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Resumo

Malheiros, Bruno Taranto; Tomes, Patricia Amélia. O papel das
configuracdes do teletrabalho na identificagdo organizacional. Rio de
Janeiro, 2024. 255p. Tese de Doutorado — Departamento de Administragao
de Empresas, Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

As diversas formas de trabalho remoto ganharam ainda mais visibilidade ao
se tornaram uma alternativa para que organizagdes de diferentes segmentos
pudessem dar continuidade as suas operacdes frente a pandemia da COVID-19, que
assolou o mundo em 2020. Teletrabalho é uma forma de trabalho remoto,
caracterizada pela realizacao de tarefas laborais fora do espaco da organizagao.
Teletrabalho pode aumentar a satisfacdo do trabalhador, mas pode gerar redugdo do
sentimento de pertencimento a organizacdo, favorecendo o isolamento social e
profissional, especialmente quando acontece em regime integral. Este isolamento
dificulta os vinculos afetivos e cognitivos do trabalhador com sua organizagao, ou
seja, a identificag@o organizacional. Ha riscos de fragmentacdo da organizagao, de
redu¢do do comprometimento, engajamento e satisfagdo individual. Também pode
levar a percep¢ao de desfavorecimento dos teletrabalhadores em crescimento na
carreira ¢ ocupacao de cargos de chefia. Este contexto ¢ agravado pelas
configuracdes do teletrabalho, que podem variar de acordo com as decisdes de cada
organizag¢do. Por exemplo: a intensidade (teletrabalho integral ou parcial), a politica
que define o que pode ser realizado de forma remota, o local onde o trabalho ¢
realizado, o suporte oferecido pela institui¢ao, o perfil do trabalhador ¢ do seu
gestor, entre outros. Neste contexto, o objetivo desta pesquisa foi investigar como
as configuragdes do teletrabalho se relacionam aos elementos de identificacdo
organizacional e podem explicar diferentes niveis de identificagdo. O interesse em
realizar esta investigacdo surgiu a partir da constatagdo, em bases de dados
cientificas, de que nao havia pesquisas com esta abordagem, relacionando as
configura¢des do teletrabalho de forma combinada a identificagdo organizacional
em seus elementos constitutivos. Para dar conta deste objetivo, foi realizada uma
pesquisa de abordagem qualitativa, na qual entrevistou-se 22 teletrabalhadores
utilizando a Teoria da Identidade Social como lente. O 16cus da pesquisa foi a

administracao publica federal, por conta do uso massivo do teletrabalho. A analise



dos dados foi realizada com a técnica da analise de conteudo, que levou a
identificacdo de nove proposigdes. Estas proposi¢des apontam que (i) o nivel de
identificacao do teletrabalhador afeta as caracteristicas pessoais que o trabalhador
descreve como ideais no teletrabalho; (ii) encontros regulares, preferencialmente
presenciais, afetam positivamente a identificagdo por favorecerem a
despersonalizagao; (iii) flexibilidade de horarios afeta positivamente a identificagdo
por reforcar a autonomia; (iv) quanto maior a intensidade, maior a relevancia das
praticas organizacionais para identificagdo; (v) normas claras e suporte
organizacional adequados afetam positivamente a identificagdo, contribuindo para
o sentimento de confianca; (vi) relacionamentos entre trabalhadores e gestores
baseados em confianga e baixo controle favorecem a identificagao; (vii) o estimulo
a relagdes interpessoais entre os trabalhadores contribui para a construcao da
identidade social, aumentando a for¢a da identificagcdo; (viii) caracteristicas do
arranjo de trabalho e relacionamentos em teletrabalho sdo mediados pelas
configuragdes do posicionamento da organizagdao na identificagdo organizacional
e; (ix) configuragdes do posicionamento da organizacao influenciam indiretamente
na constru¢do da identidade social, afetando a for¢a da identificacdo. Por fim, a
presente pesquisa apresenta sugestoes de acdes a serem adotadas nas configuragdes

do teletrabalho pelas organizagdes e propde oportunidades para pesquisas futuras.

Palavras-chave

Identificac¢do organizacional; teletrabalho; teoria da identidade social.



Abstract

Malheiros, Bruno Taranto; Tomei, Patricia Amélia (Advisor). The role of
telework configurations in the organizational identification. Rio de
Janeiro, 2024. 255p. Tese de Doutorado — Departamento de Administragdao
de Empresas, Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

The different forms of remote work gained more visibility by creating an
alternative for organizations from different segments to continue their operations in
the face of the COVID-19 pandemics, which devastated the world in 2020.
Teleworking is a type of remote work, characterized by carrying out work tasks
outside the organization's space. Teleworking can increase worker satisfaction, but
it also can reduce the feeling of belonging to the organization, favoring social and
professional isolation, especially when it happens on a full-time basis. This isolation
hinders the worker's affective and cognitive bonds with their organization, that is,
organizational identity. There are risks of fragmenting the organization, reducing
commitment, engagement, and individual satisfaction. It can also lead to the
perception that teleworkers are disadvantaged in career growth and occupying
management positions. This context is aggravated by teleworking configurations,
which can vary according to the decisions of each organization. For example: the
intensity (full or partial teleworking), the policy that defines what can be carried out
remotely, the location where the work is carried out, the support offered by the
institution, the profile of the worker and their manager, among others. In this
context, the objective of this research was to investigate how organizational
identification in the context of teleworking is affected by the teleworking
configurations defined by organizations. The interest in carrying out this
investigation arose from the observation, in scientific databases, that there was no
research with this approach, relating teleworking configurations combined with
organizational identification in its constituent elements. To achieve this objective,
qualitative research was carried out, in which 22 teleworkers were interviewed
using the Social Identity Theory as a theoretical lens. The locus of the research was
the Brazilian federal public administration, due to the massive use of teleworking.
Data analysis was carried out using the content analysis technique, which led to the

identification of nine propositions. These propositions indicate that (i) the



teleworker's level of identification affects the personal characteristics that the
worker describes as ideal in teleworking; (i1) regular meetings, preferably in person,
positively affect identification by favoring depersonalization; (iii) flexible
schedules positively affect identification by reinforcing autonomy; (iv) the greater
the intensity, the greater the relevance of organizational practices for identification;
(v) clear norms and adequate organizational support positively affect identification,
contributing to the feeling of trust; (vi) relationships between workers and managers
based on trust and low control favor identification; (vii) encouraging interpersonal
relationships between workers contributes to the construction of social identity,
increasing the strength of identification; (viii) characteristics of the work
arrangement and teleworking relationships are mediated by the configurations of
the organization's position in organizational identification and; (ix) configurations
of the organization's positioning indirectly influence the construction of social
identity, affecting the strength of identification. Finally, this research presents
suggestions for actions to be adopted in teleworking settings by organizations and

proposes opportunities for future research.

Keywords

Organizational identification; telework; social identity theory.
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Introducgao

Neste capitulo serd definido o problema e o objetivo desta pesquisa em seu
contexto. Serdo apresentados também os objetivos da pesquisa, suas delimitagdes,

relevancia, além da estrutura deste relatorio de pesquisa.

11

Contextualizacao da pesquisa

Fernandes (2021) aplicou questionario para 463 pessoas, em sua pesquisa de
mestrado, cujo resultado apontou para a relevancia que o equilibrio entre vida
pessoal e profissional t€ém na percep¢ao de satisfagdo dos trabalhadores. Nesta
mesma linha, a Plataforma Futuros Possiveis, em parceria com a Opinion Box ¢ a
Gupy, aplicaram questionario para 2.170 trabalhadores em fevereiro de 2023!
buscando identificar os fatores que levam a satisfagdo com o trabalho. Horario
flexivel (31%), autonomia para as realizar suas atividades (30%) e possibilidade de

crescimento profissional (23%) destacaram-se como os mais relevantes.

Alguns aspectos que podem ser supridos com a implantacdo de formas de
trabalho remoto sdo a reducdo do tempo de deslocamento, maior flexibilidade de
horario, estar mais perto da familia, ter mais liberdade para resolver suas questdes
pessoais e poder se dedicar a projetos nao relacionados ao trabalho. Foi o que
apontou uma pesquisa realizada pela consultoria PwC Brasil, em 20222, Apds ouvir
mais de mil pessoas, o resultado mostrou que 81% dos trabalhadores preferem o

teletrabalho (TT) e 87% afirmam que as atividades que realizam podem ser feitas

! https://vocerh.abril.com.br/futurodotrabalho/satisfacao-com-o-trabalho-vai-alem-da-
remuneracao-mostra-estudo

2 Informagdo disponivel em https://www.pwc.com.br/pt/estudos/preocupacoes-ceos/mais-
temas/2022/modelos-de-trabalho-pos-pandemia.html, acessado em 12 de junho de 2023.
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de forma adequada fora do espago da empresa. A figura 1 apresenta as expectativas

em relacdo ao arranjo de teletrabalho.
Figura 1 - Expectativas em relagdo ao modelo de trabalho por sexo

Homens

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

- Home office integral

B Regime hibrido, com 1 ou 2 dias por semana no escritorio

B Regime hibrido, com 3 ou mais dias por semana no escritorio
[l Outro regime flexivel

B Regime presencial integral

Fonte: Pesquisa PwC Brasil, disponivel em

https://www.pwc.com.br/pt/estudos/preocupacoes-ceos/mais-temas/2022/modelos-de-

trabalho-pos-pandemia.html, acessado em 12 de junho de 2023.

A figura 1 mostra que 81% das mulheres e 79% dos homens entrevistados
tém interesse em trabalhar remotamente. Este cenario leva ao aumento do uso do
teletrabalho em diversas organizagdes. Teletrabalho ¢ definido como a organizagao
do trabalho na qual as atividades sdo realizadas de forma remota, fora do espaco da
organizagdo (frequentemente na casa do trabalhador) com suporte tecnoldgico
(BAILEY e KURLAND, 2002; BELZUNEGUI-ERASO ¢ ERRO-GARCES, 2020;
FILARDI e ZANINI, 2020; GAJENDRAM e HARRISON, 2007; KURLAND e
BAILEY, 2002; RAGHURAM et al., 2019; RENARD et al., 2021; SULLIVAN e
LEWIS, 2001).

Este interesse dos trabalhadores em atuar fora do espaco da organizacdo nao
¢ novo. Raghuram et al. (2019) mostraram que 43% da forca de trabalho americana
experimentou o teletrabalho em alguma medida, em 2016. No Brasil, a Sociedade

Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (Sobratt), em parceria com a SAP RH,
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identificou em pesquisa realizada em 20183, que 45% das empresas ja adotavam o
teletrabalho e 15% tinham a intengdo de adotar. Relevante notar que este resultado

¢ anterior a pandemia de COVID-19.

As diversas formas de trabalho remoto ganharam ainda mais visibilidade ao
se tornaram uma alternativa para que organizagdes de diferentes segmentos
pudessem dar continuidade as suas operagoes frente a pandemia da COVID-19, que
foi reconhecida pela Organiza¢do Mundial da Satide* em 11 de margo de 2020. A
consultoria de carreira Korn Ferry realizou um levantamento com 170 organizagdes
em novembro de 2021°, mostrando que 85% das empresas adotaram alguma forma
de trabalho remoto a partir da pandemia. Esta mesma pesquisa apresenta a opiniao
de profissionais da area de gestdo de pessoas, que acreditam que o modelo vai se

consolidar.

Na iniciativa privada brasileira, o teletrabalho foi incorporado a CLT
(Consolidacao das Leis do Trabalho) por meio da Lei 13.467, de 13 de julho de
2017. A inclusdo do art. 75 possibilitou este arranjo de trabalho, o definindo como
“a prestacdo de servicos preponderantemente fora das dependéncias do
empregador, com a utilizagao de tecnologias de informagado e de comunicacao que,

por sua natureza, nio se constituam como trabalho externo®”.

No caso da Administragao Publica Federal, a previsao legal deste arranjo ja
existia no Decreto 1.590, de 10 de agosto de 1995. Sua implementacdo foi
normatizada com a publicagdo da Instru¢do Normativa 65, de 30 de julho de 2020,
fruto da adesdo das organizagdes publicas a este arranjo de trabalho como agado de
enfrentamento a pandemia. Em 17 de maio de 2022 foi publicado o Decreto
Presidencial 11.072, que regulamentou o teletrabalho na Administragdo Publica
Federal, estabelecendo que a organizagao que o implementar devera decidir a

respeito das configuragdes que serdo adotadas.

Shttps://www.sobratt.org.br/site2015/wp-content/uploads/2018/12/PESQUISA-SAP-
REDUZIDA.pdf

4 https://www.unasus.gov.br/noticia/organizacao-mundial-de-saude-declara-pandemia-de-
coronavirus
Shttps://www.infomoney.com.br/minhas-financas/85-das-empresas-do-pais-adotaram-o-
trabalho-remoto-na-pandemia-mostra-pesquisa/

6 Trecho do art. 75B da Lei 13.467/2017, disponivel em
https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-2018/2017/1ei/113467.htm, acessado em
12 de junho de 2023.
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Quando uma organizacdo opta por implementar o teletrabalho, ela precisa
decidir sobre diversas caracteristicas que o constituirdo. As mais presentes na
literatura abordam a intensidade do teletrabalho (BAILEY e KURLAND, 2002;
BARUCH e NICHOLSON, 1997; FELSTEAD e HENSEKE, 2017), a analise da
natureza do trabalho que podera ser realizado em teletrabalho (ALLEN et al., 2015;
BAILEY e KURLAND, 2002; BARUCH e NICHOLSON, 1997; GOLDEN e
VEIGA, 2005), o local onde o teletrabalho serd realizado (HILL et al., 2003;
THATCHER e ZHU, 2006; KURLAND e BAILEY, 1999; MORGANSON et al.,
2010), o suporte a ser oferecido pela organizacdo (ALLEN et al., 2015; BARUCH
e NICHOLSON, 1997; HOCH e KOZLOWSKI, 2014; KOSSEK et al., 2006;
MALHOTRA e ROSEN, 2007; WISENFELD et al., 2001; SARDESHMUKH et
al., 2012), a estrutura tecnologica envolvida (GOLDEN, VEIGA e DINO, 2008;
HALFORD, 2005; HILL e MARTINSON]I, 1998; HOCH e KOZLOWSKI, 2014;
MAJCHRZAK et al., 2000; MALHOTRA e ROSEN, 2007; MANN e
HOLDSWORTH, 2003; SARDESHMKH et al., 2012), entre outras.

O teletrabalho parece aumentar a satisfacdo do trabalhador por conta dos
diversos motivos mencionados. Mas também pode afetar a identificagdo
organizacional (OID), construto desenvolvido a partir da Teoria da Identidade
Social, que visa mensurar o nivel de conexao afetiva e cognitiva entre o trabalhador
e a organiza¢ao (MAEL e ASHFORTH, 1992).

Wiesenfeld et al. (1999) pesquisaram, de forma pioneira, como a
identificagdo organizacional era afetada pelo trabalho remoto, apontando o risco de
fragmentacao das organizagdes. Nesta pesquisa, observou-se que o afastamento do
trabalhador de seu espaco laboral e, principalmente, de colegas e chefes, poderia
reduzir a conexdo estabelecida com a organizagdo. Diversos trabalhos foram
desenvolvidos posteriormente, confirmando este risco (por exemplo: GOLDEN,
2006; GOLDEN et al., 2008; KOSSEN e BERG, 2022; SANTA, 2022; WEISMAN
et al.,2022; WIESENFELD et al., 2001).

Este risco também foi apontado pela cartilha sobre teletrabalho no setor
publico, produzido pela Instituto Brasileiro de Governanga Publica (IBGP). Dentre
as principais desvantagens identificadas com a implantagdo do teletrabalho,
destacaram (IBGE, p. 23):

+ Redugdao do sentimento de pertencimento a organizacdo por parte do

trabalhador.
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- Efeitos do isolamento social e profissional, especialmente em teletrabalho
em regime integral.

« Desfavorecimento de teletrabalhadores em promogao e ocupacao de cargos
de chefia.

A Teoria da Identidade Social foi formulada por Tajfel e Turner (1986), para
descrever como um individuo constrdi sua identidade, ou suas identidades, a partir
de sua participagao em um determinado grupo. A Identidade Social construida no
espacgo de trabalho e no contexto das organizagdes ¢, muitas vezes, a identidade
mais relevante de um individuo (ASHFORTH ¢ MAEL, 1992). A construgao da
identidade ocorre por meio do processo de identificagdo social, sendo a
identificacdo organizacional um tipo de identificacdo social. Considerando que a
discussao sobre identificagdo organizacional no contexto do teletrabalho se d4 por
conta do afastamento do trabalhador de seu espago de trabalho e, portanto, de seu
grupo, considerou-se necessario incluir a Teoria da Identidade Social neste

contexto.

As organizacdes podem optar por implementar o teletrabalho para atender
as necessidades e interesses de seus trabalhadores ou da propria organizagdo. Esta
implantacdo exige a decisdo sobre as caracteristicas e configura¢des que serdo
adotadas e a clareza de que pode haver alguma relagdo com o processo de
identificacdo organizacional. Em que pese a relevancia da escolha das
configuragdes do teletrabalho por parte das organizagdes e sua possivel relagdo com
a identificagdo organizacional, poucos estudos tém sido conduzidos neste sentido.
Em pesquisa realizada em todas as bases de dados da Web of Science em abril de
2024, com filtro para as areas de management e business, nao foram localizadas
pesquisas que relacionassem as configuragdes do teletrabalho combinadas ao nivel
de identificacdo organizacional e seus elementos constitutivos. Desta forma, a
lacuna tedrica sobre a relagdo entre as configuragdes do teletrabalho e eventuais
desdobramentos relacionados a identificagdo do teletrabalhador com sua
organizacao instiga uma investigacdo mais aprofundada. Optou-se por utilizar a
Teoria da Identidade Social, base para a Teoria da Identificacdo Organizacional,

como lente teodrica.
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1.2

Questoes da pesquisa

Neste sentido, a questdo chave que sintetiza a problematizacdo desta
pesquisa é: como as configuragoes do teletrabalho se relacionam aos elementos
de identificacio organizacional e podem explicar diferentes niveis de
identificacdo dos teletrabalhadores? Desta questdo central, derivam quatro

perguntas:

1. Quais as principais configuragdes do teletrabalho adotadas pelas
organizagdes a partir da literatura?

2. Como as configuragdes do teletrabalho definidas pelas organizagdes sao
percebidas pelos teletrabalhadores?

3. Como estas configuragdes afetam o nivel de identificagdo organizacional
dos teletrabalhadores em seus elementos constitutivos?

4. Qual a relacdo entre as configuragdes do teletrabalho e o nivel de
identificacdo organizacional dos trabalhadores a luz da Teoria da Identidade

Social?

1.3

Objetivos de pesquisa

O objetivo principal deste estudo foi investigar como as configuracdes do
teletrabalho se relacionam aos elementos de identificacio organizacional e

podem explicar diferentes niveis de identificacio de teletrabalhadores.

A fim de atingir o objetivo principal estabeleceram-se os seguintes objetivos

secundarios:
1. Mapear as principais caracteristicas e configuragdes do teletrabalho
utilizadas pelas organizagdes na literatura.

2. Descrever como os teletrabalhadores percebem as configuragdes do

teletrabalho em suas rotinas.

3. Compreender a percepcdo de teletrabalhadores em relacdo ao seu nivel de

identificacdo com sua organizagao.
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4. Analisar a relacdo entre a identificacdo organizacional e configuragdes do

teletrabalho percebidas pelos teletrabalhadores.

5. Discutir a relagdo entre configuracdes do teletrabalho e identificagao

organizacional a luz da Teoria da Identidade Social.

1.4

Relevancia do estudo

Considerando o cenario atual, no qual cada vez mais organizagdes aderem a
modelos de trabalho remoto utilizando diversas configuragdes, entende-se que este
trabalho ¢ relevante ndo somente como contribuicdo tedrica, agregando
conhecimento as pesquisas atuais, mas também oferecendo informagdes
fundamentais para a tomada de decisdo gerencial. Na perspectiva teodrica, o estudo
¢ justificado pela caréncia de pesquisas que investiguem como as configuracdes do
teletrabalho se relacionam com os elementos de identificacdo organizacional,
contribuindo para preencher esta lacuna da literatura. Do ponto de vista pratico, o
conhecimento obtido nesta investiga¢do podera ser utilizado como subsidio para
que organizacdes tomem decisdes sobre as configuracdes de teletrabalho alinhadas
as suas estratégias, principalmente aquelas relacionadas a gestdo da identificacao

organizacional.

O teletrabalho obteve grande importancia nos estudos organizacionais,
principalmente ap6s a pandemia da COVID-19 (ARUNPRASAD et al., 2022). No
entanto, poucos estudos exploram a relagdo entre o teletrabalho e sua relacdo com
a identificacao organizacional (WIESENFELD et al., 1999; WIESENFELD et al.,
2001; BARTEL et al., 2012; SANTA, 2022). E nao foram identificados estudos que
abordassem diretamente a relacdo entre configuragdes e caracteristicas do
teletrabalho e o nivel de identificagdo organizacional do teletrabalhador em seus

elementos constitutivos, justificando a relevancia teorica desta pesquisa.

Wisenfeld et al. (2001) realizaram a primeira grande investigagao sobre como
a distancia fisica entre teletrabalhadores e organizagdes poderia afetar a conexao
psicoldgica, significativa para que aconteca a identificagdo. A conclusdo de sua

pesquisa mostrou que em cenarios nos quais ha pouco contato presencial entre os
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membros de uma equipe de trabalho, hd poucos recursos para se fortalecer a
conexao cognitiva e afetiva entre os trabalhadores e a organizacdo. Naquela
investigacdo, Wiesenfeld er al. (2001) chegaram a duas conclusdes centrais: a
identificacdo seria afetada positivamente pela necessidade de afiliagdo e pela
percepcao de suporte organizacional no nivel social. A presente pesquisa estende
este entendimento ndo somente por detalhar como cada caracteristica ou
configuragdo do teletrabalho afeta cada elemento da identificacdo organizacional,
mas também por aprofundar como a necessidade de afiliacdo e o suporte social,
resultados encontrados no estudo anterior, podem ser atendidos pelas organizagdes

a partir de decisdes sobre a configuragdo do teletrabalho.

Os trabalhos de Wiesenfeld ef al. (1999 e 2001) e outros que os sucederam
(GOLDEN et al., 2008; KOSSEN e BERG, 2022; SANTA, 2022; WEISMAN et
al., 2022; WIESENFELD et al., 2001) discutem o processo de identificagdo a luz
das diferencas individuais, como necessidade de afiliagdo, suporte social percebido,
relacionamento estabelecido com membros da equipe, comprometimento, entre
outros. Estas pesquisas partiram da nocao de que o isolamento causado pelo
afastamento do trabalhador de seu posto e de seus colegas de trabalho seria o
responsavel por fragmentar o processo de identificacdo (KOSSEN e BERG, 2022;
WIESENFELD et al., 1999; WIESENFELD et al., 2001). Alguns trabalhos recentes
(ex: SANTA, 2022) tém mostrado que nem todas as formas de teletrabalho levam
ao isolamento e que este tal isolamento estaria vinculado as decisdes da organizagao

sobre o processo de trabalho.

Frente ao exposto, a principal contribuigdo teorica deste trabalho ¢ contribuir
para o preenchimento de uma lacuna na literatura quanto a como a identificagao
organizacional ¢ afetada pelas configuracdes do teletrabalho, detalhando como cada
caracteristica ou configuracao do teletrabalho afeta cada elemento que compde a

identificagdo organizacional.

Esta pesquisa trabalhou com a relagdo entre duas questdes: identificagdo
organizacional e teletrabalho. A identificagdo entre trabalhadores e organizagdes ¢
um construto ja amplamente investigado na literatura (ASHFORTH, HARRISON
e CORLEY, 2008; ASHFORTH e MAEL, 1992). Sabe-se que o vinculo
estabelecido entre trabalhadores e organizagdes ¢ fundamental para o

fortalecimento das instituigdes e que tem influéncia direta nos resultados
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(ASHFORTH, HARRISON e CORLEY, 2008; ASHFORTH ¢ MAEL, 1992;
DUKERICH, GOLDEN e SHORTELL, 2002; PRATT, 1998; VAN
KNIPPENBERG e VAN SCHIE, 2000). Poucos trabalhos tém explorado a relagao
entre a decisdo as configuracdes do teletrabalho e sua relacdo com o processo de

identificagdo organizacional.

A gestdo da identificacdo organizacional tem sido intensamente investigada
e compde uma das linhas atuais de interesse em pesquisa nesta area (ASHFORTH,
HARRISON e CORLEY, 2008; BARTEL, 2001; CARMELI, GILAT e
WALDMAN, 2007; DUKERICH, GOLDEN e SHORTELL, 2002; DUTTON,
DUKERICH, HARQUAIL, 1994; FOREMAN, WHETTEN, 2002; KREINER,
ASHFORTH, 2004; SMIDTS, PRUY, VAN RIEL, 2001). Os resultados deste
estudo oferecem uma contribuigdo pratica permitindo que organizagdes
interessadas na gestao da identificacao organizacional possam, a luz destes achados,
tomar decisdes relacionadas as configuracdes a serem implementadas no
teletrabalho, avaliando como tal decisdo pode afetar a identificacdo entre os
trabalhadores e a organizagdo e as consequéncias advindas desta relacdo. Também

permitird repensar a gestdo da identidade a partir da estratégia de teletrabalho.

1.5

Delimitagao do estudo

Diversos fatores podem afetar a identificagdo organizacional, como o estilo
de lideranga, a cultura da organizagao, o tipo de vinculo do trabalhador, entre outros
(ASHFORTH, HARRISON e CORLEY, 2008; JONES, 2010, UMPHRESS,
BINGHAM e MITCHELL, 2010). Nesta pesquisa, verticalizamos a investigacao
apenas na sua relagdo com o teletrabalho. O aspecto relevante desta pesquisa nao
foi a decisdo, por si, de implantacdo do teletrabalho ou mesmo as configuragdes
selecionadas para este arranjo, bem como nao buscou o mapeamento do nivel de
identificacao entre teletrabalhadores e suas organizagdes, mas o aprofundamento
sobre como a identificagdo entre teletrabalhador e organizacdo pode ser afetada

pelas decisdes organizacionais a respeito das configuragdes do teletrabalho.
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O locus desta pesquisa foi a Administragcdo Publica Federal (APF). Iniciado
com consisténcia na pandemia, hd um grande niimero de teletrabalhadores na APF
que atuam neste modelo ha mais de quatro anos. O alto nimero de trabalhadores
nesta modalidade ha um tempo relevante torna a administragao publica federal, um

campo adequado para a realizagdo da presente pesquisa.

Faz-se necessario considerar, ainda, que o pesquisador ¢ membro da APF,
tendo acesso facilitado a teletrabalhadores de diversos 6rgdos. Desta forma, a
selecdo dos sujeitos da pesquisa considerou o critério de acessibilidade, que foi mais

bem explorado no capitulo 3 (metodologia da pesquisa).

Frente ao exposto, os dados primarios desta pesquisa foram coletados junto a
teletrabalhadores da APF. O elemento de andlise foi o individuo. Foram
considerados apenas teletrabalhadores de organizacdes publicas federais brasileiras
caracterizadas como: (i) fundagdo publica de direito publico, (ii) administragido
direta e; (iii) autarquia. Esta decisdo decorre do fato de que tais organizacdes tém
seus trabalhadores regidos pela Lei 8.112/19907, com certo grau de similaridade

quanto a direitos e deveres.

1.6

Estrutura da tese

Este relatério de pesquisa esta organizado em cinco capitulos. No primeiro
capitulo, Introdugdo, apresenta-se a contextualizacao, as questdes e os objetivos de
pesquisa, além de se apontar a relevancia do estudo tanto em nivel tedrico quando

em sua importancia pratica para as organizagoes.

O segundo capitulo traz a revisao de literatura e se subdivide em quatro
partes: (i) identidade, identidade social e identificagdo, (ii) identificagdo
organizacional, (iii) teletrabalho e (iv) identificacdo organizacional e teletrabalho.
Os trés primeiro itens tratam da teoria e dos construtores que apoiaram a pesquisa.

O quarto apresenta a lacuna teodrica.

7 https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l8112cons.htm
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O capitulo 3 apresenta a metodologia da pesquisa, abordando a afiliagdao

paradigmatica, o método utilizado, as etapas adotadas para realizagdo desta

investigacdo, as limitacdes metodologicas, as consideragdes éticas e o locus

escolhido para realizacdo deste trabalho.

O capitulo 4 apresenta os dados coletados para, em seguida, realizar sua

analise. E o capitulo 5 traz as conclusdes da pesquisa, destacando seus achados, a

proposta de extensdo a teoria

sobre identificacdo organizacional entre

teletrabalhadores, as contribuicdes efetivas desta pesquisa € um conjunto de

oportunidades identificadas para pesquisas futuras.
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Revisao de literatura

Esta revisao de literatura encontra-se dividida em quatro partes:

(1) Identidade, identidade social e identificacdo; na qual se apresentam as teorias
da identidade, identidade social e identificacdo, e a diferenga entre os conceitos de

identidade ¢ identificagao.

(2) Identificacao organizacional: nesta parte retoma-se o conceito de identificacao
social, e apresenta-se uma pesquisa bibliométrica com a organizag¢do do campo e os
interesses atuais de pesquisa, além de modelos de mensuracdo do nivel de

identificacdao organizacional.

(3) Teletrabalho: nesta parte ha uma verticalizagdo do conceito de teletrabalho,
apresentando uma pesquisa bibliométrica com a revisdo das discussdes sobre
teletrabalho na literatura, além do mapeamento das caracteristicas do teletrabalho,

que compoem as configuragdes que sao objeto desta investigagao

(4) Identificacdo organizacional no contexto do teletrabalho: na qual se
apresentam pesquisas que investigam o processo de identificagao organizacional no
contexto do teletrabalho, dando destaque a lacuna tedrica na qual esta pesquisa foi

desenvolvida.
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2.1

Identidade, Identidade Social e Identificagao

Esta pesquisa estd ancorada, do ponto de vista teorico, na Teoria da Identidade
Social (TIS). Por esta razdo, a primeira parte da revisdo de literatura se dedica a
discutir a questdo da Identidade, com foco na TIS. Apresenta-se a Teoria da
Identidade e a Teoria da Identidade Social, esclarecendo as diferencas fundamentais
entre ambas. Esta introducdo ¢ relevante porque a Identificagdo Organizacional,
construto que serd operacionalizado nesta pesquisa, parte dos estudos da Teoria da

Identidade Social (ASHFORHT e MAEL, 1989).

Esta primeira parte do referencial tedrico foi desenvolvida a partir de uma
revisdo narrativa e os trabalhos selecionados foram aqueles considerados seminais
(ASHFORTH e MAEL, 1983; STRIKER, 1968; TAJFEL, BILLING e BUNDY,
1971; TAJFEL, 1982; TAJFEL e TURNER, 1986), trabalhos de referéncia que
aprofundam os mencionados anteriormente (BROWN, 2000; HOGG, TERRY e
WHITE, 1995; HOGG e TERRY, 2000; STETS e BURKE, 2000; STETS e
BURKE, 2009) e investigagdes mais recentes que operacionalizam esta teoria em
pesquisas atuais (TURNER e REYNOLDS, 2010; LOUSAO, 2010; ASHFORTH
e SCHINOFF, 2016).

A Teoria da Identidade (STRIKER, 1968) e a Teoria da Ide Identidade Social
(TAJFEL e TURNER, 1986) tratam de aspectos similares, mas que ocupam espagos
diferentes na literatura. Em ambas as teorias, a construcao da identidade se da a
partir das relagdes estabelecidas com o meio social, mediando a relagdo entre a
estrutura social e os comportamentos individuais (HOGG, TERRY e WHITE,
1995). Enquanto a Teoria da Identidade v&€ o comportamento a partir dos papéis
exercidos pelo individuo na categoria social na qual se enquadra (STRIKER, 1968),
a Teoria da Identidade Social o vé a partir de normas e padrdes do grupo ao qual
pertence, por meio dos processos de autocategorizacdo e identificacdo social

(TAJFEL e TURNER, 1986).

Hogg, Terry e White (1995) realizaram um estudo comparativo das duas
teorias partindo da premissa de que ha diferengas essenciais entre elas, como a

propria afiliagdo da teoria da identidade a sociologia, enquanto a identidade social
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se construiu no seio da psicologia social. Stets e Burke (2000) divergem de Hogg,
Terry e White (1995) ao entenderem que entre as teorias ha mais diferencas nos
focos que cada uma d4 do que na natureza da questdo que ¢ abordada. Por isso,
propdem uma vinculagdo das teorias a fim de se chegar a uma melhor defini¢ao do
conceito de identidade. O quadro 1 apresenta a comparagdo entre os aspectos

centrais de cada uma das teorias.

Quadro 1 - Comparacao entre a Teoria da Identidade e a Teoria da Identidade Social

Aspectos Teoria da Identidade Teoria da Identidade Social

Base da identidade Papéis sociais Categorias e grupos

Manifestacao Relevancia (ou saliéncia) de | Ativagado de identidade
identidade

Processos centrais Auto verificacdo Despersonalizagao
Autoeficacia Autoestima

Fonte: desenvolvido pelo autor com base em Stets e Burke (2000).

A seguir, serdao aprofundadas cada uma das duas teorias, iniciando pela Teoria
da Identidade, abordando os aspectos apresentados no quadro 1. Em seguida, sera

apresentado o conceito de identificacdo social.

211

Identidade: o individuo e seus papéis sociais

A Teoria da Identidade e a Teoria da Identidade Social apresentam duas
abordagens de um mesmo fendmeno: a percepcao que o individuo constrdi de si
mesmo. Esta secdo apresentara a Teoria da Identidade para, na secdo seguinte,

aprofundar a Teoria da Identidade Social.

A Teoria da Identidade foi formulada por Stryker (1968) com o objetivo de explicar
o comportamento dos individuos, em uma abordagem microsociologica (HOGG,
TERRY e WHITE, 1995). O aspecto central desta teoria ¢ explicar o
comportamento individual a partir das relagdes estabelecidas pela pessoa com os

demais atores sociais (HOGG, TERRY e WHITE, 1995; STRIKER, 1968).
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Identidade ¢ vista como uma constru¢do individual que se d4 por meio da
identificagdo dos papéis exercidos pelo individuo a partir de sua relagdo com os
demais (STETS e BURKE, 2000). Hogg, Terry e White (1995) explicam que esta
teoria analisa o comportamento ndo mais na perspectiva do simbolismo, tdo

presente nos estudos psicologicos, mas a partir de testes empiricos.

Na Teoria da Identidade, o individuo ndo cria uma categoria, mas se integra
a ela, que ja existe na sociedade, a partir de afinidades percebidas por meio da
identificacao (STETS e BURKE, 2000; STRYKER, 1968). Esse pertencimento a
uma determinada categoria leva a pessoa a agir dentro de determinados padrdes,
visando atender as expectativas geradas pelo pertencimento aquela categoria

(STETS e BURKE, 2000).

Diferente da forma como a teoria da identidade social trata a identidade — a
partir do pertencimento a um grupo — a teoria da identidade a define a partir dos
papéis sociais ocupados pelo individuo (HOGG, TERRY e WHITE, 1995; STETS
e BURKE, 2000; STRIKER, 1968). Desta forma, a identidade individual pode ser
semelhante a identidade social, mas se diferencia por sustentar o individuo em seus
papéis, ainda que permeie os grupos nos quais o individuo esteja afiliado (STETS

¢ BURKE, 2000).

Considerando que a Teoria da Identidade percebe a constru¢ao do individuo
como um reflexo do meio, o conceito de identidade torna-se plural, levando teéricos
a falarem em Identidades ou papéis de identidade (HOGG, TERRY e WHITE,
1995; STRIKER, 1968). Stets e Burke (2000) consideram fundamental
compreender que a identidade demanda o exercicio de um papel social especifico,
que leva o individuo a agir em consonancia com as expectativas criadas em relacao

a este papel.

Hogg, Terry e White (1995) explicam que os individuos possuem identidades,
no plural, porque cada uma delas se constréi a partir de uma determinada interagao.
Neste sentido, como uma mesma pessoa exerce diversos papéis, ¢ possivel que
possua uma identidade para cada interagdao. Desta forma, a identidade varia a partir

dos diversos papéis que o individuo exerce (HOGG, TERRY e WHITE, 1995).

A identidade construida a partir da relagdo estabelecida no exercicio de um

determinado papel faz com que o individuo perceba significado para sua



31

participagdo social, além de possibilitar que uma determinada identidade interaja
com outro individuo exercendo uma identidade complementar (HOGG, TERRY e
WHITE, 1995). Um exemplo ¢ a identidade de mae, dentre as varias identidades de
uma mulher, interagindo com a identidade de pai, dentre as varias identidades de

um homem.

Identidade ¢ um conceito que se constréi a partir da relagdo entre a
organizacgao social e os comportamentos individuais (HOGG, TERRY ¢ WHITE,
1995). Para cada identidade (ou papel de identidade), h& um conjunto de
comportamentos que sdo esperados, o que possibilita a predicdo de comportamento
(HOGG, TERRY e WHITE, 1995, STETS e BURKE, 2000, STRIKER, 1986). Isso
porque as pessoas tendem a adequar seu comportamento para a identidade que

exercem em determinado contexto (HOGG, TERRY e WHITE, 1995).

Como um mesmo individuo possui diversos papéis, cada um deles sera
acionado a partir da situacdo que se apresentar (HOGG, TERRY e WHITE, 1995;
STETS e BURKE, 2000). H4 uma hierarquia destas identidades (relevancia de
identidade), na qual aquelas que estdo acima na hierarquia de relevancia tendem a
se apresentar primeiro, o que leva pessoas com identidades similares a
manifestarem comportamentos distintos, ainda que estejam passando pela mesma
situagdo no mesmo contexto (HOGG, TERRY e WHITE, 1995; STETS e BURKE,
2000).

A autoverificagdo ¢ um processo cognitivo fundamental para a teoria da
Identidade. Neste processo, o individuo se percebe a partir do papel que assume por
conta das demandas sociais (STETS e BURKE, 2000). Nesta linha, a ativacao de
uma determinada identidade se dd por meio do processo de autoverificagdo

(HOGG, TERRY e WHITE, 1995, STETS e BURKE, 2000, STRIKER, 1986).

A prevaléncia da identidade que serd ativada em um determinado contexto
possui aspectos comportamentais e afetivos, influenciando as relagdes
estabelecidas entre individuos (HOGG, TERRY e WHITE, 1995; STETS e
BURKE, 2000). Tal escolha leva em conta o comprometimento que o individuo
possui com aquela identidade, que se d4 ao considerar a importancia social e as

relagdes afetivas que ela carrega (HOGG, TERRY e WHITE, 1995).
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Stets e Burke (2000) explicam que a escolha de uma identidade acontece
considerando dois aspectos: (1) a quantidade de pessoas a quem uma determinada
identidade esta vinculada e; (2) a forca das relagdes entre o individuo e as pessoas

com quem sua identidade se relaciona.

A Teoria da Identidade, portanto, “liga a estrutura social (em termos dos
papéis ocupados) e as redes sociais intimas dos individuos (por meio dos niveis de
comprometimento das diferentes identidades) ao autoconceito do individuo®”

(HOGG, TERRY e WHITE, 1995, p. 258).

21.2

Identidade Social: o individuo no contexto do grupo

A Teoria da Identidade Social foi proposta por Tajfel e Turner (1986), no
contexto da psicologia social, com o objetivo de explicar como se dao os processos
e as relacdes intergrupais. Hogg, Terry e White (1995) esclarecem que a ideia

3

central desta teoria ¢ a de que “uma categoria social (nacionalidade, afiliagdo
politica, time esportivo) a qual alguém adere e sente pertencimento, fornece uma
defini¢io de quem a pessoa é em termos de caracteristicas desta categoria® (p.
259). Neste sentido, cada afiliagdo que um individuo tem com um grupo representa

uma identidade social a partir de um processo chamado de autocategorizagao.

No inicio da década de 1970, Tajfel e seus colaboradores iniciaram as
investigagdes sobre como a categorizagdo social afeta a diferencia¢do entre os
grupos em contextos especificos (TURNER e REYNOLDS, 2010). Inicialmente,
este processo foi tratado como mero favoritismo intergrupo, mas deu inicio a
construcdo da Teoria da Identidade Social. A proposta inicial era a de que os
individuos sdo motivados a construir identidades sociais positivas dentro dos
grupos aos quais estdo afiliados, dando inicio ao entendimento da identidade

construida a partir dos grupos (LOUSAO, 2010; TURNER e REYNOLDS, 2010).

Em 1982, Tajfel consolida seu conceito de identidade social como

“autoconceito que deriva do conhecimento que o individuo tem de seu

8 Traducgéo livre, realizada pelo autor.
®Traducgéo livre, realizada pelo autor.
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pertencimento a um grupo social, junto ao significado emocional e valor associado
a este pertencimento” (TAJFEL, 1982, p. 290). Desta forma, a identidade social se
estrutura a partir de trés componentes: (1) cognitivo — eu conheco as caracteristicas
do grupo; (2) avaliativo — eu percebo o valor positivo ou negativo de pertencer a
este grupo e; (3) emocional — eu invisto energia ao participar deste grupo. Os
individuos tendem a buscar e se fazer permanecer com uma identidade social

positiva (LOUSAO, 2010).

Tajfel e Turner (1986) entendem que o contexto social determina o
comportamento intergrupal e que o comportamento dos membros de um grupo sera
semelhante. Desta forma, a identidade social € construida a partir da relagdo que o
individuo estabelece com o grupo ao qual esta filiado e sera refor¢cada quando
houver conflitos entre seu grupo e outros grupos (HOGG, TERRY e WHITE,
1995). Os estudos da identidade social mostram que cada individuo tenderd a se
comportar em termos do grupo ao qual pertence (BROWN, 2000; HOGG, TERRY
e WHITE, 1995; STETS e BURKE, 2000; TAJFEL ¢ TURNER, 1986; TURNER
e REYNOLDS, 2010). Para Turner ¢ Reynolds (2010), a identidade social esta
orientada a compreensdo do comportamento dos individuos no contexto coletivo e

a partir das atitudes dentro do grupo, rejeitando o individualismo.

A psicologia social ja havia identificado que o comportamento dos individuos
em grupos diferia do comportamento isolado (TAJFEL e TURNER, 1985). A teoria
da Identidade Social vai trazer a questdo contextual para esta discussdo, propondo
que o comportamento social se altera ndo somente em fungdo das crengas do grupo,
mas também em fun¢do das situacdes sociais, além de explicitar como se da o
comportamento dos grupos quando ha conflitos intergrupo (BROWN, 2000;
STETS e BURKE, 2000).

Experimentos conduzidos anteriormente por Tajfel (1970 e 1971) mostraram
que o comportamento intergrupal existia mesmo quando as condi¢des de
pertencimento ao grupo ainda eram minimas. Tajfel et al. (1971), por exemplo,
estudaram a relagdo entre categorizacao social € comportamento intergrupal antes
da formulacao da Teoria da Identidade Social. Seus estudos, realizados por meio de
experimentos, tinham o objetivo de compreender até que ponto o individuo
sobrepde o grupo em relagdo as suas caracteristicas individuais, quando colocado

em uma situagao de conflito intergrupos.
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Os experimentos de Tajfel et.al. (1971) induziam a formacdo de um grupo
por meio da simulacdo de processos de categorizagdo social. Quando os grupos
estavam criados, eram apresentadas situagdes de conflito entre os grupos. Os
resultados mostraram que os individuos tém forte tendéncia a se comportar dentro
do que ¢ esperado pelo grupo ao qual estdo filiados ao tempo que se colocam contra
os demais grupos. Isso acontece mesmo quando ha poucos elementos capazes de
caracterizar um grupo, como auséncia de conhecimento entre os individuos ou

outras caracteristicas (TAJFEL, BILLING e BUNDY, 1971).

Tajfel e Turner (1970 e 1971) observaram que a o comportamento individual
no contexto dos grupos considerava trés principios: (1) individuos buscam
identidade social positiva; (2) esta identidade € positiva na comparagdo com outros
grupos ¢; (3) se a identidade nao for positiva, individuos tenderdo a deixar o grupo.

Estes principios nortearam a formulagdo da teoria.

O primeiro conceito de Identidade social foi proposto por Tajfel (1972), como
“o conhecimento que o individuo tem de pertencer a determinados grupos sociais,
com relevancia emocional e valores compartilhados com os membros do grupo” (p.
292). Em trabalho posterior, foi definida como a autoimagem do individuo, oriunda
das categorias sociais nas quais ele se percebe como membro (TAJFEL e TURNER,
1986). Esta identidade esta fortemente relacionada a afiliacdo a determinados
grupos ou categorias sociais (BROWN, 2000; HOGG, TERRY ¢ WHITE, 1995;
STETS e BURKE, 2000; TAJFEL e TURNER, 1986; TURNER ¢ REYNOLDS,
2010).

A identidade social também possui uma fun¢ao avaliativa, impactando na
percepgao social de um determinado grupo e, consequentemente, de seus membros.
Por isso, os grupos buscam manifestar comportamentos que os favoregam na
comparacao com outros grupos (HOGG, TERRY e WHITE, 1995; TURNER e
REYNOLDS, 2010). Ao mesmo tempo em que a identidade social se d& pela
relagdo do individuo com o grupo, ela também amarra o individuo ao grupo (STETS

e BURKE, 2000).

A Identidade Social ¢ estruturada dentro de sistema hierarquico de status, em
uma posicao relativa entre grupos a partir dos critérios definidos de comparagao

entre grupos similares (BROWN, 2000; HOGG e TERRY, 2000; LOUSAO, 2010;
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TAJFEL e TURNER, 1986; TURNER e REYNOLDS, 2010). A teoria da
identidade social argumenta que se a identidade social for negativa, uma destas trés

reacoes se manifestard (TAJFEL e TURNER, 1986):

1) Mobilidade individual: o individuo tentara sair do grupo, com o objetivo de
integrar um novo grupo que contribua para o aumento de seu status.

2) Criatividade social: individuos buscam se diferenciar positivamente dentro
do grupo por meio da selecao de dimensdes positivas, pela mudanca dos
atributos que sdo avaliados negativamente ou pela mudanga dos grupos com
0s quais se estabelece a comparagao.

3) Competicdo social: individuos passam a estabelecer comparacao direta com

o grupo externo, sem o filtro do grupo ao qual pertencem.

A Teoria da Identidade Social deve ser compreendida a partir da relacao que
estabelece com dois processos cognitivos: (1) categorizagio e (2)
autoaperfeicoamento (HOGG, TERRY e WHITE, 1995). Categorizagdo ¢ o
processo pelo qual um determinado grupo delimita suas caracteristicas, permitindo
sua existéncia e o diferenciando dos demais grupos (TAJFEL, 1982). Este processo
foi mais bem explicado na Teoria da Autocategorizacdo, proposta por Turner
(1985), considerada por Tajfel e Turner (1986) na proposicdo da Teoria da
Identidade Social e sistematizada por Turner et al. (1987). J& o autoaperfeigoamento
esta relacionado a necessidade que as pessoas apresentam de se avaliar de forma
positiva, o que acontece em grande parte a partir da comparagdo entre grupos

(HOGG, TERRY e WHITE, 1995).

Lousdo (2010) explica que a ha uma tendéncia de individuos buscarem a
associacdo a determinados grupos que lhes parecam favordveis a partir de
determinados atributos considerados relevantes. E que tendem a julgar o seu proprio
grupo de forma positiva em comparagao a outros grupos, com foco no aumento de
sua autoestima. Este processo acontece nos mais diversos grupos: partidos politicos,

institui¢des escolares, organizagdes dos mais diversos tipos, dentre outros.

A 1identidade social ¢ construida a partir da autopercep¢ao que o individuo
tem de si na relagcdo que estabelece com os grupos dos quais participa (TAJFEL e
TURNER, 1986). Neste sentido, a identidade social ¢ fruto do contexto a partir da
autocategorizacdo (HOGG, TERRY e WHITE, 1995; STETS e BURKE, 2000;
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TAJFEL e TURNER, 1986). Nao se trata de uma identidade fixa, mas uma resposta
ativa as demandas do contexto social, que ativa a identidade (HOGG e TERRY,
2000).

Grupo ¢ definido como um conjunto de pessoas que possuem identidades
sociais comuns, que se consideram pertencentes a uma mesma categoria ou, ainda,
um coletivo de semelhantes na comparacdo com grupos externos (STETS e
BURKE, 2000). Em uma defini¢do genérica, Tajfel e Turner (1986) consideram
grupo como um conjunto de individuos que compartilham um mesmo sistema de
crengas e um certo nivel de fidelidade. Em uma defini¢do mais restrita Tajfel e
Turner (1986) argumentam que o critério essencial, na psicologia social, para que
um individuo seja considerado membro de um grupo ¢ o de que ele “se defina e seja

definido por outros como membro do grupo” (TAJFEL e TURNER, 1986, p. 283).

A noc¢do de grupo ja havia sido discutida em um trabalho anterior de Tajfel
(1982), no qual se entendia que um grupo pode ser classificado por quem o vé de
fora e quem o vé de dentro. Para quem vé de fora, o grupo recebe uma classificacao
social comum (por exemplo, equipe médica de um hospital). Para quem o vé de
dentro, a defini¢do depende da identificacdo entre 0 membro e o grupo. A existéncia
de uma defini¢do interna é necessaria para a existéncia do grupo, mas ndo
suficiente, ja que a definicdo de um grupo parte também de uma comparagao com

outros grupos (TAJFEL, 1982).

A construcdo do grupo passa pelo processo de categorizacdo enquanto a
percepcao do pertencimento a um grupo se da pelo processo de autocategorizagao
(HOGG, TERRY e WHITE, 1995; STETS e BURKE, 2000). Como a identidade
social se da a partir do pertencimento e da relagdo estabelecida com o grupo, a
pessoa representa um nivel inferior de autocategorizacao. Isso porque a identidade
social prevé poucas situagdes nas quais o comportamento nao sera explicado pela
relacdo do individuo com o grupo (STETS e BURKE, 2000). Os niveis superior e
intermediario tendem a prevalecer na medida em que apresentam uma explicacao

mais profunda sobre a identidade social (STETS e BURKE, 2000).

Tajfel (1986) explicou que o funcionamento da identidade social segue uma
logica em etapas: (1) categorizagdo social, (2) identidade social, (3) comparacao

social e (4) distintividade positiva (TURNER e REYNOLDS, 2010). Esta seria a
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sequéncia logica para o entendimento do comportamento intergrupal, que também
ajuda a explicar os conflitos intragrupo (TAJFEL, 1986). A distintividade positiva
¢ uma questdo central para a teoria da identidade social, na medida em que o
individuo buscara pertencer a um grupo buscando melhora de sua autoestima por
meio de atribuicdes de valor positivo ao grupo em relagdo a outros grupos

(LOUSAO, 2010).

A teoria da autocategorizacdo (TURNER et al., 1987) explica que um grupo
tendera a acentuar as suas proprias caracteristicas e as caracteristicas de outros
grupos a fim de buscar os limites de um grupo (HOGG, TERRY e WHITE, 1995).
Também haverd a despersonalizagdo do individuo, cujas caracteristicas essenciais
passarao a ser definidas a partir daquelas caracteristicas presentes no grupo ao qual

estd afiliado (HOGG, TERRY e WHITE, 1995, TAJFEL e TURNER, 1986).

A teoria da autocategorizacdo ¢ diferente da teoria da identidade social, por
ter uma perspectiva mais geral a respeito dos processos de construgdo de identidade
do individuo e do grupo (TURNER e REYNOLDS, 2010). A autocategorizacao
objetiva distinguir a identidade individual da identidade social a partir dos niveis de
autodefinicdo de pertencimento ao grupo (HOGG, TERRY e WHITE, 1995;
TURNER e REYNOLDS, 2010).

Lousao (2010) explica que a teoria da autocategorizagao considera trés niveis
de abstragao no autoconceito social: (1) supraordenado, que diferencia o homem de
outras espécies (identidade humana); (2) intermediario, que diferencia o individuo
de outros de seu grupo e de grupos externos (identidade social) e; (3) subordinado,

que diferencia o individuo como tnico em seu grupo (identidade individual).

Hogg e Terry (2000) chamam a aten¢do para a relevancia do conceito de
protétipos no processo de autocategorizagao em processos grupais. Protdtipos nao
seriam lista de atributos que identificam um grupo, mas caracteristicas difusas, que
sdo agrupadas e recebem significado por parte do individuo. Os prototipos
“maximizam a semelhanca intragrupo e as diferengas intergrupo” (HOGG e
TERRY, 2000, p. 124) podendo sofrer atualiza¢des, dependendo do contexto e da

relacdo com outros grupos.

Um processo central na constru¢do da identidade social ¢ a

despersonalizacdo, que consiste em ver o individuo ndo por sua singularidade, mas



38

como uma produgdo do grupo (STETS e BURKE, 2000). Stets e Burke (2000)
esclarecem que a ativacdo de uma identidade social ja representa por si uma

despersonalizacgao.

A categorizagdo social ¢ um processo cognitivo fundamental para a
construcdo de grupos (HOGG e TERRY, 2000) e fornece as bases para a
autocategorizacdo — a percep¢do que o individuo constréi de pertencimento a
determinados grupos (HOGG e TERRY, 2000, STETS e BURKE, 2000). A teoria
da autocategorizagao considera fundamental a ideia de prototipo: o entendimento
que os individuos constroem acerca dos atributos que representam um grupo. O
conceito de prototipo ¢ essencial para o entendimento do processo de

despersonalizacao (HOGG e TERRY, 2000).

A autocategorizacgao leva o individuo a pertencer a um determinado grupo, e,
ao longo do tempo, refor¢a as semelhancgas percebidas pelo individuo com seu
grupo (STETS e BURKE, 2000). Da mesma forma, o processo de comparagao com
outros grupos torna as diferencas entre grupos cada vez mais acentuadas (STETS e
BURKE, 2000). Importante observar que os processos de autocategorizagdao e
comparagdo sustentam a nog¢ao de grupo e necessitam da existéncia de uma relagao
entre o grupo ao qual o individuo esta afiliado e outros grupos (HOGG e TERRY,
2000; STETS e BURKE, 2000).

Stets e Burke (2000) explicam que os individuos nao criam categorias — elas
jé existem na sociedade. Neste sentido, o processo de autocategorizagdo se dé pela
identificagdo entre individuo e grupo, que se traduz em um sentimento de
pertencimento. Uma identidade social leva o individuo a demonstrar
comportamentos condizentes com aqueles manifestados pelo grupo (HOGG,
TERRY e WHITE, 1995; STETS e BURKE, 2000; TAJFEL e TURNER, 1986).
Isso ndo significa dizer que todos os membros de um grupo agirdo da mesma forma
em um determinado contexto, na medida em que cada grupo possui suas estruturas
internas. Com isso, a semelhanga ndo se d4 na comparagao com individuos do

grupo, mas com a similaridade do grupo (STETS e BURKE, 2000).

Hogg e Terry (2000) introduziram algumas inovag¢des a tradicional teoria da
identidade social, como a nocao de que esta identidade ¢ motivada pela reducao de

incertezas do individuo, de que a despersonalizacao baseada nos protdtipos do
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grupo ¢ fundamental para a constru¢ao da identidade social e que os grupos se

organizam a partir dos prototipos do proprio grupo.

O mesmo individuo pode pertencer a diversos grupos diferentes (grupo de
estudo, trabalho, familia etc.). Neste sentido, pode possuir diversas identidades
sociais (STETS e BURKE, 2000; HOGG, TERRY e WHITE, 1995; TAJFEL e
TURNER, 1986). Em determinadas situagdes, mais de uma identidade social estara
em jogo. Nestes casos, a identidade selecionada para agir passara pelo processo de
ativacao da identidade — semelhante a relevancia de identidade na teoria da

identidade (STETS e BURKE, 2000).

Outro aspecto a ser considerado ¢ o de que quando um individuo assume a
identidade social a partir do grupo ao qual pertence, seu comportamento sera
manifestado no sentido de melhorar a imagem daquele grupo, principalmente
quando comparado a outros grupos (STETS e BURKE, 2000). Além disso, o valor
do grupo s6 pode ser alcancado na comparagio com outros grupos (LOUSAO,

2010).

Hogg, Terry e White (1995) explicam que a Teoria da Identidade Social
(TAJFEL e TURNER, 1986) se diferencia da Teoria da Identidade (STRYKER,
1968) em quatro aspectos essenciais: (1) o nivel de anélise; (2) o comportamento

intergrupo; (3) os papéis do individuo e; (4) o contexto e a identidade prevalente.

Quanto ao nivel de analise, a Teoria da Identidade Social trabalha no nivel do
individuo, condizente com sua proposicdo no contexto da psicologia social,
enquanto a Teoria da Identidade estd no nivel microssocial. Em relacdo ao
comportamento, a TIS lida com as relagdes intergrupo, enquanto a Teoria da
Identidade se concentra nos papéis sociais que se projetam nas identidades. O
mesmo pode ser observado na discussao dos papéis do individuo para a construgado
de sua identidade, presentes somente na Teoria da Identidade, j& que a identidade

social se constrdi no contexto do grupo (HOGG, TERRY e WHITE, 1995).

Brown (2000) entende que a Teoria da Identidade Social apresenta quatro
contribui¢des que sdo fundamentais para a psicologia social: (1) o viés intragrupo;
(2) as respostas a desigualdade de status; (3) a homogeneidade intragrupo e; (4) a

mudanga de atitudes intergrupo.
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O viés intragrupo se manifesta pela crenca de que o grupo ao qual o individuo
esta afiliado ¢ superior aos demais, fruto da necessidade de disting@o positiva. As
respostas a desigualdade de status se manifestam quando os membros de um grupo
buscam explicagdes para sua suposta inferioridade em relacdao a outros grupos, o
que pode se manifestar na reavaliacdo das dimensdes avaliadas ou mesmo na
mudanca dos grupos com os quais a comparagdo ¢ realizada. A homogeneidade
intragrupo se da por meio do processo de categorizacdo e autocategorizagdo, que
levam a criacao de esteredtipos nos membros do grupo, refor¢cando o sentimento de
pertencimento. A mudanca de atitudes no grupo se relaciona a mudanga nos limites
de categorizacdo definidas pelo grupo, que ocorre pela descategorizacdo, a
mudanca da identidade comum e a quebra de relacdes entre os individuos e o grupo

(BROWN, 2000).

Hogg e Terry (2000) realizaram uma revisao de literatura sobre a identidade
social e o processo de autocategorizagdo no espaco das organizagdes, propondo
uma extensao a teoria. Partiram da premissa de que organizagdes sao grupos e,
consequentemente, apresentam relagdes internas que consideram poder e prestigio,
tal qual a construcdo da identidade social em qualquer outro grupo. Também
consideraram que a identidade construida no espacgo laboral ¢ muitas vezes mais
relevante do que qualquer outra identidade social. Sua maior contribuicao foi a

descricdo de novos processos grupais, como coesao, desvio estrutura e lideranca.

Uma parte significativa do comportamento organizacional pode ser explicado
a partir da Teoria da Identidade Social, na medida em que este comportamento esta
diretamente relacionado a forma como os grupos se categorizam no contexto das

organizagdes (HOGG e TERRY, 2000).

213

Identidade e Identificagao

O processo de construcao da identidade social passa, essencialmente, por trés
fases: (1) categorizacao, quando o individuo categoriza a si mesmo € aos outros em
determinados grupos sociais; (2) identificacdo, quando o individuo se identifica

com membros de uma determinada categoria definida previamente e; (3)
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comparag¢ao social, consolida o pertencimento a um determinado grupo a partir da
comparagdo deste com outros grupos (TAJFEL e TURNER, 1986; LOUSAO,
2010). Desta forma, a identidade precisa passar pela etapa de identificacao (etapa

2) para existir.

Ashforth e Mael (1989) explicam que o conceito de identificagdo social
derivou da nogdo de identificagdo com o grupo, proposto por Tolman (1943),

considerando quatro aspectos centrais:

1. Identificagdo ¢ um construto cognitivo.

2. Identificagdo ¢ fruto de uma experiéncia pessoal, que se relaciona com o
sucesso ou o fracasso do grupo.

3. Identifica¢do nao se confunde com internalizacao de valores.

4. Identificacdo com o grupo difere da identificacdo com outras pessoas.

Tajfel (1982) explica que a identificacdo social demanda, necessariamente, dois

ou mais membros e possui trés componentes essenciais:

1. Cognitivo: consciéncia da filiagao ao grupo.
2. Avaliativo: percepcao de similaridade de valores individuais e do grupo.

3. Emocional: sensa¢do de pertencimento ao grupo.

A classificagdo social tem o papel de localizar o individuo no ambiente e tal
localizagdao se da por meio do processo de identificacdo social que fornece a
sensagao de pertencimento a um grupo (ASHFORTH e MAEL, 1989). A identidade
social ¢ construida por meio da comparagdo com outros grupos (TAJFEL, 1982;
TAJFEL e TURNER, 1986; HOGG, TERRY ¢ WHITE, 1995). Um grupo soé sera
considerado ‘de sucesso’ na comparacao com um grupo ‘fracassado’ (STETS e

BURKE, 2000).

Identificagdo social ¢ o processo central, junto a autocategorizagdo, para a
constru¢ao da identidade (BROWN, 2000; HOGG ¢ TERRY, 2000; STETS e
BURKE, 2000). E o processo pelo qual o individuo se sente pertencente a uma
determinada categoria, na Teoria da Identidade, ou a um grupo, na Teoria da
Identidade Social (STETS e BURKE, 2000). Na pratica, € o processo que permite
a construcdo da identidade, impondo determinados comportamentos que sejam

coerentes (ASHFORTH e SCHINOFF, 2016; STETS ¢ BURKE, 2000).
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Como a identificagdo social ¢ fruto de uma experiéncia pessoal (ASHFORTH
e MAEL, 1989), ela ocorre junto ao processo de autocategorizagio (LOUSAO,
2010), na construcao da propria identidade social (HOGG, TERRY e WHITE,
1995). A identificacdo se da por meio da autopercepcao de pertencimento a
determinadas categorias (eu sou médico; eu sou desta religido; eu sou empregado
desta empresa etc.). Uma pessoa pode se definir a partir da organizacao (grupo) na
qual trabalha (ASHFORTH e MAEL, 1989; ASHFORTH e SCHINOFF, 2016;
HOGG e TERRY, 2000).

O pertencimento a um determinado grupo ¢ fruto da identificacdo entre
individuos, ndo necessariamente das relagoes estabelecidas entre estes individuos.
Neste sentido, a identidade social pode ser entendida como identidade de um
individuo ao pertencer a um grupo (BROWN, 2000; HOGG, TERRY ¢ WHITE,
1995; STETS e BURKE, 2000).

Os componentes da identificacdo estdo intimamente ligados aqueles que
sustentam a identidade social (TAJFEL, 1982; TAJFEL e TURNER, 1986). O
processo de identificagdo é parte essencial na construco da identidade (LOUSAO,
2010). A identificagdo organizacional, um processo especifico de construgdo da
identidade do trabalhador no contexto de sua organizacdo (ASHFORTH e MAEL,
1989).
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2.2

Identificagao Organizacional

Para realizar esta parte do referencial tedrico, optou-se por identificar as
principais revisdes de literatura sobre identificagdo organizacional, por meio de
consulta na Web of Science em 17 de junho de 2022 com o termo “organizational
identification” e os operadores booleanos ‘AND review OR bibliometri*’ em todos
os campos (titulo, resumo e palavras-chave) e em todo o periodo disponivel. Foram
encontrados 247 trabalhos em todas as areas de conhecimento. Ao filtrar pelas areas
de management e business, areas de interesse desta pesquisa, permaneceram 191
trabalhos. Novo filtro foi aplicado para listar apenas os artigos catalogados como
de revisdo nas bases, restando 52 trabalhos, que foram baixados e trabalhados em

planilha de Excel.

Realizou-se a leitura dos titulos e resumos de todas as 52 pesquisas a fim de
verificar se todos os trabalhos eram revisdes de literatura sobre identificagdo
organizacional. Ap0s estas etapas, apenas 5 trabalhos foram encontrados. Estes sao

apresentados no quadro 2.

Quadro 2 - Principais revisdes de literatura sobre Identificagdo Organizacional

Titulo Autor Detalhamento Citagcoes Ano
Identification in Ashforth, BE; |Reviséo de literatura 1336 2008
organizations: An Harrison, SH; [realizada por autor

examination of four Corley, KG seminal da area, com

fundamental questions 0 objetivo de revisitar

0 conceito, sua
importancia, o
espaco no qual ele
se manifesta e seus

niveis.
Where there is light, there|Conroy, S; Revisdo com foco 54 2017
is dark: A review of the Henle, CA; nos efeitos negativos
detrimental outcomes of |Shore, L; que processos de
high organizational Stelman, S identificagcao
identification organizacional

podem ter para os
resultados da
organizagao

Individual-level Foci of Atewologun, D;|Pesquisa que revisita 40 2017
Identification at Work: A |Kutzer, R; o tema da
Systematic Review of the |Doldor, E; identificacao
Literature Anderson, D; |organizacional no
Sealy, R nivel individual,

mapeando categorias
de foco.
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Age, Social Identity and |Zacher, H; Trabalho que revisa 13 2019
Identification, and Work |Esser, L; estudos sobre idade,
Outcomes: A Conceptual |Bohlmann, C; |identidade,
Model, Literature Review, |[Rudolph, CW |identificagéo social e
and Future Research suas consequéncias
Directions no trabalho.
A Meta-Analytic Review |Greco, LM; Meta-analise que 3 2021
of Identification at Work: |Porck, JP; testa a relacéo entre
Relative Contribution of |Walter, SL; os niveis de
Team, Organizational, Scrimpshire, |identificagdo
and Professional AJ; (pessoa, equipe e
Identification Zabinski, AM |organizagao) e
atitudes e
comportamentos.

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da WoS.

Dois aspectos merecem atengdo nas revisoes identificadas: a quantidade de
citagdes do trabalho de Ashforth, Harrison e Corley (2008) e a recenticidade das
demais revisdes, realizadas entre 2017 e 2021. Ahsforth ¢ um dos autores (junto
com Mael, 1989 e 1992) que o conceito de identificacdo organizacional, levando
seu estudo a ser considerado, na pratica, o primeiro a trabalhar com este construto.
Estas revisoes foram orientadoras deste referencial tedrico, servindo ndo somente

de consulta, mas também como base para identifica¢do de outros trabalhos.

2.21

Identificagao Organizacional: fundamentagao e conceito

[3

Identificagdo organizacional ¢ definida como “uma forma especifica de
identificacao social na qual o individuo se define em termos de seu pertencimento
a uma organizacio em particular'® (ASHFORTH e MAEL, 1992). Ashforth e Mael
(1989) explicam que ja havia consenso na literatura quanto a influéncia da
identificacdao organizacional em indicadores como a satisfagdo com o trabalho e
com os resultados da organizagao, sendo a responsavel por criar sentimentos de
lealdade e comprometimento, por meio da internalizagdo de valores e crengas. O
conceito parece ter sido concebido junto a sistematizacdo dos estudos

organizacionais, ainda nas décadas de 1930 e 1940 (ASHFORTH, HARRISON e
CORLEY, 2008).

" Tradugéo livre do autor.
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Bergami e Bagozzi (2000) consideram que o conceito mais comum atribuido
a identificagdo organizacional ¢ definido como “processo de identificacdo social no
qual uma pessoa se descreve a partir de seu pertencimento a uma organizagao” (p.
3). Tal defini¢dao traz dentro de si dois processos presentes na constru¢do da
identidade social: a autocategorizagdo e a despersonalizagio (LOUSAO, 2010;

BERGAMI e BAGOZZI, 2000).

Seguindo a mesma logica, Dutton, Dukerich e Harquail (1994) definem a
identificacdo organizacional como o “grau que um membro define a si mesmo com
0s mesmos atributos que acredita que definem sua organizagdo” (p. 239). Neste
sentido, os atributos comuns entre o individuo e a instituigdo parecem ter papel

relevante.

A identifica¢do organizacional tem papel fundamental na gestdo porque trata
de uma conexdo psicologica profunda entre individuo e organizagdo que nao sdo
captados por outros construtos, além de possuir relevantes consequéncias para o
cotidiano das empresas (ASHFORTH, HARRISON e CORLEY, 2008;
ASHFORTH e MAEL, 1992; DUKERICH, GOLDEN e SHORTELL, 2002;
PRATT, 1998; VAN KNIPPENBERG ¢ VAN SCHIE, 2000).

A necessidade de identificagdo com o grupo, muito mais do que um desejo do
individuo ou da organizagdo, ¢ uma necessidade humana (ASHFORTH,
HARRISON e CORLEY, 2008). Trata-se de um tema de interesse das organizagdes
porque, por meio da identificacdo, a organizagdo ¢ capaz de predizer
comportamentos e atitudes no trabalho (ASHFORTH, HARRISON e CORLEY,
2008; SMIDTS, PRUYN e VAN RIEL, 2001; VAN KNIPPENBERG ¢ VAN
SCHIE, 2000).

Identidade organizacional e identificacdo organizacional sdo conceitos
relacionados e distintos, que tratam do mesmo fendmeno: a resposta para a
pergunta: quem sou eu? No nivel organizacional, esta resposta representa a
identidade (ALBERT e WHETTEN, 1985) e no nivel individual, a identificacao
(ASHFORTH e MAEL, 1989). Enquanto a identidade caracteriza a instituicao, a
identificacdo analisa o quanto o membro da equipe de sente pertencente a
organizacdo (ASHFORTH, HARRISON e CORLEY, 2008). Identidade ¢ o que

distingue uma organizacao de outra, representada por caracteristicas centrais € com
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permanéncia duradoura (ALBERT e WHETTEN, 1985), enquanto identificac¢ao diz
respeito a constru¢cdo da identidade social do individuo em sua relagdo com um
determinado grupo social — no caso, com os membros de uma mesma organizacao
(ASHFORTH e MAEL, 1989). Para muitos individuos, sua identidade construida a
partir das relacdes que estabelecem com seus grupos de trabalho ou com a

organizac¢do sdo mais relevantes do que a construida com grupos pessoais (HOGG

e TERRY, 2000).

Identificagdo ¢ o processo de criacao de uma identidade social (ASHFORTH,
HARRISON e CORLEY, 2008; ASHFORTH e MAEL, 1992; PRATT, 1998), que
se da por uma conexao cognitiva entre a identidade da organizacdo e a identidade
do membro (ASHFORTH e MAEL, 1992; DUKERICH, GOLDEN e SHORTELL,
2002; PRATT, 1998). Kreiner ¢ Ashforth (2004) explicam que ha identificacao
quando o individuo se define, mesmo que parcialmente, a partir do que sua

organizagao representa.

Identificagdo forte ocorre quando os atributos que o individuo usa para definir
a organizagao sao muito préximos aos que usa em sua autodefinicdo (ASHFORTH
e MAEL, 1992; DUTTON, DUKERICH ¢ HARQUAIL, 1994). Nesta linha,
Dutton, Dukerich e Harquail (1994) conceituam a identificagdo organizacional
como o grau no qual um membro usa os mesmos atributos para definir a si mesmo
e a sua organizacdo. Este conceito de identidade forte foi utilizado em estudos
posteriores (ASHFORTH, HARRISON e CORLEY, 2008; DUKERICH, GOLDEN
e SHORTELL, 2002; KREINER e ASHFORTH, 2004; PRATT, 2000; VAN
KNIPPENBERG e VAN SCHIE, 2000).

Também se considera que ha uma identificagdo organizacional forte quando
individuos percebem os valores e conquistas de uma organizagdo como aspectos
central, distintivo e duradouro (ALBERT e WHETTEN, 1985) e compativeis com
suas proprias crengas, levando o individuo a assumir esta identidade (DUKERICH,
GOLDEN e SHORTELL, 2002; VAN KNIPPENGERG e SLEEBOS, 2006).
Alguns autores consideram que a for¢a da identificacao esta diretamente ligada a
percepgao que o membro tem da identidade da organizacgdo e sua percep¢ao sobre
como membros externos veem a organizagdo (DUKERICH, GOLDEN e
SHORTELL, 2002; DUTTON, DUKERICH e HARQUAIL, 1994).
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Pesquisadores dedicaram-se a entender os niveis nos quais a identificacao
pode se dar. Alguns vao diferenciar a identificacdo com grupos de trabalho da
identificagdo com equipes, com a tarefa ou com a propria organizagao
(ASHFORTH, HARRISON e CORLEY, 2008), enquanto outros explicam que ela
pode ser dar no nivel global (eu me identifico com minha organizaciao) ou no nivel
granular (eu me identifico com meus colegas de trabalho, com meu departamento,
com as chefias) (KREINER e ASHFORTH, 2004; VAN KNIPPENBERG e VAN
SCHIE, 2000; SLUSS e ASHFORTH, 2007).

2.2.2

Identificagao Organizacional: estudo bibliométrico

As revisdes sistematicas de literatura trazem enorme contribui¢do para as
investigacoes de um determinado campo porque sao capazes de organizar os
trabalhos a partir de uma metodologia rigorosa e reproduzivel, diferenciando-se das
tradicionais revisoes narrativas (SERRA et al., 2018; TRANFIELD et al., 2003;
ZUPIC e CARTER, 2015). A bibliometria é uma revisdo sistematica, de carater
quantitativo, que permite diversas andlises (PAUL e CRIADO, 2020; TASCA et
al., 2010).

Considerando o interesse em compreender o campo de Identificacao
Organizacional, realizou-se uma pesquisa bibliométrica com trés tipos de analise:
citacdo, para mapear a produtividade por meio da identificagdo dos trabalhos mais
influentes; cocitagdo, para mapear a organizagdo do campo e; acoplamento
bibliografico, para apontar os atuais interesses de pesquisadores na area (SERRA
etal.,2018). A analise de citacdo tem carater descritivo, por apontar trabalhos mais

citados.

A selecdo dos trabalhos seguiu a metodologia Proknow-C, aplicada
inicialmente por Tasca et al. (2010). As trés leis classicas da bibliometria foram
consideradas: Lotka, sobre produtividade de autores, Zipf, sobre a distribui¢do e
frequéncia das palavras e Bradford, sobre producdo em periodicos e bases de dados

(TASCA et al., 2010).
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Realizou-se pesquisa em todas as bases da Web of Science com o termo
“organizational identification” em 17 de junho de 2022. A pesquisa retornou 1.822
resultados para todo o periodo disponivel. Em seguida, utilizou-se o filtro para as
areas de management e business, restando 1.089 trabalhos. Aplicou-se, entdo, a
metodologia Proknow-C para selecdo dos trabalhos que comporiam a amostra,

chegando-se a 229 trabalhos selecionados.

Com os 229 trabalhos identificados (93 que permaneceram entre os mais
citados, somados a 57 da repescagem de autores e 79 recentes), realizou-se a leitura
de todos os resumos para avaliar a adequacdo de cada um deles ao objetivo desta
pesquisa. Isso levou a exclusdo de 79 trabalhos, sendo a amostra final composta por
150 pesquisas. Para a realizacdo das analises, utilizou-se o software Vosviewer, que
possui uma classificagdo propria para agrupamento de trabalhos por meio das
referéncias (VAN ECK e WALTMAN, 2017). Este estudo bibliométrico completo
foi publicado em 2022 (MALHEIROS e TOMEI, 2022).

2.2.21

Trabalhos mais influentes do campo de Identificagao Organizacional

Os indicadores de produtividade apresentam os maiores influentes do campo,
por meio da quantificagdo de citagdes recebidas (ZUPIC e CARTER, 2015). Estes
trabalhos tém impacto no mapeamento da estrutura intelectual e dos interesses
atuais em pesquisa, porque costumam estar presentes nos dois casos (SERRA et al.,
2018; ZUPIC e CARTER, 2015). O quadro 3 apresenta as pesquisas mais citadas
na amostra, com destaque para o trabalho de Mael e Ashforth (1992) que propoe a

operacionalizacdo do conceito de Identificacdo Organizacional.

Quadro 3 - Trabalhos mais citados na amostra

Trabalho Citagcoes | [Trabalho Citagcoes
Mael, Ashforth (1992) 2719 Van knippenberg, Van Schie|512
(2000)
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Dutton, Dukerich, Harquail (1994) {2411 Dukerich, Golden, Shortell|503
(2002)

Ahforth, Harrison, Corley (2008) |1383 Kreiner, Ashforth (2004) 456

Smidts, Pruyn, Van Riel (2001) |662 Mael, Ashforth (1995) 389

Pratt (2000) 627 Umphress, Bingham (2010) (364

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da WoS e uso do Vosviewer.

Alguns trabalhos identificados lidam com questdes estruturantes da
identificacdo organizacional, tais como conceito, importancia € tipos
(ASHFORTH, HARRISON e CORLEY, 2008), a analise de comportamentos que
aumentam ou reduzem a forga da identificagdo (MAEL e ASHFORTH, 1992), a
diferencia¢do entre a identificagdo com o grupo e com a organizacdo (VAN
KNIPPENBERG e VAN SCHIE, 2000), o uso de biodados para relacionar
comportamentos e experiéncias a identificagdo (MAEL e ASHFORTH, 1995) e a
relacdo entre identificacdo e comportamentos dos membros (UMPHRESS e

BINGHAM, 2010).

Outras pesquisas desenvolvem modelos para a operacionalizacdo da
identificacdo organizacional. Dutton et al. (1994) propdoem um modelo que
relaciona as imagens que os membros tém da organizacao do trabalho a forga da
identificacdo. Kreiner e Ashforth (2004) realizaram um estudo exploratorio no qual
propde um modelo expandido, a fim de viabilizar a operacionalizagdo das quatro
dimensdes que apresentam: identificagdo, desidentificacdo, identificacao
ambivalente e identificacdo neutra. Estas quatro dimensdes sdo testadas
considerando tanto varidveis organizacionais quanto diferencas individuais que se
relacionam as dimensdes propostas no modelo. Pratt (2000) se interessa em
investigar as praticas e processos envolvidos na gestdo da identificacao
organizacional, propondo que esta gestao se da por dois tipos de praticas: atribuicao
de sentido (sensegiving) e quebra de sentido (sensebreaking). Quando estas praticas
funcionam, aumentam a identificacdo; quando ndo funcionam, geram

desidentificacdo. J& Smidts et.al. (2001) interessam-se em compreender como
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aumentar ou reduzir a forca da identificacdo a partir da comunicagdo entre os

membros e da imagem externa da organizagao.

Por fim, um trabalho (DUKERICH, GOLDEN ¢ SHORTELL, 2002) trata da
relacdo entre a identificacdo organizacional e o comportamento do grupo. Neste
trabalho, conclui-se que a forca da identificagdo organizacional ¢ afetada pela
imagem externa da organizagdo e pelo nivel de atratividade da identidade
organizacional percebida, o que impacta em comportamentos grupais, como

cooperacao e cidadania corporativa.

2222

Identificagao de organizacional: um mapeamento da organizagao do

campo

Para mapear a organizacdio do campo de estudo de identificagdo
organizacional, realizou-se uma pesquisa bibliométrica com aplica¢do da analise de
cocitacdo (GRACIO, 2016), na qual definiu-se que cada trabalho a ser analisado
deveria ter um minimo de 15 citagdes conjuntas (TASCA et al., 2010). A partir deste
critério e utilizando a base de dados extraida da Web of Science, realizou-se a
analise por trabalhos no Vosviewer, gerando o mapa da estrutura intelectual que
divide o campo em dois: (1) fundamentos e construcdo do conceito e; (2)

consolidagdo do conceito e operacionalizagao.

O primeiro grupo (fundamentos e constru¢do do conceito de identificacao
organizacional) considera que os trabalhos de Tajfel et al. (1979), Tajfel e Turner
(1986) e Podsakoff (2003), nao tratam diretamente do tema, mas sao fundamentos
que dao base ao desenvolvimento do construto de Identificacdo Organizacional.
Tais trabalhos versam sobre a construcdo da Teoria da Identidade Social. Outros
trabalhos tratam da formacao do conceito (ASHFORTH e MAEL, 1989), propdem
o modelo de identificagdo (MAEL e ASHFORTH, 1992), apontam aspectos que
contribuem para estruturar o conceito de identificacio (HOGG e TERRY, 2000),
além de duas revisdes: uma meta-analise (RIKETTA, 2005) e uma narrativa
(ASHFORTH, HARRISON e CORLEY, 2008). E o segundo (consolida¢do do
conceito e operacionalizagdo da identificacdo organizacional) ¢ composto por

trabalhos que vao tratar de aspectos como a for¢a da identificagdo (DUTTON,
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DUKERICH e HARQUAIL, 1994), sua diferenciacio de outros construtos
(PRATT, 1998), a diferenca entre a identificagdo com o grupo € com a organizagao
(VAN KNIPPENBERG e VAN SCHIE, 2000), escalas de mensurac¢ao do construto
(BERGAMI e BAGOZZI, 2000), antecedentes da identificagao (SMIDTS, PRUYN
e VAN RIEL, 2001), operacionalizacdo de modelos de identificacdo (DUKERICH,
GOLDEN e SHORTELL, 2002) e defini¢ao dos tipos de identificagdo (KREINER
e ASHFORTH, 2004), O quadro 4 traz esta organizacao para, a seguir, ser realizada

uma descri¢ao destes trabalhos.

Quadro 4 - Organizagéo do campo de Identificagdo Organizacional

Cluster [Nome Trabalhos

1 Fundamentos e construgao do Ashforth, Mael,1989
conceito de Identificagédo Ashforth, Harrison, Corley,2008
Organizacional Hogg, Terry, 2000

Mael, Ashforth,1992
Podsakoff, 2003
Riketta, 2005

Tajfel et al. 1979
Tajfel, Turner, 1986

2 Consolidagao do conceito e Bergami, Bagozzi, 2000
operacionalizagao da Dukerich, Golden, Shortell2002
Identificagdo Organizacional Dutton, Dukerich, Harquail, 1994

Kreiner, Ashforth,2004
Pratt, 1998

Smidts, Pruyn, Van Riel, 2001
Van Knippenberg, Van Schie, 2000

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da WoS e uso do Vosviewer.

Os estudos de Tajfel et al. (1979) e Tajfel e Turner (1986) possuem pouca
relagdo com os demais estudos do grupo. Isso se deve ao fato de serem trabalhos
que propdem teorias para as relagdes intergrupais, antecedendo as discussdes sobre
identificacdao organizacional. Sdo, desta forma, teorias que sustentam a construcao
do construto de identifica¢do organizacional. Tais teorias serdo utilizadas por Albert
e Wheten (1985) e Ashforth e Mael (1989) para a proposicdo do conceito de
identidade organizacional, que sustentara a noc¢ao de identificagdo organizacional.
Podsakoff (2003) discute os vieses de método que podem afetar o resultado nas

pesquisas comportamentais, no¢do fundamental ndo somente para a consolidagao



52

do conceito de identificacdo, mas, principalmente, para sua diferenciacdo em

relacdo a outros construtos.

Ashforth e Mael (1989) propdem uma escala para medir a identificagdao
organizacional. Partindo da ideia de que ha consenso quanto a influéncia da
identificacdo organizacional na satisfacdo com o trabalho (nivel individual) e nos
resultados (nivel organizacional), questionam a confusdo do construto com o de
comprometimento organizacional, que seria um antecedente ou uma consequéncia
da identificagdo. A confusdo sobre estes termos também estd presente em outros
trabalhos (MAEL e ASHFORTH, 1992; ASHFORTH, HARRISON ¢ CORLEY,
2008; PRATT, 1998). Para diferenciar os conceitos, estes autores aplicam a teoria
da identidade organizacional (ALBERT e WHETTEN, 1985), que postula a nog¢ao
de que as pessoas tendem a se categorizar a partir do grupo social no qual estao
inseridas. A teoria da identidade social se construiu considerando o conceito de
identificacdo no grupo, levando a proposta de que a identificacdo organizacional
seria uma das possiveis formas de identificacdo social. Estes autores explicam que
ha diversos niveis de identificagdo, podendo ocorrer no nivel do grupo, do

departamento e até por faixas etarias.

Mael e Ashforth (1992) propuseram e testaram um modelo de identificagao
organizacional usando a escala de seis itens de Ashforth e Mael (1989), associando-
a a antecedentes da identificacdo. Confirmaram que distintividade, prestigio, baixa
competicdo interna e alta competicdo externa no nivel organizacional e alta
satisfacdo, tempo de empresa e satisfagdo com a organiza¢do no nivel individual

reforcam a identificagao.

Considerando as teorias da identidade social e da autocategorizacao, Hogg e
Terry (2000) aprofundam os estudos de Turner et al. (1987), verificando os efeitos
destas teorias no contexto organizacional. Estes autores observaram que a
categorizacao social e a despersonalizagdo sdo fenomenos presentes na construgao
da identidade, além de defenderem a ideia de que a identidade social busca a
reduc¢do de incertezas e se da pela organizagao, percebida ou real, dos membros em

um grupo.

Um estudo de meta-analise, conduzido por Riketta (2005), aponta aspectos a

serem mais bem esclarecidos na literatura sobre o conceito, atitudes e



53

comportamentos que estdo inter-relacionados. Este trabalho explica que questdes
como tempo de trabalho, desafios das tarefas, prestigio da organizacdo, inten¢ao de
sair e performance sdo antecedentes ou consequéncias, mas nao representam o
construto em si. Também verifica que os dois principais instrumentos utilizados
para medir identificacdo (a escala de Mael e o questionario de identificacdo
organizacional) trazem resultados muito diferentes, sendo a escala de Mael mais
compativel com os resultados de outros instrumentos. A revisdo de Ashforth,
Harrison e Corley (2008) discute quatro questdes essenciais: o que ¢ identificacao?
Por que ¢ um construto relevante? Como ela se materializa nas praticas
organizacionais? Quantas identificacdes (ou identidades) sdo possiveis? Esta
revisdo se organiza a partir das coletividades (grupos, times, organizagdes) e dos
papéis exercidos pelas pessoas (cargo, fungdo e rede de relacionamentos), além de
diferenciar os conceitos de identificacdo e comprometimento. Também alertam para
o fato de que muitos comportamentos que sdo consequéncias da identificacio
aparecem na literatura como a propria identificagdo. Explicam ainda que quando
duas ou mais identidades tém dificuldade em coexistir, o que pode ocorrer por
conflitos de valores, por exemplo, instaura-se um conflito de identidade. Estes
conflitos ndo seriam incomuns, na medida em que as identidades precisam atender

aos interesses individuais e coletivos.

No segundo grupo de trabalhos, ha um modelo de explicacao sobre a forca da
identificagdo organizacional, a partir da identidade organizacional percebida e da
imagem externa construida, proposto por Dutton, Dukerich, Harquail (1994). A
percepcao da identidade baseia-se no trabalho de Albert e Whetten (1985): aspectos
centrais, distintivos e duradouros, enquanto a imagem externa baseia-se na crenga
dos membros sobre como sua organizacao ¢ vista. Este estudo propde que estas
duas imagens influenciam na conexd@o cognitiva e afetiva entre o individuo e a
organizacdo. Também apontam trés consequéncias relevantes para forte
identificacdao organizacional: o contato social entre seus membros, a cooperacao
entre colegas de trabalho e o direcionamento de comportamentos competitivos para

grupos externos.

Pratt (1998) faz uma longa pesquisa para consolidar o conceito de
identificacdo e, principalmente, diferencid-lo de outros como a internalizacao de

valores e crengas € 0 comprometimento. Para isso, faz uso de diversas teorias, como
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a atragdo-selecdo-atrito (SCHNEIDER, 1987), retérica (CHENEY, 1983),
socializagao (VAN MAANEM e SCHEIN, 1977), identidade (HOOG et al., 1995)
e comprometimento (MARKUS, 1977). Bergami e Bagozzi (2000) dao sequéncia
a este estudo propondo e testando uma escala para medir a identificacao
organizacional cognitiva, diferenciando-a da identificacdo afetiva e da avaliativa.
Tal escala considera dois componentes da identidade social: prestigio e esteredtipos.
Ja Van Knippenberg e Van Schie (2000) partem do conceito proposto por Ashforth
e Mael (1989) para testar hipdteses relacionadas a identificacdo com o grupo e a
identificacdo com a organizacao, concluindo que a identificagdo com o grupo tende
a ser mais forte e afirmando que a identificagdo organizacional tem papel
fundamental na compreensdo dos comportamentos e atitudes individuais nas

organizacoes.

O impacto dos processos comunicacionais e do prestigio externo como
antecedentes da identificacdo ¢ testado em um estudo de caso conduzido por
Smidts, Pruyn e Van Riel (2001). Os resultados obtidos por estes autores mostram
que a comunicacdo tem papel central na identificagdo do individuo com a
organizagdo e, portanto, ¢ a ferramenta adequada para possibilitar o aumento da

identificacdo, contribuindo para a gestao.

Dukerich, Golden, Shortell (2002) criticam o fato de poucos estudos testarem
empiricamente o conceito de identificagdo organizacional. Por isso,
operacionalizam o modelo proposto por Dutton, Dukerich, Harquail (1994) a fim
de compreender seu impacto no comportamento voluntario cooperativo. Concluem
que a identidade organizacional percebida pelo trabalhador e a imagem externa
correlacionam-se positivamente com a identificagdo que, por sua vez, também se
correlaciona positivamente com o comportamento testado. Introduzem, ainda, a
noc¢do de identificagdo forte, quando a identidade organizacional e a imagem
externa percebida pelo individuo sdo positivas. Seguindo a mesma ideia de testar o
conceito, Kreiner e Ashforth (2004) dao continuidade as categorias propostas por
Pratt (2000), que serao futuramente testadas por Sluss e Ashforth (2007). Neste caso
especifico, os autores confirmam a hipotese de que ha quatro dimensdes, a partir

dos niveis de identificacao e desidentificagao:

(1) identificag¢do neutra, quando identificacdo e desidentificacdo sdo baixas;
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(2) identificagdo forte, quando ha alta identificacdo e baixa desidentificagdo;

(3) identificagdo ambivalente, quando identificacdo e desidentificacdo sdo altas
2
(4) desidentificagao forte, quando a desidentificacdo ¢ alta e a identificacao ¢

baixa.

Kreiner e Ashforth (2004) usam a escala de identificagdo de Mael e Ashforth
(1992) combinada com outros itens, estudando a relagdo destas dimensdes com
questodes organizacionais e diferengas individuais, propondo seu uso nos processos

de gestao.

2223
Identificagao Organizacional: interesses atuais de pesquisadores

Os interesses atuais em pesquisa foram inferidos pela andlise de
acoplamento bibliografico (ZUPIC e CARTER, 2015), na qual definiu-se 350
citagdes como minimo para cada trabalho da amostra desta revisdo. Com este
critério, realizou-se a analise por trabalhos no Vosviewer, a partir da mesma amostra
explicada no item anterior, gerando o mapa da dos interesses atuais de pesquisa,

apresentado na figura 3.
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Figura 3 - Mapa dos interesses atuais de pesquisa no campo de Identificagdo
Organizacional

d uttow 994)
dukerigh (2002)
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X umphress (2010)
{‘%3 VOSviewer

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da WoS e uso do Vosviewer.

Como se pode observar no mapa, os interesses atuais de pesquisa dividem-se
em trés grupos, representados por cores no mapa. O quadro 5 organiza os interesses
atuais de pesquisa com o titulo atribuido a cada grupo e a lista dos trabalhos que os

compoem.

Quadro 5 - Interesses atuais de pesquisa no campo de ldentificagdo Organizacional

Cluster |Nome Trabalhos

1 O impacto da ldentificacéo Jones, 2010
Organizacional no comportamento |Umphress, Bingham, Mitchell, 2010
dos membros

2 Antecedentes e consequéncias da |Mael, Ashforth, 1992

Identificagdo Organizacional Mael, Ashforth, 1995

Van Dick, 2004

Van Knippenberg, Van Schie, 2000

3 Gestéo da Identificagao Ashforth, Harrison, Corley, 2008
Organizacional Bartel, 2001

Carmeli, Gilat, Waldman, 2007
Dukerich, Golden, Shortell, 2002
Dutton, Dukerich, Harquail, 1994
Foreman, Whetten, 2002
Kreiner, Ashforth, 2004

Pratt, 2000

Smidts, Pruyn, Van Riel, 2001
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Fonte: elaborado pelo autor com dados da WoS e uso do Vosviewer.

O cluster 1 ¢ composto por dois trabalhos (JONES, 2010 ¢ UMPHRESS,
BINGHAM e MITCHELL, 2010) que se dedicam a avaliar como a Identificacao
Organizacional pode impactar no comportamento dos membros da organizagao.
Jones (2010) relacionou o nivel de identificagdo a previsibilidade de os membros
aderirem a um programa de voluntariado por meio de um estudo longitudinal. Seu
trabalho confirmou a hipdtese de que, quanto maior o nivel de identificagcao, maior
a probabilidade de o comportamento dos membros ser o esperado pela organizagao.
Umphress, Bingham e Mitchell (2010) testaram a relagdo entre o nivel de
identificacdo e o comportamento antiético, verificando uma correlagao positiva.
Ambos os estudos sugerem que a forga da identificacdo estd relacionada a

comportamentos em favor da institui¢do.

O cluster 2 apresenta quatro trabalhos. Mael e Ashforth (1992) explicam que
distingdo, prestigio e baixa competicao interna sao antecedentes organizacionais da
identificacdo, enquanto satisfacdo com o trabalho, tempo de permanéncia na
organiza¢do e existéncia de mentor sdo antecedentes individuais. Os mesmos
autores, em trabalho posterior (MAEL e ASHFORTH, 1995) observaram que
socializagdo planejada, formacao de grupos coesos e envolvimento em passatempos

complementam os antecedentes individuais.

Van Dick (2004) analisou se diferentes focos e dimensdes da identificacao
promoveriam comportamentos e atitudes distintas (consequéncias). Percebeu que
os focos de identificacdo (com a carreira, equipe, organizacao e tipo de trabalho) e
as dimensdes (cognitiva, avaliativa e comportamental) podem ser separadas,
indicando que diferentes tipos de identificagdo se correlacionam a diferentes

comportamentos.

Van Knippenberg e Van Schie (2000), que foram identificados na estrutura
intelectual como um dos trabalhos que trazem os fundamentos da identificacao
organizacional, aqui s3o abordados pela perspectiva dos antecedentes e
consequéncias, apontando para diversas questdes de gestdo envolvidas, como

satisfacdo com o trabalho, intencao de turnover, envolvimento e motivagao.
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Os trabalhos de Dutton, Dukerich e Harquail (1994), Smidts, Pruyn e Van
Riel (2001), Kreiner e Ashforth (2004) e Ashforth, Harrison e Corley (2008) sdo
considerados trabalhos mais influentes do campo a partir da analise de citacao
(ZUPIC e CARTER, 2015), além de compor a estrutura intelectual e apontar os
interesses atuais em pesquisa. Sdo trabalhos que contribuem para apontar os
interesses atuais em pesquisa porque mostram como a identificacdo altera a
interacao entre os membros (DUTTON, DUKERICH e HARQUAIL, 1994), os
impactos da identificacao para o cotidiano das organizagdes (SMIDTS, PRUYN e
VAN RIEL, 2001) e para variaveis organizacionais e diferengas individuais
(KREINER E ASHFORTH, 2004), além de apresentar uma ampla revisdo do
construto que inclui sua aplicacao na pratica gerencial (ASHFORTH, HARRISON
e CORLEY, 2008).

Pratt (2000) realiza um estudo etnografico em uma grande organizagdo para
compreender as praticas envolvidas na gestdo da identificagdo organizacional.
Identifica que processos organizacionais podem apoiar a atribuicao de sentido ou a
quebra de sentido refor¢ando a identificacao, a desidentificacdo ou a identificacao
ambivalente, proposta que sera aprofundada por Sluss e Ashforth (2007). Por fim,
apresenta seu modelo de gestdo da identificacdo utilizando a estratégia da atribuig¢ao
de sentido. Neste modelo, a identificagao positiva pode ser obtida por programas
internos, pela construgdo de relagdes intraorganizacionais fortes, pelo estimulo a
formagdo de grupos distintivos e coesos, por associagdes taticas e pela construcao

de parcerias com membros externos.

Como a comparagdo entre clientes e entre membros da organizagao podem
afetar o processo de identificacdo foi o trabalho conduzido por Bartel (2001),
mostrando que percepgodes dos participantes dos grupos podem aumentar a estima
dos membros, fortalecendo a identificagdo organizacional. Também observaram
que, quanto mais forte o processo de identifica¢do, maior a pratica de cooperagao e

o esfor¢o empreendido no trabalho.

Foreman e Whetten (2002) conduziram uma longa investigacao para verificar
como a identificacdo pode ser compreendida a partir da percepgdo de identidade
dos membros e da organizagdo. Também se interessaram em saber como
operacionalizar esta gestdo considerando a existéncia de diversos tipos de

identidade, comparando-as. Verificaram que a congruéncia na identidade de
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membros e organizacgdo afeta positivamente o comprometimento e a legitimidade.
A relagdo entre a identificagdo organizacional e o comportamento do grupo também
esta presente na pesquisa de Dukerich, Golden e Shortell (2002), concluindo que a

for¢a da identificagdo tem relacdo direta com a imagem externa da organizagao.

2.2.3

Modelos de mensuragao da Identificagao Organizacional

Park e Back (2020) realizaram uma revisdo de literatura sobre as principais
escalas de identificagdo e desidentificagdo organizacional. A tabela 1 apresenta as

principais escalas identificadas em sua pesquisa.

Tabela 1 - Principais medidas de Identificagdo Organizacional

Autor(es) / ano N° de Itens
Cheney (1982) 25
Mael & Ashforth (1992) 6
Miller, Allen, Casey, & Johnson, (2000) 12
Kreiner, Ashforth (2004) 6
Cameron (2004) 13
lkegami and Ishida (2007) 9
Lee et al. (2015) S

Fonte: Park e Back (2020), adaptado pelo autor.

A escala de Cheney (1982) foi revista por Miller et al. (2000) que, ap6és um
estudo de andlise fatorial, concluiu que apenas 12 itens contribuiam para a
avaliacdo. E que a escala era adequada para avaliar o constituinte afetivo do
construto. Desta forma, Miller ef al. (2000) apresentaram uma nova escala com 12
itens que, em seu trabalho, se aplicam mais a avaliagdo do comprometimento
organizacional do que da identificagdo. Com isso, ambas as escalas perderam
relevancia nos estudos de identifica¢do organizacional: a de Cheney (1982) por ter
itens que ndo contribuem para a mensuragdo, ¢ a de Miller et al. (2000) por se

aplicar mais a avaliacdo do comprometimento organizacional.
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Kreiner e Ashforth (2004) propuseram uma escala expandida a partir da
proposta por Mael e Ashforth (1992). Na pratica, adotaram a escala de 6 itens, que
ja existia para complementa-la com medidas de desidentificagdo, identificacdo
ambivalente e neutra. Seu estudo mostrou que a medida de Mael e Ashforth (1992)

era adequada para avaliar a identifica¢do organizacional.

Cameron (2004) apresentou uma escala para medir identificacdo social
considerando trés fatores: centralidade, relacdes afetivas do grupo e lagos internos.
Seu modelo divide o processo de identificacao nestas trés dimensdes que, em outras
escalas (MAEL E ASHFTORH, 1992, por exemplo), sdo trabalhadas em conjunto.

Nao foram identificados estudos brasileiros que utilizem esta escala.

A escala de identificacao de Ikegami e Ishida (2007) possuia 20 itens sendo
que, destes, 9 dizem respeito a identificacdao e 11 a desidentificacdo. Estes autores
exploram a no¢do de que a desidentificacdo ¢ um processo distinto e diferente da
identificacdo, e que ndo se materializa pela ndo-identificacdo. Também ndo foram

encontradas pesquisas que apliquem esta escala em estudos brasileiros.

Lee et al. (2015) ndo propuseram uma escala nova. Realizaram uma revisao
metaanalitica para estudar as principais escalas para este construto. Sua pesquisa
mostrou que parte significativa das escalas desenvolvidas se basearam naquela
proposta por Mael e Ashforth (1992). Uma contribuicao deste trabalho foi a analise
das escalas graficas, até entdo pouco utilizadas, sendo as de Bergami e Bagozzi

(2000) e de Shamir ¢ Kark (2004) classificadas desta forma.

Mael e Ashforth (1992) operacionalizaram o conceito de Identificagdo
Organizacional por meio do uso de uma escala desenvolvida por eles mesmos em
trabalho anterior (MAEL e ASHFORTH,1989), combinando-a com outras escalas
que serviam para medir antecedentes e consequéncias da identificagdo (prestigio
percebido, competicdo intraorganizacional, competi¢do interorganizacional e

sentimentalismo).

Trata-se de uma escala simples, objetiva e curta, com apenas 6 itens e 5
possibilidades de resposta em Likert, que varia de ‘discordo totalmente’ para
‘concordo totalmente’. O primeiro teste da escala foi feito por Mael em 1988 com
um alpha de 0.81. O segundo teste foi realizado por Ashforth em 1990, com alpha

de 0.83. Na operacionalizagdo com outras varidveis, obteve-se um alpha de 0.87
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(MAEL e ASHFORTH,1989). O teste realizado com alunos de uma universidade
considerou que a escala foi adequada para medir o conceito de identificagdo

organizacional, bem como relacionar antecedentes e consequéncias.

Kreiner e Ashforth (2004) entendem que a escala de Mael e Ahsforth (1992)
¢ a mais adequada para a mensura¢do da identificacdo organizacional, além de
apontarem que ¢ a que mais tem sido utilizada. Isso serd confirmado alguns anos

mais tarde por Ashforth et al. (2008) e por Zacher e colaboradores (2019).

Esta escala ja foi aplicada em diversos estudos no Brasil, como Pazetto
(2019), que a utilizou para analisar o impacto da identificacdo na cooperagdo de
empresas com seu parque tecnologico. Maciel e Camargo (2015), que realizaram a
traducao e a tradugao reversa da escala, a operacionalizaram para examinar como a
identificacao ¢ influenciada pelas dimensdes de suporte no trabalho e conexao
social. Cavazotte et al. (2017) aplicaram a escala no contexto das organizagdes
publicas federais brasileiras com o objetivo de medir o nivel de identificacdo,
correlacionando-o a outros construtos como alinhamento de valores e cidadania
organizacional. A seguir, apresenta-se no quadro 6 a escala de Mael e Ashforth
(1992), na qual o entrevistado deve avaliar seis proposi¢des numa escala Likert

crescente de 5 pontos (discordo totalmente a concordo totalmente)

Quadro 6 - Escala de Mael e Ashforth (1992) para medir Identificagdo Organizacional

1. |Quando alguém critica a organizagéo, sinto isso como um insulto
pessoal.

2. |[Eu estou verdadeiramente interessado no que os outros pensam
acerca desta organizagao.

112]3]|4]|5

3. |Quando falo desta organizagéo, digo mais vezes “nds” do que
“elesll

4. |O sucesso desta organizagdo € o meu sucesso. 112,345

5. |Quando alguém elogia a organizagao, sinto isso como um elogio
pessoal.

6. |Se uma histéria na comunicagéo social criticasse a organizagao
sentir-me-ia embaragado.

Fonte: Mael e Ashforth (1992)

Uma escala que tem sido muito aplicada no Brasil ¢ a proposta por Oliveira

(2008). Ela é composta por 17 itens, ¢ considerada bidimensional, e sua aplica¢ao
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¢ feita em uma escala Likert crescente de 4 pontos. As dimensdes trabalhadas sao a

identidade por afinidade e por afiliacdo (quadro 7).

Quadro 7 - Escala de Identificagdo Organizacional de Oliveira (2008)

1. Eu tenho valores pessoais parecidos com valores de |1 2|3 |4
algumas organizagoes.

2. Eu compartilho dos valores da minha organizagao. 1123 |4

3. Eu prefiro me candidatar a um emprego em uma organizagéo |1 |2 |3 | 4
quando ela tem valores parecidos com 0s meus.

4. Eu trabalharia em uma organizacao que tivesse valores parecidos |1 |2 |3 | 4
com 0s meus.

5. Eu tenho uma visdo de mundo parecida com a de algumas |1 |2 |3 | 4
organizagoes.

6. O sucesso da minha organizagdo € o meu sucesso 1123 |4

7. Minha experiéncia, nesta organizacdo, me levou a ser parecido |1 |2 |3 | 4
com ela.

8. Eu conhego organizagbes onde as pessoas tém um jeito de (|1 |2 |3 |4

pensar parecido com o meu.

9. Atualmente, eu tenho valores semelhantes aos da minha |1 |2 |3 | 4
organizagao

10. | Eu sei quando uma organizagao é parecida comigo. 1123 |4

11. | Eu conhego organizagbes que tém crencas semelhantes as |1 |2 |3 | 4
minhas.

12. | Fazer parte do quadro de empregados desta organizagdo é |1 |2 |3 | 4
importante para mim.

13. | Eu me sinto valorizado ao ser reconhecido como membrodesta |1 |2 |3 | 4
organizagao.

14. | Gostaria de pertencer a uma organizagao cujos valores fossem |1 |2 |3 | 4
semelhantes aos meus.

15. | Os valores desta organizagéo fazem parte da minha autoimagem. |1 |2 | 3 | 4

16. | Pertencer a esta organizacdo € importante para minha |1 |2 |3 | 4
autoimagem.

17. | E importante para eu trabalhar em uma organizagéo cujos valores | 1 [ 2 |3 | 4
sao parecidos com 0s meus.

Fonte: Oliveira (2008).

Conforme mencionado, existem duas escalas graficas para mensuracao da
identificacdo organizacional identificadas na revisdo meta analitica de Lee et al.
(2015): a de Shamir e Kark (2004) e a de Bergami e Bagozzi (2000). A escala de

Shamir e Kark (2004) apresenta alguns retangulos com circulos que se sobrepdem
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de maneira diferente: um circulo deve representar o trabalhador e o outro a unidade
organizacional. O respondente deve selecionar a imagem que melhor representa seu

nivel de identificacdo, conforme a figura 4.

Figura 4 - Escala grafica de identificagao organizacional

1 2
3 4
5 6

"

Fonte: Shamir e Kark (2004).

Quando o trabalhador responde que seu nivel de identificacdo se encontra
no retangulo 1, isso ¢ entendido como uma identificagdo no nivel mais baixo. Ao
contrario, a escolha do retangulo 7 sinaliza que ha alto nivel de identificagdao. A

validacgao desta escala foi feita a partir dos 6 itens de Mael e Ashforth (1992).

Apesar da alta similaridade da proposta da escala de Shamir e Kark (2004)
com a de Bergami e Bagozzi (2000), esta ultima ndo foi utilizada como referéncia
pela primeira. Bergami e Bagozzi (2000) desenvolveram uma escala para medir a
identificacao organizacional no nivel cognitivo. Em seu trabalho, mencionam que
diversas escalas ja haviam sido desenvolvidas, mas propdem uma mais simples e

com foco no processo cognitivo de autocategorizacdo. Com isso, apresentam sua
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escala de apenas dois itens, que tem uma abordagem totalmente visual. Seu uso
pratico consiste em apresentar a imagem ao entrevistado e solicitar que ele responda

qual seu nivel de identificacdo com a organizagao.

A medida de Identificacao Organizacional proposta por Bergami e Bagozzi
(2000) foi testada inicialmente por meio de pesquisa survey aplicada a mais de
2.700 trabalhadores com um alpha de 0.8, sem diferenca significativa com os itens

cognitivos da escala de Mael e Ashforth (1992).

Ao contrario da escala de Shamir e Kark (2004), para a qual nao foi
identificada sua aplicagdo em estudos brasileiros, a medida de Bergami e Bagozzi
(2000) ja foi aplicada em alguns estudos. Faller (2017) realizou o procedimento de
traducao e validacao com o objetivo de aplicar o instrumento na etapa de coleta de
dados de sua pesquisa de doutorado. A versao traduzida e validada ¢ apresentada na
figura 5. Neste caso, o instrumento foi utilizado no contexto de uma pesquisa
qualitativa, fazendo parte de um roteiro de entrevistas no qual, em um determinado

momento, a imagem era apresentada ao entrevistado que escolha uma letra.
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Figura 5 - Medida de Identificagdo Organizacional de Bergami e Bagozzi (2000) traduzida
e validada por Faller (2017)

Eu Organizacio
A Distantes
Proximo
B Juntos, mas
separados
c Sobreposicio
muito pequena
D Sobreposicio
pequena
@ Sobreposicio
E e
media
@ Grande
F o
sobreposi¢io
@ Sobreposicio
G .
muito grande
H Sobreposicido
Completa

Fonte: Faller (2017).

Alberti (2020) usou o instrumento em sua dissertacdo de mestrado, em uma
pesquisa de abordagem quantitativa. Nesta investiga¢do, o instrumento foi
apresentado como uma pergunta dentro de um questionario e o respondente deveria
marcar a opg¢ao que mais correspondesse ao seu nivel de identificagdo com a
organiza¢cdo. O mesmo procedimento foi adotado por Miguel (2009) em uma

pesquisa sobre o processo de identificacdo na area da satde.



66

2.3

Teletrabalho

A revisdo de literatura sobre teletrabalho foi iniciada a partir da identificagcdo
das principais revisoes bibliograficas sobre o tema, que foram mapeadas por meio
de consulta realizada em 14 de fevereiro de 2022 as bases da Web of Science,
utilizando todos os termos relacionados (telework, telecommuting, teleworking,
home office, home working, working from home, remote work e virtual work),
incluindo “review” or “bibliometri*”. Localizaram-se 744 trabalhos, aos quais
foram aplicados os filtros para as areas de management e business, permanecendo
81. Estes foram trabalhados em planilha para avaliar a pertinéncia dos titulos (43
pareceram adequados) e dos resumos, com um total de 14 revisdes selecionadas.
Por fim, mantiveram-se aquelas publicadas em (i) revistas com fator de impacto
superior a 1.7, (i) que representavam 80% das citacdes no grupo, (iii) incluindo
uma mais recente (2022), consolidadas no quadro 8. Estas revisdes foram
consideradas no presente estudo para diversas questdes, como identificacdo de

palavras-chave para a busca de trabalhos e consulta a conceitos relevantes.

Quadro 8 - Revisdes mais relevantes sobre teletrabalho

Referéncias Foco da revisdao

Arunprasad, P; Dey,
C; Jebli, F;/Revisao bibliométrica a partir da base Scopus que analisa os fatores
Manimuthu, A; Eljrelevantes para gerenciar forgas de trabalho remotas.

Hathat, Z (2022)

Revisdo narrativa que analisa o perfl demografico do
teletrabalhador e os fatores que levam gestores e trabalhadores a
optarem por esta modalidade.

Bailey, DE; Kurland,
NB (2002)

Revisdo narrativa que apresenta a natureza do teletrabalho,

Baruch, Y (2001) incluindo seus antecedentes, processos envolvidos e resultados.

Revisao narrativa que parte da conceituagao e das varias formas de
teletrabalho para propor um modelo explicativo de adogao
organizacional deste arranjo.

Daniels, K; Lamond,
D; Standen, P (2001)

Meta-andlise que avalia as consequéncias do teletrabalho,

Gajendran, RS; apontando efeitos benéficos em questdes como autonomia
Harrison, DA (2007) |percebida, satisfacdo no trabalho, desempenho e intengcdo de
rotatividade.

Fonte: elaborado pelo autor.
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2.31

Teletrabalho: fundamentagao e conceito

Teletrabalho ¢ frequentemente definido na literatura como aquele realizado
fora do espaco da organizacao, na maioria dos casos na casa do trabalhador, com
suporte tecnologico (BARUCH e NICHOLSON, 1997; BARUCH, 2000;
BELANGER, 1999; KURLAND e BAILEY, 2000; SULLIVAN e LEWIS, 2001).
Hill et al. (2003) acreditam que a melhor forma de definir o conceito ¢ compreender

que teletrabalho se traduz em levar o trabalho até o trabalhador, e ndo o contrario.

Baruch (2001) explica que diversos autores ja apontavam, nas décadas de
1970 e 1980, que o trabalho fora do espago da organizagdo seria uma tendéncia,
exemplificando que em 1990 eram mais de 3 milhdes de americanos trabalhando
de casa pelo menos uma vez por semana. Daniels et al. (2001) reforcaram esta
questdo apontando beneficios e desafios do teletrabalho para organizacdes e
individuos. Allen ef al. (2015) relatam que o teletrabalho vem sendo discutido com
rigor desde a década de 1970, explicando que o nimero de profissionais que optam
por atuar neste modelo cresce pela possibilidade de combinar questdes pessoais,

especialmente as relacionadas ao convivio familiar, com as questdes profissionais.

Gajendram e Harrison (2007) realizaram uma meta-analise sobre o
teletrabalho para entender os efeitos positivos e negativos deste tipo de arranjo para
as organizagoes € seus impactos na vida das pessoas. Se, no modelo tradicional, o
empregador contrata o tempo de trabalho, neste novo arranjo produtivo, a
contratacao ¢ feita por produtos ou entregas. Para estes autores, tal mudanga ¢ muito
significativa, porque altera de forma relevante a relagdo com o trabalho e entre os

trabalhadores.

Bailey e Kurland (2002) em sua revisao de literatura apontam que diversos
estudos organizacionais buscam definir tragos de personalidade que poderiam ser
associados ao favorecimento da migragdo para o teletrabalho. A capacidade de
controlar o proprio trabalho, a baixa necessidade de interagdo e a execugao de

atividades de cunho intelectual seriam fatores que favoreceriam esta adaptacao.

A literatura cita diversas vantagens no uso do teletrabalho para o trabalhador,
como a reducdo de viagens de trajeto, a melhoria da qualidade de vida, a

flexibilidade de horario, a possibilidade de cuidados com filhos pequenos, o
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aumento da produtividade e o incentivo a autonomia (BARUCH e NICHOLSON,
1997, BARUCH, 2000; HILL et al., 2003; SULLIVAN e LEWIS, 2001). Em alguns
casos, observa-se que este arranjo favorece novas oportunidades de carreira (ou

ainda, novas carreiras), porque permite a conciliagao mais simples de duas ou mais

atividades profissionais (BARUCH, 2000; HILL et al., 2003).

Flexibilidade, equilibrio entre vida pessoal e vida profissional, redu¢do do
impacto no meio ambiente por poluentes relacionados ao transporte, autonomia e
flexibilidade de horarios sdo outros beneficios comumente citados para a adog¢ao do
regime de teletrabalho tanto para os trabalhadores quando para a organizagdo e a
sociedade (BELZUNEGUI-ERASO e ERRO-GARCES, 2020; FILARDI e
ZANINI, 2020; GAJENDRAM e HARRISON, 2007).

O numero de profissionais que optam por atuar neste modelo cresce pela
possibilidade de combinar questdes pessoais, especialmente as relacionadas ao
convivio familiar, com as questdes profissionais. O fendmeno também agrada as
organizagoes, que veem neste arranjo, uma possibilidade de reduzir seus custos com

infraestrutura (BARUCH e NICHOLSON, 1997; KURLAND e BAILEY, 2000).

Belzunegui-Eraso e Erro-Garcés (2020) sugerem que uma quantidade
significativa de organizagdes so aderiu ao modelo de teletrabalho por consequéncia
da pandemia da COVID-19, sem estudos profundos sobre o impacto deste novo
arranjo. Renard et al. (2021) complementaram a discussao por meio de uma revisao
sistematica de literatura sobre as novas formas de trabalho a partir do uso massivo
do teletrabalho por conta da pandemia da COVID-19. Partiram da ideia de que ha
duas linhas de pesquisa sobre os beneficios do teletrabalho: os que consideram que
os ganhos sao mutuos (para o individuo e para a organizagao) e os que defendem
uma perspectiva de conflito, na qual a organizagdo se beneficia mais do que o

trabalhador.

Alguns estudos apontam para a necessidade de revisdo de questdes ligadas a
gestdo de pessoas, a cultura organizacional, a oferta adequada de estrutura
tecnologica, dentre outras (COOPER e KURLAND, 2002, GOLDEN et al., 2008).
No que tange a questdo da lideranga, Bailey e Kurland (2002) explicam que a

adesao ao modelo costuma ser limitada por decisdo gerencial, j4 que muitos
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gestores consideram a mudanga desnecessaria ou veem dificuldade em controlar

trabalhadores que estdo fora do escritério mesmo cientes dos potenciais vantagens.

O estresse causado pelas relagdes entre trabalho e familia ¢ ponto de discussao
na literatura. Alguns autores defendem que ha uma relacao negativa (BARUCH e
NICHOLSON, 1997; BARUCH, 2000), enquanto outros veem aspectos positivos
(HILL et al., 1998; HILL et al., 2003; MADSEN, 2003).

O modelo tedrico proposto por Gajendram e Harrison (2007) para as
consequéncias do teletrabalho em nivel individual sugere que existe relacdo do
arranjo com a satisfagdo e performance do trabalhador, a inteng¢do de deixar a
organizagdo, o estresse laboral e a percep¢do que tem sobre sua carreira. Estas
questdes sao mediadas por trés fatores diretamente associados a intensidade do
teletrabalho: autonomia percebida, conflitos trabalho-familia e qualidade das

relacdes entre trabalhadores, colegas de trabalho e chefias.

Em sua revisdo bibliométrica, Raghuram e colaboradores (2019) explicam
que novos arranjos de trabalho vém sendo abordados por trés vertentes: a do
teletrabalho (foco na relagao do individuo com a organizacao), a dos times virtuais
(focando na relacdo entre individuo e grupo de trabalho) e a do trabalho mediado

pelo computador, orientada para os impactos oriundos da tecnologia.

Falar em teletrabalho significa necessariamente falar em gestdo remota,
quando a relacdo entre chefes e subordinados passa a ser intermediada por
tecnologias, e em times virtuais, nos quais colegas de trabalham se relacionam a
distancia (KURLAND e BAILEY, 2000). Por esta razdo, pesquisadores tém se
interessado em compreender os desafios de gestao destas equipes (CASCIO, 2000;

HOLCH e KOZLOWSKI, 2014).

O impacto da implantagdo do teletrabalho para as organizagdes também tém
sido tema de diversos estudos, que apontam para a necessidade de revisdo de
aspectos ligados a gestdo de pessoas, a cultura organizacional, a oferta adequada de
estrutura tecnolédgica, dentre outras (COOPER e KURLAND, 2002, GOLDEN et
al., 2008). Outro aspecto relevante para as organizacdes ¢ o isolamento profissional
dos trabalhadores que pode afetar a questdo da identificagdo organizacional

(GOLDEN, 2006; HALFORD, 2005), com reflexos em seus resultados.
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Filardi e Zanini (2020) explicam que o teletrabalho ¢ mais adequado quando
as atividades laborais estio relacionadas ao conhecimento, o teletrabalho é ofertado
de forma espontanea e ha um processo de capacitacao estruturado por parte do
empregador. Outro aspecto a considerar ¢ a dilui¢do da hierarquia, com redugao da
distancia entre chefia e subordinados (BELZUNEGUI-ERASO ¢ ERRO-GARCES,

2020), que parece ter papel central nesta nova relacao.

2.3.2

Teletrabalho: estudo bibliométrico

Considerou-se relevante apresentar, nesta revisao de literatura, como se
organizou o campo de estudos sobre teletrabalho e as principais linhas de pesquisa
atuais. Para isso, foi realizado um estudo bibliométrico a partir dos trabalhos
disponiveis na Web of Science, selecionados com as palavras-chave identificadas a
partir das principais revisoes de literatura (telework, telecommuting, teleworking,
home office, home working, working from home, remote work e virtual work). A
busca na base de dados foi realizada em 16 de fevereiro de 2022, identificando
9.330 trabalhos em todas as 4reas do conhecimento. Em seguida, aplicou-se o filtro
para os trabalhos catalogados nas areas de management e business, areas
relacionadas ao interesse do estudo, permanecendo 821. Novo filtro foi aplicado
para o periodo 2000-2022, restando 722 documentos aos quais aplicou-se cada uma
das etapas da metodologia Proknow-C, a saber: exclusdo de trabalhos com titulos
nao alinhados ao interesse da pesquisa e exclusdo dos trabalhos que nao estavam
nos 80% mais citados, chegando a um total de 90 trabalhos. A estes foram somados
artigos recentes (2020, 2021 e 2022), em um total de 111, além daqueles produzidos
por autores que estavam no grupo dos mais citados (24). Desta forma, chegou-se a
225 documentos e, ap0s a leitura de seus abstracts, o processo de sele¢dao chegou a
um total de 195 trabalhos. Este alto nimero deve-se ao fato de a metodologia
escolhida valorizar produgdes recentes, alinhado ao objetivo desta pesquisa, com

foco na oportunidade do tema e na captura do periodo da pandemia.

Realizaram-se duas técnicas de andlise de dados: cocitacdo e acoplamento
bibliografico. A analise de citagdo ¢ a mais utilizada em estudos bibliométricos,

porque permite identificar os autores mais produtivos, os trabalhos mais citados e
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os periddicos mais presentes na discussdo de um determinado topico (ZUPIC e
CARTER, 2015; GRACIO, 2016 SERRA et al., 2018). E realizado a partir dos
indicadores de produgdo presentes na base de dados selecionada. Neste estudo, esta
analise foi utilizada para identificar os trabalhos, autores e periddicos mais

influentes nas discussoes sobre teletrabalho.

Todas as analises foram realizadas como uso do software VosViewer (versao
1.6.16), que auxilia na geracdo de tabelas e mapas para pesquisas de carater

bibliométrico.

2.3.21

Maiores influentes do campo de Teletrabalho

Os 195 estudos considerados nesta revisao citam 7.814 trabalhos, sendo 21

responsaveis por mais da metade destas citagdes, como se pode observar no quadro
9.

Quadro 9 - Trabalhos mais citados pela amostra

Trabalho Citagcoes % Trabalho Citagoes %

Gajendran (2007) 601 7,39% | |Felstead (2017) 136 1,67%
Majchrzak (2000) 417 5,13% | |Golden (2005) 135 1,66%
Kelliher (2010) 302 3,71% | |Hilbrecht (2008) 124 1,52%
Cascio (2000) 262 3,22% | |Golden (2006b) 119 1,46%
Hoch (2014) 230 2,83% | |Halford (2005) 115 1,41%
Cooper (2002) 199 2,45% | |Thatcher (2006) 113 1,39%
Wiesenfeld (2001) 198 2,43% | |[Morganson (2010) 105 1,29%
Golden (2008a) 194 2,39% | (Bartel (2012) 97 1,19%
Malhotra (2007) 193 2,37% | |Sardeshmukh (2012) 97 1,19%
Baruch (2000b) 176 2,16% | |Golden (2008b) 96 1,18%
Golden (2006a) 165 2,03% | |Lautsch (2009) 95 1,17%
Mann (2003) 139 1,71% | |Demais trabalhos 3825 47,03%

Fonte: desenvolvido pelos autores com uso do Vosviewer.
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2.3.2.2

Teletrabalho: um mapeamento da organizagao do campo

A organizagdo tedrica de uma area de conhecimento pode ser inferida por
meio da analise de cocitacdo. Considerando os critérios estabelecidos, gerou-se o
mapa de cocitacdo, que pode ser observado na figura 6. A estrutura intelectual do
campo se divide em dois grupos: o verde e o vermelho. No entanto, apds leitura
detalhada de cada um dos trabalhos, notou-se a necessidade de subdividir estes

clusteres — cada um em dois subclusteres.

Figura 6 - Mapa de cocitagao a partir dos trabalhos da amostra
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Fonte: elaborado pelos autores com uso do Vosviewer.

O cluster vermelho foi dividido em: (1) vantagens e desvantagens do
teletrabalho e; (2) o papel do teletrabalho no equilibrio entre vida pessoal e
profissional. O verde foi subdividido em: (3) impactos do teletrabalho nos
indicadores organizacionais ¢ (4) teletrabalho e isolamento profissional. A

distribuicdo dos trabalhos por cluster e subcluster pode ser observada no quadro 10.

Quadro 10 - Analise dos clusteres por trabalho — analise de cocitagao
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cluster [Tematica (subcluster)

Trabalhos

Vermelho|(1) Vantagens e desvantagens do

teletrabalho.

Baruch, 2000; Baruch e Nicholson, 1997;
Belanger, 1999; Kurland e Bailey, 1999.

(2) O papel do teletrabalho no
equilibrio entre vida pessoal e
profissional.

Hill et al.,1998; Hill et al., 2003; Madsen,
2003; Sulivan. e Lewis, 2001.

Verde |(3) Impactos do teletrabalho em

indicadores organizacionais.

Allen et al., 2015; Bailey e Kurland, 2002;
Gajendran e Harrison, 2007; Golden e
\Veiga, 2005; Kossek et al., 2006.

(4) Teletrabalho e isolamento

profissional.

Cooper e Kurland, 2002; Golden, 2006;
Golden et al., 2008; Wiesenfeld et al., 1991

Fonte: elaborado pelos autores com o uso do Vosviewer.

Os trabalhos de Baruch e Nicholson (1997), Baruch (2000), Belanger (1999)

e Kurland e Bailey (1999) compdem o conjunto dos que tratam das vantagens e

desvantagens relacionadas ao teletrabalho mais citadas na amostra analisada e que

compdem o subcluster 1. Os principais fatores consolidados podem ser observados

no quadro 11.

Quadro 11 - Vantagens e desvantagens do teletrabalho

trabalho.
Maior autonomia e
flexibilidade.

Reducéo de distragdes.

Nivel Vantagens Desvantagens Autores

Individual Melhoria de Menor oportunidade BARUCH e NICHOLSON
performance. de socializagao. (1997).
Aumento de Maior estresse BARUCH (2000).
produtividade. familiar. KULAND e BAILEY
Reducgao de tempo em |Reducéo de (2000).
trajeto. influéncia no
Menor estresse com trabalho.

Aumento das horas
de trabalho.
Dificuldade de

‘aculturamento’.

Organizacional

Aumento de

produtividade.

Dificuldade de
controle dos

trabalhadores.

BARUCH (2000).
KULAND e BAILEY
(2000).
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Economia com Perda de BELANGER (1999).
infraestrutura. comprometimento.
Reducéo de custos com [Reducgao de sinergia.
pessoal. Processos de
Reducéao do gestéo.
absenteismo.

Menor turnover.

Fonte: elaborado pelos autores.

Além das vantagens consolidadas no quadro 11, algumas pesquisas destacam
a importancia da implementacao do teletrabalho para a sociedade, principalmente
por contribuir para a melhoria do transito em grandes metropoles, reduzir a polui¢ao
causada pela queima de combustiveis fosseis e possibilitar o cuidado com a familia

(BARUCH, 2000; KURLAND e BAILEY, 2000).

Baruch e Nicholson (1997) e Baruch (2000) identificaram que o trabalhador
precisa ter algumas caracteristicas para que sua atuagao em teletrabalho seja bem-
sucedida: automotivagao, habilidade de trabalhar sozinho, tenacidade e organizagao
pessoal. Pessoas com necessidade de interagdo social e de supervisao teriam mais
dificuldade. Belanger (1999) também busca definir tais caracteristicas a partir de
questdes demograficas. Conclui que nao ha diferenga relacionada a sexo, idade, tipo

de trabalho, tempo na organizagdo ou experiéncia no uso de tecnologias.

Em relagdo ao tipo de trabalho, atividades que exigem baixa autonomia e
facilidade de controle adequam-se mais ao modelo. No que diz respeito a questoes
organizacionais, o papel da cultura se destaca, na medida em que a confianca,
principalmente entre chefias e equipes, parece ter papel central (BARUCH e

NICHOLSON, 1997; BARUCH, 2000).

O subcluster 2 inclui estudos que discutem o papel do teletrabalho no
equilibrio entre vida pessoal e profissional. Hill et al. (1998), Hill et al. (2003),
Madsen (2003) e Sullivan e Lewis (2001) identificaram que o teletrabalho contribui
positivamente para a relagao entre vida pessoal e profissional, em especial no caso
de pais com filhos pequenos, aumentando a percep¢ao de produtividade e
flexibilidade. Hill et al. (2003) explicam que enquanto o teletrabalho associa-se
positivamente ao equilibrio familia-trabalho, o escritério tradicional (presencial)

associa-se negativamente.
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A pesquisa de Madsen (2003) compara grupos similares de teletrabalhadores
e ndo-teletrabalhadores trazendo resultados que reiteram a redu¢do de conflitos
trabalho-familia a partir do uso intensivo do teletrabalho. Mostra ainda que tais
conflitos nao estao relacionados com fatores demograficos, como sexo, estado civil
ou numero de filhos, concluindo que teletrabalhadores trabalham mais horas e tém
melhores niveis de satide. Sullivan e Lewis (2001) discordam em um ponto: o
teletrabalho pode reforgar os papéis familiares, colocando a mulher em uma

situagdo desigual.

O maior motivador para mulheres aderirem ao teletrabalho ¢ o cuidado com
os filhos, diferente dos homens, que o fazem por conta do trabalho em si
(SULLIVAN e LEWIS, 2001). Isso acontece porque homens tendem a ver o
trabalho doméstico como voluntario. De toda forma, os mesmos autores reforcam
que homens e mulheres percebem vantagens como autonomia, flexibilidade e

independéncia.

O equilibrio familia-trabalho ndo se limita a melhores relacionamentos no
espago familiar. A expectativa de carreira e o sucesso no trabalho parecem nao
sofrer influéncias negativas pelo fato de o trabalhador ndo se encontrar fisicamente
no escritério (HILL et al., 2003). Contudo, a possivel confusdo entre o espago da
familia e do trabalho surgem em diversos estudos. Hill et al. (1998) entendem que
treinamentos direcionados para teletrabalhadores e lideres ¢ essencial para lidar
com este desafio, além da necessidade de ritos para marcar o tempo da familia e o

tempo do trabalho.

Alguns estudos vao discutir como o teletrabalho afeta indicadores
organizacionais, tais como: satisfacdo no trabalho, produtividade, inteng¢dao de
turnover, comprometimento, identificacdo organizacional, desempenho, dentre
outros (ALLEN et al., 2015; BAILEY ¢ KURLAND, 2002; GAJENDRAN e
HARRISON, 2007; GOLDEN e VEIGA, 2005; KOSSEK et al., 2006.). Estes sao

os trabalhos que compdem o subcluster 3.

Kossek et al. (2006) identificaram que quanto maior o controle psicoldgico
percebido pelo teletrabalhador, maiores serdo indicadores como rotatividade e
depressdo. Allen et al. (2015) realizaram uma longa revisao de literatura analisando

como o teletrabalhador percebe varios aspectos, dando destaque ao fato de que este
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arranjo ndo pode ser implementado em qualquer situagdo, carecendo de analise da

natureza do trabalho.

Bailey e Kurland (2002) se interessam por identificar aspectos que possam
predizer quem teletrabalha. Sua pesquisa apontou que o papel do lider € essencial,
principalmente por preocupagdes sobre o controle, enquanto a motivacdo dos
trabalhadores pode nem sempre ser clara, ja que esta revisdo viu poucas evidéncias
sobre o aumento da satisfagao e da produtividade, como se afirma em diversos
trabalhos. Gajendram e Harrison (2007) também questionam alguns resultados de
pesquisas anteriores a partir de uma meta-analise de 46 trabalhos empiricos, como
por exemplo, que os efeitos do arranjo na autonomia, que parecem ser pequenos.
No entanto, reconhecem que hé efeitos positivos para satisfacdo, desempenho,

intenc¢ao de rotatividade e redugao do estresse.

E comum que pesquisas apontem o teletrabalho como forma de se melhorar
os niveis de satisfacdo do trabalhador. Golden e Veiga (2005) explicam que esta
relagdo acontece em forma de um U invertido. Ou seja, a partir de um determinado
nivel de utilizagdo do teletrabalho, nao ha mais diferenga no nivel de satisfacao do

trabalhador.

Cooper e Kurland (2002), Golden (2006), Golden et al. (2008) e Wiesenfeld
et al. (1991) sao os trabalhos que compdem o subcluster 4 e vao tratar da relagao
entre o teletrabalho e o isolamento profissional. Os relacionamentos entre
trabalhadores e demais participantes dos processos produtivos ¢ essencial para o
funcionamento das organiza¢des (GOLDEN, 2006). A medida que aumentam as
formas de trabalho remoto, aumenta-se também a sensa¢ao de isolamento dos

trabalhadores.

Isolamento profissional ¢ definido como a crenga de que ndo se tem mais
contatos com os colegas de trabalho e a literatura vem levantando preocupacdes
com as consequéncias deste isolamento (WIESENFELD et al., 1999. Por isso,
Golden et al. (2008) conduziram uma pesquisa de carater quantitativo que
demonstrou que o isolamento afeta negativamente o desempenho ao tempo em que
reduz as intengdes de rotatividade. Cooper e Kurland (2002) explicam que o nivel

de isolamento esta diretamente relacionado a atividades de desenvolvimento de
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pessoas, como a construgdo de redes que integrem os trabalhadores e os processos

de aprendizagem, em especial aprendizagem informal.

Wiesenfeld et al. (1999) reforcam que modelos de trabalho virtual ou remoto
enfraquecem os lacos entre a organizagdo e seus membros. Para estes autores, ¢
fundamental que organizacdes invistam em processos que apoiem a identificacao
organizacional por meio de investimentos em tecnologia da informagdo. Outras
estratégias que promovam a interagdo presencial entre trabalhadores, além do uso
de tecnologias de comunicagao, sao a melhoria da qualidade de relagdes entre lider
e subordinado e a reducdo de conflitos trabalho-familia, que parecem contribuir
para diminuir o impacto do isolamento no desempenho (GOLDEN, 2006,
GOLDEN et al., 2008).

2.3.2.3

Teletrabalho: interesses atuais de pesquisa

As linhas atuais de pesquisa de um determinado campo sdo inferidas a partir
da andlise de acoplamento bibliografico. Nesta pesquisa, a partir das 7.814
referéncias citadas nos trabalhos da amostra, chegou-se ao mapa apresentado na
figura 7. A partir da visualizacdo deste mapa, observa-se que as linhas atuais de

pesquisa parecem estar agrupadas em trés clusteres, que serdo explorados a seguir.

Figura 7 - Mapa de acoplamento bibliografico a partir dos trabalhos da amostra

mann2003)

golden{2006a)
goldeng2005)

gajend{@ (2007)
goldeni2006b)

kellih@gi2010)
@ baructi2000)

coopef2002) goldei2008)
hilbrecks (2008)
halfor@i2005)
felsteagh(2017) (2006) .
I . majchrt@k (2000)
cascigf2000)

wiesenfgli (2001)
hochi2014) malhatfg (2007)



78

Fonte: desenvolvido pelos autores com uso do Vosviewer.

Os clusteres identificados foram: (1) relacao entre intensificagao do trabalho,
isolamento profissional e identificacao organizacional; (2) impacto do teletrabalho
no teletrabalhador e; (3) lideranca e suporte aos teletrabalhadores. A organizagdo
destes clusteres a partir dos trabalhos incluidos em cada um deles ¢ apresentado no

quadro 12.

Quadro 12 - Analise de clusteres por trabalho — analise de acoplamento bibliografico

cluster [Tematica Trabalhos

Vermelho |(1) relagéo entre intensificagdo do [Cooper e Kurland (2002); Felstead e Henseke
trabalho, isolamento profissional e |(2017); Golden et al. (2008); Halford (2005);
identificagcao organizacional Hilbrecht et al. (2008); Kelliher e Anderson

(2010); Thatcher (2006); Wiesenfeld (2001).

Verde (2) impacto do teletrabalho no Golden (2006); Golden e Veiga (2005); Golden

trabalhador e Simsek (2006b); Gajendran e Harrison
(2007); Mann e Holdsworth (2003).
Azul (3) lideranga e suporte aos Baruch (2000); Cascio (2000); Holch e
teletrabalhadores Kozlowski (2014); Majchrzak et al. (2000);

Malhotra et al.(2007).

Fonte: desenvolvido pelos autores com uso do Vosviewer

O cluster 1 retne trabalhos que analisam a relacdo entre a intensificagdo do
trabalho nos arranjos remotos, o isolamento profissional e a identificacdo
organizacional. E relevante destacar que duas destas pesquisas estavam presentes
também na analise de cocitagao, no grupo que tratava de isolamento profissional a
partir da intensificacao do teletrabalho (COOPER e KURLAND, 2002 ¢ GOLDEN
et al., 2008), apontando para a ideia de que o tema, apesar de compor a estrutura

intelectual, continua interessando as pesquisas atuais.

Golden et al (2008) e Cooper e Kurland (2002) preocupam-se
especificamente com a analise do impacto do isolamento profissional nos resultados
do trabalho. Felstead e Hesenke (2017) e Kelliher e Anderson (2010) aprofundam
a discussao sobre como o arranjo de teletrabalho intensifica o trabalho, no que pode
ser visto como uma compensag¢ao do trabalhador em resposta ao beneficio da
flexibilidade. Thatcher (2006) e Wiesenfeld (2001) colocam seus olhares sobre a
relacdo entre a intensificacdo do teletrabalho e seus riscos para a identificagdo

organizacional. Halford (2005) analisa como o teletrabalho na modalidade hibrida
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pode impactar o proprio trabalho, os modelos de gestdo e a organizagdo como um
todo, refletindo preocupacdo com o isolamento e a identificacdo. Hilbrecht et al.

(2008) analisam tais implicagdes para mulheres casadas e com filhos pequenos.

A questao central das discussdes das pesquisas presentes no cluster 1 parte da
ideia de que o trabalho realizado fora do local da empresa aumenta a carga de
trabalho (FELSTEAD e HESENKE, 2017; KELLIHER e ANDERSON, 2010),
promovendo o isolamento profissional (GOLDEN et al.,, 2008; COOPER e
KURLAND, 2002; WIESENFELD, 2001) com relevantes impactos na
identificacdo organizacional (TATCHER, 2006; WIESENFELD et al., 2001).

Os trabalhos identificados no cluster 2 t€m em comum o interesse sobre como
o teletrabalho afeta o trabalhador. Dois aspectos chamam a atengdo em relagdo a
este cluster: o fato de trés trabalhos terem sido identificados também na anélise de
cocitacdo (GOLDEN, 2006; GOLDEN e VEIGA, 2005; GAJENDRAN ¢
HARRISON, 2007) e a presenca de trés trabalhos do mesmo autor (GOLDEN,
2006; GOLDEN e VEIGA, 2005; GOLDEN e SIMSEK, 2006b).

O papel das relagdes interpessoais e seus significados para o trabalho e para
o trabalhador aparece em diversas pesquisas identificadas nesta revisao
bibliométrica, mas ¢ aspecto central em Golden (2006), que vai analisar relagdes
entre colegas, com chefia e com as familias. O mesmo autor também vai se
interessar em aprofundar a analise das relagcdes familiares para teletrabalhadores
(GOLDEN e VEIGA, 2005; GOLDEN ¢ SIMSEK; 2006b) relacionando tais
relagdes a satisfacdo com o trabalho. Gajendran e Harrison (2007) realizaram uma
extensa e reconhecida revisao de literatura sobre vantagens e desvantagens do
teletrabalho que, neste cluster, foi enquadrado nos impactos para o trabalhador —
apesar de também analisar a perspectiva da organizagdo. J& o trabalho de Mann
(2003) se interessa em compreender como o teletrabalho afeta a satde do
trabalhador, em especial a saude psicologica. Note que este trabalho se encontra
afastado do cluster no mapa (figura 7), porque ¢ o tinico que vai analisar a questao

dos impactos na saude.

O cluster 3 foi nomeado de lideranca e suporte aos teletrabalhadores. Neste
grupo, encontram-se trabalhos que refletem sobre o papel da lideranca de times

virtuais (CASCIO, 2000; HOLCH e KOZLOWSKI, 2014; MALHOTRA et al.,
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2007), sobre o papel das tecnologias de informacao e comunicacdo (MAJCHRZAK
et al., 2000) e sobre a percepcdo de teletrabalhadores e gestores quanto aos
beneficios e desafios percebidos no teletrabalho, presente em todas as pesquisas do
grupo.

O trabalho de Baruch (2000) também aparece no cluster 1 da analise de
cocitacdo, que trata dos beneficios e vantagens do teletrabalho. No acoplamento, a
partir de sua relagdo com os demais, ele ¢ abordado pela perspectiva do suporte
necessario ao trabalhador, principalmente no que diz respeito aos efeitos deste
arranjo: identidade, habilidades a serem desenvolvidas, contexto, demandas, e
necessidades que devem ser preenchidas pela organizagdo, como o papel da cultura

organizacional e a adequagdo das tarefas ao modelo.

Cascio (2000) aponta para a necessidade de o foco da gestao ser direcionado
aos resultados, ja que esta seria a unica possibilidade de controlar o trabalho.
Também sinaliza a necessidade de reconhecimento e clareza do espago virtual por
parte de gestores e da organizagdo. Na discussdo sobre a gestao de equipes virtuais,
Holch e Kozlowski (2014) identificam que a tradicional gestdo hierarquica parece
ndo se adequar ao teletrabalho, haja vista a necessdria relacdo entre lideranca
compartilhada e desempenho de times virtuais. Malhotra et al. (2007) listam
praticas de liderangas adequadas aos times virtuais, alertando sobre a necessidade

de treinamento e desenvolvimento destes gestores.

A relevancia do uso adequado de tecnologias de comunicacdo para a gestdo e o
funcionamento das equipes virtuais ¢ o cerne do trabalho de Majchrzak et al.
(2000), destacando haver uma associagdo positiva entre o uso adequado de tais

tecnologias e o desempenho no trabalho.

2.3.3

Configuragoes do teletrabalho

Configuragdes de teletrabalho sdo compreendidas como um conjunto de
caracteristicas adotadas pelas organizagdes para implantacdo deste arranjo de
trabalho (GREER e PAYNE, 2014). A ideia central ¢ a de que Teletrabalho nao ¢ a

mesma coisa para todas as organizagdes. Existem elementos definidos por cada
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organizacdo que, ao serem combinados, compdem o que chamamos de

configuracdes do teletrabalho.

O levantamento ora apresentado foi realizado a partir de trinta e trés
pesquisas, identificadas no estudo bibliométrico como as mais relevantes (andlise
de citacdo), que compdem a estrutura intelectual (andlise de cocitacdo) e que
suportam os interesses atuais em pesquisa (analise acoplamento bibliografico), que

foram apresentadas no item anterior desta revisao de literatura.

A caracteristica presente em quase todos os estudos diz respeito a intensidade
na adog¢do do teletrabalho — tratada algumas vezes como frequéncia. O teletrabalho
pode ser adotado nas organizagdes com intensidade integral, quando ¢ aplicado a
todo o horario de trabalho, ou parcial, quando aplicado a uma parte das horas de
trabalho (ALLEN er al., 2015; BAILEY ¢ KURLAND, 2002; BARUCH e
NICHOLSON, 1997; FELSTEAD e HENSEKE, 2017; GAJENDRAN e
HARRISON, 2007; GOLDEN e VEIGA, 2005; HIBRECHT et al., 2008;
GOLDEN, 2006; GOLDEN, VEIGA e DINO, 2008; GOLDEN e VEIGA, 2005;
HILL et al.,2003; KOSSEK et al.,2006; LAUTSCH e KOSSEK, 2009; MADSEN,
2003; SARDESHMUKH et al., 2012; SULIVAN e LEWIS, 2001; THATCHER e
ZHU, 2006). Alguns estudos diferenciam o teletrabalho parcial em nivel de
intensidade, podendo ser adotado com carga horaria superior ou inferior aquela na
qual o trabalhador esta no escritorio (LAUTSCH e KOSSEK, 2009; MADSEN,
2003; SARDESHMUKH et al., 2012).

A definicdo da natureza do trabalho que pode ser realizado de forma remota
também ¢ uma caracteristica de destaque. Alguns autores identificaram que
trabalhos mensuraveis, que preveem autonomia, exigem pouca supervisao e baixa
interacao com colegas e chefes sao mais adequados. (ALLEN et al., 2015; BAILEY
e KURLAND, 2002; BARUCH e NICHOLSON, 1997; GOLDEN e VEIGA,
2005). Outros dao destaque a baixa necessidade de presenca, a falta de demanda de
acoes fisicas e a baixa necessidade de coordenacao de esfor¢os (BARUCH, 2000;
CASCIO, 2000). Cascio (2000), Baruch e Nisholson, (1997), Felstead ¢ Henseke
(2017), Golden e Veiga (2005) destacam ainda que este arranjo seria mais adequado
para trabalhadores que atuam como trabalhadores do conhecimento, com alta
complexidade e grande discricionariedade. Belanger (1999) observou que este

modelo ndo parece ser adequado para profissionais que exercem cargo de gestao,
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na medida em que precisam ter uma relagdo mais proxima com a empresa,

contrapondo-se a Felstead e Henseke (2017).

Hill et al. (2003) e Thatcher e Zhu (2006) diferenciam o teletrabalho a partir
do local onde ¢ realizado: escritério virtual ou home office, convergindo para a
proposta de Kurland e Bailey (1999), na qual hd, além dos dois anteriores, o
escritorio satélite, os centros de trabalho e os trabalhadores moéveis. Escritérios
satélite sao instalacdes da empresa mais proximas do trabalhador, enquanto centros
de trabalho sdo locais contratados para as equipes atuarem. Trabalhadores moéveis
sdo aqueles que atuam de qualquer lugar, com uso de equipamentos tecnologicos
moveis, ndo tendo local fixo. Morganson et al. (2010) complementam com a
possibilidade de trabalho realizado na locacao do cliente, situacdo comum quando

ha terceirizacdao de mao de obra.

O nivel de suporte formal oferecido pelas empresas também ¢ uma
caracteristica presente. Diversos autores abordam a necessidade de suporte rotineiro
e proximo das chefias (ALLEN et al., 2015; BARUCH e NICHOLSON, 1997;
GAJENDRAN e HARRISON, 2007; GOLDEN, 2006; GOLDEN, VEIGA ¢ DINO,
2008; HALFORD, 2005; HOCH e KOZLOWSKI, 2014; KOSSEK et al., 2006;
MALHOTRA et al., 2007; WISENFELD et al., 2001) e de algum nivel de
assisténcia dos colegas de trabalho (GAJENDRAN e HARRISON, 2007;
GOLDEN, 2006; GOLDEN, VEIGA e DINO, 2008; HALFORD, 2005;
SARDESHMUKH et al., 2012; WIESENFELD et al., 2001).

Outro tipo de suporte muito comum, que se inclui nas caracteristicas de
teletrabalho, ¢ a possibilidade de oferta, por parte das organizagdes, de recursos
tecnologicos de comunicagdao que possam ser utilizados na realizacao de tarefas
(ALLEN et al., 2015; COOPER e KURLAND, 2002; GOLDEN, VEIGA e DINO,
2008; HALFORD, 2005; HILL et al., 1998; HOCH e KOZLOWSKI, 2014;
MAJCHRZAK et al., 2000; MALHOTRA e ROSEN, 2007; MANN e
HOLDSWORTH, 2003; SARDESHMKH et al., 2012).

Allen et al. (2015), Baruch e Nicholson (1997), Kossek et al. (2006),
Malhotra ¢ Rosen (2007), Mann ¢ Holdsworth (2003) ¢ Wiesenfeld et al. (2001)

chamam a atencdo para o fato de algumas organizag¢des apresentarem politicas e
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normas claras para o arranjo do teletrabalho, enquanto Cascio (2000) da destaque a

presenga de guias explicativos e da oferta de treinamento.

Alguns estudos dao destaque ao perfil do profissional que podera ser posto
em teletrabalho, visto que hé determinadas caracteristicas que precisam estar
presentes para que este arranjo funcione. Algumas caracteristicas mencionadas sdo:
disciplina, autonomia, automotivagao, organizacao pessoal, capacidade de trabalhar
s0, autogestao, autocontrole, flexibilidade, boa comunicagdo e dominio de recursos
tecnolégicos (BARUCH, 2000; BARUCH e NICHOLSON, 1997; BELANGER,
1999; GAJENDRAN e HARRISON, 2007).

Cascio (2000) também aborda o perfil do gestor como uma caracteristica das
estratégias adotadas, dando destaque a necessidade de o gestor ser orientado para
resultados, com boa comunicacdo, capacidade de delegar e acompanhar os

trabalhos.

Outras estratégias que aparecem com menos frequéncia na literatura sdo a
decisdo sobre o ingresso no teletrabalho ser voluntiria para o trabalhador
(BELANGER, 1999; THATCHER e ZHU, 2006), a realiza¢ao de encontro mensal
das equipes (COOPER e KURLAND, 2002) e o controle dos horarios de
teletrabalho (LAUTSCH e KOSSEK, 2009; SULIVAN e LEWIS, 2001). O quadro
13 sintetiza estas caracteristicas, incluindo a descri¢ao e as caracteristicas de cada

uma delas, além dos autores de referéncia.
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Quadro 13 - Consolidagao das caracteristicas de teletrabalho mencionadas na literatura

Caracteristic
a

Descrigao

Variagoes

Autores

Intensidade

Frequéncia
com a qual o
teletrabalho é

Teletrabalho integral,
quando 100% das
horas de trabalho

ALLEN et al., 2015
BAILEY e KURLAND, 2002
BARUCH e NICHOLSON,

organizacional

suporte
oferecido pela
organizagao.

realizado. sdo realizadas 1997
remotamente. FELSTEAD e HENSEKE,
Teletrabalho parcial 2017
+, quando a maior |GAJENDRAN e HARRISON,
parte das horas de 2007
trabalho sao GOLDEN e VEIGA, 2005
realizadas HIBRECHT et al., 2008
remotamente. GOLDEN, 2006
Teletrabalho parcial |GOLDEN, VEIGA e DINO,
-, quando a menor 2008
parte das horas de |GOLDEN e VEIGA, 2005
teletrabalho s&o HILL et al., 2003
realizadas KOSSEK et al., 2006
remotamente. LAUTSCH e KOSSEK, 2009
MADSEN, 2003
SARDESHMUKH et al., 2012
SULIVAN e LEWIS, 2001
THATCHER e ZHU, 2006
Natureza do |Politica que » Possibilidade de ALLEN et al., 2015
trabalho define o tipo mensuragéo dos BAILEY e KURLAND, 2002
de trabalho trabalhos. BARUCH e NICHOLSON,
que pode ser Nivel de autonomia. (1997
realizado de Nivel de supervisdo. GOLDEN e VEIGA, 2005
forma remota. Necessidade de
interagao.
Necessidade de
presenga.
Coordenacgao de
esforgos.
Complexidade.
Discricionariedade.
Cargos de gestao.
Local onde é |Definicao do Escritério virtual. HILL et al. (2003)
realizado local onde o Escritorio satélite. [THATCHER e ZHU (2006)
trabalho Home office. KURLAND e BAILEY (1999)
remoto é Centros de trabalho. MORGANSON et al. (2010)
realizado. Trabalhadores
moveis.
Suporte Nivel de Suporte das chefias |JALLEN et al., 2015

Suporte dos colegas

BARUCH e NICHOLSON,
1997

GAJENDRAN e HARRISON,
2007

GOLDEN, 2006

GOLDEN, VEIGA e DINO,
2008

HALFORD, 2005

HOCH e KOZLOWSKI, 2014
KOSSEK et al., 2006
MALHOTRA e ROSEN, 2007
WISENFELD et al., 2001

SARDESHMUKH et al., 2012
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normas, guias porientagdes
e treinamento.|[documentada
s sobre o
teletrabalho.

Suporte Oferta de Computador. ALLEN et al., 2015
tecnoldgico  [recursos de Notebook. COOPER e KURLAND, 2002
comunicagao Telefone movel. GOLDEN, VEIGA e DINO,
Tablet. 2008
Acesso a internet.  HALFORD, 2005
HILL et al., 1998
HOCH e KOZLOWSKI, 2014
MAJCHRZAK et al., 2000
MALHOTRA e ROSEN, 2007
MANN e HOLDSWORTH,
2003
SARDESHMKH et al., 2012
Politicas, Oferta de Politica para Allen et al. (2015)

teletrabalho.
Presenga de normas
claras.

Oferta de guias

Baruch e Nicholson (1997)
Cascio (2000)

Kossek et al. (2006)
Malhotra e Rosen (2007)

teletrabalho teletrabalho

explicativos. Mann e Holdsworth (2003)
Oferta de Wiesenfeld et al. (2001)
treinamento.
Perfil do Definicao de Disciplina. BARUCH, 2000
trabalhador [atributos ou Autonomia. BARUCH e NICHOLSON,
caracteristicas Automotivacéo. 1997
dos Organizagao BELANGER, 1999
profissionais pessoal. GAJENDRAN e HARRISON,
que podem Capacidade de 2007
atuar trabalhar s6.
remotamente. Autogestéo,
autocontrole.
Flexibilidade.
Boa comunicacgao.
Dominio de recursos
tecnoldgicos.
Perfil do Definicao de Orientado para CASCIO (2000)
gestor caracteristicas resultados
do gestor de Com boa
equipes comunicagao
remotas. Capacidade de
delegar
Acompanhar os
trabalhos
Ingresso Definicao de Voluntaria. BELANGER (1999)
voluntario no forma de Obrigatoria. THATCHER e ZHU (2006)
arranjo ingresso no
teletrabalho.
Encontros Obrigatorieda Realiza encontros  |COOPER e KURLAND
presenciais ([de de obrigatorios. (2002).
realizacao de Nao realiza
encontros encontros
presenciais obrigatdrios.
Controle de  [Regras para Ha definicao de LAUTSCH e KOSSEK, 2009
horarios de  |horario no horario no qual o SULIVAN e LEWIS, 2001

trabalhador deve
estar disponivel.
Nao ha definigao
para o horario de
realizagao das
tarefas.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A fim de complementar este levantamento, foi realizada nova busca na Web
of Science em 22/04/2024, para trabalhos que contivessem as seguintes expressoes:
‘telework’ and ‘organizational identification’. O periodo selecionado foram os
ultimos cinco anos (2020-2024). O objetivo foi verificar se as pesquisas mais
recentes teciam comentdrios sobre estas configuragdes. Trinta e dois trabalhos
recentes foram identificados, analisados e sdao apresentados a seguir. Para facilitar

a leitura, esta revisao dividiu os achados a partir das configuragdes mapeadas acima.

Intensidade

A intensidade do teletrabalho ¢ uma questdo abordada na literatura porque
entende-se que uma alta intensidade est4 fortemente associada ao isolamento social
(KOSSEN e VAN DER BERG, 2022; VAN ZOONEN e SIVUNEN, 2022).
Podolsky et al. (2022), no entanto, mostraram que uma maior intensidade do

teletrabalho favorece a performance do proprio teletrabalho.

Talvez a questdo do isolamento seja essencial para a percepcao de
organizagdes quanto ao maior beneficio na escolha do teletrabalho parcial
(ASMUSSEN et al., 2023). Dimian et al. (2023) observaram que, de fato, os efeitos
do isolamento no trabalhador sao percebidos para aqueles que tém alta intensidade,

mas parecem irrelevantes quando ha baixa intensidade.

Em um levantamento com trabalhadores em geral, observou-se que quem
trabalha poucos dias por més ou trabalha em meio periodo prefere trabalhar no
escritorio (ASMUSSEN et al., 2023). Pesquisa quantitativa conduzida por Dimian
et al. (2023) aponta que mais de 62% dos trabalhadores informaram que o arranjo
futuro ideal sera o hibrido (teletrabalho parcial), parecendo haver certa
convergéncia nesta questao na literatura (ASMUSSEN et al., 2023; DIMIAN et al.,
2023; KOSSEN e VAN DER BERG, 2022; VAN ZOONEN e SIVUNEN, 2022)

Sun et al. (2023) identificaram que a intensidade adequada do teletrabalho
esta diretamente relacionada ao tipo da induastria. Empresas que demandam
produgdo exigem forca de trabalho na organizacao, enquanto prestadoras de servi¢o
podem ter bons resultados com trabalhadores remotos. Também apontaram os

fatores relevantes para a definicdo da intensidade do teletrabalho, que sdo a
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capacidade de gestdo de equipes remotas e aspectos da cultura organizacional,

como a aceitagdo de normas do trabalho (SUN et al., 2023).

Natureza do trabalho
Atividades com menor grau de interdependéncia, com defini¢des claras, as
quais a organizacao oferta recursos necessarios € onde as relagcdes sociais sao bem

definidas tendem a apresentar melhores resultados (LEONARDI et al., 2024).

Atividades vistas como essenciais (area da saude, servicos de alimentagao,
educagao formal, vendas no varejo, entre outras) apresentam uma alta preferéncia
pelo trabalho presencial e pouca adesdo a formas remotas de trabalho, enquanto
atividades analiticas e burocraticas tém alta compatibilidade com o modelo
(ASMUSSEN et al., 2023). Empreendedores e trabalhadores autonomos também
demonstram interesse e boa performance atuando remotamente (ASMUSSEN et

al., 2023).

Atividades com baixa interdependéncia parecem favorecer a performance em
teletrabalho por nao demandarem relagdes sociais frequentes para o andamento das
atividades (LEONARDI et al., 2024; PODOLSKY et al., 2022). Entretanto, estas
atividades sdo as que mais favorecem o isolamento social (KOSSEN e VANDER
BERT, 2022; LYNDON et al., 2024). Kossen e Van Der Berg (2022) identificaram
que o nivel de interdependéncia das tarefas ¢ fator moderador na relagao entre a

intensidade do teletrabalho e o isolamento social.

O teletrabalho por si s6 ndo mostrou aumento de engajamento nem melhoria
de performance dos trabalhadores (NAQSHBANDI et al., 2024). Mosquera et al.
(2022) ja tinham identificado que esta relagdo ndo € positiva, bem como que a
sobrecarga de trabalho, relatada por teletrabalhadores, reduz ainda mais o

engajamento.

A casa do trabalhador ¢ o local mais frequente onde se teletrabalha, trazendo
diversos beneficios, como conveniéncia, autonomia e conforto psicoldgico e

estrutural (LEONARDI et al., 2024).
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Suporte organizacional e tecnoldgico

Leonardi ef al. (2024) explicam que este suporte organizacional oferecido no
contexto do teletrabalho pode ser do tipo social, material ou simbdlico. O suporte
material ¢ composto por objetos e artefatos tangiveis. O social diz respeito ao
suporte psicologico que se manifesta pelas interagdes sociais. O simbolico trata de
elementos que dao significado ao trabalho.

A percepgao de que a organizagdo oferece o suporte necessario para que as
tarefas sejam realizadas (percep¢ao de suporte) contribui para a reducao do estresse
causado pelo isolamento (SANHOKWE, 2022). A oferta de suporte material ¢
abordada na literatura do teletrabalho porque se trata de uma premissa:
organizacdes que implementam o teletrabalho precisam oferecer estes recursos a
seus trabalhadores (ALEEM et al., 2023; ORLANDI et al., 2024). Além disso, este
suporte deve ser oferecido no tempo correto (TRZEBIATOWSKI e HENLE, 2023)
para ter o efeito desejado.

Os recursos mais demandados por teletrabalhadores sao os de tecnologia da
comunicagao, porque tém papel central nos arranjos de trabalho remoto (LI et al.,
2023; VAN ZOONEN e SIVUNEN, 2022). E comum que o processo de
comunicag¢do aconteca essencialmente por meio de ferramentas tecnologicas, o que
leva este suporte a um papel ainda mais central (DIMIAN, 2023; HAFERMALZ ¢
TIEMER, 2021). Some-se a esta situacao, o fato de alguns estudos apontarem que
o uso de recursos de TIC tem o papel de aumentar o engajamento do trabalhador
que se encontra distante da organizagdo (TER HOEVEN e VAN ZOONEN, 2023).
Tecnologias colaborativas tém alta relevancia para a reducao do desalinhamento e
0 aumento da sensagdo de pertencimento ao time (LI ef al., 2023).

Hafermalz e Riemer (2021) propuseram, no contexto das discussdes sobre o
uso de recursos tecnoldgicos nos arranjos de trabalho remoto, a teoria do
pertencimento por meio da tecnologia. Nesta teoria, desenvolveram conceitos de
enfrentamento, aprendizagem, conspiragdo € posicionamento como elementos que
criam o pertencimento. A questdo central trata da possibilidade de aumento dos
vinculos dos trabalhadores remotos com suas organizagdes por meio do
investimento em tecnologias de comunicagao.

O suporte psicologico também ¢ relevante e se manifesta por meio da oferta
de programas de qualidade de vida, de redes de relacionamento oferecidas e

apoiadas pela organizacdo, entre outras possibilidades que, além de evitarem o
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estresse € a exaustdo, podem contribuir para a preservacdo dos vinculos do
trabalhador com a institui¢do (ALEEM et al., 2023; LYNDON et al., 2024).
Dimian (2023) destaca a necessidade de oferta de cursos e agdes de
treinamento como elemento essencial de suporte a ser oferecido pelas organizacdes.
A pesquisa realizada por este autor mostra que empregados com pouca ou nenhuma
experiéncia em teletrabalho sentem falta de capacitagdes sobre como conduzir suas

tarefas neste modelo.

Politicas e normas

Podolsky et al. (2024) realizaram uma pesquisa para avaliar o efeito da
composi¢do do grupo e da interdependéncia das tarefas no desempenho de
teletrabalhadores. Identificaram que a clareza das normas (independente de qual

seja a norma) tem papel relevante na performance.

Quando o aspecto a ser analisado sdo as normas para teletrabalho, Leonardi
et al. (2024) explicam que o ponto mais frequente em relagdo a decisao
organizacional de autorizar ou estimular o teletrabalho ¢ a decisdo das chefias ou a
existéncia de situagdes que gerem tal necessidade, como ocorreu com a pandemia

da COVID-19.

Importante ressaltar que empresas que definem normas que contribuem para
o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional (como a flexibilidade de
horérios, por exemplo) contribuem para evitar a tensdo € a exaustao no trabalho
(ABENDROTH e REIMANN, 2024; JAMAL et al., 2021). Neste sentido, este tipo

de norma parece contribuir para a boa performance no teletrabalho.

Perfil e caracteristicas do trabalhador

A literatura aponta aspectos relevantes a serem considerados, para além de
habilidades pessoais, que favorecem ou inibem o trabalho remoto. As necessidades
e interesses individuais e dificuldades de locomogao sao questdes relevantes
(LEONARDI et al., 2024), e o tempo de deslocamento entre residéncia e escritorio
(ASMUSSEN et al., 2023) sdo exemplos. Pesquisa realizada por Asmussen et al.

(2023) também mostrou que trabalhadores com filhos de 13 a 17 anos, independente
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de sexo ou arranjo familiar, tém maior preferéncia por ndo trabalhar no escritorio

da organizagao.

Leonardi et al. (2024) identificaram os perfis que mais se engajam no
teletrabalho: pessoas com outras obrigagdes além do trabalho (estudo, familia etc.);
com altas competéncias para trabalho remoto; que executam atividades
absolutamente compativeis com o teletrabalho e; com dificuldade de acesso ao
espagco da organizacdo. Por outro lado, boas relagdes sociais estabelecidas no
ambiente de trabalho com os colegas e com gestores ¢ motivo para rejeicdo ao
teletrabalho e tal rejeicdo se acentua quando o trabalhador vive sozinho

(MERGENER e TRUBNER, 2022).

Leonardi et al. (2024) explicam que diversas caracteristicas pessoais do
trabalhador podem contribuir para uma atuagao remota mais efetiva. Destaca como
principais disciplina, boa comunicag¢ao, iniciativa, adaptabilidade, gestao do tempo
e conhecimento técnico do trabalho que realiza. Também foram identificadas outras
caracteristicas, como agilidade (HEIDT, GAUGER e PFNUR, 2023), autoeficacia
(ADAMOVIC et al., 2022; ORLANDI et al., 2024), autonomia (FISCHER et al.,
2023), comprometimento (FISCHER et al., 2023; LOTT e ABENDROTH, 2023)
e proatividade (FISCHER et al., 2023). Além disso, competéncias digitais
contribuem porque facilitam a incorporagdo de novos canais de comunicacio

(FISCHER et al., 2023).

Adams-Prassl et al. (2022) e Amussen et al. (2023) relacionam aspectos
demograficos ao interesse no teletrabalho em suas pesquisas. Observam que
mulheres t€ém maior preferéncia pelo teletrabalho do que homens em todos os
levantamentos. A idade também ¢ outro fator relevante: quanto maior a idade,
menor o interesse em praticas de trabalho remotas e, por fim, a questdo da renda.
Trabalhadores com renda mais alta preferem o teletrabalho e podem ter esta
preferéncia, ja que aqueles de renda mais baixa muitas vezes realizam atividades

incompativeis com este arranjo.

Perfil e relacao com o gestor
A pressdao com alta carga de trabalho, a interdependéncia de tarefas, o

isolamento profissional, entre outros aspectos que podem ser modulados pelos
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gestores, levam a exaustdo e ao estresse (JAMAL et al., 2021). Por outro lado, a
satisfacdo do trabalhador com sua lideranga ¢ um antecedente da satisfagdo com o
trabalho (FISCHER et al., 2023). Neste sentido, o trabalho de Fischer et al. (2023)
sugere que as organizacdes devem fornecer aos gestores competéncias especificas
necessarias para a lideranga de times virtuais, levando-os a se sentirem mais

confortaveis com a gestdo remota.

Um bom clima de trabalho virtual tem relacdo positiva com a adogao do
teletrabalho (ADAMOVIC et al., 2022) e a manutencao deste bom clima depende
da atuagdo dos gestores, que devem buscé-lo a partir do uso adequado de
ferramentas tecnoldgicas de comunicagdo (YANG e LIN, 2023). No entanto, esta
nao ¢ uma tarefa simples. A distancia psicologica aumentada, fruto do teletrabalho,
demanda mecanismos singulares para a constru¢do de relacionamentos, na
comparagdo com o presencial (LEONARDI et al., 2024). Um destes mecanismos ¢
a clareza de objetivos na percepcao dos trabalhadores associada ao envolvimento

dos times no processo decisorio (ORLANDI et al., 2024).

Outras questdes na relagdo de trabalhadores com seus gestores que parecem
contribuir para a performance ¢ o bom clima em teletrabalho sdo a percepgao de
que ha justica no comportamento do chefe (LOTT e ABENDROTH, 2023), uma
comunicagdo clara e transparente, que fornega seguranga (MEHTA e SHARMA,
2022), o reconhecimento de uma identidade empreendedora no lider (MIN HA et
al., 2023) e a garantia de autonomia e flexibilidade de horarios (JAMAL et al.,
2021).

O excesso de controle exercido por chefias no escopo de trabalhos remotos
esta associado a exaustdo emocional e a reducao do equilibrio entre vida pessoal e
profissional (BECKER et al., 2022). Isto pode ser minimizado com preparacao dos
gestores (JAMAL et al., 2021) e com a criagdo de vinculos entre gestores e
trabalhadores virtuais por meio de tecnologias de informag¢do e comunicagdo

(YANG e LIN, 2023).

Ingresso voluntario
Poucas pesquisas se dedicam a estudar o impacto do ingresso voluntario

versus involuntario em teletrabalho. Huo et al. (2023) o fizeram comparado ao nivel
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de comprometimento emocional do trabalhador que integra arranjos remotos nas
duas formas. Sua pesquisa mostra que o ingresso voluntdrio tende a apresentar
maior comprometimento por parte do trabalhador.

Além do maior comprometimento emocional, Huo et al. (2023) verificaram
que teletrabalhadores voluntarios apresentam maior comportamento inovador e

apresentam maiores niveis de identificacdo organizacional.

Encontros presenciais

Encontros presenciais (ou de sua auséncia) sdo abordados na literatura pela
perspectiva do papel do isolamento social, gerado pelo distanciamento dos
trabalhadores de suas organizagdes. Isolamento social € a auséncia ou baixo nivel
de interacdo e suporte com colegas e gestores, que ocorre principalmente quando

ha afastamento fisico nas relagdes de trabalho (MOSQUERA et al., 2022).

Este isolamento reduz o engajamento do trabalhador (BECKER et al., 2022;
DIMIAN, 2023; JAMAL et al., 2021; MOSQUERA et al., 2022; RADULOVIC et
al., 2022; TRZEBIATOWSKI e HENLE, 2023), afeta negativamente a satisfacao
com o trabalho (MOSQUERA et al., 2022) e pode levar a exaustdo emocional
(BECKER et al., 2022; LYNDON et al., 2024).

Orlandi ef al. (2024) explicam que o isolamento social, presente em arranjos
de trabalho remoto, ¢ um desafio que pode ser superado com encontros regulares e
feedbacks que abordem aspectos mais relevantes do momento. Tais encontros nao
precisariam ser presenciais, mas a presencialidade ¢ recomendada pelos autores.
Min Ha et al. (2023) ja haviam abordado esta questao em pesquisa que confirmou
que a presenga social medeia a relacdo entre virtualidade e engajamento. Em
caminho contrario, Abendroth e Reimann (2024) verificaram que hd uma forte
associacao negativa entre o trabalho flexivel (em especial os arranjos remotos) e a
expectativa de presenga, alertando para o fato de que a expectativa de presenca pode

trazer prejuizo a estes arranjos.

Horario de trabalho
Poucas pesquisas abordam o impacto do horario de trabalho nos arranjos

remotos. O trabalho de Leonardi et al. (2024), que traz uma investigagdo mais
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abrangente sobre como os trabalhos remotos impactam no mundo do trabalho,
identifica que ha essencialmente duas questdes envolvidas: (1) a flexibilidade no
horério de trabalho ¢ um fator positivo para a decisao de teletrabalhar e (2) horarios
de trabalho podem representar um desafio parar equipes que se localizam em fusos

diferentes.

A flexibilidade no horario de trabalho ¢ vista como um fator positivo por
trabalhadores porque cria e reforca a autonomia ao permitir que o proprio
trabalhador identifique o horario mais adequado para realizar suas atividades. Além
disso, permite que se compatibilize as tarefas do trabalho com outras

responsabilidades que a pessoa possa ter (LEONARDI et al., 2024).

A questdo das esquipes distribuidas em fusos diferentes gera um desafio para
organizagdes porque, além da dificuldade na compatibilizacdo de horarios para
atividades sincronas, ha também a dificuldade de coordenacao de esforgos,
fundamental para a gestao de equipes territorialmente afastadas (LEONARDI et.al.,
2024).
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2.4

Identificagao Organizacional e Teletrabalho

Foi realizado um estudo bibliométrico sobre os dois principais construtos
desta pesquisa: identificagao organizacional e teletrabalho. No caso da Identificacao
Organizacional, estes estudos apontaram que os interesses atuais em pesquisa se
orientam para a gestdo da identificagdo (ASHFORTH, HARRISON ¢ CORLEY,
2008; BARTEL, 2001; CARMELI, GILAT ¢ WALDMAN, 2007; DUKERICH,
GOLDEN e SHORTELL, 2002; DUTTON, DUKERICH e HARQUAIL, 1994;
FOREMAN E WHETTEN, 2022; KREINER e ASHFORTH, 2004; PRATT, 2000;
SMIDTS, PRUYN e VAN RIEL, 2001) e, no caso do teletrabalho, para a relacao
entre intensificacdo do teletrabalho, isolamento profissional e identifica¢ao
organizacional (COOPER e KURLAND, 2002; FELSTEAD ¢ HENSEKE, 2017;
GOLDEN et al.,2008; HALFORD, 2005; HILLBRECHT et al., 2008; KELLIHER
e ANDERSON, 2010; THATCHER, 2006; WIESENFELD et al., 2001). Esta

pesquisa se insere nestas duas grandes linhas.

Aleem et al. (2023) também fizeram um mapeamento da literatura para
apontar os aspectos relacionados ao teletrabalho que tém sido alvo de interesse por
pesquisadores. O efeito do teletrabalho no nivel pessoal, a gestdo de equipes
remotas e as estratégias organizacionais para definicdo de configuracdes do
teletrabalho se destacaram em seu levantamento. Leonardi ef al. (2024) destacaram
que a forma como individuos se identificam com suas organizag¢des ¢ fortemente
afetada pela separacdo fisica de colegas de trabalho, resultando em uma distancia
psicoldgica que altera os processos de identificagcdo, refor¢cando a relevancia e o

interesse no tema.

A implantacdo do teletrabalho preocupa as organizagdes por diversos
motivos. Estudos mostram que héa impactos diretos nos indicadores organizacionais
(ALLEN et al.,2015; BAILEY e KURLAND, 2002; GAJENDRAN e HARRISON,
2007; GOLDEN e VEIGA, 2005; KOSSEK et al., 2006) e que o teletrabalho pode
levar ao isolamento profissional (COOPER e KURLAND, 2002; GOLDEN, 2006;
GOLDEN et al., 2008; WIESENFELD et al., 2001) na medida em que as relacdes
interpessoais sdo substancialmente modificadas. A questdo do isolamento social,

oriundo desta forma de se organizar o trabalho, pode afetar de forma substancial a
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identificagcdo organizacional (COOPER e KURLAND, 2002; GOLDEN et al.,
2008; KOSSEN e BERG, 2022; THATCHER ¢ ZHU, 2006; WIESENFELD, 2001),

conceito que contempla o vinculo estabelecido entre o trabalhador e a empresa.

Identificagdo organizacional ¢ definida como uma forte conexao cognitiva e
afetiva entre o trabalhador e sua organizacdo (ASHFORTH e MAEL, 1989;
ASHFORTH e MAEL, 1992). Ashforth e Mael (1989) explicam que ha consenso
na literatura quanto a influéncia da identificagdo organizacional na satisfacao do
trabalhador com o trabalho e nos resultados da organizagdo, sendo a responsavel
por criar sentimentos de lealdade e comprometimento dos individuos com a
empresa, por meio da internalizacdo de valores e crengas. A relevancia do vinculo
entre o trabalhador e sua organizagao ¢ um aspecto que comeca a ser abordado junto
a sistematizagdo dos estudos organizacionais, ainda nas décadas de 1930 e 1940

(ASHFORTH, HARRISON e CORLEY, 2008; ASHFORTH e MAEL, 1992).

O construto de Identificacdo Organizacional foi proposto por Ashforth e Mael
(1989) a partir da Teoria da Identidade Social, elaborada por Tajfel e Turner (1986).
Identidade social ¢ definida por Tajfel e Turner (1986) como a autoimagem de um
individuo, que ¢ fruto das categorias sociais nas quais ele se percebe como membro.
O conceito trata da forma como o individuo se relaciona com os grupos aos quais
pertence e como diversos grupos se relacionam entre si. O critério essencial, na
psicologia social, para que um individuo seja considerado membro de um grupo ¢
o de que ele “se defina e seja definido por outros como membro do grupo” (TAJFEL
e TURNER, 1986, p. 283). Neste sentido, grupo ¢ definido como um conjunto de

individuos que se percebem a partir de uma mesma categorizagao social.

Diversos trabalhos vém apontando a relagdo direta de impacto do
teletrabalho, principalmente pelo isolamento profissional, na identificacao
organizacional (COOPER e KURLAND, 2002; GOLDEN, 2006; GOLDEN et al.,
2008; KOSSEN e BERG, 2022; SANTA, 2022; THATCHER e ZHU, 2006;
WEISMAN et al., 2022; WIESENFELD et al., 1999; WIESENFELD et al., 2001).

Golden et al. (2008) verificaram que o isolamento social tinha impacto
negativo no desempenho do trabalho quanto maior o tempo em teletrabalho e
quanto menor a intera¢do entre colegas. Weisman et al. (2022) reforgam esta ideia

ao explicar que as interacdes pessoais representam um dos mais relevantes
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antecedentes da identificacdo organizacional, convergindo com as pesquisas
empiricas de Kossen e Berg (2022) e Santa (2022), que verificaram como o
isolamento afeta a identificagdo a partir do uso massivo de formas de trabalho

remoto.

Golden (2006) utilizou uma amostra de 393 trabalhadores para identificar
como o teletrabalho impacta no comprometimento e na intencdo de deixar a
organizacao. Sua pesquisa mostrou que o teletrabalho se correlaciona positivamente
com o comprometimento € negativamente com a inten¢ao de turnover. Estes
resultados foram confirmados em trabalho posterior (GOLDEN et al., 2008), ao
afirmarem que a intensidade do teletrabalho aumento o isolamento profissional,
com impactos na identificacdo. Para isso, testam a hipotese de que quanto maior o
tempo em teletrabalho, maior o isolamento. Esta hipdtese foi suportada pelo estudo
empirico, a0 mesmo tempo em que se verificou que o aumento do tempo em

teletrabalho reduz a intencao de rotatividade.

A pesquisa de Wiesenfeld et al. (1999) foi pioneira na discussdo sobre a
Identificagao Organizacional no contexto do trabalho virtual. Seu estudo mostrou
que a distancia temporal e geografica do trabalhador em relacdo a sua organizacao
era um elemento que enfraquecia os vinculos. Este enfraquecimento poderia levar
a fragmentacao da organizagdo e a perda de identidade. Para lidar com este fato,
Wiesenfeld et al. (1999) argumentaram que as tecnologias de comunicagio
poderiam apoiar a criagdo e manuten¢do de uma identidade organizacional que
contribuiria para reforcar os vinculos entre trabalhadores virtuais e suas
organizacdes. A ideia era que, a partir do uso de ferramentas tecnoldgicas de
comunicagdo, seria possivel criar um vinculo psicolégico entre o individuo e a

organizacao.

Dois anos depois, estas mesmas autoras (WIESENFELD et al., 2001)
desenvolveram a proposicdo de que padrdes de comunicacdo seriam determinantes
da identificagdo organizacional para organizagdes virtuais. Neste ponto, as autoras
ja estavam convencidas de que o isolamento profissional gerado pelos arranjos
virtuais levava a reducdo da identifica¢do organizacional e de que o caminho para
superar este desafio seria o de reconhecer a necessidade de afiliagdo dos
trabalhadores virtuais e o apoio social a ser ofertado pelas organiza¢des como

estratégias fundamentais.
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E com estas autoras e com estes trabalhos em especial que esta pesquisa
dialoga. O objetivo foi compreender como as configuracdes do teletrabalho se
relacional aos elementos de identificacdo organizacional e podem explicar

diferentes niveis de identificagao.

Ao analisar os trabalhos acima (WIESENFELD et al., 1999; WIESENFELD
et al., 2001) mencionados no Connect Paper (aplicativo da web que permite
identificar pesquisas cientificas conectadas), obteve-se 0 mapa presente na figura
8. O objetivo deste levantamento foi conhecer os trabalhos mais fortemente

relacionados a estes.

Figura 8 - Mapa de pesquisas relacionadas aos trabalhos de Wiesenfeld et al. (2001)
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Fonte: elaborado pelo autor com o uso do Connect Papers.
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Bartel (2001) tem o trabalho mais fortemente relacionado aos de Wiesenfeld
et al. (1999 e 2001). Sua pesquisa mostrou que competicdo interorganizacional e
intraorganizacional sdo os elementos que mais contribuem para a identificacao e
que o comportamento cooperativo ¢ mais presente em trabalhadores com maior
identificagdo com a organizacdo. A mesma autora realizou uma pesquisa com
Wiesenfeld em 2012 (BARTEL, WRZESNIEWSKI e WIESENFELD, 2012) para
investigar a relacao entre o isolamento profissional e a percepcao de respeito dos
trabalhadores virtuais. Esta pesquisa concluiu que a percepcao de respeito medeia
a relacdo entre isolamento e identificagdo. O trabalho de Raghuram et al. (2000)
mostra como fatores estruturais e relacionais atuam como preditores de adaptagao
ao teletrabalho. De forma geral, todos os trabalhos relacionados vao investigar

alguma vertente da identificacao organizacional no contexto do trabalho virtual.

Recentemente, Santa (2022) desenvolveu uma pesquisa de doutorado para
avaliar como o isolamento causado pelas formas de trabalho remoto afeta a
identificacdao e o comprometimento afetivo. Em um estudo de caso qualitativo, com
dados levantados por meio de entrevistas com teletrabalhadores em trabalho remoto
integral, identificou que havia forte comprometimento e identificagdo no grupo
selecionado, convergindo com as pesquisas de Golden (2006) e Golden et al.
(2008). Sua analise explorou a no¢ao de que o processo de identificacao € possivel
em um cendrio de isolamento, dependendo do contexto e das estratégias de gestao
de pessoas adotadas pelas organizagdes, como ja havia sido sinalizado por

Wiesenfeld et al. (2001).

Diversas pesquisas apontam para o risco de perda da identificagao
organizacional em situacdes de isolamento profissional geradas pelo arranjo do
teletrabalho (COOPER e KURLAND, 2002; GOLDEN, 2006; GOLDEN et al.,
2008; KOSSEN e BERG, 2022; SANTA, 2022; THATCHER e ZHU, 2006;
WEISMAN et al., 2022). Santa (2022), no entanto, conclui que o teletrabalho pode
nao gerar sentimento de isolamento e perda da identificagao, em uma proposta que

tende a se aproximar daquelas apresentadas por Wiesenfeld et al. (1999; 2001).

O trabalho de Cooper e Kurland (2002) dialoga com os resultados
apresentados por Wiesenfeld ez al. (2001), na medida em que ambos identificam os
riscos gerados pelo isolamento presente no teletrabalho. No entanto, ambas as

pesquisas apontam para o fato de que atividades organizadas pela instituicdo podem
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reduzir este risco. Nesta linha, a reducdo da identificacdo organizacional ndo seria
uma consequéncia imediata das formas de trabalho remoto, mas uma consequéncia
de sua implementacdo de forma desestruturada (COOPER e KURLAND, 2002;
KOSSEN e BERG, 2022; SANTA, 2022; WIESENFELD et al., 1999,
WIESENFELD et al., 2001)

Em um estudo recente, Kossen e Berg (2022) realizaram pesquisa com 382
teletrabalhadores alemaes com resultado que converge com a preocupacao de
Wiesenfel et al. (2001) e Cooper e Kurland (2002). Sua pesquisa mostra que quanto
maior a intensidade do trabalho remoto, maior o isolamento social, profissional e

menor a identifica¢do organizacional.

Compreender as consequéncias do trabalho remoto na identificacdo pode ser
feito a partir do estudo sobre os antecedentes da identificacdo — proposta de
investigacdo conduzida por Weisman et al. (2022), que se preocupou com entender
como estes operam no contexto do trabalho remoto. Sua revisdo mostra que alguns
estudos percebem, na adocdo do teletrabalho, uma oportunidade de reforcar a
identificacdao, principalmente quando houver suporte organizacional, indo ao

encontro do proposto por Wiesenfeld et al. (2001) e Santa (2022).

A literatura, de forma geral, concorda que o processo de identificacao
organizacional pode ser dificultado para teletrabalhadores, mas o vé como uma
possivel solucdo parar dar unidade e perenidade as organizagdes (KOSSEN e
BERG, 2022; WEISMAN et al., 2022; WIESENFELD et al., 1999; WIESENFELD
etal., 2001).

Quando uma organizacao opta por implementar o teletrabalho, ela precisa
decidir sobre diversas configuragdes que serdo adotadas. As mais presentes na
literatura abordam a intensidade (BAILEY e KURLAND, 2002; BARUCH e
NICHOLSON, 1997; FELSTEAD ¢ HENSEKE, 2017), a analise da natureza do
trabalho (ALLEN et al., 2015; BAILEY ¢ KURLAND, 2002; BARUCH ¢
NICHOLSON, 1997; GOLDEN e VEIGA, 2005), o local onde o teletrabalho ¢
realizado (HILL et al., 2003; THATCHER e ZHU, 2006; KURLAND e BAILEY,
1999; MORGANSON et al., 2010), o suporte oferecido pela organizacdo (ALLEN
et al., 2015; BARUCH e NICHOLSON, 1997; HOCH ¢ KOZLOWSKI, 2014;
KOSSEK et al., 2006; MALHOTRA e ROSEN, 2007; WISENFELD et al., 2001;
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SARDESHMUKH et al., 2012), a estrutura tecnoldgica envolvida (GOLDEN,
VEIGA e DINO, 2008; HALFORD, 2005; HILL e MARTINSONI, 1998; HOCH e
KOZLOWSKI, 2014; MAJCHRZAK et al., 2000; MALHOTRA e ROSEN, 2007;
MANN ¢ HOLDSWORTH, 2003; SARDESHMKH et al., 2012), entre outras.
Desta forma, hd possibilidade de se estabelecer diversas configuragdes do

teletrabalho a partir das caracteristicas selecionadas por cada organizacao.

Adamovic et al. (2022) explicam que a adocdo do trabalho virtual ¢
dependente das escolhas realizadas pela organizagdo para a oferta deste trabalho. E
que estas configuracdes definidas pela organizacdo contribuem para a crenga dos

trabalhadores sobre o sucesso do arranjo.

Em pesquisa realizada na base de dados da Web of Science em dezembro de
2022 e refeita em abril de 2024, com filtro para as areas de management e business
ndo foram localizados estudos que investigassem como as configuracdes do
teletrabalho de forma combinada afetam a identificacdo organizacional. Neste
sentido, a lacuna tedrica sobre a relagdo entre as configuracdes do teletrabalho e
eventuais desdobramentos relacionados a identificacao do teletrabalhador com sua
organizagdo foi objeto desta pesquisa, que propds uma extensdo a teoria de

Wiesenfedl et al. (2001).



3

Metodologia

A metodologia desta pesquisa sera apresentada em trés partes. Incialmente,

apresenta-se a afiliagdo paradigmatica, englobando as perspectivas sociologica,

epistemologica e tedrica. Em seguida, detalha-se o método a ser aplicado, incluindo

a abordagem e o tipo de pesquisa. As etapas da pesquisa sdo apresentadas, incluindo

a coleta de dados e o processo de elaboracdo do instrumento de coleta, o

procedimento utilizado para andlise dos dados e as estratégias de validagdo

adotadas. Por fim, apresenta-se as consideracdes éticas e o 16cus da pesquisa.

O quadro 14 traz a amarragdo metodologica desta pesquisa, incluindo os

autores de referéncia adotados. Cada um dos itens apresentados neste quadro sera

detalhado a seguir.

Quadro 14 - Amarracéo metodoldgica da Pesquisa

Afiliagdo paradigmatica

Perspectiva sociolégica

Funcionalista

Burrel e Morgan (1979)

Perspectiva

epistemoldgica

Pés-positivista

Creswell (2007)

Método
Método Indutivo Marconi e Lakatos
(2011)
Abordagem Qualitativa Creswell (2007)

Etapas da Pesquisa

Coleta de dados

Entrevistas em profundidade

Creswell (2007)
Yin (2016)

Analise de dados

Analise de conteudo categdrica

Bardin (2021)

Estratégias de validagédo

Triangulagéo

Creswell (2007)




102

Validagao do respondente

Identificacédo casos

discrepantes

Apresentacéo da fala direta

Yin (2016)

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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3.1

Afiliagao paradigmatica

A presente pesquisa trabalhou com dois construtos centrais: teletrabalho e
identificacdo organizacional. Como problema de pesquisa, foi estabelecida a
seguinte pergunta: como as configuracdes do teletrabalho se relacionam aos
elementos de identificacdo organizacional e podem explicar diferentes niveis de
identificacdo de teletrabalhadores? Esta investiga¢do foi ancorada na teoria da
Identidade Social (TAJFEL e TURNER, 1986), propondo extensdes a Identificacao
Organizacional (MAEL e ASHFORTH, 1989), mais especificamente a teoria de
Identificacdo Organizacional entre trabalhadores virtuais (WIESENFELD et al.,
2001). Apresenta-se, a seguir, os pressupostos metodologicos e a afiliacao

paradigmatica desta pesquisa.

Burrel e Morgan (1979) apresentam um quadro no qual organizam os
paradigmas sociolégicos que estdo presentes nas pesquisas que investigam
fendmenos organizacionais. Para estes autores, hd essencialmente quatro
paradigmas que se organizam a partir de duas questdes centrais: (1) a diferencga de
foco entre o subjetivo e o objetivo e (2) a proposta a sociologia da regulagem ou da

mudanga radical. A estrutura destes paradigmas pode ser observada na figura 9.

Figura 9 - Paradigmas socioldgicos das pesquisas organizacionais

Sociologia da mudanca radical

Humanismo | Estruturalismo
radical radical

Subjetivo Objetivo

Interpretativo | Funcionalismo

Sociologia da regulacdo

Fonte: Burrel e Morgan (1979)
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Considerando a pergunta de pesquisa e o objetivo tracado, esta pesquisa se
enquadra no paradigma funcionalista. Isso porque ndo se busca romper com a
estrutura organizacional ou social vigente (sociologia da regulagem) ao mesmo
tempo em que se percebe o fendmeno como algo objetivo (a configuragdao de
teletrabalho adotada pela organizagdo se relaciona com a identificacdo
organizacional). Do ponto de vista ontoldgico, trata-se de um posicionamento
realista—uma visdo objetiva da realidade. Considerando a natureza da investigagao,
a abordagem epistemologica ¢ positivista, a partir do momento em que se investiga,
de forma objetiva, como decisdes gerenciais impactam em um determinado

fendmeno.

A afiliagdo paradigmatica desta pesquisa serda o pOs-positivismo
(CRESWELL, 2007), que se orienta pelo reducionismo, pela logica e pela énfase
nos procedimentos definidos para a coleta de dados. Esta op¢do atende ao proprio
objetivo da pesquisa, que busca uma relacdo de causa-efeito entre decisdes
objetivas da organizagao e percepgdes subjetivas do trabalhador. Creswell (2007)
afirma que pesquisadores que se afiliam ao paradigma pds-positivista veem a coleta
de dados na abordagem qualitativa como “uma série de passos cuidadosamente
relatados, acreditando em multiplas perspectivas apresentadas pelos participantes
mais do que em uma simples realidade, expondo métodos rigorosos de coleta e

analise de dados” (CRESWELL, 2007, p. 20).
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3.2

Método de pesquisa

Esta pesquisa foi orientada pelo método indutivo objetivando, a partir de
dados particulares, supor uma verdade geral (MARCONI e LAKATOS, 2011). As
professoras Marconi e Lakatos (2011) explicam que o método indutivo ocorre,
basicamente, em trés etapas: (1) observacdo dos fendmenos e levantamento dos
dados; (2) busca da relacdo entre os fenomenos por meio de método analitico
adequado e; (3) generalizagdo desta relagao. Este método parte da crenca de que ha
certa regularidade nos fendmenos, razdo pela qual o conhecimento de verdades
individuais pode contribuir para se compreender possiveis verdades mais gerais

(MARCONI e LAKATOS, 2011; BARDIN, 2021; YIN, 2016).

Esta pesquisa se propds a compreender como um fendmeno organizacional
(teletrabalho e suas configurag¢des) afeta um fendomeno individual (identificacio
entre teletrabalhador e organizacdo) em uma abordagem qualitativa, razdo pela qual

o método indutivo se justifica.

Considerando o objetivo da pesquisa e a afiliacdo paradigmatica, a
abordagem foi qualitativa. Esta abordagem ¢ adequada para compreender os
significados atribuidos por pessoas ou grupos a fendmenos humanos e sociais
(CRESWELL, 2007). Creswell (2007) explica que a abordagem qualitativa ¢ a
mais adequada quando um problema foi pouco explorado, permitindo que se
identifiquem variaveis relevantes do fendmeno ou, ainda, ouca-se vozes que podem
ter sido silenciadas. Neste sentido, considerando que ndo foram identificados
estudos que investiguem a relagdo ora proposta, a abordagem qualitativa ¢ a mais

adequada.

Algumas caracteristicas comuns das pesquisas de abordagem qualitativa sdo

propostas por Creswell (2007), a saber:

—

coleta de dados no campo onde os sujeitos vivem o fendmeno estudado;
atuacao do pesquisador como instrumento de coleta;

multiplas fontes para coleta de dados;

analise de dados indutiva;

foco nos significados atribuidos pelas pessoas;

A

uso de lentes teodricas, €;
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7. estudo de interagdes complexas.

Nesta pesquisa, os dados foram coletados junto aos trabalhadores em seu
espaco laboral, por meio de videoconferéncia, exatamente como se da o fendmeno
de estudo (teletrabalho). Também houve a preocupacao de se utilizar diversas fontes
(teletrabalhadores) para a coleta de dados. A andlise dos dados foi realizada por
meio de técnica que categorizou os significados que as pessoas atribuem ao
processo de identificacao organizacional a partir das configuragdes do teletrabalho.
A Teoria da Identidade Social serviu como lente tedrica do estudo e a unidade de

analise foi o individuo.
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3.3

Etapas da Pesquisa

Para apresentar o processo de conducgao desta pesquisa, dividiram-se as etapas
em trés momentos: (1) coleta de dados; (2) analise dos dados e; (3) estratégias de
validagdo. Na coleta de dados, serd apresentada a forma de coleta, o instrumento
que foi utilizado e como este instrumento foi elaborado e validado, o meio pelo qual
a coleta aconteceu, a quantidade de entrevistados e a descrigao dos critérios para
selecdo dos participantes desta pesquisa, além do detalhamento deste processo de
coleta. Na analise dos dados, serd apresentada a técnica a ser utilizada e cada uma
das etapas que foram seguidas. Por fim, apresenta-se as quatro estratégias de

validacao que foram aplicadas.

3.3.1

Coleta de dados

Nesta pesquisa, os dados foram coletados por meio de entrevistas em
profundidade, com utilizacao de protocolo (CRESWELL, 2007) desenvolvido pelo
autor a partir do referencial tedrico elaborado e a luz da Teoria da Identidade Social
(TAJFEL e TURNER, 1986). O pesquisador teve a liberdade de incluir questoes
que ndo estivessem previstas no protocolo, mas que fossem essenciais para o

entendimento do fendmeno, a partir do relato dos entrevistados.

Considerando que os entrevistados sao teletrabalhadores, as entrevistas
foram realizadas por videoconferéncia — mesmo modelo utilizado pelos
participantes para sua atuagdo profissional. A ideia ¢ realizar a entrevista no
ambiente em que o fendmeno ocorre, conforme sugestao de Creswell (2007) e Yin
(2016). A plataforma utilizada foi o Webex, por disponibilidade, e todas as
entrevistas foram gravadas. Os arquivos com as gravacdes foram armazenados no
drive local do computador do pesquisador e os backups colocados em nuvem

(Google Drive).

O instrumento de coleta de dados foi um protocolo de entrevistas em modelo

similar ao proposto por Creswell (2007), disponivel no Apéndice 1, com perguntas
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construidas a partir da literatura, e que serd mais bem detalhado adiante. Um teste
piloto foi realizado com trés participantes a fim de refinar o protocolo,
principalmente no que diz respeito ao claro entendimento das perguntas por parte
dos entrevistados, ¢ o favorecimento da proximidade do pesquisador com as

questoes.

O consentimento dos entrevistados foi obtido na propria entrevista, ao seu
inicio e documentado na gravacao, esclarecendo que os nomes e organizacdes nao
seriam divulgados. Neste mesmo momento, foi apresentado o objetivo da pesquisa
bem como se assumiu o compromisso de disponibilizacdo dos resultados obtidos

apos a publicagdo do relatorio final.

3.3.11

Participantes da pesquisa

Creswell (2007) explica que, em pesquisas qualitativas, a amostra ¢
intencional (purposeful sampling). Ou seja, deve atender aos critérios estabelecidos
pelo pesquisador, na medida em que ndo ha a inten¢do de expandir os resultados.
Ao se tratar da selecao dos participantes de uma pesquisa qualitativa, trés desafios
se apresentam: (1) definir os critérios de sele¢dao; (2) definir o numero de

participantes e; (3) selecionar os participantes.

O lécus desta pesquisa foi a Administragdo Publica Federal, mais
especificamente, os 6rgaos da administragdo direta, autarquias e fundagdes publicas
de direito publico. A escolha do lécus de pesquisa considerou dois fatores
fundamentais: o uso massivo do teletrabalho (parte significativa dos trabalhadores

encontra-se nesta modalidade) e a facilidade de acesso do pesquisador.

Ao tratar da defini¢do dos critérios de sele¢do, Creswell (2007) explica que
a amostra em pesquisas qualitativas ¢ escolhida pelo pesquisador, considerando que
os sujeitos tenham condi¢des de fornecer informagdes a respeito do fendmeno
estudado. A amostra pode mudar no decorrer da pesquisa, por conta dos dados que
sdo levantados, o que ndo retira a necessidade de se realizar um cuidadoso

planejamento dos sujeitos desta amostra (CRESWELL, 2007).
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Creswell (2007) sugere dezesseis estratégias para que o pesquisador defina
sua amostra, explicando que estas estratégias podem ser combinadas a partir do
interesse da pesquisa. Para este trabalho, foram consideradas trés estratégias: (1)

defini¢ao de critérios; (2) intensidade e; (3) conveniéncia.

Tendo em conta que o objetivo desta pesquisa ¢ investigar como as
configuragdes do teletrabalho se relacionam aos elementos de identificagdo
organizacional e podem explicar diferentes niveis de identificacdo e o locus ¢ a

administracao publica federal, os critérios para sele¢ao dos participantes foram:

e Estar atuando em qualquer configuragdo de teletrabalho hé pelo menos um

ano.
e Ser servidor publico federal regido pela Lei 8.112/1990.

O critério de estar atuando ha mais de um ano visa selecionar individuos que
tenham uma relacao estabelecida com o fenomeno a ser investigado. Ja a opgao por
trabalhar com servidores regidos pela Lei 8.112/1990 contribui para que haja
alguma homogeneidade, na medida em que as politicas de gestdo de pessoas ¢ as

normas do teletrabalho para os 6rgaos publicos federais sao similares.

A partir dos critérios estabelecidos, a selecdo dos sujeitos teve que atender
ainda a estratégia da intensidade (CRESWELL, 2007), que prevé que os sujeitos
vivam o fendmeno, ¢ a da conveniéncia (CRESWELL, 2007), que recomenda que
o pesquisador selecione individuos a partir da facilidade de acesso. Para o estudo
piloto, que essencialmente avaliou o protocolo, foram realizadas trés entrevistas

com sujeitos que atendiam aos critérios apresentados.

Quadro 15 - Apresentagéo dos entrevistados que compuseram a amostra da pesquisa
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25/07/2023

27/07/2023

27/07/2023

04/08/2023

10/08/2023

11/08/2023

16/08/2023

16/08/2023

17/08/2023

01/09/2023

04/09/2023

06/09/2023

08/09/2023

13/09/2023

22/09/2023

26/09/2023

29/09/2023

02/10/2023

02/10/2023

08/11/2023

08/11/2023

10/11/2023

Fonte: elaborado pelo autor.

Fundagdo Ferminino 39

Autarquia

Fundacgéo

Fundagao

Autarquia

Autarquia

Fundagao

Fundagao

Autarquia

Autarquia

Autarquia

Autarquia

Ferminino

Ferminino

Ferminino

Ferminino

Masculino

Ferminino

Ferminino

Masculino

Ferminino

Ferminino

Masculino

Adm Direta Ferminino

Autarquia

Fundagao

Masculino

Ferminino

Adm Direta Ferminino

Adm Direta Ferminino

Adm Direta Ferminino

Adm Direta Masculino

Fundacgéo

Masculino

Adm Direta Masculino

Fundagao

Masculino

37

35

36

42

38

39

45

37

54

44

46

50

49

41

40

38

44

46

46

50

49

Especializagdo

Especializagdo

Mestrado

Especializagdo

Mestrado

Mestrado

Especializagdo

Especializagdo

Mestrado

Especializagéo

Especializagdo

Especializagédo

Superior

Superior

Especializagdo

Mestrado

Superior

Especializagdo

Mestrado

Doutorado

Superior

Superior

Comunicagao
Social

Comunicagao
Social

Biomedicina

Psicologia

Economia /
Cinema

Finangas

Marketing /
secretariado

Letras
Ciéncias
atuariais
Pedagogia

Comunicagao
Social

Engenharia
eletrénica /
direito

Odontologia
Ciéncias

contabeis /
filosofia

Psicologa

Educacéo

Psicologa

Meio ambiente

Saude

Administracéo

Matematica

Administragao

Nao

Nao

Nao

Nao

Nao

9 anos

9 anos

7 anos

7 anos

14 anos

16 anos

10 anos 21 anos

12 anos

13 anos

15 anos

3anos 15 anos

18 anos

7 anos

12 anos

1anoe

4 meses 6 anos

13 anos

10 anos

3 anos

10 anos

17 anos

9 anos

21 anos

1anoe 10
meses

3anos e 4
meses

3anos e 4
meses

3anos e 4
meses

3anoseb5
meses

3anose5
meses

3anose?2
meses

3 anos

2 anos 6
meses

3anos e 6
meses

3 anos e 6

meses

1anoe6
meses

3 anos e 6

meses

3anos e 6
meses

3anose1
més

3anos e 6
meses

3anos e 10
meses

3anose7
meses

2 anos

1anoe6
meses

3anose7
meses

3anose7
meses

Para a escolha dos participantes, o pesquisador solicitou indicacdo de

servidores publicos que atendessem aos critérios estabelecidos para gestores da area

de gestdo de pessoas. A proposta foi trabalhar com pessoas de organizagdes

diferentes visando identificar como o fendmeno investigado se manifesta em
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diferentes situacdes, dentro de um mesmo contexto. Cabe esclarecer que o proprio
pesquisador atua como gestor da area de gestdo de pessoas em uma organizacao

publica, o que contribui para facilitar o acesso as indicagoes.

Creswell (2007) e Yin (2016) explicam que a definicio do nimero de
participantes em uma pesquisa de abordagem qualitativa pode variar e que a
definicdo estabelecida pelo pesquisador, a priori, pode ser alterada no andamento

da pesquisa. Nesta pesquisa foram realizadas 22 entrevistas.

A analise dos dados foi realizada simultaneamente a etapa coleta, o que
permitiu observar se novos temas emergirem (CRESWELL, 2007). A seguir,

informagdes sobre os entrevistados:

3.3.1.2

Instrumento de coleta de dados

O protocolo de entrevistas foi produzido a partir da revisdo bibliografica
realizada, seguindo as recomendagdes de Creswell (2007) para a condugdo de
investigacdoes fenomenologicas (Apéndice I). As questdes que compuseram o
protocolo foram organizadas em trés grupos: (1) configuragdes do teletrabalho; (2)

identificacdao organizacional e; (3) componentes da identidade social.

A primeira parte do protocolo traz questdes que abordam as configuragdes
do teletrabalho, objetivando compreender o modelo no qual o participante atua a
fim de comparar, posteriormente, com o nivel de identificacao social, atendendo a
proposta neste trabalho. A fim de facilitar a anélise, os itens identificados na
literatura foram agrupados em trés elementos de andlise: caracteristicas gerais do
teletrabalho, posicionamento da organizagado e relacionamentos, conforme pode ser

observado no quadro 15.
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Quadro 16 - Elementos de analise — Configuragdes do Teletrabalho

Categoria de analise: Configuragdes do Teletrabalho

Elemento de analise

Item abordado

Questoes associadas

Caracteristicas gerais
do teletrabalho

Intensidade.
Natureza do trabalho.
Local de trabalho.

Horario de trabalho.

1.

Me fale sobre como é seu
teletrabalho: qual a
frequéncia, tipo de trabalho,
de onde vocé trabalha e

seus horarios.

Posicionamento da Suporte organizacional. 2. Como sao 0s

organizagao Normas para procedimentos de sua
teletrabalho. organizagao (normas,
Caracteristicas regras)? Eles oferecem
pessoais. suporte (orientagdes,
Ingresso voluntario. equipamentos etc.)?

3. Seu ingresso foi voluntario?
Se sim, por que fez esta
opgao?

4. Que caracteristicas
pessoais vocé possui que te
facilitam atuar nesta
modalidade?

Relacionamentos Relagdo com o gestor. 5. Como é sua relagdo com o
Encontros presenciais. gestor? Ele promove
encontros presenciais

periédicos?

Fonte: elaborado pelo autor.

A segunda parte do protocolo traz questoes relacionadas a Identificagao
Organizacional, para compreender o nivel de identificacao do teletrabalhador com
sua organizagdo. Aqui, os elementos de andlise considerados foram aqueles
propostos por Mael e Ashforth (1992) na elaboracdo de sua escala para mensuragao
deste construto: prestigio percebido, competi¢do intraorganizacional, competicao
interorganizacional e sentimentalismo. Estes elementos também estao relacionados
aqueles propostos por Dutton, Dukerich e Harquail (1994): contato social entre seus
membros, coopera¢do entre colegas de trabalho e direcionamento de
comportamentos competitivos para grupos externos. As perguntas elaboradas para

esta parte do questionario, bem como sua relacdo com os itens abordados e os
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elementos de analise sdo apresentadas no quadro 16. Além destas perguntas,

também foi aplicada a escala grafica de Bergami e Bagozzi (2000).

Quadro 17 - Elementos de analise — Identificacdo Organizacional

Categoria de analise: Identificagao Organizacional

Elemento de analise | ltem abordado Questoes associadas

Prestigio percebido Orgulho da 6. Qual a imagem que vocé
organizagao. tem de sua organizagdo?
Percepgao da imagem Essa imagem mudou
da organizagao. quando vocé entrou no

teletrabalho?

Competicao Parceria com outros 7. Como é sua relagéo e a de
intraorganizacional departamentos e seu departamento com as
colegas de trabalho. demais areas e os demais

Sentimento de time. colegas de trabalho? Essa

relagéo mudou no

teletrabalho?

Competicao Comparacgao da 8. Como vocé vé sua
interorganizacional organizagao com outras organizagao na
da mesma area. comparagao com outras do

mesmo setor? Sua
percepcdo mudou quando

entrou no teletrabalho?

Sentimentalismo Sentimento em relagao 9. Que sentimentos vocé
a organizagao. utiliza para descrever sua

relagéo com sua

organizagao? Estes

sentimentos mudaram apos
seu ingresso no

teletrabalho?

Fonte: elaborado pelo autor.

A escala grafica visual de Bergami e Bagozzi (2000) foi aplicada utilizando
0 seguinte questionamento, conforme proposto pelos proprios autores da escala:
“Por favor, indique o grau que sua autoimagem se sobrepde a imagem de sua

organiza¢do”. A imagem a ser apresentada foi a seguinte:
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Figura 10 - Escala grafica visual de identificagao organizacional

Eu Organizacao

A O O Muito distante
B O Q Proximos, mas separados

@ Sobreposicdo muito pequena
@ Sobreposicdo pequena
E @ Sobreposicdo moderada
@ Grande sobreposicdo
O Sobreposicdo muito grande
()

Sobreposicdo completa

Fonte: Bergami e Bagozzi (2000), com tradugao do autor.

A terceira e ultima parte do protocolo foi composta por questdes
relacionadas a identidade social. Tajfel e Turner (1986) explicam que a identidade
social funciona a partir de um modelo que considera a categorizagdo social do
individuo (cognitivo), a comparagdo social em relacao a outros grupos (avaliativo)
e a distintividade positiva percebida no grupo ao qual pertence (emocional). Desta
forma, os elementos de analise considerados foram os componentes da Identidade
Social propostos por Tajfel (1982) e Tajfel e Turner (1986), a saber: cognitivo,
avaliativo e emocional. A relagdo entre as questdoes formuladas, os itens abordados

e os elementos de analise sdo apresentados no quadro 17.
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Quadro 18 - Elementos de analise — Identidade Social

Categoria de anadlise: Identidade Social

Elemento de analise

Item abordado

Questoes associadas

ao conhecimento dos
atributos e ao

pertencimento ao grupo.

Cognitivo Conhecimento dos | 11. Como vocé descreveria seu
atributos que descrevem | grupo de trabalho (time, equipe,
0 grupo. departamento, organizagéo)?
Avaliativo Valor positivo (ou | 12. Vocé tem intencdo de sair de
negativo) associado ao | sua organizagdo a curto / médio
pertencimento ao grupo. | prazo? Em caso positivo, por qué?
13. Vocé avalia de forma positiva o
grupo profissional no qual esta
inserido (time, equipe,
departamento, organizagéo)?
Emocional Investimento associado | 14. Que palavras ou sentimentos

definem sua relagdo com seu grupo

de trabalho?

Fonte: elaborado pelo autor.

Com isso, a versao final do protocolo contou com 14 questdes: 5 destinadas

ao levantamento das configuracdes de teletrabalho do entrevistado, 5 destinadas a

compreender a identificacdo do teletrabalhador com sua organizacdo e 4 que

buscam compreender os componentes de identidade social. Para verificar a

adequacao do protocolo, foi realizado um teste piloto no qual esta versao inicial foi

utilizada. O teste piloto contou com trés entrevistas que foram aplicadas junto a

profissionais que atendiam ao perfil alvo desta pesquisa.

As trés entrevistas realizadas a titulo de teste do protocolo tiveram duragdo

média de 26 minutos e geraram as seguintes adaptagdes no roteiro:

e Separacdo da primeira e segunda questdo em duas cada, porque notou-se

que o entrevistado, ao responder, ndo lembrava de toda a questao.

e Separacdo da quinta questdo em duas, apés observar-se que o entrevistado

considerava que estava respondendo a dois assuntos diferentes.

e Separacdo da questdo 6 em duas, para enfatizar a possivel alteracdo da

imagem do trabalhador ap6s o ingresso no teletrabalho.
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e Alteracdo da questdo 7, para focar somente na percep¢ao individual do
respondente.

e Adaptacdo da questdo 8, para que a comparagdo fosse feita com outras
organizagdes publicas, na medida em que a maioria destas organizagdes ndo
tém concorréncia.

e Exclusao da questdo 13, visto que, na pratica, era percebida como uma
repeticao da questdo 11.

e Alteracdo da ordem da questdo 14, que passa a vir antes da 12 para uma

sequéncia mais coerente.

Com a implementagdo destas alteragdes, o quadro de questdes associadas
aos itens abordados e aos elementos de analise chegou a sua versdo final,
apresentada no quadro 18. Nao houve alteracao quando ao uso da escala grafica de

Bergami e Bagozzi (2000).

Quadro 19 - Versao final de questdes

Categoria de anadlise: Configuragoes do Teletrabalho

Elemento de analise

Item abordado

Questoes associadas

Caracteristicas gerais
do teletrabalho

Intensidade.
Natureza do trabalho.
Local de trabalho.

Horario de trabalho.

1. Me fale sobre como é o

teletrabalho em sua
organizagao.
2. Qual sua frequéncia, seu

tipo de trabalho, de onde

Caracteristicas
pessoais.

Ingresso voluntario.

vocé trabalha e seus

horarios?
Posicionamento da Suporte organizacional. 3. Como séo 0s
organizagao Normas para procedimentos de sua
teletrabalho. organizagao (normas,

regras) para o teletrabalho?
4. Sua organizagdo oferece
suporte (orientagdes,

equipamentos etc.) aos
teletrabalhadores?
5. Seu

teletrabalho foi voluntario?

ingresso no

Em caso positivo, por que

fez esta opgao?
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6. Que caracteristicas
pessoais vocé possui que te
facilitam atuar nesta

modalidade?

Relacionamentos

Relagdo com o gest

or.

Encontros presenciais.

7. Como é sua relacdo com o
gestor?

8. Seu gestor promove
encontros presenciais

periédicos?

Categoria de analise: Identificagdo Organizacional

Elemento de analise

Item abordado

Questoes associadas

Prestigio percebido

Orgulho

organizagao.

da organizagao.

da

Percepgdo da imagem

9. Qual a imagem que vocé
tem de sua organizagao?

10. Esta imagem que vocé
descreveu mudou quando
vocé entrou no

teletrabalho?

Competicao Parceria com outros 11. Como é sua relagdo com

intraorganizacional departamentos e colegas de trabalho? Essa
colegas de trabalho. relagao mudou no
Sentimento de time. teletrabalho?

Competicao Comparacao da 12. Como vocé vé sua

interorganizacional organizagao com organizagéo na

outras da mesma area.

comparagdo com outras
organizagdes publicas? Sua
percepgdo mudou quando

entrou no teletrabalho?

Sentimentalismo

a organizagao.

Sentimento em relacéo

13. Que sentimentos vocé
utiliza para descrever sua
relagéao com sua
organizagao? Estes
sentimentos mudaram apos
seu ingresso no

teletrabalho?

Categoria de anadlise: Identidade Social

Elemento de analise

Item abordado

Questoes associadas

Cognitivo

Conhecimento
atributos

descrevem o grupo.

dos

que

15. Como vocé descreveria seu
grupo de trabalho (time,
equipe, departamento,

organizacgéo)?




118

Avaliativo Valor  positivo  (ou 16. Que palavras ou
negativo) associado ao sentimentos definem sua
pertencimento ao relagdo com seu grupo de
grupo. trabalho?

Emocional Investimento associado 17. Vocé tem intencédo de sair
ao conhecimento dos de sua organizagdo a curto /
atributos e ao médio prazo? Em caso
pertencimento ao positivo, por qué?
grupo.

Fonte: elaborado pelo autor.

O modelo tedrico-metodolégico que justificou esta organizacdo ¢

apresentado na figura 11.

Figura 11 - Modelo tedrico-metodologico da pesquisa

Identidade Social

“

A

Fonte: elaborado pelo autor.

O modelo tedérico-metodologico esta diretamente relacionado ao objetivo
desta pesquisa. Parte-se da suposicao de que as configuragdes do teletrabalho e suas
combinagdes, definidas pela organizagao, afetam de alguma forma a identificacao
organizacional. Este processo se dd em um contexto no qual a identidade social
construida pelo teletrabalhador em sua organizagdo marca a relacdo estabelecida
entre a organizac¢ao ¢ o individuo. Desta forma, o modelo teérico-metodologico foi
construido para atender o objetivo desta pesquisa, que € investigar como as

configuragdes do teletrabalho se relacionam aos elementos de identificagdo organizacional
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e podem explicar diferentes niveis de identificagdo, ancorando-se na teoria da

Identidade Social (TAJFEL ¢ TURNER, 1986),

3.3.2

Analise dos dados

A presente pesquisa se afilia ao paradigma funcionalista (BURREL e
MORGAN, 1979), pés-positivista (CRESWELL, 2007) com método indutivo
(MARCONI e LAKATOS, 2011) e abordagem qualitativa (CRESWELL, 2007).

Para esta pesquisa, optou-se pela analise de conteudo do tipo categodrica
(BARDIN, 2021), combinada com as estratégias de analise de dados qualitativos
proposta por Creswell (2007). Tal decisdo se relaciona diretamente a afiliacao
paradigmatica desta pesquisa, o pds-positivismo (CRESWELL, 2007), que entende
os dados pelo que eles sao — andlise semantica (BARDIN, 2021).

Em uma pesquisa qualitativa, a analise dos dados ¢ composta por duas fases:
preparacdo e organizagdo (CRESWELL, 2007). Os dados coletados precisam ser
codificados e reduzidos a temas ou categorias (BARDIN, 2021; CRESWELL,
2007). Creswell (2007) apresenta onze estratégias para analise de dados
qualitativos, que podem ser combinadas para atender ao objetivo da pesquisa. Neste
trabalho, serdo combinadas as estratégias de (i) identificacdo de codigos, (ii)
reducdo dos codigos a temas e (iii) produgdo de proposi¢des a partir da relagdo entre

temas e a literatura.

Um aspecto importante que foi considerado foi o processo simultaneo de
coleta e analise dos dados, fundamental para o que Creswell (2007) nomeia de
analise espiral. Nessa proposta, a coleta de dados influencia a analise e a analise
influencia a coleta, em processo interrelacionado que permite, inclusive, a producao

do relatorio analitico simultaneamente.

Creswell (2007) também explica que € possivel iniciar a analise com temas
definidos a priori, a partir da literatura, ou deixar que temas emerjam dos dados.
No presente caso, pela caréncia de literatura que estude a relagao proposta, os temas

deverdo emergir dos dados a serem coletados, agrupados nos elementos de analise
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que deram forma ao protocolo de coleta. Os nomes dos cddigos e temas foram
definidos pelo pesquisador de forma que melhor descreva a informagdo levantada

(CRESWELL, 2007).

As recomendagdes de Creswell (2007) para a analise de pesquisas de
abordagem qualitativa do tipo fenomenoldgica convergem com a proposta da
analise de conteudos de Bardin (2021). Na analise de conteudo, o discurso expresso
pelos sujeitos ¢ desmembrado em categorias e reagrupado por similaridades,
possibilitando ao pesquisador realizar inferéncias a partir das categorias
identificadas (BARDIN, 2021). O processo de analise proposto por Bardin (2021)

estd organizado em etapas, a saber:
1. Pré-andlise.
2. Exploragao do material
3. Codificagao
4. Categorizacdo
5. Inferéncia

Na pré-analise, foi realizada a conferéncia da transcri¢do para garantir a
integridade dos dados, além da confirmacdo de questdes relacionadas a
exaustividade das respostas, representatividade, homogeneidade no que diz respeito

as referéncias ao tema, e pertinéncia do discurso.

A exploragdo do material se deu em conjunto com a etapa de codificacao,
que considerou como unidade de registro (recorte), qualquer palavra ou expressao
que trate do tema direta ou indiretamente, o que Bardin (2021) classifica como

unidade de registro por tema.

A analise realizada foi a categorial (BARDIN, 2021) — convergindo com a
identificacao de temas proposta por Creswell (2007). O critério de categorizacao
foi semantico, por categorias tematicas, que emergiram do discurso dos
entrevistados. Esta etapa considerou as qualidades propostas por Bardin (2021), a
saber: exclusao mutua, homogeneidade, pertinéncia, objetividade e produtividade.
Por fim, a etapa de inferéncia relacionou os codigos a literatura, buscando
identificar aspectos que respondam as questdes formuladas para a pesquisa,

tendendo aos objetivos inicialmente tragados.
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O quadro 19 apresenta a consolidagdo das etapas de coleta e analise de dados

da pesquisa, relacionando a etapa de coleta e/ou analise as unidades ou tipos que

serdo considerados e ao detalhamento de cada um.

Quadro 20 - Consolidagao das etapas de analise dos dados

Etapa | Bardin (2021) | Creswell (2007) Detalhamento

1 Pré-analise Gestéo dos dados Organizagéo dos dados.
Conferéncia das transcrigdes.

2 Exploracdo do | Leitura Producéo de cédigos iniciais.

3 material Descrigao Descrigao das experiéncias.
Descricao do fendémeno.

4 Codificagéo Classificagédo Geragao de temas.

5 Categorizagéo | Representacéo visual | Producdo de proposicoes.

6 Inferéncia Interpretagao Representagdes dos codigos.
Andlise das categorias com a
literatura.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Creswell (2007) e Bardin (2021).

Todo o processo de analise dos dados desta pesquisa foi realizado como

suporte do Software Atlas.ti em sua versao web mais recente. Paulus e Lester (2016)

explicam que este ¢ um dos softwares mais utilizados para analise de dados

qualitativos porque traz diversas contribui¢des, destacando:

Facilidade na documentacdo das decisdes do pesquisador a partir da andlise

dos dados.

Sistematizacao do processo de analise.

Agilidade no trabalho de andlise quando se trabalha com grande volume de

dados.

Suporte para a realizagdo de analises mais profundas do que aquelas que

poderiam ser realizadas manualmente.

Geragdo de recursos visuais para simplificagdo do entendimento das

analises.

As entrevistas foram inseridas neste software apos transcrigao realizada pelo

proprio pesquisador com auxilio do aplicativo Reshape. Os dados permaneceram

armazenados no atlas.ti com backup em pasta na nuvem (Google Drive) e no

hardware do pesquisador.
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A andlise exploratoria dos dados levou a criacdo de 234 codigos, que foram
revistos a partir das categorias de andlise (configuracdes do teletrabalho e elementos
constitutivos da identificagdo organizacional). O agrupamento destes codigos levou
a criagcdo de 16 grupos, a partir dos elementos definidos para analise, gerando 9

proposicdes que se configuram como parte dos achados desta pesquisa.

3.3.3

Estratégias de validagao

Creswell (2007) explica que a validagdo, em pesquisas de abordagem
qualitativa, ¢ uma tentativa de garantir a fidedignidade dos achados a partir da
melhor andlise e descri¢ao do que foi levantando junto aos participantes. O processo
de validagdo ¢ importante para garantir a forca dos resultados, demandando uma
descricao detalhada de cada etapa da pesquisa e a aproximacao do pesquisador junto

aos participantes.

Oito estratégias de validacdo sdo apresentadas por Creswell (2007), ao
tempo em que sugere que o pesquisador adote, no minimo, duas para a melhor

aceitacao dos resultados. Nesta pesquisa, foram adotadas quatro estratégias:
e Triangulagao.
e Apresentagdo dos vieses do pesquisador.
e Validacdo do respondente.
e Apresentacdo da fala direta.

Para a triangulagdo, foram coletados dados junto a diferentes participantes
de diferentes organizagdes (triangulacdo de fontes), garantindo que os temas
emergissem a partir da fala de diferentes sujeitos. Os vieses do pesquisador foram,
sempre que possiveis de serem identificados, apresentados no relatério da pesquisa.
A verificagdo do respondente ¢ tratada por Creswell (2007) como o processo mais
relevante para a garantia da credibilidade de uma pesquisa qualitativa. Por esta
razao, esta pesquisa adotou os procedimentos recomendados: envio de andlise,

interpretagdes e conclusdes para os participantes validarem. Por fim, a apresentacao
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de codigos e proposi¢des gerados a partir da andalise foi apresentado no relatorio

final acompanhado da fala direta dos participantes.

Também foram adotados protocolos em todas as etapas da pesquisa, como

estratégia de confianca dos dados (CRESWELL, 2007), a saber:

ii.

1il.

roteiro semiestruturado para entrevistas, disponivel no apéndice I;
protocolo de registro e transcricao das entrevistas;

confirmacao de interpretagdo junto ao respondente.

As estratégias de validagdo e os protocolos visam garantir a melhor

avaliagdo dos resultados desta pesquisa, que segundo Creswell (2007), sdo medidos

a partir do momento em que se explicita que o autor:

compreendeu os principios e aplicou técnicas relacionadas a estudos
fenomenoldgicos.

delimitou com clareza e objetividade o fendomeno estudado.

aplicou procedimentos de andlise de dados adequados a pesquisas
fenomenoldgicas de forma correta.

compreendeu a esséncia do fenomeno experienciado pelos participantes € o
descreveu no contexto em que ocorreu.

apresentou uma postura reflexiva ao longo do estudo.
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3.4

Limitag6es metodolégicas

Todas as pesquisas possuem, em alguma medida, limitagcdes que podem
levar a restrigdes quanto ao alcance dos resultados, exigindo atengdo nao somente
do pesquisador, mas também do leitor. Ao pesquisador, cabe dar ciéncia destas

limitagdes (YIN, 2013).

Primeiramente, cabe reiterar que esta ¢ uma pesquisa qualitativa de carater
exploratorio. Neste sentido, nao ha (nem seria possivel) intencao de extrapolar os
resultados para além do conjunto de pessoas entrevistadas (CRESWELL, 2007).

Esta foi uma escolha do pesquisador a partir da analise da situagdo a ser investigada.

Outro aspecto a ser levado em conta ¢ o fato de que muitas organizagdes nao
adotam o teletrabalho em suas praticas de gestdo de pessoas. Por esta razao, optou-
se por delimitar o estudo a trabalhadores de organiza¢des do poder executivo da

administracdo publica federal brasileira, o que impds nova limitagao.

Os entrevistados foram selecionados por indicacgao e acesso de forma que o
pesquisador ndo possuia qualquer informagao a respeito destes trabalhadores, bem
como desconhecia as configuracdes especificas dos arranjos de trabalho de suas
organizagdes. Este desconhecimento poderia, eventualmente, levar a um
desequilibrio do niimero de entrevistados em relagdo ao nivel de identificacao

organizacional.

Destaca-se que o pesquisador ¢ membro da Administracao Publica Federal
Brasileira atuando como Dirigente de Gestdo de Pessoas. Neste sentido, assume um
duplo papel (pesquisador e pesquisado) em relagdo ao fendmeno investigado, o que
pode gerar um viés de observagdo e uma falta de distanciamento. Além disso, por
ser uma pesquisa qualitativa, ndo se pode deixar de mencionar a participagdo ativa
do pesquisador na coleta e analise dos dados, considerado seu carater descritivo e
exploratorio, que pode, de alguma forma, influenciar, ainda que involuntariamente

este processo.
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3.5

Consideragoes éticas

Creswell (2007) explica que as questdes éticas mais relevantes em pesquisas
qualitativas fenomenoldgicas sdo (i) consentimento dos sujeitos da pesquisa para
sua participacdo, (ii) auséncia de explicacdes sobre o uso dos dados e (iii)
confidencialidade dos participantes. Também destaca que ¢ recomendével proteger

a anonimidade dos respondentes.

Nesta pesquisa, todos os entrevistados deram seu consentimento para
participagdo e este encontra-se gravado e armazenado pelo pesquisador. Nesta
mesma gravacao, consta a explicacdo sobre o objetivo da pesquisa e como os dados
seriam analisados, além do compromisso de envio do relatério final apos sua
publicacdo. E a confidencialidade do nome dos participantes e da organizagao na

qual trabalham foi garantida em todo o relatério.

Além destes cuidados, vale destacar que ndo ha relagcdo de interesse entre o
pesquisador e os participantes, em nenhum nivel, que pudesse comprometer a
fidedignidade dos dados coletados. Os participantes concederam as entrevistas de

forma voluntaria, cientes de como os dados seriam utilizados.

Desta forma, do ponto de vista ética, consolidamos o fato de que este
relatorio de pesquisa (i) ndo identificou nominalmente os participantes, (i) nao
identificou nominalmente o nome das organizagdes citadas, (iil) registrou o
consentimento dos participantes e (iv) o compromisso de envio dos relatorios apds

sua publicagao.

3.6

Loécus de pesquisa

O 16cus desta pesquisa foi a administragdo publica federal brasileira, do
poder executivo, que ¢ dividida em administracdo direta e indireta. A coleta de

dados desta pesquisa ocorreu, por conveniéncia de acesso, em organizagdes da:

¢ Administragdo Direta: Ministérios.

¢ Administragdo Indireta: Fundacdes e autarquias.
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A escolha por coletar dados apenas nestas organizacdes deveu-se,
principalmente, ao fato de os seus trabalhadores serem regidos pela mesma norma
legal: Lei 8.112/1990. Além disso, as regras gerais do teletrabalho sao baseadas no
Decreto 11.072/2022, possibilitando certa similaridade contextual, ainda que as

organizagdes possam estabelecer procedimentos adicionais diferenciados.

A administra¢do publica federal brasileira, adotou o teletrabalho como uma
opg¢ao emergencial por conta da pandemia a partir de margo de 2020. Em abril de
2022, 62% de todos os servidores!! puiblicos federais permaneciam nesta
modalidade, sem perspectiva de alteragdo deste quadro. Este alto percentual de
trabalhadores nesta modalidade torna a administra¢ao publica federal, um campo
adequado para a realizagao da presente pesquisa dada a prevaléncia do fendmeno a

ser investigado.

A proposta inicial do teletrabalho na Administracdo Publica Federal ndo ¢
nova: ja estava prevista no Decreto 1.590, de 10 de agosto de 1995. No entanto, sua
primeira regulamentacao s6 se deu em 2018, por meio da Instru¢do Normativa 01,
de 31 de agosto de 2018, publicada pelo entdo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo. Ainda que houvesse previsdo legal, boa parte das organizagdes
publicas sé optou por implantar esta modalidade de trabalho a partir da emergéncia
em saude publica provocada pela pandemia do novo coronavirus, que causa a

doenca COVID-19.

Se a pandemia nao foi responsavel por criar a possibilidade de teletrabalho
na Administracdo Publica Federal, certamente teve papel fundamental na
aceleracdo da adesdao dos mais diversos 6rgaos. Isso se deve, dentre outros fatores,
ao fato de o proprio governo ter facilitado a adesdo ao teletrabalho a partir da
publicacao, pelo entdo Ministério da Economia, da Instru¢do Normativa 65, de 30
de julho de 2020 — publicagdo esta que ocorreu no contexto das agdes para
enfrentamento da COVID-19. Em 17 de maio de 2022 foi publicado o Decreto
Presidencial 11.072, que regulamenta de forma mais consistente o teletrabalho na
Administragdo Publica Federal. Estes atos normativos sdo marcados pela

flexibilizagdo das normas, com defini¢do de procedimentos delegados a cada

" https://www.sintefpb.org.br/artigos/governo-regulamenta-teletrabalho-para-servidores-publicos-federais-do-
executivo/#:~:text=Hoje%20maior%20parte%20da%20for%C3%A7a,servidores%20federais%20trabalham%20em
%20casa.
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organizagdo publica, objetivando aumentar a adesdo dos 6rgaos e dos servidores

publicos a este modelo de trabalho.

Até dezembro de 2022, quase noventa 6rgaos publicos federais ligados ao
poder executivo ja haviam aderido a algum modelo de teletrabalho. Dentre eles,
destacam-se Ministério da Economia (atuais Ministérios da Fazenda, Planejamento
e Orcamento, Gestdo e Inovagdo, ¢ Comércio e Servicos), Ministério do
Desenvolvimento Regional, Escola Nacional da Administragdo Publica, Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, Controladoria Geral da Unido, Agéncia

Nacional de Telecomunicagdes, entre outros.

Por todo o exposto, o locus desta pesquisa foi a administracdo publica
federal brasileira, onde foram coletados os dados. Foram consideradas apenas
organizacdes publicas federais brasileiras do poder executivo caracterizadas como:

(1) fundagdo publica de direito publico, (ii) administragdo direta e; (iii) autarquia.
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Apresentacao e Discussao dos Resultados

Esta secdo tem o objetivo de apresentar e analisar os dados coletados,

considerando a metodologia proposta na sec¢ao anterior. Esta organizada em 2 (duas)

partes, a fim de facilitar a compreensao do leitor, conforme se observa no quadro

20.

Quadro 21 - Organizagao da apresentacéo e analise dos dados

Parte

Objetivo

4.1 Apresentacéo dos dados

4.1.1 Organizacao dos dados

4.1.2 Apresentagao dos dados a partir
do nivel de identificagdo organizacional

Objetiva exclusivamente realizar a apresentagao
dos dados. N&o sdo realizadas analises
aprofundadas. O foco € apresentar ao leitor a
forma utilizada para a organizagdo dos dados a
partir do nivel de identificagdo declarada pelo
entrevistado.

4.2 Analise dos dados.

4.2.1 ldentificagdo organizacional e
elementos do teletrabalho: achados da
literatura

4.2.2 ldentificagdo organizacional no
contexto do teletrabalho a luz da Teoria
da Identidade Social

Objetiva analisar os dados em dois momentos:
primeiro, considerando a literatura especifica
sobre os construtos principais desta pesquisa
(identificagdo organizacional e teletrabalho) e,
em seguida, pela lente da Teoria da ldentidade
Social.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Apresentacao dos dados

Nesta parte, os dados levantados nesta pesquisa por meio de entrevistas

semiestruturadas em profundidade, serdo apresentados. Para isso, inicialmente sera

realizada a explicacdo sobre a forma de (4.1.1) organizacdo dos dados.

411

Organizacao dos dados

Considerando os elementos de andlise de Identificacdo Organizacional,

apresentados na se¢do ‘metodologia’ a partir do referencial teérico, os codigos

identificados foram agrupados da seguinte forma:

Competicao interorganizacional: envolve a percepcao de sua organizacao
da comparagdo com outras organizacdes da mesma area.

Competicio intraorganizacional e sentimento de time: trata da parceria do
trabalhador com colegas e outros departamentos da organizagdo, além do
sentimento de time.

Prestigio percebido: aborda questdes relacionadas a orgulho e percepcao
de imagem da organizagao.

Sentimentalismo: expressa o sentimento do trabalhador em relagdo a sua
organizacao e o sentimento de time. Esta separado em sentimento com a
organizac¢io ¢ sentimento de time.

Em relagdo aos elementos de teletrabalho, buscando um maior

aprofundamento dos dados, optou-se por apresenta-los detalhados em relagdo a

cada caracteristica ou configuracao. Desta forma, aparecem agrupados em:

Caracteristicas pessoais: identifica as caracteristicas ou perfil profissional

que seriam adequados a atuar em regime de teletrabalho.
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¢ Encontros presenciais: verifica se o modelo de teletrabalho no qual o
entrevistado esta inserido prevé encontros presenciais regulares. Em caso
positivo, detalha a regularidade.

e Horario de trabalho: verifica se o horario ¢ flexivel (definido pelo proprio
trabalhador) ou rigido. No caso de ser rigido, registra-se o formato
(comercial, tarde/noite etc.).

e Intensidade do teletrabalho: diz respeito a quanto da carga horaria ¢
realizada em teletrabalho. Os resultados mais comuns sdo integral (toda a
carga horaria esta em teletrabalho) ou parcial (parte da carga horaria estd em
teletrabalho).

e Natureza do trabalho: identifica o tipo de trabalho que pode ser realizado
em teletrabalho.

e Normas de teletrabalho: detalha as principais regras estabelecidas pela
organizag¢do para o funcionamento do teletrabalho.

e Relacio com gestor: verifica como o entrevistado analisa sua relacdo com
0 seu gestor.

e Suporte organizacional: apura se hé suporte por parte da organizagao para
os teletrabalhadores e, em caso positivo, qual o suporte.

A andlise dos dados foi realizada a partir do nivel de identificagao
organizacional declarado pelo entrevistado utilizando a escala grafica de Bergami
e Bagozzi (2000), que compunha o protocolo de coleta. A escala grafica de Bergami
e Bagozzi (2000) foi apresentada aos entrevistados no formato original, conforme
consta no Apéndice I.

A escala varia de A, quando o trabalhador percebe uma grande distancia
entre ele e a organizacdo, apontando para a auséncia de identificacdo
organizacional, a H, quando se percebe uma sobreposicdo completa entre
trabalhador e organizagao, apontando para uma alta identificacdo organizacional.

O numero de respondentes por ponto da escala ¢ apresentado na tabela 2.
Pode-se observar que nem todos os pontos possiveis da escala apareceram nesta
pesquisa. Nenhum dos entrevistados optou pelo ponto B (proximos, mas separados)

ou pelo ponto H (sobreposi¢ao completa).

Tabela 2 - Respostas dos entrevistados em relagéo a escala grafica de Bergami e Bagozzi
(2000)



131

Ponto da Descrigao do ponto da escala Respondentes
escala

A Muito distante, ndo ha identificagdo entre o trabalhador e a 2
organizagao.

C Sobreposicdo muito pequena, identificagdo organizacional 2
muito baixa.

D Sobreposicao pequena, identificagdo organizacional baixa. 4

E Sobreposicdo  moderada, identificagdo  organizacional 8
moderada.

F Grande sobreposigao, identificagao organizacional alta. 2

G Sobreposi¢cdo muito grande, identificagdo organizacional muito 4
alta.

Fonte: elaborado pelo autor.

As respostas variaram de A (quando nao hé identificagdo entre o trabalhador
e a organizagdo) a G (quando a identificagdo ¢ muito alta). Com isso, a apresentacao
dos dados da relagdo entre os elementos de Identificagdo Organizacional e
Configuracdes do Teletrabalho sera feita em seis momentos, de acordo com cada
ponto da escala para o qual houve resposta dos entrevistados: A, C, D, E, F, G. A

analise destes dados sera feita mais adiante, no item 4.2.

41.2

Apresentacao dos dados a partir do nivel de identificagao

Os dados estdo organizados a partir do nivel de identificagdo selecionado

pelo entrevistado na Escala de Bergami e Bagozzi (2000).

41.21
Sobreposicao muito distante — Nivel A da Escala de Bergami e Bagozzi
(2000).

Duas entrevistadas declararam o nivel A da Escala de Bergami e Bagozzi
(2000). Este nivel sinaliza que o respondente se vé muito distante de sua
organizacao, apontado para uma identificacao organizacional inexistente. Algumas
informagdes sobre estas entrevistadas, como tipo de organizacdo, sexo, idade,
formagdo, tempo de organizag¢do e tempo em teletrabalho (na data da entrevista)

podem ser observadas no quadro 21.
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Quadro 22 - Informagdes sobre entrevistadas que declararam n&do haver identificacdo com

sua organizagao

Tempo Tempo
Entrevistada | Organizagao Sexo Idade | Formacgao Formacgao (area) | Chefia | organizagao | teletrabalho
Economia / 3anoseb
5 Autarquia Feminino | 42 Mestrado Cinema Nao 14 anos meses
3anos e 10
17 Adm. Direta Feminino | 38 | Superior Psicologia Nao 10 anos meses

Fonte: elaborado pelo autor.

Em um primeiro momento, serdo apresentados os elementos de OID que

aprofundam o entendimento quanto ao nivel de identificagdo. Em seguida, serdo

discutidos os elementos referentes as configuragcdes do teletrabalho destas

entrevistadas. O quadro 22 sintetiza os elementos de OID, apresentando os cddigos

identificados para cada um deles.

Quadro 23 - Cddigos identificados por elemento de OID para entrevistados sem
identificacdo com sua organizagdo na Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

Elementos de OID

Codigos identificados

Competicao interorganizacional

Organizagédo mais moderna
Nao sabe comparar

Competi¢ao intraorganizacional

Nao gerou codigos

Prestigio percebido

Alta influéncia politica
Boa gestao

Organizagéao burocrética
Lugar ruim para trabalhar

Sentimento com organizagao

Decepcgéao
Desanimo
Melhorou com teletrabalho

Sentimento de time

Amizade
Comprometimento
Cooperacao
Cumplicidade
Desconforto

Isolamento

Mudou com Teletrabalho
Colegas qualificados

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em relagdo a competi¢do interorganizacional, uma entrevistada informa que
ndo sabe comparar sua organizacdo com as demais de mesmo setor ou
caracteristicas similares, enquanto a outra considera sua organizagao mais moderna.
No entanto, esta afirmac¢do surge em um contexto de outros problemas apontados.

Tem muita coisa que € politica. Que ¢ voluntarista. Eu acho muito dificil. Eu acho
que eu nao tenho perfil. No servigo publico nenhum. E eu basicamente estou 14 por
causa do salario. Mas eu acho que a institui¢do. Comparada a outras do servigo
publico. E moderna. A parte de RH. E bem moderna. Temos beneficios. Temos de
impasse. Essa coisa do plano de gestdo. Do teletrabalho. A agéncia super aderiu. Ja
se cogitava isso. Eu acho que ¢ um orgao relativamente novo. Eu acho que eu nao
tenho perfil mesmo. Para o servigo publico. (ES)

A andlise das declaragdes referentes a competicao intraorganizacional ndo
trouxe elementos relevantes. De forma geral, ambas as entrevistadas declaram que
ha pouca competigao — a exce¢do da ES5, que aponta para interferéncias politicas,
conforme mencionado anteriormente — e que as relacdes entre as pessoas sdo
positivas. Estas questdes vado aparecer com mais profundidade ao analisar o
elemento de prestigio percebido, onde identificou-se quatro cddigos: (1) alta
influéncia politica; (2) boa gestao; (3) organizagdo burocratica e; (4) lugar ruim para
trabalhar. Como pode-se observar, trés codigos trazem aspectos negativos (1, 3 e
4), que podem ser mais bem compreendidos a partir do discurso. Ja o cédigo de boa
gestdo, atribuido a ES, se fundamenta essencialmente na adogao do teletrabalho pela
administragdo como aspecto que contribui para a qualidade de vida dos
trabalhadores.

Desde que comegou. Eu tive uns 5 chefes. Ou mais. Foi uma loucura. Porque
mudaram as pessoas. Os chefes foram mudando, na verdade. Eu estava nessa area
que estou agora. Fui para outra e voltei. Eu nem mudei tanto. Mas o que mudaram
foram os chefes. Eu acho que. Com as pessoas que eu ja conhecia pessoalmente é
mais facil. Porque nessa eu tive dois chefes que eu nao conheco. So de vista. Acho
um pouco mais estranho. Mais esquisito. (E5)

Que a estrutura ¢ muito travada. A estrutura da burocracia. O sistema ¢ muito
travado. E o servidor ndo tem quase autonomia. Para nada. Porque ¢ tudo muito
verticalizado. Tem uma hierarquia bem formal. Entdo eu acho muito dificil. (ES)

Estou atendendo quem est4d em sofrimento no trabalho. Eu ja fui a que sofreu, hoje
eu atendo quem estd sofrendo. Por isso, por ser uma institui¢ao que assédio esta se
tornando algo muito comum. Muita gente em sofrimento por assédio. Que nao te
da muitas condigdes de trabalho. Nao ¢ a minha realidade agora. Mas que foi a
minha realidade e que hoje ¢ a realidade de quem eu atendo. (E17)

Entao a gente acaba tendo muito contato com as pessoas, as pessoas que querem
sair por sofrimento no trabalho. Entdo, pra mim, ¢ por isso que eu falo que a minha
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vis@o do [nome da organizagdo] ¢ bem ruim, que eu o vejo como um promotor de
doenga no trabalhador. (E17)

Nao se pode deixar de observar que o discurso da E17 trata da questdo do
assédio como algo institucionalizado, razdo pela qual foi incluido na categoria de
prestigio percebido. Esta percep¢do de uma organizagdo como um espago que
adoece o trabalhador parece contribuir para seu baixo nivel de identificagao.

Em relagdo ao sentimento das entrevistadas com a organizagdo, foram
apontados basicamente (1) decepg¢ao e (2) desanimo. Além disso, foi dado destaque
a mudanca de sentimentos, para melhor, a partir da adocao do teletrabalho.

Meu sentimento em relagdo ao [nome da organizagdo] como um todo, ¢ decepgao.
(E17).

Eu me sinto um pouco presa. Dependente. Sabe? Preciso do salario. Mas eu
gostaria de estar fazendo outras coisas. Acho que é desanimo. (ES)

A situacdo ja era assim e ndo tem nada a ver com isso de teletrabalho... Eu acho
que isso melhorou. Por exemplo, eu que... Para mim, melhorou com a adogao do
teletrabalho aqui. (E17)

Ao se abordar o sentimento de time, oito codigos foram identificados: (1)
amizade; (2) comprometimento; (3) cooperagdo; (4) cumplicidade; (5) desconforto;
(6) isolamento; (7) mudou com teletrabalho e; (8) colegas qualificados. Observa-se
que cinco codigos tém carater positivo (1, 2, 3, 4, 8), dois tém carater negativo (5,
6) e um aponta para mudangas no sentimento de time a partir da adog¢do do
teletrabalho.

E tranquila. Mas é isso. E bem objetiva. Eu tenho algumas amigas de 14. Mas que
ndo sdo da minha area. Tem uma que ¢. Mas nao tem muita gente também. (E5)

Acho que diversdo. A gente se diverte junto. Pensar em emog¢ao no sentido de que
a gente nunca sabe o que vai encontrar naquele dia. Entdo ¢ sempre uma aventura.
A gente ta sempre se aventurando por esse trabalho com pessoas. Unido, parceria.
Eu acho que parceria ¢ o que melhor define. A gente ¢ muito parceiro. (E17)

Relevante verificar que as duas entrevistadas trazem questdes positivas e
negativas em relagdo a sua relacdo com o time. Ao mesmo tempo em que ambas
falam em amizade, diversdo, parceria, também surge desconforto e sensacao de
isolamento por conta de pessoas com as quais preferem nao se relacionar.

Eu me sinto um pouco desconfortavel. Porque acho que tem um certo conflito de
interesse. Eu acabo me sentindo travada e nao trabalhando. (...) Entao eu me sinto,
talvez em relagdo as pessoas, um pouco monitorada, um pouco vigiada. (ES)
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Entdo, tem pessoas que ndo sao so colegas de trabalho. Sdo amigos para a vida, que
a gente partilha a vida toda. E atualmente tem uma pessoa que foi contratada e
entrou na equipe agora, que... Eu prefiro ndo me relacionar. SO escuto e pronto.
(E17)

A Entrevistada 5 aponta ainda que a entrada no regime de teletrabalho pode
ter sido uma questdo que prejudicou as relacdes. Ao que parece, o contato foi
perdido com diversos colegas de trabalho.

As pessoas mais intimas eu mantive contato. Mas aquelas que ndo eram intimas,
mas eu gostava, simpatizava de encontrar eventualmente, trocar uma ideia... Perdi
totalmente contato. (ES)

As duas entrevistadas que marcaram o nivel A da Escala de Bergami e
Bagozzi (2000), apontando para uma identificacdo organizacional muito baixa,
declaram elementos desta identificagdo que parecem ter papel relevante. Na
competicdo interorganizacional, ndo sdo capazes de estabelecer comparagdes de
suas organizagdes com outras similares, o que se repete na competicao
intraorganizacional, quando ndo apontam aspectos de interesse. Ao analisar o
prestigio percebido, elementos considerados negativos vao aparecer, como a alta
influéncia politica, a gestdo burocratica e a organizagdo como um lugar ruim para
se trabalhar. O sentimento expresso pela organizacdo ¢ sempre ruim (decepgao,
desanimo) enquanto o expresso em relagdo ao time ¢ dual — algumas vezes positivo
(amizade, cooperagdo), outras vezes negativo (isolamento, desconforto). Neste
sentido, a analise mostra que todos os elementos tendem a apoiar a reducao do nivel
de identificagdo organizacional.

Ao analisar os elementos do teletrabalho trazidos pelas duas entrevistadas
que optaram pelo nivel A da escala de Bergami e Bagozzi (2000), encontramos as

caracteristicas que sao apresentadas no quadro 23.

Quadro 24 - Cadigos identificados por elemento de Teletrabalho para entrevistados sem
identificacdo com sua organizagdo na Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

Parcial
Analitico

Elementos do Teletrabalho Cddigos identificados
Caracteristicas pessoais (1) Responsabilidade
(2) Concentragao
(3) Disciplina
Encontros presenciais (1) Esporadicos
(2) Nao ha
Horério de trabalho (1) Flexivel
Intensidade do teletrabalho (1) Integral
)
)

Natureza do trabalho (1
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Atendimento
Operacional

7
3

Normas de teletrabalho

(1) Aprovacgéo do gestor
(2) Elaborar plano de trabalho

(3) Seguir Lei Federal

Relagdo com gestor

(2) Sem dificuldades

Suporte organizacional

(1) Aplicativo teams
(2) Computador ou notebook
(3) Sem orientacdes

)
)
)
)
)
(1) Tranquila
)
)
)
)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo as caracteristicas pessoais para atuar em teletrabalho, trés

codigos foram identificados: (1) responsabilidade; (2) concentragdo e; (3)

disciplina. Estas sdo percep¢des das entrevistadas quanto ao que seria ideal para

estar em teletrabalho, ndo sdo defini¢des de perfil por parte da organizagdo. Em

relacdo a encontros presenciais, E17 afirma que esta no teletrabalho de intensidade

parcial e, por isso, j& ha encontros esporadicos. ES informa que ndo ha encontros

regulares, mas, quando h4, ela ndo comparece.

Eu acho que eu tenho disciplina. Tenho responsabilidade. Acho que eu gosto de
siléncio para trabalhar. Ou botar uma musica. Mas eu nao gosto de ser interrompida
toda hora. Isso acontece mais no escritorio. (E5)

Uma vez a cada dois meses. Mas eu confesso... Ja teve festa junina. Eu nao fui. Ja
teve reunido do sindicato. Eu nao fui. Também nao posso reclamar muito. (E5)

As duas entrevistadas atuam com horario flexivel ¢ veem nesta condi¢ao um

grande beneficio do arranjo de trabalho no qual se encontram.

Eu particularmente gosto. Acho que ¢ uma liberdade boa de horario. Porque as
vezes eu acordo super cedo. Entdo eu comeco a trabalhar as seis da manha. Ai posso
fazer alguma coisa durante o dia na rua. Nao tenho que ficar pedindo tudo para o
chefe. Eu gosto. (ES)

Ah, eu fago meu horario, assim, depende. Mas eu tenho sempre atendimento... Eu
sou [nome do cargo] no [nome da organizacao], mas estou atuando como psicologa
também. Ai todo dia que eu estou de remoto eu fago dois atendimentos psicologicos
no turno da manha e as demandas das outras atividades que eu fago cada dia varia.
Cada dia uma hora, que ¢ um servigo de atendimento de pessoal. Entdo ndo tem
uma coisa fixa, um trabalho que eu tenho que ficar entregando. O dia que tem, eu
escolho um horério. As vezes até acordo quatro da manha, deixo tudo pronto pra
ficar com o dia livre. (E17)

Uma das entrevistadas esta no teletrabalho integral (ES) enquanto a outra estd no

parcial, indo a sua organizagdo apenas duas vezes por semana. No entanto, a

entrevistada que esta no parcial explica que gostaria de estar no integral.
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Parcial dois dias presencial e trés remoto. Se eu pudesse escolher 100%, eu teria
escolhido. Mas a minha opgdo era s6 o parcial. E ai eu escolhi o parcial. (E17)

A natureza dos trabalhos realizados ¢ (1) analitica; (2) atendimento e; (3)
operacional. O trabalho de atendimento refere-se ao atendimento psicoldgico
prestado por uma das entrevistadas. J4 o analitico e operacional diz respeito ao que
¢ desenvolvido pela outra, que trabalha com verificacdo de documentos e checagem
de processos. Quando se abordam as principais normas evolvidas na atuacao
remota, trés se destacam na percep¢do das entrevistadas: (1) ter aprovagdo do
gestor; (2) elaborar plano de trabalho e; (3) seguir Lei Federal. Nos trés casos, sdo
normas gerais da administragdo publica federal para todos os trabalhadores que
aderem ao teletrabalho. Em relagdo a aprovacao do gestor, uma das entrevistadas
critica esta norma por ser baseada exclusivamente em um gosto pessoal, sem
critérios claros para a decisdo.

Nao, geralmente ¢ gosto ou ndo gosto, ndo acredito que da certo, e as vezes vai
muito pelos relatos que a gente escuta, ¢ muito por identificacdo ou ndo. Ah, eu
gosto de estar aqui todo dia, e pronto. Quero ver, quem ndo ¢ visto ndo vai
lembrar, frases, jargdes, mas sem nenhuma explicagao embasada. O trabalho ndo
esta rendendo, a entrega diminuiu, nada disso. Gosto ou ndo gosto. (E17)

Neste caso, chama a ateng@o que nenhuma das entrevistadas tenha qualquer
aspecto a trazer em relagdo a sua relacdo com o gestor. Por mais que vejam
problemas na organizacao, entendem que esta relagao ¢ boa e tranquila. Por outro
lado, ao abordar a questao do suporte organizacional, explicam que a organizacao
oferece o (1) aplicativo teams, que permite que usem em casa (2) computador ou
notebook da institui¢do e destacam que (3) ndo houve orientacdes para esta
modalidade de trabalho.

Nao teve nenhum treinamento especifico para nenhuma ferramenta. O que mudou
um pouco. Mas ai também depende da area. Por exemplo, de documentos da rede.
Quando a gente estava la. A gente usava na rede. Eu ndo uso mais tanto. Acabo
botando tudo no meu computador. Talvez pudesse ter tido algum treinamento. Em
termos de compartilhamento. De documento no Teams. Porque o Teams era usado
sO para chat. (...). Nao teve treinamento para isso, ndo. (E5)

Até tem coisas assim que eu sempre cadastrava um codigo 14 para as atividades
de educacdo permanente. E ai agora, depois de uma hora, tem quase um ano que
eu to6 de trabalho remoto, ¢ que a gente descobriu que cadastrava um codigo
errado. Entdo a gente t4 aprendendo fazendo, todo mundo. (E17)

A ultima questdo do roteiro tratava do interesse em sair da organizagao.

Enquanto uma entrevistada (E5) declara querer sair para novos desafios, mas nao o
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faz por precisar do salario, que estd acima do que o mercado paga, a E17 ndo tem
esta inten¢do porque acredita que ainda hd espago para uma radical alteracdo do
ambiente de trabalho e, consequentemente, uma mudanca de sua relacdo com a
organizacao.

No caso das configuragdes do teletrabalho, o discurso das entrevistadas que
apontam para uma identificacdo muito distante leva a crer que a falta de encontros
presenciais regulares, a intensidade do teletrabalho (integral), as normas pouco
objetivas e a falta de orientagdes e treinamento (suporte organizacional) sdo
questdes que parecem contribuir ou, a0 menos, justificar sua percepcao.

Como pode-se observar, todos os elementos de identificagdo organizacional
contribuem para a identificagdo muito distante no caso das entrevistadas que
marcaram A na Escala de Bergami e Bagozzi (2000). Em relagdo as caracteristicas
do teletrabalho, ao que parece, somente as caracteristicas pessoais, o horario ¢ a

natureza do trabalho, bem como a relagdo com o gestor, parecem ndo interferir.

41.2.2
Sobreposicao muito pequena — Nivel C da Escala de Bergami e
Bagozzi (2000)

Dois entrevistados assinalaram o nivel C da Escala de Bergami e Bagozzi
(2000), sinalizando uma sobreposicdo muito pequena entre o proprio € sua
organizacdao, o que aponta para um nivel de identificagdo organizacional muito

baixo. O quadro 24 traz informacgdes acerca destes dois entrevistados.

Quadro 25 - Informacgdes sobre entrevistados que declararam OID muito baixa

Formacgao Tempo Tempo
Entrevistado | Organizagao Sexo Idade Formacao (area) Chefia | organizacdo | teletrabalho
10 anos 2 1ano 2
19 Adm. Direta Masculino | 46 Mestrado Saude Nao meses meses
1ano 6
20 Fundagao Masculino | 46 Doutorado Administracédo Nao 17 anos meses

Fonte: elaborado pelo autor.

Para analisar quais aspectos levam a este nivel de identificagdo, serdo

analisadas as respostas aos itens do roteiro que trataram dos elementos de
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identificacdo organizacional. Em seguida, serdo analisadas as configuragdes e
caracteristicas do teletrabalho. O quadro 25 organiza os codigos identificados por

elemento de OID.

Quadro 26 - Cddigos identificados por elemento de OID para entrevistados com
identificacdo muito pequena na Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

Elementos de OID Cédigos identificados

Competicao interorganizacional (1) Maior carga de trabalho

(2) Maior orcamento

(3) Na média / proximo de organizagbes

similares
Competicao intraorganizacional N&o gerou cédigos
Prestigio percebido (1) Alta influéncia politica

(2) Boa gestao

(3) Organizacéo eficiente e qualificada
(4) Lugar ruim para se trabalhar
Sentimento com organizagao (1) Alegria

(2) Decepcéo

(3) Insatisfagao

(4) Raiva

(5) Ressentimento

Sentimento de time (1) Acolhimento

(2) Confianga

(3) Pertencimento

(4) Colegas qualificados

(5) Mudou com Teletrabalho

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relagdo ao elemento de competi¢do interorganizacional, trés codigos
foram identificados para os entrevistados que optaram pelo nivel C da escala: (1)
maior carga de trabalho; (2) maior or¢gamento e; (3) na média. Observa-se que, neste
quesito, nao ha sinalizagdo de aspectos negativos. Na comparagdo com outras
organizagdes, os entrevistados percebem que a sua possui maior carga de trabalho
e maior or¢amento estando, do ponto de vista de gestdo, em situa¢dao similar as
demais organizagdes.

O [nome da organizag@o] ¢ mais intenso, mais diverso, mais rico. Isso ¢ uma coisa
sabida, né? Movimenta-se muito dinheiro 14. Nossa, ele € mais intenso, sabe? Ali,
existe uma variedade de ocorréncias que faz com que todo tipo de circunstancia se
manifeste. Tanto que, as vezes, a gente acha surpreendente acontecer coisas tao
disturbas no mesmo 6rgdo. (E19)

Em relacdo as federais com as quais a gente se relaciona, eu vejo muitas
semelhangas, muitas semelhangas. A gente vive os mesmos dilemas, os mesmos
desafios. Organizagdo publica no setor federal, autarquia, sobretudo, a gente tem
as mesmas dificuldades. Vocés no [nome de varias organizagdes publicas federais],
que eu falo muito com eles, menos até do que a gente que ¢ a autarquia, fundagao,
mas também tem as suas limitagoes, suas dificuldades, esse joguinho de poder
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sempre acontecem. Entdo, basicamente isso, eu vejo muitas muitas muitas
semelhangas, muito mais semelhancas do que diferencas. (E20)

Nao houve codigos para o elemento de competicdo intraorganizacional,
porque, assim como as entrevistadas que assinalaram o nivel A, estes entrevistados
também ndo trouxeram consideracdes consistentes que justificassem codigos
especificos. Em relacdo ao prestigio percebido, quatro cédigos emergiram: (1) alta
influéncia politica; (2) boa gestao; (3) organizacao eficiente e qualificada e; (4)
lugar ruim para se trabalhar. Estes cddigos demonstram uma posi¢cdo dual dos
entrevistados. Ao mesmo tempo que que aspectos positivos sdo destacados (2 e 3),
0s aspectos negativos também estdo presentes (1 e 4).

Ele tem um 6rgdo extremamente técnico, extremamente técnico, multidisciplinar,
vocé tem ali todo tipo de formagdo intelectual, académica ali dentro, desde um
advogado a um engenheiro de eletromecanica, enfim, vocé tem gente, tem dentista
trabalhando, entdo vocé vé, ¢ uma multidisciplinariedade muito grande, € um 6rgao
muito técnico, com profissionais servidores altamente qualificados, vocé tem um
corpo muito qualificado, sdo muitos doutores e mestres, muitos especialistas, 100%
do quadro praticamente hoje tem graduagdo em ensino superior, entdo, ¢ um quadro
muito qualificado e a0 mesmo tempo também muito exigente. (E20)

E uma imagem meio comprometida pela experiéncia triste que eu tenho 14. No
sentido, eu considero que existe muito assédio, muita informalidade, muita
precariedade. Essas coisas acabam marcando mais do que as coisas positivas,
porque quando a gente apanha, a gente nao esquece. Entdo, assim... Mas isso ¢ um
prejuizo para a politica também, eu acho ruim. Existe um contingente humano ali,
muito grande, de pessoas que estdo atuando sem formalidade. (E19)

No caso destes entrevistados, o sentimento expresso em relacdo a sua
organizacao &, talvez, o elemento mais relevante para compreender o baixo nivel de
identificagdo. Dos cinco sentimentos expressos, apenas um tem conotagao positiva:
(1) alegria; (2) decepcao; (3) insatisfagdo; (4) raiva; (5) ressentimento. E este tnico
sentimento positivo surge em um contexto bastante negativo, como se pode
observar no discurso do entrevistado 20 (E20).

Infelizmente, isso € uma coisa que me desagrada muito, um sentimento que eu
tenho, ¢ um sentimento de decep¢do, de desapontamento, quando ainda vejo essa
coisa acontecendo. Ao mesmo tempo que eu tenho um sentimento de alegria, de
prazer, de satisfacdo, o poder estar mais junto, mais integrado com as pessoas hoje
dentro do [nome da organizagado] e ter uma relagdo um pouco mais leve, uma vez
que eu ndo estou em posicao de comando. Sdo esses dois sentimentos, um pouco
da leveza, do carinho, do prazer de estar com pessoas, pessoas legais 14, a0 mesmo
tempo um sentimento de frustragdo e decepgdo por ver que velhos erros seguem
sendo repetidos. (E20)
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Entao, por aqui, isso é por aqui. Agora, eu vejo uma disposi¢ao verdadeira em tentar
dar andamento as criticas que sejam pertinentes. Mas, talvez, a emog¢ao que mais
sobressai ¢ raiva mesmo. Sabe? Mas ela ndo ¢ unica. (E19)

Quando se analisa o sentimento expresso em relagdo ao time (colegas de
trabalho mais proximos), todos sdo positivos: (1) acolhimento; (2) confianca; (3)
pertencimento; (4) colegas qualificados e; (5) mudou com o teletrabalho. O tltimo
codigo diz respeito as falas que reforgam que o sentimento em relagdo aos colegas
foi alterado por conta da alterag@o do arranjo de trabalho.

E um sentimento de acolhimento, de pertencimento, sabe? Um sentimento
gregario. Porque eu sinto que existe uma grande margem para a gente se expor, se
colocar abertamente ali, sabe? As divergéncias sdo bem acolhidas, sdo trabalhadas,
ndo surgem situagdes limite com muita facilidade, sabe? (E19)

Eu creio que afetou para melhor. Porque como ¢ um aspecto que todo mundo esta
valorizando, o trabalho, eu acho que existe um empenho maior das pessoas em
evitar problemas que as circunstancias de repeticao didria de relagdo poderiam
trazer. Tretas, caprichos, mal-entendidos, me parece que todo mundo fica mais
atento para ser assertivo no relacionamento com o outro. Porque o andamento do
teletrabalho, a sua... como se diz? A sua... O seu bom andamento, ele depende de a
equipe estar em uma harmonia minima, sabe? De ndo ter grandes problemas na
equipe. (E19)

A sensacdo que eu tenho ¢ que a integracdo das pessoas até aumentou com o
trabalho remoto. Eu percebo isso com muita nitidez. Os encontros sdo muito bons,
a gente estd sempre junto, a gente almoca junto, a gente come junto 1a no [nome da
organiza¢ao], nés temos o grupo do WhatsApp que a gente estd sempre interagindo,
tem um grupo geral e tem um grupo setorial de cada setor, entendeu? (E20).

Para os entrevistados que optaram pelo nivel C da escala de Bergami e
Bagozzi (2000) e, portanto, para uma baixa identificagdo com sua organizacao, os
elementos que parecem contribuir para isso sdo o prestigio percebido, com aspectos
que favorecem este distanciamento, como alta influéncia politica e a percepgao de
a organizagdo ser um lugar ruim para trabalhar, os sentimentos negativos expressos
em relacdo a institui¢do, como decepgao, insatisfacao e raiva. Cabe destacar que a
competi¢do interorganizacional, intraorganizacional ¢ o sentimento de time sao
elementos que ndo parecem contribuir para esta baixa identificagao.

A seguir, serdo analisadas as caracteristicas e configuracdes do teletrabalho

destes dois entrevistados. O quadro 26 consolida estas questoes.

Quadro 27 - Cédigos identificados por elemento de Teletrabalho para entrevistados com
identificacdo muito pequena na Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

| Elementos do Teletrabalho | Cédigos identificados |
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Caracteristicas pessoais (1
(2
3
Encontros presenciais (1
(2
Horério de trabalho (1
Intensidade do teletrabalho (1

Responsabilidade
Autonomia
Confianga
Esporadicos
Quinzenal
Flexivel

Parcial

(2) Integral
Natureza do trabalho (1) Analitico

)
)
)
)
)
)
)
)
)
(2) Estratégico
)
)
)
)
)
)
)
)
)

Normas de teletrabalho (1) Elaborar plano de trabalho
(2) Produtividade 30% maior
Relagdo com gestor (1) Acolhedor

(2) Boarelacao

(3) Respeitosa

(4) Transparéncia

Suporte organizacional (1) Computador ou notebook
(2) Sem orientagdes

(3) Sem suporte

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo as caracteristicas pessoais, percebidas como relevantes para a
atuacdo neste arranjo de trabalho, os dois entrevistados apontaram para (1)
responsabilidade, (2) autonomia e (3) confianga. Parece ser um aspecto comum no
discurso da maioria dos entrevistados, independentemente do nivel de identificagado
com sua organizacao.

Caracteristicas pessoais? Eu acho que o fato de o trabalho ser para mim uma
dimensa@o que sempre ficou em evidéncia na minha vida, sabe? Eu sempre gostei
da ideia de trabalhar, trabalhei desde pequeno, sem necessidade de trabalhar,
mesmo assim eu queria. O trabalho para mim ¢ uma dimensdo que me ajuda a
encontrar uma certa identidade. Acho que minha caracteristica mais forte ¢é
responsabilidade. (E19)

No meu trabalho, eu nunca precisei ser muito guiador, eu sou um tipo de pessoa, o
seguinte, me diz o que vocé precisa, me diz da forma que vocé acha que vai ficar
legal e me d& um prazo e as condigdes de trabalho e eu te entrego o resultado, assim
foi na vida profissional, assim foi na vida académica, assim ¢ na minha vida
pessoal. (E20)

Em relacdo a encontros presenciais organizados pela chefia ou pela
institui¢do, um entrevistado aponta para eventos esporadicos, sem planejamento
prévio ou periodicidade definida, enquanto o outro aponta para encontros
quinzenais de carater interativo.

Quando ele marca reunides, ¢ mais para a equipe de toda a coordenacao, que ja vai
dar algumas dezenas de pessoas, e ai ¢ mais uma coisa oratéria. Mas ele ¢ muito
desenrolado, meu chefe. Entdo, ele chega, conversa com a turma que estiver 14, ele
conversa. Quando precisa tratar alguma coisa, ele ndo marca, mas ele vai la e
encontra todo mundo que esta presente e conversa. Entdo, ele esta com o feedback.
Sim, ndo virtual, presencial. (E19)
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E existe o compromisso também de participar de dois encontros presenciais. Sao
oficinas que a gente tem trabalhado. Basicamente, eu, quando vou, nem entro em
computador. E totalmente interativo. A gente retine, ji fizemos oficinas para
discutir o planejamento estratégico, para montar detalhes do planejamento. Depois
a gente vem fazendo agora acompanhamento dos projetos, a gente tira duvidas.
(E20)

Os dois entrevistados apontam para horario de trabalho flexivel. Em relagdo
aintensidade, o E19 esta no teletrabalho parcial, com ida presencial a sua institui¢ao
duas vezes por semana, enquanto o E20 esta em teletrabalho integral.

Com o sistema PGD (Programa de Gestdo e Desempenho, que possibilita o
teletrabalho na administracdo publica federal) os horéarios acabam que perdem um
pouco da sua substincia, digamos assim. A gente fica vinculado a cumprir os
propositos da unidade, de votagdo, do servigo, nossa reparticdo. E esse
cumprimento se distribui ao longo dos dias, né? O que depois se formata no
preenchimento das atividades executadas e antes na programagao. (E19)

Entdo, assim, eu nao tenho muito essa coisa do horario rigido. O que eu tenho
feito... O que eu tenho feito ¢ conseguido, sempre, cumprir as metas do plano de
trabalho, antes até do prazo, um pouquinho, que foi estabelecido. (E20)

Em relacdo a natureza dos trabalhos realizados, ambos informam atuar com
trabalhos analiticos. O E20 também entende que parte de seu trabalho tem natureza
estratégica. J4 em relagdo as principais normas para o teletrabalho, duas foram
apontadas: (1) elaborar plano de trabalho e (2) produtividade 30% maior. A
elaboracdo de planos de trabalho ndo parece ser elemento distintivo, ja que aparece
em quase todas as falas, independentemente do nivel de identificagdo. No entanto,
a exigéncia de produtividade maior ¢ um elemento novo, trazido pelo E20 e que ¢
aplicado exclusivamente aqueles que atuam com intensidade integral.

Qual ¢é o detalhe também que é importante a gente trazer? E que nesse regime de
trabalho remoto, tem um processo de acompanhamento pela area de carreira e
desempenho com indicadores proprios do desempenho das pessoas nas areas.
Entdo o [nome da organizagdo] colocou como meta minima um desempenho,
vamos dizer assim, de 30% a mais do que seriam os 100% esperados do servidor
para que ele estivesse na modalidade 100% integral.

A relacdo com os gestores parece bastante positiva. Os quatro codigos
identificados neste elemento sao (1) gestor acolhedor; (2) boa relagdo; (3) relagao
respeitosa e; (4) transparéncia.

O meu chefe atual é 6timo, eu gosto demais dele. Ele me recebeu em um momento
em que eu tinha passado por uma situacdo horrorosa no trabalho, no outro setor.
Ele foi muito acolhedor, muito bom o meu chefe, muito querido. Entdo, ¢ uma
relagdo boa. (E19)
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Entdo hoje nos estamos uma relagdo muito respeitosa € muito assim, vamos dizer,
de alguma forma até altruista, que eu quero poder ajuda-la com aquilo que eu
tenho de melhor, para que ela possa fazer um bom trabalho. (E20)

Quando questionados sobre o suporte oferecido pela organizagao para atuar

em teletrabalho, os entrevistados informaram que, além de (1) computador ou

notebook, (2) nao foram oferecidas orientagdes (3) nem qualquer outro suporte.

Entdo eles autorizaram os servidores, eu por exemplo, trabalho no meu notebook
aqui em casa, estava tentando trazer o meu computador, ai eu ndo queria trazer o
computador inteiro do [nome da organizacdo], porque sdo duas telas muito
grandes, eu trabalho com duas telas, eu falei, ndo, s6 quero uma tela, ah nao pode,
ou leva tudo ou ndo leva nada, ai ndo leva nada, eu fui aproveitei uma Prime Day
e tal, entrei e comprei um monitor para mim. (E20)

Ao analisar as caracteristicas e configura¢des do teletrabalho para os

entrevistados que informam uma baixa identificacdo, aquelas que parecem

contribuir para isso sao os poucos momentos de encontros presenciais, a intensidade

do teletrabalho parcial (neste caso, o integral parece contribuir para os vinculos

entre trabalhador e organizacdo), a norma que exige produtividade maior para o

teletrabalho integral e a falta de suporte da organizagdo. Caracteristicas pessoais,

horéario e natureza do trabalho, além da relacdo com o gestor sdo questdes que

parecem ter pouca interferéncia no caso destes entrevistados.

41.2.3

Sobreposicao pequena — Nivel D da Escala de Bergami e Bagozzi

Quatro entrevistados optaram pelo nivel D da Escala de Bergami e Bagozzi

(2000), apontado para uma sobreposi¢ao pequena entre ele e sua organizagao, o que

sinaliza um baixo nivel de identificagdo organizacional. O quadro 27 consolida

algumas informagdes sobre estes quatro entrevistados.

Quadro 28 - Informacgdes sobre entrevistadas que declararam OID baixa

Entrevistad
o

Organizaga
o

Sexo

Idad
e

Formacgao

Formacgao (area)

Chefi
a

Tempo
organizacga
o

Tempo
teletrabalho

Fundagao

Feminino

39

Especializaga
o

Comunicagao
Social

9 anos

1ano 10
meses
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Masculin 3 anos 5
6 Autarquia o 38 | Mestrado Financas Nao | 16 anos meses

Masculin 2 anos 6
9 Autarquia o 37 | Mestrado Atuariais Nao | 13 anos meses

Masculin Especializagd | Engenharia e 1ano 6
12 Autarquia o 46 Direito Nao | 18 anos meses

Fonte: elaborado pelo autor.

Para compreender como cada elemento da identificagdo organizacional

contribui para o resultado apresentado pelos entrevistados na escala, foram

analisados os discursos em relacdo a cada um destes elementos. O quadro 28

organiza os cddigos identificados para cada um dos elementos.

Quadro 29 - Cddigos identificados por elemento de OID para entrevistados com
identificacéo baixa na Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

Elementos de OID

Cédigos identificados

Competicao interorganizacional

(1) Malvista por baixa produtividade
(2) Com mais carga de trabalho

(3) Malvista por falta de controle e gestao
(4) Trabalhadores sdo mais qualificados
(5) Menos relevante que outros 6rgaos

Competi¢ao intraorganizacional

(1) Teletrabalho melhorou
interpessoais

relagbes

(2) Trabalhadores sdo comprometidos

Prestigio percebido

(1) Alta influéncia politica

(2) Baixa influéncia politica

(3) Baixa qualidade

(4) Boa gestao

(5) Burocratica

(6) Conservadora e anacrbnica
(7) Desestruturada

(8) Discurso incompativel com praticas

(9) Eficiente e qualificada
(10)Gestéo atrasada

Sentimento com organizagao

(1) Frustracéo

(2) Gratidao

(3) Insatisfagao

(4) Melhorou com teletrabalho
(5) Orgulho

Sentimento de time

(1) Amizade

(2) Boarelagao

(3) Comprometimento
(4) Conforto

(5) Cooperacéo

(6) Isolamento

(7) Motivagao

(8) Qualificados

(9) Saudade
(10)Sem proatividade
(11)Mudou com teletrabalho

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quando solicitados a comparar sua instituicdo com instituigdes similares,
cinco codigos surgiram: (1) malvista por baixa produtividade; (2) com mais carga
de trabalho; (3) malvista por falta de controle e gestao; (4) trabalhadores sdo mais
qualificados e; (5) menos relevante que outros 6rgaos. De forma geral, observa-se
que estes entrevistados veem sua organiza¢gdo em uma situagdo menos relevante do
que outras (1, 2, 3, 5), apesar de acreditarem que os trabalhadores tém um bom nivel
de preparo. No entanto, esta qualificacdo dos trabalhadores nao parece ser suficiente
para solucionar as demais questdes apontadas.

Quase nada tem uma consequéncia para os servidores ou até mesmo para a
sociedade. O que ¢ errado, ndo deveria ser. J& que a gente ¢ servidor para a
sociedade, deveria ser diferente de vocé trabalhar em uma empresa que gera lucro.
Eu estou trabalhando para gerar lucro para alguém. O que eu acho do [nome da
organizacao] ¢ que a parte, por exemplo, de disciplina, de processo disciplinar, ela
nao funciona muito bem. (E1)

Eu acho que a imagem de estar sobrecarregada ¢ algo que ndo sai da minha mente.
A gente realmente vive um momento dificil em termos de dificuldade para dar
conta. A gente ndo tem gente suficiente. A gente nao tem... (E9)

Um 6rgdo nanico, assim, porque a gente ja ndo era um 6rgao muito grande o meu
concurso foi o ultimo em 2010 e tinhamos cerca de 250 servidores ou 300. (E6)

Eu vejo a [nome da organizacao] como uma entidade muito desconhecida, né? Eu
acho que isso ¢ uma visdo de todo mundo, assim. Muito pequena ¢ muito
desconhecida. (E12)

Ao se abordar elementos de competicdo intraorganizacionais, 0s
entrevistados deste grupo apontaram para dois elementos: (1) o teletrabalho
melhorou as relagdes interpessoais e; (2) os trabalhadores de sua organizagao sao
bastante comprometidos. Este parece ser um aspecto relevante para percepgdo
destes entrevistados, porque a nocdo de que o teletrabalho favorece as relagdes e
atua de forma positiva esteve bastante presente.

Isso ¢ uma coisa que eu acho que o teletrabalho também facilitou. Eu até converso
com amigos, sabe? Em areas que tinham muitas questdes de clima, questdes de...
gestor desrespeitoso, esse tipo de coisa, o teletrabalho facilitou as pessoas nao
terem que ir todo dia para compartilhar esse ambiente fisico. (E1)

Olha s0, eu vejo as pessoas mais ativas, mais trabalhadoras. Eu admiro mais o
esforco das pessoas. Porque naquele ambiente caotico, difuso, do trabalho,
naquelas salas enormes, com 50 pessoas, a gente achava que estava sempre tendo
tanto barulho que ninguém... Seréd que as pessoas estao trabalhando? Agora parece
mais... Parece que o trabalho ¢ mais efetivo, talvez. (E9)
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O prestigio percebido foi, talvez, o elemento que trouxe mais visdes
contraditdrias dentro deste grupo de entrevistados. Os codigos identificados foram:
(1) alta influéncia politica; (2) baixa influéncia politica; (3) baixa qualidade; (4) boa
gestdao; (5) burocratica; (6) conservadora e anacrdnica; (7) desestruturada; (8)
discurso incompativel com pratica; (9) eficiente e qualificada; (10) gestdo atrasada.
Como pode-se observar, dos dez cddigos, sete t€m conotacdo negativa (1, 3, 5, 6,
7,8, 10) e trés (2, 4, 9) tém conotagdo positiva. Outro aspecto que chama a atencao
sdo os codigos contraditorios como 1 e 2.

Sofre demasiadamente ingeréncias politicas como tantos outros orgdos o que
desestabiliza muito a estrutura mesmo de funcionamento cada nova gestdo e tem
uma reestrutura nas caixinhas do 6rgao isso € terrivel acho que isso enfraquece
muito o espago para se criar uma cultura organizacional mais sustentavel entendeu?
(E6)

Por exemplo, por pouca intervencao politica, mas € porque € um 6rgao pequeno,
de baixo or¢amento, que esta no Rio de Janeiro. Entao ele ndo tem essa visibilidade
para intervencao. (E12)

Eu tenho orgulho da missdo do 6rgdo, de nao ter ingeréncia politica, do papel que
representa. (E1)

Outros aspectos contraditorios foram a baixa qualidade dos trabalhos (3) e
a percepc¢do de uma organizagdo eficiente e qualificada (9), bem como a percepcao
de boa gestdo (4) e de gestdo atrasada e burocratica (10, 5). Estas contrariedades
parecem sinalizar que o elemento de prestigio percebido talvez tenha baixa
relevancia na identificacdo geral destes trabalhadores com suas organizacoes.
Quando se aborda o sentimento do trabalhador em relagdo a sua organizagdo, quatro
sdo identificados: (1) frustracdo; (2) gratiddo; (3) insatisfacdo e; (4) orgulho.
Também se notou que este sentimento melhorou a partir da introdugdo do
teletrabalho. Dois sentimentos sao negativos (1 e 3) e dois positivos (2 ¢ 4).

Tem uma parcela boa também de frustracdo por ver em diversos momentos a
interrup¢ao de trabalhos que a gente estava fazendo, a ingeréncia politica essa parte
da ingeréncia eu acho que € a que mais pesa € porque ela pesa de forma sistémica
em varios aspectos ¢ descontinuidade de trabalho ¢ influéncia direta mesmo em
alguns casos a empresa esta (...) e acaba trazendo um sentimento de frustracao.
(E6)

O primeiro sentimento ¢ um sentimento de gratidao pela... Gratidao, sim. Gratidao
por poder desempenhar o meu trabalho de maneira melhor do que eu fazia, mas
num ambiente na minha cidade. Eu voltei a morar na minha cidade. Era um sonho
que eu nem tinha, porque eu nunca imaginei que eu pudesse deixar de morar... Que
eu pudesse voltar a morar perto da minha mae, perto da minha familia. Entdo, existe
essa gratiddao. Eu fico, po, que legal, cara. Que bacana que isso aconteceu e que as
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pessoas veem isso como um processo de evolucdo. Entdo, eu acho que tem esse
sentimento de gratiddo. (E9)

Um aspecto relevante e que aparece de forma objetiva na fala do
entrevistado 9 (E9) ¢ a no¢do de que a implementagdo do teletrabalho melhorou de
forma significativa o sentimento em relagdo a sua organizagao.

Eu acho que absolutamente, né? Mudou, mudou muito. E, de novo, assim, ¢ quase...
Repetindo o que eu ja disse. Eu mudei. As coisas mudaram pra minha vida. Eu
sento numa cadeira diferente. Estou num ambiente diferente. Vejo as coisas de
outra forma. O cenario poés-pandemia ¢ um cenario, tipo, de mudancas. De muitas
pessoas, né? Inclusive pra mim. Eu virei pai. Eu mudei de cidade. Entdo, assim,
todas essas mudancas que trouxeram na minha vida eu consigo absolutamente ver
a [nome da organizacdo] de outra forma. E como eu tava dizendo na pergunta
anterior, eu acho que a [nome da organizacdo] também mudou. Entdo, essas
mudangas que aconteceram comigo ¢ com a entidade, de acreditar mais nas
pessoas, de ver elas como... Passar essa confianga, sabe? Hoje o pessoal confia,
mas... Me fagam trabalhos complexos. Estou distante aqui. Eu entrego pra eles e
eles mandam um feedback positivo. Entao, eu acho que a gente vive num cenario
mais... Talvez menos desafiador psicologicamente. Talvez menos opressor que
existia. (E9)

Ao se tratar do sentimento dos entrevistados em relacao aos seus colegas de
trabalho, dez sentimentos foram identificados: (1) amizade, (2) boa relagdo; (3)
comprometimento; (4) conforto; (5) cooperagdo; (6) isolamento; (7) motivacdo; (8)
qualificados; (9) saudade; (10) sem proatividade. Além disso, também apontaram
que o sentimento em relagao aos colegas mudou com a introdugao do teletrabalho.
Apenas dois sentimentos podem ser interpretados como ‘ruins’, enquanto oito
parecem ser positivos.

Os meus colegas sdo extremamente qualificados. Tanto na parte académica quanto
na parte mais... de capacitag@o profissional. Eles sdo... muito gentis. Sdo pessoas
boas de indole, e boas, honestas e trabalhadoras. E... Sdo pessoas divertidas
também. Sao pessoas bem legais. (E9)

Eu gosto bastante das pessoas da [nome da organizagdo]. Tenho varios amigos. O
ambiente de trabalho ¢ muito bom. Como ndo tem... Acho que a estabilidade
promove isso. Ela permite o trabalho em grupo de uma forma mais harmoniosa.
Entdo ¢ bom. (E12)

A minha relagdo é muito boa cara eu sempre fui uma pessoa la no meu 6rgao que
tive essa caracteristica de procurar as pessoas de outras areas para buscar solugdes
para os problemas que eu estava lidando sempre estimulei isso enquanto gestor ja
tive atuagdo algumas vezes como gestor e eu entendo me vejo assim como uma
pessoa de bom relacionamento com os colegas de trabalho. (E6)

Eu trabalho com pessoas comprometidas, com algumas pessoas bastante
comprometidas, muito acima da curva de comprometimento do geral. E sdo
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pessoas que eu gosto, que eu admiro. As pessoas mais proximas a mim sao pessoas
que eu tenho prazer de trabalhar. (E1)

Até mesmo pessoas da minha equipe. A gente ndo conversa tanto. Cada um esta
focado no seu trabalho em si, se reportando ao chefe. (E9)

Eu acho que tem lacunas de conhecimento técnico em certo grau uma estagnagao
em termos de buscar desenvolvimento ter acesso a novos conhecimentos se
atualizar que acabam atrapalhando o desenvolvimento do trabalho como um todo.
(E6).

De forma geral, observa-se que os elementos que parecem contribuir para a
baixa identificacdo sdo a competicdo interorganizacional, com elementos
predominantemente negativos, o prestigio percebido e o sentimento com a
organizac¢do. Por outro lado, a competi¢cdo intraorganizacional e o sentimento de
time trazem, na maior parte dos casos, elementos positivos, que parecem contribuir
para que a identificagdo ndo seja ainda menor. Como proéximo passo, Serao
analisadas as configuracdes e caracteristicas do teletrabalho expressas pelos

entrevistados que optaram pelo nivel D da escala.

Quadro 30 - Cadigos identificados por elemento de Teletrabalho para entrevistados com
identificacdo baixa na Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

Elementos do Teletrabalho | Cédigos identificados
Caracteristicas pessoais (1) Comprometimento
(2) Flexibilidade

(3) Concentragao

(4) Disciplina
Encontros presenciais (1) Bimestral

(2) Esporadico

(3) Nao hd
Horério de trabalho (1) Flexivel

(2) Comercial
(3) Prefere noite

Intensidade do teletrabalho (1) Integral
(2) Parcial
Natureza do trabalho (1) Analitico

(2) Com muita interagao

(3) Estratégico / intelectual

(4) Fiscalizagao técnica

(5) Individual

Normas de teletrabalho (1) Aprovacgao do gestor

(2) Disponibilidade de horario

(3) Elaborar plano de trabalho

(4) Restricdes ao integral
Relagdo com gestor (1) Boa relagdo

Suporte organizacional (1) Aplicativo teams

(2) Computador ou notebook

(3) Modem para acesso a internet
(4) Sem orientagbes

(5) Treinamentos para atuar em teletrabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao apontar as caracteristicas pessoais relevantes para atuacdo em
teletrabalho, quatro foram destacadas pelos entrevistados deste grupo: (1)
comprometimento; (2) flexibilidade; (3) concentragao e; (4) disciplina.

Entao se essa pessoa tem um historico de honrar com seus compromissos, isso torna
bastante importante, um critério, vamos dizer assim, muito importante para o
teletrabalho funcionar naquela area, que as pessoas vao ter alguma seguranga de
que aquele gestor vai olhar por elas, vamos dizer assim, diante de alguma mudanca
que esteja sendo pretendida. (E6)

Eu sou flexivel com a minha rotina, com a minha agenda, eu gosto de ser flexivel,
eu nao gosto de ter uma rotina engessada, me incomoda um pouco isso. (E1)

Como ¢é mais siléncio, vocé consegue ficar mais concentrado, né? Quando vocé vai
presencial... Quando se ia presencial, né? Uma sala com um monte de gente. Vocé
acaba... O seu tempo acaba ocupando nas interagdes. (E12)

Em relacdo a eventuais encontros presenciais promovidos pela chefia ou pela
organizacao, os entrevistados deste grupo apontam que podem ser (1) bimestral, (2)
esporadico ou (3) ndo haver encontros.

Encontros presenciais para quem esta em teletrabalho integral ndo, assim, mas eu
vou falar mais da minha gestora anterior que ¢ onde eu me sinto mais confortavel
até por entender a rotina de trabalho ela fazia reunides semanais, né, online e tinha
uma rotina de presenga la na [nome da organizacao] entdo quando ela ia até a [nome
da organizacdo] ela informava todo mundo, a galera que estava no parcial
combinava tentava ao maximo combinar no mesmo dia entendeu? (E6)

Acho que o [nome de outra organizacao] se sente bem em abrir uma reunido com
a gente de maneira eletronica e dividir o mesmo trabalho que ele iria fazer com a
gente, com a conversa, talvez em um networking, um almog¢o, uma conversa, um
café, ndo ¢ algo apartado do cerne da questao, mas o cerne da questdo consegue ser
muito bem enderecado via internet. (E9)

Os horarios de trabalho destes entrevistados variam entre flexivel (E9),
comercial (E6 e E12) e preferéncia pela noite (E1), mesmo atuando em qualquer
horario. Além disso, dois deles estdo no teletrabalho com intensidade integral (E1
e E6), enquanto dois estdo no teletrabalho parcial (E9 e E12). A natureza dos
trabalhos realizados varia bastante. Foram identificados trabalhos (1) analitico; (2)
com muita interacao; (3) estratégico; (4) de fiscalizagdo técnica; (5) individual. Em
todos os discursos dos entrevistados deste grupo, a natureza do trabalho ¢
compativel com o teletrabalho e parece favorecer a relacdo com a organizagao.

Eu trabalho no RH com gestdo de pessoas. Eu faco trabalho operacional, mas fago
também trabalho que precisa de anélise. Para esses trabalhos o teletrabalho foi
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muito bom, porque muitas vezes eu levava para casa os trabalhos, quando tinha
que fazer relatorio, eu levava para casa as vezes, para fazer em casa. (E1)

O meu trabalho é um trabalho muito devotado a analises, né? Entdo, eu analiso
relatorio de auditores, eu analiso muitos numeros, calculos, né? Entdo, o ambiente
presencial era um ambiente muito barulhento, era um ambiente muito... (E6)

Quatro normas foram destacadas como relevantes por estes entrevistados:
(1) necessidade de aprovagdo do gestor; (2) disponibilidade de horario; (3)
elaboragdo de plano de trabalho e; (4) restrigdo ao teletrabalho integral. E possivel
observar, a partir do discurso, que as normas parecem favorecer o trabalho e a
percepcao geral destes trabalhadores em relacdo a sua organizagao.

E para poder aderir ao teletrabalho, o gestor tem que aprovar. Entdo, o gestor ¢ o
gestor do gestor tém que aprovar. E assim, o RH recomenda que nem todas as
atividades podem ser feitas em teletrabalho, e nem todo o perfil de pessoa. Mas
acaba que fica muito na decisdo do gestor se o servidor vai aderir ou ndo. (E1)

De novo, ndo sei se ¢ uma caracteristica de onde eu estou trabalhando agora. Mas
como todo mundo estd no horario certinho ali. Qualquer mensagem que eu mando
no Teams ¢ respondido na hora. (E12)

Olha, para mim ¢ mais relevante se relacionar ao relatdrio, né? O que vocé precisa
produzir de... Criar transparéncia sobre o seu trabalho, né? Existe um sistema que
acolhe as informacdes, o tempo gasto, vocé ¢ avaliado pelas tarefas que vocé faz.
Entdo, essa publicidade eu acho que ¢ o mais importante para dar... Para dar
seguranga ao trabalho, para demonstrar que os servidores, mesmo a distancia,
conseguem... Produzir o que eles produzem, né? (E9)

Ao se abordar a relagcdo com o gestor, os entrevistados apontaram que ¢ uma
boa relacdo, se qualquer aspecto especifico a ser aprofundado. J& em relagao ao
suporte organizacional, cinco questdes foram destacadas: (1) aplicativo teams; (2)
computador ou notebook; (3) modem para acesso a internet; (4) sem orientacdes €;
(5) treinamento para atuar em teletrabalho. Como se pode observar, a maioria das
consideragdes sobre o suporte oferecido pela organizacao para atuar em teletrabalho
sdo positivas (1, 2, 3 e 5), abordando oferta de equipamentos, aplicativos e
treinamento. No entanto, um entrevistado (E6) sinaliza o fato de que ndo houve
orientagdes para o ingresso nesta modalidade de trabalho. Este ¢ um ponto
relevante, na medida em que o suporte parece ser um elemento relevante para o
fortalecimento do vinculo do trabalhador com sua organizagao.

Nao, cara, essa parte foi muito fraca. Eu particularmente ndo me recordo de ter tido
alguma orientacdo. Teve algum e-mail comunicando que a [nome da organizagao]
estaria se adaptando as diretrizes do Ministério, mas acho que a nossa area de
pessoal, historicamente acho que € uma area que nao funciona muito bem, e nesse
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processo foi mais um momento em que acho que nao funcionou, faltou muito
esclarecimento. (...) Ficou tudo muito no ambito das coordenacdes, das chefias
imediatas atenderem as demandas. A [nome da organizacdo], institucionalmente,
acho que ndo agiu de forma adequada. (E6)

Ao observar os elementos do teletrabalho trazidos pelos entrevistados que
optaram pelo nivel D da Escala de Bergami e Bagozzi (2000), entende-se que
aqueles que parecem contribuir de forma mais efetiva para a manuten¢ao e melhoria
de vinculos com a organizacao sdo as caracteristicas pessoais dos trabalhadores, a
existéncia de encontros presenciais, as normas do teletrabalho adotadas pela
organizagdo e o suporte organizacional oferecido. Neste caso, horario de trabalho,
intensidade do teletrabalho, natureza do trabalho realizado e relagdo com o gestor

ndo parecem ter grande influéncia.

41.24
Sobreposicdo moderada — Nivel E da Escala de Bergami e Bagozzi
(2000)

O quadro 30 apresenta informagdes detalhadas a respeito dos entrevistados

que apontaram o nivel E da Escala.

Quadro 31 - Informagdes sobre entrevistados que declararam OID muito baixa

Tempo Tempo
Entrevistado | Organiza¢do Sexo Idade Formagao Formagdo (area) Chefia? | organiza¢do | teletrabalho

Especializagd | Comunicagdo 3anose4d

2 Autarquia Feminino 37 |o Social N3o |[9anos meses
3anose4d

3 Fundagdo Feminino 35 | Mestrado Biomedicina Ndo |7 anos meses
Especializaga 3anosed

4 Fundagdo Feminino 36 |o Psicéloga Ndo | 7anos meses
Especializagd | Marketing / 3anose?2

7 Fundagdo Feminino 39 |o secretariado Sim | 21 anos meses

Especializaga

8 Fundagdo Feminino 45 |o Letras Ndo | 12anos 3 anos
3anose6

13 Adm Direta | Feminino 50 | Superior Odontologia Ndo | 7 anos meses
Masculin Ciéncias contabeis 3anose6

14 Autarquia [¢] 49 | Superior / filosofia Ndo |12 anos meses
Especializaga 2anose6 |[3anose?

18 Adm Direta | Feminino 44 | o Meio ambiente Ndo | meses meses

Fonte: elaborado pelo autor.

O nivel E da Escala de Bergami e Bagozzi foi escolhido por nove

entrevistados, sendo, portanto, o nivel mais selecionado. O nivel E aponta para um
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distanciamento moderado percebido pelo trabalhador entre ele e sua organizacao.

Em relagdo aos elementos de Identificacdo organizacional, foram identificados os

seguintes codigos para estes entrevistados:

Quadro 32 - Elementos de OID dos entrevistados com identificagdo moderada na Escala

de Bergami e Bagozzi (2000)

Elementos de OID

Cédigos identificados

Competicao interorganizacional

(1) Malvista por falta de controle e gestao.
(2) Nao sabe comparar.

(3) Referéncia em TI.

(4) Organizacgéo pouco relevante

Competicao intraorganizacional

(1) Boas relagdes interpessoais

(2) Ha disputa de cargos

(3) Teletrabalho melhorou relagées

(4) Teletrabalho nao influencia vinculos

Prestigio percebido

(1) Alta influéncia politica

(2) Baixa influéncia politica
(3) Boa credibilidade

(4) Boa gestao

(5) Bom clima organizacional
(6) Organizacgéao burocratica
(7) Eficiente e qualificada

(8) Inovadora

(9) Pouco relevante
(10)Missao importante

Sentimento com organizagao

(1) Orgulho

(2) Alegria

(3) Amor

(4) Bom clima

(5) Desanimo

(6) Distanciamento

(7) Frustracdo

(8) Gratidao

(9) Melhorou com teletrabalho
(10)Vergonha

Sentimento de time

(1) Acolhimento

(2) Alegria

(3) Amizade

(4) Amor

(5) Boarelagao

(6) Cansaco

(7) Completude

(8) Comprometimento
(9) Confianga
(10)Cooperagao
(11)Empatia

(12)Falta de colaboragéo
(13)Gratidao
(14)Motivagéo
(15)Mudou com Teletrabalho
(16)Pertencimento
(17)Colegas qualificados
(18)Respeito
(19)Saudade
(20)Tranquilidade
(21)Unido
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Fonte: elaborado pelo autor.

No elemento ‘competicdo interorganizacional’, quatro céddigos foram
identificados: (1) malvista por falta de controle e gestao; (2) nao sabe comparar; (3)
referéncia em TI e; (4) organizacdo pouco relevante. Observou-se que estes
entrevistados, ao compararem suas organizagdes com aquelas que consideram
comparaveis, trouxeram poucas consideragdes positivas. Apenas a entrevistada 18
(E18) apontou que considera sua organiza¢do uma referéncia quando o assunto ¢
tecnologia da informacao.

E uma coisa com a TI muito forte, uma disposi¢éo da TI muito grande em atender
as necessidades para que a gente consiga fazer as politicas publicas. Entdo, o [nome
da organizagdo], para mim, ¢ algo de ponta nesse sentido, o [nome de outra
organizacao] ja deixa a desejar. Tudo no [nome de outra organizacao] que a gente
quer de TI é muito dificil, ¢ muito complicado. (E18)

Um entrevistado alegarou nao ter capacidade de realizar esta comparagao:

Nao saberia te dizer, cara, assim, realmente eu tenho pouco contato com outros
orgdos, (...) de uma maneira geral, ¢ dificil fazer comparacdo com outros 6rgaos.
Nao saberia te responder, assim, tirando essa, uma comparacao bem rasa, assim,
com o [nome de outra organiza¢do), a gente ndo tem muito convivio, né, assim.
(E14)

Os demais codigos (malvista por falta de controle e gestdo e pouco
relevante) mostram uma percepcao negativa dos entrevistados a respeito de sua
propria organiza¢ao na comparagdo com as demais.

Mas, em algum contato com alguns o0rgdos mais parceiros, que a gente tem mais
vivéncia, de alguns processos nossos, eu percebo que a gente esta atras. Nao sei se
por uma questdo de priorizagao institucional, de alocar mais pessoas para conseguir
dar mais andamento no que precisa. (E7)

(...) mesmo mudando o espectro ideoldgico do governo, sinto que nunca seremos
uma empresa forte, que as pessoas achem relevante, tem gente que nem sabe o que
¢, acho que a grande maioria das pessoas nao deve saber da existéncia da [nome da
organizacao], € bem complexo. (E2)

Ao analisar o elemento da competicdo intraorganizacional, quatro codigos
foram identificados: (1) Boas relagdes interpessoais; (2) Ha disputa de cargos; (3)
Teletrabalho melhorou relagdes e; (4) Teletrabalho ndo influencia vinculos.
Observa-se que, apesar de haver a percepcao de boas relagdes, entrevistados deste
nivel da escala também chamaram a atencdo para a disputa de cargos, o que parece

ser um aspecto presente em organizagdes publicas. Também chama a atencdo os
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dois codigos que associam o teletrabalho aos vinculos entre as pessoas, um
elemento fortemente ligado as proprias relagdes que vém sendo estabelecidas nestes
espagos. Sobre as boas relacdes interpessoais e disputa de cargos, a Entrevistada 2
(E2) apresenta suas consideragoes.

E muito boa. Uma das coisas legais da [nome da organizagdo] ¢ que, no geral, as
pessoas sdo muito legais. No servigo publico, em geral, tem uns doidos, sempre
tem umas pessoas que vocé€ vé que nao regulam muito bem e tal, mas, no geral, é
todo mundo tranquilo (E2)

Claro que ai ja ndo ¢ da minha algada, mas tem gente que disputa cargo, essas
coisas, essas picuinhas, mas também acredito que seja comum no servigo publico.
(E2)

No que diz respeito aos codigos que associam o arranjo do teletrabalho aos
vinculos, € interessante observar que para trabalhadores do mesmo ‘grupo’, a
percepgdo ¢ diferente. Enquanto para alguns, este arranjo melhorou as relagdes,
para outros ele ndo interfere. Vale ressaltar que aqui ndo houve mengdo a este
arranjo como algo que traz prejuizo neste elemento de analise.

A gente tem essa interagdo direta, além do grupo de WhatsApp, que virou uma
pratica também no teletrabalho, a gente tem uma 6tima relacdo, a gente se ajuda
muito, ¢ melhorou muito, inclusive, com a gente em teletrabalho, porque vocé
acaba tendo a obrigacdo de interagir com as pessoas, porque vocé ndo esta la
presencialmente, né? Entdo, as vezes, eu interajo mais hoje em dia com eles do que
quando a gente estava presencialmente. (E4)

Nao mudou muito. Na outra equipe era uma equipe bem menor. Nao mudou muito,
assim, a relagdo. Eu acho que até melhorou, posso dizer que melhorou, assim, em
aspectos profissionais. (E14)

A Unica coisa que eu, sempre que eu penso justamente nessa relacao, que as vezes
se discute muito, se a gente perde o vinculo com a instituicao e tal. E eu ainda sou
defensora que isso ndo esta associado ao teletrabalho, porque esta associado aos
outros problemas que ja existiam, se existiam ou ndo. Eu sinto isso porque hoje eu
sou proxima de algumas pessoas com quem eu nunca interagi presencialmente no
[nome da organizacao]. Sdo de outras areas, ¢ a gente tem uma relagdo profissional
muito bacana, ndo necessariamente da area que eu trabalho hoje, mas de outras
areas. Uma parceria muito grande com essas pessoas ¢ até além do trabalho, ndo
sd3o amigas, mas sao pessoas mais proximas. (E3)

Quando o elemento de analise de OID ¢ o prestigio percebido, dez coédigos
foram identificados: (1) alta influéncia politica; (2) baixa influéncia politica; (3)
boa credibilidade; (4) boa gestdo; (5) bom clima organizacional, (6) organizagdo
burocratica; (7) eficiente e qualificada; (8) inovadora; (9) pouco relevante e; (10)
missdo importante. Relevante observar que trés aspectos t€ém carater negativo (1, 6

e 9) e sete tém carater positivo.
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Sobre a influéncia politica, vista como ruim pelos entrevistados, houve a percepgao
de alta e baixa influéncia. Nestes casos, a alta influencia ¢ vista como um aspecto
negativo, enquanto a baixa influéncia se mostra adequada.

(...) mas eu tenho um lamento um pouco pela, enfim, pela dinAmica da politica
nacional mesmo, pelos drgdos, pelo servigo publico ser tdo contaminado pela
politica. E ai isso me da um sentimento um pouco... Eu vou te dizer que, assim, eu
acho que o teletrabalho me ajudou a nio sair correndo do [nome da organizacao].
(E4)

As vezes eu tenho a sensacgdo de que isso é do servigo piblico como um todo,
principalmente o federal, pelo impacto que sofre diretamente pelos cargos
comissionados e nessa mudanga de politica, de cenario politico. E normal que isso
aconte¢a, mas ¢ desanimador. (E7)

Como na [nome da organizagdo| ndo tem interferéncia politica, assim, né,
indicagoes politicas e tal, acho que acaba ndo tendo muito esse, as nomeagdes nao
sdo politicas, vamos dizer assim, acho que acaba ndo tendo muito esse tipo de
problema 14, né? (E14)

A percepgao de que a organizagao € muito burocratica e pouco relevante sao
questdes que também apareceram na fala de alguns entrevistados deste grupo.

Eu ndo posso dizer que ela esta mais aberta, ta? Porque ainda a gente vé alguns
comportamentos de diretrizes, de regras, que ainda parecem muito burocraticas,
sabe? De controle. (E15)

Porque eu ndo vejo a [nome da organizagdo] sobrevivendo por décadas e décadas
que nem, sei 14, o [nome de outra organizacdo| da vida, sabe? Mas a area [da
organizacdo] ¢ a area que eu gosto, a area realmente que eu amo, assim, de
trabalhar, né? (E2)

Diversos codigos positivos emergiram da fala dos entrevistados, como boa
credibilidade de sua organizacdo, boa gestdo, bom clima organizacional,
organizacao percebida como eficiente e qualificada, inovadora € com missao
relevante. Abaixo, apresentamos excertos de discursos que trazem estes aspectos.

Eu acho que o [nome da organizagdo] tem uma credibilidade muito grande com a
populag@o. Entdo eu acho que ¢ um dos principais orgdos que ainda tem esse
respeito. A gente sabe que o servico publico, o pessoal tem uma visdo muito
negativa. (...) Eu acho que o [nome da organizagdo] esta longe da perfei¢ao, bem
longe. Mas ¢ isso. Eu gosto dessa credibilidade. Isso ¢ muito importante. (E3)

Eu achei que isso deu uma virada, acordou a boa parte da parte de gestdo
administrativa e melhorou muito para mim a imagem do [nome da organizacao]
nesse sentido. Apareceu uma galera que comecou a ter espago para fazer coisas
inovadoras dentro da parte de gestdo administrativa e nao s6 da parte cientifica que
atinge diretamente as demandas da sociedade, mas para dentro. O [nome da
organizacdo| para dentro passou a ser mais inovador, depois do teletrabalho, depois
da necessidade de se colocar nesse mundo mais tecnologico, vamos dizer assim,
do trabalho. (E4)
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Mas hoje, pelo contato que a gente tem de pessoas entrando na [nome da
organizacdo] ¢ de alguns amigos saindo da [nome da organizagdo] ¢ indo para
outros Orgdos ¢ os relatos que a gente tem ¢ que eu acho que a [nome da
organizacdo] esta a anos luz de muitos 6rgaos, sabe? De gestdo, de modernidade,
de modelo de pensamento, de tudo. De tudo. Eu acho que a gente ndo é parametro
para comparagdo com os Orgdos, por exemplo, da Esplanada. Eu diria de
infraestrutura nem se fala que a gente tem uma infraestrutura excelente desde os
banheiros até refeitdrio, restaurante. Realmente, a [nome da organizagdo] tem uma
estrutura muito boa hoje em dia. E os nossos processos, os nossos fluxos de
processos, tudo pelo menos... (E15)

Entdo, melhorou muito, ¢ com a pandemia, por incrivel que parega, acelerou muito
esse processo de organizacao, porque nao tinha jeito, tinha que se organizar, sendo
ia, ia dar um shutdown. Ent3o, assim, nesse ponto, a pandemia acabou
impulsionando, for¢ando essa organizacao, [nome da organizacdo], mudou da agua
para o vinho, em termos de produtividade, capacidade, e acho que ainda precisa
melhorar muito, mas, assim, ¢ outra superintendéncia (...). (E14)

A [nome da organizag@o], como € que eu posso falar? Ela é bem fora da caixinha,
né? Bem fora da caixinha. E bem diferente mesmo. O formato. Tanto é que como
eu tive, trabalhei em outros drgdos, mas assim, eu até senti um pouco essa questao,
porque a gente tinha muita autonomia. (E8)

Eu vejo que o [nome da organizagdo] tem uma gestdo mais voltada para ajudar o
servidor, tem um lado mais participativo, talvez até de as chefias mesmo serem
mais acessiveis. (E13)

A minha imagem sdo pessoas muito qualificadas, que trabalham, principalmente
meus colegas que sdo de 14 mesmo, que sdo concursados de 14, s3o pessoas muito
dedicadas a questdo [atividade da organizacdo], porque o salario ¢ muito ruim,
entdo, o povo faz muito pelo tema em si, sabe? (E18)

Eu tenho imagem bem positiva do [nome da organizagao], eu oscilo um pouco, em
alguns momentos eu entrei no [nome da organizagdo| com muito orgulho da
institui¢do, acho que a missdo do [nome da organizagdo] ¢ uma coisa que me
encanta, ¢ ¢ um 6rgdo que tem uma credibilidade muito grande com a populagao,
0 que € raro no servigo publico, a gente tem outros exemplos que sdo massacrados
pela opinido publica, (...) muita credibilidade, a popula¢do da um retorno positivo,
acho que isso ajuda a ter essa visdo boa que eu tenho do [nome da organizagao],
tenho bastante orgulho. (E3)

O elemento de sentimento com a organizagao foi agrupado em dez codigos,
grande parte delas nomeada com uma palavra-chave do entrevistado em relagdo ao
sentimento que expressa quanto pensa em sua organizacao: (1) orgulho; (2) alegria;
(3) amor; (4) bom clima; (5) desanimo; (6) distanciamento; (7) frustragdo; (8)
gratidao; (9) melhorou com teletrabalho e; (10) vergonha. Estes codigos podem ser

divididos em trés grupos: o dos sentimentos positivos (1, 2, 3, 4, 8), o dos
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sentimentos negativos (5, 6, 7, 10) e o que explica que a implantacdo do teletrabalho
melhorou o sentimento do trabalhador em relacdo a sua organizagao.

Em relagdo ao grupo dos sentimentos positivos, orgulho, alegria, amor, bom
clima e gratidao sdo os que apareceram nos discursos. Abaixo, apresenta-se alguns
exemplos.

Talvez orgulho seja uma palavra. E eu tenho admirag@o por muitas pessoas, assim,
sabe? Eu acho que... O orgulho se define a qué? A [nome da organizagdo] € muito
preocupada com acessibilidade, sustentabilidade... Eu acho que sdo duas coisas que
a [nome da organizac¢do] o tempo inteiro esta muito presente na visdo de futuro
desejavel, sabe? No futuro desejavel da [nome da organizacdo] estd ali escrito
sustentabilidade, acessibilidade... Entao, isso acaba sendo um orgulho, né? (E15)

Entdo, eu tenho orgulho de trabalhar na [nome da organizacdo]. Tenho muito
orgulho de trabalhar na [nome da organizagdo]. Eu me sinto, assim, feliz. Acho que
feliz, felicidade. Acho que trabalhar num ambiente leve, né? Ter leveza, esse
espirito, assim, colaborativo. Entdo, acho que €... Orgulho, felicidade. (ES)

Nao posso falar por todo mundo, ¢ muita gente, mas de uma maneira geral, o
ambiente de trabalho na [nome da organizacao] ¢ bom, assim, entre as equipes, ta?
(E14)

Em relacio aos sentimentos negativos, desanimo, distanciamento,
frustracdo e vergonha apareceram.

Entdo, hoje eu estou num momento em que ndo ¢ que eu odeio meu trabalho e que
eu venha pra ca doente, ndo. Mas eu nao tenho muitos estimulos de nossa, que
legal, quero muito vir trabalhar. (E7)

E muito frustrante vocé ndo ter o apoio. Entdo, é isso. Eu sou muito feliz
trabalhando 14, mas me frustro em algumas situagdes. (E18)

Eu ndo romantizo o trabalho, eu fago o que eu tenho que fazer com
responsabilidade, dentro daquilo que eu fui contratado para fazer e dentro daquilo
que eu sou pago para fazer. Nao romantizo, nao trabalho no final de semana, a ndo
ser nessas situagdes que eu te falei, de acordar, estd chovendo, vou adiantar o
trabalho, mas ai quando chega durante a semana eu me libero um dia também, de
manha, enfim. (E14)

Eu me sinto num momento um pouco frustrada. Desanimada. Se eu tivesse que
falar sentimentos do momento, sdo esses. Nao sdo sentimentos bons, infelizmente.
(E7)

Neste elemento de anélise (sentimento com a organizagdo), um aspecto que
chamou a atencdo foi o fato de a entrevistada 14 (E14) aparecer nos dois grupos
com sentimentos positivos e negativos em relagdo a sua organizagdo. No entanto,
ela explica que os sentimentos expressos mudaram por conta da implantagdao do

teletrabalho, gerando um codigo a parte.
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Entao, se eu tivesse que explicar para alguém o que ¢ a [nome da organizagao] hoje,
eu diria, ¢ muito melhor do que ha dez anos, muito mais organizada, que precisa
melhorar muito, o mercado cresceu demais, ele quadruplicou de dez anos para ca,
o quadro de funcionarios diminuiu. Muitos avangos com o teletrabalho. (E14)

Em relagdo ao sentimento de time, vinte e um codigos foram identificados:
(1) acolhimento; (2) alegria; (3) amizade; (4) amor; (5) boa relacdo; (6) cansago;
(7) completude; (8) comprometimento, (9) confianga, (10) cooperagdo; (11)
empatia; (12) falta de colaboragdo; (13) gratiddo; (14) motivacao; (15) mudou com
teletrabalho; (16) pertencimento; (17) colegas qualificados; (18) respeito; (19)
saudade; (20) tranquilidade e; (21) unido. Destes, dezoito sdo sentimentos positivos
(1,2,3,4,5,7,8,9, 10, 11, 13, 14, 16, 17,18, 19, 20, 21), dois sao sentimentos
negativos (6 e 12) e um cddigo alerta que o sentimento mudou com o teletrabalho.
Alguns exemplos de sentimentos positivos em relagdo ao time podem ser
observados a seguir:

Alegria, compaixdo. Eu acho que realmente, assim, um ambiente alegre. Por mais
que a gente tenha as dificuldades de vida até, alegre e dessa coisa da empatia,
sabe? (E7)

Ah, de parceria, de alegria. Muitas vezes, quando estamos presencialmente, ¢
sempre bem descontraido o clima, sabe? E muito de brincadeira e tal. E existe
também muito respeito, sabe? As pessoas se respeitam e tendem a ter esse mesmo
comportamento, de ser um clima leve, de ndo tentar trazer muita coisa negativa ali
quando estamos presencialmente. (E13)

Eu gosto de todo mundo e tal. Uma ou outra pessoa, ndo chega nem a ser
dificuldade, mas assim, ndo tem interesse de aprofundar, né? (E2)

(...) a qualidade dela, as qualidades sdo tao boas que os defeitos ficam pequenos.
E assim, mesmo que os defeitos de um ndo sejam os mesmos defeitos do outro,
entendeu? Entdo assim, cada um tem um defeito, mas as qualidades também sao,
entendeu? Entdo, tem isso na equipe, sabe? (E15)

Sdo uma galera muito na vibe do ninguém soltar a mao de ninguém. Esse ¢ meu
grupo de trabalho. Definitivamente. E uma galera que se apoia muito, se suporta
muito, se ajuda demais. (E4)

Em relagdo aos aspectos negativos (cansaco e falta de cooperagdo), foram
mencionados somente pela entrevistada 3 (E3). No entanto, observa-se que esta
mesma entrevistada também trouxe aspectos positivos da relagdo. Neste sentido e,
considerando o discurso feito, parece que os sentimentos negativos sdo
direcionados a situacdes especificas e ndo representam seu sentimento em relacao

a maioria dos colegas da equipe.
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Eu brinquei de ter um certo 6dio, mas nao € odio, ¢ mais um sentimento de, meu
Deus, essa pessoa ja deu o tempo dela por aqui, sdo pessoas legais, que estdo
tentando entregar, mas que ja deram tudo que podiam dar. (E3)

Acho que, as vezes, ¢ cada um muito pensando no seu, faltando um pouquinho
mais de senso de equipe. (E3)

Se a gente ndo for pedir ajuda... Nao sei, falta um pouco de sentimento de que
estamos todos trabalhando em equipe, sabe? (E3)

Por fim, diversas falas se referiram a melhoria que a implantagdo do
teletrabalho trouxe para o sentimento em relagao ao grupo de trabalho. Importante
ressaltar que este foi o cddigo com maior nimero de cotagdes de todos os
identificados nas entrevistas deste nivel da escala de Bergami e Bagozzi (2000) e
que ndo se expressam aqui sentimentos positivos ou negativos. Apenas a declaragao
que o teletrabalho alterou as relagdes e os sentimentos envolvidos.

Eu acho que me aproximou de algumas pessoas que eu nao era tdo proxima e me
afastou de umas que eu era mais proxima. Entao, ndo sei dizer se ¢ exatamente por
causa do trabalho remoto, acho que sim, acho que nesse caso sim. (E3)

O [nome de um colega] gosta desse contato pessoal. Ele sempre falou isso. E
realmente, pessoalmente, fluia melhor para a gente tratar as coisas. Entdo, foi dificil
o inicio online. Fez toda a diferenca a gente conseguir ter o contato
presencialmente. (E7)

E a gente trabalhava muito integrado, eram muito amigos. Além de trabalhar junto,
a gente era muito amigo. E assim, e na [nome da organizagao], eu vejo assim, eu
acho que como eu fui pro remoto, eu sinto um pouco essa falta de aproximacao.
(E8)

Mudou um pouco. Antes, quando eu estava presencialmente, nossa relagdo era mais
proxima porque vocé acaba convivendo muito com essas pessoas € vocé acaba
compartilhando mais coisas pessoais. Assuntos aleatorios, familia e tal. E o
teletrabalho acaba que distancia isso. Vocé€ acaba nao tendo muito mais esse tipo
de contato, um contato mais proximo, que seja de carater mais pessoal. Nesse
sentido, eu acredito que o teletrabalho mudou sim. (E13)

Ele ndo ¢ mais igual, né? Ele ndo ¢ mais como era presencial. Entdo, as relagdes de
trabalho, acho que permanecem. S6 que existe uma perda dessa coisa do
corporativo, mas existe um ganho por outro lado. (E14)

Os nove entrevistados que declararam perceber uma distancia moderada
entre eles mesmos e suas organizacdes apontam, de forma geral, para questdes que
merecem ser destacadas. No que tange a competicdo interorganizacional,
apareceram elementos essencialmente negativos, como a percep¢ao de que sua

organizacdo ¢ malvista por falta de controle e gestdo ou € pouco relevante, além de
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entrevistados que alegaram ndo saber comparar. Por outro lado, na competi¢ao
intraorganizacional, a maioria dos elementos € positivo, como as boas relagdes entre
as pessoas ¢ a melhoria das relagdes oriundas do novo arranjo de trabalho. O
elemento de prestigio percebido traz, também, na grande maioria dos codigos
identificados, elementos positivos, como boa credibilidade, boa gestdo, bom clima,
entre outros. Por fim, os elementos de sentimentos - com a organizagdo e com 0s
times - também trazem aspectos positivos. Desta forma, ¢ possivel supor que os
trabalhadores que declaram identificagdo organizacional moderada o fazem
essencialmente por elementos de competicao intraorganizacional negativas, ja que
os demais elementos tendem a ser positivos. Ao analisarmos as configuragdes do

teletrabalho deste grupo, encontramos a situacao a seguir.

Quadro 33 - Elementos de teletrabalho para entrevistados com identificagdo moderada na
Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

Elemento de analise Cédigos identificados
Caracteristicas pessoais (1) Responsabilidade
(2) Automotivacao
(3) Autonomia
(4) Comprometimento
(5) Flexibilidade
(6) Habilidade com tecnologia
(7) Planejamento e organizagao
(8) Proatividade
(9) Tranquilidade
(10)Concentragao
(11)Disciplina
Encontros presenciais (1) Esporadicos
) Mensal
) Nao ha encontros
) Semanal
) Semanal ou mensal
) Semestral
) Somente para alta administragdo
) Flexivel
) Comercial
) Noite como preferéncia
) Integral
) Parcial
(3) Parcial com controle de frequéncia
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

— — N — — — ~— ~—

Horario de trabalho (1

Intensidade do teletrabalho (1

Reveza entre parcial e integral
Administrativo

Analitico

Burocratico

Estratégico

Gestéo

Gestao predial

Individual

Cumprir carga horaria em dias de presencial
Ter aprovacgao da chefia.

Natureza do trabalho (1

Normas de teletrabalho (1
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) Estar disponivel no horario comercial.
) Elaborar plano de trabalho.
) Ha restricdes ao modelo integral.
) Priorizar pessoas com problemas de saude.
) Boa relacéo
) Relagéo de confianga
) Forte senso de justica
) Relagéao tranquila
Suporte organizacional (1) Aplicativo teams
)
)
)
)
)
)
)
)

Relagdo com gestor (1

Apoio psicolégico

Atendimento de Tl

Atendimento e orientagcbes do RH
Treinamentos sobre teletrabalho
Computador ou notebook
Ferramentas do Google

Sistema de controle de entregas
Sem orientagdes ou suporte

Fonte: elaborado pelo autor.

Em relacdo as caracteristicas pessoais que os entrevistados atribuem ter e
que colaboram para atua¢do em teletrabalho, onze caracteristicas emergiram: (1)
Responsabilidade; (2) Automotivacao; (3) Autonomia; (4) Comprometimento; (5)
Flexibilidade; (6) Habilidade com tecnologia; (7) Planejamento e organizagao; (8)
Proatividade; (9) Tranquilidade; (10) Concentragdo e; (11) Disciplina. Tais
caracteristicas poderiam ser divididas em trés grupos: aquelas que favorecem o
trabalho sem interacdo (2, 3, 5, 7, 8, 9, 10 e 11), aquelas que contribuem para o
cumprimento do que foi acordado (1 e 4) e a necessaria habilidade com tecnologia,
na medida em que esta ¢ muito demandada para trabalhadores que estdo fora do
espaco da organizagao.
Em relacdo aos encontros presenciais, foram citadas sete possibilidades: (1)
encontros esporadicos; (2) mensais; (3) sem encontros; (4) semanais; (5) semanais
ou mensais; (6) semestrais e; (7) encontros somente para alta administracao. Metade
do grupo menciona que os encontros sdo esporadicos.

Sim, a chefia promove eventualmente, ndo tem um periodo determinado, uma
frequéncia, mas promove, ¢ promoveu desde que acabou a pandemia, comegou 0
trabalho remoto, de fato. (E3)

Existe, sim, € isso, a promogdo de um evento ou de inauguragao de um programa,
qualquer coisa do tipo, que faz hibrido, que quem tiver presencialmente va para o
auditdrio, quem nao tiver presencialmente acompanhada de maneira remota. (E4)

A respeito dos encontros presenciais, alguns entrevistados chamam a
atencao para sua importancia no que tange a construcao de vinculos com os demais

colegas. E o caso da E14, que explica que, em sua organizagdo, 0s encontros sao
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mensais com o objetivo de garantir este senso de identidade. Este senso também se
observa na fala da E8 e da E18e, que veem os eventos presenciais como momentos
importantes de integragdo entre as pessoas.

(...) ¢ obvio que tem questdes como a perda de identidade, de identidade
corporativa, de vocé trocar ideias com seus colegas, coisas que eu até fago, a gente
faz por times e tudo, mas o nosso chefe, por exemplo, ele uma vez por més, todo
mundo vai 14, ele marca uma reunido, todo mundo vai la, trabalha presencialmente
e almoga, a gente faz um almogo junto, ¢ naquele dia, ¢ um dia que a gente procura
ter essa troca, a gente acaba falando até pouco de trabalho entre nos, a gente
trabalha, mas fala pouco entre nos, porque eu acho que ¢ um dia para realmente a
gente ter essa troca de pertencimento, de falar de coisas importantes. (E14)

A gente tem varias pessoas separadas ai, né? E a gente se retne, né? Para poder
integrar mais ¢ também tem essa questdo do pessoal que esta no presencial, né?
(ES).

Entao, todo mundo acordou, e eu ndo sei se isso funciona assim nas outras unidades
do [nome da organizagdo], mas nés 14 optamos de estarmos em teletrabalho, a
equipe toda junta, ndo é como alguns colegas, ndo de 14, mas amigos meus, que
funciona alternativo mesmo, do tipo, eu vou um dia, vocé€ vai na segunda, vocé vai
na terca. (E18)

Em relagdo ao horario de trabalho, dois entrevistados afirmaram ter horario
flexivel, seis seguem o hordrio comercial e um prefere trabalhar a noite. Aqueles
que trabalham com hordario flexivel explicam que esta ¢ uma vantagem percebida e
que demanda acordos com suas chefias (E4 e E14). Entre os que seguem o horario
comercial, ndo hd mengdo a obrigatoriedade. Trata-se de uma opgao para adequar
as necessidades do trabalho as suas necessidades individuais (vide, por exemplo, a
fala de E2 ¢ E15).

Entdo, assim, eu tenho uma flexibilidade no meu horario, entdo, por exemplo, os
dias que eu estou de casa, eu comego a trabalhar um pouco mais perto de oito e
meia, se for necessario, um dia ou outro, eu comego a trabalhar mais perto de nove
horas, sem grandes problemas, mas isso depende muito da gestdo, isso acaba
dependendo muito dos acordos e do relacionamento entre o servidor e o chefe, mas
eu nunca paro de trabalhar quatro e meia, isso ¢ uma regra. (E4)

E muito mais administravel para mim, entdo eu me adaptei muito bem ao trabalho
remoto, tem dia que eu comego a trabalhar um pouco mais tarde, comego a
trabalhar 10 horas (...). (E14)

Eu defino o horario mesmo comercial de 9 as 6. (E2)

Geralmente, eu sento 9 horas da manha e trabalho esse periodo todo que as meninas
estdo na escola. Vou buscar as meninas na escola meio-dia, volto para casa, almogo
com elas, e ai, quando eu estou em casa, eu volto 1h20, 1hl15, assim, eu ja estou
me sentando de novo. (E15)
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Em relacdo a intensidade do teletrabalho, dos nove entrevistados que
assinalaram o nivel E da escala, sete estdo no parcial (um com controle de ponto
nos dias que esta presencial), um reveza entre o parcial e o integral € um esta no
teletrabalho integral. Aqui, damos destaque para a fala da E4, que vé no parcial uma
situacdo de equilibrio para suas demandas de trabalho.

Melhora muito para mim, alias eu gosto do regime hibrido, acho importante ter
alguns dias 14, entdo para mim funciona bem desse jeito, estar 1a alguns dias porque
tém coisas que funcionam melhor para mim indo, e ai eu consigo me organizar
muito melhor no sentido de concentrar as atividades que funcionam melhor
presencialmente nos dias que eu td 1a e concentrar as atividades que funcionam
melhor sem eu ter as interrup¢des em casa. (E4)

Na configura¢do da natureza do trabalho, foram identificados sete tipos: (1)
administrativo; (2) analitico; (3) burocratico; (4) estratégico; (5) gestao; (6) gestao
predial e; (7) individual. Em comum, todos alegam que sdo tipos de atividades que
nao demandam, na maior parte do tempo, presenca fisica na organizacao.

A gente ndo tem nada que precise necessariamente estar aqui. Inclusive, o
atendimento aos servidores pode ser online. A gente faz muito atendimento via
videoconferéncia, e-mail. (E7)

Entdo, o nosso servigo ¢ receber a demanda do Ministério do [anonimizado],
acionar as unidades, solicitar com que elas nos mandem todas as informagoes.
Entdo, o nosso trabalho ¢ muito administrativo no sentido de montar planilhas que
vao ser... vai ser por onde a gente vai solicitar as informagdes, montar templates no
Word para que a gente solicite as informagdes, (...). (E18)

Nos trabalhamos com analise de processo, basicamente o que a gente faz, a gente
tem poucas reunides e diferente da drea do [nome de um colega], que tem muita
reunido, entdo nos temos poucas reunides e a maior parte do tempo € analisando o
processo mesmo. (E14)

Tem varias coisas que sdo reservadas para serem feitas nos dias que eu estou de
casa, principalmente coisas que sao de analise, pareceres que eu tenho que escrever,
uma analise técnica que eu tenho que fazer, enfim, coisas que precisam da minha
concentracao e no presencial fica mais dificil, e eu acho que € isso assim. (E4)

Quando se tratou das normas para atuar em teletrabalho, seis foram
mencionadas: (1) cumprir carga horaria nos dias do presencial; (2) ter aprovacao da
chefia; (3) estar disponivel no horario comercial; (4) elaborar plano de trabalho; (5)
restrigdes ao integral e; (6) priorizar pessoas com problemas de satude. A maior parte
dos entrevistados menciona trés normas especificas (2, 4 e 5). As demais (1, 3 ¢ 6)
parecem ser pontuais € ndo ter impacto significativo na percepcao dos

entrevistados.
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Sobre a relagdo com gestores, todos os cddigos apontam para relagdes
positivas: (1) boa relagdo; (2) relacdo de confianca; (3) forte senso de justica e; (4)
relagdo tranquila. Este ¢ um aspecto que merece destaque por parecer ter forte
relagdo com o nivel de identificagdo apresentado pelo grupo.

Otima, nio tenho problema nenhum, acho que a gente se fala, ndo tenho problema
em falar com o gestor, falo o tempo todo, tenho flexibilidade também, acho que
isso € otimo, se a gente tem alguma discordancia, algumas eu pontual tenho
liberdade de falar, ja aconteceu de chamar para conversar o gestor, a gente
conversar, acertar ponteiro, entdo eu acho bem tranquilo. (E3)

Eu nao tive nenhum problema at¢é o momento, pelo contrario, s6 realmente
incentivo a minha gestora hoje, especificamente, ¢ uma pessoa extremamente
competente, ela ¢ muito boa, ela é formada em gestdo publica, ela ¢ maravilhosa.
(E4)

O meu gestor, tranquilo, ele ¢ um cara muito tranquilo, ele ¢ bastante organizado
também, nesse ponto, porque uma coisa do trabalho remoto, ¢ que, algumas coisas
mudam. (E14)

Nossa, a minha chefe, a gente tem uma relacdo muito tranquila. Muito tranquila, é
muito claro o que ela demanda, ¢ muito objetiva a nossa relagdo no sentido de
delegar, distribuir atividades e mesmo quando ndo ha essa, quando fica alguma
coisa confusa, a gente tem total abertura, a equipe tem uma abertura muito grande
com a chefe. (E18)

Em relagdo ao suporte organizacional, foram identificados os seguintes
codigos: (1) aplicativo teams; (2) apoio psicoldgico; (3) atendimento de TI; (4)
atendimento e orientagdes de RH; (5) treinamentos sobre teletrabalho; (6)
computador ou notebook; (7) ferramentas do google; (8) sistema para controle de
entregas ¢; (9) sem orientacdes ou suporte. Metade dos cddigos de suporte diz
respeito a equipamentos ou ferramentas (1, 6, 7 ¢ 8). A outra metade refere-se a
apoios oferecidos por areas especializadas (2, 3, 4 e 5). Ha ainda, em alguns casos,
manifestagdo clara da falta de orientagdo ou suporte por parte da organizacao. Neste
ultimo caso, ¢ importante que haja aprofundamento na andlise, pois podem
contribuir para reducao do nivel de identificagdao destes trabalhadores.

Bom, vamos 14, a [nome de uma unidade da organiza¢ao], que ¢ a responsavel pela
gestdo de pessoas e tal, soltou uma instru¢ao, uma portaria, um resumo da portaria,
do que a gente deveria..., mas assim, ficou todo mundo muito sem saber, de fato, o
que deveriamos fazer, como ¢ que isso se estabeleceria de forma pratica. (E18)

Quando eu fui para o [nome da organizag@o], ja ndo tinha mais disponivel
(equipamentos) porque ele ja tinha dado para todos, os disponiveis ja estavam todos
ocupados, ¢ ai eu tive que adquirir o meu notebook. E ai, depois disso, eu comecei
a sentir muita falta da segunda tela, principalmente porque a gente trabalha com
muita planilha, essas questdes, ai eu adquiri uma segunda tela para o meu
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computador, mas nao foi o meu trabalho, fui eu quem fui atras dos equipamentos.
(E18)

Em termos de ferramental, principalmente dessa parte mais tecnologica, a gente
esta bem engatinhando ainda, ¢ bem cada um por si, ¢ bem assim, as pessoas estao,
quem ta de casa (...). (E4)

Como se pode observar, dos nove entrevistados, dois expuseram a falta de
suporte como um elemento grave. Nos dois casos, a falta de suporte se refere tanto
a oferta de equipamentos quanto ao atendimento e as orientagdes que deveriam ser
fornecidas por areas especializadas, como RH ou TIL.

Quando questionados sobre a intengdo em sair da organizagdo, um
entrevistado ¢ categorico em dizer que ndo. Trés afirmam que, apesar de nao ter
esta inten¢do, sairiam por uma proposta de salario e desafios melhores. Trés
afirmam que tém intencdo de sair para fazer outras coisas e um afirma que nao tem
nenhuma inten¢ao de sair, mas o faria se o teletrabalho acabasse.

No que diz respeito as configuracdes / caracteristicas do teletrabalho, os
trabalhadores que selecionaram o nivel E da Escala de Bergami e Bagozzi (2000)
(identificagdo moderada) ndo fazem mengdo a caracteristicas pessoais, horario de
trabalho ou natureza do trabalho especificas, que os diferenciem dos demais. No
entanto, alguns aspectos merecem ser destacados. Encontros presenciais regulares,
prevaléncia da intensidade parcial, normas que inibem o teletrabalho integral e
excelente relagdo com gestores parecem favorecer a identificacdo, enquanto a falta

de suporte parece desfavorecer.

41.2.5

Grande sobreposig¢ao — Nivel F da Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

Dois entrevistados optaram pelo nivel F da Escala de Bergami e Bagozzi
(2000) (E10 e E15). Este nivel aponta para uma grande sobreposicado, indicando alta
identificacdo do trabalhador com sua organizagdo. O quadro 33 apresenta

informagdes sobre estas duas entrevistadas.

Quadro 34 - Informagbes sobre entrevistadas que declararam OID alta

Formagao Tempo Tempo
Entrevistada | Organizagao Sexo Idade Formacao (area) Chefia | organizacdo | teletrabalho
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10 Autarquia Feminino | 54

Especializagéo

3 anos 6

Pedagogia 15 anos meses

15 Fundagao Feminino | 41

Especializagdo

Psicologia Sim | 6 anos 3 anos 1 més

Fonte: elaborado pelo autor.

Inicialmente, serdo analisados os elementos de Identificagdo Organizacional

para identificar aqueles que parecem contribuir de forma mais efetiva para esta

percepgao de alta identificagdo. O quadro 34 consolida estes elementos e apresenta

os codigos identificados para cada um.

Quadro 35 - Cddigos identificados por elemento de OID para entrevistados com
identificacdo alta na Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

Elementos de OID

Cédigos identificados

Competi¢ao interorganizacional

(1)
(2)

Maior autonomia
Trabalhadores mais qualificados

Competicao intraorganizacional

(1)
(2)
(©)

Boas relagdes interpessoais
Gestores jovens dificultam relagbes
Teletrabalho melhorou relagcées

Prestigio percebido

(1)
(2)
(3)
(4)
()
(6)

Boa gestéo

Bom clima organizacional
Busca equidade

Eficiente e qualificada
Orgulho da misséo
Positiva para teletrabalho

Sentimento com organizagao

(1)
(2)

Orgulho
Alegria

Sentimento de time

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)
(6)
(7)
(8)
©)

Amizade

Boa relagao
Comprometimento
Cooperagao
Cordialidade

Gratidao

Mudou com teletrabalho
Pertencimento

Saudade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando se solicitou que as entrevistadas apontassem sua percep¢do da

organizacdo na qual atuam em relacdo a outras organizagdes similares, a

comparagdo foi positiva. A visdo, neste caso, ¢ a de que a organizagdo tem (1) maior

autonomia e que os (2) trabalhadores sdo mais qualificados.

Mas em termos de autonomia e de organizagdo, eu fiquei chocada com a
autonomia, porque a gente reclama internamente as vezes, € a gente ndo tem essa
percepcao. Uma outra coisa também que eu percebo é que quando a gente vai fazer
um benchmarking com a [nome de outras organizagdes], a gente as vezes tem
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coisas que outros lugares ndo tém e voc€ nao tem essa percepcao. E interessante.
(E10)

Quando se observa o elemento de competicdo intraorganizacional, as
questdes que aparecem também sio predominantemente positivas. As entrevistadas
sinalizam que ha (1) boas relagdes interpessoais; (2) gestores jovens prejudicam
relagdes e; (3) teletrabalho melhorou relagdes. Em que pese um elemento negativo
aparecer, este nao parece ser tdo relevante, mas apenas uma observacao de um
determinado fato, como se observa na fala da Entrevistada 10 (E10). Também
chama a atencdo o fato de as entrevistadas entenderem que a implantacdo do
teletrabalho afetou de forma positiva as relagdes interpessoais.

Mas a gente tem uma governanca maravilhosa, a [nome da organizacdo] ¢ premiada
na gestao do governo federal, mas vocé ainda tem relagcdes muito dificeis, porque o
onus disso foram pessoas muito jovens se tornando gestores, sem entender nada de
gestdo. (E10)

Os aspectos apontados para prestigio percebido foram integralmente positivos,
a saber: (1) boa gestdo; (2) bom clima organizacional; (3) busca equidade; (4)
eficiente e qualificada; (5) orgulho da missdo; (6) positiva para o teletrabalho. Neste
caso, para além do fato de todas as consideragdes serem positivas, mais uma vez
observa-se o teletrabalho como elemento que contribui para o vinculo positivo.

Entdo, eu acho que hoje eu tenho uma visao da [nome da organizacao] de que a
gente estd em um caminho muito legal em termos de servigo publico. Tem muita
gente dentro da [nome da organizacao] voltada para isso, para o usuario, € para a
felicidade no trabalho. Nao aquela felicidade piegas, que a gente tem coisas que a
gente faz que a gente ndo gosta, ndo ¢ fazer s6 o que gosta. Mas essa percepgao de
que as pessoas precisam ter um proposito, que as pessoas precisam estar felizes
para produzir, que ndo ¢ so salario. Acho que hoje a consciéncia ¢ maior. Entao, eu
acho que a gente estd na média um pouquinho para cima. Eu acho. (E10)

Os sentimentos expressos tanto em relagdo a organiza¢ao quanto em relagao
ao time sao positivos. Com a organizagao, destacam-se os sentimentos de (1)
orgulho e (2) alegria. Com os times, (1) amizade, (2) boa relagdo, (3)
comprometimento, (4) cooperagdo, (5) cordialidade, (6) gratidao, (7) mudou com o
teletrabalho, (8) pertencimento e (9) saudade.

Talvez orgulho seja uma palavra. E eu tenho admiragao por muitas pessoas, assim,
sabe? Eu acho que... O orgulho se define a qué? A [nome da organizagao] ¢ muito
preocupada com acessibilidade, sustentabilidade... Eu acho que sdo duas coisas que
a [nome da organizacdo] o tempo inteiro estd muito presente na visdao de futuro
desejavel da [nome da organizacdo], sabe? No futuro desejavel da [nome da
organizacao] esta ali escrito sustentabilidade, acessibilidade... Entdo, assim, a gente
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esta o tempo inteiro pensando como poder fazer, tornar os cursos mais acessiveis,
tornar a Enap mais acessivel... Entdo, isso acaba sendo um orgulho, né? (E15).

Eu posso te dizer que estou numa equipe diferenciada. Hoje a minha equipe €
realmente muito colaborativa, uma equipe que se ajuda demais, ¢ uma equipe que
ndo tem tempo ruim, ndo tem melindres, ¢ uma equipe muito acessivel, desde o
diretor... Na verdade, € desde a presidente, que agora esta... Eu sinto um canal muito
aberto. (E15)

E eu acho que um sentimento de completude mesmo. Assim, nenhum trabalho
precisa faltar. E integragdo, ndo sei que sentimento de pertencimento, mas nio ¢
pertencimento so. E mais do que isso. De saber que, qualquer parada, vocé vai ter
alguém ali que vai cobrir. Entdo, eu acho que ¢ pertencimento mesmo. Assim, me
sinto pertencente. Entdo, te da um conforto, te da uma felicidade de saber que vocé
trabalha numa equipe de confianca. Agora, afetividade muito. E amor mesmo.
(E10)

Como se pode observar, todos os elementos de identificagdo organizacional

parecem contribuir para a alta identificagao destas duas entrevistadas. No elemento
de competicao interorganizacional, suas organizagdes sao mais bem avaliadas do
que as demais. Questdes referentes a competi¢do intraorganizacional também
parecem revelar aspectos positivos, que sdo refor¢cados quando se observa os

sentimentos expressos em relacdo aos colegas e a propria instituicdo. Por fim, o

prestigio percebido ¢ positivo em todas as falas.

A seguir, serdo analisados os elementos que tratam das caracteristicas e

configuragdes do teletrabalho. Estes elementos estdo sintetizados no quadro 35.

Quadro 36 - Cdédigos identificados por elemento de Teletrabalho para entrevistados com

identificacéo alta na Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

Elementos do Teletrabalho

Cédigos identificados

Caracteristicas pessoais

(1)
(2)

Planejamento e organizacao
Disciplina

Encontros presenciais

(1)
(2)

Esporadicos
Semestral

Horario de trabalho

(1)
(2)

Flexivel
Comercial

Intensidade do teletrabalho

(1)
(2)

Integral
Parcial

Natureza do trabalho

(1)
(2)

Administrativo
Gestédo

Normas de teletrabalho

(1)
(2)

Elaborar plano de trabalho
Disponibilidade no horario comercial

Relagdo com gestor

(1)
(2)

Amizade
Boa relagéo

Suporte organizacional

(1)
(2)
(3)
(4)

Computador ou notebook
Ferramentas do google
Pesquisa sobre teletrabalho
Treinamentos para teletrabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando questionadas sobre as caracteristicas pessoais necessarias para uma
boa atuagdo em teletrabalho, (1) planejamento e organizagao e (2) disciplina sdo as
que apareceram. Para ambas, ser uma pessoa organizada é um aspecto
extremamente relevante para que o trabalhador consiga atuar com tranquilidade em
teletrabalho.

Ah, eu sou disciplinada. Disciplinada, organizada, isso ai eu sou. Isso ai desde
sempre. Isso ai nao foi empecilho para mim. Sou muito disciplinada e organizada
e eu acho que uma caracteristica minha ¢ que eu nao sou acomodada, por exemplo.
(E15)

Agenda, rotina, consultar a agenda, né? Que eu nao consultava a agenda. Sabe o
extrato bancario que vocé€ nem olha? E tipo isso. Eu acho que ¢ organizacdo. Eu
diria organizacao, assim, sabe? (E10)

Em relagdo a existéncia de encontros presenciais, na organizacao da E10, os
encontros sao semestrais, enquanto para a E15, que estd no regime de teletrabalho
parcial, os encontros acabam ocorrendo semanalmente. Importante observar que,
nos dois casos, a existéncia destes encontros periodicos € vista como extremamente
importante para a integragcdo das equipes.

Todas as superintendéncias, mais ou menos, estdo fazendo esse modelo. Por qué?
Porque o objetivo ¢ integracdo, ¢ matar a saudade, fazer fofoca, falar mal dos
outros, rir, brincar, ter um pouco de conhecimento, porque um treinamento
comportamental também une as pessoas. (E10)

O horario de trabalho ¢ visto como flexivel para uma entrevistada e como
atuacdo no horario comercial para a outra. Mais uma vez, em ambos 0s casos, a
forma como lidam com o horario de trabalho no teletrabalho ¢ relevante para o
vinculo com a organizagdo. Pode-se observar, pela fala das duas, que o horario de
trabalho permite o cuidado com outras esferas da vida pessoal e que esta
possibilidade ¢ vista como positiva.

A hora que eu volto, que eu malho geralmente 7, 8 horas da manha, trabalho até a
hora do almogo. Eu tiro duas horas de almogo, porque eu cozinho para mim e tal.
Depois eu trabalho até terminar as atividades do dia. Tem dias que eu preciso
trabalhar 10 horas. Tem dias que eu trabalho 4. (E10)

Entdo, eu posso ir a um médico perto de casa. As vezes eu estou deslocada e estou
trabalhando. E a gente tem reunides fixas ao longo da semana. Entdo, eu ndo tenho
hora, porque se eu tiver um imprevisto na minha casa, eu posso trabalhar até meia-
noite, uma hora da manha. Temos colegas trabalhando de madrugada,
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principalmente pessoal de PI, que tem filho, mas tem aquele horario disponivel.
(E10)

Geralmente, eu sento 9 horas da manha e trabalho esse periodo todo que as meninas
estdo na escola. Vou buscar as meninas na escola meio-dia, volto para casa, almogo
com elas, e ai, quando eu estou em casa, eu volto 1h20, 1h15, assim, eu ja estou
me sentando de novo. (E15)

Em relagdo a intensidade, E10 esté no teletrabalho integral e E15 no parcial.
A primeira informa que realiza atividades administrativas enquanto a natureza do
trabalho da segunda refere-se a atividades de gestdo. Quanto as normas, foram
apontadas duas como principais: (1) elaborar plano de trabalho e (2) disponibilidade
no hordrio comercial. Intensidade, natureza do trabalho e normas parecem ser
elementos que contribuem para o vinculo, mas estdo incorporados a rotina das
entrevistadas sem merecer grande destaque em seus discursos. A relagdo com o0s
gestores ¢ vista de forma positiva.

Entdo, assim, ¢ até engragado, porque somos amigos pessoais mesmo. Todos, sabe?
Filho, marido, todo mundo, esposa. E ¢ um pouquinho diferente ao contrario, né?
Encarar o [nome do chefe] como meu gerente. Tem horas que eu falo, ndo, ele ¢
meu chefe. Porque ai € o contrario. Essa relacdo de amizade, ela pode contaminar
arelagdo de trabalho. Entao, a gente tem que se policiar muito sobre isso. Por outro
lado, ¢ muito bom, porque a equipe nao mente. (E1)

Em relacao ao suporte organizacional, foram apontados (1) computador ou
notebook; (2) ferramentas do google; (3) pesquisa sobre teletrabalho e; (4)
treinamentos para o teletrabalho. Os itens 1, 2 e 4 sdo apresentados com uma
abordagem positiva. O item 3 se destaca porque demonstra o interesse da
organizacao em conhecer a realidade dos trabalhadores neste arranjo para poder
tomar decisdes baseadas em fatos.

E nos, como SGP, eu trabalho na gestdo de pessoas, fizemos umas pesquisas para
saber o que as pessoas sentiam falta no trabalho remoto. Ninguém sente falta da
Baia. Quem sente falta da Baia vai trabalhar presencial. Eu trabalho presencial
muitas vezes porque eu sou treinadora comportamental da [nome da organizagao].
(E10)

A gente usa todas as ferramentas do Google, né? Como a gente, o nosso e-mail €
Google, ndo ¢ Microsoft, ndo ¢, né? E Google. Entdo, a gente utiliza todas as
ferramentas. Todo o Google site 14, tipo, chat, keep, drive, tudo de organizagao do
nosso trabalho ¢ pelo Google. Entdo, uma regra estabelecida foi a questao do chat.
Toda comunicag¢ao de trabalho ¢ via chat do Google. Nos temos espagos de grupos
dentro do chat também. Tem o chat individual e tem o chat espaco. (E15)
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Pode-se observar que caracteristicas pessoais, encontros presenciais
perioddicos, percepcdo sobre horario de trabalho, relagdo com gestor e suporte
organizacional sdo elementos que parecem contribuir para a alta identificacao
apontada pelas duas entrevistadas. Por outro lado, a intensidade do teletrabalho, a
natureza do trabalho e as normas estabelecidas pela organizagao sao elementos que,

apesar de vistos como positivos, ndo parecem afetar a identificacao.

41.2.6
Sobreposicdao muito grande — Nivel G da Escala de Bergami e Bagozzi
(2000)

Quatro entrevistados escolheram o nivel G da Escala de Bergami e Bagozzi,
sinalizando que ha uma sobreposicdo muito alta entre ele e sua organizagao e,
portanto, uma identificagdo organizacional muito alta. O quadro 36 apresenta os

dados destes entrevistados.

Quadro 37 - Informagdes sobre entrevistadas que declararam OID muito alta

Tempo
Entrevistad | Organizaca Idad Formagao organizaca Tempo
a o Sexo e Formacao (area) Chefia o teletrabalho

Especializaca 3 anos 6

11 Autarquia Feminino 44 o Comunicagao Sim 15 anos meses
3 anos 6

16 Adm Direta Feminino 40 | Mestrado Pedagogia Nao 13 anos meses
Masculin 3anos 7

21 Adm Direta o 50 Superior Matematica Néao 9 anos meses
Masculin 3anos 7

22 Fundagéo o 49 | Superior Administracédo Nao 21 anos meses

Fonte: elaborado pelo autor.
Inicialmente, foram analisados os elementos de identificagao

organizacional, com o objetivo de compreender quais elementos contribuem para o
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alto nivel de identificagdo deste grupo e de que forma isso acontece. Os cddigos
identificados para cada elemento de identificagdo organizacional estdo

apresentados no quadro 37.

Quadro 38 - Cddigos identificados por elemento de OID para entrevistados com
identificacdo muito alta na Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

Elementos de OID Cédigos identificados

Competicao interorganizacional (1) A frente das demais

(2) Bom planejamento

(3) Maior carga de trabalho

(4) Trabalhadores sdo mais qualificados
Competicao intraorganizacional (1) Boas relagbes entre as pessoas
Prestigio percebido (1) Boa gestao

(2) Bom clima organizacional
(3) Eficiente e qualificada

(4) Inovadora

(5) Orgulho da misséo
Sentimento com organizagao (1) Orgulho

(2) Amor

(3) Gratidao

(4) Melhorou com o teletrabalho
(5) Realizacao

Sentimento de time (1) Admiragao

(2) Alegria

(3) Amizade

(4) Boarelagao

(5) Cooperagao

(6) Cordialidade

(7) Empatia

(8) Motivagao

(9) Pertencimento

(10)Melhorou com teletrabalho

Fonte: Elaborado pelo autor.

O elemento de competi¢do interorganizacional trouxe codigos positivos. Na
comparacdo com outras organizagdes, estes entrevistados consideraram que sua
organizacao estava (1) a frente das demais, tinha (2) bom planejamento, (3) maior
carga de trabalho e que seus (4) trabalhadores sdo mais qualificados. Observa-se
que todos os aspectos deste elemento apoiam uma alta identificagao.

Entdo, vejo assim um [nome da organizagcdo]| muito bem-posicionado, mesmo
diante de algumas situacdes que as vezes nao € por conta do [nome da organizagao]
ou questdes mesmo que nos podemos melhorar, porque ele sabe que o que a gente
faz hoje pode sempre ter um outro ponto de melhoria, mas eu vejo o [nome da
organizacao| muito bem-posicionado em relagao aos seus pares. (E22)

O [nome da organizagao] ele tem uma carga de trabalho que ¢ muito, muito, muito,
muito maior do que, por exemplo, o [nome de outra organizacdo] que eu trabalhei,
né. (...) O [nome da organizacao] ele ¢ um ministério que as pessoas trabalham
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mais pesado. (...) A carga de trabalho ¢ maior no [nome da organizagdao] em
comparacao aos outros, aos outros obitos que eu trabalhei, né, bem maior. (E21)

O elemento de competi¢ao intraorganizacional apontou que as relacdes
interpessoais sdo positivas, sem detalhamentos mais relevantes. Da mesma forma,
o elemento prestigio percebido trouxe cddigos com aspectos positivos em relagao
ao vinculo dos trabalhadores: (1) boa gestao; (2) bom clima organizacional; (3)
eficiente e qualificada; (4) inovadora e; (5) orgulho da missao. Interessante observar
que parte deste prestigio percebido tem relacdo direta com a implantagdo do
teletrabalho.

Eu vejo a [nome da organizagdo] a frente. Nessa questdo de planejamento, de
organizacao, nesse programa de desempenho. Pelo que a gente vé de outros colegas
falando, acho que a gente estd um passo a frente. O nosso ja estd bem consolidado.
(E11)

Olha, ela mudou, o servi¢o publico mudou, por causa do teletrabalho, acho que
mais por causa da pandemia, nem tanto, o teletrabalho foi uma consequéncia, eu
acho que as relagdes dentro do servico publico, eles ficaram mais racionais e mais,
eles prezaram mais pela economicidade, eu acho, eles viram que poderiam ser mais
eficientes e sem, pelo menos manter a mesma eficiéncia usando menos recursos,
né, eu acho que tinha um desperdicio de recurso grande no servigo publico antes,
por exemplo, viagens de servidores publicos, e isso mudou, ndo por causa do
teletrabalho, mas também ¢ uma consequéncia da mesma forma que o teletrabalho
¢, do que aconteceu na pandemia, porque nao tem como desvincular, eu acho. (E21)

Realmente ¢ um corpo profissional de alto grau intelectual, excelente grau de
formacdo, extremamente competente, maduro, muito focado no trabalho, no
profissionalismo, que, mesmo diante das dificuldades, ndo teme de ousar, de ser
criativo. (E22)

Os sentimentos expressos pelos entrevistados que apontaram o nivel G da
Escala traz, novamente, aspectos positivos, que contribuem para a identificagdo
muito alta. (1) orgulho, (2) amor, (3) gratidao, (4) melhorou com teletrabalho e (5)
realizagao foram os sentimentos apresentados nas falas.

Eu sou apaixonada pelo [nome da organizagdo]. Eu sou realmente apaixonada por
aqui. Eu acho que a gente desenvolve aqui um trabalho muito importante. Eu dou
muito valor as politicas publicas [area de atuagdo da organizacdo]. Eu acho que o
[nome da organizagdo] tem um papel social muito importante. Eu acredito no
trabalho que a gente exerce aqui. Eu sou uma defensora da [area de atuagdo da
organizacdo]. Entdo, para mim, estar trabalhando com a [4rea de atuacdo da
organizacao], com a politica publica e com o financiamento de politica publica me
faz bem, me faz feliz. Eu sou cedida para ca. Eu ndo sou servidora do [nome da
organizacao]. Eu estou cedida para o [nome da organizacao]. E eu escolho estar
cedida porque eu acredito no trabalho que a gente executa aqui. Entdo, eu sou
realmente uma entusiasta daqui. Acho um trabalho extremamente importante que
a gente desenvolve aqui. (E16)
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Olha, antes de tudo, de gratidao. Eu sou muito grato, acho que eu entrei em 2002,
hoje em um momento muito complicado. Entdo, eu participei de uma geragdo que
pegou [nome da organiza¢do] em uma situagdo muito complicada, muito dificil,
com muitos problemas, e participei de uma transi¢do muito pesada para chegarmos
nesse [nome da organizacao] de hoje. (E22)

Nao, acho que mudou, melhorou, por conta da qualidade de vida. Eu acho que isso
pesou bastante. Eu posso me entregar mais, consigo melhores resultados agora do
que antes. (E11)

Da mesma forma que ocorreu com os sentimentos expressos em relagao a
organizacao, aqueles expressos em relagdo aos colegas de trabalho também foram
positivos: (1) admiragdo, (2) alegria, (3) amizade, (4) boa relagao, (5) cooperacao,
(6) cordialidade, (7) empatia, (8) motivacdo, (9) pertencimento e (10) melhorou
com teletrabalho. Aqui mais uma vez se observa o teletrabalho com um aspecto que
contribui para um elemento que sustenta uma alta identifica¢do organizacional.

A gente se da muito bem, muito cordiais, o meu chefe imediato, que eu ja conhecia,
eu tenho uma relagdo bem tranquila com ele, bem boa mesmo, porque a gente ja
trabalhou juntos ha alguns anos antes, né, entdo ndo tem problema, os novos, foi
uma relagdo bem bacana, surpreendentemente boa, ta, (...) eu ndo tenho nada a
reclamar. (E21)

Entdo, assim, ¢ um grupo muito unido. Entdo, a gente tem essa... Vamos segurar a
onda do outro. Entdo, quando... Sdo coordenacdes diferentes, mas quando uma
outra coordenacdo precisa, a gente faz forca-tarefa, todo mundo ajuda. Entao,
assim, eu acho que isso é... Acho que ¢ uma equipe muito unida. (E11)

Entdo a gente tem uma relagdo muito proxima, de muita confianga para que a gente
possa se proteger, sabe? (E16)

Sempre foi muito bom, mas eu acho que até melhorou um pouco mais, porque
quando a gente se encontra presencialmente, eu acho que a gente valoriza mais a
presenca do outro. Por incrivel que pareca, eu acho que a gente acaba até ampliando
0 nosso carinho, o nosso apreco pelo nosso colega de trabalho, porque conforme a
gente esta menos presencialmente, quando a gente se encontra, a gente esta 1a muito
por celular, as vezes em uma reunido virtual, quando a gente esta presencialmente,
a gente valoriza mais a presenga do outro. Eu acho que aumentou o grau de empatia,
de bem querer, eu acho que melhorou ainda mais. (E22)

Para os entrevistados que declararam sobreposi¢ao muito grande entre eles
mesmos € suas organizagodes, todos os elementos de identificagdo organizacional
contribuem para justificar este nivel muito alto de identificacdo. Em competicao
interorganizacional, todos avaliam sua propria organizagdo com aspectos positivos
na comparagdo com outras. Em competicao intraorganizacional, as relagdes sdao
vistas como positivas. O prestigio percebido também trouxe aspectos que

favorecem o forte vinculo, bem com o os sentimentos expressos em relagdo a
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organizagdo e aos colegas de trabalho. Serdo analisados, agora, os elementos do

teletrabalho para este grupo.

Quadro 39 - Cadigos identificados por elemento de Teletrabalho para entrevistados com
identificacdo muito alta na Escala de Bergami e Bagozzi (2000)

Elementos do Teletrabalho Cddigos identificados
Caracteristicas pessoais (1) Autonomia

(2) Flexibilidade
Habilidade com tecnologia
Concentragao
Disciplina
Todos no parcial
Quinzenal
Mensal

Flexivel
Comercial
Integral

Parcial
Administrativo
Analitico
Burocratico

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
(4) Individual
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

Encontros presenciais (1

Horério de trabalho (1

Intensidade do teletrabalho (1

Natureza do trabalho (1

Normas de teletrabalho (1) Ter aprovagao do gestor
Disponibilidade no horario comercial
Elaborar plano de trabalho

Servidor sai se ndo cumprir entregas
Sem normas claras

Acessivel

Boa

Dificil

Aplicativo teams

Computador ou notebook

Mobiliario

Telefone

Treinamentos para teletrabalho

Relagdo com gestor (1

Suporte organizacional (1

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relagdo as caracteristicas pessoais que contribuem para atuar no
teletrabalho, o grupo apontou para (1) autonomia, (2) flexibilidade, (3) habilidade
com tecnologia, (4) concentracdo e (5) disciplina. Das cinco caracteristicas
apontadas, vale destacar a habilidade com tecnologia, que apareceu somente para

este grupo e ¢ um aspecto que parece ter relevancia.

Olha, eu creio que assim, um primeiro aspecto ¢ voc€, acho que nao ¢ s6 uma
questao minha, mas vocé de fato ter uma boa relagdo com a tecnologia. Eu, no caso,
tenho uma boa dindmica em lidar com sistemas, com a plataforma multimidia,
entdo acho que esse € um primeiro aspecto muito importante, por que o que
acontece? Quando se trabalha em casa, automaticamente a gente precisa lidar com
diversas solugdes tecnologicas que as vezes formam simultanea, ¢ o WhatsApp, €
0 Avaya, ¢ o e-mail, ¢ a ligacdo por celular, s@o os sistemas, ¢ o e-mail pessoal, ¢ o
e-mail institucional. (E22)
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Em relagdo a presenc¢a de encontros presenciais periodicos instituidos, todos
os respondentes do grupo afirmam que sua organizacdo adota esta pratica. Em
alguns casos, os encontros ja acontecem porque a maioria estd na modalidade
parcial, em outros casos o encontro € quinzena ou mensal.

E obrigatério mesmo ¢, uma vez por més, a gente estar presencial. A gente tem a
reunido de balango geral, referente aos resultados do més anterior. Ai faz a reunido
de equipe e a reunido de coordenador presencial. Pelo menos uma vez por més tem
esse encontro presencial. Mas a reunido de equipe a gente tem toda semana e de
coordenagdo a cada 15 dias. (E11)

Nao, ndo tem, ndo tem nada obrigatorio, mas, na verdade, ndo tem ninguém, eu
acho, que em teletrabalho integral, esta todo mundo com teletrabalho parcial, as
vezes, eles ndo vao no mesmo dia, né. (E21)

Porque ha uma compreensao da necessidade de haver uma integragdo das equipes,
entdo cada unidade, obviamente, cada coordenacdo, vai definir como vai se dar
essa integracdo. Pelo menos seria uma média de dois dias por més, existe a visao
de ser seis dias em um periodo trimestral e esses trés dias vao ser distribuidos de
acordo com o que as coordenacdes definem qual seria a melhor modalidade. (E22)

O horario de trabalho se alterna entre flexivel (E11 e E22) e comercial (E16
e E21). Em todos os casos, a percep¢do sobre o horério de trabalho ¢ positiva.
Somente a E11 esta no teletrabalho integral, enquanto os outros trés entrevistados
deste grupo encontram-se no parcial. Também este aspecto, a visao € positiva nas
duas situagoes.

Porque eu acho que, nas tarefas que a gente executa aqui, ¢ muito importante ter
esse contato de equipe. Muitas decisdes sdo tomadas em equipe. E eu acho que
facilita o nosso entendimento e azeitamento dos processos de trabalho. E eu acho
que, como a gente trabalha com dados muito sensiveis, aqui sdo muitas planilhas e
tudo, as vezes ¢ dificil fazer esse tipo de reunido via Teams. (E16)

Inclusive, no6s optamos por essa modalidade de trabalho parcial até em funcao da
caracteristica das nossas atividades. (E22)

A natureza dos trabalhos desenvolvidos pelos entrevistados deste grupo
variou entre (1) administrativo, (2) analitico, (3) burocratico e (4) individual. Este
ndo parece ser um elemento que interfira de forma relevante no vinculo destes
trabalhadores porque o entendimento predominante ¢ o de que estas atividades
poderiam ser feitas presencialmente ou fora do espago da organizagao.

A gente elabora planilhas or¢amentarias. Entdo a gente tem uma rotina de
elaboragdo de planilhas orgamentarias. Eu fago estudo de todas as politicas
publicas que sdo executadas aqui no ambito do [nome da organizagao]. Entdo
assim, eu ndo tenho uma diferenga entre o trabalho que eu fago presencialmente e
o trabalho que eu fago quando eu estou remoto. O trabalho € o mesmo. (E16)
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Em relag@o as normas da organizagdo para o teletrabalho, a maioria € similar
as apresentadas pelos outros grupos, como (1) ter aprovacdo do gestor, (2)
disponibilidade no horario comercial, (3) elaborar plano de trabalho. Ha uma regra
que so apareceu em destaque neste grupo: (4) servidor sai do teletrabalho se nao
cumprir regras. E uma entrevistada considera que (5) as normas ndo sdo claras.
Nestes casos, a norma ndo parece interferir no vinculo, ao contrario. A regra de
retirar o trabalhador do teletrabalho parece reforcar a identificagcdo enquanto a
preocupacao com clareza e cumprimento parece ser fruto deste forte vinculo.

Porque se por dois trimestres consecutivos o servidor ndo atingir a performance
esperada, o resultado esperado, ele pode ser desligado do PGD. Entao, da mesma
forma que hd a preocupacdo de esclarecer sobre o programa, ha também esse
monitoramento com os alertas aos servidores que, de repente, ja indiquem um nao
alcance de performance e v€ o que pode ser feito, o que aconteceu, o que houve, o
que precisa ser ajustado, qual seria a dificuldade. E ¢é raro, mas acontece, de a gente
ter servidores desligados por essa questao. (E22)

Eu acho que ¢ muito solto o teletrabalho. Fica muito na mao da chefia. As pessoas
ndo sabem exatamente como ¢ a regra. Ainda que tenha uma portaria, essa portaria
nao ¢ muito seguida. Entdo eu acho que isso € um ponto que dificulta a
compreensao da importancia e do valor do teletrabalho. Estd sempre na mao da
chefia definir se o teletrabalho ¢ importante ou ndo. (E16)

A relagdo com os gestores ¢ vista como boa por todos os entrevistados,
exceto pela E16, que vé a relagdo como dificil. Principalmente pelo fato de a chefia
direta ndo aceitar o teletrabalho com muita facilidade. Ao que parece, esta situacao
descrita pela E16 ¢ bem pontual e, apesar de parecer prejudicar o cotidiano de
trabalho, acaba sendo compensada por outros elementos.

E uma relagdo dificil. Ela é uma pessoa que tem muita dificuldade de aceitar o
teletrabalho. (E16)

Excelente. Eu ndo tenho o que reclamar. Sempre acessivel, assim. Nao precisa, nao
tem... Apoia essa parte, né? (E11)

Ele vai praticamente nos mesmos dias que eu vou, entdo a gente mantém sempre
um didlogo bom, eu acho isso importante, eu acho que isso ai foi importante, sim.
(E21)

Entdo, ¢ uma relagdo que continua em alto nivel, ela continua funcionando muito
bem. Entdo, assim, ndo houve nenhum tipo de prejuizo ou degradacdo ou
desencontro. (E22)

Ao abordar o suporte oferecido pela organizagdo para que o trabalhador atue
em teletrabalho, os entrevistados deste grupo mencionaram o (1) aplicativo teams,

(2) computador ou notebook, (3) mobiliario, (4) telefone e (5) treinamentos para
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teletrabalho. Todos os aspectos trazidos para este elemento também foram vistos de
forma positiva pelos entrevistados.

A comunicagdo ¢ boa entre os colegas, a gente tem os recursos do Teams para a
gente conseguir fazer o contato, a gente na verdade estd em contato sempre, 0
tempo todo, o grupo que trabalha, a chefia, e ndo tem nenhum problema nao, ta?
(E21)

Eu optei por pegar o equipamento. Eu utilizo o desktop da [nome da organizagao].
Entdo, o mobiliario aqui, ndo. Mas tem colega que pegou cadeira, por necessidade,
enfim, de ergonomia. Mas eu optei s6 pelo desktop mesmo. Mas vocé tinha a
opc¢do. Cadeira, aquele do apoio para pé, né? (E11)

Sim, nés temos, primeiramente, a publicagao da politica amplamente para casa. De
fato, houve toda uma preocupagdo de serem realizadas divulgacdes internas e
principalmente orientagdes as chefias, para que as chefias tivessem o cuidado de
realmente conversarem com os servidores, explicarem os detalhes das diferentes
modalidades, explicar como se deu o critério de elei¢ao para quem foi para jornada
integral, para jornada parcial, a justificativa disso. (E22)

Em relagdo aos elementos (caracteristicas e configuracdes) do teletrabalho
para os entrevistados que apontaram uma identificagdo organizacional muito alta,
entende-se que a realizagdo de encontros presenciais periddicos, o horario de
trabalho, a intensidade (que privilegia o parcial), normas do teletrabalho, relagao
com gestor e suporte organizacional sdo elementos que parecem contribuir. Por
outro lado, caracteristicas pessoais e natureza do trabalho sdo elementos que

parecem ter pouca influéncia neste nivel de identificagao.
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4.2

Analise dos dados

A analise dos dados esté dividida em dois momentos:
42.1 — Realizada a luz da literatura especifica sobre identificacdo
organizacional e teletrabalho.

4.2.2 — Realizada utilizando a lente da Teoria da Identidade Social.

4.2.1

Identificagdo organizacional e elementos do teletrabalho: relacédo
entre achados e a literatura

O quadro 39 apresenta a consolidagdo dos resultados relacionando os
elementos de identificacdo organizacional e de teletrabalho ao nivel de identificagdo
organizacional respondido pelos entrevistados. O objetivo ¢ facilitar a identificagdo
de cada um dos elementos na andlise que serd realizada. A fim de facilitar a
compreensdo do leitor, cddigos similares sdo apresentados no mesmo nivel,
facilitando o entendimento da repeti¢do de um mesmo cddigo em diversos niveis.
Neste mesmo objetivo de facilitar a compreensao, serd dado destaque a cada linha
de elemento do teletrabalho na analise especifica de cada um destes elementos,

repetindo parte deste quadro.



Quadro 40 - Consolidagéo dos codigos identificados por nivel de identificagéo.
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Natureza do trabalho

Analitico

Atendimento

Operacional

Analitico

Estratégico

Analitico

Estratégico

Individual

Interativo

Fiscalizagcédo

Analitico
Administrativo
Burocratico
Estratégico
Individual

Gestao

Administrativo

Gestao

Analitico
Administrativo

Burocratico

Individual
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Normas do teletrabalho

Plano de trabalho

Aprovagéao gestor

Segue Lei

Plano de trabalho

Produtividade 30% maior

Plano de trabalho
Aprovagao gestor
Disponibilidade de horario

Restri¢cdes ao integral

Plano de trabalho
Aprovagao gestor

Disponibilidade horario
comercial

Restrigdes ao integral

Prioriza integral para
problemas saude

Cumprir carga horaria

Plano de trabalho

Disponibilidade horario
comercial

Plano de trabalho
Aprovagéao gestor

Disponibilidade horario
comercial

Servidor sai se ndo
cumprir

Sem normas claras
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Relagdo com gestor

Tranquila

Sem dificuldades

Boa relagéo

Acolhedor
Respeitosa

Transparéncia

Boa relagéo

Boa relagéo

Tranquila

Confianca

Senso justica

Boa relagéo

Amizade

Boa relagéo

Acessivel

Dificil
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Suporte organizacional

Computador ou notebook
Sem orientagdes

Teams

Computador ou notebook

Sem orientagdes

Sem suporte

Computador ou notebook
Sem orientagdes

Teams

Treinamentos

Modem internet

Computador ou notebook
Sem orientagdes

Teams

Sem suporte

Treinamentos

Apoio psicoldgico
Atendimento TI
Orientagdes RH
Ferramentas Google

Controle entregas

Computador ou notebook

Treinamentos

Ferramentas Google

Pesquisa sobre TT

Computador ou notebook

Teams

Treinamentos

Mobiliario

Telefone
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Elementos de OID

Competigao interorganizacional

Mais moderna.

N&o sabe comparar.

Maior carga de trabalho

Maior orgamento

Na média

Malvista por baixa
produtividade

Maior carga de trabalho

Malvista por falta de
gestao

Trabalhadores mais
qualificados

Pouco relevante

Malvista por falta de gestao

N&o sabe comparar

Referéncia em Tl

Pouco relevante

Maior autonomia

Trabalhadores mais
qualificados

Maior carga de trabalho

A frente

Bom planejamento

Trabalhadores mais
qualificados

Competigéo intraorganizacional

TT melhorou relagdes

Trabalhadores
comprometidos

TT melhorou relagdes
Boas relagdes interpessoais
TT nao perde vinculos

Ha disputa de cargos

TT melhorou relagdes

Boas relagdes interpessoais

Gestores jovens dificultam

Boas relagbes
interpessoais
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Prestigio percebido

Alta influéncia politica

Boa gestéo

Burocratica

Lugar ruim

Alta influéncia politica

Boa gestéo

Eficiente e qualificada

Lugar ruim

Alta influéncia politica

Boa gestéo

Eficiente e qualificada

Burocratica

Baixa influéncia politica

Baixa qualidade
Conservadora
Desestruturada
Discurso incompativel

Gestao atrasada

Alta influéncia politica

Boa gestéo

Eficiente e qualificada

Bom clima

Burocratica

Baixa influéncia politica

Inovadora

Boa credibilidade
Pouco relevante

Miss&o importante

Boa gestéo
Eficiente e qualificada

Bom clima

Orgulho da missao

Busca equidade

Positiva para TT

Boa gestéo
Eficiente e qualificada

Bom clima

Orgulho da missao

Inovadora
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Sentimento com organizagéo

Melhorou com TT

Decepcgao

Desanimo

Alegria

Decepcao

Insatisfagcéo
Raiva

Ressentimento

Orgulho

Melhorou com TT

Gratidao

Frustragédo

Insatisfacéo

Orgulho

Melhorou com TT

Alegria

Gratidao

Desanimo

Frustragédo

Amor

Bom clima
Distanciamento

Vergonha

Orgulho

Alegria

Orgulho

Melhorou com TT

Gratidao

Amor

Realizagao
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Sentimento de time

Amizade

Comprometimento

Cooperagao

Cumplicidade

Mudou com TT

Qualificados

Desconforto

Isolamento

Confianca

Acolhimento

Mudou com TT

Qualificados

Pertencimento

Amizade
Boa relagéo
Comprometimento

Cooperacao

Mudou com TT

Qualificados

Conforto

Isolamento

Motivagéo
Saudade

Sem proatividade

Amizade
Boa relagéo
Comprometimento

Cooperacao

Alegria

Confianca

Acolhimento

Mudou com TT

Qualificados

Pertencimento

Motivagéo

Amizade
Boa relagéo
Comprometimento

Cooperagao

Mudou com TT

Cordialidade

Gratidao

Pertencimento

Saudade

Amizade

Boa relagéo

Cooperacao

Alegria

Melhorou com TT

Cordialidade

Pertencimento

Motivagéo
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Empatia

Amor

Cansago
Completude

Falta de colaboragéo
Gratidao

Respeito

Empatia

Admiragao

Fonte: elaborado pelo autor.
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Um elemento de configuracao do teletrabalho ndo pode ser diretamente associado
ao nivel de identificagdo organizacional, porque ele pode ser influenciado por outros
elementos. Por exemplo, houve entrevistados que trataram a intensidade integral de
teletrabalho como um elemento que afeta positivamente sua identificagao enquanto outros
apontaram que esta mesma caracteristica afeta negativamente a identificacdo. Da mesma
forma, um determinado elemento de OID pode ser visto como negativo por um
entrevistado que aponta para baixa identificacdo e este ndo contribuir para o nivel de
identificacao apontado. Por esta razdo, apos o detalhamento de cada um dos elementos
analisados, sera apresentada uma introdugao partir da fala dos entrevistados especificando
os aspectos que efetivamente contribuem para o nivel de identificagdo mencionado em

cada elemento de configuragdo do teletrabalho.

4.21.1

Caracteristicas pessoais

A definicdo de caracteristicas pessoais para atuacdo em teletrabalho ¢ um
elemento que parece afetar o processo de identificagdo organizacional para aqueles que
selecionaram o nivel D (identificag@o baixa) e F (identificacdo alta) da escala trabalhada.
No caso dos entrevistados com baixa identificac¢do, os elementos de identificagdo afetados
sd0 o sentimento com a organizagdo (ruim) € o sentimento de time (positivo), enquanto
para os entrevistados com alta identificagdo sao o sentimento com a organiza¢ao € com o

time (ambos positivos).

O quadro 40 sintetiza os cddigos identificados relacionados as caracteristicas
pessoais que devem ser apresentadas pelo teletrabalhador por nivel de identificacao a

partir da escala utilizada nesta pesquisa.

Quadro 41 - Caracteristicas pessoais mencionadas pelos entrevistados segundo nivel de
Identificagdo organizacional.

Nivel A Nivel C Nivel D Nivel E Nivel F Nivel G
= Responsabilidade Responsabilidade Responsabilidade
E @ Disciplina Disciplina Disciplina Disciplina Disciplina
§ Concentragao Concentragao Concentragao Concentragao
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Autonomia Autonomia Autonomia

Comprometimento Comprometimento

Flexibilidade Flexibilidade
Planejamento Planejamento
Confianga
Habilidade com Habilidade com
tecnologia tecnologia

Automotivagéo
Flexibilidade

Proatividade

Tranquilidade

Fonte: elaborado pelo autor.

Nesta pesquisa, nenhum dos entrevistados trouxe a informagdo de que sua
organizac¢ao possui um perfil (conjunto de caracteristicas pessoais) definido para atuagao
em teletrabalho e, consequentemente, nenhuma destas organizagdes seleciona os
trabalhadores a partir deste perfil. As caracteristicas que apareceram foram mencionadas
pelos proprios entrevistados a partir de suas percepcdes sobre caracteristicas que
contribuem para atuar bem neste arranjo. Ao mesmo tempo, ndo foram identificadas na
literatura pesquisas empiricas que avaliem esta situag¢do: organizagdes que selecionem os
profissionais para o teletrabalho a partir de um conjunto de caracteristicas pessoais. As
pesquisas, da mesma forma que ocorre nesta, trabalham com caracteristicas ideais
apresentadas pelo proprios teletrabalhadores ou por seus gestores (ADAMOVIC et al.,
2022; ASMUSSEN et al., 2023; BARUCH, 2000; FISCHER et al., 2023; GAJENDRAN
e HARRISON, 2007; HEIDT, GAUGER e PFNUR, 2023; LEONARDI et al., 2024,
LOTT e ABENDROTH, 2023; ORLANDI et al., 2024).

Diversos estudos ja apontaram a relagcdo entre as caracteristicas pessoais do
trabalhador e a adequagdo ao teletrabalho. Capacidade de controlar o proprio trabalho,
baixa necessidade de interacio (BAILEY e KURLAND, 2002), automotivagao,
habilidade em trabalhar s6, tenacidade, organizacdo pessoal (BARUCH e
NISHCOLSON, 1997; BARUCH, 2000), disciplina, autonomia, automotivagao,
organizagdo, autogestdo, autocontrole, flexibilidade, boa comunicacdo e dominio de
recursos tecnolégicos (BARUCH, 2000; BARUCH e NICHOLSON, 1997; BELANGER,
1999; GAJENDRAN e HARRISON, 2007; LOTT e ABENDROTH, 2023; LEONARDI

et al., 2024) sdo os mais frequentes.
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As caracteristicas apresentadas pelos trabalhadores com menor nivel de
identificacdo (niveis A, C e D) nesta pesquisa parecem genéricas, podendo ser aplicadas
a qualquer arranjo de trabalho: responsabilidade, comprometimento, disciplina etc. Nao
parecem caracteristicas que diferenciem o teletrabalhador daquele que atua
tradicionalmente no espaco da organizagdo., como observamos no discurso da E5 (nivel
A).

Eu acho que eu tenho disciplina. Tenho responsabilidade. Acho que eu gosto de siléncio

para trabalhar. Ou botar uma musica. Mas eu nao gosto de ser interrompida toda hora.
Isso acontece mais no escritorio. (E5)

Estudos mais recentes t€m mostrado que caracteristicas que demandam agdes do
trabalhador para adequacdo ao teletrabalho parecem ser as mais consistentes, como
iniciativa, adaptabilidade (LEONARDI et al., 2024), agilidade (HEIDT, GAUGER e
PFNUR, 2023), autoeficacia (ADAMOVIC et al., 2022; ORLANDI et al., 2024),
autonomia (FISCHER et al., 2023) e proatividade (FISCHER et al., 2023). Estas
caracteristicas que demandam certa acao do trabalhador para se ajustar ao arranjo estao
presentes naqueles que manifestam maior nivel de identificagdo (niveis E, F e G), tais
como automotivagdo, autonomia, proatividade e flexibilidade, a exemplo do E22 (nivel
G). A habilidade com tecnologia, mesmo nao sendo uma caracteristica pessoal, mas uma
habilidade técnica, apareceu desta forma nas entrevistas, entre os trabalhadores com
maiores niveis de identificacdo, ¢ apontada por Fischer et al. (2023) como aspecto
altamente relevante.

Olha, eu creio que assim, um primeiro aspecto ¢ voc€, acho que ndo ¢ s6 uma questao

minha, mas vocé de fato ter uma boa relagdo com a tecnologia. Eu, no caso, tenho uma

boa dinamica em lidar com sistemas, com a plataforma multimidia, entdo acho que esse
€ um primeiro aspecto muito importante, por que o que acontece? Quando se trabalha em
casa, automaticamente a gente precisa lidar com diversas solugdes tecnologicas que as

vezes formam simultanea, ¢ o WhatsApp, ¢ o Avaya, ¢ o e-mail, ¢ a ligagdo por celular,
sd0 os sistemas, € o e-mail pessoal, € o e-mail institucional. (E22)

Dutton, Dukerich e Harquail (1994) definiram a identificagdo organizacional
como o “grau que um membro define a si mesmo com os mesmos atributos que acredita
que definem sua organizacao” (p. 239). Neste sentido, ¢ possivel supor que ao listar
caracteristicas como responsabilidade, confianca e comprometimento, trabalhadores com
baixo nivel de identificacdo expressam que percebem em sua organizacao caracteristicas
opostas: irresponsabilidade, falta de comprometimento e de confianga. As falas abaixo

exemplificam esta percepcao.
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Entdo a gente acaba tendo muito contato com as pessoas, as pessoas que querem sair por
sofrimento no trabalho. Entdo, pra mim, ¢ por isso que eu falo que a minha visdo do [nome
da organizacao] ¢ bem ruim, que eu o vejo como um promotor de doenca no trabalhador.
(E17)

Desde que comegou. Eu tive uns 5 chefes. Ou mais. Foi uma loucura. Porque mudaram
as pessoas. Os chefes foram mudando, na verdade. Eu estava nessa area que estou agora.
Fui para outra e voltei. Eu nem mudei tanto. Mas o que mudaram foram os chefes. Eu
acho que. Com as pessoas que eu ja conhecia pessoalmente ¢ mais facil. Porque nessa eu
tive dois chefes que eu ndo conheco. So de vista. Acho um pouco mais estranho. Mais
esquisito. (ES)

E uma imagem meio comprometida pela experiéncia triste que eu tenho 1a. No sentido,
eu considero que existe muito assédio, muita informalidade, muita precariedade. Essas
coisas acabam marcando mais do que as coisas positivas, porque quando a gente apanha,
a gente ndo esquece. Entdo, assim... Mas isso é um prejuizo para a politica também, eu
acho ruim. Existe um contingente humano ali, muito grande, de pessoas que estdo atuando
sem formalidade. (E19)

Por outro lado, os entrevistados que apontaram alto nivel de identificacdo citam
caracteristicas como automotivagdo, proatividade e planejamento. O que também parece
ser um reflexo da forma como definem suas proprias organizacdes, percebendo os
mesmos atributos em si, seguindo o mesmo fundamento (DUTTON, DUKERICH e
HARQUAIL, 1994).

Mas hoje, pelo contato que a gente tem de pessoas entrando na [nome da organizagao] e
de alguns amigos saindo da [nome da organizagdo] ¢ indo para outros 6rgios ¢ os relatos
que a gente tem ¢ que eu acho que a [nome da organiza¢ao] estd a anos luz de muitos
orgaos, sabe? De gestdo, de modernidade, de modelo de pensamento, de tudo. De tudo.
Eu acho que a gente ndo ¢ parametro para comparagdo com os Orgaos, por exemplo, da
Esplanada. Eu diria de infraestrutura nem se fala que a gente tem uma infraestrutura
excelente desde os banheiros até refeitorio, restaurante. Realmente, a [nome da
organizacao| tem uma estrutura muito boa hoje em dia. E 0s nossos processos, 0s nossos
fluxos de processos, tudo pelo menos... (E15)

Mas em termos de autonomia e de organizacdo, eu fiquei chocada com a autonomia,
porque a gente reclama internamente as vezes, ¢ a gente ndo tem essa percep¢do. Uma
outra coisa também que eu percebo € que quando a gente vai fazer um benchmarking com
a [nome de outras organizagdes], a gente as vezes tem coisas que outros lugares ndo tém
e vocé ndo tem essa percepgdo. E interessante. (E10)

Uma situacao singular merece destaque: trabalhadores que optaram pelo nivel D,
que tém em certa medida baixa identificacdo, consideram que as caracteristicas pessoais
sdo elementos relevantes. Esta situa¢do parece estar ligada com o sentimento expresso
em relacdo ao time, o que esta em consonancia com os resultados da pesquisa de Kreiner

e Ashforth (2004).
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Olha s6, eu vejo as pessoas mais ativas, mais trabalhadoras. Eu admiro mais o esforgo
das pessoas. Porque naquele ambiente caotico, difuso, do trabalho, naquelas salas
enormes, com 50 pessoas, a gente achava que estava sempre tendo tanto barulho que
ninguém... Serd que as pessoas estdo trabalhando? Agora parece mais... Parece que o
trabalho € mais efetivo, talvez. (E9)

Eu gosto bastante das pessoas da [nome da organizag¢do]. Tenho varios amigos. O
ambiente de trabalho ¢ muito bom. Como nao tem... Acho que a estabilidade promove
isso. Ela permite o trabalho em grupo de uma forma mais harmoniosa. Entao ¢ bom. (E12)

A minha relagao ¢ muito boa cara eu sempre fui uma pessoa la no meu érgao que tive essa
caracteristica de procurar as pessoas de outras areas para buscar solugdes para os
problemas que eu estava lidando sempre estimulei isso enquanto gestor ja tive atuagao
algumas vezes como gestor e eu entendo me vejo assim como uma pessoa de bom
relacionamento com os colegas de trabalho. (E6)

Eu trabalho com pessoas comprometidas, com algumas pessoas bastante comprometidas,
muito acima da curva de comprometimento do geral. E s2o pessoas que eu gosto, que eu
admiro. As pessoas mais proximas a mim sdo pessoas que eu tenho prazer de trabalhar.
(E1)

Kreiner e Ashforth (2004) explicam que ha identificagdo quando o individuo se
define, mesmo que parcialmente, a partir do que sua organizacao representa. Neste
sentido, as caracteristicas pessoais declaradas pelos trabalhadores parecem ser afetadas
pelo nivel de identificacdo que estabelecem com sua organizagdo, € ndo o contrario. Ou
seja, a caracteristica pessoal definida pelo trabalhador ndo parece impactar na
identificacdo. No entanto, o nivel de identificagdo parece central na definicdo destas

caracteristicas. O que nos leva a primeira proposi¢ao:

Pl1. O nivel de identificacio do teletrabalhador com sua organizacdo afeta as
caracteristicas pessoais que ele descreve como ideais para o teletrabalho. Estas

caracteristicas, no entanto, ndo afetam a identificagao.

4.21.2

Encontros presenciais regulares

Encontros presenciais regulares parecem afetar a identificacdo de todos os
entrevistados. Observa-se que, para os que selecionaram os niveis A e C (baixa
identificagdo), sua falta se relaciona com os elementos de competicao intraorganizacional

e sentimento com a organizagdo. No lado oposto, entrevistados que selecionaram os
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niveis F e G (alta identificacdo) apontam que estes encontros favorecem a identificacao a
partir dos elementos de prestigio percebido, sentimento de time e sentimento com a

organizagao.

O quadro 41 apresenta, de forma sintetizada, os codigos identificados relacionados
a configuragdo que trata de encontros presenciais em teletrabalho, agrupado por nivel de

identificagdo organizacional.

Quadro 42 - Encontros presenciais mencionados pelos entrevistados segundo nivel de

Identificag&o organizacional.

Nivel A Nivel C Nivel D Nivel E Nivel F Nivel G
N&o ha N&o ha N&o ha
Esporadicos Esporadicos Esporadicos Esporadicos Esporadicos
Semanal
(2]
©
] Quinzenal Quinzenal
(]
(%]
(0]
5 Mensal Mensal
8
= Bimestral
=
3
i Semestral Semestral
Somente para alta
administragao
Todos no parcial

Fonte: elaborado pelo autor.

O teletrabalho ¢ marcado pelo afastamento fisico do trabalhador do espaco da
organiza¢do. Van Knippenberg e Van Schie (2000) ja haviam identificado que relagdes
presenciais entre as pessoas tendem a criar vinculos mais fortes entre as pessoas do que
aqueles estabelecidos com a organizagdo. Nesta mesma linha, o trabalho de Dutton,
Dukerich e Harquail (1994) apontaram para o fato de que o teletrabalho altera a interagao
entre os membros da organizagdo com implicagdes no processo de identificacdo

organizacional.

A revisao de literatura realizada por Ashforth, Harrison e Corley (2008) se
organizou a partir da relacdo entre coletividades (grupos, times e organizagdes) e papéis
exercidos pelas pessoas (cargo, funcdo etc.), percebendo que a mudanga da relagdo
presencial para a mediada por tecnologias altera a rede de relacionamentos. Esta mesma
revisdo chamou a atencao para o fato de que o comprometimento dos trabalhadores em
qualquer modalidade ¢ diferente de seu nivel de identificagdo. Ou seja, o trabalhador pode

ser altamente comprometido e apresentar vinculos frageis.
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No elemento de encontros regulares, ¢ preciso recorrer ao trabalho de Wiesenfeld
et al. (1999), trabalho principal com o qual esta pesquisa dialoga, para refor¢ar a no¢ao
de que modelos de trabalho remoto enfraquecem os lagos entre as organizagdes e seus
membros. Este ¢ um aspecto que pode ser observado nos resultados desta pesquisa. Os
entrevistados que apontaram baixo nivel de identificagdo organizacional (niveis A, C e D
da escala) declararam que ndo ha encontros presenciais ou estes sdo esporadicos,
enquanto os que apontaram alto nivel de identificacdo (niveis E, F e G da escala),
declararam em sua maioria que ha encontros regulares (semanais, quinzenais, mensais,
semestrais etc.). No caso dos entrevistados que optaram pelo nivel G da escala — mais alto
nivel de identificagdo, todos declararam haver encontros regulares, como o exemplo
abaixo do E10. A interacdo presencial entre trabalhadores ja foi apontada como um
elemento central para a constru¢ao de vinculos do trabalhador com sua organizagao em
diversos trabalhos (GOLDEN, 2006; GOLDEN et al., 2008; WIESENFELD et al., 1999;
WIESENFELD et al., 2001).

Todas as superintendéncias, mais ou menos, estdo fazendo esse modelo. Por qué? Porque
o objetivo ¢ integracdo, ¢ matar a saudade, fazer fofoca, falar mal dos outros, rir, brincar,

ter um pouco de conhecimento, porque um treinamento comportamental também une as
pessoas. (E10)

A falta de interagdes presenciais parece afetar a identificagdo organizacional por
conta do isolamento profissional gerado por modelos de trabalho remoto (COOPER e
KURLAND, 2002; GOLDEN et al., 2008). Golden (2006) explica que, a medida em que
aumenta a intensidade do trabalho remoto, aumenta-se também a sensacao de isolamento.
Esta sensacdo aparece como elemento central nos processos de identificagdo

organizacional (TATCHER, 2006; WIESENFELD et al., 2001).

Do ponto de vista das decisdes organizacionais, os achados desta pesquisa
mostram que o isolamento parece afetar, principalmente, os elementos de competi¢ao

interorganizacional e sentimento com a organizacao (vide quadro 40).

Ao mesmo tempo que eu tenho um sentimento de alegria, de prazer, de satisfacdo, o poder
estar mais junto, mais integrado com as pessoas hoje dentro do [nome da organizagao] e
ter uma relagdo um pouco mais leve, uma vez que eu nao estou em posi¢ao de comando.
Sdo esses dois sentimentos, um pouco da leveza, do carinho, do prazer de estar com
pessoas, pessoas legais 14, a0 mesmo tempo um sentimento de frustracdo e decepgao por
ver que velhos erros seguem sendo repetidos. (E20)

Encontros presenciais para quem ta em teletrabalho integral ndo, assim, mas eu vou falar
mais da minha gestora anterior que ¢ onde eu me sinto mais confortavel até por entender
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a rotina de trabalho ela fazia reunides semanais, né, online e tinha uma rotina de presenga
14 na [nome da organizagdo] entdo quando ela ia até a [nome da organizagdo] ela
informava todo mundo, a galera que estava no parcial combinava tentava ao maximo
combinar no mesmo dia entendeu? (E6)

Acho que o [nome de outra organizagdo] se sente bem em abrir uma reunido com a gente
de maneira eletronica e dividir o mesmo trabalho que ele iria fazer com a gente, com a
conversa, talvez em um networking, um almog¢o, uma conversa, um café, ndo ¢ algo
apartado do cerne da questdo, mas o cerne da questdo consegue ser muito bem enderegado
via internet. (E9)

Por outro lado, observa-se que os entrevistados que apontaram niveis altos de
identificacdo organizacional (niveis E, F e G) apontam para elementos de competi¢ao

intraorganizacional, sentimento com a organizacao e sentimento de time.

Sim, a chefia promove eventualmente, ndo tem um periodo determinado, uma frequéncia,
mas promove, ¢ promoveu desde que acabou a pandemia, comegou o trabalho remoto, de
fato. (E3)

Existe, sim, € isso, a promog¢do de um evento ou de inauguracdo de um programa,
qualquer coisa do tipo, que faz hibrido, que quem tiver presencialmente va para o
auditorio, quem nao tiver presencialmente acompanhada de maneira remota. (E4)

Mas a gente tem uma governanga maravilhosa, a [nome da organizacao] € premiada na
gestdo do governo federal, mas vocé ainda tem relagdes muito dificeis, porque o donus
disso foram pessoas muito jovens se tornando gestores, sem entender nada de gestdo.
(E10)

O [nome de um colega] gosta desse contato pessoal. Ele sempre falou isso. E realmente,
pessoalmente, fluia melhor para a gente tratar as coisas. Entdo, foi dificil o inicio online.
Fez toda a diferencga a gente conseguir ter o contato presencialmente. (E7)

Na declaragdo dos entrevistados que apontaram o nivel mais alto de identificagado

(nivel G), os eventos presenciais tém papel extremamente relevante.

E obrigatorio mesmo €, uma vez por més, a gente estar presencial. A gente tem a reunido
de balango geral, referente aos resultados do més anterior. Ai faz a reunido de equipe ¢ a
reunido de coordenador presencial. Pelo menos uma vez por més tem esse encontro
presencial. Mas a reunido de equipe a gente tem toda semana e de coordenagdo a cada 15
dias. (E11)

Nao, ndo tem, nao tem nada obrigatério, mas, na verdade, ndo tem ninguém, eu acho, que
em teletrabalho integral, esta todo mundo com teletrabalho parcial, as vezes, eles ndo vio
no mesmo dia, né. (E21)

Porque ha uma compreensao da necessidade de haver uma integracdo das equipes, entdo
cada unidade, obviamente, cada coordenacdo, vai definir como vai se dar essa integracao.
Pelo menos seria uma média de dois dias por més, existe a visao de ser seis dias em um
periodo trimestral e esses trés dias vao ser distribuidos de acordo com o que as
coordenagdes definem qual seria a melhor modalidade. (E22)



200

Considerando que a existéncia ou ndo de encontros presenciais ¢ frequentemente
abordada na literatura pela perspectiva do papel do isolamento social, gerado pelo
distanciamento dos trabalhadores de suas organiza¢des (MOSQUERA et al., 2022) e que
este isolamento reduz o engajamento do trabalhador (BECKER et al., 2022; DIMIAN,
2023; JAMAL et al., 2021; MOSQUERA et al., 2022; RADULOVIC et al., 2022,
TRZEBIATOWSKI e HENLE, 2023), afetando negativamente a satisfagdo com o
trabalho (MOSQUERA et al., 2022) e podendo levar a exaustao emocional (BECKER et
al.,2022; LYNDON et al., 2024), € possivel inferir que este elemento tem papel relevante

na identificag@o organizacional.

Orlandi et al. (2024) identificaram em sua pesquisa que isolamento social ¢ um
desafio que poderia ser superado com encontros regulares e feedbacks constantes. Tais
encontros ndo precisariam ser presenciais, mas a presencialidade ¢ recomendada pelos
autores. Esta percep¢do estd em linha com os achados de Min Ha et al. (2023) que
apontaram a presenga social como elemento de mediacdo entre virtualidade e
engajamento. Ocorre que o trabalhador flexivel tem pouco interesse em participar de
encontros presenciais e a expectativa da organizacdo por momentos presenciais parece

trazer prejuizos a satisfacio (ABENDROTH e REIMANN, 2024).

Os resultados desta pesquisa sugerem que a existéncia de encontros presenciais
regulares ¢ elemento que afeta diretamente a identificacdo. Ashforth e Mael (1992) e
Bergami e Bagozzi (2000) explicam que identificagdo organizacional ¢ uma forma
especifica de identificagdo social onde individuos passam a se definir a partir de seu
pertencimento a uma organizagdo. Esta identificagdo se da pelos processos de
autocategorizacdo e despersonalizacio (LOUSAO, 2010; BERGAMI ¢ BAGOZZI,
2000). A existéncia de encontros presenciais regulares parece relevante para o processo
de despersonalizacio (ASHFORTH, HARRISON e CORLEY, 2008). Além disso,
identificacdo ¢ o processo de construcdo de uma identidade social (ASHFORTH,
HARRISON e CORLEY, 2008; ASHFORTH e MAEL, 1992; PRATT, 1998), que se da
por uma conexao cognitiva entre a identidade da organizagdo e a identidade do membro
(ASHFORTH e MAEL, 1992; DUKERICH, GOLDEN e SHORTELL, 2002; PRATT,
1998). Eventos presenciais parecem contribuir sobremaneira para a criagdo de vinculos e
o refor¢o da identificagdo entre trabalhador e sua organizacdo (ORLANDI et al., 2024,
WISENFELD et al., 1999), embora os dados desta pesquisa mostrem que a mera
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existéncia de encontros presenciais regulares nao € capaz de garantir o alto nivel de

identificacdo de forma isolada. Neste sentido, a segunda proposicao formulada foi:

P2. Encontros regulares, preferencialmente presenciais, afetam positivamente a
identificacdo organizacional por favorecerem a despersonalizagdo, contribuindo para
a construgcdo de uma identidade social na organizacdo, por meio dos elementos de

competi¢cdo intraorganizacional e sentimentalismo.

4.21.3
Horario de trabalho

O horario de trabalho ou, mais especificamente, a flexibilidade no horéario de
trabalho, ¢ uma caracteristica que afeta positivamente a identificagdo dos trabalhadores
que selecionaram qualquer nivel de identificagdo. O quadro 42 apresenta, de forma
sintetizada, os cddigos identificados relacionados a horéario de trabalho, agrupado por

nivel de identificacdo organizacional.

Quadro 43 - Horarios de trabalho mencionados pelos entrevistados segundo nivel de
Identificagé&o organizacional

Prefere noite

Prefere noite

Nivel A Nivel C Nivel D Nivel E Nivel F Nivel G
Flexivel Flexivel Flexivel Flexivel Flexivel Flexivel
Comercial Comercial Comercial Comercial

Horario de
trabalho

Fonte: elaborado pelo autor.

Horario de trabalho ¢ um elemento que influencia na identificagcdo dos
trabalhadores de forma relevante, principalmente quando hé alta identificacdo. Este ¢ um
achado interessante porque os trabalhadores com menor nivel de identificagdo (niveis A
e C da escala) apontaram ter horario flexivel, enquanto os trabalhadores com maior nivel
de identificagdo (niveis F e G) se dividiram entre horario flexivel e horario comercial.
Observe-se as falas de trabalhadores com menores niveis de identificagao:

Eu particularmente gosto. Acho que ¢ uma liberdade boa de horario. Porque as vezes eu

acordo super cedo. Entdo eu comego a trabalhar as seis da manha. Ai posso fazer alguma
coisa durante o dia na rua. Nao tenho que ficar pedindo tudo para o chefe. Eu gosto. (ES)
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Com o sistema PGD os horarios acabam que perdem um pouco da sua substincia,
digamos assim. A gente fica vinculado a cumprir os propoésitos da unidade, de votagéo,
do servigo, nossa reparti¢do. E esse cumprimento se distribui ao longo dos dias, né? O
que depois se formata no preenchimento das atividades executadas e antes na
programacao. (E19)

Entdo, assim, eu nao tenho muito essa coisa do horario rigido. O que eu tenho feito... O
que eu tenho feito é conseguido, sempre, cumprir as metas do plano de trabalho, antes até
do prazo, um pouquinho, que foi estabelecido. (E20)

Eu sou flexivel com a minha rotina, com a minha agenda, eu gosto de ser flexivel, eu ndo
gosto de ter uma rotina engessada, me incomoda um pouco isso. (E1)

Madsen (2003) explica que a questdo da flexibilidade nas formas de trabalho
remoto tem papel relevante porque contribui para a reducdo de conflitos trabalho-familia
e que estes conflitos ndo estdo relacionados a questdes demograficas (sexo, estado civil,
numero de filhos etc.). Sullivan e Lewis (2001) vao discordar em um ponto especifico: o
teletrabalho, ao favorecer o equilibrio entre vida profissional e pessoal, pode desfavorecer

a mulher. No caso da entrevistada 15, este ¢ um elemento positivo.
Geralmente, eu sento 9 horas da manha e trabalho esse periodo todo que as meninas estdo
na escola. Vou buscar as meninas na escola meio-dia, volto para casa, almogo com elas,

e ai, quando eu estou em casa, eu volto 1h20, 1hl15, assim, eu ja estou me sentando de
novo. (E15)

A questdo da flexibilidade de horario, que vai aparecer na fala de entrevistados de
todos os niveis de identificagdo, parece se relacionar com a questdo da autonomia no
controle do proprio trabalho (CASCIO, 2000). Observamos isso na fala de E5 (baixa
identificacao) e E10 (alta identificacao). Holch e Kozlowski (2014) reforcam este ponto
ao verificar que o modelo hierdrquico tradicional, com controle de horarios e tarefas,

parece ser pouca aplicacdo em formas remotas de trabalho.

Eu particularmente gosto. Acho que ¢ uma liberdade boa de horario. Porque as vezes eu
acordo super cedo. Entdo eu comeco a trabalhar as seis da manha. Ai posso fazer alguma
coisa durante o dia na rua. Nao tenho que ficar pedindo tudo para o chefe. Eu gosto. (ES)

A hora que eu volto, que eu malho geralmente 7, 8 horas da manha, trabalho até a hora
do almogo. Eu tiro duas horas de almogo, porque eu cozinho para mim e tal. Depois eu
trabalho até terminar as atividades do dia. Tem dias que eu preciso trabalhar 10 horas.
Tem dias que eu trabalho 4. (E10)

Leonardi ef al. (2024) explicam que a questdo horario flexivel ¢ um fator positivo

na decisdo de teletrabalhar e que isso representa um desafio para a gestdo de equipes por



203

colegas de trabalho atuarem em horarios distintos com baixa interacdo. Esta preocupagao
aparece dentre os entrevistados que apontaram alto nivel de identificacao.
Porque eu acho que, nas tarefas que a gente executa aqui, ¢ muito importante ter esse
contato de equipe. Muitas decisdes sdo tomadas em equipe. E eu acho que facilita o nosso
entendimento e azeitamento dos processos de trabalho. E eu acho que, como a gente

trabalha com dados muito sensiveis, aqui sdo muitas planilhas e tudo, as vezes ¢ dificil
fazer esse tipo de reunido via Teams. (E16)

Inclusive, nés optamos por essa modalidade de trabalho parcial at¢ em funcdo da

caracteristica das nossas atividades. (E22)

De forma geral, a flexibilidade de horarios ¢ vista como um ponto positivo por
todos os trabalhadores porque, além da questao da autonomia j& mencionada, permite a
compatibilizacdo das atividades profissionais com pessoais (LEONARDI et al., 2024).
Alguns autores explicam que a for¢a da identificacdo esta relacionada a percepgao que o
trabalhador tem da identidade da organizagdo (DUKERICH, GOLDEN e SHORTELL,
2002; DUTTON, DUKERICH e HARQUAIL, 1994) e que esta flexibilidade poderia ser
compativel com suas proprias crengas de autonomia e responsabilidade. Como foi
apresentado, a flexibilidade de horario ¢ vista de forma positiva pelos entrevistados com
alta e com baixa identificagdo. Para concluir, refor¢a-se que aqueles que apontaram
identificacdo moderada apresentam percepgao semelhante.

Entdo, assim, eu tenho uma flexibilidade no meu horario, entdo, por exemplo, os dias que

eu estou de casa, eu comego a trabalhar um pouco mais perto de oito e meia, se for

necessario, um dia ou outro, eu comeco a trabalhar mais perto de nove horas, sem grandes

problemas, mas isso depende muito da gestao, isso acaba dependendo muito dos acordos

e do relacionamento entre o servidor e o chefe, mas eu nunca paro de trabalhar quatro e
meia, isso ¢ uma regra. (E4)

E muito mais administravel para mim, entdo eu me adaptei muito bem ao trabalho remoto,
tem dia que eu comeco a trabalhar um pouco mais tarde, comego a trabalhar 10 horas (...).
(E14)

Eu defino o hordrio mesmo comercial de 9 as 6. (E2)

De forma geral, os dados obtidos nesta pesquisa mostram que a flexibilidade de
horarios € um elemento que afeta positivamente a identificacio por reforcar o sentimento
de autonomia e por favorecer a compatibilizagao de atividades profissionais e pessoais,
mesmo no caso de trabalhadores com niveis mais baixos de identificagao. No entanto,
percebe-se que os entrevistados que declararam um nivel mais alto de identificacdo
demonstram preocupagdo com a compatibilidade de horarios com os colegas, discurso

que ndo aparece entre os com menor identificacao. Por fim, a questdo da flexibilidade de
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horérios parece afetar, de forma mais efetiva, os elementos de prestigio percebido e

sentimento com a organizagao.

P3. A flexibilidade de hordrios afeta positivamente a identificacdo organizacional,
reforcando autonomia e favorecendo a compatibilizacio de atividades profissionais e
pessoais, por meio dos elementos de prestigio percebido e sentimento com a

organizacgao.

4.21.4
Intensidade do teletrabalho

Intensidade do teletrabalho ¢ um elemento que afeta a identificagdo, positiva ou
negativamente, em todos os niveis de identificacdo. Possui uma forte relacdo com os
elementos de competicdo intraorganizacional, prestigio percebido e sentimento com a
organizacdo. O quadro 43 apresenta, de forma sintetizada, os codigos identificados
relacionados a configuracdo que trata da intensidade do teletrabalho, agrupado por nivel

de identificagdo organizacional.

Quadro 44 - Intensidade do teletrabalho mencionada pelos entrevistados segundo nivel de
Identificagéo organizacional

Nivel A Nivel C Nivel D Nivel E Nivel F Nivel G
Integral Integral Integral Integral Integral Integral
Parcial Parcial Parcial Parcial Parcial Parcial

Parcial com controle

Intensidade do
teletrabalho

Reveza

Fonte: elaborado pelo autor.

O teletrabalho pode ser adotado nas organizagdes com intensidade integral,
quando ¢ aplicado a todo o horéario de trabalho, ou parcial, quando aplicado a uma parte
das horas de trabalho (ALLEN et al., 2015; BAILEY ¢ KURLAND, 2002; BARUCH ¢
NICHOLSON, 1997; FELSTEAD e HENSEKE, 2017; GAJENDRAN ¢ HARRISON,
2007; GOLDEN e VEIGA, 2005; HIBRECHT et al., 2008; GOLDEN, 2006; GOLDEN,
VEIGA e DINO, 2008; GOLDEN e VEIGA, 2005; HILL et al., 2003; KOSSEK et al.,
2006; LAUTSCH e KOSSEK, 2009; MADSEN, 2003; SARDESHMUKH et al., 2012;
SULIVAN e LEWIS, 2001; THATCHER e ZHU, 2006). A intensidade do teletrabalho &,
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talvez, o elemento do teletrabalho mais abordado na literatura. Isso porque ha consenso
de que uma alta intensidade tem relagdo direta com o isolamento social (KOSSEN e VAN
DER BERG, 2022; VAN ZOONEN e SIVUNEN, 2022). Alguns trabalhos, no entanto,
mostram que, apesar do isolamento social, a alta intensidade do teletrabalho favorece o

proprio teletrabalho (PODOLSKY et al., 2022).

Os achados desta pesquisa revelam que € possivel haver baixa identificagdo com
alta intensidade ou com baixa intensidade. Da mesma forma, ¢ possivel haver alta
identificacdo com baixa ou alta intensidade. Dentre os oito entrevistados que apontaram
baixa identificacao (niveis A, C e D), quatro encontram-se no teletrabalho parcial e quatro
no teletrabalho integral. Dentre os quatorze que apontaram alta identificagdo (niveis E, F
e G), seis estdo no integral e oito estdo no parcial. No entanto, o discurso daqueles que
apontam alta identificacdo tende a valorizar os momentos presenciais, como parte

fundamental de sua declaragdo de alta identificacao.

Mudou um pouco. Antes, quando eu estava presencialmente, nossa relagdo era mais
proxima porque vocé acaba convivendo muito com essas pessoas € vocé acaba
compartilhando mais coisas pessoais. Assuntos aleatorios, familia e tal. E o teletrabalho
acaba que distancia isso. Vocé acaba ndo tendo muito mais esse tipo de contato, um
contato mais proximo, que seja de carater mais pessoal. Nesse sentido, eu acredito que o
teletrabalho mudou sim. (E13)

Ele ndo ¢ mais igual, né? Ele ndo ¢ mais como era presencial. Entdo, as relagdes de
trabalho, acho que permanecem. S6 que existe uma perda dessa coisa do corporativo, mas
existe um ganho por outro lado. (E14)

(...) € dbvio que tem questdes como a perda de identidade, de identidade corporativa, de
vocé trocar ideias com seus colegas, coisas que eu até fago, a gente faz por times e tudo,
mas o nosso chefe, por exemplo, ele uma vez por més, todo mundo vai 14, ele marca uma
reunido, todo mundo vai 14, trabalha presencialmente e almoga, a gente faz um almogo
junto, e naquele dia, € um dia que a gente procura ter essa troca, a gente acaba falando até
pouco de trabalho entre nds, a gente trabalha, mas fala pouco entre nds, porque eu acho
que ¢ um dia para realmente a gente ter essa troca de pertencimento, de falar de coisas
importantes. (E14)

A gente tem varias pessoas separadas ai, né? E a gente se retine, né? Para poder integrar
mais ¢ também tem essa questdo do pessoal que esta no presencial, né? (ES).

Entdo, todo mundo acordou, e eu ndo sei se isso funciona assim nas outras unidades do
[nome da organizagdo], mas nos la optamos de estarmos em teletrabalho, a equipe toda
junta, ndo € como alguns colegas, ndo de 14, mas amigos meus, que funciona alternativo
mesmo, do tipo, eu vou um dia, vocé vai na segunda, vocé vai na terca. (E18)

Este ¢ um fendmeno bastante curioso: o trabalhador esta integralmente fora de sua

organiza¢do considera os momentos presenciais muito relevantes para a constru¢io e
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manuten¢ao de vinculos, mas, por outro lado, considera ter uma alta identificacdo com
sua institui¢do. Dimian et al. (2023) observaram que os efeitos do isolamento no
trabalhador sdo percebidos para aqueles que tem alta intensidade, mas parecem
irrelevantes quando hé baixa intensidade. Esta, talvez, seja uma explicagdo para a situagao

descrita.

O mesmo trabalho mencionado acima (DIMIAN et al., 2023) realizou uma
pesquisa de levantamento, apontando que 62% dos trabalhadores informaram que o
arranjo futuro ideal serd o hibrido (teletrabalho parcial), parecendo haver certa
convergéncia nesta questdo com o resultado de outros trabalhos (ASMUSSEN et al.,
2023; DIMIAN et al., 2023; KOSSEN e VAN DER BERG, 2022; VAN ZOONEN e
SIVUNEN, 2022).

Uma outra possibilidade que explicaria este fendmeno seria a combinacao da
intensidade com elementos da propria identificagdo, como prestigio percebido e
sentimento com a organizacao. Todos os entrevistados que apontaram alta identificagao
expuseram elementos positivos quanto ao prestigio e ao sentimento expresso em relagdo
a sua organizacdo, enquanto a maioria que declarou baixa identifica¢do apontou questdes
negativas para estes elementos. Sun et al. (2023) também verificaram que a questdo da
intensidade do teletrabalho deve ser discutida a luz de outros elementos, como a
capacidade de gestdo das equipes remotas, a cultura da organizagao e a definigdo e

aceitacdo de normas.

De fato, o discurso dos entrevistados que apontaram baixa identificagdo nado
atribui o nivel de identificagdo exclusivamente a intensidade do teletrabalho, mas
considera outros fatores envolvidos. O entrevistado 17, por exemplo, estd no parcial e
gostaria de estar no integral, o que evidencia que em algumas situagdes, a baixa
intensidade nao se relaciona diretamente com a alta identificagdo. A entrevistada 1 vé,
inclusive, o teletrabalho integral como elemento que favorece os vinculos entre os
trabalhadores e suas organizacdes.

Parcial dois dias presencial e trés remoto. Se eu pudesse escolher 100%, eu teria
escolhido. Mas a minha opgao era sé o parcial. E ai eu escolhi o parcial. (E17)

Isso é uma coisa que eu acho que o teletrabalho também facilitou. Eu até converso com
amigos, sabe? Em areas que tinham muitas questdes de clima, questdes de... gestor
desrespeitoso, esse tipo de coisa, o teletrabalho facilitou as pessoas ndo terem que ir todo
dia para compartilhar esse ambiente fisico. (E1)
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A entrevistada 9 mostra que outros aspectos que fogem a intensidade do
teletrabalho parecem contribuir de forma mais efetiva na baixa identificagdo, como a
imagem que se tem de sobrecarga constante de trabalho.

Eu acho que a imagem de estar sobrecarregada ¢ algo que ndo sai da minha mente. A

gente realmente vive um momento dificil em termos de dificuldade para dar conta. A

gente ndo tem gente suficiente. A gente ndo tem... (E9)

A entrevistada 3, inclusive, ¢ bem direta nesta afirmacdo. Para ela, a perda de
vinculo com a instituicdo ndo esta pautada exclusivamente no tempo em que se esta fora
do espago das organizagdes e este, talvez, nem seja o elemento central.

A Unica coisa que eu, sempre que eu penso justamente nessa relacdo, que as vezes se
discute muito, se a gente perde o vinculo com a institui¢do e tal. E eu ainda sou defensora
que isso ndo esta associado ao teletrabalho, porque estd associado aos outros problemas
que ja existiam, se existiam ou ndo. (E3)

Muitas organizagdes tém optado pelo teletrabalho parcial para evitar situagdes de
isolamento que, conforme exposto, contribuiria para a perda de vinculos entre trabalhador
e organizagdo (ASMUSSEN et al., 2023). Esta decisdo combinaria o interesse dos
trabalhadores em ter uma melhor relacdo entre sua vida profissional e pessoal, além de
possibilitar que as organizagdes se beneficiassem da reducdo de custos com infraestrutura
(ARUNPRASAD et al., 2022; BARUCH e NICHOLSON, 1997; DANIELS et al., 2001;
KURLAND e BAILEY, 2000).

Sabe-se que ha diversas vantagens no teletrabalho para o trabalhador, como a
reducgdo de viagens de trajeto, a melhoria da qualidade de vida, a flexibilidade de horario,
a possibilidade de cuidados com filhos pequenos, o aumento da produtividade e o
incentivo a autonomia (BARUCH ¢ NICHOLSON, 1997, BARUCH, 2000; HILL et al.,
2003; SULLIVAN e LEWIS, 2001). Gajendram e Harrison (2007) sugerem que existe
relagdo do arranjo com a satisfagao e performance do trabalhador, a intencao de deixar a
organizacao, o estresse laboral e a percep¢dao que tem sobre sua carreira. Além disso,
algumas pesquisas destacam a importancia da implementagdo do teletrabalho para a
sociedade, principalmente por contribuir para a melhoria do transito em grandes
metropoles, reduzir a polui¢do causada pela queima de combustiveis fosseis e possibilitar
o cuidado com a familia (BARUCH, 2000; KURLAND e BAILEY, 2000). Esta
quantidade de vantagens e beneficios podem ser aspectos que contribuem para a alta
identificacdio mesmo com o uso do teletrabalho integral. Isso porque os beneficios

superariam as desvantagens. Os entrevistados 16 e 21 parecem exemplificar esta
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afirmagao. Ambos estdo no parcial e mostram alto nivel de identificacao por outros fatores

para além da intensidade do teletrabalho.

Olha, ela mudou, o servigo publico mudou, por causa do teletrabalho, acho que mais por
causa da pandemia, nem tanto, o teletrabalho foi uma consequéncia, eu acho que as
relagdes dentro do servigo publico, eles ficaram mais racionais e mais, eles prezaram mais
pela economicidade, eu acho, eles viram que poderiam ser mais eficientes € sem, pelo
menos manter a mesma eficiéncia usando menos recursos, né, eu acho que tinha um
desperdicio de recurso grande no servigo publico antes, por exemplo, viagens de
servidores publicos, e isso mudou, ndo por causa do teletrabalho, mas também ¢é uma
consequéncia da mesma forma que o teletrabalho ¢, do que aconteceu na pandemia,
porque ndo tem como desvincular, eu acho. (E21)

Eu sou apaixonada pelo [nome da organizagdo]. Eu sou realmente apaixonada por aqui.
Eu acho que a gente desenvolve aqui um trabalho muito importante. Eu dou muito valor
as politicas publicas [area de atuacdo da organizagdo]. Eu acho que o [nome da
organizacdo] tem um papel social muito importante. Eu acredito no trabalho que a gente
exerce aqui. Eu sou uma defensora da [area de atuagdo da organizagdo]. Entdo, para mim,
estar trabalhando com a [area de atuagdo da organizag@o], com a politica publica e com o
financiamento de politica publica me faz bem, me faz feliz. Eu sou cedida para c4. Eu ndo
sou servidora do [nome da organizagdo]. Eu estou cedida para o [nome da organizagdo].
E eu escolho estar cedida porque eu acredito no trabalho que a gente executa aqui. Ento,
eu sou realmente uma entusiasta daqui. Acho um trabalho extremamente importante que
a gente desenvolve aqui. (E16)

Hill et al. (1998), Hill et al. (2003), Madsen (2003) e Sullivan e Lewis (2001) ja
apontavam que o teletrabalho contribui positivamente para a relacdo entre vida pessoal e
profissional, em especial no caso de pais com filhos pequenos, aumentando a percepcao

de produtividade e flexibilidade. E que isso poderia acontecer independentemente do tipo

de modalidade.

Para muitos individuos, sua identidade construida a partir das relagdes que
estabelecem com seus grupos de trabalho ou com a organizacdo sdo mais relevantes do
que a construida com grupos pessoais (HOGG e TERRY, 2000). Esta também pode ser
uma explicagdo para o fato de que trabalhadores em qualquer intensidade podem
apresentar niveis baixos ou altos de identificacdo. O aspecto central, neste caso, seria o
valor individual que se atribui as relagdes no trabalho. A entrevistada 1, que estd no

teletrabalho integral, d4 um exemplo disso.

Entdo, assim, ¢ até engracado, porque somos amigos pessoais mesmo. Todos, sabe? Filho,
marido, todo mundo, esposa. E é um pouquinho diferente ao contrario, né? Encarar o
[nome do chefe] como meu gerente. Tem horas que eu falo, ndo, ele ¢ meu chefe. Porque
ai é o contrario. Essa relagdo de amizade, ela pode contaminar a relagdo de trabalho.
Entdo, a gente tem que se policiar muito sobre isso. Por outro lado, ¢ muito bom, porque
a equipe nao mente. (E1)
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Muitas vezes o vinculo do trabalhador nao acontece no nivel global (eu me
identifico com a minha organiza¢do), mas no nivel granular (eu me identifico com meus
colegas de trabalho). Isso ja havia sido verificado em outros trabalhos (KREINER e
ASHFORTH, 2004; VAN KNIPPENBERG e VAN SCHIE, 2000; SLUSS e ASHFORTH,

2007) e parece também estar presente na presente investigacao.

Pratt (2000) propds que a identificagdo organizacional se da por dois tipos de
praticas: atribui¢cdo de sentido (sensegiving) e quebra de sentido (sensebreaking). Quando
estas praticas funcionam, aumentam a identificagdo; quando nao funcionam, geram
desidentificacdo. Este parece ser o ponto central na andlise de como a identificagao
organizacional ¢ afetada pela intensidade do teletrabalho. A resposta depende do sentido
que ¢ atribuido pelo trabalhador as praticas da organizagdo e aos elementos de

comunicagao e cotidiano organizacional.

Hé elementos que mostram que a alta intensidade ou a baixa intensidade do
teletrabalho podem levar a alta identificacdo ou baixa identificagdo organizacional. Os
dados desta pesquisa sugerem que a forma como a intensidade se relaciona com a
identificacdo esta diretamente relacionada ao sentido que o trabalhador da aos aspectos
organizacionais, que afetam fundamentalmente os elementos de prestigio percebido e

sentimento com a organizac¢do. Isso nos leva a proposi¢ao 4:

P4. A intensidade do teletrabalho afeta o nivel de identificacdo organizacional,
considerando o sentido que o teletrabalhador atribui as praticas da organizacdo, sem
uma relacdo direta, afetando principalmente os elementos de prestigio percebido e

sentimento com a organizagdo.

421.5
Normas do teletrabalho

As normas para o funcionamento do teletrabalho se relacionam com o nivel de
identificagdo do trabalhador principalmente a partir do elemento de sentimento com a
organizacdo. O quadro 44 apresenta, de forma sintetizada, os codigos identificados
relacionados a configuracao que trata de normas do teletrabalho, agrupado por nivel de

identifica¢do organizacional.
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Quadro 45 - Normas do teletrabalho mencionadas pelos entrevistados segundo nivel de
Identificag&o organizacional

Nivel A Nivel C Nivel D Nivel E Nivel F Nivel G
Plano de Plano de Plano de Plano de trabalho Plano de trabalho Plano de trabalho
trabalho trabalho trabalho
Aprovagao Aprovagao
gestor gestor Aprovagao gestor Aprovagao gestor
Disponibilidade Disponibilidade Disponibilidade Disponibilidade horario
de horario horario comercial horario comercial comercial
Restrigdes ao
o integral
% Restrigdes ao
-@ integral
K]
o Prioriza integral
3 para problemas
%) saude
®©
£
2 Cumprir carga
Produtividade horaria
30% maior
Segue Lei
Servidor sai se ndo
cumprir
Sem normas claras

Fonte: elaborado pelo autor

E comum que as organizagdes estabelecam algumas normas para o funcionamento
adequado do arranjo de teletrabalho. Podolsky (2024) identificou que o mais relevante
para o trabalhador ¢ ter clareza de quais sdo as regras, independente das regras em si. A
necessidade de autorizagdo do gestor para ingressar neste arranjo ¢ regra comum a todos
os entrevistados, em consonancia com os achados de Leonardi et al. (2024). Outra regra
que esta presente ¢ a necessidade de se elaborar e seguir um plano formal de trabalho,

exigéncia presente na legislagdo para servidores publicos federais.

Estar disponivel em horario comercial foi citado por entrevistados com
identificacdo moderada a alta (niveis D, E, F e G da escala). Além disso, outras regras
especificas foram apontadas, como restricdes ao integral e exclusdo do modelo em caso

de ndo cumprimento das normas, ambas citadas por trabalhadores com alta identificagao.

Alguns autores sugerem que as organizagdes devam definir normas para o
teletrabalho que favorecam o equilibrio entre vida pessoal e profissional, como a
flexibilidade de horarios (ABENDROTH e REIMANN, 2024; JAMAL et al., 2021). Nao
se observou, entre os entrevistados desta pesquisa, normas com esta abordagem. Ao
contrario, todas parecem ter sido criadas para atender exclusivamente a preocupacdes €

interesses da organizag¢do. Uma situagdo peculiar foi relatada: a de que uma organizagao
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exige uma produtividade maior para estar em teletrabalho, como pode ser observado na

fala abaixo, de um entrevistado com baixa identificagao.

Qual é o detalhe também que é importante a gente trazer? E que nesse regime de trabalho
remoto, tem um processo de acompanhamento pela area de carreira e desempenho com
indicadores proprios do desempenho das pessoas nas areas. Entdo o [nome da
organizagdo] colocou como meta minima um desempenho, vamos dizer assim, de 30% a
mais do que seriam os 100% esperados do servidor para que ele estivesse na modalidade
100% integral.

Observou-se que o excesso de controle estabelecido por algumas organizagdes
aparece no discurso dos entrevistados que declararam baixa identifica¢do. A percepg¢ao
dos trabalhadores ¢ a de que a organizagdo precisa ‘vigiar’ seu trabalho para ter certeza

de que o que deve ser feito esta sendo feito.

E para poder aderir ao teletrabalho, o gestor tem que aprovar. Entdo, o gestor € o gestor
do gestor tém que aprovar. E assim, o RH recomenda que nem todas as atividades podem
ser feitas em teletrabalho, e nem todo o perfil de pessoa. Mas acaba que fica muito na
decisdo do gestor se o servidor vai aderir ou ndo. (E1)

De novo, ndo sei se ¢ uma caracteristica de onde eu estou trabalhando agora. Mas como
todo mundo esta no horario certinho ali. Qualquer mensagem que eu mando no Teams ¢
respondido na hora. (E12)

Olha, para mim ¢ mais relevante se relacionar ao relatério, né? O que vocé precisa
produzir de... Criar transparéncia sobre o seu trabalho, né? Existe um sistema que acolhe
as informacdes, o tempo gasto, vocé é avaliado pelas tarefas que vocé faz. Entdo, essa
publicidade eu acho que € o mais importante para dar... Para dar seguranca ao trabalho,
para demonstrar que os servidores, mesmo a distancia, conseguem... Produzir o que eles
produzem, né? (E9)

Por outro lado, trabalhadores que relataram alta identificagdo demonstram
perceber que ha uma certa confianga por parte de sua organizagdo e que esta confianga

parece estar expressa nas normas.

Eu vejo que o [nome da organizagdo] tem uma gestdo mais voltada para ajudar o servidor,
tem um lado mais participativo, talvez até de as chefias mesmo serem mais acessiveis.
(E13)

A [nome da organizacdo], como ¢ que eu posso falar? Ela ¢ bem fora da caixinha, né?
Bem fora da caixinha. E bem diferente mesmo. O formato. Tanto é que como eu tive,
trabalhei em outros 6rgdos, mas assim, eu até senti um pouco essa questdo, porque a gente
tinha muita autonomia. (E8)

Outro aspecto interessante ¢ trazido pelo Entrevistado 22, que declara o nivel mais

alto de identificacdo (G), explicando que o trabalhador que ndo cumpre regras pode ser
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excluido do programa. Esta situacdo parece reforcar a relevancia da clareza das regras

para os trabalhadores, ja abordada na literatura (PODOLSKY, 2024).

Porque se por dois trimestres consecutivos o servidor ndo atingir a performance esperada,
o resultado esperado, ele pode ser desligado do PGD. Entdo, da mesma forma que ha a
preocupacdo de esclarecer sobre o programa, ha também esse monitoramento com o0s
alertas aos servidores que, de repente, ja indiquem um ndo alcance de performance e vé
o que pode ser feito, o que aconteceu, o que houve, o que precisa ser ajustado, qual seria
a dificuldade. E ¢ raro, mas acontece, de a gente ter servidores desligados por essa
questdo. (E22)

A questdo da clareza das normas estd diretamente vinculada a clareza na
comunicac¢do da organizagao, aspecto central na construgao de vinculos e no processo de
identificacao organizacional (SMIDTS, PRUYN e VAN RIEL, 2001; VAN DICK, 2004).
Muitos autores ja haviam tratado da questdo das normas em teletrabalho e como estas
influenciam os vinculos dos trabalhadores com as organizagdes (ALLEN et al., 2015;
BARUCH e NICHOLSON, 1997; KOSSEK et al., 2006; MALHOTRA e ROSEN, 2007,
MANN e HOLDWORTH, 2003; WIESENFELD et al., 2001). Um achado relevante,
neste aspecto € que contribui com a literatura, ¢ o entendimento de que normas claras,
que expressam confianc¢a no trabalhador, tendem a aumentar a identificacdo, enquanto
normas pouco confusas ou focadas no controle parecem reduzir a identificacdo. Além
disso, a questdo das normas parece estar vinculada aos elementos de prestigio percebido

e sentimento com a organizagao, tanto em situagdes de alta quanto baixa identificagao.

4.21.6
Suporte organizacional

O quadro 45 apresenta, de forma sintetizada, os codigos identificados relacionados
a configuracdo que trata de suporte organizacional em teletrabalho, agrupado por nivel de

identificacao organizacional.



213

Quadro 46 - Suporte organizacional mencionado pelos entrevistados segundo nivel de
Identificag&o organizacional

Nivel A Nivel C Nivel D Nivel E Nivel F Nivel G
Computador ou Computador ou Computador ou Computador ou Computador ou Computador ou
notebook notebook notebook notebook notebook notebook
Sem orientagdes | Sem orientagbes | Sem orientagbes Sem orientagdes
Teams Teams Teams Teams
Sem suporte Sem suporte
Treinamentos Treinamentos Treinamentos Treinamentos
ks
k] Modem internet
c Apoio psicolégico
5
8 Atendimento Tl
5
= Orientagdes RH
n
Ferramentas Ferramentas
Google Google

Controle entregas

Pesquisa sobre TT
Mobiliario

Telefone

Fonte: elaborado pelo autor.

O suporte organizacional aborda tanto questdes relacionadas a suporte
tecnologico, com oferta de equipamentos, por exemplo, quanto o suporte referente ao
apoio recebido por chefias, colegas e unidades de recursos humanos. Do ponto de vista
tecnologico, o suporte parece ter um papel muito relevante, jA que a maioria das
definigdes de teletrabalho incluem a mediagdo tecnoldgica como aspecto central
(BARUCH e NICHOLSON, 1997; BARUCH, 2000; BELANGER, 1999; KURLAND e
BAILEY, 2000; SULLIVAN e LEWIS, 2001). Esta oferta de recursos tecnoldgicos para
trabalhadores em teletrabalho esta presente em diversas outras pesquisas (ALLEN et al.,
2015; COOPER e KURLAND, 2002; GOLDEN, VEIGA e DINO, 2008; HALFORD,
2005; HILL et al., 1998; HOCH e KOZLOWSKI, 2014; MAJCHRZAK et al., 2000;
MALHOTRA e ROSEN, 2007; MANN e HOLDSWORTH, 2003; SARDESHMKH et
al.,2012).

Além do suporte tecnologico, diversos autores abordam a necessidade de suporte
rotineiro e proximo das chefias (ALLEN et al., 2015; BARUCH e NICHOLSON, 1997;
GAJENDRAN e HARRISON, 2007; GOLDEN, 2006; GOLDEN, VEIGA e DINO,
2008; HALFORD, 2005; HOCH e KOZLOWSKI, 2014; KOSSEK et al., 2006;
MALHOTRA et al., 2007; WISENFELD et al., 2001) e de algum nivel de assisténcia dos
colegas de trabalho (GAJENDRAN e HARRISON, 2007; GOLDEN, 2006; GOLDEN,
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VEIGA e DINO, 2008; HALFORD, 2005; SARDESHMUKH et al., 2012
WIESENFELD et al., 2001).

Os achados desta pesquisa mostram que o suporte organizacional ¢ um aspecto
relevante para o nivel de identificacdo organizacional entre quase todos os entrevistados,
a excegdo daqueles que declararam o menor nivel de identificacdo (nivel A). Vale
observar que o suporte com equipamentos estd presente na maioria dos relatos recebidos,
sugerindo que ndo seja um aspecto central para explicar o nivel de identificagdo. Ao
mesmo tempo, observa-se que os niveis mais baixos de identificacdo aparecem naqueles
que trazem o discurso de falta de orientagao oferecida pela organizacao para este arranjo
de trabalho, como se pode observar as falas dos entrevistados 5 e 17 (ambos niveis A,

mais baixo de identificacao).

Nao teve nenhum treinamento especifico para nenhuma ferramenta. O que mudou um
pouco. Mas ai também depende da area. Por exemplo, de documentos da rede. Quando a
gente estava 14. A gente usava na rede. Eu ndo uso mais tanto. Acabo botando tudo no
meu computador. Talvez pudesse ter tido algum treinamento. Em termos de
compartilhamento. De documento no Teams. Porque o Teams era usado s6 para chat. (...).
Nao teve treinamento para isso, ndo. (E5)

Até tem coisas assim que eu sempre cadastrava um codigo 14 para as atividades de
educacdo permanente. E ai agora, depois de uma hora, tem quase um ano que eu t6 de
trabalho remoto, ¢ que a gente descobriu que cadastrava um codigo errado. Entdo a gente
ta aprendendo fazendo, todo mundo. (E17)

Quando se observa os codigos gerados para os trabalhadores com menor nivel de
identificacdo, ‘sem orientagdes’ ¢ um cdodigo presente em todos os niveis mais baixos.
Dimian (2023) ja havia identificado que a oferta de cursos e agdes de treinamento seria
elemento essencial de suporte. J4 os entrevistados que declararam maior nivel de
identificacdo (nivel G da escala), ao contrario, percebem que houve grande preocupagao
da organizagdo na oferta de orientagdes e no cuidado com a comunicagao.

Sim, nds temos, primeiramente, a publicagdo da politica amplamente para casa. De fato,
houve toda uma preocupagdo de serem realizadas divulgacdes internas e principalmente
orientagdes as chefias, para que as chefias tivessem o cuidado de realmente conversarem
com os servidores, explicarem os detalhes das diferentes modalidades, explicar como se
deu o critério de elei¢do para quem foi para jornada integral, para jornada parcial, a
justificativa disso. (E22)

A comunicagdo ¢ boa entre os colegas, a gente tem os recursos do Teams para a gente
conseguir fazer o contato, a gente na verdade esta em contato sempre, o tempo todo, o
grupo que trabalha, a chefia, e ndo tem nenhum problema? (E21)
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Outros pontos que chamam a aten¢do sao o apoio psicologico, as orientagdes de
RH, treinamentos e a pesquisa sobre teletrabalho para entender as dificuldades do
servidor, que vai aparecer na fala dos entrevistados que declaram niveis altos de
identificacdo. Leonardi et al. (2024) explicam que o suporte organizacional em
teletrabalho pode ser social, material ou simbolico. O suporte material ¢ composto por
objetos e artefatos tangiveis. O social diz respeito ao suporte psicoldgico que se manifesta
pelas interagdes sociais. O simbolico trata de elementos que dao significado ao trabalho.
Os achados desta pesquisa sugerem que o suporte social e simbolico tem um papel mais
relevante para a identificacdo do que o suporte material. A oferta de suporte material ¢
amplamente abordada na literatura do teletrabalho (ALEEM et al., 2023; ORLANDI et

al., 2024), mas muito pouco se fala sobre os outros tipos de suporte.

O suporte social pode se materializar, também, em forma de comunicagao sobre
procedimentos da organizagao. O entrevistado 6, com baixa identificacdo, explica que
problemas de comunicacdo contribuem para prejudicar o vinculo. Além disso, oferta de
recursos materiais de forma confusa, baseada em normas pouco eficientes, também

podem contribuir para este prejuizo, como explica o entrevistado 20.

Nao, cara, essa parte foi muito fraca. Eu particularmente ndo me recordo de ter tido
alguma orientacdo. Teve algum e-mail comunicando que a [nome da organizacao] estaria
se adaptando as diretrizes do Ministério, mas acho que a nossa area de pessoal,
historicamente acho que é uma area que ndo funciona muito bem, e nesse processo foi
mais um momento em que acho que ndo funcionou, faltou muito esclarecimento. (...)
Ficou tudo muito no ambito das coordenacdes, das chefias imediatas atenderem as
demandas. A [nome da organizagdo], institucionalmente, acho que ndo agiu de forma
adequada. (E6)

Entao eles autorizaram os servidores, eu por exemplo, trabalho no meu notebook aqui em
casa, estava tentando trazer o meu computador, ai eu ndo queria trazer o computador
inteiro do [nome da organizacdo], porque sao duas telas muito grandes, eu trabalho com
duas telas, eu falei, ndo, s6 quero uma tela, ah ndo pode, ou leva tudo ou nio leva nada,
ai ndo leva nada, eu fui aproveitei uma Prime Day e tal, entrei e comprei um monitor para
mim. (E20)

Observa-se que o suporte social pode, eventualmente, substituir fragilidades do
suporte material, como explicados pelos entrevistados 18 e 4 (alta identificag¢do), o que

parece reforcar a relevancia dos suportes social e simbolico.

Quando eu fui para o [nome da organizacao], ja nao tinha mais disponivel (equipamentos)
porque ele ja tinha dado para todos, os disponiveis ja estavam todos ocupados, ¢ ai eu tive
que adquirir o meu notebook. E ai, depois disso, eu comecei a sentir muita falta da
segunda tela, principalmente porque a gente trabalha com muita planilha, essas questoes,
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ai eu adquiri uma segunda tela para o0 meu computador, mas nao foi o meu trabalho, fui
eu quem fui atras dos equipamentos. (E18)

Em termos de ferramental, principalmente dessa parte mais tecnologica, a gente esta bem
engatinhando ainda, é bem cada um por si, ¢ bem assim, as pessoas estdo, quem ta de casa

(...). (E4)

Hafermalz e Riemer (2021) propuseram, no contexto das discussdes sobre o uso
de recursos tecnoldgicos nos arranjos de trabalho remoto, a teoria do pertencimento por
meio da tecnologia. A teoria propde que o uso adequado de ferramentas de comunicagao
¢ capaz de criar ou fortalecer os vinculos do trabalhador com colegas, chefia e com a
propria organizagdo. Este parece ser um elemento bem utilizado pelas organizagdes dos
entrevistados que declaram alta identificacao. Observe-se a fala dos entrevistados 21 e 22
(maior nivel de identificagao).

Sim, noés temos, primeiramente, a publicacdo da politica amplamente para casa. De fato,
houve toda uma preocupacdo de serem realizadas divulgacdes internas e principalmente
orientagdes as chefias, para que as chefias tivessem o cuidado de realmente conversarem
com os servidores, explicarem os detalhes das diferentes modalidades, explicar como se
deu o critério de elei¢do para quem foi para jornada integral, para jornada parcial, a
justificativa disso. (E22)

A comunicacdo € boa entre os colegas, a gente tem os recursos do Teams para a gente
conseguir fazer o contato, a gente na verdade estd em contato sempre, o tempo todo, o
grupo que trabalha, a chefia, e ndo tem nenhum problema néo, ta? (E21)

O entrevistado 11, também com maior nivel de identificagdo, explica que houve
preocupacao de sua organizagao até com a oferta de mobilidrios, explicando que além da
preocupacdo com o suporte material, ha outros elementos envolvidos como suporte social
que se manifesta por esta disponibilidade da organizagao.

Eu optei por pegar o equipamento. Eu utilizo o desktop da [nome da organizagado]. Entéo,
o mobilidrio aqui, ndo. Mas tem colega que pegou cadeira, por necessidade, enfim, de
ergonomia. Mas eu optei so pelo desktop mesmo. Mas vocé tinha a opcdo. Cadeira, aquele
do apoio para pé, né? (E11)

Outras formas de suporte psicologico sao a oferta de programas de qualidade de
vida, de redes de relacionamento oferecidas e apoiadas pela organizagao, entre outras que,
além de evitarem o estresse € a exaustdo, podem contribuir para a preservacdo dos
vinculos do trabalhador com a institui¢do (ALEEM et al., 2023; LYNDON et al., 2024).
No entanto, nesta pesquisa, este tipo de suporte nao foi mencionado por nenhum dos

entrevistados.
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O suporte organizacional como elemento que contribui para a formagao de
vinculos entre trabalhadores e suas organizagdes € aspecto que ja estava presente na
literatura. Os achados desta pesquisa sugerem que os elementos mais relevantes neste
suporte sao a oferta de treinamentos e agdes de comunicacdo consistentes, com
orientagdes sobre as como utilizar recursos € como conduzir os trabalhos. Outro aspecto
para o qual esta pesquisa langa luz ¢ o de que os suportes social e simbodlico podem
compensar o suporte material. Considerando o que foi abordado nos elementos de
posicionamento da organizagdo (normas do teletrabalho e suporte organizacional),
chegamos a quinta proposi¢ao:

P5. Configuracoes do teletrabalho relacionadas a normas claras e suporte
organizacional adequado afetam positivamente a identificacdo organizacional por
contribuirem para o sentimento de confianca, atuando nos elementos de prestigio

percebido e sentimentalismo.

4.21.7
Relagdao com gestor

O quadro 46 apresenta, de forma sintetizada, os codigos identificados relacionados
a configuragdo que trata de relagdo com gestor em teletrabalho, agrupado por nivel de

identificagdo organizacional.

Quadro 47 - Relagao com gestor mencionada pelos entrevistados segundo nivel de Identificacéo
organizacional

Nivel A Nivel C Nivel D Nivel E Nivel F Nivel G
Boa relagéo Boa relagéo Boa relagéo Boa relagéo Boa relagéo
Tranquila
Acolhedor Acessivel
Respeitosa
Transparéncia
Sem dificuldades
Tranquila
§ Confianca
1%}
(]
o . .
£ Senso justica
8
$ Amizade
O
@ .
& Dificil

Fonte: elaborado pelo autor
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O teletrabalho gera, necessariamente, uma discussao adicional, que € o processo
de gestdo remota. A relagdo entre chefes e subordinados mediada por tecnologias pode
apresentar grandes desafios a gestores e trabalhadores (CASCIO, 2000; KURLAND e
BAILEY, 2000, HOLCH e KOZLOWSKI, 2014). Holch e Kozlowski (2014)
identificaram, no contexto da discussdo sobre a gestao de times virtuais, que a tradicional
gestdo hierarquica parece nao se adequar ao teletrabalho, haja vista a necessaria relagao

entre lideranca compartilhada e desempenho de times virtuais.

Nesta pesquisa, quando perguntados de forma objetiva sobre sua relagdo com o
gestor, todos os entrevistados (2 exce¢do de uma — E16) informaram existir uma boa
relacdo. Os codigos gerados tratam esta relacdo como tranquila, sem dificuldades, boa,
respeitosa, de confianga, com senso de justica, entre outras, sempre em carater positivo.

E isso acontece em todos os niveis de identificacdao, do mais baixo (A) ao mais alto (G).

No entanto, um olhar mais atento aos dados sugere que a suposta boa relagao
aparece como um elemento distintivo no contexto do teletrabalho somente para aqueles

que declaram alta identificacao.

Otima, néo tenho problema nenhum, acho que a gente se fala, ndo tenho problema em
falar com o gestor, falo o tempo todo, tenho flexibilidade também, acho que isso ¢ 6timo,
se a gente tem alguma discordancia, algumas eu pontual tenho liberdade de falar, ja
aconteceu de chamar para conversar o gestor, a gente conversar, acertar ponteiro, entao
eu acho bem tranquilo. (E3)

Eu ndo tive nenhum problema até o momento, pelo contrario, s6 realmente incentivo a
minha gestora hoje, especificamente, ¢ uma pessoa extremamente competente, ela € muito
boa, ela ¢ formada em gestdo publica, ela ¢ maravilhosa. (E4)

O meu gestor, tranquilo, ele ¢ um cara muito tranquilo, ele é bastante organizado também,
nesse ponto, porque uma coisa do trabalho remoto, ¢ que, algumas coisas mudam. (E14)

Nossa, a minha chefe, a gente tem uma relagdo muito tranquila. Muito tranquila, ¢ muito
claro o que ela demanda, ¢ muito objetiva a nossa relagdo no sentido de delegar, distribuir
atividades e mesmo quando nao ha essa, quando fica alguma coisa confusa, a gente tem
total abertura, a equipe tem uma abertura muito grande com a chefe. (E18)

Entdo, assim, ¢ até engragado, porque somos amigos pessoais mesmo. Todos, sabe? Filho,
marido, todo mundo, esposa. E é um pouquinho diferente ao contrario, né? Encarar o
[nome do chefe] como meu gerente. Tem horas que eu falo, ndo, ele ¢ meu chefe. Porque
ai € o contrario. Essa relagdo de amizade, ela pode contaminar a relagdo de trabalho.
Entdo, a gente tem que se policiar muito sobre isso. Por outro lado, ¢ muito bom, porque
a equipe ndo mente. (E1)

A gente se da muito bem, muito cordiais, 0 meu chefe imediato, que eu ja conhecia, eu
tenho uma relagdo bem tranquila com ele, bem boa mesmo, porque a gente ja trabalhou
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juntos ha alguns anos antes, né, entdo ndo tem problema, os novos, foi uma relacdo bem
bacana, surpreendentemente boa, ta, (...) eu ndo tenho nada a reclamar. (E21)

Por outro lado, os que declaram baixa identificacdo ndo tém na relacdo com o
gestor um elemento relevante neste processo. Observa-se que o discurso dos entrevistados
com baixa identificagdo traz diversas questdes que mostram uma relagao ruim ainda que
ndo trate diretamente da relagdo com o gestor, mas que aborda de questdes de
responsabilidade dos gestores.

Que a estrutura ¢ muito travada. A estrutura da burocracia. O sistema € muito travado. E

o servidor ndo tem quase autonomia. Para nada. Porque ¢ tudo muito verticalizado. Tem
uma hierarquia bem formal. Entao eu acho muito dificil. (ES)

E uma imagem meio comprometida pela experiéncia triste que eu tenho 1a. No sentido,
eu considero que existe muito assédio, muita informalidade, muita precariedade. Essas
coisas acabam marcando mais do que as coisas positivas, porque quando a gente apanha,
a gente ndo esquece. Entdo, assim... Mas isso ¢ um prejuizo para a politica também, eu
acho ruim. Existe um contingente humano ali, muito grande, de pessoas que estdo atuando
sem formalidade. (E19)

Quase nada tem uma consequéncia para os servidores ou até mesmo para a sociedade. O
que ¢ errado, ndo deveria ser. Ja que a gente é servidor para a sociedade, deveria ser
diferente de vocé trabalhar em uma empresa que gera lucro. Eu estou trabalhando para
gerar lucro para alguém. O que eu acho do [nome da organizagdo] é que a parte, por
exemplo, de disciplina, de processo disciplinar, ela ndo funciona muito bem. (E1)

No entanto, quando se fala direta e objetivamente sobre o gestor, o discurso torna-
se positivo, mostrando incoeréncia com o que foi apontado em relagdo a aspectos que

deveriam ser tratados pelos gestores.

Ele vai praticamente nos mesmos dias que eu vou, entdo a gente mantém sempre um
didlogo bom, eu acho isso importante, eu acho que isso ai foi importante, sim. (E21)

Entdo, € uma relagdo que continua em alto nivel, ela continua funcionando muito bem.
Entdo, assim, ndo houve nenhum tipo de prejuizo ou degradacdo ou desencontro. (E22)

Para os entrevistados que declaram baixa identificagdo, a relacdo com o gestor
parece afetar o sentimento com a organizacao, na medida em que o discurso ¢ sempre
voltado a aspectos da instituicao. No caso daqueles que declaram alta identificacdo, mais
elementos de identificacdo parecem ser afetados, como competicdo intraorganizacional,

prestigio percebido, sentimento com a organizagao e sentimento de time.
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Entrevistados que declaram alta identificacdo e incluem a boa relagdo com o
gestor como elemento desta identificagdo também mencionam outras caracteristicas do
teletrabalho que parecem contribuir tanto para a boa relagdo quanto para a alta
identificacdo. Sao elas: intensidade parcial, bom suporte organizacional, flexibilidade de
horérios e presenca de encontros presenciais periodicos. Esta constatagdao esta alinhada
com o que Cascio (2000) verificou em sua pesquisa, na qual o foco da gestdao de equipes
remotas deve ser direcionado aos resultados apresentados. A necessidade de
reconhecimento de gestores e da organizagdo também ¢ tratado como relevante por alguns

trabalhos (CASCIO, 2000; HOLCH e KOZLOWSKI, 2014).

Parece que a questdo da percepcdo de controle reaparece neste elemento do
teletrabalho, como aspecto que reduz a identificacdo. Observa-se que o discurso dos
entrevistados com alta identificagao trata a relagdo como de confianga. Isso também foi
identificado no trabalho de Bailey e Kurlad (2002), que explicam que no contexto do
trabalho virtual, a confianga entre os membros tem papel relevante na satisfacdo com o
trabalho. A este respeito, Becker ef al. (2022) identificaram que o excesso de controle
esta associado a exaustdo emocional, enquanto Yang e Lin (2023) apontam para a
necessidade de preparagdo de gestores para evitar este controle excessivo e fortalecer

vinculos no meio digital.

Fischer et al. (2023) identificaram que a boa relagdo de trabalhadores com seus
gestores €, na verdade, um antecedente da satisfacdo com o trabalho, sugerindo que
organizagdes oferecam capacitacdo para que gestores sejam capazes de melhorar sua
gestdo de times virtuais. Outros trabalhos também apontaram para esta relagao
(ADAMOVIC et al., 2022; YANG e LIN, 2023). No entanto, a distancia psicoldgica
criada pelo teletrabalho gera desafios nesta relagio (LEONARDI et al., 2024; ORLANDI
et al., 2024).

Os elementos da presente pesquisa parecem reforcar que a boa relagdo com o
gestor ¢ um aspecto que favorece a identificagdo do trabalhador com sua organizagao,
refor¢cando diversos achados da literatura, como a percep¢ao de que hé justica no
comportamento do chefe (LOTT e ABENDROTH, 2023), uma comunicagao clara e
transparente, que fornega seguranca (MEHTA e SHARMA, 2022), o reconhecimento de
uma identidade empreendedora no lider (MIN HA et al., 2023) e a garantia de autonomia

e flexibilidade de horarios (JAMAL et al., 2021).
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Por fim, a relagdo com os gestores ¢ uma caracteristica que contribui para
aumentar o vinculo do trabalhador com sua instituicdo. Esta caracteristica aparece,
quando positiva, associada a outras caracteristicas (intensidade parcial, bom suporte
organizacional, flexibilidade de horarios e presenga de encontros presenciais periédicos)
e afeta os elementos de competicao intraorganizacional, prestigio percebido, sentimento
com organizag¢do e sentimento de time. Por outro lado, a baixa identificac¢do estd associada
com modelos de gestdo orientados ao controle e afeta essencialmente o sentimento do

trabalhador com sua organizacao. Desta forma, a sexta proposi¢do que emerge ¢:

P6. A boa relacdo do teletrabalhador com o gestor, com percepgdo de alta confianga e
baixo controle, afeta positivamente a identificacido organizacional por meio dos

elementos de competicio intraorganizacional, prestigio percebido e sentimentalismo.

A figura 12 organiza visualmente como os elementos (caracteristicas e
configuragdes) do teletrabalho afetam a identificagao organizacional a partir das analises
realizadas nesta pesquisa. No eixo horizontal, temos a identificagdo de baixa (nivel A da
Escala) a alta (nivel G da escala). No eixo vertical, vemos os elementos do teletrabalho a

partir da visdo positiva ou negativa dos entrevistados.

Figura 12 - Relagéo entre caracteristicas e configuragdes do teletrabalho e nivel de identificagdo
organizacional

=] Suporte Suporte
E organizacional organizacional
B
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organizacional trabalho trabalho
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2 Encontros Encontros Encontros Encnntr.@
E presenciais presenciais presenciais presenciais
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Baixa
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Fonte: elaborado pelo autor.
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Como se pode observar na figura 12, o unico elemento de teletrabalho que parece
nao afetar a identificagcdo ¢ a natureza do trabalho realizado. Os demais afetam positiva
ou negativamente, ndo sendo identificada uma relagdo direta e constante. Por exemplo,
houve entrevistados que informaram que ha encontros presenciais regulares, mas
apontaram baixa identificagdo, enquanto outros que também tém encontros regulares
apontaram alta identifica¢ao. Neste sentido, ¢ possivel verificar que hd uma tendéncia de
influéncia de cada configuragdo do teletrabalho na identificagdo organizacional, mas nao

ha uma relagdo direta de causa-efeito, cabendo analisar os elementos em conjunto.

4.2.2

Identificagcao organizacional no contexto do teletrabalho a luz da Teoria da
Identidade Social

Analisar a relagdo entre configuragdes do teletrabalho e nivel de identificacio
organizacional a luz da teoria da identidade social se traduz em compreender como se da
a afiliagdo do trabalhador ao seu(s) grupo(s) de trabalho ou a determinadas categorias
sociais presentes em sua organiza¢do (BROWN, 2000; HOGG, TERRY e WHITE, 1995;
STETS e BURKE, 2000; TAJFEL e TURNER, 1986; TURNER ¢ REYNOLDS, 2010) e
como esta afiliacdo ¢ afetada pelas decisdes organizacionais a respeito deste arranjo de
trabalho. A Teoria da Identidade Social defende que a identidade social construida em
qualquer contexto — nas organizagdes, neste caso — ao ser ativada, representa uma
despersonalizacao (STETS e BURKE, 2000), que cria um sentimento de pertencimento
do individuo ao grupo (ASHFORTH e MAEL, 1989).

Um individuo pode pertencer a diversos grupos diferentes (grupo de estudo,
trabalho, familia etc.) e, com isso, possuir diversas identidades sociais (STETS e BURKE,
2000; HOGG, TERRY ¢ WHITE, 1995; TAJFEL ¢ TURNER, 1986). Para o trabalhador
que esta em teletrabalho, ¢ possivel que mais de uma identidade social esteja presente
durante a realizacdo de suas atividades profissionais (trabalhadora, mae e esposa, por
exemplo). Isso significa que o profissional terd que lidar com diversas identidades
simultaneamente, diferenciando-o do trabalho presencial, quando a identidade
profissional costuma ser a unica ativada no contexto da organizacdo. Considerando que a

identidade social ¢ construida a partir das relacdes como grupo (HOGG, TERRY e
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WHITE, 1995) e que as relagdes podem sofrer alteracdes relevantes no teletrabalho
afetando a identifica¢do organizacional (WIESENFELD et al., 1999; WIESENFELD et

al., 2001), tornou-se importante analisar os achados a luz da Teoria da Identidade Social.

A questao das identidades ativadas simultaneamente nao ¢ a inica a ser analisada
a luz da Teoria da Identidade Social. Tajfel e Turner (1986) explicam que o contexto ¢
responsavel por orientar o comportamento entre grupos € que o comportamento de
membros de um mesmo grupo tende a ser semelhante. Neste sentido, os elementos de
identificacdao organizacional ‘competicao intergrupo’ e ‘competicao intragrupo’ parecem

ter um espago especial na compreensao da identificacao a luz desta teoria.

Quando se observa a andlise dos dados dos entrevistados que se encontram nos
extremos da escala, ou seja, aqueles que apresentam identificagdo muito baixa (niveis A
e C) ou identificagao muito alta (niveis F e G), € possivel perceber que todos os elementos
de identificacao organizacional contribuem para este resultado, com pouca participagao
do elemento de competicao interorganizacional. Ou seja, a baixa identificagdo ou a alta
identificagdo possuem componentes de competi¢do intraorganizacional, prestigio
percebido e sentimentalismo (sentimento com a organizagao e sentimento de time). No
caso dos niveis de identificagao intermediarios (niveis D e E), nem todos os elementos
estdo presentes. No nivel D, a competi¢do intraorganizacional e, no nivel E, a competig@o
interorganizacional parecem contribuir pouco para a identificagdo. Esse achado converge
com a Teoria da Identidade Social, que propde que a identidade ¢ construida a partir da
comparacao entre grupos (TAJFEL, 1982; TAJFEL e TURNER, 1986; HOGG, TERRY
e WHITE, 1995), e que esta comparagcdo pode acontecer entre grupos de diferentes

organizagdes ou entre grupos da mesma organizagdo (ASHFORTH e MAEL, 1989).

O que se quer dizer € que os achados sugerem que quanto maior for a relevancia
da comparacao entre grupos (interorganizacional ou intraorganizacional), maior serd a
possibilidade de a identificag@o se encontrar em um extremo (muito alta ou muito baixa).
Quanto menor for a participagdo da comparacao entre grupos, maior sera a possibilidade
de a identifica¢ao ser moderada. Diversos autores ja propuseram que a identidade social
de um individuo o leva a se comportar em termos do grupo ao qual esta filiado (BROWN,
2000; HOGG, TERRY e WHITE, 1995; STETS e BURKE, 2000; TAJFEL e TURNER,
1986; TURNER e REYNOLDS, 2010), corroborando esta proposicao.

Tajfel (1982) explicou que a identificacio possui trés componentes: (1) cognitivo;

(2) avaliativo; (3) emocional. Enquanto o primeiro trata da consciéncia de filiagdo ao
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grupo, o segundo trata da comparacao dos valores individuais aos do grupo e o terceiro
da sensacdo de pertencimento. Os entrevistados que selecionaram o nivel A da escala
(sobreposicdo muito distante, identificacdo inexistente) apontam como elementos do
teletrabalho que mais contribuem para o baixo nivel de identificagdo: a falta de encontros
presenciais, a intensidade do teletrabalho integral, normas pouco objetivas e falta de
suporte. Ja os entrevistados que se identificaram no nivel G da escala (sobreposi¢ao muito
grande, identificagdo muito forte) apontam os seguintes elementos: encontros presenciais
regulares, horario de trabalho flexivel, intensidade do teletrabalho parcial, relacdo com
gestor positiva e suporte organizacional favoravel. Estes resultados fazem crer que os
elementos de identificagcdo cognitivo (consciéncia de filiagdo) e avaliativo (comparagdo
de valores) parecem estar fortemente presentes nas configuragdes do teletrabalho que
afetam a forga da identificagdo. Quando as configuragdes do teletrabalho estimulam as
relagdes entre individuos ou grupos, a identificagao torna-se mais forte € quando nao o
fazem, a identificacdo torna-se mais fraca. O quadro 47 apresenta as configuragcdes mais

relacionadas a estimulo de relagdes entre individuos por nivel de identificagao.

Quadro 48 - Configuragdes do teletrabalho que estimulam relagbes interpessoais por nivel de
identificacao

Escala Encontros Relagdao com
BeB Entrevistado Intensidade presenciais gestor Suporte Normas
A 5 Parcial Nao Nao conhece Pouco suporte Pouco claras
A 17 Parcial Nao Boa relagéo Sem suporte Pouco claras
C 19 Parcial Nao Boa relagéo Sem suporte Pouco claras
C 20 Integral Nao Boa relagéo Sem suporte Pouco claras
D 1 Integral Sim Boa relagéao Bom suporte Normas claras
D 6 Integral Nao Boa relagéo Bom suporte Normas claras
D 9 Integral Nao Boa relagéo Bom suporte Normas claras
Parcial e integral
D 12 (reveza) Sim Boa relagéo Bom suporte Normas claras
E 2 Integral Nao Boa relagéo Bom suporte Normas claras
E 3 Integral Sim Boa relagéo Bom suporte Normas claras
E 4 Parcial Nao Boa relagéo Pouco suporte Normas claras
E 7 Parcial Nao Boa relagéo Pouco suporte Normas claras
E 8 Integral Nao Boa relagéo Bom suporte Normas claras
E 13 Parcial Sim Boa relagéao Bom suporte Normas claras
Parcial e integral
E 14 (reveza) Sim Boa relagéo Bom suporte Normas claras
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E 18 Parcial Sim Boa relagéo Sem suporte Normas claras
F 10 Integral Sim Boa relagéo Bom suporte Normas claras
F 15 Parcial Sim Boa relagéo Bom suporte Normas claras
G 11 Integral Sim Boa relagéo Bom suporte Normas claras
Sem normas

G 16 Parcial Sim Relagéo ruim Bom suporte claras

G 21 Parcial Nao Boa relagcéo Bom suporte Normas claras
G 22 Parcial Sim Boa relagéo Bom suporte Normas claras

Fonte: elaborado pelo autor.

Estas analises nos levam a sétima proposicao:
P7. Configuracoes do teletrabalho que estimulam relacoes entre individuos e grupos
contribuem para a construgdo da identidade social relacionada a organizacdo, aumentando a

forca da identificacdo organizacional.

O quadro 47 mostra que as configuracdes do teletrabalho que estimulam relagdes
entre pessoas e promovem aumento da identificacdo ndo sdo capazes de responder por
este aumento sozinhas. Por exemplo, o entrevistado 5 estd em teletrabalho parcial, que
favoreceria a identificacdo, mas ndo conhece o gestor, tem pouco suporte € normas pouco
claras, apontando auséncia de identificacdo (nivel mais baixo). O mesmo pode ser
observado com o entrevistado 11 que, embora esteja em teletrabalho integral, participa de
encontros regulares, tem boa relagdo com seu gestor, bom suporte da organizagdo e
normas claras para o teletrabalho, apresentando o nivel mais alto de identificacdao. O que
leva a oitava proposic¢ao:

P8. Configuracoes do teletrabalho relacionadas a caracteristicas do arranjo e
relacionamentos em teletrabalho sdo mediadas pelas configuragoes de posicionamento
da organizacdo em relagcdo a influéncia na identificacdo organizacional no contexto

do teletrabalho.

Stets e Burke (2000) explicam que a consolida¢do de uma identidade social nao
se da na comparacao entre individuos, mas na comparagao das categorias nas quais o
individuo se encaixa (autocategorizagdo) com as categorias que percebe no grupo. Esta
forma de se construir identidade explica dois pontos relacionados a como as
configuragdes do teletrabalho afetam a identificagdo: (1) o fato de a relagao com o gestor

ser boa independentemente do nivel de identificagdo, ja que pode ser percebida como uma
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relagcdo individuo-individuo e; (2) o papel do suporte organizacional e das normas, que
viabilizam as relacdes e contribuem para a autocategorizagdo e despersonalizacio,
processos centrais na constru¢do da identidade social (HOGG, TERRY e WHITE, 1995;
TAJFEL e TURNER, 1986; TURNER et al., 1987).

A Identidade Social ¢ estruturada dentro de um sistema hierarquico de status, em
uma posi¢do relativa entre grupos a partir da comparagdo entre grupos similares
(BROWN, 2000; HOGG e TERRY, 2000; LOUSAO, 2010; TAJFEL e TURNER, 1986;
TURNER e REYNOLDS, 2010). Neste ponto, vale chamar a atengdo para as
configuragdes do teletrabalho que parecem ter mais relevancia entre os entrevistados que
apontaram identificacdo moderada (niveis D e E). Em nenhum destes casos, as
configuragdes mais relevantes sdo aquelas que estimulam ou ndo diretamente a
participacdo no grupo, prevalecendo questdes como caracteristicas pessoais, normas e
suporte. Intensidade do teletrabalho, horarios de trabalho flexiveis, encontros presenciais
regulares que sdo elementos relevantes para a forga da identificacao entre os entrevistados
com identificacdo muito baixa ou muito alta parecem, entre estes entrevistados, ter pouca
relevancia.

Para a Teoria da Identidade Social, a base da identidade ¢ o grupo, a manifestagao
da identidade se da pelo processo de ativacdo e o processo central envolvido ¢ a
despersonalizagdao (STETS e BURKE, 2000). Ao observar como as configuragdes do
teletrabalho afetam a identificacdo organizacional, percebe-se que configuragdes que
contribuem para a sensagdo de pertencimento a um grupo (base da identidade), que
favorecem a ativagdo da identidade social relacionada ao trabalho (manifestacdo) e que
contribuem para a despersonalizacdo (processo central) estdo associadas a forca da
identificacao organizacional.

Além dos elementos cognitivo e avaliativo, ¢ necessario avaliar o componente
emocional, que trata da sensag@o de pertencimento (TAJFEL, 1982). Esta analise pode
ser feita a partir do argumento presente em Tajfel e Turner (1986, 1970, 1971) de que,
quando uma identidade social ¢ negativa, o individuo tentara sair do grupo. Entre os 8
entrevistados que se posicionaram nos menores niveis da escala de identificagdo (A, C e
D), 6 mencionam que querem sair. Destes, 5 relatam que buscam novas oportunidades e
1 informa que s6 permanece por conta do teletrabalho. Por outro lado, dos 14
entrevistados que se posicionaram nos niveis mais altos da escala (E, F e G), 5 mencionam
o interesse em deixar a organizacao. Dois por saldrio, um por problema com chefia e dois

por novos desafios. Mais relevante do que o niumero de entrevistados que t€ém intengdo
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de sair sdo os motivos apresentados. Entre os de baixa identificagdo, praticamente todos
querem sair da organizagdo porque querem sair do grupo ao qual pertencem hoje, o que
ndo aparece entre os de maior identificagdo. Esta ¢ uma pesquisa de abordagem
qualitativa, sem objetivo de extrapolagdao dos achados, conforme explicado na se¢do de
metodologia. No entanto, ndo se pode deixar de notar a alta inten¢dao de sair entre os

trabalhadores que apontam baixa identificagdo, como se observa na figura 14.

Figura 13 - Intencao de sair por nivel de identificagdo

Intencéo de sair por nivel de identificacao

. -

Alta ldentificagao

0 2 4 6 8 10 12 14 16

m Querem sair mTotal

Fonte: elaborado pelo autor.

A identidade social ¢ construida por meio do processo de identificagdo social
sendo a identificagdo um construto cognitivo, fruto da experiéncia individual no contexto
do grupo e que se diferencia da identificacdo com outras pessoas (ASHFORTH e MAEL,
1989; TOLMAN, 1943). Esta afirmagao leva a crer que configuragdes de teletrabalho que
estimulem o relacionamento dos membros com o grupo terdo papel mais relevante no
processo de identificagdo. Os resultados desta pesquisa sugerem que, de fato, encontros
presenciais regulares, horarios de trabalho flexiveis, intensidade parcial do teletrabalho e
boa relagdo com o gestor sdo elementos que favorecem esta identificagdo. No entanto,
estes elementos podem ter sua relevancia afetada pelas normas do teletrabalho e pelo
suporte organizacional oferecido, este tltimo com maior relevancia para o suporte social
e simbolico. Este € o caso, por exemplo, das entrevistadas 10 e 11 que, embora atuem em
intensidade integral, manifestam os mais altos niveis de identificagdo. Ou dos
entrevistados 17 e 19, que estdo em intensidade parcial, com horario flexivel, mantém

boa relacdo com seus gestores, relatam haver encontros esporadicos, mas informam nao
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ter qualquer tipo de suporte da organizagdo. Esta compreensao leva a crer que € possivel
obter alta identificagdo em duas situagdes:
1. Configura¢des que favorecam o relacionamento presencial entre trabalhadores
com ou sem normas claras e suporte adequado.
2. Configuragdes que favorecam o relacionamento virtual entre trabalhadores com
normas claras e suporte adequado.

A identidade social leva o individuo a se incluir em uma determinada categoria
(autocategorizacao), buscando ndo somente pertencimento, mas também uma defini¢ao
de quem ele ¢ (HOGG, TERRY e WHITE, 1995). A percepgao de que as configuragdes
que estimulam maiores relacionamentos entre os membros do grupo possuem maior
relevancia no processo de identificagdo pode estar relacionada a possibilidade que o
individuo tem de encontrar este pertencimento por meio desta autoinclusdo em uma
categoria social. Neste sentido, as configuragdes relacionadas a normas e suporte
organizacional seriam ferramentas que favoreceriam ou inibiriam estes relacionamentos,
contribuindo de forma indireta para o processo de identificagdo. Este entendimento nos
leva a proposi¢ao 9:

P9. Configuracoes do teletrabalho relacionados a posicionamento da organizagdo
influenciam de forma indireta na construcdo da identidade social vinculada a

organizacdo, afetando a forga da identificacdo organizacional.

Diversos autores que se dedicaram a estudar a identidade social argumentam que
o individuo tende a se comportar em termos do grupo ao qual pertence (BROWN, 2000;
HOGG, TERRY e WHITE, 1995; STETS e BURKE, 2000; TAJFEL e TURNER, 1986;
TURNER e REYNOLDS, 2010) e que os grupos buscam manifestar comportamentos que
os favorecam na comparacdo com outros grupos (HOGG, TERRY e WHITE, 1995;
TURNER e REYNOLDS, 2010). Logo, ¢ razoavel supor que estruturas que favorecem a
sensagdo de pertencimento ao grupo contribuem para uma identificagdo organizacional

mais forte.



5.

CONCLUSAO

Nesta sec¢do ¢ apresentada a conclusdo desta pesquisa a partir do que foi discutido na

secdo de andlise dos dados. Est4 dividida em cinco partes, a saber:

1. Achados da pesquisa: que apresenta a resposta a pergunta de pesquisa proposta
na introdugao.

2. Extensdes a teoria de OID entre teletrabalhadores: que apresenta contribui¢ao
para estender a teoria proposta por Wiesenfeld et al. (1999, 2001).

3. Contribuicdes desta pesquisa: apresenta como os resultados e a extensdo de
teoria propostas contribuem para a literatura e para a gestao das organizacdes.

4. Sugestio de pesquisas futuras: apresenta propostas para novas pesquisas que

aprofundem ou complementem este trabalho.

5.1

Achados da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa foi investigar como as configuragdes do
teletrabalho se relacionam aos elementos de identificacdo organizacional e podem
explicar diferentes niveis de identificacdo. Este objetivo partiu da seguinte pergunta de
pesquisa: como as configuragdes do teletrabalho se relacionam aos elementos de
identificacdo organizacional e podem explicar diferentes niveis de identificagao? Para
chegar a resposta a questdo proposta, foi realizada uma pesquisa de abordagem
qualitativa, cujos dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas
aprofundadas. Os dados foram analisados por meio da andlise de conteudo do tipo
categorica (BARDIN, 2021). Esta analise foi apresentada de forma detalhada na secao 4
deste trabalho.
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Visando ter uma resposta detalhada, as configuragdes do teletrabalho foram

analisadas a partir daquelas identificadas na literatura e agrupadas em:

e Caracteristicas gerais: (i) intensidade do teletrabalho, (i1) natureza do trabalho,
(111) local de trabalho e (iv) horario de trabalho.

e Posicionamento da organizagdo: (i) suporte organizacional; (ii) normas do
teletrabalho, (iii) caracteristicas pessoais para o teletrabalho e (iv) ingresso
voluntario.

¢ Relacionamentos: (i) relagdo com gestor e (ii) encontros presenciais regulares.

Durante a realizagdo das anélises, trés elementos deixaram de ser considerados:
natureza do trabalho, local de trabalho e ingresso voluntario. Isso porque os dados
levantados nao trouxeram nenhuma relacdo da natureza do trabalho com as questdes
investigadas nesta pesquisa. No caso do local de trabalho, todos os entrevistados
apontaram que trabalham de casa, sugerindo que esta seria uma questdo irrelevante. Por
fim, o 16cus da pesquisa foi o servigo publico federal onde, por norma (BRASIL, 2023)

o ingresso do trabalhador no arranjo de teletrabalho deve ser sempre voluntario.

Partindo da literatura, a identificacdo organizacional foi analisada a partir dos quatro

elementos que a compde (MAEL e ASHFORTH, 1992):

e Competicdo interorganizacional
e Competicdo intraorganizacional
e Prestigio percebido

e Sentimentalismo
Nove proposi¢des foram identificadas a partir da andlise dos dados, a saber:

P1. O nivel de identificagio do teletrabalhador com sua organizacdo afeta as
caracteristicas pessoais que ele descreve como ideais para o teletrabalho. Estas

caracteristicas, no entanto, ndo afetam a identificacao.

P2. Encontros regulares, preferencialmente presenciais, afetam positivamente a
identificacdo organizacional por favorecerem a despersonalizag¢do, contribuindo para a
construgdo de uma identidade social na organizacdo, por meio dos elementos de

competicao intraorganizacional e sentimentalismo.
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P3. A flexibilidade de horarios afeta positivamente a identificagdo organizacional,
reforcando autonomia e favorecendo a compatibilizagdo de atividades profissionais e

pessoais, por meio dos elementos de prestigio percebido e sentimento com a organizagao.

P4. A intensidade do teletrabalho afeta o nivel de identificagdo organizacional,
considerando o sentido que o teletrabalhador atribui as praticas da organizagdo, sem uma
relagdo direta, afetando principalmente os elementos de prestigio percebido e sentimento

com a organizagao.

PS. Configuracdes do teletrabalho relacionadas a normas claras e suporte organizacional
adequado afetam positivamente a identificacdo organizacional por contribuirem para o
sentimento de confianca, atuando nos elementos de prestigio percebido e

sentimentalismo.

P6. A boa relagdo do teletrabalhador com o gestor, com percepgao de alta confianga e
baixo controle, afeta positivamente a identificacdo organizacional por meio dos

elementos de competicao intraorganizacional, prestigio percebido e sentimentalismo.

P7. Configuragdes do teletrabalho que estimulam relagdes entre individuos e grupos
contribuem para a construcao da identidade social relacionada a organizagdo, aumentando

a forca da identificacdo organizacional

P8. Configuragdes do teletrabalho relacionadas a caracteristicas do arranjo e
relacionamentos em teletrabalho sao mediadas pelas configuragdes de posicionamento da
organiza¢do em relacdo a influéncia na identificacdo organizacional no contexto do

teletrabalho.

P9. Configuragdes do teletrabalho relacionados a posicionamento da organizagdo
influenciam de forma indireta na construc¢ao da identidade social vinculada a organizagao,

afetando a forca da identificagdo organizacional.

A andlise dos dados sugeriu que, dos sete elementos analisados, apenas as
caracteristicas pessoais definidas pela organizacdo ndo afetam o processo de
identificacdo. Isso acontece por dois motivos: primeiro porque as organizacdes dos
trabalhadores entrevistados ndo estabelecem caracteristicas pessoais ou perfil profissional
para a adesdo ao teletrabalho, fazendo com que os achados representem a interpretacao
do trabalhador sobre qual seria este perfil ideal; segundo porque ¢ o nivel de identificagdo

que parece influenciar na definicdo destas caracteristicas por parte dos trabalhadores.
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Quando o trabalhador tem alto nivel de identificacdo, tende a apontar caracteristicas
relacionais, enquanto o trabalhador com baixa identificacdo sugere caracteristicas mais
técnicas, ligadas ao exercicio da atividade ou tarefa que executam, o que pode ser
explicado pela Teoria da Identidade Social, como feito a andlise. Isto justificou a

constru¢do da proposi¢ao P1.

A figura 15 mostra de que forma as configuragdes do teletrabalho afetam a
identificacao organizacional, detalhando como cada elemento da configuracdo afeta cada
elemento do teletrabalho. Como foi comentado, observou-se que as caracteristicas
pessoais ndo se afetam a identificagdo. No entanto, a maior parte das configuracdes
definidas afetardo a identificacdo a partir dos elementos de prestigio percebido e

sentimentalismo, justificando a constru¢do das proposicdes P2, P3, P4 ¢ PS.

Figura 14 - Relag&o entre configuragdes do teletrabalho e elementos de OID

@nfiguragées do teletrabalho Elementos de identificagao organizacich

Horério de trabalho

* Competigéo interorganizacional
Intensidade do teletrabalho

Caracteristicas pessoais * Competigao intraorganizacional

Normas do teletrabalho Prestigio percebido

Suporte organizacional
Sentimentalismo

Encontros presenciais

K Relagdo com gestor /

Fonte: elaborado pelo autor.

Pormenorizando: horario de trabalho, intensidade do teletrabalho, normas do
teletrabalho, suporte organizacional e relagdo com gestor sao elementos que afetam a
identificagdo por afetarem o prestigio percebido e o sentimentalismo. Relagdo com gestor
também afeta a competicdo intraorganizacional, o que ocorre com 0s encontros
presenciais regulares, que ndo se relacionam com o prestigio percebido. Competicao

interorganizacional tem baixa participacdo neste processo.
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O quadro 48 detalha como cada elemento do teletrabalho, a partir de seu

agrupamento, impacta na identificacdo organizacional, incluindo o elemento de

identificacdo afetado. Este quadro contribui para o entendimento de que as configuracdes

relacionadas a caracteristicas do teletrabalho (horario e intensidade) afetam prestigio

percebido e sentimentalismo. As configuragdes relacionadas a posicionamento da

organizagdo também afetam os mesmos elementos, a exce¢do das caracteristicas pessoais

pelos motivos ja apresentados. E os elementos ligados ao grupo de relacionamentos

afetam a competicao intraorganizacional, o prestigio percebido e o sentimentalismo.

Quadro 49 - Elementos do teletrabalho e suas influéncias na identificagdo organizacional

gerais

trabalho

/Agrupamento Elementos do | Influéncia na Identificagao Elemento de OID
teletrabalho afetado
Caracteristicas Horario de | Flexibilidade de horérios afeta a |Prestigio percebido

identificacdo, reforcando o
sentimento de autonomia e
favorecendo a compatibilidade
de atividades profissionais e
influéncia no

pessoais, com

prestigio percebido e no

sentimentalismo.

Sentimentalismo

Caracteristicas

gerais

Intensidade do

teletrabalho

Afeta a

relacionada ao sentido que o

identificacdo quando
trabalhador atribui as
caracteristicas da prépria
organizagdo. Afeta o prestigio

percebido e o sentimentalismo.

Prestigio percebido

Sentimentalismo

Posicionamento

Caracteristicas

Nao parecem afetar o nivel de

Nenhum

da organizagao

teletrabalho

da organizagao pessoais identificagdo. E a identificacdo
que parece afetar a definigao,
por parte dos trabalhadores, das
caracteristicas pessoais.
Posicionamento Normas do | Afeta a identificagdo por estar |Prestigio percebido

ligada a clareza na
comunicagao, aspecto central
na construgcdo de vinculos.
levam ao

Normas claras

sentimento de confiancga,

Sentimentalismo
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afetando prestigio percebido e

sentimentalismo.

Posicionamento Suporte Afeta os vinculos entre |Prestigio percebido

da organizagao organizacional trabalhador e organizagao por |Sentimentalismo

favorecer ou inibir os

relacionamentos. Os suportes

caracteristicas e configuracdes

do teletrabalho. Esta associada

mais relevantes para
identificagcao séo 0s
enquadrados como social e
simbdlico, compensando o
suporte  material. Afeta o
prestigio percebido e o
sentimentalismo.

Relacionamentos | Encontros Afetam diretamente a |Competicao
presenciais identificagdo, reforgcando a [intraorganizacional
regulares conexao cognitiva entre a |Sentimentalismo

identidade do trabalhador e
identidade da organizagéo, além
da criacado de vinculos entre os
membros, com influéncia na
competi¢do intraorganizacional
e no sentimentalismo.

Relacionamentos | Relagéo com | Afeta a identificagdo quando [Competicdo
gestor associada a outras |intraorganizacional

Prestigio percebido

Sentimentalismo

a elementos de competicao
intraorganizacional, prestigio
percebido e sentimentalismo.
Quando a relagdo é de controle,

a identificagao tende a ser fraca.

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme apresentado na analise de dados, a combinacdo das configuragdes €
relevante no processo de identificacdo. Por exemplo, um trabalhador que estd em
teletrabalho integral, sem encontros presenciais regulares, poderia supostamente
apresentar uma baixa identificagdo. No entanto, se o suporte organizacional ¢ adequado

e se as normas incentivam relacionamentos consistentes, tenderd a apresentar uma
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identificacdo positiva. Ou seja, as configuragdes do teletrabalho referentes as
caracteristicas gerais e relacionamentos afetam a identificagdo, mas sdo mediadas pelos
elementos do posicionamento da organizagdo, justificando a construgdo da proposi¢ao

P8. Esta relacdo ¢ visualmente apresentada na figura 16.

Figura 15 - Relacdo entre agrupamento das configuragdes do teletrabalho e a identificagdo
organizacional

Posicionamento da
organizacao relativo ao
teletrabalho

Caracteristicas gerais do
teletrabalho

Identificacéo
organizacional

Relacionamentos em
teletrabalho

Fonte: desenvolvido pelo autor.

A Teoria da Identidade Social serviu como lente tedrica desta pesquisa. A
identidade social ¢ construida por meio dos processos de autocategorizagdo e
despersonalizacdo, o que sugere que as caracteristicas gerais do teletrabalho, bem como
os relacionamentos que se ddo neste contexto, sdo elementos essenciais para esta
construgdo. Isso porque tratam do cotidiano objetivo do trabalhador, com enfoque nas
relagdes estabelecidas com o grupo. Elementos relacionados a posicionamento da
organizacdo contribuem para a identificagdo organizacional como processos que
influenciam na constru¢do desta identidade, explicitado a relagdo apresentada na figura

16, em consonancia com a proposi¢ao P7.

Considerando todo o exposto, a resposta a pergunta desta pesquisa é: as
configuracdes do teletrabalho afetam a identificacdo organizacional atuando,
principalmente, nos elementos de competi¢do intraorganizacional, prestigio percebido e
sentimentalismo. O elemento de competi¢ao interorganizacional ndo parece ser afetado,
enquanto os elementos de prestigio percebido e sentimentalismo sdo os mais afetados.
Além disso, as configuragdes relacionadas ao posicionamento da organizacao relativo ao

teletrabalho atuam como mediadores das configuracdes relativas as caracteristicas gerais
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e aos relacionamentos. O quadro 49 traz o objetivo principal e os objetivos especificos,

apontando em que medida cada um deles foi alcancado neste trabalho.

Quadro 50 - Objetivos de pesquisa e evidéncias de atingimento

Objetivo principal

Evidéncia

Investigar como a identificacao
organizacional no contexto do teletrabalho &

afetada pelas configuracdes do teletrabalho

15:

configuracdes do teletrabalho e elementos de

Capitulo 5, figura relagcdo entre

OID e; quadro 48: elementos do teletrabalho

definidas pelas organizagoes. e suas influéncias na identificagdo
organizacional.

Objetivos especificos Evidéncias

Mapear as principais caracteristicas e | Capitulo 2, item 2.3.3, quadro 13:

configuragdes do teletrabalho utilizadas pelas | Consolidagdo das  caracteristicas  do

organizagoes.

teletrabalho mencionadas na literatura.

Descrever como os teletrabalhadores
percebem a materializagédo das configuragdes

do teletrabalho em suas rotinas.

Capitulo 4, item 4.3: Apresentagdo dos

resultados a partir do nivel de identificagao.

Compreender a percepgao de
teletrabalhadores em relagéo ao seu nivel de

identificacao organizacional.

Capitulo 4, item 4.3: Apresentagdo dos

resultados a partir do nivel de identificagao.

Analisar a relagdo entre identificacdo | Capitulo 4, item 4.4: Identificacdo
organizacional e configuragdes do | organizacional e elementos de teletrabalho:
teletrabalho percebidas pelos | relagdo entre achados e a literatura.
teletrabalhadores.

Discutir a relagdo entre identificacdo | Capitulo 4, item 4.5: Identificacdo

organizacional e configuracdes do
teletrabalho a luz da teoria da identidade

social.

organizacional no contexto do teletrabalho a

luz da Teoria da Identidade Social

Fonte: elaborado pelo autor.

5.2

Extensoes a teoria da OID entre trabalhadores virtuais

Wiesenfeld et al. (2001) levaram a questao da identificagdo organizacional para o

contexto do teletrabalho em uma pesquisa

Organizacional entre trabalhadores virtuais”

seminal intitulada “Identificacdo

. Concluiram que a necessidade de afiliacao,
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ou necessidade de se sentir pertencente ao grupo, se relaciona positivamente com a

identificacdo, bem como a percep¢ao do suporte organizacional no nivel social.

A presente pesquisa confirma os resultados identificados por Wiesenfeld et al.
(2001), na medida em que aponta para como configuragdes ligadas a relacionamentos no
contexto do teletrabalho, diretamente relacionado a necessidade de afiliagdo, tém
relevancia na identificagdo destes trabalhadores. Da mesma forma, aponta para o papel
do suporte organizacional percebido, em especial no nivel social. Para além de confirmar

os resultados de Wiesenfeld et al. (2001), esta pesquisa traz novas contribuigdes.

A primeira contribuicdo diz respeito a relevancia das caracteristicas gerais do
teletrabalho definidas pela organizacdo, especialmente a intensidade e o horario de
trabalho. Os resultados desta pesquisa mostram que configuragdes que consideram menor
intensidade e maior flexibilidade de horario contribuem positivamente para a
identificacdo e que estas questdoes podem ser mediadas por configuracdes relacionadas ao

posicionamento da organizagao.

Além disso, contribui com um resultado central da pesquisa de Wiesenfeld et al.
(2001), que trata da necessidade de afiliagdo, apontado para como esta necessidade pode
ser atendida por meio dos relacionamentos estabelecidos com os gestores e, também, pelo

incentivo a encontros regulares.

Wiesenfeld ef al. (2001) ja alertaram para a relevancia do suporte organizacional
percebido, em especial no nivel social. Esta pesquisa estende esta compreensao,
mostrando que este suporte ndo apenas contribui para aumentar a identificagdo como atua
mediando a influéncia das configuragdes relacionadas a caracteristicas gerais e

relacionamentos em relagao ao nivel de identificagao.

5.3

Contribuigoes desta pesquisa

Considera-se que as duas maiores contribuigdes, ndo somente para estender a
proposta de Wiesenfeld et al. (2001), mas também com a literatura sobre identificacao
organizacional s3o: (i) o detalhamento a respeito de como cada elemento do teletrabalho

afeta a identificacdo organizacional em cada um dos seus elementos constitutivos e; (ii)



238

analisa o processo de identificacdo organizacional no contexto do teletrabalho a luz da

Teoria da Identidade Social.

O detalhamento sobre cada elemento do teletrabalho sua relacio com cada
elemento de identificacdo organizacional contribui para a literatura a respeito gestdo da
identificagdo nas organizagdes (DUTTON, DUKERICH e HARQUAIL, 1994;
KREINER e ASHFORTH, 2004; SMIDTS, PROUYN e VANRIEL, 2001). Também
contribui com estudos que se interessam nas praticas que afetam o processo de
identificacdao entre trabalhador e organizacdo (PRATT, 2000; SLUSS ¢ ASHFORTH,
2007) e nos antecedentes e consequéncias da identificacdo (VAN DICK, 2004; VAN
KNIPPENBERG e VAN SCHIE, 2000).

A andlise da identificacio no contexto do teletrabalho a luz da Teoria da
Identidade Social contribui com a literatura que trata da constru¢do de identidade nas
organizacoes, principalmente os estudos que tratam da relagdo entre autocategorizagao e
identidade social (TURNER e REYNOLDS, 2010), identidade social construida no
contexto do grupo de trabalho (LOUSAO, 2010) e como o contexto afeta a identificacio,
impactando na identidade (STETS e BURKE, 2000).

Esta pesquisa também preenche uma lacuna da literatura por estudar como as
configuracdes do teletrabalho definidas pelas organizacdes de forma combinada afetam a

identificagdo organizacional a partir de cada um de seus elementos.

Do ponto de vista pratico, esta pesquisa traz elementos relevantes para que
gestores possam, no processo de implementacao do arranjo de teletrabalho, decidir sobre
as diversas configuracdes e caracteristicas que irdo adotar. Ao expor, de forma
combinada, como as configuragdes do teletrabalho afetam os elementos de identificagao,
o gestor pode analisar aquelas configuracdes que estejam mais alinhadas com sua
estratégia. Também permite que gestores repensem a gestao da identidade da organizagao

a partir da estratégia de teletrabalho a ser adotada.
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Sugestao de pesquisas futuras

Esta pesquisa permitiu identificar oportunidades para pesquisas futuras que sao

detalhadas a seguir:

II.

I1I.

IV.

VL

VIL

VIIL

Realizar nova pesquisa qualitativa de protocolo similar com outros publicos, além
dos servidores do poder executivo da administracdo publica federal, como
empregados de empresas publicas, trabalhadores celetistas, funcionarios de
organizagdes ndo-governamentais, entre outros, explorando a relacdo em questao.
Realizar nova pesquisa qualitativa com trabalhadores de outras nacionalidades
para testar a influéncia das culturas nacionais no processo de identificagao
organizacional a partir das configuracdes do teletrabalho.

Avancar o estudo para uma pesquisa de abordagem qualitativa e foco
interpretativista, que investigue a experiéncia subjetiva dos teletrabalhadores e sua
relacao com o nivel de identificagao.

Avangar o estudo para uma pesquisa quantitativa (survey), possibilitando outros
entendimentos acerca do fenomeno estudado, aplicando técnicas e ferramentas
especificas da abordagem quantitativa.

Converter as proposicoes deste trabalho em hipdteses e testa-las
quantitativamente.

Realizar estudo de carater geracional, para avaliar se as configura¢des do
teletrabalho se relacionam da mesma forma entre diferentes geragdes, no que
tange ao nivel de identificacao a partir de seus elementos.

Explorar como o posicionamento da organiza¢do medeia outras configuracdes do
teletrabalho no processo de identificacdo, por meio de uma pesquisa de
abordagem quantitativa.

Aprofundar como questdes relacionais, no contexto do teletrabalho, se relacionam

a necessidade de afiliagdo ao grupo, afetando o processo de identificacao.
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Apéndice — Protocolo de Coleta de Dados

PARTE 1 DO PROTOCOLO - Introdugéao
e Explicar o objetivo da pesquisa, qual seja:

“Investigar como a identificagao organizacional é afetada pelas

configuracoes do teletrabalho definidas pelas organizagées”.
¢ Informar o tempo previsto de duracado da entrevista:

40 minutos (validar no teste).

e Coleta de autorizagao para gravagao:

“Esta entrevista sera gravada e transcrita para ser analisada. Seu nome,
bem como os dados coletados durante a entrevista ndo serao divulgados.
Apenas o nome de sua organizagao sera mencionado. Vocé esta de

acordo?
e Explicagdes sobre uso dos dados:

“Os dados coletados nesta entrevista serao utilizados exclusivamente para
o estudo académico-cientifico. Nao serdo comercializados ou utilizados

para qualquer outra finalidade”.
e Solicitagao de validacao futura da analise e interpretacao.

“Ap06s analise dos dados e interpretagao, o resultado sera enviado para sua
validagao. Caso vocé tenha disponibilidade, solicito verificar e me retornar

com suas impressoes”.
e Compromisso de envio do relatério final.

“Ao término de toda a etapa de coleta e analise, sera elaborado o relatério
final desta pesquisa que, apos apresentagao para avaliagao, sera enviado

para vocé”.
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PARTE 2 DO PROTOCOLO - Roteiro de Entrevista

Roteiro - Configuragoes do Teletrabalho

e Me fale sobre como é seu teletrabalho: qual a frequéncia, tipo de

trabalho, de onde vocé trabalha e seus horarios.

e Qual sua frequéncia, seu tipo de trabalho, de onde vocé trabalha e seus

horarios? Seu ingresso foi voluntario? Se sim, por que fez esta opgéao?

e Como sao os procedimentos de sua organizagao (normas, regras) para
o teletrabalho?

e Sua organizagao oferece suporte (orientagdes, equipamentos etc.) aos
teletrabalhadores?

e Seu ingresso no teletrabalho foi voluntario? Em caso positivo, por que
fez esta opcao?

e Que caracteristicas pessoais vocé possui que te facilitam atuar nesta

modalidade?

e Como é sua relagdo com o gestor?

e Seu gestor promove encontros presenciais periodicos?

Roteiro - Identificagao Organizacional

e Qual aimagem que vocé tem de sua organizagéo?

e Esta imagem que vocé descreveu mudou quando vocé entrou no
teletrabalho?

e Como é sua relagdo com colegas de trabalho? Essa relagdo mudou no
teletrabalho?

e Como vocé vé sua organizagao na comparagao com outras organizagdes
publicas? Sua percepcao mudou quando entrou no teletrabalho?

e Que sentimentos vocé utiliza para descrever sua relagcdo com sua
organizagao? Estes sentimentos mudaram apds seu ingresso no
teletrabalho?

e Por favor, indique o grau que sua autoimagem se sobrepde a imagem de

sua organizagao
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Eu Organizacao

A O O Muito distante
B OO Prioximos, mas separados

@ Sobreposi¢cdo muito pequena
@ Sobreposicao pequena
E @ Sobreposi¢cdao moderada
© Grande sobreposicao
O Sobreposicao muito grande
O

Sobreposicao completa

Roteiro - Identidade Social

e Como vocé descreveria seu grupo de trabalho (time, equipe,
departamento, organizac¢ao)?

¢ Que palavras ou sentimentos definem sua relagdo com seu grupo de
trabalho?

e Vocé tem inteng&o de sair de sua organizagao a curto / médio prazo? Em

caso positivo, por qué?

Pergunta de encerramento:

e Ha algum aspecto que eu nao perguntei, mas que vocé julgue relevante

comentar sobre o tema de nossa conversa?

Perguntas de identificagao (opcionais):

e Poderia me fornecer seu nome completo?
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e Nome de sua organizagao?

e Suaidade?

e Sua formagédo (nivel médio, graduagdo, especializagdo, mestrado,
doutorado)?

e Sua formacgao (area e curso)?

e Ocupa cargo de chefia? Em caso positivo, ha quanto tempo?

e Ha quanto tempo esta nesta organizagao?

e Ha quanto tempo esta em teletrabalho?

PARTE 3 DO PROTOCOLO - Encerramento

e Agradecer a participacgao.

e Reforcar o pedido de validagdo das analises feito na introducao.

e Reforgcar o compromisso de enviar o relatério final depois da apresentacgao e
avaliagao do trabalho.



