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RESUMO

O teletrabalho, entendido como a execug¢ao de atividades laborais fora das
dependéncias fisicas da organizagdo com apoio de tecnologias de informacéao e
comunicagao, tem sido incorporado as estratégias de gestdo. No setor publico,
sua adocao apresenta-se como instrumento de modernizagdo e inovagao
administrativa. Nesse contexto, o estudo analisa a implementacdo do
teletrabalho na Camara Municipal de Foz do Iguagu, do inicio da adogao até
setembro de 2025, com base no Framework de Inovacdo no Setor Publico de
Isidro-Filho (2017a), abrangendo os antecedentes, as barreiras e facilitadores, a
capacidade de coproducio e os resultados observados. Trata-se de pesquisa
qualitativa, de carater descritivo e exploratério, estruturada como estudo de caso.
A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas, realizadas
em grupo focal e individualmente, complementadas por analise documental. Os
dados foram interpretados mediante triangulagédo das fontes e aplicagcdo da
l6gica de adequacao de padrao. Os resultados indicam que o teletrabalho foi
impulsionado por fatores estruturais, estratégicos e tecnolégicos, como a
limitacdo de espaco fisico, a busca por qualidade de vida dos servidores, a
modernizagdo administrativa e a viabilidade técnica da modalidade. Entre os
desafios identificados, destacaram-se a infraestrutura tecnoldgica inicial e a
resisténcia cultural, contornadas pela digitalizagdo de processos, pela
implementagao gradual e pelo engajamento dos servidores. Foram observados
efeitos como percepcdo de aumento de produtividade, redugdo de custos e
melhoria da qualidade de vida. Constatou-se que a mensuragao do desempenho
ainda depende predominantemente de avaliagdes subjetivas, sendo a inclusdo
de indicadores objetivos prevista na minuta do novo ato normativo. A analise
evidenciou o teletrabalho como pratica associada a inovagéo organizacional no
ambito municipal, apoiada por condi¢des institucionais em desenvolvimento,
com possibilidade de consolidagdo no contexto da gestao publica.

Palavras-chave: teletrabalho; inovagdo no setor publico; administragao
municipal; modernizagdo administrativa
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RESUMEN

El teletrabajo, entendido como la ejecucion de actividades laborales fuera de las
dependencias fisicas de la organizacion con el apoyo de tecnologias de
informacion y comunicacion, ha sido incorporado a las estrategias de gestion. En
el sector publico, su adopcion se presenta como un instrumento de
modernizacién e innovacidén administrativa. En este contexto, el estudio analiza
la implementacion del teletrabajo en la Camara Municipal de Foz do Iguagu,
desde el inicio de la adopcion hasta septiembre de 2025, basado en el
Framework de Innovacion en el Sector Publico de Isidro-Filho (2017a),
abarcando los antecedentes, las barreras y los facilitadores, la capacidad de
coproduccion y los resultados observados. Se trata de una investigacion
cualitativa, de caracter descriptivo y exploratorio, estructurada como estudio de
caso. La recoleccion de datos se realizé6 mediante entrevistas semiestructuradas,
llevadas a cabo en grupo focal e individualmente, complementadas con analisis
documental. Los datos fueron interpretados mediante triangulacién de las
fuentes y aplicacion de la l6gica de adecuacion de patron. Los resultados indican
que el teletrabajo fue impulsado por factores estructurales, estratégicos y
tecnoldgicos, como la limitacién de espacio fisico, la busqueda de calidad de vida
de los servidores, la modernizacion administrativa y la viabilidad técnica de la
modalidad. Entre los desafios identificados, se destacaron la infraestructura
tecnoldgica inicial y la resistencia cultural, superadas mediante la digitalizacion
de procesos, la implementacion gradual y el compromiso de los servidores. Se
observaron efectos como la percepcion de aumento de productividad, la
reduccion de costos y la mejora de la calidad de vida. Se constaté que la
medicion del desempeno aun depende predominantemente de evaluaciones
subjetivas, estando prevista la inclusién de indicadores objetivos en el borrador
del nuevo acto normativo. El analisis evidencié el teletrabajo como una practica
asociada a la innovacion organizacional en el ambito municipal, apoyada por
condiciones institucionales en desarrollo, con posibilidad de consolidacién en el
contexto de la gestion publica.

Palabras clave: teletrabajo; innovacion en el sector publico; administracion
municipal; modernizacién administrativa.
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ABSTRACT

Telework, understood as the performance of work activities outside the
organization’s physical premises with the support of information and
communication technologies, has been incorporated into management
strategies. In the public sector, its adoption emerges as an instrument of
administrative modernization and innovation. In this context, the study analyzes
the implementation of telework at the Municipal Chamber of Foz do Iguagu, from
the beginning of its adoption until september 2025, based on Isidro-Filho (2017a)
Public Sector Innovation Framework, covering antecedents, barriers and
facilitators, coproduction capacity and the results observed. This is a qualitative
research study, of descriptive and exploratory nature, structured as a case study.
Data collection was carried out through semi-structured interviews, conducted in
a focus group and individually, complemented by document analysis. The data
were interpreted using source triangulation and the application of pattern-
matching logic. The results indicate that telework was driven by structural,
strategic and technological factors, such as the limitation of physical space, the
pursuit of quality of life by civil servants, administrative modernization and the
technical feasibility of the modality. Among the challenges identified, initial
technological infrastructure and cultural resistance stood out, which were
overcome through process digitalization, gradual implementation and staff
engagement. Observed effects included perceived productivity increase, cost
reduction and improved quality of life. It was found that performance
measurement still depends predominantly on subjective assessments, with the
inclusion of objective indicators foreseen in the draft of the new regulatory act.
The analysis highlighted telework as a practice associated with organizational
innovation at the municipal level, supported by developing institutional conditions,
with potential for consolidation within the context of public management.

Keywords: telework; public sector innovation; municipal administration;
administrative modernization.
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1 INTRODUGAO

No Brasil o tema do teletrabalho ja € discutido desde os anos
2000, onde surgiram propostas legislativas para regulamentar o trabalho remoto,
destacando-se a Lei n® 12.551/2011, que modificou o artigo 6° da Consolidagao
das Leis Trabalhistas — CLT para igualar legalmente o trabalho presencial ao
teletrabalho, reconhecendo controles digitais como validos para comprovar
subordinagéo e vinculo empregaticio (FINCATO, 2020; BRASIL, 2011).

Apesar de parte da doutrina considerar o teletrabalho
suficientemente regulado no Brasil apés a Lei n°® 12.551/2011, a realidade
mostrou que a sociedade ainda ndo estava adaptada a normas abertas para
relagbes laborais. Isso exigiu maior detalhamento legislativo nos contratos,
seguindo exemplos internacionais como Portugal, Espanha e Colédmbia, que ja
possuiam regras especificas, porém no Brasil as empresas e categorias
profissionais preenchiam as lacunas com regulamentos internos e acordos
coletivos (FINCATO, 2020; BRASIL, 2011).

A expansao do teletrabalho demandou regulamentagdo mais
precisa, resultando na Lei n® 13.467/2017, que atualizou a CLT com um capitulo
especifico sobre a modalidade, definindo conceitos, limites, formas de adeséao e
requisitos tecnoldgicos (GERVASIO; COVA, 2022; BRASIL, 2017).

Com o acontecimento da pandemia de Covid-19, declarada pela
Organizagao Mundial de Saude - OMS em margo de 2020, alterou radicalmente
a rotina global, exigindo o isolamento social e assim impulsionando a adog¢éo do
trabalho remoto, viabilizado por inovagbdes tecnoldgicas para garantir a
seguranga e manutencdo das atividades laborais com este modelo de trabalho
(PANTOJA; SANTOS; MARCIANO, 2023).

O teletrabalho, antes comum em empresas privadas do setor
tecnoldgico, migrou para a Administragdo Publica no Brasil, tornando-se tema de
estudo emergente, principalmente apés a pandemia de Covid-19, que
impulsionou sua adogao no setor publico (SILVA JUNIOR; SOUSA, 2023). Essa
adocéo, no entanto, nao se limitou a uma resposta emergencial; ela também se
alinhou a objetivos estratégicos anteriores, como a modernizagéo

organizacional, a reducao de custos e o aumento da produtividade, visando
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atender as demandas sociais por servigos publicos ageis e de maior qualidade
(NOGUEIRA FILHO et al., 2020).

Segundo Gervasio e Cova (2022), embora o teletrabalho tenha
se popularizado durante a pandemia de COVID-19, sua discussdo no ambito da
administragcao publica brasileira € anterior, com estudos sobre sua possivel
adocdo remontando a décadas passadas. Apos experiéncias e analises em
orgaos publicos, a modalidade foi regulamentada de forma geral no servigo
publico, permitindo que diversas instituicdes, por meio de resolugdes, portarias
e outros instrumentos legais, a implementarem como pratica organizacional
estruturada (GERVASIO; COVA, 2022).

Nesse sentido, a consolidagao do teletrabalho nas organizacoes
publicas federais, ganhou maior robustez normativa com a edi¢ao de dispositivos
legais especificos que disciplinaram sua aplicagdo. O Decreto n® 11.072, de 17
de maio de 2022, regulamenta o Programa de Gestdo e Desempenho - PGD,
voltado a modernizacgéo e eficiéncia da gestado nas esferas direta, autarquica e
fundacional. Em seu artigo 6°, o dispositivo legal introduziu a modalidade de
teletrabalho como parte integrante das politicas de desempenho (BRASIL,
2022b).

Conforme apontado por Leite e Pinho (2024), o Programa de
Gestao e Desempenho — PGD, estrutura mecanismos que definem metodologias
de trabalho, com o objetivo de mensurar as atividades executadas pelos
participantes, priorizando a entrega de resultados e a qualidade dos servigos
ofertados a populagao.

De acordo com Lynn (2013) citado por Isidro-Filho (2017b), os
movimentos de reforma do setor publico tém buscado melhorar a organizagao e
o funcionamento do Estado por meio de diferentes abordagens, como a Nova
Administracao Publica e o Novo Servigo Publico, e, nessas iniciativas, a inovacao
surge como elemento central para transformar estruturas e processos
organizacionais, apresentando-se nos ultimos anos de forma mais flexivel e
aberta, contrastando com as abordagens mais rigidas das reformas tradicionais.

Nesse contexto de transformacbes no setor publico, a
permanéncia do teletrabalho como pauta no setor publico, mesmo apés o fim da

pandemia, € evidenciada também por iniciativas legislativas e administrativas
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recentes. Um exemplo emblematico é a Lei Complementar n° 414/2023, que
instituiu o regime juridico dos servidores da Camara Municipal de Foz do Iguagu,
dedicando um capitulo especifico a modalidade de teletrabalho. A norma néao
apenas estabelece objetivos como eficiéncia e produtividade, mas também
detalha regras para sua implementagdo. Complementando essa
regulamentacdo, o Ato da Presidéncia n°® 046/2024 definiu procedimentos
operacionais para o regime de teletrabalho no ambito do Legislativo municipal,
reforcando a estruturagdo dessa pratica como politica institucional (FOZ DO
IGUACU, 2023; 2024).

Tais regulamentagdes ganham relevancia especial no contexto
de Foz do Iguagu, Municipio localizado na triplice fronteira entre Brasil, Paraguai
e Argentina, € um dos principais centros turisticos e econémicos do Parana, com
cerca de 260 mil habitantes e marcada pela diversidade cultural de mais de 80
nacionalidades (PREFEITURA MUNICIPAL DE FOZ DO IGUACU, 2025). No
ambito local, a Camara Municipal exerce papel central na representacéio politica,
na criagdo de leis e no acompanhamento da gestdo publica, estruturando-se
como espaco de deliberagéo e fiscalizacdo (CAMARA MUNICIPAL DE FOZ DO
IGUACU, 2017).

Portanto, a implementagdo do teletrabalho no setor publico
demonstra que, para além da adaptacao a pandemia, a modalidade consolidou-
se como uma politica publica inovadora, sendo a analise de sua implementacao

0 eixo central deste estudo.

1.1 PROBLEMATICA

A implementagao do teletrabalho na Camara Municipal de Foz
do Iguagu pode ser compreendida como parte de um movimento de
modernizagdo da gestdo publica. De acordo com Mulgan e Albury (2003) e
Albury (2005) citado por Isidro-Filho (2017b), a inovagdo no setor publico
costuma ser entendida como a implementacao de processos, servigos, produtos
ou métodos distintos, cuja finalidade € gerar avangos relevantes em termos de
eficiéncia, eficacia e efetividade na entrega de resultados a sociedade.

Segundo Isidro-Filho (2017a), a inovagao no setor publico € um
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recurso estratégico que possibilita enfrentar desafios complexos, recorrendo
tanto a criagdo de novos arranjos institucionais quanto ao aproveitamento de
experiéncias e praticas ja bem-sucedidas. Nesse sentido, o Framework da
Inovagdo no Setor Publico, desenvolvido por Isidro-Filho (2017a), oferece um
referencial que possibilita examinar essa experiéncia a partir de diferentes
dimensbes: antecedentes que motivaram a deciséo, barreiras e facilitadores
encontrados durante a implementacgao, capacidade de coproducao e resultados
alcancados. Assim, a analise proposta busca compreender como ocorreu a
implementagdo do teletrabalho na Camara Municipal de Foz do Iguagu, no
periodo de sua adogao até setembro de 2025, a luz do Framework da Inovagao
no Setor Publico de Isidro-Filho (2017a)?

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar a implementacao do teletrabalho na Camara Municipal
de Foz do Iguagu, no periodo de sua adogao até setembro de 2025, a luz do
Framework da Inovagao no Setor Publico de Isidro-Filho (2017a), considerando
os antecedentes, barreiras, facilitadores, capacidade de coproducdo e

resultados alcangados.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Em sintonia ao objetivo geral, este trabalho possui os seguintes
objetivos especificos:

A. Identificar os fatores que motivaram a adocao do teletrabalho na Camara
Municipal de Foz do Iguacu, considerando o contexto normativo nacional
e local (Lei Complementar n® 414/2023 e Ato da Presidéncia n°® 046/2024).
B. Descrever como ocorreu a implementacao do teletrabalho na instituicao,
destacando atividades, modelos organizacionais e procedimentos

adotados.
C. Analisar os principais obstaculos e elementos facilitadores que

influenciaram a efetividade do teletrabalho no Legislativo municipal.
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D. Examinar quais resultados ja foram alcancados até o presente momento
com a implementacdo do teletrabalho na Camara Municipal de Foz do
Iguacu.

1.4 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa se justifica pela crescente consolidagdo do
teletrabalho no setor publico brasileiro e pela necessidade de compreendé-lo ndo
apenas como uma alternativa de gestdo de pessoas, mas como um processo de
inovagcao organizacional. De acordo com Lima (2024), no ambito do Poder
Executivo federal 16,6% dos servidores atuam em regime de teletrabalho, sendo
40,8% em modalidade integral, 58,8% em modelo hibrido e 0,3% a partir do
exterior. Esses numeros indicam que o teletrabalho deixou de ser uma pratica
emergencial para configurar uma transformagao estrutural na administracéo
publica.

A relevancia do estudo também decorre das profundas
mudangas que o teletrabalho impde a gestédo publica. Conforme Silva Junior e
Sousa (2025), o teletrabalho no setor publico abrange diversas dimensdes,
afetando desde o relacionamento das instituicbes com a sociedade como
também as dindmicas de trabalho dos servidores. Diante desse novo contexto
administrativo, torna-se essencial aprofundar o entendimento sobre o
teletrabalho, utilizando o exemplo da Camara Municipal de Foz do Iguagu, busca-
se compreender como essa inovagao no setor publico vem sendo implementada,
quais atividades e arranjos foram adotados, quais capacidades foram
mobilizadas e quais impactos tém gerado tanto na rotina institucional quanto no
atendimento ao publico.

No campo tedrico, a pesquisa adota o framework de analise da
inovagao no setor publico brasileiro proposto por Isidro-Filho (2017a), por
entender que ele contribui para ampliar os referenciais em administracéo publica
€ inovacgao, além de oferecer um quadro analitico passivel de ser replicado em
estudos comparativos e em futuras pesquisas académicas.

Do ponto de vista pratico, os resultados poderdao orientar
gestores publicos na formulagdo de politicas e estratégias que tratem o

teletrabalho como instrumento de modernizacdo administrativa, destacando as

19

Versdo Final Honol ogada

18/ 12/ 2025 10: 09



capacidades a serem fortalecidas, as barreiras a serem superadas, o0s
facilitadores a serem incentivados e as tipologias de implementagdo mais
adequadas ao contexto municipal. Em sintese, ao analisar o teletrabalho sob a
perspectiva da inovagao publica e com base no modelo de Isidro-Filho (2017a),
esta pesquisa busca oferecer contribuigcdes simultaneas: de ordem tedrica, ao
ampliar a compreensao do teletrabalho como processo de inovagao no setor
publico, e de ordem pratica, ao fornecer subsidios concretos para a gestédo
publica municipal na modernizacdo de suas praticas e na adaptagdo as

transformagdes do mundo do trabalho.

1.5 ESTRUTURA

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O
primeiro capitulo apresenta a contextualizagdo da tematica e a problematica
central, além de definir os objetivos da pesquisa e justificar sua relevancia tedrica
e pratica. Por fim, esboga a estrutura do trabalho, orientando a organizagéo
|6gica dos capitulos.

O segundo capitulo expde o referencial tedrico, aprofundando os
conceitos e modelos relacionados ao teletrabalho, com destaque para sua
aplicagédo na administragao publica, bem como suas vantagens e desvantagens.
Nesse capitulo, também se discute a inovagao no setor publico, abordando
diferentes modelos e o framework de analise proposto por Isidro-Filho (2017a),
com 0s principais conceitos que o compdem.

O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos
adotados, detalhando as etapas de coleta, tratamento e analise dos dados, em
alinhamento com os objetivos propostos.

O quarto capitulo apresenta a analise dos resultados,
articulando as perspectivas tedricas e empiricas para a interpretacao dos dados
obtidos.

Por fim, o quinto capitulo reune as consideragdes finais,
destacando os principais impactos do estudo, os desafios encontrados e as

recomendacgdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo dedica-se ao levantamento da literatura sobre o
teletrabalho, abordando sua conceituagado e modelos, bem como suas vantagens
e desvantagens. Também discute a aplicagdo dessa modalidade na

administracao publica brasileira e analisa o tema da inovagao no setor publico.

2.1 TELETRABALHO: CONCEITOS E MODELOS

Dentre os diversos termos para descrever o teletrabalho, a
palavra telecommuting criada por Jack Nilles em 1976, surge como a origem da
expressao em portugués teletrabalho (SAKUDA; VASCONCELOQS, 2005).

De acordo com Rocha e Amador (2018), nos Estados Unidos
predomina-se o termo telecommuting, relacionado a substituicdo do
deslocamento fisico por ferramentas telematicas, enquanto na Europa utiliza-se
mais o termo telework, focando nas atividades mediadas por tecnologia. Embora
com énfases distintas, ambos os termos se referem a organizagao do trabalho
realizada a distancia, por meios telematicos, sem necessidade de presenca
fisica do trabalhador (ROCHA; AMADOR, 2018).

Apesar da diversidade de termos, Rocha e Amador (2018)
destacam que, o termo home office, surge como uma vertente particular inserida
no contexto mais amplo do telecommuting e telework, sendo que essa
modalidade é voltada especificamente para a realizacao das tarefas no espago
residencial do trabalhador.

Nao ha consenso claro na definicdo de teletrabalho, uma vez
que a literatura utiliza termos distintos para praticas analogas e, ao mesmo
tempo, emprega a mesma nomenclatura para descrever contextos que possuem
diferencas marcantes (ROCHA; AMADOR, 2018).

A luz da legislagéo brasileira, especialmente apds a Reforma
Trabalhista instituida pela Lein® 13.467/2017 e com as atualizagdes trazidas pela
Lei n® 14.442/2022, o teletrabalho passou a ter regulamentacédo especifica no
ambito da Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT). Conforme a nova redagéo

legal, o teletrabalho é definido como:
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Art. 75-B. Considera-se teletrabalho ou trabalho remoto a prestagao de
servicos fora das dependéncias do empregador, de maneira
preponderante ou ndo, com a utilizagdo de tecnologias de informacgéo
e de comunicagdo, que, por sua natureza, ndo configure trabalho
externo. (BRASIL, 2022a)

Entre as diversas definicdes de teletrabalho, destaca-se a da
Organizagao Internacional do Trabalho (OIT), que o classifica como uma
subcategoria do trabalho remoto. Essa modalidade se diferencia por envolver a
execucgao de atividades profissionais a distancia com o uso de tecnologias de
informagéo e comunicagéo (TICs), sendo marcada, sobretudo, pela utilizagédo de
dispositivos eletrénicos pessoais na realizacdo das tarefas fora do ambiente
tradicional de trabalho (OIT, 2020). Complementando esta perspectiva, Fincato
(2020) explica que o teletrabalho n&o é apenas trabalhar fora da empresa, pois
envolve o uso obrigatorio das TICs e, por suas particularidades, configura-se
como uma forma diferente e unica de trabalho, ou seja, uma modalidade sui
generis.

Para Fincato (2020), o teletrabalho rompe com os modelos
criados na Revolugao Industrial e se insere em um novo contexto marcado pela
tecnologia exigindo uma mudanga na forma de entender o trabalho que agora
acontece fora de um espaco fixo e sem depender de horarios definidos
acompanhando as transformacgdes da era da informacgao.

Entre as variagbes das definicbes do teletrabalho, trés
elementos permanecem presentes, sendo eles: a realizacao do trabalho fora do
espaco fisico da organizagéo, o uso de TICs, e mudangas na organizagao do
trabalho (SILVEIRA; SEOANE; GOMBAR, 2015). Ressalta-se que, esses
elementos s&o interdependentes entre si e precisam ocorrer simultaneamente
para que se possa considerar teletrabalho (SILVEIRA; SEOANE; GOMBAR,
2015). O Quadro 1 apresenta algumas das diversas modalidades de

teletrabalho, com uma descri¢do de suas caracteristicas.

Quadro 1 - Modalidades de teletrabalho

Modalidade Descricao
Home-office de Trabalho realizado em parte do tempo em casa e em outra parte na
Tempo Parcial empresa.
Home-office de Trabalho completo realizado em casa, sem necessidade de ir ao
tempo Integral espaco fisico da empresa.
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Ambientes coletivos que oferecem espaco e recursos para
trabalhadores remotos de uma ou varias organizacdes, localizados em
areas contiguas e restritas.

Instalacdes para trabalhadores de diferentes empregadores que
colaboram para estruturar e manter espacos de trabalho remoto.

Centros
Comunitarios

Centros Locais

Centro Satélite / Local onde trabalhadores remotos de um Unico empregador sdo
Centro de agrupados em regides estratégicas com proximidade geogréfica para
Teleservigcos facilitar a colaboracéo e reduzir a necessidade de deslocamento.

Espacos em destinos turisticos onde equipes corporativas realizam

Escritérios Turisticos g o g - :
suas atividades profissionais integradas a programacdées recreativas.

Espacos de trabalho digitais que simulam um ambiente de escritério
fisico, por meio do uso das TICs.

Método de reserva de estacdes de trabalho em escritérios fisicos,
Hoteling permitindo que o trabalhador reserve mesas, salas de reunido e outros
equipamentos conforme a necessidade.

Trabalho realizado em locais variados e muitas vezes moveis,
utilizando recursos teleméaticos como laptops e celulares.

Escritérios Virtuais

Moével

Estruturas utilizadas para estabelecer centros de trabalho em areas
Telecabanas rurais com menor custo operacional e disponibilidade de méo de obra,
visando descentralizar operagfes

Estruturas criadas pela Administrag&o Publica ou comunidades locais
Telecottage para capacitar comunidades em teletrabalho, oferecendo acesso a
tecnologia, treinamento e infraestrutura.

Fonte: Adaptado de Silveira; Seaone; Gombar (2015).

Na préxima segdo sera abordado o teletrabalho na
administragcado publica, analisando o contexto em que essa pratica tem sido

adotada no setor publico.

2.2 TELETRABALHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Segundo Lucas e Santos (2021) até a pandemia da Covid-19 em
2020, o regime de teletrabalho ainda tinha pouca ades@o no setor publico
brasileiro, embora algumas instituicbes ja adotassem ou estudassem a
possibilidade de implementa-lo.

Villarinho e Paschoal (2016) apontam que o Servico Federal de
Processamento de Dados (Serpro) como a primeira das instituicdes publicas a
implementar o teletrabalho no setor publico. Segundo Villarinho e Paschoal
(2016), o teletrabalho no Serpro teve inicio em 1985, com o Projeto-Lar, contudo,
naquele periodo, a auséncia de recursos tecnoldgicos adequados e as
dificuldades de acesso a internet nas residéncias impediam a efetivacdo do

teletrabalho, que dependia até do uso de disquetes para o transporte de
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informacdes entre empregado e empresa, o que levou ao adiamento do projeto,
que so foi retomado em 2005, quando os avancos tecnoldgicos permitiram sua
viabilizagao.

Segundo Villarinho e Paschoal (2016) o teletrabalho acabou se
consolidando como uma pratica permanente no Serpro, impulsionado pelo
retorno positivo de gestores e empregados, 0 que levou a revisdo da norma
interna em 2012, em conformidade com as mudancas trazidas pela Lei n°
12.551/2011. De acordo com Filardi, Castro e Zanini (2020), os teletrabalhadores
no Brasil s6 conquistaram os mesmos direitos dos empregados presenciais em
2011, com a modificacdo da Consolidacao das Leis do Trabalho — CLT, pela Lei
n°. 12.551/2011.

Conforme apontam Filardi, Castro e Zanini (2020), diversas
organizacdes publicas passaram a normatizar o teletrabalho por meio de atos
internos, como o Tribunal de Contas da Unido (TCU), que estabeleceu as
Portarias n° 139/2009 e n°® 99/2010 para disciplinar as atividades realizadas fora
de suas dependéncias. Outros 6rgados também aderiram ao modelo em
diferentes momentos, como a Advocacia-Geral da Unido (AGU) em 2011, a
Receita Federal em 2012, o Tribunal Superior do Trabalho (TST) em 2012 e o
Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro (TJRJ) em 2016 (FILARDI et al.,
2020).

O Quadro 2 apresenta uma lista de érgaos publicos brasileiros

gue ja adotam o teletrabalho.

Quadro 2 - Org&os publicos que ja utilizam o teletrabalho

Orgéo Publico Sigla
Banco do Brasil BB
Departamento de Transito do Distrito Federal Detran-DF
Instituto Nacional de Seguridade Social INSS
Receita Federal do Brasil RFB
Supremo Tribunal Federal STF
Conselho Nacional de Justica CNJ
Conselho Nacional do Ministério Publico CNMP
Tribunal Superior do Trabalho TST
Tribunal de Contas da Unido TCU
Tribunal Regional Eleitoral do Parana TRE-PR
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Tribunal de Justica do Estado do Amazonas TJAM
Tribunal de Justica do Distrito Federal e Territorios TIDFT
Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais TIMG
Tribunal de Justica do Estado do Parana TJPR
Tribunal de Justica do Estado de Pernambuco TJPE
Tribunal de Justica do Estado de Santa Catarina TJSC
Tribunal de Justica do Estado de Sao Paulo TJSP
Tribunal de Justica do Estado do Maranhao TIMA

Fonte: Adaptado de Mendes, Oliveira e Veiga (2020, p.10).

Conforme Mendes, Oliveira e Veiga (2020), o teletrabalho, ja
adotado em diversas instituicdes publicas, promove flexibilidade na execucao
das tarefas, alinhando-se as exigéncias de eficiéncia e efetividade
organizacional, ao mesmo tempo em que proporciona beneficios aos servidores.

No setor publico, o governo federal desenvolveu uma alternativa
ao modelo tradicional de trabalho presencial, chamada de Programa de Gestao
por Desempenho (PGD), inspirado no teletrabalho, esse formato prioriza a
entrega de resultados em vez da presenca fisica, utilizando ferramentas
tecnologicas para acompanhar, a distancia, as atividades realizadas pelos
servidores e avaliar o desempenho alcancado (MORAES et al.,, 2022 apud
TEIXEIRA; BACINELLO, 2024).

Destaca-se que, conforme apontado por Santos e Jer6bnimo
(2025), o teletrabalho na administragdo publica federal est4d atualmente
regulamentado principalmente pelo Decreto n°® 11.072/2022, que instituiu o
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), assim como as Instrucdes
Normativas n° 24/2023 e 52/2023 que estabeleceram diretrizes especificas para
a aplicacao dessa modalidade de trabalho.

Na proxima secdo, serdo apresentadas as principais
contribuicbes da literatura cientifica acerca das vantagens e desvantagens

relacionadas a adoc¢ao do teletrabalho.

2.3 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO TELETRABALHO

De acordo com Pimentel e Kurtz (2021), a literatura sobre
teletrabalho € vasta e aponta uma série de vantagens e desvantagens que
atingem o trabalhador, sua familia, as organizacdes e a sociedade.
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Filardi, Castro e Zanini (2020) observam que a administracao
publica tem adotado o teletrabalho como estratégia para reduzir custos, otimizar
o tempo e elevar a produtividade, embora ainda enfrente desafios que impedem
o pleno aproveitamento desse modelo.

Segundo Mendes, Oliveira e Veiga (2020), o teletrabalho tem se
consolidado como uma ferramenta de inovagao nas organizagdes, ao integrar
tecnologias e métodos modernos com o objetivo de aprimorar a qualidade das
atividades desenvolvidas, além de estimular reestruturacbes organizacionais
que valorizem a gestao e a qualificagdo dos profissionais envolvidos.

De acordo com Hau e Todescat (2017) apontam que, o
teletrabalho oferece ao profissional mais autonomia na gestdo do tempo,
contribuindo para a qualidade de vida e produtividade, além de trazer beneficios
as organizagbes e a sociedade, como a redugdo de custos e impactos
ambientais. No entanto, os autores também destacam desafios, como o
isolamento, a dificuldade de equilibrar vida pessoal e profissional, a necessidade
de disciplina, além de questdes para as empresas, como falta de
regulamentacao e riscos a seguranga da informacao (HAU; TODESCAT, 2017).

O Quadro 3 apresenta uma sintese das principais vantagens e
desvantagens atribuidas ao teletrabalho, conforme identificado na literatura
especializada, considerando os impactos sobre diferentes grupos, como a

sociedade, os teletrabalhadores e as empresas.

Quadro 3 - Vantagens e desvantagens do teletrabalho

Grupo Vantagens Desvantagens

Risco de perda de
Reduc&o de custos indiretos com infraestrutura | confidencialidade de
dados

Possivel perda da
Menores conflitos entre funcionarios hierarquia
organizacional

Conflitos entre

Organizagbes Maior produtividade (trabalho por objetivos e teletrabalhadores e
resultados) trabalhadores
presenciais
Dificuldade de controlar
Eliminacdo dos controles de horério a evolucéo das
atividades

Dificuldade em motivar

Melhoria nos prazos de entrega os teletrabalhadores
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Reducéo do absenteismo

Dificuldade de absorcao
da cultura
organizacional

Facilidade de expansao geografica

Dificuldade em
assegurar a lealdade do
trabalhador a empresa

Crescimento sem necessidade de mudancas
estruturais

Contratacao de méo de obra mais barata em
regides com baixa oferta

Teletrabalhadores

Economia com locomocgéo, vestuario e
alimentacéo

Maior risco de demissao
por falta de contato
direto com a empresa

Maior autonomia e mobilidade

Auséncia de ambiente
de trabalho coletivo

Menor deslocamento e menos fadiga

Menores chances de
promocgéo e
desenvolvimento
profissional

Melhor conciliacdo entre trabalho e vida familiar

Risco de sedentarismo

Escolha pessoal do ambiente de trabalho

Isolamento social

Horario flexivel

Reducéo das defesas
emocionais pelo
distanciamento do
ambiente social laboral

Mais tempo livre

Trabalho auténomo e independente

Mais oportunidades de trabalho

Adaptacéo do trabalho a vida e vice-versa

Melhoria da qualidade de vida

Sociedade

Reducéo do trafego viario

Reducéo dos gastos do governo com
infraestrutura viaria

Reduc¢éo no consumo de combustivel

Reducéo da poluicédo

Menor pressao sobre os transportes urbanos

Reducédo do desemprego regional

Desenvolvimento regional

Inclusédo social de pessoas com deficiéncia

Fonte: Adaptado de Nohara et al. (2010, p. 5).

Silveira, Seoane e Gombar (2015) apontam que o teletrabalho,

por permitir flexibilidade de tempo e espaco, rompe fronteiras fisicas ao

aproximar o trabalhador de suas fungdes sem exigir deslocamento, atendendo

as exigéncias do mundo globalizado e contribuindo para a sustentabilidade

ambiental.

Destaca-se conforme Silveira, Seoane e Gombar (2015) que

essa modalidade ignora barreiras como cor, idade, sexo, deficiéncia ou
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localizagdo geografica, promovendo maior inclusdo no mercado de trabalho,
especialmente para quem esta fora dos grandes centros urbanos, ja que sua
pratica depende apenas do uso das TICs.

No contexto da administracdo publica segundo Leite e Muller
(2017) apud Mendes, Oliveira e Veiga (2020), o teletrabalho tem sido
implementado nas esferas municipal, estadual e federal como uma alternativa
viavel para reduzir custos operacionais e aumentar a produtividade e a eficiéncia
no servigo publico, ao otimizar o uso da estrutura fisica, diminuir o absenteismo
e a rotatividade dos servidores, além de contribuir com a sustentabilidade por
meio da reducao de poluentes e do consumo de recursos, promovendo também
maior motivagao e qualidade de vida entre os trabalhadores.

Na proxima secgao, sera abordada a tematica da produtividade

do teletrabalho no setor publico, conforme apresentado na literatura.

2.4 PRODUTIVIDADE DO TELETRABALHO NO SETOR PUBLICO

De acordo com Bergamaschi, Netto Filha e Andrade (2018), a
era do conhecimento tem exigido inovagdo constante nos processos e na
organizacdo do trabalho como forma de aumentar a produtividade e a
competitividade, impulsionada pela tecnologia e pelas transformacdes
industriais. Para os autores esse cenario exige que tanto empresas quanto
orgaos publicos adotem formas mais modernas de gestdo, e, no caso da
administrac@o publica brasileira, o principal desafio € deixar de lado modelos
burocraticos e adotar estruturas mais ageis e eficientes. Para isso, € necessario,
segundo Guimaraes (2000) apud Bergamaschi, Netto Filha e Andrade (2018),
romper com os modelos tradicionais de administracdo e adotar uma nova cultura
de gestao voltada para a eficiéncia na prestacéo de servicos.

Nesse cenario de transformacédo e busca por eficiéncia na
administracao publica, Filho et al. (2020) ressaltam que a crescente demanda da
sociedade por servigos publicos rapidos e de qualidade tem impulsionado o uso
das tecnologias da informacéao, que facilitam a adocéo do teletrabalho. Essa
modalidade surge como uma ferramenta importante para as organizacdes

publicas, pois contribui tanto para a reducao de custos quanto para 0 aumento
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da produtividade, além de possibilitar a criacdo de um modelo organizacional
mais agil e eficiente, capaz de oferecer servicos mais rapidos e de melhor
qualidade a populacéo.

Dando continuidade a analise sobre a modernizagdo na
gestdo publica, Bergamaschi, Netto Filha e Andrade (2018) destacam o
teletrabalho como uma pratica adotada por diversos 6rgaos publicos nas ultimas
décadas, que tem se mostrado eficiente para reduzir custos e aumentar a
produtividade dos servidores, ao permitir um melhor aproveitamento do tempo e
diminuir o estresse causado pelos deslocamentos diarios e seus impactos
psicoldgicos.

De forma semelhante, conforme também defendido por
Guerra et al. (2020) apud Ribeiro, Araujo e Arantes (2024), a implementacéo do
teletrabalho no setor publico pode contribuir positivamente para a produtividade,
ja que a maior autonomia e flexibilidade na jornada favorecem o engajamento do
servidor e seu desempenho nas atividades laborais.

A adogéo do teletrabalho, contudo, exige a implementagao de
mecanismos de controle e avaliagdo que assegurem a produtividade, sem
prejudicar a autonomia do servidor (BECKER, 2004 apud SANTOS; JERONIMO,
2025). Para tanto, a mensuragdo do controle de resultados evidencia a
importancia de instrumentos eficazes de monitoramento e gestao por resultados.

Nesse sentido, Santos e Jerénimo (2025) ressaltam que, no
contexto atual, os indicadores de gestdo de pessoas assumem uma importancia
estratégica, pois auxiliam na avaliacdo do desempenho, orientam a tomada de
decisdes e possibilitam ajustes nas praticas organizacionais. Santos e Jerénimo
(2025), ao discutirem o tema com base em Chiavenato (2014), destacam que
medir o desempenho dos servidores exige critérios objetivos que favorecam o
alinhamento entre produtividade e metas institucionais. Com base em Parmenter
(2017), os autores apontam quatro dimensdes relevantes para essa analise:
eficiéncia, bem-estar, retencdo e desenvolvimento profissional. Entre elas, a
eficiéncia operacional, envolve métricas como produtividade, prazos e agilidade
nas entregas, permitindo avaliar com mais clareza os resultados alcangados
(SLACK, 2006 apud SANTOS; JERONIMO, 2025).

29

Versdo Final Honol ogada

18/ 12/ 2025 10: 09



Para compreender os impactos do teletrabalho sobre o
desempenho dos servidores, é necessario, ainda, compreender o conceito de
produtividade. Segundo Shimizu, Wainai e Avedillo-Cruz (1997) apud King, Lima
e Costa (2014), a produtividade, antes de ser compreendida sob a Otica
econdmica atual como a razéo entre entradas e saidas, foi definida de diversas
formas ao longo do tempo, sendo que as entradas dizem respeito aos recursos
utilizados no processo produtivo, como mao de obra, matéria-prima,
equipamentos e outros fatores de producao, enquanto as saidas correspondem
aos resultados obtidos por meio da aplicacdo desses recursos, de modo que a
produtividade pode ser entendida como uma medida da eficiéncia na utilizacao
dos meios disponiveis para alcancar determinado resultado.

Ribeiro, Araujo e Arantes (2024) observam que o termo
produtividade, comum no dia a dia de pessoas e empresas, foi adquirindo
definicbes variadas e complexas ao longo do tempo. No servi¢co publico, os
autores ressaltam que esse conceito precisa ser analisado de modo distinto do
setor privado, devido as caracteristicas especificas dos servicos governamentais
(SALOTTO, 1992 apud RIBEIRO; ARAUJO; ARANTES, 2024).

Segundo Mendes, Oliveira e Veiga (2020), o teletrabalho
representa uma mudancga significativa na dindmica do servigo publico, ao
introduzir novas praticas produtivas mediadas por tecnologia, que tornam o
processo de trabalho menos desgastante e mais desafiador, favorecendo o
aumento da produtividade e a redugdo de custos operacionais. Os autores
defendem que essa modalidade, ao se consolidar como ferramenta de inovacao
nas organizagoes, visa otimizar as atividades com o uso de tecnologia e novos
métodos de gestdo, promovendo eficiéncia e valorizando competéncias, o que
contribui para melhores resultados no setor publico.

Na proxima secdo, sera abordada a tematica da inovacgao,
contemplando suas principais definigbes, tipologias e arcabougos conceituais
discutidos na literatura, considerando distintas perspectivas tedricas e sua

relevancia para o contexto organizacional.

2.5 INOVACAO: DEFINICOES, TIPOLOGIAS E ARCABOUGOS CONCEITUAIS
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A compreensao do conceito de inovagao é fundamental para
analisar sua aplicagdo em diferentes contextos organizacionais. De fato, o termo
inovagcdo assume diferentes significados conforme o contexto em que é
empregado, ndo havendo consenso absoluto entre os autores sobre sua
definigdo. De modo geral, a inovagéao esta associada a criagdo ou aprimoramento
de algo novo, frequentemente vinculada a ciéncia, a tecnologia e a invengao (LU;
MATUI; GRACIOSO, 2019).

Nessa linha, segundo Lu, Matui e Gracioso (2019), a palavra
“inovacdo” vem do latim innovare, que significa renovar ou muda. Conforme
apontado pelos autores o termo refere-se a agao de transformar ou aperfeigoar
algo ja existente, introduzindo novidades em produtos, servigos ou processos,
distinguindo-se da simples invencgéo.

Adicionalmente, o conceito tem sido explorado sob distintas
perspectivas, refletindo uma significativa diversidade de interpretagbes
observada na literatura. Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015) ao mencionarem
Bornay-Barrachina et al. (2012), destacam que essa variedade de
entendimentos se intensifica quando o termo é analisado em conjunto com
outros elementos organizacionais. O Quadro 4, elaborado com base em Quandt,
Bezerra e Ferraresi (2015), apresenta os principais tipos de inovagao

identificados na literatura.

Quadro 4 - Principais tipos de inovagao

Tipo de Inovagéo Descrigdo resumida

Novas praticas, estruturas ou técnicas administrativas que

Inovacao gerencial S e T
¢a0g otimizam o alcance dos objetivos organizacionais.

Troca de conhecimento entre organizagdes e uso de ideias

Inovacéo aberta ; : ; ~
externas para impulsionar a inovacao interna.

Criagdo ou melhoria de servicos intangiveis que aumentam o

Inovacdo em servicos .
valor entregue aos consumidores.

Mudancas estratégicas e comportamentais que afetam a

Inovacao organizacional ~ o ™
forma de atuacdo e o posicionamento da organizacao.

Inovacao em estruturas AlteracBes em hierarquias, fluxos de informacéo e
organizacionais responsabilidades.

Inovacao em procedimentos ModificacBes em rotinas e processos internos para aprimorar
organizacionais 0 desempenho institucional.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015).

Em um panorama mais amplo, Barbosa, Santos e Lopes (2021),

defendem que a inovagao tornou-se um elemento essencial diante das rapidas
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transformagdes nos contextos produtivo e social, sendo amplamente discutida
por seu papel estratégico como diferencial competitivo e por abranger distintas
abordagens tedricas e praticas. Para esses autores, as inovagdes podem
assumir diferentes formas, manifestando-se em servigos ou processos.

Nesse sentido, conforme Abernathy e Utterback (1978) apud
Barbosa, Santos e Lopes (2015) os autores destacam que as inovagdes em
produtos e servigos tendem a ocorrer com maior frequéncia em organizagdes de
menor porte, enquanto as inovagées em processos Sao mais comuns em
empresas maiores € com producado padronizada. Segundo Wolfe (1994) apud
Barbosa, Santos e Lopes (2021), a abordagem sobre inovagcdo pode ser
organizada em quatro linhas principais: processo inovador, contextos
organizacionais, perspectivas teodricas subjacentes e atributos da inovagéao.
Apesar da variedade de enfoques, a inovagdo envolve constantemente
transformagdes e novas combinagdes de elementos que alteram o estado de
equilibrio pré-existente (SCHUMPETER, 1985 apud BARBOSA; SANTOS;
LOPES, 2021).

Conforme apontado por Moreira et al. (2025), a omissao em
investir em inovacao expde as organizacdes ao risco de estagnacgao, afetando
sua competitividade a longo prazo. Assim, a capacidade de inovar € um requisito
crucial para a sobrevivéncia no mercado global, exigindo que a gestdo da
inovacgao e a exploragéo de distintos tipos de inovagédo sejam priorizadas para
alcancar o éxito.

Com base nessas concepgdes gerais, destaca-se que a
inovacgao esta inserida em diversos contextos organizacionais, a discussao se
direciona, agora, para a area central deste estudo. Desse modo, o proximo tépico
abordara a estruturagcao conceitual da inovagdo e sua aplicagdo no contexto
especifico da administracdo publica, apresentando os modelos e frameworks

que orientam a pesquisa e a pratica no setor.

2.6 A ESTRUTURACAO DA INOVAGAO NO SETOR PUBLICO: MODELOS E
FRAMEWORKS

Segundo Isidro-Filho (2017b) a inovagao no setor publico € um
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desafio global para nagdes que buscam atrair investimentos e competitividade.
Para tanto, sdo desenvolvidos frameworks que orientam os esforgos
organizacionais publicos e privados, com o objetivo de gerar desenvolvimento
econdmico e entregar novos produtos e servigos a sociedade. Os frameworks
auxiliam na organizagdo conceitual da inovagao no setor publico, alinhando
diferentes perspectivas (ISIDRO-FILHO 2017).

A partir da analise de modelos existentes, para o
desenvolvimento de um framework aplicavel a realidade brasileira, Isidro-Filho
(2017b) se baseou na analise de modelos anteriores. O autor verificou que a
inovacgao € percebida, na maioria desses modelos, como um processo composto
por quatro elementos centrais “composto por: i) antecedentes da inovacgao; ii)
atividades relativas ao ciclo de inovagao; iii) capacidades ou recursos para
inovacao; e iv) resultados ou impactos da inovagao” (BUGGE; BLOCH, 2016,
apud ISIDRO-FILHO, 2017b, p. 167). O autor, no entanto, destaca que outros
fatores como barreiras, indutores, tipologias e a cocriagédo também devem ser
considerados na literatura.

Em sintese, o modelo de Isidro-Filho (2017a) demonstra a
complexidade do tema, conforme ilustrado na Figura 1. A figura sintetiza as

variaveis presentes na inovacao, conforme a analise do autor.

Figura 1: Framework da Inovac¢ao no Setor Publico.

Barreiras e Facilitadores
da Inovagéao

1111}

Processo de Inovacgao
Atividades, Modelos e Locus da
Inovagao

It

Coprodugdo e Capacidade
de Inovagao

Antecedentes
da Inovacédo
Indutores

Resultados da
Inovacao

1111
1111

Fonte: Isidro-Filho (2017a).
2.7 ELEMENTOS CENTRAIS DO FRAMEWORK DA INOVACAO

Esta secdo apresenta os elementos centrais do framework de

inovacdo adotado neste estudo, conforme descrito na literatura. Serdo

33

Versdo Final Honol ogada

18/ 12/ 2025 10: 09



abordados os principais componentes que estruturam esse arcaboucgo
conceitual, contemplando os antecedentes da inovacgao, o l6cus de aplicagao, os
determinantes relacionados ao seu desenvolvimento, tais como barreiras,
facilitadores, coproducgao e capacidade de inovagao, e os resultados decorrentes

de sua implementagao no contexto organizacional.

2.7.1 Antecedentes da Inovacéao

Os antecedentes da inovagdao, chamados de indutores ou
drivers, representam as influéncias que mobilizam a geracdo de inovagoes,
sendo fatores-chave que condicionam o seu processo. Tais indutores podem
originar-se da necessidade de solucionar problemas especificos ou de promover
melhorias gerais, sendo ainda influenciados por orientacdes politicas, avangos
tecnologicos ou exigéncias legais que direcionam a implementacdo de novas
praticas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997; BLOCH, 2011; HALVORSEN et al.,
2005; AGOLLA; LILL, 2013 apud ISIDRO-FILHO, 2017b).

A complexidade dos desafios e a velocidade das transformacgdes
sociais exigem que a inovacgao seja um fator indispensavel. Isidro-Filho (2017a)
argumenta que, no contexto publico, a inovagao funciona como uma area de
conhecimento crucial. Ela fornece a base tedrica para as praticas, programas e
politicas implementadas pelos governos, cujo proposito € gerar resultados
significativos e impactos favoraveis na qualidade de vida da populacéao. (ISIDRO-
FILHO 2017a)

2.7.2 Lécus da Inovacgao

Além das tipologias, torna-se relevante analisar a dimensao de
aplicagao da inovacao. Isidro-Filho (2017b) destaca que o lécus da inovagao
representa um elemento central para compreender onde ocorrem as mudancas
significativas nas organizagdes. Nesse sentido, Bloch (2011) apud Isidro-Filho,
(2017b) aponta que essa classificagcdo € aplicavel tanto ao setor privado,
conforme o Manual de Oslo, quanto ao setor publico, abrangendo quatro tipos

principais: produto/servigo, processo, organizagao e comunicagao. O Quadro 5
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detalha esses ambitos, que evidenciam as estratégias adotadas pelas
organizacgdes para aprimorar seus servigos e aumentar sua eficiéncia (BLOCH,
2011 apud ISIDRO-FILHO, 2017a).

Quadro 5 - Tipos de Inovagéo de Acordo com o Lécus de Aplicagao

Tipo de Inovagéao Definigao

Criacao ou introducédo de um servigo ou produto que apresenta
Produto/Servigo melhorias consideraveis ou é totalmente novo em comparagao com o
que ja era oferecido pela organizagao.

Implementagédo de uma metodologia inédita ou significativamente
Processo aperfeicoada para a produgao e/ou entrega de servigos e produtos
dentro da estrutura organizacional.

Adogao de uma nova forma de gerenciar atividades e processos
Organizacional internos, visando aprimoramentos distintos dos modelos de gestédo
anteriormente utilizados pela organizagao.

Introdugao de novas estratégias para a promogao da organizagéao, de
Comunicacao seus servigos/produtos ou para a influéncia de atitudes e
comportamentos de grupos sociais ou individuos.

Fonte: Adaptado de Bloch (2011) apud Isidro-Filho (2017a).

2.7.3 Barreiras, Facilitadores, Coproducao e Capacidade de Inovagao

De acordo com Read (2000) citado por Isidro-Filho (2017b),
identifica os determinantes do processo de inovagao na literatura como barreiras,
facilitadores, coproducao e capacidade de inovacdo. O autor ainda esclarece
que barreiras e facilitadores sao definidos como variaveis de natureza individual
ou organizacional que atuam, respectivamente, de maneira negativa ou positiva
sobre a inovagdo (ISIDRO-FILHO; GUIMARAES; PERIN, 2011 apud ISIDRO-
FILHO, 2017b).

Um fator potencializador da inovacdo € o engajamento de
multiplos atores. De acordo com Brudney e England (1983) apud Isidro-Filho,
2017b) a coprodugédo da inovagéo € definida como a medida em que ha um
envolvimento mutuo entre dois grupos de participantes. Esse engajamento
resulta em uma producado compartilhada, que materializa as interagdes entre os
stakeholders e, consequentemente, eleva a chance de o valor da inovagao ser
reconhecido.

A capacidade de inovar € igualmente crucial para 0 sucesso no

setor publico. Isidro-Filho (2017a) considera a capacidade de inovagdo uma
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variavel essencial que contribui para a inovagao no setor publico. O autor define
este conceito como as competéncias organizacionais necessarias para mobilizar
recursos e sustentar os esforcos de inovacdo. Essa capacidade representa a
habilidade da organizacdo e de seus individuos em otimizar as condi¢cdes
favoraveis e reduzir os efeitos adversos de diferentes fatores sobre o processo
inovador (ISIDRO-FILHO 2017a).

No que se refere a capacidade de inovagao, identifica-se uma
sintese de sete capacidades que se aplicam a contextos publico e privado. Tais
capacidades englobam aspectos como a lideranga transformadora, que ativa
necessidades superiores nos colaboradores, a intengcédo estratégica de inovar,
organicidade da estrutura organizacional, que concede autonomia e flexibilidade
e a gestdo de pessoas para a Inovagédo, que também corrobora para a
flexibilidade (VALLADARES; VASCONCELOS; DI SERIO, 2014 apud ISIDRO-
FILHO, 2017a).

2.7.4 Resultados da Inovagao

Por fim, o objetivo de todo o processo de inovagao sédo os
resultados concretos para a sociedade e para a administragao. Isidro-Filho
(2017b) explica que os resultados da inovagdo no setor publico sdo
primariamente reconhecidos pela percep¢ao de melhoria dos servigos por parte
da sociedade.

De forma sintetizada, os resultados abrangem a melhoria na
entrega e na qualidade dos servigos (aumentando a satisfacdo do usuario), o
aprimoramento da gestdo organizacional (com ganhos de produtividade) e o
impacto positivo no clima organizacional e na imagem institucional (VIEIRA,
2015 apud ISIDRO-FILHO, 2017b).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos adotados para o
desenvolvimento da pesquisa, descrevendo de forma objetiva a abordagem

metodoldgica, a estratégia de investigagao e as técnicas utilizadas para a coleta
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e analise dos dados. Inicialmente, é realizada a caracterizagao da pesquisa
quanto a sua natureza e aos objetivos propostos. Na sequéncia, apresenta-se o
estudo de caso como método central de investigacdo, juntamente com os
instrumentos utilizados para obtencdo das evidéncias empiricas. Por fim, sao
descritos os procedimentos de organizagao, tratamento e analise dos dados, que
permitiram compreender o processo de implementagdo do teletrabalho na

Camara Municipal de Foz do Iguagu sob a 6tica da inovagéo.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A abordagem metodoldgica adotada neste trabalho foi delineada
de forma a possibilitar uma compreensdo aprofundada do fenédmeno do
teletrabalho no setor publico, observando-o sob a ética da inovacéo. Para isso,
optou-se por uma abordagem qualitativa, que permite captar percepgoes,
experiéncias e significados atribuidos pelos participantes ao processo de
implementagdo do teletrabalho na Camara Municipal de Foz do Iguagu.
Conforme Guerra et al. (2024), a pesquisa qualitativa € uma abordagem
essencial para a investigagao cientifica, pois busca compreender e interpretar de
forma aprofundada os fenbmenos em seus contextos especificos. De acordo
com o autor essa perspectiva valoriza as experiéncias subjetivas, a diversidade
de pontos de vista e a flexibilidade do processo de pesquisa.

A presente pesquisa por sua vez caracteriza-se como descritiva,
possuindo também um carater exploratorio, uma vez que busca compreender e
descrever como ocorreu a implementacao do teletrabalho na Camara Municipal
de Foz do Iguagu, analisando esse processo a luz de um framework de inovagao
no setor publico de Isidro-Filho (2017a). Essa combinacdo permite tanto
identificar caracteristicas e praticas associadas ao fenbmeno estudado quanto
ampliar a compreensao sobre ele. Conforme Gil (2002), as pesquisas
exploratdrias tém como propdsito principal aperfeicoar ideias e possibilitar novas
percepcoes sobre um tema, enquanto as pesquisas descritivas buscam
caracterizar determinados fendbmenos ou populagdes e identificar possiveis
relacbes entre variaveis. Assim, a natureza metodologica adotada mostra-se

adequada aos propositos do estudo, que envolve a analise de percepcoes,
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evidéncias e documentos relacionados a inovacao no contexto analisado.

3.2 METODO DE PESQUISA: ESTUDO DE CASO

A pesquisa adota como estratégia metodologica o estudo de
caso, que possibilita investigar em profundidade um fenébmeno contemporaneo
em seu contexto real, permitindo compreender suas especificidades e
complexidades. Segundo Yin (2001), o estudo de caso possibilita examinar
fendmenos reais de forma a manter a integridade e o significado de seus
contextos e caracteristicas essenciais.

Ainda conforme Yin (2001), o estudo de caso se destaca por
permitir a analise de diferentes tipos de evidéncias, como documentos, artefatos,
entrevistas e observagdes, oferecendo um conjunto de informagdes mais amplo
do que aquele normalmente disponivel em pesquisas historicas convencionais.
Dessa forma, a adog¢ao do estudo de caso mostra-se adequada para alcancar
0s objetivos da pesquisa, ao possibilitar uma analise aprofundada e

contextualizada do teletrabalho.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi estruturada com o objetivo de captar, de
maneira abrangente e aprofundada, diferentes percepgbes sobre a
implementagdo do teletrabalho na instituicdo. Para isso, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas, em formato de grupo focal e individualmente, além
da analise de documentos oficiais relacionados ao tema. Nos tépicos a seguir,
sao apresentados o procedimento de contato com a instituigcdo, os instrumentos
utilizados e as caracteristicas do grupo focal, das entrevistas individuais e da

pesquisa documental.

3.3.1 Contato Institucional

O contato inicial com a Camara Municipal de Foz do Iguacgu

ocorreu por meio de solicitagao formal protocolada junto a Presidéncia (Protocolo
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n® 2.203/2025, datado de 17 de setembro de 2025). Apdés a autorizagao
concedida, as entrevistas foram realizadas presencialmente na sede da
instituicdo em Foz do Iguagu, no dia 30 de setembro de 2025, as 8h30.

A recepgao na instituicdo ocorreu conforme o horario previsto,
em ambiente reservado e propicio a realizagdo das entrevistas. O grupo focal
contou com trés participantes, seguido pela realizacdo das entrevistas
individuais. A entrevista em grupo teve duragdo aproximada de 60 minutos,
enquanto cada entrevista individual teve duragdo média de 20 minutos.

Durante a realizagdo da pesquisa de campo, observou-se um
clima colaborativo e receptivo por parte dos participantes, que se mostraram
disponiveis e interessados em contribuir com o estudo. As entrevistas
transcorreram de forma tranquila, sem intercorréncias, e todos os participantes
responderam integralmente as perguntas propostas, demonstrando
compreensao dos temas abordados. Esse ambiente favoravel contribuiu para a
fluidez do didlogo e para a obtengdo de percepgdes consistentes acerca do
processo de implementacdo do teletrabalho, fortalecendo a qualidade das
evidéncias qualitativas coletadas.

Durante as entrevistas, foram realizadas 11 perguntas ao grupo
focal e, nas entrevistas individuais, 10 perguntas para o Participante A, 13 para
o Participante B e 13 para o Participante C. As entrevistas foram gravadas com
0 uso de gravador digital, mediante consentimento livre e esclarecido de todos

os participantes.

3.3.2 Instrumentos de Coleta: Entrevistas Semiestruturadas

As entrevistas semiestruturadas foram utilizadas como principal
técnica de coleta, tanto no formato de grupo focal quanto de entrevistas
individuais. O roteiro contido no Apéndice A, foi elaborado com base nas
categorias analiticas do framework de inovacdo de Isidro-Filho (2017a),
contemplando as etapas de antecedentes, barreiras e facilitadores, capacidade
de coproducéo e resultados.

A escolha desse instrumento torna-se adequada, pois de acordo

com Duarte (2006) apud Oliveira, Guimaraes e Ferreira (2023), esse formato de

39

Versdo Final Honol ogada

18/ 12/ 2025 10: 09



entrevista combina a flexibilidade das abordagens nao estruturadas com um
roteiro orientador, permitindo que o pesquisador aborde questdes essenciais ao
estudo sem restringir a fala do participante, o que favorece a emergéncia de

temas e perguntas ndo planejadas previamente.

3.3.3 Grupo Focal

O grupo focal foi composto por trés participantes, denominados
nesta pesquisa como Participante A, Participante B e Participante C, a fim de
preservar o anonimato, conforme os preceitos da Lei n°® 13.709/2018 (Lei Geral
de Protecdo de Dados Pessoais — LGPD). A escolha desse numero de
participantes justificou-se pelo tamanho reduzido do quadro funcional da Camara
Municipal e pela facilidade de realizar a triangulacdo dos dados, garantindo
representatividade e profundidade nas analises. (BRASIL, 2018)

Ressalta-se que a presente pesquisa nao foi submetida a
apreciagdo de um Comité de Etica em Pesquisa (CEP), por se tratar de um
estudo de natureza qualitativa, com foco em processos organizacionais, sem
coleta de dados pessoais sensiveis, sem identificacdo direta ou indireta dos
participantes e sem intervengdes que impliquem riscos aos sujeitos da pesquisa.
As percepcdes dos participantes foram tratadas a partir de uma perspectiva
analitica, reconhecendo-se a subjetividade inerente aos sujeitos, assegurando-
se 0 anonimato, a confidencialidade das falas e o uso exclusivo dos dados para
fins académicos, em consondncia com os principios éticos que orientam a
pesquisa cientifica.

Com o propdsito de assegurar a protegao dos dados pessoais e
institucionais, optou-se por nao identificar os entrevistados por seus nomes ou
cargos. Assim, a pesquisa utiliza a terminologia “Participante” para designar cada
servidor envolvido, de modo a preservar integralmente sua identidade e posigao
funcional na instituicao.

No protocolo submetido para a realizagdo da pesquisa, foi
solicitada a participagdo de servidores que apresentassem caracteristicas
correspondentes aos perfis dos participantes definidos, de modo a garantir que

as informacgdes obtidas refletissem diferentes perspectivas relacionadas a
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implementacdo e vivéncia do teletrabalho na instituicdo. Dessa forma, os
participantes foram assim caracterizados:

Participante A: servidor com maior contato com o processo de
teletrabalho, atuando desde a elaboragao até a implementacdo da modalidade
na Cémara.

Participante B: servidor responsavel por acompanhar os
processos relacionados aos servidores em teletrabalho, tendo participado desde
as fases iniciais de implantagéo.

Participante C: servidor que atualmente desempenha suas
atividades no modelo de teletrabalho.

O grupo focal teve como objetivo compreender, de forma
coletiva, as etapas do processo de inovacao relacionadas a adocédo do
teletrabalho na instituicdo, abordando aspectos como antecedentes, barreiras e
facilitadores, capacidade de coproducao e resultados. Essa estratégia buscou
captar percepcbdes e experiéncias que permitissem analisar como esses
elementos se manifestaram ao longo da implementagédo e consolidagdo do
teletrabalho. De acordo com Gui (2003), o grupo focal busca promover a troca
de diferentes pontos de vista entre os participantes, e ndo a obtencédo de
concordancia entre eles. Cabe ao pesquisador conduzir o dialogo, estimulando
as interagdes em torno dos assuntos propostos, o que possibilita compreender
com maior profundidade as percepcdes e posicionamentos expressos no debate.
Nessa mesma linha, Backes et al. (2011) afirmam que o grupo focal configura-
se como uma técnica de coleta de dados que utiliza a interagéao entre os
participantes para estimular uma reflexdo ampla e aprofundada sobre

determinado tema ou questao especifica.

3.3.4 Entrevistas Individuais

Apods o grupo focal, foram realizadas entrevistas individuais com
cada participante, com o proposito de aprofundar e detalhar aspectos
emergentes da discussdo coletiva e registrar percepgdes pessoais relacionadas
a implementagcdo do teletrabalho. Conforme Oliveira, Guimardes e Ferreira

(2023), as entrevistas face a face sdo especialmente adequadas quando o
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pesquisador necessita esclarecer elementos do roteiro ao participante ou
quando busca acessar informagdes pessoais e mais detalhadas fornecidas pelo
respondente.

Enquanto o grupo focal favorece a construgdo coletiva de
sentidos e a interagao entre diferentes pontos de vista, as entrevistas individuais
possibilitam ao participante expressar-se de forma mais livre e detalhada, sem a

influéncia do contexto grupal.

3.3.5 Pesquisa Documental

A pesquisa documental compreendeu o exame de documentos
oficiais relacionados a normatizagao e ao desenvolvimento do teletrabalho na
Camara Municipal. De acordo com Guba e Lincoln (1981) apud Junior et al.
(2021), a pesquisa documental é valorizada por oferecer uma fonte estavel e
acessivel de evidéncias, permitindo consultas repetidas a baixo custo e
contribuindo para confirmar ou complementar informacdes obtidas por outros
métodos.

Foram analisados o Ato da Presidéncia n° 46/2024, que
regulamenta a modalidade de teletrabalho na instituicdo, obtido por meio de
pesquisa online no site oficial da Camara Municipal de Foz do Iguagu, e o0 molde
do novo Ato da Presidéncia, ainda em elaboracéo, que apresenta propostas de
atualizacdo e ajustes ao modelo vigente. Esse documento preliminar foi
disponibilizado por um dos participantes da pesquisa, integrando-se ao conjunto
de evidéncias documentais examinadas.

Esses documentos foram utilizados para identificar as diretrizes
formais e as inovagdes administrativas propostas, permitindo contrastar as

informacdes documentais com as percepgdes apresentadas nas entrevistas.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

As entrevistas individuais e o grupo focal foram gravadas por
meio de um gravador digital e conduzidas mediante consentimento dos

participantes. Em seguida, todas as gravagdes foram transcritas em uma planilha
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eletrbnica Excel. Paralelamente, os documentos institucionais coletados
passaram por uma leitura analitica, com o objetivo de identificar trechos
diretamente relacionados as dimensdes conceituais estabelecidas no framework
tedrico do estudo.

Na etapa seguinte, os dados foram preparados para a analise.
As transcricbes foram segmentadas em unidades de registro, o que facilitou a
codificagéo e a identificagcdo de padrbes tematicos. Apos a segmentacgédo, todas
as fontes de evidéncia, como as entrevistas individuais, o grupo focal e os
documentos institucionais, foram organizadas de acordo com as categorias de

analise definidas.

3.5 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados foi conduzida com base na estratégia de
adequacao de padrao, considerada a mais recomendada para estudos de caso.
Yin (2001) afirma que, na analise de um estudo de caso, a estratégia mais
recomendada consiste na utilizagdo da l6gica de adequacgao de padrao. A l6gica
de adequacao de padrao consiste em comparar um resultado observado com
outro previsto, e quando ha semelhancga entre eles isso contribui para aumentar
a confianga e a validade interna do estudo de caso (TROCHIM, 1989 apud YIN,
2001).

Ainterpretacédo dos dados foi realizada por meio de triangulacao
das fontes de evidéncia, contemplando as entrevistas individuais, o grupo focal
e o0s documentos oficiais. Esse procedimento possibilitou comparar
sistematicamente as informacgdes obtidas nos diferentes instrumentos de coleta.

Segundo Yin (2001), a utilizacdo de multiplas fontes de
evidéncias em estudos de caso possibilita ao pesquisador abordar diferentes
aspectos histéricos, comportamentais e atitudinais, favorecendo ainda a
construcdo de linhas convergentes de analise, caracteristica essencial do
processo de triangulagéo.

Segundo Coutinho (2011) apud Nunes et al. (2020) a
triangulagdo contribui para o rigor da investigacdo ao integrar diferentes

perspectivas no processo avaliativo, permitindo a utilizagao conjunta de variadas
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técnicas de coleta e favorecendo, na etapa analitica, a confrontagao e validagao
das informacgdes, o que fortalece a consisténcia cientifica da pesquisa.

A figura 2 representa a triangulacdo de dados utilizada neste
estudo, evidenciando a integracdo entre entrevistas individuais, entrevistas em

grupo focal e analise de documentos.

Figura 2 - Triangulagcéo dos dados

Documentos

Categoria

- LS

Entrevista de Grupo Focal Entrevistas Individuais

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

A analise qualitativa foi conduzida por meio de codificacéo
manual, integrando as falas dos participantes, as evidéncias documentais e as
categorias analiticas propostas por Isidro-Filho (2017a). A comparagéo entre
esses elementos, associada ao confronto com a literatura, possibilitou a
identificacdo de padrdes relacionados as etapas do processo de inovagao no

teletrabalho.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo analisa os resultados da implementagdo do
teletrabalho na Camara Municipal de Foz do Iguagu como inovagao na gestéao
publica. Primeiramente, apresenta-se o contexto institucional e normativo da
adocdo da modalidade e, em seguida, discutem-se os achados empiricos a luz
do framework de Isidro-Filho (2017a), considerando a triangulacéo dos dados e
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a teoria.

4.1 O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO TELETRABALHO NA CAMARA
DE FOZ DO IGUACU

A Camara Municipal de Foz do Iguacgu, 6rgao responsavel pelo
exercicio da fungao legislativa no &mbito do municipio, conta atualmente com 54
servidores efetivos. Durante o periodo de emergéncia em saude publica
decorrente da Covid-19, o teletrabalho foi introduzido como medida excepcional
por meio do Ato da Mesa Diretora n° 001/2020, de 17 de margo de 2020, que
estabeleceu, entre outras agdes temporarias, a possibilidade de execucéo das
atividades laborais fora das dependéncias fisicas da instituicdo. Com o fim do
cenario pandémico, a modalidade foi reavaliada, passando de uma solugao
emergencial para um instrumento de gestdo administrativa, com potencial de
modernizacdo e melhoria dos processos internos (FOZ DO IGUACU, 2020).

Esse movimento foi consolidado com a Lei Complementar n°
414/2023 de 20 de dezembro de 2023, responsavel por instituir o regime juridico
dos servidores legislativos municipais e incluir, em capitulo préprio, a
regulamentagao do teletrabalho como modalidade de trabalho. Na sequéncia, o
Ato da Presidéncia n° 046/2024, de 5 de abril de 2024, operacionalizou os
procedimentos e critérios necessarios para a adog¢ao da modalidade, atribuindo-
Ihe carater institucional e estabelecendo parametros para sua implementacao,
monitoramento e avaliacdo (FOZ DO IGUACU, 2023, 2024).

Deste modo o teletrabalho na Camara de Foz do Iguagu deixou
de ser uma medida temporaria vinculada ao contexto de crise e tornando-se uma
pratica estratégica da instituicao.

Nas subsecdes a seguir, a discussao sera conduzida a luz das
categorias de analise do framework adotado, fundamentada na triangulagao
entre as entrevistas individuais, o grupo focal e os documentos institucionais,
articulados ao referencial tedrico, de modo a identificar as categorias que
evidenciam o processo de inovagao relacionado a implementacdo da

modalidade.
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4 1.1 Antecedentes da Inovacao

Conforme apontado na literatura, os antecedentes da inovagao
correspondem a fatores pré-existentes que atuam como condicionantes e
propulsores da adogao de praticas inovadoras. Na perspectiva apresentada por
Isidro-Filho (2017b), com base nas contribuicdes de Tidd, Bessant e Pavitt (1997)
e Bloch (2011), tais elementos constituem condi¢cdes que favorecem a
implementagédo do processo inovador.

No presente estudo, esses elementos foram identificados por
meio das evidéncias obtidas no grupo focal, nas entrevistas individuais e na
analise documental, o que permitiu verificar de que modo tais fatores impactaram
a deciséo de implementar o teletrabalho na Camara Municipal de Foz do Iguagu.

Na entrevista de grupo focal, os participantes destacaram a
limitacdo do espaco fisico como um dos elementos mais relevantes, associada
a busca por melhor qualidade de vida e a percep¢ao de que o ambiente domiciliar
favorece a concentragcdo em atividades de carater intelectual. O Participante A
mencionou “a questdo da limitagdo do espaco fisico” e “a qualidade de vida do
servidor”, acrescentando que “em casa um ambiente mais tranquilo possibilita
melhor concentragdo”. Também foram mencionadas pelos Participantes a
reducao de custos decorrente da devolugao de salas alugadas e a intensificagao
da digitalizagdo de processos. Observa-se que esses fatores, somados a
expectativa de melhoria da qualidade de vida dos servidores e ao potencial de
incremento da produtividade, foram percebidos como efeitos desejaveis ainda
na fase de concepg¢ao do modelo, contribuindo para sua aceitacao interna.

Tal compreenséao esta em consonancia com Nohara et al. (2010),
que indicam que o teletrabalho tende a ser adotado diante da previsdo de
beneficios relacionados a flexibilidade, ao equilibrio entre vida pessoal e
profissional e ao aprimoramento do desempenho funcional. Ressalta-se que tais
elementos sao tratados neste tépico como fatores motivadores da
implementagdo e ndo como resultados, o0s quais serdo analisados
posteriormente.

Nas entrevistas individuais, foi indicado que a implementacao do

teletrabalho resultou de iniciativa interna voltada a modernizagdo administrativa.
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O participante A relata que houve diagndstico prévio da infraestrutura disponivel
e do perfil dos servidores, o que foi facilitado pelo porte reduzido da instituicao,
composta por 54 servidores. A adesédo ao regime ocorreu conforme apontado
pelo participante B de forma voluntaria, e houve relatos de adaptacdo
progressiva ao modelo remoto, mesmo entre aqueles que inicialmente
demonstraram receio quanto a capacidade de organizagao pessoal.

A analise documental reforgcou os dados empiricos. O Ato da
Presidéncia n° 046/2024 fundamenta a adocdo do teletrabalho com base no
principio da eficiéncia previsto no artigo 37 da Constituicao Federal, na utilizagao
de ferramentas tecnolégicas que possibilitam a execugao das atividades fora das
dependéncias fisicas da instituicdo, na necessidade de redugdo de custos
operacionais, bem como em aspectos relacionados a responsabilidade social e
a sustentabilidade ambiental. O documento também menciona a necessidade de
adocdo de solugbes inovadoras capazes de ampliar a produtividade dos
servidores e a eficiéncia dos servigos prestados. A minuta do novo ato avanca
nesse entendimento ao prever a inovagdo como objetivo institucional, incorporar
o direito a desconexao, exigir atesto tecnoldgico prévio e vincular a concesséao
do teletrabalho a analise estratégica.

O Quadro 6, que apresenta a sintese das principais evidencias

identificadas segundo a fonte.

Quadro 6 - Evidéncias dos antecedentes da inovagao

individuais — fatores
estratégicos e
diagnéstico

Fonte Evidéncias identificadas
Grupo focal — Limitacdo do espaco fisico; busca por qualidade de vida; favorecimento
fatores para adocdo |da concentragdo; reducdo de custos; digitalizacéo de processos.
Entrevistas

Iniciativa de modernizacgao; diagnostico prévio de infraestrutura e perfil;
adesao voluntaria; adaptacao gradual.

Participante A —
grupo focal

“A questéo da limitagdo do espago fisico” e “a qualidade de vida do
servidor [...] em casa um ambiente mais tranquilo possibilita melhor
concentragao”.

Participante C —
grupo focal

“O préprio teletrabalho em si faz com que a gente inove, cada vez
mais, que traga novas ferramentas inovadoras”.

Ato n° 046/2024 —
Considerando

Fundamentacgéo no principio da eficiéncia; reducdo de custos
operacionais; responsabilidade social; sustentabilidade ambiental; uso
de tecnologias que viabilizam o regime remoto; adocdo de solugbes
inovadoras.
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Minuta do novo ato

— Art. 3° (paragrafo | Inovagd@o como objetivo institucional; condicionamento estratégico;
Unico), Art. 5°, Art. direito a desconexao; exigéncia de atesto tecnolégico.

7°e Art. 24

Fonte: dados da pesquisa (2025)

Os dados apresentados demonstram alinhamento entre as
diferentes fontes analisadas, indicando a presenca de fatores estruturais,
econdmicos, tecnoldgicos, estratégicos, de gestdo de pessoas e normativos
como elementos iniciais da adocao da modalidade.

Com base nas analises realizadas, o Quadro 7 reune os

principais antecedentes identificados, agrupados por dimenséo.

Quadro 7 - Sintese dos principais antecedentes identificados

Dimenséo A .
. o Evidéncias associadas
identificada
Estrutural Limitacé@o do espaco fisico; digitalizacdo de processos; devolucao de salas.
Econbmica Reducéo de custos operacionais; racionaliza¢do de recursos.
L Implementacao de tecnologias de trabalho e comunicacao; viabilidade técnica
Tecnologica .
do regime remoto.
Estratégica Iniciativa interna de modernizacao; teletrabalho como instrumento de gestéo.
Seessstﬁgsde Busca por qualidade de vida; adesé&o voluntéria; adaptacdo ao modelo remoto.
. Principio da eficiéncia (Ato n° 046/2024); previsdo de inovacao, direito a
Normativa x L :
desconexdo e atesto tecnolégico (minuta do novo ato).

Fonte: dados da pesquisa (2025)

A analise demonstra que a adocao do teletrabalho na Camara
Municipal de Foz do Iguagu decorreu da articulagédo entre condigdes estruturais,
avancos tecnologicos, decisdes de carater estratégico e atencdo as demandas
dos servidores. Tal cenario se aproxima da sistematizagado proposta por Isidro-
Filho (2017b), a partir dos trabalhos de Halvorsen et al. (2005), Koch e Hauknes
(2005) e Agolla e Lill (2013), ao indicar que a inovagao pode ser impulsionada
tanto pela necessidade de resolver problemas especificos, como a limitagdo do
espaco fisico, quanto pela busca de melhorias organizacionais relacionadas a
qualidade de vida e ao desempenho funcional, além de ser influenciada por
oportunidades tecnoldgicas e por orientacbes normativas. Nesse sentido, os
antecedentes identificados constituem elementos iniciais que sustentaram a
adogcao do modelo, servindo de referéncia para a compreensédo das etapas

analisadas nos topicos seguintes.
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A proxima subsecdo aborda as Barreiras e os Facilitadores

identificados durante o processo de implementacgao.

4.1.2 Barreiras e Facilitadores

Conforme apontado na literatura, as barreiras e os facilitadores
atuam como variaveis que podem limitar ou potencializar a adog¢ao de praticas
inovadoras, influenciando diretamente sua viabilizacdo (ISIDRO-FILHO,
GUIMARAES; PERIN, 2011 apud ISIDRO-FILHO, 2017b). A identificagdo desses
fatores € fundamental para compreender os desafios enfrentados e os elementos
que contribuiram para a consolidagao do teletrabalho na Camara Municipal de
Foz do Iguagu.

A andlise das evidéncias obtidas por meio do grupo focal, das
entrevistas individuais e da analise documental indicou que os principais
entraves na fase inicial da implementacdo do teletrabalho estiveram
relacionados a infraestrutura tecnolégica defasada e a resisténcia cultural de
alguns servidores. Esse cenario foi destacado no grupo focal e reforgcado pelo
Participante A ao mencionar o “ambiente tecnoldgico defasado”.

Nas entrevistas, relataram-se dificuldades operacionais
associadas a elaboragado do regramento, a sobrecarga no acompanhamento de
relatérios mensais e a necessidade de revisdo de fluxos internos. A
documentacao institucional, especialmente o Ato n° 046/2024, evidenciou que o
modelo inicial de controle era baseado em relatérios mensais, o que contribuiu
para a percepc¢ao de complexidade operacional.

Em contrapartida, atuaram como facilitadores o funcionamento
gradual do teletrabalho, apontado no grupo focal como fator favoravel a
aceitacdo, bem como o uso crescente de ferramentas digitais, como Google
Drive, VPN e sistema 1Doc, conforme identificado nas entrevistas. Também se
observaram avangos estruturais, com a criagdo da diretoria tecnoldgica, e
aprimoramentos normativos na minuta de atualizacdo do ato, que prevé a
centralizagao do monitoramento nas chefias imediatas, a adogao de indicadores
estruturados e o direito a desconex&o.

O Quadro 8 apresenta as principais evidéncias identificadas
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segundo as fontes analisadas.

Quadro 8 - Evidéncias das barreiras e facilitadores identificados

Fonte Barreiras Identificadas Facilitadores Identificados
Infraestrutura tecnoldgica defasada; Funcionamento Progressivo do
AP LI o modelo, que contribuiu para a
resisténcia cultural inicial; interpretaces L T
Grupo focal . ~ ~ | aceitacao interna; digitalizacéo
equivocadas sobre reducao de trabalho; d i )
. € processos; apoio de grupos
comportamentos de comodismo. e
favoraveis.
Dificuldade na elaboracé@o da minuta de |Implementacéo do sistema 1Doc;
. teletrabalho; sobrecarga no uso do Google Drive e VPN;
Entrevistas . . ! . L
individuais acompanhamento de relatérios; criacdo de diretoria tecnoldgica;

necessidade de revisdo de fluxos;
adaptacao gradual.

adoc¢do de ferramentas digitais
de comunicacao.

Participante A

“Ambiente tecnoldgico defasado”;
“barreira cultural dos servidores”.

Funcionamento gradual do
teletrabalho, o que contribuiu
para a reducéo da resisténcia
cultural.

Participante C

“Comportamentos de comodismo”

“O teletrabalho exige inovacgéo e
novas ferramentas.”

Ato n° Controle baseado em relatdrios mensais Metas mensuraveis para
046/2024 (Art. 39, II); auséncia de estrutura formal P o
. acompanhamento (Art. 4°, | e II).
(vigente) de governancga.
Modalidades ampliadas de
teletrabalho (Art. 10 e 11);
. Necessidade de ajustes no regramento | previsdo do direito a desconexéo
Minuta do . _ o o
novo Ato vigente; ampliagdo do controle (Art. 7°); controle com

estratégico do modelo.

indicadores estruturados (Art. 32,
I e I); instituicAo de Comisséo de
Gestéo (Art. 32).

Fonte: dados da pesquisa (2025)

A literatura indica que a adoc¢ao do teletrabalho pode envolver

desafios relacionados a infraestrutura, a disciplina e a adaptacdo ao modelo

remoto, além de exigir adequacfes organizacionais para assegurar sua
efetividade (HAU; TODESCAT, 2017; MENDES; OLIVEIRA; VEIGA, 2020).
Conforme as andlises realizadas, o quadro 9 sintetiza as

principais barreiras e facilitadores identificados, organizados por dimensdes

analiticas que emergiram dos dados.

Quadro 9 - Sintese das principais barreiras e facilitadores

Dimenséao Barreiras Facilitadores
Infraestrutura tecnoldgica Digitalizacao de processos; criacdo
Estrutural . T . . * L
insuficiente; sobrecarga de setores. | de diretoria tecnoldgica.
Cultural Resisténcia de servidores; Adeséo gradativa; apoio de
comportamentos de comodismo. servidores engajados.
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- Auséncia inicial de ferramentas Sistemas digitais e plataformas
Tecnoldgica '
para trabalho remoto. remotas implementadas.
. . Indicadores estruturados; direito a
. Necessidade de ajustes ~ . L
Normativa N ) - desconexdo; ampliacdo das
regulatérios; controle via relatérios. .
modalidades.
. Dificuldade de monitoramento; Centralizacao do
Gerencial N . .
adaptacao de rotinas. acompanhamento nas chefias

Fonte: dados da pesquisa (2025)

Os resultados da pesquisa demonstram que os desafios
identificados foram gradualmente superados por meio da adoc¢édo de solucbes
tecnologicas, da atualizacdo normativa e do engajamento progressivo dos
servidores. Tal movimento corrobora a compreenséao de que préticas inovadoras
podem emergir a partir da necessidade de superacdo de obstaculos
organizacionais, conforme tratado por lIsidro-Filho (2017b), ao indicar que a
inovacdo tende a ser impulsionada tanto pela resolucdo de problemas quanto
pela busca de melhorias estruturais e de desempenho. A préxima subsecéo
aborda a capacidade de coproducédo identificada durante o processo de

implementacéo.

4.1.3 Coproducao e Capacidade de Inovagao

A luz do referencial teérico, a coproducéo é compreendida como
o envolvimento colaborativo de diferentes atores institucionais na construgao de
praticas inovadoras, contribuindo para o reconhecimento e a consolidagcado da
inovacao. Na perspectiva apresentada por Brudney e England (1983) citado por
Isidro-Filho (2017), esse engajamento esta associado ao fortalecimento do
processo inovador, sendo complementado pela capacidade de inovacgao,
entendida como a habilidade organizacional de mobilizar recursos e adaptar-se
as demandas.

As evidéncias obtidas por meio do grupo focal, das entrevistas
individuais e da analise documental indicam que a coprodugao se desenvolveu
de forma progressiva ao longo da implementagao do teletrabalho. No grupo focal,
os participantes relataram que a participagcdo de servidores e gestores foi
impulsionada pela experiéncia vivenciada durante a pandemia, que evidenciou
tanto limitagdes da infraestrutura doméstica quanto a viabilidade da execucéao

das atividades em regime remoto. O Participante A destacou que ja havia
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discussodes internas e assembleias na associacdo de servidores sobre o
teletrabalho antes da pandemia, mas que a adogdo da modalidade somente
passou a ser considerada de forma mais concreta quando a imposicdo das
medidas sanitarias demonstrou, na pratica, a possibilidade de realizacdo das
atividades fora da sede da instituicao.

Nas entrevistas individuais, foi relatado que os servidores
puderam apresentar sugestdes e fornecer feedback ao longo do processo de
implementagéo, o que favoreceu a adaptacéo gradual do modelo. O Participante
B destacou que houve envolvimento de servidores interessados e que a
comunicacgao interna foi adequada, contribuindo para a aceitagéo e evolugao da
modalidade. Também foi mencionada a realizacdo de capacitacdo sobre o
sistema 1Doc, com apoio da area tecnoldgica, o que auxiliou na organizagéo dos
fluxos digitais e na adaptagao as ferramentas utilizadas no teletrabalho.

A analise documental evidenciou que o Ato da Presidéncia n°
046/2024 apresenta um desenho mais centralizado, sem previsdo expressa de
mecanismos formais de participagao ativa dos servidores na gestdo do modelo.
Por outro lado, a minuta do novo ato introduz elementos que ampliam o espaco
de coproducéo, ao prever a instituicdo de Comissao de Gestao do Teletrabalho,
a integracao entre diferentes instancias na analise dos pedidos e na avaliagcao
do modelo, a possibilidade de ajustes com base em relatérios e evidéncias e o
fortalecimento do papel estratégico da area de Recursos Humanos. Também séo
previstas a¢des voltadas a integragcdo e a comunicagao continua, bem como o
preparo de gestores para atuagcdo na modalidade, sinalizando um movimento em
diregdo a consolidagdo de uma governanga mais participativa e orientada a
inovacdo. O Quadro 10 apresenta uma sintese das principais evidéncias

relacionadas a coprodugao e a capacidade de inovagao.

Quadro 10 - Evidéncias relacionadas a coproducao e capacidade de inovagao

Fonte Evidéncias identificadas

Participagdo percebida como “bem natural’; reconhecimento de que a
implementacao inicial foi “imposta pela pandemia”; referéncia a servidores que
vinham trabalhar porque ndo tinham condi¢cdes de atuar em casa ou porque
havia atividades que s6 podiam ser realizadas presencialmente; compreenséo
de que “a pandemia mostrou a possibilidade de trabalhar em teletrabalho”;
mencao a conversas e assembleias internas anteriores sobre o tema.

Grupo focal
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Relato de que o modelo permitiu sugestdes de melhoria e feedback continuo;
indicacdo de envolvimento de servidores interessados; referéncia a divulgagao
Entrevistas |interna da proposta; avaliacdo positiva da comunicacdo com a chefia e com a
individuais | equipe; mengdo a necessidade de modernizacdo tecnoldgica; registro de
participacdo em capacita¢Bes voltadas ao uso de sistemas digitais (como o
1Doc).
Ato n° Processo decisério centralizado; auséncias de mecanismos formais de
046/2024 | participagdo dos servidores na gestdo do modelo.
Previsdo de Comissdo de Gestdo; possibilidade de ajustes com base em
. relatérios e evidéncias (Art. 32, | e Il); participacao de diferentes instancias na
Minuta do L0 : . . .
NOVO ato anal[sg e allcompanNhamento, _fortaJeumepto do papel estratégico do RH;
previsdo de integragdo e comunicagéo continua; preparo de gestores para atuar
no teletrabalho (Art. 4°, 11l e IV).

Fonte: dados da pesquisa (2025)
Com base nas andlises realizadas, foi possivel agrupar os

elementos identificados em dimensdes relacionadas a coproducdo e e a

capacidade de inovacéo, conforme apresentado no Quadro 11.

Quadro 11 - Sintese das dimensdes de coprodugao e capacidade de inovagao

Dimenséao Relacdo com a A .
- X Evidéncias associadas
analitica categoria
S Impulso a participagdo decorrente da experiéncia
Participacéo e < ~ ; . . )
X Coproducéo pandémica; envolvimento de servidores interessados;
engajamento o » ~
possibilidade de apresentacéo de sugestbes e feedbacks.
Comunicagio N C_omuchaga_o positiva com chefias; atgertura para ajustes;
i Coproducéo divulgacdo interna da implementacdo; uso de canais
e didlogo oS
digitais.
Capacitacao e Copro_dugao/ Treinamento sobre o sistema 1Doc; apoio da area de
suporte capacidade de . ~ T
. ; ~ tecnologia; sugestdes de modernizacao digital.
tecnoldgico inovacao
Governanca e ; Processo centralizado no ato vigente; minuta prop&e
Capacidade de S I ~ .
estrutura ; ~ estrutura participativa com Comissdo de Gestéo;
AR inovagao ; ~ SIS e
institucional integracdo entre instancias; papel estratégico do RH.
Adaptacédo e Capacidade de Ajustes decorrentes da experiéncia pratica; aprimoramento
aprimoramento | . baclc baseado em evidéncias; evolugdo normativa com a minuta
inovacao
do modelo do novo ato.

Fonte: dados da pesquisa (2025)

As evidéncias indicam que a coprodugdo, embora nao
formalizada de maneira plena no ato vigente, manifestou-se de forma gradual ao
longo da implementacao do teletrabalho, especialmente por meio da participacao
de servidores interessados, do dialogo com as chefias e da incorporagcao de
sugestdes voltadas a melhoria dos sistemas e processos. A minuta do novo ato
representa um avanco na dire¢ao da institucionalizagao dessa coproducao, ao
prever estruturas e mecanismos que favorecem a participacdo e o

acompanhamento continuo da modalidade, ampliando a capacidade de
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inovagao da organizagédo, em consonancia com a literatura, que destaca o papel
da colaboracdo e do envolvimento de atores institucionais na consolidagao de
praticas inovadoras (ISIDRO-FILHO, 2017a).

A préxima subsecado aborda os resultados observados a partir
da adogado da modalidade, considerando seus impactos observados no

desempenho organizacional.

4 1.4 Resultados da Inovacao

Os resultados, conforme apresentados na literatura,
representam a etapa final do processo inovador e sao reconhecidos quando a
pratica implementada gera impactos concretos e percebidos como melhoria
(ISIDRO-FILHO, 2017b). Nesse sentido, no presente estudo, os efeitos
decorrentes da adocao do teletrabalho foram analisados com base nas
evidéncias, considerando os efeitos gerados na dindmica organizacional e na
experiéncia laboral dos servidores.

Conforme apontado no referencial tedrico deste estudo, a
inovacdo nos processos de trabalho, impulsionada pelas transformacodes
tecnolégicas e pela busca por modelos de gestdo mais eficientes, tende a
favorecer a produtividade e a reducdo de custos, especialmente quando
associada ao teletrabalho (BERGAMASCHI; FILHA; ANDRADE, 2018; FILHO et
al., 2020; MENDES; OLIVEIRA; VEIGA, 2020). Tal modalidade, ao promover
autonomia e flexibilizacdo das rotinas, pode contribuir para o engajamento dos
servidores e otimizagdo das atividades, desde que acompanhada por
mecanismos de avaliagdo que assegurem o alcance dos resultados esperados
(BECKER, 2004 apud SANTOS; JERONIMO, 2025).

Na analise, os dados demonstram que a implementagdo do
teletrabalho na Camara Municipal de Foz do Iguagu resultou em efeitos positivos
percebidos pelos participantes, tanto no @mbito organizacional quanto individual.
No grupo focal, foram destacadas a reducdo de -custos institucionais,
especialmente relacionada a devolugdo de prédios alugados, e o aumento
percebido da produtividade em setores com maior complexidade técnica.

Também se observou favorecimento da concentracao, redugao de interrupgcdes
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e estimulo ao surgimento de ideias inovadoras. O Participante A mencionou “a
economia e a questdo da produtividade dos setores que possuem bastante
tecnicidade”, complementando que “o teletrabalho trouxe a vontade dos
servidores de inovar [...] cada vez vém aumentando as ideias e os servidores
vém trazendo novas ideias para implementar’. O Participante C reforcou “a
questao da economia que gerou”, confirmando convergéncia de percepgoes.

Nas entrevistas individuais, os relatos indicaram aumento da
motivagcéo e melhoria da qualidade de vida. A produtividade foi percebida como
superior na maior parte dos casos, com alguns registros de manutengao do
desempenho, condicionados ao perfil individual. O Participante B acrescentou
evidéncias objetivas ao mencionar que, em 2025, até 31 de agosto, foram
contabilizados 126 dias de afastamentos por licengcas e atestados médicos,
enquanto em 2023 esse quantitativo havia sido de 503 dias e, em 2024, de 190
dias, indicando potencial redugao de auséncias. O mesmo participante informou
que 25 dos 54 servidores atualmente se encontram em regime de teletrabalho,
0 que representa quase metade do quadro funcional, sugerindo ampliagéo
gradual da modalidade.

Apesar dessas evidéncias positivas, o0s participantes
ressaltaram que os resultados relacionados a produtividade se baseiam
predominantemente em percepgbes subjetivas, uma vez que o
acompanhamento formal era realizado com base em relatérios mensais
previstos no Ato n® 046/2024 (Art. 3°, I1l), sem indicadores estruturados de
desempenho. Esse cenario esta coerente com o referencial tedrico, no qual foi
observado que a produtividade, embora frequentemente associada ao
teletrabalho, exige critérios objetivos de monitoramento para avaliagao efetiva.
(BECKER, 2004 apud SANTOS; JERONIMO, 2025).

A minuta do novo ato representa avangco nesse aspecto, ao
prever, no Art. 19, a implementacgao de avaliacdo padronizada da produtividade,
corrigindo essa lacuna e sinalizando o aprimoramento do acompanhamento
institucional. Complementarmente, amplia o escopo avaliativo ao contemplar
inovagao e governanga (Art. 3°, paragrafo unico “a” e “e”) e estabelecer avaliagéo
semestral e anual (Art. 32, | e Ill).

As principais evidéncias associadas aos efeitos da
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implementagao do teletrabalho, provenientes das diferentes fontes de coleta,
apresenta-se o Quadro 12, que organiza os resultados identificados conforme

sua origem e natureza das informacgdes registradas.

Quadro 12 - Evidéncias dos resultados da inovagao

Fonte Evidéncias identificadas

Reducéo de custos; aumento percebido da produtividade; maior
concentragao; diminuigao de interrupgdes; estimulo a inovagao.

Grupo focal

“Economia e produtividade dos setores que possuem bastante

Participante A tecnicidade”; “o teletrabalho trouxe a vontade dos servidores de inovar
[...] cada vez vém aumentando as ideias”.

“A questao da economia que gerou”; percepgao de efeitos positivos na
concentragao e qualidade de vida.

Aumento de motivagao; percepgao favoravel de produtividade; redugéo
de afastamentos médicos (503 dias em 2023, 190 em 2024 e 126 até
31/08/2025); 25 dos 54 servidores em teletrabalho; efeitos positivos
sobre engajamento e eficiéncia.

Foco na produtividade (Art. 2°, I); resultados mensais com base em
relatorios (Art. 3°, II).

Previsédo de indicadores estruturados para produtividade (Art. 19);
inclusdo de inovagédo e governanga (Art. 3°, paragrafo Unico “a” e “e”);
avaliagdo semestral e anual (Art. 32, | e lll); perspectiva de expanséo e
revisdo estratégica (Art. 31).

Fonte: dados da pesquisa (2025)

Participante C

Participante B

Ato n° 046/2024

Minuta do novo ato

Para aprofundar a anadlise, o Quadro 13 categoriza os resultados
observados segundo as dimensdes analiticas que se destacaram, permitindo
visualizar de forma estruturada os impactos associados ao teletrabalho e sua
relagdo com os elementos que caracterizam a inovagéo organizacional.

Quadro 13 - Sintese das dimensdes dos resultados da inovagao

Dimenséo analitica Resultados identificados
Aumento percebido; manutencdo em alguns casos;
Produtividade auséncia inicial de indicadores objetivos; previsdo de

correcao (Art. 19 da minuta).

Reducéo de custos institucionais; devolucéo de espacos
fisicos.

Crescimento da motivacao; fortalecimento da
responsabilidade; adeséo positiva.

Melhoria na concentracdo; equilibrio pessoal; percepgéo de
ambiente laboral favoravel.

Economia de recursos

Motivacdo e engajamento

Qualidade de vida

Inovacao Estimulo a proposicao de ideias; intensificagdo progressiva.

Possibilidade de expansédo; metas setoriais; avaliagdo
estruturada pelas chefias.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Gestao futura do modelo
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Os resultados analisados evidenciam impactos positivos
decorrentes da adogao do teletrabalho, com convergéncia entre as percepgdes
dos servidores e os registros documentais, corroborando a literatura que associa
praticas inovadoras a melhoria de desempenho quando sustentadas por
condi¢des estruturais e mecanismos de acompanhamento adequados. Embora
0S avangos relacionados a produtividade estejam, até o momento,
fundamentados principalmente em percepgdes subjetivas, a previsdo de
avaliagao padronizada constante no Art. 19 da minuta do novo ato representa
um avanco institucional relevante, ao aproximar-se do entendimento tedrico de
que a mensuragao objetiva do desempenho constitui etapa essencial para
validagéo e consolidacao de inovag¢des organizacionais.

Nesse sentido, os resultados obtidos constituem base para
compreensao de como os efeitos da inovacdo se materializam no contexto
analisado e fornecem subsidios para aprofundar, na subseg¢do seguinte, a
discussédo sobre o locus da inovagdo, examinando os elementos que favorecem

sua continuidade e institucionalizagéo.

4.1.5 Lécus da Inovacao Identificado no Caso Estudado

Conforme discutido no referencial tedrico, o l6cus da inovagao
refere-se ao ambito em que as mudangas se materializam, podendo ocorrer,
entre outros, nas dimensdes organizacional, de processo ou comunicagao
(BLOCH, 2011 apud ISIDRO-FILHO, 2017a). No caso estudado, as evidéncias
indicam que a implementagdo do teletrabalho promoveu principalmente
transformacgdes organizacionais e de processo, por meio da reestruturagéo das
rotinas internas, digitalizagdo de fluxos de trabalho e adogédo de ferramentas
tecnoldgicas, resultando na adaptacdo gradual ao modelo remoto e na
redefinicao de praticas de gestao.

De forma complementar, observou-se também manifestagéo da
dimensao de comunicagéao, especialmente com o uso de plataformas digitais que
favoreceram a interacdo entre servidores e chefias, contribuindo para
alinhamento operacional e acompanhamento das atividades. Embora secundaria
em relacdo as demais, essa dimensao potencializou a aceitacdo e o

aprimoramento do modelo, reforcando sua Vviabilizagdo no contexto
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organizacional.
Com base nas evidéncias analisadas nas etapas anteriores, foi
possivel sistematizar os I6cus de inovagao observados, conforme apresentado

no Quadro 14 a seguir.

Quadro 14 - Locus da inovacéo identificado na implementacgao do teletrabalho

Dimensao de

. - Evidéncias associadas
inovacao

Reestruturacdo da gestdo do trabalho; criagdo da diretoria
tecnoldgica; proposta de Comissédo de Gestédo (minuta).

Digitalizacdo de fluxos; ado¢&o de sistemas como 1Doc, VPN e
Google Drive; adaptacéo gradual ao modelo remoto.
Fortalecimento do dialogo entre servidores e chefias por meio de
canais digitais; uso de ferramentas para interagdo remota.
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Organizacional

Processo

Comunicacéo

A sintese apresentada confirma que a inovagédo ocorreu de
forma articulada entre diferentes dimensdes, com predominancia das esferas
organizacional e de processo. A dimensdo de comunicagdo atuou como
elemento facilitador, contribuindo para a integragao entre os atores envolvidos e
para a efetivacdo do modelo. Tal configuragdo converge com o entendimento
tedrico ja discutido nos antecedentes da inovacéo, segundo o qual a inovagao
pode ser impulsionada tanto pela necessidade de superar desafios estruturais
quanto pela busca por aprimoramento organizacional e de desempenho, sendo
influenciada por condi¢gdes institucionais, oportunidades tecnolégicas e
mecanismos de adaptacao (HALVORSEN et al., 2005; KOCH; HAUKNES, 2005;
AGOLLA; LILL, 2013 apud ISIDRO-FILHO, 2017b).

Nesse sentido, os elementos analisados nesta subsecao
evidenciam como as condi¢des estruturais, os mecanismos de implementacao e
os resultados observados se articulam na adogéo do teletrabalho. A proxima

segao apresenta a discussao integrada dos principais achados.

4.2 DISCUSSAO DOS PRINCIPAIS RESULTADOS

A analise integrada das evidéncias revelou que a adogédo do

teletrabalhno na Camara Municipal de Foz do Iguacu foi impulsionada por
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condi¢cbes estruturais e estratégias institucionais voltadas a modernizacéo
administrativa. Os principais antecedentes identificados, como a limitagédo do
espaco fisico, a busca por qualidade de vida e a viabilidade tecnoldgica, se
alinham ao entendimento tedrico de que a inovagdo pode emergir tanto da
necessidade de solucionar problemas quanto da intencdo de aprimorar o
desempenho organizacional.

As barreiras observadas, especialmente relacionadas a
infraestrutura tecnoldgica defasada e a resisténcia cultural, foram gradualmente
superadas por solugdes tecnoldgicas e pelo funcionamento progressivo do
modelo. A digitalizagcdo de processos, o engajamento de servidores e a reviséo
normativa contribuiram para a adaptacao institucional, evidenciando que a
inovagédo também ocorre por meio de ajustes continuos, conforme previsto na
literatura sobre gestdo da mudanca em ambientes publicos.

A coprodugcdo manifestou-se inicialmente de forma informal,
desenvolvendo-se a medida que os servidores passaram a participar do
processo e apresentar sugestdes de melhoria. A minuta do novo ato demonstra
avancos significativos, ao prever estruturas de governanca mais participativa e
mecanismos de acompanhamento continuo do modelo, reforgcando a capacidade
de inovacgao institucional e corroborando teorias que relacionam engajamento
com consolidacio de praticas inovadoras.

Os resultados observados indicaram efeitos positivos tanto no
ambito organizacional quanto individual, com destaque para a percepgao de
aumento da produtividade, redugao de custos e melhoria da qualidade de vida.
Apesar da auséncia inicial de indicadores objetivos, o avango proposto na minuta
do novo ato, por meio da previsao de avaliagdo padronizada, aproxima a pratica
institucional das recomendacgdes teodricas, demonstrando maturidade da
inovacgao e potencial de expansao para setores ndo contemplados.

A identificacdo do lécus da inovagao confirmou predominancia
nas dimensdes organizacional e de processo, articuladas ao uso de tecnologias
que favoreceram a execucado das atividades em teletrabalho. A dimenséao
comunicacional atuou como elemento de suporte, permitindo alinhamento entre
servidores e gestores, o que refor¢a a viabilidade do modelo e sua integragéo

aos fluxos institucionais. Tais resultados indicam que o teletrabalho promoveu

59

Versdo Final Honol ogada

18/ 12/ 2025 10: 09



transformagdes relevantes e duradouras, apoiadas por mecanismos
institucionais e condigdes operacionais adequadas.

O Quadro 15 apresenta a sintese dos principais achados
identificados, organizados conforme as categorias analiticas derivadas do
Framework de Inovagdo no Setor Publico adotado como base interpretativa.
Essa sistematizacdo permite visualizar de forma objetiva os elementos que
contemplam a implementacao do teletrabalho na Camara Municipal de Foz do

Iguacu.

Quadro 15 - Sintese dos principais achados da implementacgao do teletrabalho

segundo as categorias analiticas da pesquisa

Categoria Principais achados
Limitac&do do espaco; busca por qualidade de vida;
Antecedentes modernizac@o administrativa; viabilidade tecnoldgica; principio
da eficiéncia.

Infraestrutura tecnoldgica inicial defasada; resisténcia cultural;
sobrecarga operacional; dificuldade normativa inicial.
Digitalizacdo; engajamento de servidores; implementagéo
Facilitadores gradual; aprimoramento normativo; adocao de ferramentas
tecnoldgicas.

Barreiras

Coproducéo e
Capacidade de
inovacéo

Participacdo gradual; sugestdes internas; capacitacdes; previsdo
de governancga participativa via minuta (Comissédo de Gestéo).

Aumento da produtividade percebida; reducéo de custos;
motivacéo; qualidade de vida; estimulo & inovacéo.
Predominancia organizacional e de processo; apoio da
comunicacao digital.

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Resultados

Lécus de inovagéo

Diante das analises desenvolvidas, verifica-se que o objetivo
geral foi alcangado ao examinar a implementagao do teletrabalho na Camara
Municipal de Foz do Iguagu, a luz do Framework de Inovagéo no Setor Publico
de Isidro-Filho (2017a), contemplando seus antecedentes, barreiras,
facilitadores, capacidade de coproducdo e resultados observados. O estudo
identificou os fatores que motivaram a adogao do modelo, descreveu o processo
de implementagao, analisou os principais desafios e elementos facilitadores e
examinou os efeitos ja alcangados no periodo investigado. Assim, confirma-se
que o problema de pesquisa foi respondido e que os objetivos propostos foram
integralmente atendidos, evidenciando o carater inovador do teletrabalho e

demonstrando seu potencial de continuidade e aprimoramento institucional.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a implementacao
do teletrabalho na Camara Municipal de Foz do Iguagu, no periodo de sua
adocao até setembro de 2025, a luz do Framework de Inovacéo no Setor Publico
proposto por Isidro-Filho (2017a). A pesquisa buscou compreender em que
medida a modalidade pode ser caracterizada como pratica inovadora,
considerando seus antecedentes, barreiras, facilitadores, capacidade de
coprodugdo e resultados alcangados. Para tanto, adotaram-se como
procedimentos metodolégicos o estudo de caso, com base em analise
documental, entrevistas individuais e grupo focal, permitindo a triangulagéo das
evidéncias.

Os resultados demonstraram que o objetivo geral foi atingido,
uma vez que a implementagao do teletrabalho se revelou aderente as dimensdes
analiticas que caracterizam a inovacao no setor publico. Os antecedentes
evidenciaram fatores estruturais, tecnologicos e estratégicos associados a
necessidade de modernizagao e a busca por melhores condi¢des de trabalho.
As barreiras, sobretudo ligadas a infraestrutura tecnolégica e a resisténcia
cultural, foram gradualmente superadas por meio da digitalizagdo de processos,
do engajamento institucional e do aprimoramento normativo.

Verificou-se também que a coprodugdo ocorreu de maneira
progressiva, estimulada pela participagdo de servidores e gestores, pela
comunicacgao e por meio de acdes de capacitacdo. Embora inicialmente pouco
formalizada, essa participagao passou a ser progressivamente institucionalizada
na minuta do novo ato. Os resultados observados indicaram efeitos positivos,
tais como a percepcao de aumento da produtividade, a reducédo de custos, a
ampliacdo da motivacdo e a melhoria da qualidade de vida, aspectos que
corroboram a literatura sobre inovagao e desempenho funcional.

Observou-se que o0 lécus da inovagdo se concentrou
predominantemente nas dimensdes organizacional e de processo, apoiadas pelo
uso de ferramentas digitais e pelo fortalecimento da comunicagao interna. Esses

elementos demonstram potencial de consolidagcdo e continuidade do modelo,
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desde que acompanhados por estrutura de monitoramento adequada. A
incorporagao de avaliagao padronizada, prevista no novo ato, representa avango
significativo para institucionalizagdo da modalidade.

Em termos de contribui¢des, o estudo oferece subsidios técnicos
para o aperfeicoamento da gestao do teletrabalho no Legislativo municipal, ao
destacar fatores criticos para sua implementacdo eficaz e ao evidenciar a
relevancia do uso de indicadores e da governancga participativa como elementos
capazes de fortalecer o modelo adotado. No campo tedrico, demonstra a
aplicabilidade do Framework de Inovagao no Setor Publico em um contexto
municipal, reforcando sua pertinéncia na analise de praticas administrativas
orientadas a transformagéo organizacional.

Quanto as limitagdes, destaca-se a delimitacdo temporal do
estudo, que abrange a implementagao até setembro de 2025, periodo em que
algumas diretrizes ainda estavam em fase de maturagcdo. Soma-se a isso a
predominéncia de percep¢des subjetivas de produtividade, decorrentes da
auséncia inicial de indicadores estruturados.

Contudo, ressalta-se que a minuta do ato normativo analisada
ao longo deste estudo foi posteriormente formalizada e publicada como Ato da
Presidéncia n® 155/2025, de 28 de novembro de 2025, em momento posterior a
finalizagdo da coleta e da analise dos dados (FOZ DO IGUACU, 2025). Embora
o texto final tenha incorporado ajustes pontuais, tais alteragdes n&do modificaram
os elementos centrais examinados na pesquisa, nem 0s principais aspectos
relacionados a implementacao do teletrabalho. Esse processo refor¢a o carater
dindmico e incremental da inovagcdo no setor publico, evidenciando que a
regulamentacao do teletrabalho na Camara Municipal de Foz do Iguagu ocorreu
de forma progressiva, com aprimoramentos normativos que preservam o0s
fundamentos analisados.

Sugere-se, para investigagdes futuras, o acompanhamento
longitudinal do teletrabalho apés a consolidagéo do novo ato, com foco em dados
quantitativos de desempenho e produtividade. Recomenda-se ainda a ampliagao
do escopo da analise para outros 6rgaos publicos, possibilitando comparagdes

entre diferentes modelos de implementacao e niveis de maturidade.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

ESTREVISTADO| CATEGORIA PERGUNTA
Quais fatores mais pesaram na decisao
Antecedentes de adotar o teletrabalho (internos e
externos)?
Grubo Como vocés percebem a relacao entre
P Antecedentes teletrabalho e inovacdo na gestao
publica?
Antecedentes A |mplementa(;ao_ qte_npleu as expectativas
Iniciais?
Antecedentes Quais fatores estratégicos e contextuais

levaram a adocao do teletrabalho?

A deciséo foi mais motivada por pressdes

Grupo

Participante A Antecedentes externas (ex.: pandemia, legislacéo) ou
por iniciativa interna de modernizacéo?
Antecedentes _ Houve dlagnostlc_o prévio s_obre
infraestrutura e perfil dos servidores?
Quais fatores relacionados a gestédo de
Antecedentes pessoas impulsionaram a adocao do
teletrabalho?
Participante B Houve mudancas em regulamentos
Antecedentes . o )
internos para viabilizar o regime?
Antecedentes O RH participou desde 0 Inicio ou apenas
na execucao?
Antecedentes Vocé teve escolha em aderir ao
teletrabalho ou foi decisdo da gestdo?
Participante C Antecedentes Quais expectativas vocé tinha antes de
iniciar o teletrabalho?
Antecedentes Como foi sua preparacéo para trabalhar
remotamente?
. Quais foram os maiores desafios
Barreiras e

facilitadores

enfrentados pela instituicdo na pratica do
teletrabalho?

Barreiras e
facilitadores

Que recursos, politicas ou ferramentas
mais ajudaram a superar essas
dificuldades?

Barreiras e
facilitadores

Hé& algum ponto em que vocés acreditam
gue o teletrabalho ainda precisa de
ajustes?

Participante A

Barreiras e Quais foram as maiores dificuldades
facilitadores enfrentadas na implementacéao?
Barreiras e Houve necessidade de rever processos

facilitadores

ou fluxos de trabalho?
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Barreiras e
facilitadores

Que recursos materiais ou tecnologicos
foram disponibilizados?

Participante B

Barreiras e
facilitadores

Quiais foram as principais dificuldades
para adequar normas e rotinas ao
teletrabalho?

Barreiras e Como foi tratada a questao do controle de
facilitadores jornada e produtividade?
Barreiras e Quais ferramentas tecnoldgicas foram
facilitadores | adotadas para facilitar o trabalho remoto?
Barreiras e Houve necessidade de preparar os

facilitadores

gestores para liderar equipes remotas?

Participante C

Barreiras e
facilitadores

Quiais dificuldades vocé enfrentou na
adaptacéo (tecnoldgicas, pessoais ou
organizacionais)?

Barreiras e N : . .

- Vocé recebeu apoio suficiente da gestao?
facilitadores
Barreiras e |O espaco fisico e a infraestrutura em casa

facilitadores

foram adequados?

Grupo

Capacidade de
coproducao

Na opinido de vocés, como foi a
participacéo de servidores e gestores no
processo de implementacao?

Capacidade de

O que poderia ser feito para aumentar a
participacéo de todos na construcao

coprodugao desse modelo?
Capacidade de | Os servidores puderam sugerir melhorias
. coproducao ou dar feedback durante o processo?
Participante A - — —
Capacidade de Houve didlogo com sindicatos ou
coproducao representacoes internas?
Capacidade de |Os servidores foram consultados antes ou
coproducao durante a implementacao?
- Capacidade de O RH criou canais especificos de
Participante B ~ o .
coproducao comunicacao para apoiar o teletrabalho?
Capacidade de |Que tipos de treinamentos ou guias foram
coproducao oferecidos?
Capacidade de | Vocé pode dar sugestdes ou feedback
coproducao sobre o processo de implementacao?
i Capacidade de Como avalia a comunicagédo com sua
Participante C ~ . :
coproducao equipe e chefia?
Capacidade de Participou de treinamentos ou
coproducao capacitacoes?
Quais beneficios mais se destacaram com
Resultados o teletrabalho para a instituicdo e para as
Grupo pessoas?
Resultados Houve mudancgas perceptiveis em
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produtividade, motivacdo ou qualidade de
vida?

Se vocés pudessem redesenhar o modelo

Resultados atual, o que manteriam e o que
mudariam?
Quiais resultados concretos foram
Resultados percebidos até agora (em termos de
. eficiéncia, eficacia ou efetividade)?
Participante A " - ~
Ha perspectiva de expansao,
Resultados continuidade ou revisdo do modelo
adotado?
O teletrabalho trouxe impacto nos
Resultados indicadores de absenteismo, rotatividade
ou adoecimento?
Participante B Ha evidéncias de impacto positivo na
Resultados U )
motivacao e engajamento?
Como o RH avalia a produtividade em
Resultados ~ . )
comparacao ao periodo anterior?
O teletrabalho impactou positivamente ou
Resultados . o
negativamente sua produtividade?
Resultados Houve mudangas_ na sua motivagao ou
engajamento?
Participante C iS i 2
p Resultados Quais impactos vocé pe_r,ce!oeu na sua
qualidade de vida e equilibrio pessoal?
Se pudesse escolher, manteria,
Resultados expandiria ou encerraria o regime de

teletrabalho?
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