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COVID-19 passou, o teletrabalho também passara?
The COVID-19 ends, will telework also end?

COVID-19 paso, ¢el teletrabajo también se ira?
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Este caso aborda os desafios enfrentados pelo Sr. Kagimoto, Atila e Francisca durante a adaptacio ao

regime de teletrabalho, durante a pandemia da COVID-19, em uma organizacdo de seguranca publica, e

suas consequéncias para o periodo pds-pandemia. As rotinas foram modificadas e adequadas aos

protocolos e cuidados referentes a satde dos servidores. Houve impactos na atuacdo dos policiais. O caso

ilustra a importancia de desenvolver competéncias de gestdo e lideranca, especialmente aquelas

relacionadas a analise dos micro e macroambientes organizacionais. Competéncias de gestdo de pessoas

também foram exigidas. O caso apresenta os desafios da gestdo de mudancas em eventos de crise,

incluindo aspectos relacionados a produtividade e a cultura organizacional.

Palavras-chave: COVID-19; Gestdo da mudanga; Cultura organizacional; Teletrabalho; Gestdo na crise;

Produtividade.

Abstract

This case addresses the challenges faced by Mr. Kagimoto, Atila, and Francisca during their adaptation to

remote work during the COVID-19 pandemic in a public security organization, and its consequences for

the post-pandemic period. Routines were modified and adjusted to the protocols and health precautions
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for employees. There were impacts on police operations. The case illustrates the importance of
developing management and leadership skills, especially those related to the analysis of the micro and
macro organizational environments. People management skills were also required. The case presents the
challenges of change management in crisis events, including aspects related to productivity and
organizational culture.

Keywords: COVID-19; Change management; Organizational culture;Remote work; Crisis management;
Productivity.

Resumen

Este caso aborda los desafios enfrentados por el Sr. Kagimoto, Atila y Francisca durante la adaptacion al
régimen de teletrabajo durante la pandemia de COVID-19, en una organizacion de seguridad publica, y
sus consecuencias para el periodo postpandemia. Las rutinas fueron modificadas y ajustadas a los
protocolos y cuidados relativos a la salud de los funcionarios. Hubo impactos en la actuacién de los
policias. El caso ilustra la importancia de desarrollar competencias de gestion y liderazgo, especialmente
aquellas relacionadas con el andlisis de los micro y macroentornos organizacionales. También se
requirieron competencias en gestion de personas. El caso presenta los desafios de la gestion del cambio en
eventos de crisis, incluyendo aspectos relacionados con la productividad y la cultura organizacional.
Palabras clave: COVID-19; Gestidn del cambio; Cultura organizacional; Teletrabajo; Gestion de crisis;

Productividad.

Introducéo

O inicio de 2020 comecava sem muitas surpresas nas rotinas de trabalho de Atila, Francisca e Sr.
Kagimoto, na sede da Diretoria de Operacdes da Organizacdo X' . Os dias se repetiam, as rotinas sempre
as mesmas, tudo dentro de um cenério j& conhecido. As atividades eram previstas e realizadas
ritualisticamente, de segunda a sexta-feira, em jornadas semanais vinculadas ao cumprimento das 40
horas regimentares. Nao eram frequentes novidades no trabalho, pelo contréario, tudo muito normatizado e
padronizado.

O contexto de previsibilidade acerca do que precisava ser feito, bem como de planejamento e
controle rigidos da acdo, continuavam sendo a marca de todos os servidores que trabalhavam na

Organizacdo. Era uma Organizacdo de seguranca publica, logo, todos 0s processos organizacionais e
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Optou-se por manter em sigilo o nome da organizacao estudada neste caso. Isto porque muitas informag@es Uteis & analise do
caso sdo apresentadas nas Tabelas e Figuras, e estas informagdes, caso 0 nome da organizacgao fosse revelado, poderia gerar
algum tipo de repercussdo no ambiente organizacional da institui¢do de seguranga publica. Decidiu-se, portanto, preservar as
informagdes necessarias para a analise, dada sua relevancia e importancia para a compreensdo do tema abordado, omitindo
apenas 0 home da organizacao.
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metas de trabalho deveriam ser realizados de forma a se buscar sempre o beneficio da sociedade e dos
cidaddos. O Diretor de Operagdes, Sr. Kagimoto, chefiava Atila e Francisca. Esta era subordinada a Atila

e tinham perfis profissionais um pouco diferentes (Tabela 1).

Tabela 1 - Descri¢do dos personagens.

Personagens Descricdo

Servidor publico federal ha 11 anos, ha seis anos lotada na area de Operagdes,
Atila com experiéncia em gestdo processual, planejamento operacional. Chefe da
Diretoria ha um ano.

Servidor puablico federal com experiéncia em gestao processual, operacoes de
Francisca inteligéncia e lotada na area de operag@es ha quatro anos, atuando diretamente na
gestdo processual durante esse periodo.

Servidor publico federal ha 15 anos, com ampla experiéncia em gestdo
operacional, tendo atuado em diversos setores de gestdo em nivel regional e
nacional. Atua como Diretor de Operag¢Ges ha um ano. A missdo da Diretoria
consiste no controle processual (organizar, analisar previamente e despachar
todos os processos) por via digital, implementado por meio do Sistema Eletrdnico
de Informagoes (SEI).

Sr. Kagimoto

Fonte: Elaborada pelos autores.

A rotina pessoal de Atila e Francisca envolvia uma verdadeira ‘operagdo de guerra’, iniciada antes
mesmo da chegada ao local de trabalho. Elas residem a quase 30 quilémetros da sede do Orgéo e possuem
filhos pequenos em idade pré-escolar. Antes mesmo do galo cantar, ainda na madrugada, 1a estavam elas,
em suas respectivas casas, engajadas nos preparativos para encaminhamento dos seus filhos a creche e,
finalmente, imergirem no longo deslocamento até a sede da Organizacdo X. Iniciava-se, entdo, dessa
forma, a rotina diaria de trabalho.

Sempre ao chegarem na Diretoria onde trabalhavam, em uma sala de uso coletivo, uma espécie de
ritual protocolar de acBes demarcava a conduta de todos os integrantes da equipe dia apds dia: Atila
questionava os demais policiais sobre possiveis processos em atraso ou emergenciais, que deveriam ser
analisados e despachados com prioridade e, ap0s esses alinhamentos (uma espécie de briefing de toda a
equipe), retornavam todos as suas atribuigdes rotineiras, dando sequéncia ao fluxo de abertura, analise e
despacho dos processos que ndo paravam de chegar a todo momento.

Por vez ou outra, o sempre atarefado e exigente Diretor de Operacfes, Sr. Kagimoto, aparecia para
despachar pessoalmente com Atila. E de se ressaltar que, nos Gltimos meses, diante da praticidade digital,
do excesso de afazeres e dos meios de comunicacdo ageis disponiveis, as ferramentas de trocas de
informagdes em grupo, via celular, principalmente, comegaram a fomentar um caminho de praticidade
para a resolugédo de problemas e alinhamentos entre os policiais de diversos setores da Organizagao.

A rotina de trabalho na Diretoria seguia normal e tradicionalmente, sem mudancas ininterruptas e

tudo dentro da previsibilidade esperada, até que margo chegou...
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A surpresa que mudaria a rotina de todos

Marco de 2020. O mundo inteiro se curvou perante a pandemia da COVID-19. A indefinicdo dos
tratamentos possiveis e a intensa velocidade de disseminacéo e contagio do virus fizeram com que as
pessoas se assustassem muito perante a gravidade da doenga. O sentimento era de medo. Essa realidade
chegou ao mundo do trabalho. Gestores e trabalhadores, de todos os tipos de organizagfes foram
surpreendidos, gerando grande instabilidade diante do cenario altamente imprevisivel que se instaurava
com a pandemia.

A crise pandémica sem precedentes obrigou a Organizacdo a adequar-se ao cenério mundial,
adaptando rotinas, procedimentos e acdes de gerenciamento de riscos ‘da noite para o dia’. Os gestores,
incrédulos, se perguntavam sobre a extensdo do problema e sua complexidade. Quais seriam 0s impactos
gue a pandemia traria as rotinas de trabalho? O que, de fato, iria acontecer? O mundo, perplexo, tentava
entender o que era a pandemia e, principalmente, como se ajustar a este novo cendrio que se avizinhava.

Uma das primeiras a¢Oes pensadas pelo Chefe, Sr Kagimoto, foi a flexibilizag&o do teletrabalho
nas rotinas dos servidores. Como ainda ndo se sabia as medidas de profilaxia perante a COVID-19, e
entendendo que havia servidores com algumas condi¢des especiais (servidores com imunodeficiéncia ou
doencgas preexistentes crénicas ou graves; com idades igual ou superior a sessenta anos; gestantes ou
lactantes; responsaveis pelo cuidado de um ou mais pessoas com confirmacao de diagndstico de infeccao
por COVID-19; e que possuiam filhos em idade escolar ou inferior e que necessitavam de sua assisténcia
enguanto vigia norma que suspendia todas as atividades escolares presenciais ou em creche), a medida
pensada pelo Sr. Kagimoto seria isolar as pessoas em casa, desempenhando a partir de 1& suas funcdes. As
orienta¢cBes mundiais concernentes & COVID-19 eram muito confusas, sem a certeza do que era melhor a
fazer. ‘Vamos, entdo, deixar as pessoas trabalhando em casa’, pensou um de nossos protagonistas. ‘Mas,
como sera isso? As pessoas trabalharem das suas casas? Sera que é possivel em um Orgdo de seguranca

publica? Que fim isto vai levar?’

As reacdes a pandemia da COVID-19

O cenario era, simplesmente, caotico! A falta de orientacdes claras em relacdo ao tipo de medidas
operacionais, de cuidados e direcionamentos de gestdo conduziram, rapidamente, a Organizacdo a uma
realidade atipica para um 6rgdo de seguranca publica. Sua atuagdo era diaria, com grande capilaridade
(atuacdo em todas as regides do Pais) junto a cidad&os brasileiros, em permanente contato presencial nas
acOes de fiscalizacdo, por exemplo. Era muito dificil sequer pensar que as rotinas pudessem sair do
presencial e serem realizadas em teletrabalho.

Incontaveis reunides entre Diretorias culminaram com a formagdo de um ‘Grupo Estratégico de
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Trabalho’ e proporcionaram, entdo, a estruturacdo do ‘Plano de Contingéncia’, criado para direcionar as
acOes durante a pandemia. A partir de entdo, Atila, Francisca e sua equipe, assim como toda a Diretoria
de Operacdes, simplesmente imergiram em uma abrupta mudanca de rotinas e habitos, e que poderia
impactar sobremaneira na cultura organizacional de toda a Organizacao.

- “Trabalhar em casa?”, pensava Atila, naqueles dias dificeis. O que os outros dirdo? Como saber
se 0s servidores estdo realmente trabalhando? Se ja é dificil a gente controlar no ambiente presencial,
imagina como sera a distincia?”. Esses pensamentos reflexivos, inquietantes, de Atila, eram comuns entre
todos os servidores, preocupados, mesmo diante daquilo que parecia ser, a época, a melhor coisa a ser
fazer. Mas, de que jeito? Sera que tem algum jeito de fazer isso da melhor forma?

Acolhida pela normatizagdo temporaria, que estabeleceu as devidas adaptagdes das normas
vigentes diante da situacdo pandémica, toda a equipe subordinada a Atila passaria a desempenhar suas
atividades profissionais atuando na modalidade de teletrabalho. A estressante rotina matinal de Atila e
Francisca, que, normalmente, se iniciava antes mesmo da alvorada, seria substituida pela flexibilizacdo de
horéarios e de rotinas proporcionada pelo novo desafio que se apresentava diante de todos: a partir de
agora, tudo seria feito de casa. Mas, e agora? Como adaptar a rotina a dinamica familiar? Como fazer
tarefas em que eu preciso do suporte de um colega? Sera que 0s processos administrativos e demais
demandas correlatas as atribuicdes de Atila e de sua equipe ndo seriam impactados negativamente com as
alteracOes na rotina e habitos da Diretoria? Quanta ddvida...

Uma crise mundial de sadde, enfim, poderia mudar, de forma permanente, a cultura do Orgéo
onde Atila trabalhava, ao despertar, forcosamente, uma nova condicdo de atuacio para seus servidores?
Como dar 0 apoio necessario para que o teletrabalhador consiga, de fato, desempenhar suas funcfes?

O fato é que, a partir daquele momento, Atila, Francisca e sua equipe comegaram a mapear 0s
efeitos do teletrabalho na rotina administrativa da Organizacdo, comparando, inclusive, o desempenho pré

e p6s-pandemia (Tabela 2).

Tabela 02 - Quantidade de processos com tramitagdo via SEI, na Diretoria de Operacdes, no periodo pré (2019) e durante
(2020) a pandemia da COVID-19.

Més/Ano 2019 2020
Julho 676 878
Agosto 663 895
Setembro 619 766
Outubro 636 730
Novembro 727 1131
Dezembro 696 868

Fonte: Elaborada pelos autores.
Notas: Informagdes extraidas do servico eletrdnico de informagdes da Organizacéo X; analise comparativa de produtividade da
Diretoria de Operacdes em relacdo a dois periodos: 1° periodo: 01/07/2019 a 31/12/2019 (trabalho presencial / sem pandemia)
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e 2° periodo: 01/07/2020 a 31/12/2020 (teletrabalho / periodo pandémico COVID-19); como referencial para analise, utilizou-
se 0 numero de processos com tramitagdo via SEI, nas unidades da Diretoria; ressalta-se que as equipes apresentaram a mesma
quantidade de servidores em ambos 0s periodos analisados.

Surpreendentemente, a produtividade aumentou (Tabela 3), e a noticia causou um grande impacto.
“Deve haver algum erro na forma como estamos medindo,” ponderou o Sr. Kagimoto, desconfiado. No

entanto, a realidade era clara: a produtividade realmente melhorara com a implementacéao do teletrabalho.

Tabela 3 - Quantidade de documentos produzidos no periodo, na Diretoria de Operagdes

Documentos/Ano 2019 2020
Despachos 973 1240
Oficios 664 805
Portarias 74 102

Fonte: Elaborada pelos autores.
Nota: Informac@es extraidas do servigo eletronico de informacbes da Organizacao X.

Eles verificaram, ainda que os trabalhadores deixaram de perder tempo com os longos
deslocamentos diarios até o local de trabalho. Ao longo dos meses, identificou-se, na Organizacdo,
economia com &gua, luz e auxilio-transporte, gerando beneficios financeiros em funcdo da economia de
recursos advindos do teletrabalho. Fatores positivos concernentes a sustentabilidade ambiental (nenhum
gasto com papel em impressdes, por exemplo) também foram observados e os momentos de maior
proximidade a familia parecia gerar melhor qualidade de vida, saide mental e bem-estar dos servidores. A
realidade parecia favoravel (naguele momento).

Entretanto, os meses foram passando, e o efeito ‘novidade’ passou a dar lugar a sensacdo de rotina
ininterrupta e cansaco mental. A sensacdo era de vigilancia constante. Trabalhadores comentavam que
tinham a percepc¢éo de que se dedicavam 24 horas por dia para o trabalho. Conflitos na dindmica familiar
(ter um espaco s seu e ndo ser interrompido quase a todo momento) passaram a Ser corriqueiros e a
sensacdo de sobrecarga passou a fazer parte das reclamacdes a Atila, Francisca e Sr. Kagimoto.

Dispensou-se a necessidade de controle de ponto de frequéncia e a assiduidade passou a ser
exigida apenas nos momentos de reunides sincronas (ao vivo). O controle gerencial seria mensurado, a
partir daquele momento, somente por meio das entregas de trabalho. Os resultados obtidos é que seriam
avaliados. Mas, estes resultados seriam obtidos de que forma e a qual custo? Seria uma produtividade
obtida por meio de quais agdes e estratégias?

Logicamente, as atribui¢cGes administrativas foram mais facilmente adaptadas ao teletrabalho. As

atividades finalisticas, da ponta, continuavam a serem executadas de modo presencial, dado a sua
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natureza (educacdo, controle e fiscalizagdo) junto aos cidaddos. Agdes emergenciais de gestdo tiveram
que ser tomadas (fornecimento de méscaras e de alcool gel, por exemplo), medidas de profilaxia passaram
a ser exigidas. O pensamento que se tinha era se, de fato, o teletrabalho compulsorio, imposto pela
pandemia, estava, de fato, gerando resultado, ou se era mais um modismo possivel de atuacdo durante a

excepcionalidade do evento pandémico? Sr. Kagimoto nédo se cansava de refletir sobre isso...

Home Office e teletrabalho: necessidade momenténea ou realidade permanente?

Meses de pandemia se passaram e a equipe da Diretoria comecou a perceber que, mesmo com as
mudancas na rotina de trabalho, o fluxo de processos, documentos e demais demandas referentes aquele

setor continuavam a fluir com normalidade (Figura 1), conforme observado pelo exigente Sr. Kagimoto.

Figura 1. Quantidade de processos com tramitacdo via SEI, na Diretoria de Operac@es, no periodo pré (2019) e durante (2020)
a pandemia da COVID-19.
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Fonte: Elaborada pelos autores com base em informages extraidas do servigo eletrdnico de informag6es da Organizagao.

N&do havia dado tempo de se ofertar capacitacfes aos teletrabalhadores, de modo a que eles
tiveram que se adaptar “na marra” e sem qualquer estratégia formalizada. O suporte era dado
informalmente, baseado na resolucdo de problemas que os trabalhadores apresentavam. E 0 mais curioso
disso tudo € que parecia que a produtividade ndo havia sido abalada com a mudanca do regime para o
teletrabalho.

Atila e Francisca estruturaram, entdo, um relatério, com dados comparativos da produtividade da
equipe, entre o periodo anterior a pandemia (trabalho presencial) e o periodo pandémico (teletrabalho). O
documento formulado pela equipe da Diretoria constatou um maior volume processual analisado e
despachado durante o periodo de teletrabalho, além de uma relevante reducéo do tempo de permanéncia
de processos abertos nos ambientes do sistema eletronico de informac6es (SEI) relacionados a Diretoria
(Figura 2).
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Figura 2. Quantidade de processos, com tramitacdo via SEI, no periodo, na Diretoria de Operacoes.
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Fonte: Elaborada pelos autores com base em informagdes extraidas do servigo eletronico de informagdes da Organizacéo.

Os dados, obtidos a luz das entregas feitas pelos servidores da Diretoria, demonstraram, desta
forma, uma melhoria no rendimento no trabalho desenvolvido no Setor. O tempo médio de tramitacéo de
um processo no SEI, caiu de 14,32 dias, em 2019, para 8,9, em 2020.

- “Atilaaaaaaaa, que resultados s3o estes? Este seu relatorio aqui esta mostrando que trabalhar em
casa ou presencialmente é a mesma coisa? E isso??! Como assim?! Vocé acha isso certo? N&o é possivel
esse resultado, mas que coisa € esta!?”. Era mais uma mensagem do Sr. Kagimoto, fazendo o celular da
chefe da Diretoria (Atila) vibrar enquanto ela despachava tranquilamente um processo, sentada em seu
confortavel sofa no escritdrio de sua residéncia e tomando um café de qualidade.

Francisca, do outro lado da cidade, adaptada a mesa de jantar como plataforma de trabalho, e
atenta ao sinal que se propagava instantaneamente no grupo de relacionamento, de gestdo da Diretoria,
iniciava a confec¢do de mais uma minuta de documento para apreciacdo e analise do Sr. Kagimoto. Ah,
sim, os demais integrantes da equipe continuavam atentos aos celulares e a tela do computador, em tantos
outros pontos da cidade, cada um em sua casa, esperando novas reacdes do Sr. Kagimoto, ainda incrédulo
com relacdo aquilo que o teletrabalho poderia oferecer.

Atila, Francisca e sua equipe seguiam, enfim, plenamente adaptadas & nova rotina durante a
pandemia, j& acostumadas a esta nova realidade. Se tivessem a op¢ao, nem voltariam mais a trabalhar em
regime presencial, tamanho o conforto gerado com o teletrabalho. No inicio, estranharam muito a nova
realidade, achavam que nao conseguiriam se adaptar, mas hoje, ndo trocariam por nada. ‘Mas, entdo, e o
futuro pés-pandemia, como sera? Sera que poderei escolher trabalhar em casa? Ou sera que serei
obrigado a voltar ao presencial?”’ Estes eram os pensamentos que comecavam a perseguir Atila,

Francisca e Sr.Kagimoto...
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Notas de Ensino

Fontes dos dados

O caso apresenta uma situacdo real, embora utilize nomes ficticios, abordando os desafios
enfrentados por um érgdo de seguranca publica na adaptacdo de normativas impostas pela pandemia da
COVID-19. Com o pano de fundo da histéria de uma equipe de policiais que atuam no setor
administrativo, o texto destaca como suas rotinas foram abruptamente transformadas para a modalidade
de teletrabalho. Assim, sdo discutidos problemas contemporéneos relacionados ao trabalho virtual, a
cultura organizacional, as mudancas necessarias e & administracéo estratégica.

As informacGes e dados foram coletados e analisados por meio de uma revisdo bibliografica
relacionada as teorias pertinentes ao tema proposto. Os dados foram obtidos através de uma investigacao
documental realizada no Sistema Eletrnico de Informagdes (SEI), utilizando, principalmente, o relatorio
técnico de produtividade elaborado pela equipe de gestdo da Diretoria de Operagdes da Organizacdo X,

que é de acesso publico.

Objetivos educacionais

llustrar aos alunos a importancia de atentarem a influéncia de condicionantes externos sobre o

emprego de estratégias de gestao;

e Sensibilizar os alunos para a necessidade de adotarem estratégias de gestdo alinhadas a resolucéao
de problemas, especialmente em momentos de inseguranca e crises;

e Enfatizar a necessidade de compreensdo de aspectos ou dimensdes da cultura organizacional, na
gestdo de mudancas, em organizac6es de seguranca publica;

e Discutir o desempenho inovador incremental, os desafios e oportunidades advindos de situagdes
de crise e suas consequéncias para organizacdes de seguranca publica;

e Ampliar as discussfes acerca do tema proposto, incrementando teorias e possiveis solucdes para o
problema em debate.

e Relacionar conceitos, tais como gestdo, gestdo em crises e manejo da cultura organizacional, de
forma cuidadosa e atenta as necessidades;

e Mostrar as implicacdes que a mudancga de regime de trabalho (do presencial ao teletrabalho) pode
trazer, especialmente no que tange a necessidade de prospeccdo continua de cenarios e impactos
na vida (pessoal e profissional) do teletrabalhador;

e Discutir a importancia da analise continua das convicgdes e expectativas, sobre o ato de trabalhar,

tanto dos gestores organizacionais quanto das pessoas que trabalham nas organizacoes;
Y
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e Demonstrar a importancia de se elaborar, monitorar e avaliar, continuamente, praticas e politicas
implementadas, bem como seus impactos associados, especialmente em momentos de inseguranca
e Crises;

e Mostrar aos alunos a importancia de profissionalizar e refletirem, criticamente, a sua atuacéo, ndo
a baseando em crengas pessoais, ideologias, paixdo ou, mesmo, em ideias desestruturadas ou
descoladas da realidade;

e Discutir a importancia de se estruturar, claramente, quais sdo as expectativas de desempenho
quando da adocéo do teletrabalho;

e [lustrar exemplos do que significa o conceito de ‘produtividade’ e entregas na modalidade de
teletrabalho;

e Discutir a importancia do desenvolvimento de competéncias relacionadas ao teletrabalho,
especialmente em momentos de inseguranca e incertezas;

e Discutir a necessidade de se adotar comportamentos eficazes de lideranga a manutencdo dos
servigos prestados, em momentos de inseguranca e Crise;

e Discutir possibilidades de atuacdo do teletrabalhador, bem como os impactos associados a busca
pelo equilibrio trabalho/familia;

e Chamar a aten¢do dos alunos para a ado¢do rapida de estratégias de gestdo, de curto prazo, mesmo
que ndo tdo eficazes momentaneamente, mas que demonstrem acdes de gestdo vém sendo
empregadas;

e Discutir a importancia do senso de urgéncia nas acdes de gestdo, especialmente em momentos de

crise.

Questdes

1. Até que ponto a Diretoria do Orgéo deve considerar aspectos de contencdo de gastos, qualidade
de vida do servidor e sustentabilidade, extraidos do caso, para decidir sobre a permanéncia ou

nao do teletrabalho?

2. Quais seriam os papéis do Sr. Kagimoto, Atila e Francisca em relacdo as decisdes e possiveis
direcionamentos da Direcdo-Geral sobre o teletrabalho durante o periodo pandémico e pos-

pandémico?

3. Em que medida as decisdes da Diretoria do Orgdo sobre o teletrabalho, tanto durante a
pandemia quanto nas possiveis decisdes pos-pandémicas, se relacionam com as tomadas de

decisdo de uma diretoria do setor privado em uma situacao similar a da PRF?
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4. Considerando o contexto do caso apresentado, quais praticas a Diretoria do Orgdo poderia
implementar para promover um ambiente de confianga organizacional entre 0s setores

envolvidos no teletrabalho?

Sugestdes de como abordar a analise das questdes em sala de aula

O caso pode ser usado no ensino de graduagdo ou pos-graduacdo em disciplinas relacionadas a
gestdo de pessoas, recursos humanos, comportamento organizacional e estratégia. A narrativa do caso
consiste em estimular o debate acerca de fatores relacionados a implementacdo do teletrabalho
compulsorio e a necessidade do desenvolvimento continuo de competéncias profissionais por parte dos
trabalhadores. Recomenda-se que explorem fatores associados a cultura organizacional e ao
reconhecimento da necessidade de mudanca, especialmente em contextos imprevisiveis de crise. A busca
pela resolucdo de problemas devera ser enfatizada, adotando-se, inclusive, uma perspectiva
interdisciplinar (visdo da administracdo e da psicologia do trabalho, por exemplo). A gestdo, no contexto
de uma organizacdo de seguranca publica, em tempos de crise, podera ser outro fio condutor da narrativa.
A seguranga publica é um servico essencial a sociedade, logo, arranjos hibridos de trabalho (presencial e
teletrabalho) precisaram ser definidos. As opinides dos trabalhadores, uns mais expostos, outros
trabalhando em casa, em torno dos pros e contras, podera ser outra fonte de debate entre os estudantes.
Recomenda-se que aspectos relacionados a gestdo de conflitos possam, também, ser discutidos, neste
sentido. A sustentabilidade do trabalho, e outros aspectos de governanga corporativa (como ajustes no
work design e na repactuacdo de metas, dentro da gestdo do desempenho, por exemplo), também poderédo
ser objeto de debate junto aos alunos. As literaturas sobre resolucdo de problemas, estilos de lideranca,
processo decisorio, cultura organizacional e impactos do teletrabalho sobre o cotidiano (pessoal e
profissional) dos trabalhadores, poderdo servir como pano de fundo para o debate acerca das agoes
necessarias a sobrevivéncia das organizacdes publicas em geral, e de seguranca publica, em particular, em

momentos de incertezas e crises.

Conhecimentos que poderao ser adquiridos

Aspectos teoricos e praticos relacionados a contetdos de governanga, cultura organizacional,
teletrabalho, work design, competéncias profissionais, gestdo de pessoas, comportamento organizacional,
competéncias inovadoras, competéncias de lideranca, competéncias relacionadas a gestdo de mudancas,
autonomia decisoria, perfil profissiografico do teletrabalhador, gestdo do ambiente do trabalho e gestéo

do desempenho.
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Plano de ensino utilizando o caso

Propde-se um plano de ensino considerando as informacdes apresentadas neste caso. A abordagem
adotada € a cognitiva, fundamentada na elaboracdo de modelos mentais que norteardo condutas e
comportamentos associados a futura atuacdo profissional dos estudantes. Priorizamos, aqui, a discussdo
em grupo, compreendendo que a aprendizagem colaborativa podera render bons frutos na construcéo do
conhecimento por parte dos alunos. Cada estudante devera assumir seu ponto de vista e debaté-lo em
grupo, expondo seus argumentos. Baseia-se, também, em pilares da cognicdo social, na busca pela
construcdo de modelos mentais compartilhados a partir dos eixos tematicos que fardo parte das
discussoes, incentivando, dessa forma, o debate critico e reflexivo.

Ressalta-se que 0 caso proposto poderd ser utilizado por meio de diversas outras estratégias
pedagdgicas e educacionais. O foco, aqui, é a metodologia ativa na construcao dialégica do conhecimento
pelos estudantes. Pode-se incentivar, por exemplo, que cada aluno busque outros exemplos de
organizacBes que também tiveram que adotar o teletrabalho de forma compulsoéria. Quais similaridades
foram observadas? Quais diferencas? O trabalho de campo, que podera ser realizado antes ou depois do
plano de aula aqui proposto, a critério do professor da disciplina, poderd fornecer ao aluno mais
informacdes sobre o0 contexto de outras organizacGes durante a pandemia.

Outra possibilidade seria a utilizacdo da ferramenta educacional da dramatizacdo. Cada aluno
devera colocar-se no lugar dos protagonistas do caso (Atila, Francisca e Sr. Kagimoto) e pensar em
estratégias de acdo. O que fariam diferente? O que repetiriam? Como seria sua atuacao profissional
perante a necessidade de ajustar os procedimentos em decorréncia da pandemia?

Em adicdo, ainda na condicdo de protagonistas da dramatizacdo, os alunos podem analisar a
viabilidade da permanéncia do teletrabalho, apresentando razGes para a sua continuidade ou
descontinuidade apds o periodo pandémico, sendo enfatizados os aspectos organizacionais que estariam

balizando cada tomada de decisao.

Objetivo da atividade

Discutir como seria a atuagdo de cada um dos alunos, colocando-se no papel dos protagonistas,
identificando seus modos de agir, modelos mentais e, também, propondo uma abordagem critico/reflexiva
a luz dos argumentos apresentados. Ressalta-se que esta proposta de aula podera ser totalmente adaptada
para sua realizacdo via plataformas digitais, podendo ser implementada na modalidade & distancia. Para
tal, espera-se que haja condi¢des plenas de conectividade entre os docentes e discentes, além do dominio

e acesso coletivo da plataforma tecnologica a ser utilizada, sem quaisquer prejuizos pedagogicos.
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12 etapa
- Leitura individual dos artigos de Mendes e Reis Neto (2020), Silva (2015) e Nogueira Filho et al.
(2020), identificando aspectos relacionados aos impactos da COVID-19 sobre os arranjos de trabalho,

cultura organizacional, prontiddo para a mudanca e teletrabalho.

2% etapa

- Apos a leitura individual, o professor devera fazer uma introducdo (briefing) ao caso de ensino. O
professor podera iniciar sua fala demonstrando as grandes transformacdes que a pandemia da COVID-19
gerou no mundo, tanto na vida pessoal quanto profissional, dos individuos. O professor podera perguntar,
aos alunos, quais foram as mudancas mais radicais que eles mesmos sentiram, desde quando a pandemia
comecou. Ainda, o professor podera comecar a direcionar o assunto da aula a questdes-chave, do tipo “e
pensando, agora, no que se chama de servigos essenciais, por que estes servicos ndo puderam ser
interrompidos? Por que outros servi¢os a populacdo puderam ser interrompidos? Quais as reacdes dos
amigos e familiares de vocés perante a COVID-19?”

32 etapa

- Leitura individual do presente caso de ensino.

42 etapa

- debate em pequenos subgrupos (até 4 integrantes), dos seguintes temas e aspectos no caso: importancia
de se planejar a¢Oes durante a gestdo de crise; importancia de se avaliar o impacto do teletrabalho na
dindmica familiar do teletrabalhador; necessidade de se mapear aspectos da cultura organizacional,
contrérios e favoraveis, a implementacdo de mudancas planejadas; importancia de se ter prontidao para a
mudancga nos rearranjos organizacionais; necessidade de se definir indicadores de produtividade e de
qualidade das entregas em teletrabalho; estratégias de gestdo de equipes, para enfrentamento da crise;
necessidade de se ter o preparo das liderancas para dar suporte e apoio aos teletrabalhadores. Ainda,
debate acerca da continuidade ou descontinuidade do trabalho remoto apds o periodo pandémico.
Recomenda-se ou que cada subgrupo trabalhe num tema, ou que todos os subgrupos discutam sobre todos
os temas, dando-se um tempo necessario (20 minutos) para que eles debatam entre si antes da discusséo

como um todo.

52 etapa
- Cada subgrupo devera apresentar para o restante da turma a discussao que foi realizada. Os argumentos
e contra-argumentos deverdo ser apresentados. Como forma de sugestdo, a apresentagdo podera ser por

meio de dramatizacdo ou por meio de seminarios. O conteudo das ideias apresentadas pelos estudantes
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devera ser reconhecido, valorizado e elogiado pelo professor, intermediando, sempre que possivel, o
debate critico/reflexivo entre os estudantes, mostrando aspectos da realidade pessoal e profissional nos
tempos de pandemia. O feedback do professor devera ser de carater formativo e propositivo. Contetdos
instrucionais de aulas anteriores poderdo, inclusive, ser retomados, pelo professor, consolidando a
aprendizagem. Posicionamentos contrarios de opinides entre os estudantes, inclusive, deverdo ser
incentivados, tomando o cuidado para o professor ndo perder o controle da turma (especialmente no

formato remoto, a distancia).

6% etapa

- Ap0s a apresentacdo de todos 0s grupos e da discussdo ja realizada em sala (virtual) de aula, o professor
devera direcionar possiveis conclusdes. E importante que os estudantes facam conclusdes acerca das
decisbes que foram tomadas pelos protagonistas do caso, dos impactos do teletrabalho sobre a vida dos
trabalhadores, das mudangas culturais, bem como daquilo que os estudantes fariam diferente do que foi
feito, especialmente pela postura do Sr. Kagimoto. Como agiriam diferente? Quais a¢Oes fariam de forma
similar? A construcdo social dos modelos mentais entre os estudantes devera ser buscada aqui, nesta

etapa.

7% etapa

- Fechamento: sintese, por parte do professor, ressaltando que cada opinido manifestada diz respeito a um
ponto de vista, mas que 0 mais importante é sempre pautar as acdes de gestdo nas melhores decisdes
possiveis. O professor devera ressaltar que a analise de cenarios devera ser acdo continua por parte das
liderancas, e que toda acdo de modificacdo de estrutura organizacional provocara impactos no dia a dia
dos trabalhadores. Ainda, o professor devera explicar que toda acdo gerencial precisa ser embasada, e que
0 processo decisorio é algo complexo e que requer a andlise agrupada de mdultiplas variaveis
influenciadoras. O professor devera deixar claro que ndo existem melhores ou piores respostas dadas
pelos estudantes, mas sim que o raciocinio desenvolvido corresponde ao olhar de cada um deles perante a
problematica em estudo. O posicionamento dos estudantes diz respeito a sua maturidade e reflete seu
nivel de conhecimento sobre os temas aplicados em estudo. Ainda, o professor podera sugerir bibliografia

complementar, para fins de complementacéo do estudo.

Discussao/Analise do caso “Quando a COVID-19 passar, o teletrabalho também passara?”

O caso demonstrou a importancia de se ter acdes rapidas de gestdo em ambiente de crise, de
carater dindmico, antenadas na realidade interna e externa das organizagdes e com continua analise de

cenarios. Demonstrou-se, aqui, que ndo é um processo facil de ser assimilado. Muitas informagdes séo
14
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repassadas ao mesmo tempo, e torna-se imprescindivel que o processo decisorio seja amparado por dados
e informagdes legitimas, validas e reais.

A Organizacdo, estabelecida como 06rgdo permanente de seguranca publica nacional, atua no
cenario pandémico da COVID-19 seguindo diretrizes do Ministério da Justica e Seguranca Publica (MJ),
para 0 cumprimento de suas missdes institucionais prioritarias.

A necessidade de adaptagdo ao cenario pandémico atipico conduziu a Organizagdo a
implementacdo do gabinete de crise, por meio de portarias normativas com uma estrutura de governanca
composta por um plano de contingéncia e estabelecendo as demais providéncias de carater emergencial
decorrentes da COVID-19. Estas portarias determinaram que ficaria flexibilizado o limite de aplicacdo do
teletrabalho, categoria de implementacéo do trabalho remoto em que o servidor publico executaria as suas
atribuicdes funcionais fora das dependéncias da unidade, mediante o uso de equipamento e tecnologias
que permitiriam a plena execucdo das atribuic6es, dispensado do controle de frequéncia.

Como reflexo da pandemia da COVID-19, as pessoas e organizagdes estdo sendo forcadas a
inovar, a mudar a forma de trabalhar e viver, mas contam com o desafio ainda maior de ndo se saber se
essas mudancas permanecerdao. As demandas do contexto sdo ineditas e a construcdo de um clima
sustentado na confianga parece ser o caminho para o “novo normal” (Mendes e Reis Neto, 2020; Ungari e
Rodrigues, 2020). Esse panorama de incertezas em relagdo ao futuro, observado nas reacdes do Sr.
Kagimoto, conduz as instituicbes a necessidade de consolidarem a confianca organizacional e
estabelecerem parcerias, tanto intraorganizacionais como interorganizacionais, formais e informais,
especialmente no contexto de organizacfes de seguranca publica (Lopes Jr. et al., 2011; Marra, Fonseca e
Sousa, 2016; Villaga, 2003).

As aliangas (Lana et. al., 2016) podem proporcionar melhor assimilagdo dos ensinamentos
pragmaticos impostos pela pandemia, transformando-os em acGes, projetos e rotinas confiaveis e que
sejam aplicadas prontamente ao cotidiano profissional dos servidores a fim de incrementar o desempenho
e a resposta institucional diante das demandas. A gestdo da cultura organizacional, neste sentido, segundo
Giorgi, Lockwood e Glynn (2015); Melati e Janissek-Muniz (2017); Schneider, Ehrhart e Macey (2013),
na linha de atuacio verificada em Atila e Francisca, passa a ser importante fator, pois reforca que a
mudanca organizacional pode acontecer de forma menos traumatica quando em contexto de crise. A
confianca no enfrentamento da crise podera ser consolidada por praticas ligadas a constantes feedbacks,
cuidado genuino, comunicagdo, vinculos emocionais, recursos tecnoldgicos, equidade, flexibilidade,
abertura a falhas, habilidades, benevoléncia, integridade, valores, comunicacdo transparente,
previsibilidade e comunicagdo corporal, auxiliando na estruturagdo de um ambiente alicergado no apoio e
suporte continuos (MCintyre, 2012; Miscenko e Day, 2016).

A pandemia da COVID-19 fez acelerar transformacfes que, talvez, durariam décadas para
acontecer. A propria insercdo compulsoria do teletrabalhno como modalidade possivel é um reflexo disto.
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Muitas das mudancas e acontecimentos agora verificados talvez o seriam ainda em décadas futuras, se
ndo fosse pela necessidade imposta pela pandemia. O caso tentou mostrar isso, que a pandemia néo
trouxe s6 impactos negativos sobre as rotinas de individuos e organizacdes de trabalho mas, também,
positivos, do ponto de vista estrutural.

Para Zeuch (2019), a diferenca mais importante entre o teletrabalho e o trabalho tradicional é a
quebra de barreiras e de limites fisicos e organizacionais, propiciada por ferramentas e implementos
tecnoldgicos. No Brasil, a questdo do teletrabalho no setor publico ainda precisa avancar, pois €é
usualmente admitido em atividades de natureza predominantemente individual. Demandas e setores com
caracteristicas de interacdo coletiva carecem de adaptacbes que favorecam maior discussdo e
possibilidades para otimizacdo da produtividade no tocante a trabalhos técnicos e criativos.

Cabe ressaltar que, além de ndo ser admitido para qualquer tipo de atividade, o teletrabalho, de
modo geral, exige maior exigéncia de produtividade em relacdo as jornadas convencionais de trabalho,
gerando, ainda, atitudes hostis, preconceitos e dificuldades percebidas (Silva, 2015). Apesar de certas
necessidades de adaptacéo, o teletrabalho pode ser indutor de produtividade no setor publico, desde que
concedido conforme critérios de desempenho e com compatibilidade com a vida familiar (Petit, 2017).
Esta modalidade de trabalho otimiza a utilizacdo dos espacos fisicos, reduzindo custos para as
organizagOes (Nogueira Filho et al., 2020).

Indo além das adaptacBGes ergonémicas necessarias, do estabelecimento de fluxo de comunicacéao
eficaz, do redirecionamento estratégico referente ao trabalho coletivo e dos cuidados com o bem-estar dos
servidores, tal qual argumenta Coelho Jr. et al. (2020), o teletrabalho possui vantagens e desvantagens.
Constitui-se um dos maiores desafios atuais aos gestores, impondo-lhes necessidades distintas as
tradicionalmente utilizadas como padrdo. Essa realidade exige, por exemplo, criatividade, para se
construir ou consolidar confianca (Mansour-Cole, 2001), que, conforme Mustajab et al. (2020) trata-se de
um elemento relevante, a medida que se baseia nos conceitos de ‘autonomia’, ‘liberdade de acdo’ e
‘responsabilizac¢do’. Ferrazi (2012) e Varty, O’Neill e Hambley (2017) ainda ressaltam as dificuldades de
manutencdo de confianga em ambientes organizacionais sem contato fisico, podendo levar ao
enfraguecimento do senso de pertencimento social e de equipe.

Os perfis profissionais de Atila e Francisca foram muito favoraveis ao convencimento do Sr.
Kagimoto a adotar o teletrabalho. A tomada de decisGes taticas, em curto prazo, é importante acao
gerencial, e deve levar em conta multiplos fatores. Para Griffin (2007) e Morgan (2006), a tensdo que
existe entre as responsabilidades de uma pessoa, suas aspiracdes de carreira, valores pessoais e estilo de
vida pode interagir entre si na busca por um equilibrio dindmico entre organizacdes e trabalhadores.
Adaptar-se ao teletrabalho néo é tarefa facil. Tang e Zhang (2016) discutem questdes referentes ao estilo

de gestdo, padrdes de comunicacdo e de como a tomada de decisdo acontece como importantes
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componentes da cultura organizacional, quando devidamente alinhados as necessidades pessoais e
profissionais dos teletrabalhadores. E um desafio equalizar a vida pessoal e profissional.

O contexto da gestdo, em momentos de crise, relaciona-se a acbes essenciais, tais como
organizacdo, planejamento, execucdo, controle, tecnologia, sistemas, bem como desempenho e
atitudes/reagOes das pessoas (Cangado e Badham, 2019). E preciso, entdo, compreender os referenciais
comportamentais e os valores organizacionais estabelecidos ao longo do tempo, que auxiliam nas
condutas que poderdo ser adotadas como forma de lidar com as adversidades e incertezas decorrentes do
teletrabalho (Kang e Bodenhausen, 2015).

Como reflexo da pandemia da COVID-19, assim como a realidade tratada aqui neste caso de
ensino, as pessoas e organizacgdes estdo sendo forcadas a inovar e a mudar a forma de trabalhar e viver,
mas contam com o desafio ainda maior de ndo se saber se essas mudancas permanecerao (nem por quanto
tempo). Muitas demandas desse atual contexto sdo inéditas, impactando diretamente sobre os modos de
ser e de agir das pessoas nas organizacOes de trabalho. Diante dessa nova realidade, acredita-se que uma
condicdo de prontiddo para a mudanga seja um importante fator para as organizagdes atuarem com
melhores condicBes sobre as mudancas impostas pela crise pandémica da COVID-19. As atitudes e
crencas sociais dos trabalhadores deverdo ser continuamente mapeadas, especialmente na relacdo com a
mudanca a qualquer tempo e a formagao de modelos mentais de acéo.

Ressalta-se ainda que, uma vez estando fora das situagdes de crise, 0 gerenciamento da mudanga
organizacional envolve a necessidade de se assegurar energia e apoio em prol da mudanca que se
pretende implementar, adotando-se uma mentalidade empreendedora e superando-se a burocracia para
que estruturas preestabelecidas sejam rompidas e, entdo, tudo possa acontecer (Bruch e Vogel, 2011;
Covey, 2013; Kotter, 2012).

Kotter (2012) ainda reforca esse contexto, afirmando que o sucesso de mudancas de qualquer
magnitude passa pela observancia de oito passos impreteriveis e que, considerando um cenario de pés-
pandemia, poderiam ter auxiliado Atila, Francisca e Sr. Kagimoto na tomada de decisdo: 1)
Estabelecimento de senso de urgéncia, identificando e analisando crises, ameagas e oportunidades; 2)
formacdo de alianca de orientacdo, reunindo o grupo de diretores e profissionais com poder suficiente
para liderar a mudanca e fomentar o caminho necessario pro trabalho em equipe; 3) criacdo de visdo para
ajudar a direcionamento de esforcos da mudanca; 4) comunicacdo da visdo, utilizando todos os
mecanismos possiveis para que o comportamento esperado dos servidores seja modelado; 5) investimento
em empowerment, eliminando obstaculos, estimulando os funcionarios a desenvolverem ideias, atividades
e acOes ndo tradicionais; 6) planejamento de ganhos e melhorias de desempenho de curto prazo,
recompensando pessoas essenciais neste processo; 7) consolidacdo das melhorias, estimulando novas

mudangas e comportamentos para alinhamento as estratégias institucionais e iniciativas ja implementadas;
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8) por fim, ancoragem das mudangas, incorporando-as, de fato, na cultura, valores e politicas da

organizacao.
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