ser necessario mudar a cultura organizacional da instituigdo,

transformando-a em uma cultura mais receptiva a esse tipo de ideia.

Influencia, porque na verdade, se o reitor, se o reitor quisesse adotar, ele ja teria
adotado, porque outras instituigdes federais ja adotaram e a nossa esta atrasada em
relagdo a isso. Entdo eu vejo essa influéncia de forma negativa. (E11)

Eu acho que eu vejo o reitor um pouco resistente. E acho que a cultura passa muito
pelo administrador, né? Entdo, eu vejo a UFV muito fechada nesse sentido hoje, né?
(...) Todas as vezes que eu ouvi ele falando sobre, eu achei ele meio assim, arredio,
com o pé atras. Entéo, eu acho que a cultura, hoje em dia, do campus, talvez tem que
haver uma mudanga, sabe? Nesse sentido de ser uma cultura mais aberta e mais
disponivel para receber isso. Acho que ¢ realmente, ndo sei se acreditar mais que €
possivel, que as pessoas tenham autonomia, dar mais autonomia as pessoas. (E7)

A cultura da UFV influencia muito, de forma negativa. Porque a gente vé claramente
que o reitor ndo quer o teletrabalho. O pro-reitor de gestdo de pessoas, que ¢é
responsavel pela implementagdo do teletrabalho, fica meio ali em cima do muro.
Tem hora que ele pende para um lado, outra que pende para o outro, mas de forma
geral assim, a pro-reitoria de gestdo de pessoas, eu vejo que ela ndo € muito a favor.
(...) O que esta acontecendo é que o pessoal tem feito muita pressdo, os servidores
tém feito pressao pedindo o teletrabalho. (G4)

O aspecto da cultura organizacional burocratica da UFV foi apontado como uma das
caracteristicas da cultura da institui¢do que influencia negativamente na implementacdo do
teletrabalho, corroborando com os resultados das pesquisas de Rodrigues, Carvalho e Paula
(2021) e Cardoso, Vale e Joia (2020) que trazem a burocracia excessiva como um obstaculo a
inovagdo. Os entrevistados E1, G3 e G5 afirmam sentir que a UFV possui uma cultura
organizacional bastante burocratica e tradicionalista, e que isso acaba levantando barreiras na

questdo da implementagdo do teletrabalho.

Eu acho que influencia, influencia negativamente, porque a UFV é muito tradicional
e ¢ muito burocratica, entdo eu vejo que a percepgdo da cupula maior da UFV, eles
ndo veem com muitos bons olhos essa questdo do teletrabalho, porque eles sdo
burocraticos, eu ndo sei se eles querem manter gente 14, ndo sei por qual motivo, eu
ainda ndo compreendo nesse sentido (...) mas isso eu ndo vejo como bons olhos,
porque eu acho muito burocratico, vocé vé que comparando com outras institui¢des,
a UFV ¢ muito resistente. (E1)

Eu acho que ela barra, eu acho que ela ndo fomenta ndo, eu vejo a UFV muito
tradicionalista e por mais que ela se vé como inovadora, isso talvez seria uma
inovagdo no trabalho, eu sinto que a gente ainda tem uma barreira, ndo vejo ela tdo
aberta para isso nao. (G3)

Ela influencia de forma negativa, porque, como eu te falei, a UFV tem uma cultura
meio que burocratica, meio retrograda ainda. Os dirigentes da nossa institui¢do ainda
sd80 pessoas de uma idade um pouco avangada, que ndo assimilam bem essa
sistematica. Varias institui¢des ja adotaram teletrabalho e ja tém operado nessa
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linha. A UFV ainda ndo. Entdo, espero que essa visdo dos nossos gestores da
administracdo superior mude e que possa estar implementando o mais rapido
possivel, porque ha beneficios para ambas as partes. (G5)

Outro ponto levantado pelos entrevistados como influéncia negativa da cultura
organizacional da instituicdo em relacdo a implementagdo do teletrabalho ¢ a hierarquia
existente entre a UFV-Vigosa e a UFV-Florestal. O entrevistado E1 aponta que o fato de a
UFV-Florestal estar abaixo na hierarquia em relagdo a UFV-Vigosa contribui negativamente
para a implementacdo do teletrabalho, uma vez que isso faz com que a UFV-Florestal se torne
dependente do Campus sede. Os entrevistados E5 e E9 destacam que, devido a dependéncia
hierarquica do Campus Florestal em relacdo a Vigosa, o teletrabalho somente ird ser

implantado no campus ap6s o campus sede definir a questao.

Com certeza, ela influencia, porque o campus querendo ou ndo, na hierarquia, ele
estd embaixo, entdo ele se remete a Vigosa, entdo se Vigosa imputa diretriz em cima
das outras, entdo ndo tem o que fazer, se Vicosa ndo ficar maleada nesse sentido,
aqui também nao. (E1)

Eu acho que Florestal ¢ muito dependente de Vigosa. Entdo eu acho que se 1a ndo for
implantado, eu acredito que em Florestal também nao sera. (ES)

E aquilo que eu te falei, a gente aqui eu acho que ndo tem identidade ndo, vai
acontecer com a gente o que vier de 14, porque vocé ja viu algum movimento aqui
para tomar frente a alguma coisa? (E9)

Diante da influéncia negativa da Cultura Organizacional da UFV em relagdo a
implementa¢do do teletrabalho percebida pelos entrevistados, estes nao vislumbram que a
instituicao ir4 fomentar a implementacao do teletrabalho. Esse posicionamento corrobora com
Bruno-Faria e Fonseca (2014) que entendem que essa resisténcia & mudanga seja comum em
organizagdes que nao possuam uma cultura de inovacdo estabelecida. O entrevistado E9
acredita que a UFV, devido a sua cultura organizacional, ndo ira adotar o teletrabalho por
iniciativa propria, mesmo ja se tendo exemplos, na administra¢do publica, da viabilidade do
teletrabalho. O entrevistado E3 afirma que a UFV somente ird adotar o teletrabalho, por
iniciativa propria, se os impactos orcamentarios sofridos pelas universidades publicas

continuarem a aumentar.

Nesse sentido, o entrevistado E3 destaca a falta de interesse da gestdo da UFV em
implementar o teletrabalho e disparidade entre instituicdes publicas que ja adotaram o
teletrabalho e a UFV que ainda ndo adotou. Segundo o entrevistado, esse tipo de situacdo pesa
negativamente para os servidores da UFV diante das outras institui¢des.

A mim assim, 0 que eu penso € que isso vai chegar aqui porque se ja estd em 75%
dos orgdos publicos federais, por que que a UFV nao vai aderir? Entdo eu acho que
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vai chegar num momento que vai espremer tanto que vai acabar aderindo, mas néo
partiria da UFV. (E9)

Eu ndo consigo imaginar que a UFV vai fazer isso ndo, sabe. A ndo ser no caso,
igual teve nos orcamentos, o orcamento estd cada vez menor, eu acho que ¢ uma
forma do governo forcar as instituigdes fazer esse tipo de trabalho, porque com
certeza o governo viu que o servigo continua, aquele que da para ser feito o servigo
continua e economizou, entdo talvez a unica forma da UFV fazer isso é se o governo
continuar nessa questdo de redu¢do de or¢camento, porque para nosso beneficio eu
acho que é pouco provavel. (E3)

Eu acho que a Cultura Organizacional da UFV influencia de forma negativa. E ¢
triste porque a gente vé outros servidores de outras instituicdes, que a gente acaba
tendo contato, e os reitores, diretores, eles t€ém esse maior interesse na colaboragao
com o servidor, que eu ndo consigo ver aqui, que no caso nao adianta o diretor aqui
querer, quem tem querer ¢ o reitor, que ¢ a autoridade maxima da instituigdo, e eu
acho que infelizmente a gente ndo tem essa. (E3)

De modo geral, os entrevistados atribuem a influéncia negativa da cultura
organizacional a questdes advindas do Campus sede. Segundo os entrevistados, se a questdo
da implementacdo do teletrabalho dependesse exclusivamente dos dirigentes da
UFV-Florestal, essa implementagdo teria maior facilidade para se concretizar. Os
entrevistados E7 e G5 acreditam que a cultura organizacional da UFV-Florestal seja um pouco
mais aberta e receptiva a ideia da implementacao do teletrabalho. Da mesma forma, acreditam
que, nesse aspecto, a cultura da UFV-Vigosa seja menos flexivel e com pouco interesse em
relagdo ao teletrabalho. Nesse sentido, o entrevistado E3 acredita que se a decisdao da
implementag¢ao do teletrabalho na UFV-Florestal fosse exclusivamente do diretor geral do

campus, o teletrabalho ja teria sido implementado.

Eu posso estar enganada, mas pelo que eu percebo do nosso diretor, eu acho que se
dependesse dele, ele autorizaria sim o teletrabalho. Ele ndo gosta do servidor
contrariado, e com o passar do tempo, se vocé tem o mesmo salario de um
funciondrio da UFMG, tem as mesmas fungdes deles, e ele consegue executar as
fungdes em teletrabalho e vocé nao consegue, vocé vai ficando com um servidor
indisposto, vocé ndo vai dar o seu maximo, porque também ndo ¢ justo. Entdo eu
acho que deveria vir, sei 14, é uma lei de forma geral, porque se ndo ficar a cargo de
cada institui¢@o autorizar ou ndo e a gente ¢ que sai prejudicado. (E3)

Eu acho que aqui em Florestal ¢ melhor. Eu acho que aqui ndo teria problema se
fosse implementado. Eu sinto que aqui seria muito mais possivel, acho que de 14 que
0 que a gente comentou da cultura da UFV, eu acho que ¢ um campus meio fechado,
ainda bem burocratico, assim, na minha opinido. (E7)

Os dois campus que sdo mais novos, que ¢ o de Florestal de Rio Paranaiba, eu
acredito que a implantagdo teria que ser de imediato. O pessoal é mais novo, tem
uma cultura diferente com relagdo a questdo do teletrabalho, mas Vigosa ndo. Vigosa
jé tem uma visdo diferente. Entao, ele ainda ndo saiu, ndo em decorréncia do campus
Florestal ¢ Rio Paranaiba, mas sim pelo campus sede. Isso ai ¢ uma decis@o que tem
que ser da administragdo superior, passa pelo CONSU e a gente sabe que ¢ uma
situagdo delicada. (G5)
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Em sentido contrario, o gestor G3 aponta que, no campus UFV-Florestal, a
implementagdo do teletrabalho pode ser dificultada diante do nimero reduzido de servidores
do campus. Segundo o gestor, além de o publico da UFV-Florestal parecer ser mais
dependente do atendimento presencial, o campus nao possui tantos servidores quanto o
campus sede, o que pode impossibilitar a implementacdo do teletrabalho por meio de escala
de revezamento nos setores.

Talvez aqui seria um pouco mais fechado, vou falar assim, igual para um pouco
menos, mas vou explicar porque eu acho que seria um pouco menos. Acho que pela
realidade do campus, Vigosa (...) ¢ muito maior, entdo a gente ja tem muita coisa
desenvolvida em Vigosa, o funcionamento 14 ¢ um pouco diferente daqui. (...) Eu
vejo que a gente ainda depende muito do presencial, até pelo publico que chega (...)
entdo eu acho que seria um pouco mais dificil, até pelo namero de funcionarios. (...)
Vigosa consegue fazer parte ter teletrabalho, parte presencial (...) e ter sempre os
setores com pessoas dentro, a gente ndo consegue fazer isso aqui no campus, entdo

acho que a gente tem um pensamento parecido, mas talvez ainda seria mais dificil
aqui do que 14. (G3)

De maneira resumida, percebe que os servidores e gestores do Campus UFV-Florestal
consideram estar abertos a implementagdo do teletrabalho. Contudo, a cultura organizacional
da UFV como um todo influencia negativamente nesta questdo, uma vez que para a efetiva
implementagao do teletrabalho através da implementacdo do PGD ¢ necessario que este seja
aprovado pelo orgdo colegiado superior de deliberacdo administrativo da institui¢do, o
Conselho Universitario (CONSU). Nesse sentido, os resultados corroboram com os resultados
da pesquisa de Kawasaki (2021) que traz como uma das dificuldades para a implementacao

do teletrabalho a necessidade de adaptagdo da cultura organizacional da institui¢ao.

Importante destacar que novamente a realizacdo das entrevistas possibilitaram
visualizar algumas nuances em relagdo a implementa¢do do teletrabalho na visdo dos
entrevistados, tanto sob a oOtica dos servidores quanto dos gestores. Em relacdo a
implementagdo do teletrabalho propriamente dita, as entrevistas possibilitaram perceber
interesse dos servidores e gestores da UFV-Florestal na implementacao da modalidade hibrida
do teletrabalho visando preservar ao maximo a qualidade do servico prestado pela institui¢ado.
Esse entendimento ¢ especialmente relevante uma vez que reflete uma tendéncia no mercado
de trabalho global, apoiando a ideia de que o teletrabalho ndo precisa ser uma solu¢do tnica

para todos, mas sim adaptavel as necessidades e funcdes especificas de uma organizacao.

Outro ponto que merece destaque na realiza¢do das entrevistas sdo as especificidades
levantadas pelas servidoras maes. Pode-se perceber que o teletrabalho, apesar de oferecer a

vantagem de permitir que as maes acompanhem seus filhos mais de perto, também pode
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representar uma fonte de estresse adicional para essas maes. Estas nuances destacam a
necessidade de politicas de teletrabalho que considerem e abordem especificamente as

necessidades das servidoras que sao maes.

As entrevistas também possibilitaram destacar a percep¢ao dos participantes de que,
embora a cultura organizacional da instituicdo como um todo se torne um entrave para a
implementa¢do do teletrabalho, dentro da UFV-Florestal ele foi amplamente aceito tanto pelos
servidores quanto pelos gestores. Portanto, para uma efetiva implementacao do teletrabalho,
deve-se focar em se instaurar mudangas na cultura organizacional do campus sede, visto que o

campus UFV-Florestal demonstra ser receptivo em relacao ao teletrabalho.

Em resumo, a integracdo dos dados das entrevistas com os resultados dos
questionarios enriqueceu significativamente a discussdo do tema do teletrabalho na
UFV-Florestal, permitindo uma andlise mais aprofundada e contextualizada das
individualidades apresentadas pelos servidores técnico-administrativos e gestores da

instituigao.

5.  PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO - PTT

A pesquisa “As influéncias da Cultura Organizacional diante da possibilidade de
adocdo do teletrabalho: Percepcdes dos servidores da UFV-Florestal” buscou analisar a
percepcao dos servidores da UFV-Florestal a respeito da Cultura Organizacional da instituicao
e as possiveis influéncias que essa cultura exerce sobre as agdes voltadas para a adogao de
praticas inovadoras de implementagdo do teletrabalho. O estudo teve, ainda, os seguintes
objetivos secundarios: a) verificar a receptividade, por parte dos servidores, ao teletrabalho
como forma de desempenhar as atividades laborais; b) identificar o posicionamento dos
gestores da UFV-Florestal sobre a adogao do teletrabalho para as atividades que nao tém
natureza presencial; c) identificar os principais elementos da cultura organizacional da
UFV-Florestal, a partir da percepcao dos servidores; d) tragar as relagdes entre os elementos
da cultura organizacional e a aceitacao do teletrabalho enquanto pratica inovadora de gestao
publica; e e) produzir cartilha de plano de acdo para implementacao do teletrabalho da

UFV-Florestal.

Como resultado, observou-se que o teletrabalho foi bem recebido pelos servidores da

UFV-Florestal de maneira geral e, também, pelos gestores do campus que sinalizaram serem a
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favor da implementacdo do teletrabalho para as atividades que ndo possuem natureza
presencial. Contudo, observou-se que, apesar da aceitagdo do teletrabalho pelos servidores da
UFV-Florestal, a Cultura Organizacional da instituicdo possui caracteristicas que sao
contrarias a ideia de inovagdo, quais seja: conservadorismo, burocracia excessiva, resisténcia
a mudangas, e a centralizacdo na tomada de decisdes pelo campus sede através da hierarquia
exercida pela UFV. Assim, pode-se inferir que para a efetiva implementagdo do teletrabalho
na instituicdo ¢ necessario que, primeiro, a UFV adote praticas na tentativa de instaurar
mudangas em sua Cultura Organizacional visando excluir ou mitigar tais caracteristicas
contrarias a inovagdo apontadas pelos participantes da pesquisa. Importante ressaltar que os
resultados apontam para o fato de que os participantes da pesquisa consideram que na
UFV-Florestal a cultura seja um pouco mais aberta e receptiva do que a cultura do Campus

sede.

Portanto, considerando o objetivo secundario da pesquisa de produzir cartilha de
plano de agdo para implementacdo do teletrabalho na UFV-Florestal; considerando que um
dos objetivos do Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional -
PROFIAP, previsto em seu Regimento Interno, artigo 1°, € “contribuir para aumentar a
produtividade e a efetividade das organizagdes publicas e disponibilizar instrumentos,
modelos e metodologias que sirvam de referéncia para a melhoria da gestdo publica”; e
considerando, ainda, que, de acordo com os resultados da pesquisa, os servidores da
UFV-Florestal demonstraram estar abertos para a implementa¢dao do teletrabalho, sugere-se,
por meio desta pesquisa, através da elaboracdo da Cartilha de Plano de Agdo para a
Implementagio do Teletrabalho na UFV-Florestal (APENDICE F), a adogao, pela instituigdo,

de praticas que possam auxiliar a implementagdo do teletrabalho na instituicao.

Para tal, sugere-se que a instituicdo, através de uma comunicacdo aberta e
transparente, implemente acdes voltadas a reduzir ou extinguir as caracteristicas de excesso de
burocracia, conservadorismo, resisténcia a mudancas e outro aspecto da Cultura
Organizacional que possa se mostrar contrarios a ado¢ao de praticas inovadoras, valorizando

sempre a flexibilidade e autonomia de seus servidores.

Ap6s a implementacdo de mudangas em sua Cultura Organizacional, sugere-se que a
instituicdo desenvolva politicas claras e estruturadas para a efetiva implementacdo do
teletrabalho, servindo como diretrizes que orientardo os servidores e gestores durante a

execugdo de suas atividades. Tais politicas devem ser flexiveis ao ponto de tornar possivel a
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adaptacdo do orgdo as mudancas de circunstidncias que possam surgir ao longo do tempo,
permitindo que o teletrabalho continue a ser uma opc¢ao viavel e eficaz para a manutencdo da
qualidade do servigo prestado. Dentro das politicas de implementacao do teletrabalho, deve-se
garantir o suporte técnico e a capacitacdo aos servidores que demonstrarem dificuldades de
adaptagdo ao teletrabalho. E preciso, também, estabelecer metas claras e definidas, além de

mecanismos de monitoramento do desempenho dos servidores.

Por fim, sugere-se, ainda, que apos a implementagdo do programa de teletrabalho na
UFV-Florestal, este passe a ser objeto de constante avaliagdao de feedback por parte tanto dos
gestores quanto dos servidores, visando identificar pontos fortes, pontos fracos e sugestdes de

melhoria para o modelo adotado.



165

6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal desta pesquisa foi compreender as principais caracteristicas da
Cultura Organizacional da UFV-Florestal, sob a perspectiva dos servidores deste campus, € as
possiveis influéncias que essa cultura tem em praticas inovadoras que visem a ado¢do do
teletrabalho. Através da analise dos dados coletados por meio dos questionarios e dos
discursos das entrevistas, pode-se identificar quais sdo as caracteristicas mais marcantes para
os servidores da Cultura Organizacional da institui¢do, trazendo uma compreensdo dentro da

tematica proposta.

Como cumprimento do objetivo especifico “identificar os principais elementos da
cultura organizacional da UFV-Florestal, a partir da percep¢ao dos servidores”, percebe-se,
através da analise dos dados dos questionarios e das entrevistas realizadas, que os resultados
revelam uma percepcdo consistente por parte dos participantes da pesquisa em relagdo a
cultura organizacional da instituicdo. Corroborando com as pesquisas de Vieira, Barbosa e
Ramalheiro (2019) e Bruno-Faria e Fonseca (2014), a UFV, como uma entidade publica, ¢
percebida como inserida em uma cultura organizacional conservadora, burocratica e resistente
a mudangas, possuindo uma grande quantidade de normas e procedimentos rigidos que

limitam a flexibilidade e a inovagao da instituigao.

A hierarquia, de acordo com os resultados das entrevistas, embora pouco percebida
nas relagdes entre chefia e servidores, foi apontada como fator que influencia
significativamente nas relagdes entre o campus sede e o campus UFV-Florestal. Os
entrevistados destacaram preocupagdes acerca da falta de autonomia da UFV-Florestal e o
distanciamento do poder em relagdo ao campus sede resultando em uma cultura
organizacional centralizadora. Essa distancia do poder, ocasionada pela hierarquia, além de
afetar a autonomia da UFV-Florestal, pode afetar na agilidade de resolugao de problemas do

campus.

Um aspecto critico da cultura organizacional, identificado pelos participantes da
pesquisa, levando em consideracao tanto os dados quantitativos quanto qualitativos, ¢ a falta
de estimulo a criatividade e inovagdo nas praticas organizacionais. Embora, de acordo com as
entrevistas, os gestores acreditem que a instituicdo seja aberta a novas ideias, os servidores
técnico-administrativos alegam sentir resisténcia por parte da gestdo para a implementagao

dessas ideias.
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Pode-se perceber, assim, que os resultados demonstram que as principais
caracteristicas da cultura organizacional da UFV, na percepcao dos participantes da pesquisa,
se enquadram dentro das principais variaveis que influenciam a cultura das organizacdes
publicas, segundo Castro e Silva (2018). Além disso, em decorréncia dessa cultura
conservadora, resistente e burocratica, percebe-se, também, que a institui¢do pode enfrentar
obstaculos para a implementagdo de iniciativas como o teletrabalho, que demandam
flexibilidade e adaptabilidade, comprometendo a capacidade da instituicdo de se adaptar as

demandas em constante evolugao.

Por outro lado, ainda em se tratando da percepc¢ao dos entrevistados a respeito da
cultura organizacional da UFV, estes percebem diferencas entre a cultura da UFV em geral e a
cultura da UFV-Florestal. Para os entrevistados, a UFV-Florestal possui uma cultura mais
acolhedora e menos burocratica, se comparada ao campus sede. Essa distingdo ressalta a
complexidade do tema da Cultura Organizacional e como esta pode variar dentro de uma

mesma organizagao.

Diante desses desafios, e de acordo com a pesquisa de Soares (2009), torna-se evidente
a necessidade de revisdo e ajustes na cultura organizacional da UFV visando promover na
instituicdlo um ambiente mais flexivel e atrelado com as expectativas dos servidores.
Promover uma mudanga significativa requer nao apenas a revisao de normas e procedimentos,
mas também uma mudanca da Cultura Organizacional em si, objetivando a adogdo de praticas
que valorizem a inovag¢do e a eficiéncia. Assim como afirmam Rorato e Dias (2011), Saraiva
(2002) e Zago (2000), ¢ possivel instaurar mudancas na cultura organizacional, entretanto,
para isso ¢ fundamental que a instituicdo esteja aberta a instaurar mudangas em sua estrutura
burocratica e hierarquizada. Somente assim sera possivel criar um ambiente de trabalho que
estimule a criatividade, promova a inovacdo e atenda as expectativas dos servidores,
garantindo, assim, a efetividade das a¢des e o alcance dos objetivos institucionais (Rorato;

Dias, 2011; Soares 2009).

Em relagdo ao objetivo especifico “verificar a receptividade, por parte dos servidores,
ao teletrabalho como forma de desempenhar as atividades laborais”, a analise conjunta dos
dados dos questiondrios e das entrevistas revelam que a percepg¢ao dos servidores em relagao
ao teletrabalho foi positiva, apontando que os servidores se mostraram receptivos ao

teletrabalho .
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Com os resultados dos questiondrios aplicados, embora tenham surgidas algumas
preocupagdes acerca do tema, fica evidente que a implementagdo do teletrabalho durante a
pandemia foi amplamente aceita pelos servidores. A facilidade no uso das ferramentas, a
percepcdo positiva do aumento de produtividade e a identificacio de vantagens como
flexibilidade de horario e economia de tempo com deslocamento destacam-se como pontos
positivos da implementacdo do teletrabalho. Os dados das entrevistas corroboram com essa
perspectiva de que o teletrabalho proporciona efeitos positivos na produtividade do servidor e
na eficiéncia do servigo publico prestado pela instituicdo, através da melhoria da qualidade de
vida dos servidores. Dessa maneira, corroborando com Leite e Muller (2017) a satisfagao
geral dos servidores com a experiéncia do teletrabalho indica que este pode ser uma
ferramenta de inovacgdo potencialmente disponivel para a administragdo superior do 6rgao na

busca do aumento da eficiéncia do servigo publico.

No entanto, percebe-se também algumas preocupacdes dos participantes acerca do
teletrabalho, como a falta de interagdo social e dificuldades de estabelecer limites entre a vida
pessoal e a vida profissional dos servidores. Além disso, apesar das preocupacdes levantadas,
a maior parte dos participantes da pesquisa ainda percebe o teletrabalho como uma opgao
viavel, e desejavel, para a execugdo de suas atividades, sobretudo sob sua modalidade hibrida.
Neste ponto, ¢ interessante destacar que as dificuldades apontadas pelos entrevistados estao
mais interligadas com a situagdo de isolamento social ocasionada de maneira repentina pela
pandemia do que com o teletrabalho em si. Isso sugere que, em uma implementagao planejada

do teletrabalho, essas dificuldades podem ser mitigadas ou, até mesmo, superadas.

Em suma, os dados apresentados indicam que o teletrabalho foi bem recebido por
parte dos servidores de maneira geral, sendo considerado pelos participantes como viavel
dentro da UFV-Florestal. Os resultados corroboram com a perspectiva de Filardi, Castro e
Zanini (2020) e de Kawasaki (2021) de que o teletrabalho afeta positivamente a produtividade
dos servidores. No entanto, em sua efetiva implementacdo € necessario considerar as
necessidades e preocupagdes especificas de cada setor, buscando equilibrar os beneficios
trazidos pelo teletrabalho com a manuten¢do da eficiéncia do servigo publico realizado pela
instituicdo. Nesse sentido, com a realizagdo das entrevistas pode-se perceber que o
entendimento majoritario dos entrevistados € de que o teletrabalho pode ser implementado em

sua modalidade hibrida, preservando assim as atividades inerentemente presenciais.
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Além disso, buscou-se identificar a percepcdo dos servidores sobre o tema do
teletrabalho e quais seriam as vantagens, desvantagens e desafios percebidos por estes na
realizagdo de suas atividades em teletrabalho durante a pandemia de COVID-19. Os
participantes da pesquisa ndo perceberam grandes dificuldades em relacdo a implementagdo
do teletrabalho naquela época. A flexibilidade de horario, a melhoria da qualidade de vida do
servidor, a melhoria da prestacdo de servigo publico ¢ a reducdao de gastos e de riscos com
deslocamento foram os principais pontos positivos destacados pelos participantes da pesquisa.
Por outro lado, a falta de contato direto com as pessoas, a dificuldade de separar vida pessoal
e profissional e aumento de gastos para o servidor foram os principais pontos negativos

percebidos.

Por sua vez, em se tratando do objetivo especifico “identificar o posicionamento dos
gestores da UFV-Florestal sobre a adog¢do do teletrabalho para as atividades que ndo tém
natureza presencial”, percebe-se, através dos dados das entrevistas, que os gestores da
UFV-Florestal admitem que o teletrabalho pode beneficiar a institui¢do, destacando varios
pontos positivos em relagdo ao teletrabalho. Mesmo diante das preocupagdes expostas durante
as entrevistas, os gestores se posicionaram positivamente acerca do teletrabalho para as

atividades que nao tém natureza presencial.

Nesse contexto, visando preservar a eficiéncia dos servigos e o atendimento presencial,
sem prejuizos para os usudrios finais, os gestores entrevistados acreditam ser vidvel a
implementagdo do teletrabalho em sua modalidade hibrida. Nota-se, assim, que os gestores
entrevistados sdo favoraveis a adogdo do teletrabalho para a execucdo das atividades dentro

do Campus.

Para o cumprimento do objetivo especifico “tracar as relagdes entre os elementos da
cultura organizacional e a aceitagao do teletrabalho enquanto pratica inovadora de gestao
publica”, foram tragados, através da aplicagdo dos questionarios e da realizacdo das
entrevistas, as principais caracteristicas da cultura organizacional da UFV-Florestal na
percepcao dos participantes da pesquisa. Os resultados apontaram para uma cultura
organizacional conservadora, burocratica, resistente a mudancas e com centralizagdo na
tomada de decisdes, onde se percebe uma forte relacdo hierdrquica entre o Campus sede e
demais Campus da instituicdo. Conforme ja destacado anteriormente, percebe-se que estes
elementos da Cultura Organizacional da UFV possuem relagdo negativa com a

implementagao de inovagdes dentro da instituigao.
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Por outro lado, percebe-se, através dos resultados da pesquisa, que o teletrabalho
obteve relevante aceitacdo por parte dos servidores técnico-administrativos em geral e dos
gestores entrevistados. Importante destacar que os entrevistados vislumbram que a cultura da
UFV-Florestal seja um pouco mais receptiva ao teletrabalho do que a cultura organizacional
do Campus sede. Sendo assim, nota-se que mesmo diante dos aspectos contrarios a inovagao
presentes na cultura organizacional da institui¢do, o teletrabalho foi bem recebido pelos

servidores e gestores da UFV-Florestal.

Diante do exposto acima, para o cumprimento do objetivo geral da presente pesquisa
de “descrever as possiveis influéncias que os elementos da Cultura Organizacional da
Universidade Federal de Vigosa, Campus UFV-Florestal possam ter sobre a¢des voltadas para
a adocdo de praticas inovadoras relacionadas a implementacdo do teletrabalho”, percebe-se
que, apesar dos resultados apontarem para a aceitagao do teletrabalho por parte dos servidores
e gestores da UFV-Florestal, os aspectos da burocracia, conservadorismo e da centralizagao de
tomada de decisdes da Cultura Organizacional da UFV como um todo, influencia

negativamente a ado¢ao de praticas que visem a adog¢ao do teletrabalho.

Por fim, em relacdo ao objetivo especifico “produzir cartilha de plano de agdo para
implementagdo do teletrabalho na UFV-Florestal”, foi elaborada uma proposta de Plano de
Acio para implementacio do teletrabalho na UFV-Florestal (APENDICE F), para servir como
base para dar prosseguimento na discussdo a respeito da implementacdo do teletrabalho
dentro da instituicdo. Ressalta-se o carater introdutério do presente Plano de Acdo, visto que
este ndo buscou apresentar, de maneira estruturada, um programa para a implementag¢ao do
teletrabalho, mas sim, em carater sugestivo, propor acdes passiveis de serem adotadas no

prosseguimento das discussodes acerca do tema.

Em relagdo as contribuicdes da presente pesquisa, destaca-se que, além de contribuir
com pesquisas sobre o tema de Cultura Organizacional, uma contribui¢do metodoldgica da
pesquisa € a elaboracdo do questiondrio adaptado ao contexto do setor publico, envolvendo
questionarios ja existentes sobre Cultura Organizacional e teletrabalho. Este instrumento

podera ser utilizado em outras pesquisas dentro da tematica de organizagdes publicas.

O presente estudo também contribui com a premissa de que a Burocracia, enquanto
tipo ideal (Weber, 1999), ¢ importante para o bom desempenho das organizagdes publicas.

Contudo, na pratica, a sua aplicabilidade no setor publico acaba implicando no aparecimento
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das chamadas disfun¢des da burocracia (Merton, 1970), conforme apontado pelos resultados

apresentados.

Além disso, a pesquisa traz como uma relevante contribuicdo ao tema do teletrabalho
no setor publico, o fato de ter sido apontado nos resultados que a percepg¢dao de que o
teletrabalho possibilita que as servidoras da UFV-Florestal que possuem filhos possam ter
maior disponibilidade de tempo para cuidarem de seus filhos, foi sentido pelas participantes
da pesquisa tanto como um ponto positivo quanto como um ponto negativo do teletrabalho.
Destaca-se, assim, a necessidade de que as politicas de implementacao do teletrabalho levem
este aspecto em consideracdo, havendo a necessidade de regras que sejam pensadas
especificamente para as servidoras que sdao mades. Dessa maneira, sugere-se que, ao
desenvolver programas de implementacao de teletrabalho, a instituicdo pense em medidas de
horérios de trabalho mais flexiveis que possam ser ajustadas de acordo com as necessidades
familiares das servidoras, além de programas de suporte que abordem especificamente
questdes de bem-estar psicoldgico e gestdo do estresse para servidores que equilibram
multiplos papeis. Sugere-se, ainda, pesquisas com a tematica da percepcdo das servidoras
maes, em comparagdo com os demais servidores, em relacdo ao teletrabalho, de modo a
conseguir maior profundidade em relagdo as individualidades sentidas pelas servidoras que

possuem filhos.

Diante de todo o exposto, espera-se que os resultados do presente estudo possam
auxiliar os gestores da UFV, sobretudo os gestores da UFV-Florestal, na tomada de decisao
acerca da implementacdo do teletrabalho como uma ferramenta para buscar a melhoria da
qualidade de vida do servidor e dos servigos prestados pela institui¢do, levando-se em conta a
receptividade obtida pelo teletrabalho durante o periodo da pandemia de COVID-19. Mesmo
na hipdtese de a instituicdo decidir ndo optar pela implementagao do teletrabalho, acredita-se
que, de maneira ampla, a pesquisa em tela pode contribuir para o aprofundamento do tema no
ambito da Administragdo Publica, considerando-se a pertinéncia do tema e, sobretudo, o

potencial de crescimento do teletrabalho no servigo publico federal.

Em se tratando das limitagdes do presente estudo, destaca-se o fato de a pesquisa ter
sido feita somente com os servidores da UFV-Florestal, ndo sendo possivel, assim, fazer um
levantamento mais aprofundado dos aspectos da Cultura Organizacional da UFV como um
todo. Além disso, outra limitacdo da pesquisa se d4 pelo fato de ter sido abordada a

perspectiva apenas da gestdao atual do campus, ndo se conseguindo, dessa maneira, fazer um
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mapeamento da visdo acerca da Cultura Organizacional e do teletrabalho dos gestores que

atuavam no inicio da pandemia.

Outra limitacdo relevante da presente pesquisa se deu em razdo do foco
exclusivamente na experiéncia de teletrabalho, dos servidores da UFV-Florestal, imposto pelo
cenario pandémico. Essa abordagem, embora valida e de grande relevancia para o contexto
estudado, ndo abrange as nuances do teletrabalho regulamentado pelo Programa de Gestao e
Desempenho do Governo Federal. Nesse sentido, o teletrabalho, quando implementado como
uma politica de gestdo, de maneira planejada e regulamentada, envolve uma série de fatores
adicionais, tais como a definicdo de metas, avaliagdo de desempenho, infraestrutura
tecnoldgica e suporte institucional, que ndo foram devidamente considerados nesta analise.
Assim, a presente pesquisa pode ndo refletir completamente a complexidade e as nuances do
teletrabalho como uma alternativa politica de gestdo, trazendo apenas a percep¢ao dos

servidores do teletrabalho adotado no contexto pandémico.

Dessa maneira, sugere-se pesquisas futuras que visem levantar as percepcoes dos
servidores e gestores da UFV como um todo acerca da Cultura Organizacional da institui¢do e
como estas caracteristicas exercem influéncias nas tomadas de decisdes dentro do 6rgdo. A
mesma pesquisa poderia, também, ser realizada de maneira a se comparar a percep¢do da
Cultura Organizacional dos servidores de cada um dos trés campis da universidade.
Sugere-se, também, pesquisas futuras que abordem o teletrabalho em um contexto mais amplo
e regulamentado, permitindo uma avaliagdo mais abrangente e detalhada sobre os impactos e

beneficios dessa modalidade de trabalho.
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APENDICE A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a)

Estamos realizando a pesquisa “AS INFLUENCIAS DA CULTURA
ORGANIZACIONAL DIANTE DA POSSIBILIDADE DE ADOCAO DO
TELETRABALHO: PERCEPCOES DOS SERVIDORES DA UFV-FLORESTAL”, cujo
principal objetivo € analisar as influéncias que a cultura organizacional da UFV-Florestal
pode ter sobre a adocdo do teletrabalho enquanto uma pratica inovadora dentro da institui¢ao.
Esta pesquisa, destinada a realiza¢do de dissertacdo de mestrado, estd sendo realizada junto

aos gestores e servidores da Universidade Federal de Vigosa, Campus UFV-Florestal.

O motivo que leva a realizacdo deste trabalho ¢ a necessidade de maior compreensao
de como a cultura organizacional de um 6rgao publico pode influenciar na tomada de decisao
frente a possibilidade de implementacio de uma novidade para o referido 6rgdo. O
entendimento desse tema permitira identificar as resisténcias frente a iniciativa proposta, e
auxiliar os gestores na busca de maior receptividade dos servidores para as iniciativas
propostas. Além disso, busca-se identificar os principais elementos da cultura organizacional
do Campus UFV-Florestal, a partir da percep¢do dos servidores, e tracar as relagdes entre
esses elementos e a aceitacdo do teletrabalho enquanto uma pratica inovadora de gestao

publica.

Esta pesquisa sera feita através de aplicacdo de questiondrio e entrevistas com os
servidores e gestores. Os questionarios serdo compostos de perguntas fechadas, com duragao
de resposta estimada em aproximadamente 20 (vinte) minutos. Ja as entrevistas serdo com
perguntas abertas com duragdo estimada de aproximadamente 30 (trinta) minutos. As
entrevistas serdo realizadas em locais reservados dentro da prépria instituigdo ou em outra
localidade, ou, ainda, poderdo ser realizadas por meio de plataformas digitais de
videoconferéncia, de acordo com sua preferéncia. Para garantir a confidencialidade das
informagdes pessoais, bem como sua privacidade, serdo gravadas digitalmente, mediante sua
concordancia, e posteriormente transcritas para a andlise. Os riscos na presente pesquisa
consistem em vocé se sentir constrangido em algum momento em razdo de alguma pergunta

realizada. As formas de minimizar os riscos sao que, no caso da aplicagao do questionario,
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vocé pode desistir a qualquer momento de respondé-lo, e no caso das entrevistas vocé pode

deixar de responder qualquer pergunta que nao queira.

O seu nome sera mantido em sigilo, a fim de se evitar qualquer retaliacdo decorrente
da sua participagdo. No entanto, caso ocorra algum problema como consequéncia desta
pesquisa, vocé sera indenizado pelo dano decorrente da pesquisa, nos termos da Lei, € o
pesquisador se coloca a disposicdo para esclarecimentos e apoio. Vocé tem garantida plena
liberdade de recusar-se a participar ou retirar seu consentimento, em qualquer fase da
pesquisa, sem necessidade de comunicado prévio. Para participar deste estudo, vocé ndo tera

nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem financeira.

Nao existe nenhum beneficio direto decorrente de sua participacdo na pesquisa.
Contudo, como beneficios indiretos, o entendimento sobre as influéncias da cultura
organizacional da instituicdo pesquisa sobre as praticas inovadoras podera contribuir para o
aprimoramento da propria instituicdo. A sua participacdo ¢ voluntaria e a recusa em participar
ndo acarretard qualquer penalidade ou modificagdo na forma em que vocé ¢ atendido pelo
pesquisador. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢do quando finalizada. Vocé nao
sera identificado em nenhuma publicagdo que possa resultar. Seu nome ou o material que

indique sua participacdo ndo serdo liberados sem a sua permissao.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que
uma sera arquivada pelo pesquisador responsavel na Universidade Federal de Vigosa, Campus
UFV-Florestal e a outra serd fornecida a vocé. Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa
ficardo arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos apos o
término da pesquisa, ¢ depois desse tempo serdo destruidos. Os pesquisadores tratardo a sua
identidade com padrdes profissionais de sigilo e confidencialidade, atendendo a legislacao
brasileira, em especial a Resolugdo 466/2012 do Conselho Nacional de Saude, e utilizardo as

informagdes somente para fins académicos e cientificos.

Eu )

contato , fui informado dos objetivos da pesquisa “AS
INFLUENCIAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL DIANTE DA POSSIBILIDADE DE
ADOCAO DO TELETRABALHO: PERCEPCOES DOS SERVIDORES DA
UFV-FLORESTAL” de maneira clara e detalhada, e esclareci minhas duvidas. Sei que a
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qualquer momento poderei solicitar novas informac¢des e modificar minha decisdo de
participar se assim desejar. Declaro que concordo em participar. Recebi uma via original deste
termo de consentimento livre e esclarecido e me dada a oportunidade de ler e esclarecer

minhas duvidas.

Nome do Pesquisador Responsavel: ROMULO RODRIGUES LEMOS

Endereco: Rodovia LMG 818, Km 06, Universidade Federal de Vicosa - Campus
UFV-Florestal

CEP: 35690-000

Cidade: Floresta/ MG

Telefone: (31) 3602-1250

E-mail: romulo.lemos@ufv.br

Em caso de discordancia ou irregularidade sob o aspecto ético desta pesquisa, vocé podera

consultar:

CEP/UFV - Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos
Universidade Federal de Vicosa

Edificio Arthur Bernardes, piso inferior

Av. PH Rolfs, s/n - Campus Universitario

CEP: 36570-900

Cidade: Vicosa/MG

Telefone: (31) 3612-2316

E-mail: cep@ufv.br

www.cep.ufv.br

Florestal, de de20 .

Assinatura do Participante



mailto:romulo.lemos@ufv.br
mailto:cep@ufv.br
http://www.cep.ufv.br
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Assinatura do Pesquisador
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APENDICE B - Carta de apresentacio do Questionario aos servidores

técnico-administrativos

Assunto: Questionario Dissertacao de Mestrado

Prezado(a) Servidor(a),

Estamos desenvolvendo uma Dissertagdo de Mestrado, para o Programa de Mestrado em
Administragdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP), pela Universidade Federal de Vigosa,
Campus  UFV-Florestal, intitulada ~ “AS INFLUENCIAS DA  CULTURA
ORGANIZACIONAL DIANTE DA POSSIBILIDADE DE ADOCAO DO
TELETRABALHO: PERCEPCOES DOS SERVIDORES DA UFV-FLORESTAL”, com o
objetivo de analisar as percepcdes dos servidores do Campus UFV-Florestal em relagao as
influéncias da Cultura Organizacional da UFV dentro do contexto de adocdo de praticas

inovadoras pela instituicdo.

Para tanto, convidamos o(a) Sr.(a) a responder o questionario a seguir. Esclarecemos que,
embora sua participagdo seja voluntaria, ¢ muito importante a sua participacdo. Destacamos
que sera assegurado o sigilo das informacdes fornecidas, assim, qualquer dado que possa
identifica-lo(a) serd omitido na divulgacdo dos resultados da pesquisa. Pois, as informagdes
serdo registradas em computador e analisadas de maneira geral, e ndo serdo identificados os
respondentes. Os dados serdo armazenados em local seguro. Além disso, a qualquer
momento, durante ou apos a pesquisa, vocé€ podera solicitar do pesquisador informagdes sobre

a pesquisa. O pesquisador pode ser contatado pelo e-mail: romulo.lemos@ufv.br.

A sua participacao consistird em responder ao formulario seguinte composto de afirmativas,
expressando seu grau de concordancia com cada uma delas. O tempo para responder ao
formulério ¢ de aproximadamente 15 (quinze) minutos. O questiondrio sera lido apenas pelo
pesquisador e sua orientadora. Ao final da pesquisa, todo material sera mantido em arquivo

por cinco anos.

E mister nossa preocupacdo com os riscos desta pesquisa que sera realizada em ambiente
virtual, por isso, para mitigar essas ameagas, como vazamento de informagdes ou
possibilidade de identificagao dos participantes e respostas por eles fornecidas, serdo tomadas

todas as medidas padrdes de seguranca da informacao para que ndo ocorram. Os dados apos


mailto:romulo.lemos@ufv.br
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coletados e compilados serdo excluidos dos bancos de dados digitais e serdo manipulados
somente via softwares de estatisticas, ou seja, de forma global sem conter as respostas

individuais fornecidas.

Nao existe nenhum beneficio direto decorrente de sua participagao na pesquisa. Contudo,
como beneficios indiretos, o entendimento sobre as influéncias da cultura organizacional da
instituicdo pesquisa sobre as praticas inovadoras podera contribuir para o aprimoramento da
propria instituicdo. A sua participacdo ¢ voluntaria e a recusa em participar ndo acarretara
qualquer penalidade ou modificacdo na forma em que vocé ¢ atendido pelo pesquisador. Os
resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢ao quando finalizada. Vocé nao sera identificado
em nenhuma publicacdo que possa resultar. Seu nome ou o material que indique sua
participagdo nao serdo liberados sem a sua permissdo. Os pesquisadores tratardo a sua
identidade com padrdes profissionais de sigilo e confidencialidade, atendendo a legislacao
brasileira, em especial a Resolugdo 466/2012 do Conselho Nacional de Saude, e utilizardo as

informagdes somente para fins académicos e cientificos.

Uma coépia da dissertacdo ficard disponivel, na Biblioteca do Campus UFV-Florestal, para

consulta pelos interessados em conhecer o resultado final desta pesquisa.
Desde ja, agradecemos a sua atencao e a sua efetiva participacao para esse estudo.
Atenciosamente,

Romulo Rodrigues Lemos

Pesquisador

Mariana Mayumi Pereira de Souza
Orientadora
Universidade Federal de Vigosa

Campus UFV-Florestal

Instrugdes Gerais para responder ao Questionario

1) O questiondrio ¢ composto por afirmagdes, deverd ser marcada uma alternativa, de

acordo com a escala de resposta disponivel.



2) Todas as questdes deverao ser respondidas.
3) Nao existem respostas certas nem erradas. O importante € a sua opinido.
4) D¢ a primeira resposta que lhe ocorrer, respondendo a cada item o mais honesta e

francamente possivel, na sequéncia apresentada.
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5) Evite discutir com outros servidores a respeito do questionario antes de respondé-lo,

evitando que isso interfira nas suas respostas.

Parte I - Caracterizacio do Participante

Sexo

Faixa etaria

Escolaridade

Masculino

Feminino

Menos de 20 anos
De 21 a 30 anos
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos

Mais de 51 anos

Ensino fundamental
Ensino médio
Ensino Superior
Po6s-Graduagao
Mestrado

Doutorado

Cargo ocupante

1 O]

000 n

HpNpNENRN RN



Nome do cargo:

Nivel do cargo:

Tempo na Instituicao

Menos de 1 ano

De 1 a5 anos

De 6 a 10 anos

De 11 a 15 anos

De 16 a 20 anos

De 21 a 25 anos

De 26 a 30 anos

Mais de 30 anos

Parte II - Cultura Organizacional

OO0 onn
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Avalie os aspectos abaixo e assinale a resposta que julgar mais apropriada em relagdo a cada

uma das afirmativas, em uma escala de 1 a 5 conforme mostrado a seguir:

1- Nao se aplica | 2- Pouco se 3- Aplica-se 4- Aplica-se 5- Aplica-se
de modo algum | aplica razoavelmente | bastante totalmente
Item | Descrig¢ao 11213 ([4]5

Existe grande quantidade de regras e procedimentos
formais na instituicao.

2 | Existe flexibilidade das regras.

3 | As normas sao avaliadas periodicamente.

A funcdo que exerco possibilita que os meus
conhecimentos sejam bem aproveitados.




190

Sou tratado (a) de forma igualitaria, independente do cargo

5
que exergo.

6 As minhas habilidades profissionais sdo plenamente
aproveitadas.

7 | Sempre acato as orientacdes do meu chefe sem questionar.

8 | As decisdes dos meus superiores sao questionadas.

9 Prefiro que o chefe seja responsavel pelas resolucodes de
problemas importantes no setor.

10 Existe um relacionamento préximo das pessoas
independente do cargo hierarquico ocupado.

1 As relagdes no trabalho sdo fortemente influenciadas pelo
cargo que cada um ocupa.

12 Os cargos de chefia s3o distribuidos de acordo com o
mérito.

13 Busco informagdes para melhorar a eficiéncia do meu
trabalho.

14 | As decisdes priorizam a eficiéncia da gestdo.

15 As agdes implantadas no setor priorizam a eficiéncia do
trabalho.

16 | A hierarquia ¢ centralizadora.

17 As pessoas que estao nos cargos de lideranca estdo nessa
posicao em func¢do de suas capacidades e habilidades.

13 Os processos organizacionais sao excessivamente
burocraticos.

19 | A burocracia interfere no meu desempenho profissional.

20 Busco sempre a reducao do tempo gasto na execugao das
minhas tarefas.

21 | Ideias e perspectivas inovadoras sdo incentivadas.

2 As agdes organizacionais sdo alinhadas as necessidades dos
servidores.

23 | Os valores da organizacao estimulam a criatividade.

24 Sou impulsionado a inovar na execu¢do das minhas

atividades.
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Parte I1I - Percepcio dos servidores quanto ao teletrabalho

Avalie os aspectos abaixo e assinale a resposta que julgar mais apropriada em relagdo a cada

uma das afirmativas, em uma escala de 1 a 5 conforme mostrado a seguir:

1- Nao se aplica | 2- Pouco se 3- Aplica-se 4- Aplica-se 5- Aplica-se
de modo algum | aplica razoavelmente | bastante totalmente

Percepcao dos servidores quanto ao teletrabalho

Item | Descricao 11213 ([4]5

Tive dificuldade para realizar as atividades de forma remota

25 o .
no inicio da pandemia.

Aprender a utilizar as ferramentas disponibilizadas para o

26 teletrabalho foi facil para mim.

27 | Considero que o teletrabalho foi util no meu dia a dia.

28 | A minha produtividade aumentou estando em teletrabalho.

No geral, durante a pandemia, a Administragdo da

29 Universidade apoiou o uso do teletrabalho.

30 No teletrabalho, eu tenho receio que o meu trabalho seja
comprometido devido a falhas na seguranca.

31 No teletrabalho, eu tenho medo de perder alguma
informacao por erro de sistema.
Era uma preocupag@o que minhas informagdes pessoais

3 pudessem ser vazadas, compartilhadas e utilizadas

indevidamente, e que a minha privacidade fosse ameacada
devido ao teletrabalho.

De modo geral, avalio que a realizacdo de minhas
33 | atividades laborais em teletrabalho, durante a pandemia, foi
positiva.

Considero que seria viavel que a UFV adotasse o
34 | teletrabalho para o desempenho das atividades dos
servidores.
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Dificuldades, Vantagens e Desvantagens do teletrabalho

Avalie os aspectos abaixo e assinale a resposta que julgar mais apropriada em relagdo a cada

uma das afirmativas, em uma escala de 1 a 5 conforme mostrado a seguir:

1- Nao se aplica | 2- Pouco se 3- Aplica-se 4- Aplica-se 5- Aplica-se
de modo algum | aplica razoavelmente | bastante totalmente

Dificuldades em realizar as atividades em teletrabalho

Item | Descricao 11213 ([4]5

Falta de equipamentos (computador, celular, cdmera, entre

33 outros).

36 | Problemas com conexao de internet.

37 | Dificuldades em utilizar o sistema.

38 | Falta de treinamento especifico.

39 [ Falta de espaco adequado em casa.

Dificuldade em conciliar as atividades domésticas com as

40 atividades remotas.

Falta de recursos ergondmicos apropriados, como mesa,

41 R
cadeira, iluminag3o, entre outros.

42 | Outro familiar em teletrabalho no mesmo ambiente.

Vantagens em realizar as atividades em teletrabalho

Item | Descrig¢ao 11213 (4]5

43 | Flexibilidade de horario.

44 | Reducao do gasto com transporte.

45 | Diminui¢ao do tempo gasto com deslocamento.

46 | Maior concentragdo para o desempenho das atividades.
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47

Poder estabelecer os horarios.

48

Maior proximidade com familiares.

Desvantagens em realizar as atividades em teletrabalho

Item | Descrigdo 5

49 Falta de contato direto, no mesmo ambiente fisico, com
outras pessoas.

50 | Falta de motivo para sair de casa.

51 Dificuldade em separar espaco de trabalho e ambiente
doméstico.

59 Realizar atividades além do horario determinado como
remoto.

53 | Sobrecarga de trabalho.

54 | Aumento do estresse.
Aumento dos gastos financeiros com, por exemplo, energia,

55 | internet, compra de materiais ou outros recursos para o
trabalho.

Vocé chegou ao fim do questionario. Muito obrigado pela sua participacao!



10.

11.

12.

13.
14.

15
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APENDICE C - Roteiro de Entrevistas semiestruturadas com os servidores do

Campus UFV-Florestal

Qual cargo vocé ocupa na instituicao?
Qual a sua trajetdria na institui¢do? Em quais cargos e setores ja atuou?
Como vocé enxerga a cultura organizacional do Campus UFV-Florestal?

a. Como acontecem os processos dentro da UFV-Florestal?

b. Como sdo as relagdes hierarquicas?

c. Como ¢ a abertura para as novas ideias?
E a cultura organizacional da UFV, como um todo, vocé percebe alguma diferenca em
relagdo ao Campus UFV-Florestal?
Vocé exerceu o teletrabalho durante a pandemia? Se sim, como foi a transi¢ao do
trabalho presencial para o teletrabalho na época? Foi a sua primeira experiéncia com
esta modalidade?
Vocé considera que a adogao do teletrabalho teve efeitos sobre a sua produtividade? Se
sim, estes efeitos foram positivos ou negativos?
Como foi o suporte da instituigdo para os servidores em teletrabalho (em termos de
treinamento, tecnologia, apoio financeiro, etc)?
Como vocé classifica a tecnologia disponivel na UFV-Florestal (sistemas internos,
e-mails, internet, aplicativos, celulares) para a realizagcdo do teletrabalho na época?
Na sua perspectiva, quais os principais beneficios do teletrabalho para o servidor? E
para a instituicao?
Na sua perspectiva, quais as principais desvantagens do teletrabalho para o servidor? E
para a instituicao?
Na sua perspectiva, quais as principais dificuldades percebidas durante a
implementag¢ao do teletrabalho?
Diante da sua experiéncia com o regime de teletrabalho, como vocé avalia a
viabilidade do teletrabalho para a sua fungao e para o seu setor?
Como vocé avalia a viabilidade do teletrabalho para a institui¢do como um todo?
A Cultura Organizacional da UFV influéncia na implementag¢do do teletrabalho? De

forma positiva ou negativa?

. Em sua opinido, como o teletrabalho poderia contribuir para a prestagdo de servigos

publicos de qualidade ao cidadao? Em quais situacdes ele seria mais indicado?
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16. Diante da sua experiéncia, vocé ¢ a favor ou contra o teletrabalho para desempenhar a
sua fun¢do? Por quais motivos?
a. Como poderia ser implementado o teletrabalho no seu setor? (passo a passo,
pontos mais sensiveis para a implementacao)

17. Gostaria de acrescentar algo mais nessa entrevista?



Sl

10.

11

12.

13.

14.
15.

16.
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APENDICE D - Roteiro de Entrevistas semiestruturadas com os gestores do

Campus UFV-Florestal

Qual cargo vocé ocupa na instituicao?
Qual sua carreira na instituigao?
Hé quanto tempo voce ocupa a fungao de gestor?
Como vocé enxerga a cultura organizacional do Campus UFV-Florestal?

a. Como acontecem os processos dentro da UFV?

b. Como sdo as relagdes hierarquicas?

c. Como ¢ a abertura para as novas ideias?
E a cultura organizacional da UFV, como um todo, vocé percebe alguma diferenca em
relacdo ao campus UFV-Florestal?
A sua unidade exerceu o teletrabalho durante a pandemia? Se sim, como foi a
transicao para o teletrabalho? Como foi a adaptagdo da equipe?
Vocé considera que a adogao do teletrabalho teve efeitos sobre a produtividade da
unidade? Se sim, estes efeitos foram positivos ou negativos?
Como foi o suporte da instituigdo para os servidores em teletrabalho (em termos de
treinamento, tecnologia, apoio financeiro, etc)?
Como vocé classifica a tecnologia disponivel na UFV-Florestal (sistemas internos,
e-mails, internet, aplicativos, celulares) para a realizagcdo do teletrabalho na época?
Na sua perspectiva, quais os principais beneficios do teletrabalho para o seu setor? E

para o Campus como um todo?

. Na sua perspectiva, quais as principais desvantagens do teletrabalho para o seu setor?

E para o Campus como um todo?

Na sua perspectiva, quais as principais dificuldades percebidas por vocé e pela sua
equipe durante a implementagao do teletrabalho?

Diante da sua experiéncia com o regime de teletrabalho, como vocé avalia a
viabilidade do teletrabalho para a sua fungao e para o seu setor?

Como vocé avalia a viabilidade do teletrabalho para a institui¢do como um todo?

A Cultura Organizacional da UFV influéncia na implementag¢do do teletrabalho? De
forma positiva ou negativa?

Em sua opinido, como o teletrabalho poderia contribuir para a prestacdo de servigos

publicos de qualidade ao cidadao? Em quais situacdes ele seria mais indicado?
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17. Diante da sua experiéncia, vocé € a favor ou contra o teletrabalho para o desempenho
das atividades do seu setor? Por quais motivos?
a. Como poderia ser implementado o teletrabalho no seu setor?

18. Gostaria de acrescentar algo mais nessa entrevista?
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APENDICE E - Autorizaciio para a pesquisa

\/ MINISTERIO DA EDUCACAQ
%W UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
it CAMPUS UFV - FLORESTAL

DIRETORIA DE ENSINO

AUTORIZACAO

Eu, ANTONIO CEZAR PEREIRA CALIL, na qualidade de responsavel pela
Universidade Federal de Vigosa, Campus UFV Florestal, autorizo a realizacéo da
pesquisa intitulada “AS INFLUENCIAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL DO
CAMPUS UFV FLORESTAL, DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, NA
ADOCAC DE PRATICAS INOVADORAS DE IMPLEMENTACAC DO
TELETRABALHO" a ser conduzida sob a responsabilidade do pesquisador
ROMULO RODRIGUES LEMOS, e a utilizagéo do nome a instituigdo em eventuais
publicagbes oriundas da presente pesquisa, e declaro gue esta Instituicao
apresenta infraestrutura necessaria a realizacdo da referida pesquisa. Esta
autorizag&o s6 & valida no caso de haver parecer favoravel do Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos da Universidade Federal de Vigcosa para a referida
pesquisa.

Florestal, 19 de maio de 2023.

Antérflo Cezar Peréifa Calil
Diretor-Geral do Campus UFV Florestal

Antdnio Cézar Pereira Calil
etter Gerel

Pert. (575 de /071001
Briwersadt el B Ve - Camgt Foremst
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APENDICE F - Produto Técnico-Tecnolégico

MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA EM REDE
NACIONAL - PROFIAP

RELATORIO TECNICO
Cartilha Plano de Acio para a implementacio do teletrabalho na Universidade Federal
de Vicosa, Campus UFV-Florestal*

ROMULO RODRIGUES LEMOS
Orientadora: Profa. Dra. Mariana Mayumi Pereira de Souza’

FLORESTAL - MINAS GERAIS
2024

2 Produto técnico-tecnologico apresentado a Universidade Federal de Vigosa, como parte das exigéncias do
programa de Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede Nacional - PROFIAP, para a obtengéo
do Titulo de Magister Scientiae.

3 Doutora e Mestre em Administragio pela Universidade Federal de Minas Gerais. Professora Adjunta da
Universidade Federal de Vigosa/Campus de Florestal. http://lattes.cnpq.br/1084964824221616



Este plano de agdo ¢ destinado a
propor agdes de implementacdo do
teletrabalho na Universidade Federal de
Vigosa, Campus UFV-Florestal
(UFV-Florestal), considerando os insights
obtidos a partir da pesquisa realizada com
servidores e gestores do campus. O
objetivo ¢ estruturar um modelo hibrido de
teletrabalho que otimize a produtividade e
melhore a qualidade de wvida dos
servidores, preservando a qualidade dos
servicos prestados e possibilitando a
economia de recursos para a instituicao,

respeitando a natureza das atividades de

cada setor (Filardi; Castro; Zanini, 2020).

Nesse sentido ¢ feita a
contextualizagdo da pesquisa e seus
objetivos, apresentando um diagndstico da
situacdo-problema. Em sequéncia, sdo
apresentadas medidas de agdao que poderao
ser adotadas para a adogao do teletrabalho
na  UFV-Florestal. E, por fim,

apresentam-se as consideracgoes finais.
1. Descricio da situacio problema
1.1.  Contextualizacao

Através do estudo realizado na
UFV-Florestal,  percebe-se que o
teletrabalho tem ganhado cada vez mais
espago nas organizagdes, principalmente
apos as circunstancias geradas pela

pandemia de COVID-19 (Antunes;
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Fischer, 2020). Contudo, a UFV-Florestal,
assim como outras organizacoes publicas,
pode enfrentar desafios em sua
implementagdo. Assim, foi feito um
levantamento da percepc¢do dos servidores
e gestores da instituicdo acerca das

caracteristicas da cultura organizacional do

orgdo e da aceitacdo do teletrabalho.

Os resultados da pesquisa
indicam que a cultura organizacional da
UFV-Florestal  possui  caracteristicas
conservadora, burocratica e resistente a
mudancas que s3o contrarias ao processo
de inovagdo (Lavrado et al., 2020;
Bruno-Faria; Fonseca, 2014). Ao mesmo
tempo, os resultados indicam que os
servidores anseiam pela implementacao do
teletrabalho na UFV-Florestal. Portanto,
torna-se evidente a necessidade de revisao
e ajustes na cultura organizacional da UFV
buscando promover um ambiente mais
flexivel na instituicdo, correspondendo as

expectativas dos servidores (Soares, 2009).
1.2.  Objetivos

O objetivo da Cartilha Plano de
Ag¢do ¢ o de propor agdes que possam
viabilizar a implementacao do teletrabalho
na UFV, sobretudo na UFV-Florestal.
Além  disso, objetiva-se, com a

implementagdo do teletrabalho, aumentar a

produtividade dos servidores ao permitir



um ambiente de trabalho mais flexivel e
adaptado as necessidade individuais;
reduzir 0s custos operacionais da
institui¢do relacionados ao uso de espaco
fisico, energia e infraestrutura; e aumentar
a satisfacdo e a retencdo de servidores,
melhorando a qualidade de vida destes ao
oferecer maior flexibilidade na execugao

de suas atividades.

Essas acdes devem ser discutidas e
analisadas pela gestdo da UFV-Florestal e,
em caso de manifesto interesse,
encaminhada para analise da gestdo
superior da  UFV, para posterior
implementagdo. Este documento, nesse
sentido, ndo exaure o tema, mas inicia uma

discussao.
1.3.  Diagndstico

O presente diagnostico baseia-se
em uma andlise detalhada dos dados
coletados por meio dos questionarios
aplicados e das entrevistas realizadas com
servidores  técnico-administrativos e
gestores da instituicdo, na pesquisa “As
influéncias da Cultura Organizacional
diante da possibilidade de adocdo do
teletrabalho: Percepcoes dos servidores da
UFV-Florestal”. Realizou-se 0
levantamento da percepg¢ao dos servidores
da  UFV-Florestal em relacdo as
caracteristicas da Cultura Organizacional

da instituicao e a aceitagao do teletrabalho,
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através da aplicagdo de questionarios aos
servidores do campus e a realizagdo de
entrevistas semiestruturadas com alguns
servidores participantes do questionario e

alguns gestores da UFV-Florestal.

A acdo inicial foi identificar os
principais elementos da  Cultura
Organizacional da UFV-Florestal, na
percepgao de seus servidores, € como estes
podem influenciar agdes que visem a
implementagdo do teletrabalho. Os
resultados demonstram que, conforme
mencionado, a cultura da UFV-Florestal
possui tragos de burocracia excessiva,
conservadorismo, resisténcia a mudancas e
alto nivel de centralizacao das tomadas de
decisdoes advindas do campus sede. Esses
aspectos da cultura  organizacional
destacados acabam influenciando
negativamente a adocdo de praticas de
implementagao do teletrabalho
(Bruno-Faria; Fonseca, 2014; Rodrigues;
Carvalho; Paula, 2021; Cardoso; Vale;

Joia, 2020).

Por sua vez, buscou-se verificar o
nivel de aceitagdo do teletrabalho por parte
dos servidores e  gestores  na
UFV-Florestal. Os resultados mostram
que, apesar dos tracos marcantes da cultura
organizacional da institui¢do, contrarios a

inovagdo, o teletrabalho foi amplamente

aceito pelos servidores e gestores do



campus. Os servidores entendem que o
teletrabalho possui diversas vantagens
tanto para os proprios servidores quanto
para a instituicdo como um todo, podendo
contribuir para a  melhoria da
produtividade do servidor e,
consequentemente, para a melhoria do
servico publico prestado pela instituigcao

(Kawasaki, 2021).

Apesar da aceitagdo positiva,
varios desafios que podem impactar a
eficiéncia do teletrabalho foram
identificados, como a falta de contato
fisico com outras pessoas, a dificuldade de
conciliagdo das tarefas domésticas com as
atividades laborais, e a falta de

infraestrutura adequada para a execugdo

das atividades em teletrabalho.

Sobretudo, 0s entrevistados
destacaram  que  existem  algumas
atividades que  possuem  natureza

presencial, sendo que estas ndo podem ser
objeto de implementagdo do teletrabalho.
Nesse contexto, o teletrabalho, em sua
modalidade hibrida, surge como a melhor
op¢do para atender aos anseios dos
servidores evitando-se quaisquer tipos de

prejuizos para a instituigao.

Importante  destacar que  os
entrevistados consideram que a Cultura
Organizacional da UFV-Florestal seja um

mais aberta a implementacdo do
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teletrabalho do que o campus sede,
atribuindo, como principal causa da nao
implementagdo do  teletrabalho  na
UFV-Florestal, os impedimentos advindos

da Cultura Organizacional da UFV-Vigosa.

Esse  diagnostico  reflete a
complexidade do tema relacionado a
implementagdo  do  teletrabalho na
UFV-Florestal e destaca a necessidade de
abordagens adaptativas para a efetiva

implementagdo desta modalidade na

instituigao.
2. Recomendacoes de melhorias

A partir do diagnostico

apresentado, = recomenda-se  algumas
melhorias que poderdo ser analisadas
mediante uma possivel tentativa de

implementagdo  do  teletrabalho  na

UFV-Florestal.
2.1.  Adaptacao da Cultura
Organizacional

O primeiro passo para a tentativa
de implementacdo do teletrabalho na
instituicao seria a adogdo de praticas com a
finalidade de diminuir as caracteristicas da
Cultura Organizacional da UFV que sdo

contrarias a inovagao.

Para isso, sugere-se que a
institui¢do fomente a comunicagao aberta ¢

transparente  entre  os  servidores,



valorizando a flexibilidade e autonomia,
para promover o engajamento destes nos
processos e iniciativas do oOrgdo. Isso
implica ndo apenas na adogao de politicas
e praticas que permitam o teletrabalho,
mas também na criacdo de um ambiente
onde os servidores se sintam valorizados,
respeitados e engajados,
independentemente de estarem trabalhando

presencialmente ou de maneira remota.

2.2.  Desenvolvimento de politicas
claras e estruturas de

implementagao do teletrabalho

O desenvolvimento de politicas
claras e estruturadas ¢ fundamental para a
implementagao bem-sucedida do
teletrabalho na UFV-Florestal. Essas
politicas estabelecem diretrizes e os
procedimentos que orientardo tanto os

servidores quanto os gestores sobre como

o teletrabalho sera executado e gerenciado.

A clareza das politicas ¢ crucial
para garantir que todos os envolvidos
compreendam suas responsabilidades,
direitos e obrigacdes ao adotar o
teletrabalho. Isso inclui definir quem ¢
elegivel para participar do programa de
teletrabalho, quais sdo os requisitos e
critérios de elegibilidade, como solicitar e
aprovar o teletrabalho, quais sdo as
expectativas de

desempenho e

produtividade, como serdo monitoradas e
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avaliadas as  atividades  realizadas
remotamente, entre outros  aspectos
relevantes. Além disso, as politicas devem
abordar questdes relacionadas a seguranga
da informacdo, prote¢do de dados, satde e
seguran¢a no trabalho, garantindo que os
servidores tenham os recursos € o suporte
necessarios para trabalhar de forma segura
e saudavel, mesmo fora do ambiente

tradicional de trabalho.

Ao desenvolver essas politicas, ¢é
importante considerar as necessidades e
preocupacdes especificas dos diferentes
setores e categorias de servidores da
UFV-Florestal, garantindo que as politicas
sejam equitativas e justas para todos os
envolvidos. Além disso, as politicas devem
ser flexiveis o suficiente para se adaptarem
as mudancas nas circunstancias ¢ nas
necessidades da instituicdo ao longo do
tempo, garantindo que o teletrabalho
continue sendo uma opg¢do viavel e eficaz,
mesmo em um ambiente em constante

evolugao.

2.3.  Suporte Técnico Adequado e

Capacitagao de Servidores

Para garantir que os servidores
desempenhem corretamente as suas
atribui¢des em teletrabalho, € necessario a
disponibilizagdo de suporte técnico
especializado para este fim. Isso pode

envolver a criacdo de uma equipe de



suporte técnico dedicada, disponivel para
fornecer assisténcia aos servidores. Além
disso, ¢ importante oferecer recursos de
autoatendimento, como manuais de
instrucdes e tutoriais online, para permitir
que os servidores resolvam problemas

simples por conta propria.

Também ¢ importante oferecer
programas de capacitagao e
desenvolvimento profissional para auxiliar
os servidores que possuem dificuldade a
adquirir as habilidades necessarias para
exercer de forma eficaz suas atividades em
teletrabalho. Isso pode incluir treinamento
em gerenciamento de tempo, comunicagao

virtual, trabalho em equipe e uso de

ferramentas tecnologicas.

2.4. Implementacdo da modalidade

hibrida do teletrabalho.

A implementagdao de um modelo
hibrido de teletrabalho pode ser uma
abordagem flexivel e adaptdvel que
combina o teletrabalho e o trabalho
presencial, oferecendo aos servidores da
UFV-Florestal a oportunidade de alterar
entres essas duas modalidades de trabalho
levando-se em consideragao as
necessidades dos setores e preferéncias
individuais dos servidores. Para a

implementagdo do modelo hibrido, ¢

necessario avaliar quais atividades podem
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ser realizadas remotamente e quais exigem

a presenga fisica do servidor.

Este modelo reconhece que nem
todas as atividades e fungdes sao
igualmente adequadas ao teletrabalho, sem
descartar os beneficios deste em termos de
flexibilidade, produtividade e qualidade de
vida. Portanto, a implementacdo de um
modelo hibrido permite que a institui¢ao
capitalize esses beneficios, ao mesmo
tempo que garante a continuidade do

atendimento e das atividades presenciais.

2.5. Monitoramento do desempenho

dos servidores

,

E preciso estabelecer mecanismos
para monitorar o desempenho dos
servidores em regime de teletrabalho. Isso
pode incluir a defini¢do de indicadores de
produtividade, qualidade do trabalho e
cumprimento de prazos, que devem ser
avaliados regularmente para garantir que
os objetivos organizacionais estejam sendo

alcangados.
2.6.  Avalia¢ao Continua e Feedback

A implementa¢do bem-sucedida do
teletrabalho requer um processo continuo
de avaliagdo e feedback para identificar
areas de melhoria, solucionar problemas e
verificar a eficicia do modelo adotado.
Isso pode ser feito por meio de pesquisas

de satisfacdo ou entrevistas individuais,



visando identificar pontos fortes, pontos
fracos e sugestdes de melhorias. E
importante garantir que os servidores se
sintam ouvidos e valorizados, incentivando
sempre a participagao ativa no processo de

avaliagao.

Além disso, deve-se buscar agir de
maneira proativa na identificagdo e
resolucdo dos problemas apresentados,
uma vez que a implementacdo do
teletrabalho ¢ um processo em constante
evolucdo. Isso requer uma abordagem
colaborativa entre servidores e gestores na
revisdio e atualizagdo das politicas e

procedimentos do teletrabalho.

3. Plano de Ac¢do para a
implementacido do teletrabalho

na UFV-Florestal

Diante do objetivo especifico de
“produzir cartilha de plano de acdo para
implementagdo  do  teletrabalho  na
UFV-Florestal”, da citada pesquisa, ¢ das
recomendacdes de melhorias apresentadas

acima, propde o seguinte plano de agao:

A. Adaptacio da Cultura
Organizacional
Passo 1: Diagnostico Organizacional

(Estimativa de prazo: 6 meses)

e Realizar uma andlise detalhada da

cultura organizacional atual da
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UFV-Florestal, identificando suas
principais caracteristicas, valores e
normas. Estimativa de prazo: 3

meses.

e Realizar pesquisas de clima
organizacional e entrevistas com
servidores de diferentes niveis
hierdrquicos para compreender
suas percepgdes sobre a cultura
organizacional e a disposi¢dao para
mudancas. Estimativa de prazo: 3

meses.

Passo 2: Engajamento e Mobilizacao

(Estimativa de prazo: 4 meses)

e Envolva os lideres e gestores no
processo de adaptacdo da cultura
organizacional, promovendo

reunides e workshops para discutir

a necessidade de uma cultura mais

flexivel e inovadora. Estimativa de

prazo: 2 meses.

e Promova a participagao ativa dos
servidores em grupos de trabalho e
comités de discussdo sobre o
teletrabalho, garantindo que suas
vozes sejam ouvidas e

consideradas no processo de

mudanca. Estimativa de prazo: 2

meses.

Passo 3: Comunicagdo Transparente

(Estimativa de prazo: 2 meses)
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Passo 5: Monitoramento ¢ Avaliagdo
e Estabeleca canais de comunicacao (Estimativa de prazo: Continuo)

abertos e transparentes para o
e Estabeleca indicadores de
informar os servidores sobre os
_ progresso e desempenho para
objetivos e  beneficios do
acompanhar a evolugdo do
teletrabalho, esclarecendo duvidas
processo de adaptacdo da cultura
¢ receios. Estimativa de prazo: 2 o o
organizacional.  Estimativa de
meses.
prazo: 1 més.

e Utilize ferramentas como e-mails
e Realize avaliacdes periodicas da
institucionais e murais o .
cultura organizacional, utilizando
informativos  para  disseminar
_ feedback  dos  servidores e
informagdes sobre o processo de .
resultados de pesquisas para
adaptacgdo da cultura ) ) )
identificar 4reas de melhoria e
organizacional.  Estimativa de ) ) o
ajustes necessarios. Estimativa de
prazo: continuo.
prazo: continuo.

Passo 4: Desenvolvimento de Liderancas
B. Desenvolvimento de Politicas
(Estimativa de prazo: 4 meses)
Claras e Estruturas de

e Ofereca capacitagdes e Implementacio

treinamentos para os lideres e

Passo 1: Mapeamento das Necessidades e
gestores da UFV-Florestal, ) o

Expectativas (Estimativa de prazo: 3
preparando-os para liderar equipes

meses)
em um ambiente de teletrabalho.

Estimativa de prazo: 2 meses. e Realizar um levantamento

detalhado das necessidades e
e Incentive a pratica de lideranca ] )

expectativas dos servidores em

participativa, empoderando  os .
. relacdo ao teletrabalho, por meio

gestores para tomarem decisdes em ' . .

de questiondrios, entrevistas e
conjunto com suas equipes € ] o

grupos de discussdo. Estimativa de
promovendo uma cultura de

prazo: 2 meses.
confianga e colaboragao.

Estimativa de prazo: 2 meses. e Identificar os principais requisitos

e preocupagdes dos diferentes



setores e categorias de servidores
da UFV-Florestal em relagdo ao

teletrabalho. Estimativa de prazo: 1
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consulta publica, permitindo que os
servidores e demais interessados

enviem feedback e sugestdes para

A

més. aprimoramento do  documento.
Estimativa de prazo: 2 meses.

Passo 2: Elaboracdo de Politicas e

Procedimentos (Estimativa de prazo: 3 e Revisar as politicas com base no

meses) feedback recebido, incorporando as

contribuicoes relevantes e

e Constituir um grupo de trabalho

multidisciplinar, composto por
representantes de diferentes areas
da UFV-Florestal, para elaborar as
politicas e procedimentos de

teletrabalho. Estimativa de prazo: 1

A

Passo

esclarecendo eventuais duvidas ou
pontos de discordancia. Estimativa

de prazo: 1 més.

4. Aprovagdo e Divulgacao

(Estimativa de prazo: 3 meses)

e e Encaminhar as  politicas e
Desenvolver politicas claras e procedimentos de teletrabalho para
estruturadas que abordem aspectos aprovacao pelas instancias
como elegibilidade, requisitos, competentes da UFV-Florestal,
procedimentos de solicitacdo e garantindo o respaldo institucional
aprovagao, expectativas de necessario. Estimativa de prazo: 2
desempenho, entre outros. meses.
Estimativa de prazo: 2 meses.
e Divulgar amplamente as politicas

Garantir que as politicas sejam aprovadas, por meio de canais de
alinhadas com a legislacdo vigente comunicagao interna da
e com as diretrizes estabelecidas UFV-Florestal.  Estimativa  de
pela UFV e pelos 6rgaos superiores prazo: 1 més.
do setor publico.

Passo 5: Monitoramento e Revisdo

Passo 3: Consulta Publica e Revisdo Periddica (Estimativa de prazo: continuo)

(Estimativa de prazo: 3 meses)

e FEstabelecer um  sistema de

e Submeter as politicas e monitoramento  continuo  para

procedimentos propostos a uma acompanhar a aplicagdo das
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politicas  de  teletrabalho e Passo 2: Disponibilizagdo de Canais de
identificar eventuais problemas ou Atendimento (Estimativa de prazo: 1 més)

areas de melhoria. Estimativa de
e Estabelecer canais de atendimento
prazo: 3 meses. ]
especificos para suporte técnico de

e Realizar revisdes periddicas das teletrabalho, como uma central de
politicas e procedimentos de atendimento telefonico, um sistema
teletrabalho, levando em de tickets online ou um e-mail
consideragdo a evolucdo das dedicado. Estimativa de prazo: 1
praticas organizacionais, as més.

mudangas na legisla¢do e as ligdes ) )
e Garantir que os servidores tenham
aprendidas com a experiéncia. ) ]
facil acesso aos canais de suporte e
Estimativa de prazo: continuo. ]
que recebam orientacdes claras

C. Suporte Técnico Adequado e sobre como solicitar assisténcia
Capacitacio de Servidores técnica quando necessario.

_ Estimativa de prazo: continuo.
Passo 1: Estruturagdo da Equipe de

Suporte (Estimativa de prazo: 2 meses) Passo 3: Desenvolvimento de Recursos de

) ) ) Autoatendimento (Estimativa de prazo: 2
e Designar uma equipe técnica

meses)
dedicada ao suporte de
teletrabalho, composta por e C(riar uma base de conhecimento
profissionais  capacitados  em online com recursos de
tecnologia da informagao, recursos autoatendimento, como tutoriais,
humanos e areas afins. Estimativa manuais e perguntas frequentes,
de prazo: 1 més. para auxiliar os servidores na

‘ . resolugdo de problemas simples
e Definir as responsabilidades e
o ) por conta propria. Estimativa de
atribuicdes da equipe de suporte,
prazo: 2 meses.
incluindo o atendimento de

davidas, a resolucdo de problemas e Promover a divulgagdo e o acesso
técnicos e a prestagdio de facil aos recursos de
orientagdes aos servidores. autoatendimento, incentivando os
Estimativa de prazo: 1 més. servidores a utiliza-los como

primeira op¢do para solucionar
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duvidas e dificuldades. Estimativa oportunidades de melhoria nos
de prazo: continuo. processos e procedimentos de
o ) atendimento. Estimativa de prazo:
Passo 4: Realizacdo de Treinamentos
o continuo.
Especificos (Estimativa de prazo: 3 meses)
D. Implementagdo da Modalidade

Hibrida de Teletrabalho

e Planejar e oferecer treinamentos

presenciais e/ou online sobre o uso

de ferramentas e plataformas Passo 1: Identificacdo das Atividades
tecnologicas utilizadas no Adequadas para Teletrabalho (Estimativa
teletrabalho, como sistemas de de prazo: 3 meses)

videoconferéncia, gerenciadores de
e Realizar uma andlise detalhada das
tarefas e softwares de colaboragao.
atividades desempenhadas por cada
Estimativa de prazo: 3 meses. ] )
setor e categoria de servidores,

e Adaptar os treinamentos as identificando aquelas que podem
necessidades especificas de cada ser realizadas remotamente e
setor e categoria de servidores, aquelas que exigem presenga fisica.
fornecendo conteudos relevantes e Estimativa de prazo: 2 meses.

praticos para o desempenho das ) o
o C(Classificar as atividades de acordo
atividades remotas.
com sua viabilidade para o

Passo 5: Acompanhamento e Avaliagao teletrabalho, levando em
(Estimativa de prazo: continuo) considerag¢ao critérios ~ como

natureza das tarefas, necessidade

e Realizar monitoramento continuo
de  interagdo  presencial e

do desempenho da equipe de
) } disponibilidade de recursos

suporte  técnico, avaliando a
tecnoldgicos. Estimativa de prazo:

eficacia do atendimento prestado, o

. L 1 més.
tempo de resposta as solicitagdes e
a  satisfagdo  dos  usudrios. Passo 2: Definigdo de Diretrizes e
Estimativa de prazo: continuo. Critérios para Adesdo ao Teletrabalho

] (Estimativa de prazo: 3 meses)
e Coletar feedback dos servidores

sobre a qualidade do suporte e Estabelecer diretrizes claras e

técnico recebido e identificar transparentes para a adesdo ao



teletrabalho, definindo quem sdo os
servidores elegiveis para participar
da modalidade hibrida e quais sao
os critérios de elegibilidade.

Estimativa de prazo: 2 meses.

Considerar fatores como a fungado
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uso adequado das ferramentas e
recursos disponibilizados, visando
maximizar a eficiéncia e seguranca
no trabalho remoto. Estimativa de

prazo: continuo.

Passo 4: Monitoramento e Avaliacdo do

desempenhada pelo servidor, a Modelo Hibrido (Estimativa de prazo:
capacidade técnica e infraestrutural continuo)
para o trabalho remoto, e as )

e Estabelecer mecanismos de

necessidades operacionais de cada

setor na definicdo dos critérios de

monitoramento e avaliacdo do

modelo hibrido de teletrabalho,
adesao. o

com indicadores de desempenho e
Formalizar a participagdo dos qualidade para acompanhar a

servidores no teletrabalho por meio

da elaboracao de acordos nos quais

eficacia e os resultados da

modalidade. Estimativa de prazo: 2

serdo estabelecidas as condigoes, meses.
responsabilidades e obrigagdes de ) L o
o e Realizar avaliagdes periodicas
ambas as partes. Estimativa de ) )
junto aos servidores e gestores para
prazo: 1 més. ) ) )
identificar pontos fortes e areas de
Incluir no acordo aspectos como melhoria no modelo hibrido,
horario de trabalho, disponibilidade promovendo ajustes e adequacgdes
para reunides presenciais, conforme necessario. Estimativa de
responsabilidade pelo uso de prazo: continuo.
equipamentos e recursos da .
o o _ E. Monitoramento do Desempenho
instituicdo, e critérios de avaliacdo .
dos Servidores
de desempenho.
Passo 1: Estabelecimento de Indicadores

Passo 3: Implementacdo de Ferramentas e
de Desempenho (Estimativa de prazo: 2
Recursos Tecnologicos (Estimativa de
meses)

prazo: continuo)

e Identificar 0s principais
e Garantir que os servidores recebam

indicadores de desempenho que

treinamento e orientagdes sobre o



serdo utilizados para avaliar o
trabalho dos servidores em regime
de teletrabalho, levando em
consideragao as metas
institucionais e as especificidades

de cada setor. Estimativa de prazo:
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intuitivas e compativeis com as
necessidades e rotinas de trabalho
de cada setor, facilitando o registro
e acompanhamento das atividades
realizadas remotamente. Estimativa

de prazo: continuo.

I més.
Passo 3: Estabelecimento de Periodos de
e Definir = métricas claras e Avaliagdo (Estimativa de prazo: 1 més)
mensuraveis, relacionadas a
o Definir periodos regulares de
produtividade, qualidade  do )
avaliagdo do desempenho dos
trabalho, cumprimento de prazos e
servidores em teletrabalho,
eficiéncia no atendimento, que
estabelecendo datas especificas
permitam acompanhar 0 ) )
para a revisdo e analise dos
desempenho individual e coletivo o
indicadores de  desempenho.
dos servidores. Estimativa de o
Estimativa de prazo: 1 més.
prazo: 1 més.

e Assegurar que os periodos de
Passo 2: Implementagao de Ferramentas de
avaliacdo sejam suficientemente
Monitoramento (Estimativa de prazo: 3 .
espagados para permitir a coleta de
meses)
dados relevantes e a identificagdo

e Selecionar e implementar de tendéncias ao longo do tempo,

ferramentas de monitoramento sem prejudicar a agilidade e a

adequadas para acompanhar o flexibilidade das atividades.
desempenho dos servidores em . '
Passo 4: Realizacdo de Avaliacoes
regime de teletrabalho, como o ) o
Individualizadas (Estimativa de prazo:
sistemas de gestdo de desempenho,
continuo)
plataformas de colaboragdo online

e ferramentas de controle de e Realizar avaliagoes
tarefas. Estimativa de prazo: 3 individualizadas do desempenho de
meses. cada servidor em teletrabalho,
utilizando 0s indicadores

e Garantir que as ferramentas

‘ . . previamente estabelecidos como
escolhidas sejam  acessivelis,



base para a andlise. Estimativa de

prazo: continuo.

e Promover reunides individuais
entre os servidores e seus gestores
para discutir os resultados das
avaliagdes, identificar pontos fortes
e areas de melhoria, e estabelecer
planos de agdo para o
desenvolvimento profissional e
aprimoramento do desempenho.

Estimativa de prazo: continuo.

Passo 5: Feedback Construtivo e
Reconhecimento (Estimativa de prazo:

continuo)

e Fornecer feedback construtivo e
orientagdes claras aos servidores
com base nos resultados das
avaliagdes, destacando os pontos
positivos e oferecendo sugestdes
para o

habilidades €

aprimoramento  das
competéncias
necessarias a0  sSuCessO  no
teletrabalho. Estimativa de prazo:

continuo.

e Reconhecer publicamente o bom
desempenho dos servidores em
regime de teletrabalho, valorizando
suas contribui¢des para o alcance
dos objetivos institucionais e
incentivando a manutencdo de

padrdes elevados de exceléncia.
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4. Cronograma de implementacio

do teletrabalho na UFV-Florestal

A estimativa de prazo de cada
etapa apresentada acima, leva em
consideragdo a complexidade de cada
etapa apresentada, além dos fatores
burocraticos e organizacionais tipicos de
uma instituicao publica, resultando em um
prazo total relativamente alto,
totalizando-se 54 meses. Contudo, ¢
plenamente possivel que sejam iniciados
mais de um dos passos sugeridos no plano

de acdo a0 mesmo tempo.

Dessa maneira, visando otimizar os
prazos do plano de acdo para a
implementagdo  do  teletrabalho  na
UFV-Florestal, seguindo o plano de agdo
apresentado, propde-se um cronograma de
implementagao com prazo estimado de 18
meses. Para isso, o plano de agdo foi
separado em 2 fases de implementagao, e

cada fase foi subdividida em grupos de

atividades:

Cronograma de Implementacido do
teletrabalho na UFV-Florestal - Prazo:

18 meses.
Primeira Fase (0-8 meses)

Grupo 1 - Diagnoéstico Organizacional,
Engajamento e Mobiliza¢gdo, Comunicagdo

Transparente, Desenvolvimento de



Liderancas, Monitoramento e Avaliacao

(0-4 meses):

e Diagnostico Organizacional (0-3

meses);

e Engajamento e mobilizagdo (1-4

meses);

e Comunicacdo transparente (0-4

meses e continuo);

e Desenvolvimento de Liderangas

(2-4 meses); e

e Monitoramento e Avaliagdo (4

meses e continuo).

Grupo 2 - Mapeamento das Necessidades
e Expectativas, Desenvolvimento de
Politicas e Procedimentos, Consulta
Publica e Revisdo, Aprovagdo e
Divulgacdao, Monitoramento e Revisao

Periodica (4-8 meses):

e Mapeamento das Necessidades e

Expectativas (4-5 meses);

e Desenvolvimento de Politicas e

Procedimentos (4-6 meses);

e (onsulta Publica e Revisdo (6-7

meses);

e Aprovagdo e Divulgacdo (7-8

meses); €

e Monitoramento e Revisdo

Periodica (5-8 meses e continuo).
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Segunda Fase (8-18 meses)

Grupo 3 - Estruturacio da Equipe de
Suporte, Disponibilizagdo de Canais de
Atendimento, Desenvolvimento de
Recursos de Autoatendimento, Realizagao
de Treinamentos Especificos,
Acompanhamento e Avaliagdo (8-12

meses):

e Estruturacdo da Equipe de Suporte

(8-9 meses);

e Disponibilizacgdo de Canais de
Atendimento  (9-10 meses e

continuo);

o Desenvolvimento de Recursos de
Autoatendimento (9-11 meses ¢

continuo);

e Realizacao de Treinamentos

Especificos (10-12 meses); e

e Acompanhamento e Avaliagdo (12

meses e continuo).

Grupo 4 - Identificacdo das Atividades
Adequadas para Teletrabalho, Defini¢do de
Diretrizes e Critérios, Formalizacao de

Acordos de Teletrabalho (12-16 meses):

e Identificacio  das  Atividades
Adequadas

(12-14 meses); e

para  Teletrabalho



e Defini¢do de Diretrizes e Critérios
para Adesao ao Teletrabalho (14-16

meses).

Grupo 5 - Implementagdo de Ferramentas
e Recursos Tecnologicos, Monitoramento
e Avaliagijo do Modelo Hibrido,
Estabelecimento de Indicadores de
Desempenho, Implementagdo de
Ferramentas de Monitoramento,
Estabelecimento de periodos de Avaliagdo,
Realizagdo de Avaliagdes Individualizadas,
Feedback Construtivo e Reconhecimento

(16-18 meses):

e Implementacdo de Ferramentas de
Recursos  Tecnologicos  (16-17

meses);

e Monitoramento e Avaliacdo do
Modelo Hibrido (16-17 meses ¢

continuo);

e Estabelecimento de Indicadores de

Desempenho (17 meses);

e Implementacdo de Ferramentas de
Monitoramento (17-18 meses e

continuo);

e [Estabelecimento de Periodos de

Avaliagdo (16-17 meses);

e Realizagdo de Avaliagdes
Individualizadas (18 meses e

continuo); e
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o [eedback Construtivo e
Reconhecimento (18 meses e

continuo).
5. Consideracoes finais

O Plano de Acgdo proposto
representa um importante passo rumo a
implementagdo  do  teletrabalho  na
UFV-Florestal. Diante da complexidade e
dos desafios envolvidos nesse processo,
torna-se essencial a adocdo de medidas
estruturadas e bem planejadas, capazes de
promover a transi¢cdo para um modelo de
trabalho mais flexivel e adaptado as

necessidades dos servidores e da

instituicdo como um todo.

Ao longo deste plano de agdo,
buscamos ndo apenas propor medidas
concretas para viabilizar essa transigao,
mas também promover uma reflexao sobre
a cultura organizacional e a forma como
ela influencia a adocdo de praticas
inovadoras. A cultura organizacional da
UFV-Florestal, embora apresente
caracteristicas conservadoras e resisténcia
a mudancas, revela-se receptiva a
implementagdo do teletrabalho, conforme
evidenciado pelos resultados da pesquisa.
Este cenario abre espago para a construgao
de um ambiente mais flexivel e
colaborativo, que valorize o engajamento
dos servidores e promova a melhoria

continua dos processos institucionais.



Destacamos a importancia da
adaptagdo da cultura organizacional, o
desenvolvimento de politicas claras e
estruturas de implementacdo, o suporte
técnico adequado e a capacitacdo dos
servidores, a implementagdo da
modalidade hibrida de teletrabalho e o
monitoramento continuo do desempenho
dos servidores. Essas medidas visam ndo
apenas otimizar a produtividade ¢ a
qualidade de vida dos servidores, mas

também promover uma cultura de

inovagao ¢ flexibilidade na UFV-Florestal.

E fundamental ressaltar que a
implementagdo do teletrabalho ndo se trata
apenas de uma mudanga na forma como o
trabalho ¢ realizado, mas sim de uma
transformagdo cultural e organizacional
que impacta diretamente no modo como a
institui¢do opera e se relaciona com seus
colaboradores. Portanto, ¢ necessario o
engajamento de todos os envolvidos, desde
os servidores até os gestores e liderancas,
para garantir o sucesso e a sustentabilidade

dessa iniciativa.

Por fim, cabe ressaltar que este
plano de acao ¢ apenas o ponto de partida
para uma jornada de adaptacio e
aprendizado continuo. A medida que
avangamos na  implementacdo  do
teletrabalho na UFV-Florestal, é

fundamental avaliar constantemente
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nossos progressos, identificar areas de
melhoria e ajustar nossas estratégias
conforme necessario. Com
comprometimento, colaboragao e
resiliéncia, estamos confiantes de que
seremos capazes de construir um ambiente
de trabalho mais flexivel, eficiente e

inclusivo na nossa institui¢ao.

As limitacdes do Relatorios técnico
se devem por seu carater introdutorio, por
ndo buscar apresentar solucdes de forma
estruturada para a implementacdo do
teletrabalho na UFV-Florestal. Ademais, as
solugdes apresentadas tiveram como
enfoque apenas o campus UFV-Florestal,
ndo adentrando na profundidade da
Cultura Organizacional da UFV como um

todo.
Responsaveis pelo Relatorio:
e Profa. Dra. Mariana Mayumi

Pereira de Souza
(mariana.mayumi@ufv.br)

e Romulo Rodrigues Lemos
(romulo.lemos@ufv.br)

Data de realizagdo: 21 de maio de 2024.
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