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RESUMO

A administracdo publica brasileira busca reduzir os custos da maquina estatal, focando nos
resultados gerados ao cidaddo, mas sem diminuir a qualidade dos servigos prestados. Com o
surgimento de diversas inovagdes tecnologicas, notou-se a possibilidade de utilizar alguns
desses avancos a favor da eficiéncia. O Estado de Mato Grosso do Sul, por estar inserido
neste contexto da realidade da administracdo publica, busca utilizar algumas dessas
ferramentas, principalmente a tecnologia da informacdo e da comunicacgéo (TIC), em favor de
melhoras nas atividades prestadas. Com isso, a implantacdo do teletrabalho torna-se uma
alternativa para que o Estado utilize a TIC em busca de possiveis ganhos de produtividade,
diminuicdo das despesas publicas e beneficios ao servidor publico. Aliado a isso, durante o
ano de 2020 surgiu a pandemia causada pela COVID-19, a qual obrigou a administracdo
publica estadual a implantar o trabalho remoto, ainda que de forma temporaria e sem uma
estrutura inicial adequada. A area de auditoria fiscal do Estado do MS necessitou adaptar a
execucdo de suas responsabilidades com a aplicacdo desse novo modelo de relacdo laboral.
Assim sendo, este trabalho tem como objetivo propor um plano de a¢do de melhorias ao
programa de teletrabalho na area de auditoria fiscal da Secretaria de Estado da Fazenda de
Mato Grosso do Sul. A pesquisa apresenta uma abordagem quali-quantitativa, tendo como
estratégia de pesquisa o estudo de caso. A coleta de dados foi efetuada através de documentos
que definem as atividades exercidas pelos auditores fiscais na SEFAZ/MS, por meio de
observacao direta para verificacdo das inovacdes necessarias ao exercicio do trabalho remoto
e mediante a realizacdo de uma pesquisa com teletrabalhadores e gestores para verificacdo da
percepcdo destes agentes dos impactos causados pelo teletrabalho no local foco do estudo.
Dos 157 auditores fiscais do Estado, 87 responderam os questionarios dos teletrabalhadores e
06 gestores os questionarios a eles dedicados. Os resultados da pesquisa, que foram divididos
em quatro atributos — pessoal, profissional, funcional e organizacional, para analise dos
aspectos de melhorias e dificuldades, demonstraram que ocorreram inovagdes nos
procedimentos elencados na legislacdo para melhor execucdo do teletrabalho. Através da
percepcdo dos entrevistados, diversos foram os impactos positivos e negativos retirados dos
trabalhos citados na bibliografia e confirmados da implantagcdo provisoria do teletrabalho.
Entretanto algumas vantagens esperadas ndo foram percebidas e determinadas dificuldades
foram amplamente verificadas, gerando uma proposta de intervencdo com sugestdo de acoes a

serem tomadas pelo 6rgdo para obtencdo de melhorias.
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ABSTRACT

The Brazilian public administration seeks to reduce the costs of the state machine, focusing on
the results generated for the citizen, but without decreasing the quality of the services
provided. With the emergence of several technological innovations, it was possible to use
some of these advances in favor of efficiency. The State of Mato Grosso do Sul, for being
inserted in this context of public administration reality, seeks to use these tools of information
and communication technology (ICT) in favor of improvements in the activities provided.
With this, the implementation of telework becomes an alternative for the State to use ICT
aiming at possible productivity gains, reduction of public expenses and benefits to the public
servant. Allied to this, during the year 2020 came the pandemic caused by COVID-19, which
forced the state public administration to implement remote work, even if temporarily and
without the proper structure. The area of tax audit of the State of MS needed to adapt the
execution of its responsibilities with the application of this new model of labor relationship.
Therefore, this paper aims to propose an action plan to improve the telework program in the
area of fiscal audit of the Department of Finance of the State of Mato Grosso do Sul. The
research presents a quali-quantitative approach, having as research strategy the case study.
The data collection was carried out through documents that define the activities performed by
tax auditors in SEFAZ/MS, through direct observation to verify the innovations necessary for
the exercise of remote work and by conducting a survey with teleworkers and managers to
verify the perception of these agents of the impacts caused by telework in the place focus of
the study. Of the 157 tax auditors in the state, 87 answered the questionnaires of teleworkers
and 06 managers answered the questionnaires dedicated to them. The results of the research,
which were divided into four attributes - personal, professional, functional and organizational,
for analysis of aspects of improvements and difficulties, having used the content analysis as a
technique for data analysis, showed that there were innovations in the procedures listed in the
legislation for better execution of telework. Through the perception of the interviewees, there
were several positive and negative impacts, taken from the works cited in the bibliography,
confirmed by the provisional implementation of telework. However, some expected
advantages were not perceived and certain difficulties were widely verified, generating an
intervention proposal with suggestions of actions to be taken by the agency to obtain

improvements.
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INTRODUCAO

O Brasil vem desde 1995 passando por uma reforma administrativa em sua area de
gestdo publica, por meio da qual paulatinamente ocorre uma mudanca de um modelo de
administracdo burocratica para um modelo gerencial. Segundo Bresser-Pereira (1999), este
modelo traz uma maior flexibilidade aos processos, por meio de uma necessaria estratégia de
gestdo, com transferéncia limitada dos instrumentos aplicados ao meio privado para o
ambiente publico e controle por resultados do interesse publico.

Também se deve considerar as inovacdes tecnoldgicas que impactam diretamente em
todos os processos exercidos no ambito dos 6rgdos publicos. Vem ocorrendo naturalmente a
mudanca da informacdo antes exposta em papel para midias eletrbnicas, bem como a
modernizacdo dos processos e utilizacdo de programas atrelados ao governo eletrénico
(DINIZ et al.,, 2009). Desta forma, espera-se que sejam disponibilizados meios que
possibilitem o uso das tecnologias desenvolvidas em sua maxima amplitude, adequando o
servico publico as tendéncias oriundas da modernizagéo.

Além disso, a administracdo publica no Brasil passa por cortes de recursos e um
incessante combate a ineficiéncia estrutural causada por agdes historicas. Desta forma, a
gestdo publica se vé obrigada a espelhar os moldes aplicados em organizacdes da esfera
privada, visto que tais empresas buscam a todo 0 momento a maximizacéao de seu lucro e para
isso usam a regra de “fazer mais com menos” (SHEPHERD; VALENCIA, 1996).

Com isso, verifica-se a necessidade de uma maior atencdo as novas formas de
relacbes de trabalho e medidas de controle, pois a transparéncia na prestacdo de contas e a
cobranca por resultados vém se intensificando. As fungdes do Estado passam a ter profundas
revisdes, buscando adequacdes a realidade socioecondmica vigente, muito em virtude deste
constante e novo processo de questionamento da legitimidade do poder publico, bem como da
intensa pressdo da sociedade por resultados a contento (ARAUJO; ROCHA; CARVALHAIS,
2015). A administracdo publica é percebida pela populacdo por meio da prestacdo dos
servigos publicos e, assim sendo, esses servicos precisam ser fornecidos sempre com a busca
da eficiéncia administrativa.

O servico publico é todo aquele prestado pela administracdo ou por seus delegados,
sob normas e controles estatais, para satisfazer necessidades essenciais ou secundarias da
coletividade ou simples conveniéncias do Estado (MEIRELLES, 1999). Por ser um servico a

sociedade, necessita que seja oferecido de forma continua, coexistindo com a urgéncia de
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reducdo nas despesas publicas e com as melhores formas possiveis de prestacdo. Com isso,
torna-se necessaria a utilizacdo de politicas institucionais com a finalidade de atender a
contento a nova realidade e elevando o nivel do atendimento prestado pelo servigo publico.

Além disso, ndo se pode esquecer que, com as tecnologias cada mais avangadas que
nos deparamos, existe a necessidade de inseri-las em todos os ambientes que queiram se
modernizar e participar da constante atualizacdo que o mundo vem passando. Assim sendo,
vem ocorrendo uma maior flexibilizacao nas relagcdes de trabalho, onde se concede uma maior
autonomia ao empregado, em face de execucdo de tarefas cada vez mais complexas, com
troca de informacgdo constante e maior imaterialidade do produto fornecido pela empresa,
gracas principalmente a insercdo no dia a dia do trabalhador das tecnologias de informacédo e
comunicacdo (TICs) (ROSENFIELD; ALVES, 2011).

Um dos novos modelos de relacdo de trabalho, amplamente executado na esfera
privada e que traz consigo a ideia de uso da tecnologia para sua correta execucdo é o
teletrabalho, o qual pode ser adequado aos objetivos, capacidades estruturais e limites legais
estabelecidos dentro da administracéo publica.

De acordo com a Organizacéo Internacional do Trabalho (OIT, 1996) o teletrabalho é
"a forma de trabalho realizada em lugar distante do escritério e/ou centro de producédo, que
permita a separacdo fisica e que implique o uso de uma nova tecnologia facilitadora da
comunica¢do”. Por esta defini¢do, verifica-se que o teletrabalho implica na possivel realizagédo
das tarefas cabiveis ao trabalhador em local diverso das dependéncias do empregador, mas
ndo necessitando ser exercido integralmente fora da sede da empresa, ou seja, ainda assim
podem existir dias especificos de apresentacdo ao local habitual de trabalho, sempre que
necessario ao cumprimento ideal das atividades.

O trabalho a distancia comeca a ser mais utilizado nas organizacgdes, proporcionando
economia de espaco nas empresas, aumento da produtividade e melhor utilizacdo das
tecnologias que surgem a cada dia. Além disso, um trabalhador no escritdrio representa uma
despesa indireta na forma de gastos com agua, café, energia, entre outros e que também deve
ser considerada, pois € repassada ao teletrabalhador, que custeia tais recursos ao exercer o
trabalho fora da sede empresarial (BARROS; SILVA, 2010).

1.1 DIAGNOSTICO DA SITUACAO PROBLEMA

O Estado de Mato Grosso do Sul, seguindo a tendéncia atual, também vem buscando
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acOes com o objetivo de atualizar seu modelo de gestdo, com focos especificos na reducao de
despesas e melhoria da qualidade do servico prestado a populacdo. A sociedade sul-mato-
grossense necessita de um estado que gaste menos com 0 proprio governo e assim possa
investir mais naquilo que realmente importa, além de ser um servi¢o publico agil e acessivel,
que ndo represente um problema na vida das empresas e dos cidad&os.

O governo entdo percebeu a necessidade de encontrar maneiras, com as ferramentas
disponiveis, que levem a melhoria de desempenho, almejando cumprir seus objetivos sempre
com 0 maximo de produtividade, sendo preciso para iSSo procurar NoOvos recursos que possam
vir a ser utilizado por seus servidores. Demandas por alta produtividade e celeridade surgem
cada vez mais como forma de comparacdo entre setores publicos e privados, surgindo um
dever do governo estadual em buscar formas para potencializar a eficiéncia dos trabalhadores,
tendo como uma das alternativas, utilizar de modo mais incisivo as tecnologias presentes,
redefinindo modelos de trabalho e propiciando rapidez na chegada das informagdes aos seus
colaboradores.

Aliado a isso, no ano de 2020 surgiu no mundo a pandemia do novo coronavirus
(COVID-19), fazendo com que fosse necessario, inclusive nos 6rgdos publicos, implantacdo
de regras que favorecessem o distanciamento social de forma a evitar a propagagdo do virus.
Surgiu entdo mais uma dificuldade para a administracdo publica, pois os servicos deveriam
continuar sendo prestados, mas prezando pela salde tanto dos servidores quanto dos
contribuintes, fazendo com que o deslocamento a sede das organizaces ocorresse apenas
guando extremamente necessario e evitando-se que varias pessoas sejam obrigadas a ficar
juntas em um mesmo ambiente fechado.

Com isso, o teletrabalho se apresenta como um modelo amplamente utilizado em
diversos locais e que pode servir como um caminho na busca de solu¢bes aos problemas
elencados. Considerando que a Secretaria de Estado da Fazenda de Mato Grosso do Sul esta
inserida na administracdo publica estadual, devendo seguir todas as diretrizes anteriormente
expostas e que atualmente utiliza provisoriamente essa nova forma de relacéo de trabalho para
evitar o aglomeramento de pessoas, a qual teve sua implantacédo realizada emergencialmente e
sem um devido planejamento, a questdo a ser analisada é quais os efeitos da implantacdo do
teletrabalho na area de auditoria fiscal da Secretaria de Estado da Fazenda de Mato Grosso do
Sul.
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1.2 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

O teletrabalno vem cada vez mais ganhando notoriedade e sendo utilizado em
diversos tipos de organizacdo em razdo das melhoras no aparelhamento tecnoldgico e da
popularizacdo das novidades nas areas de informatica e telecomunicacdes (COSTA, 2007).
Por ser um tema em alta com a expansdo da pandemia causada pelo Coronavirus, surge a
necessidade de estudos mais detalhados e novas alternativas de aplicagdo na préatica, como por
exemplo, em um 6rgéo publico.

Como a implantacdo do teletrabalho no oOrgdo estudado ainda ndo foi de forma
definitiva, uma avaliacdo da forma de como esta sendo a rotina de trabalho a distancia pode
gerar ideias para melhorar a eficiéncia do servico prestado, buscar solugbes as dificuldades
encontradas e demonstrar as inovagdes ocorridas nas organizacoes publicas.

A éarea de auditoria fiscal necessita cada vez mais das novidades tecnologicas para
cumprir de forma adequada o seu papel, por isso a analise do teletrabalho implantado serve
para entender se os auditores ficais conseguem utilizar plenamente 0s meios eletrdnicos
disponiveis tornando desnecessaria a constante presenca fisica na sede da administracdo
publica.

Pode-se considerar que este trabalho é relevante em trés aspectos diferentes:
construir um conhecimento inicial sobre o teletrabalho no ambito do Poder Executivo
Estadual do MS; trazer as novas ideias oriundas do modelo aplicado de forma provisoria
atualmente no Estado e apresentar oportunidades de melhoria no uso do teletrabalho que

possam ajudar no desenvolvimento do servico publico.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL
Propor um plano de acdo de melhorias ao programa de teletrabalho na area de

auditoria fiscal da Secretaria de Estado da Fazenda de Mato Grosso do Sul.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
1) Levantar as principais as atividades exercidas pelos auditores fiscais;

2); ldentificar os elementos de inovagdo na implantacéo do teletrabalho;

3). Verificar as percepcgdes dos auditores e gestores na implantacdo do teletrabalho.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a revisdo de literatura acerca do tema
abordado neste trabalho. Isso para fazer um estado da arte de como as pesquisas foram

desenvolvidas sobre esta tematica.

2.1 TELETRABALHO

O teletrabalho nasceu em virtude do desenvolvimento das modernas tecnologias de
informacdo e comunicacdo disponiveis aos trabalhadores, pois com o acesso aos dados
necessarios ao exercicio da funcdo laboral, aos poucos foi decrescendo a necessidade da
presenca fisica nas instalagbes empresariais (MELLO, 2011). Embora ndo seja possivel
precisar quando efetivamente surge o teletrabalho, Silva (2004) expBe que uma das primeiras
formas do uso dessa forma de trabalho se deu com a utilizacdo do telégrafo para
gerenciamento das operacfes de uma empresa de estrada de ferro em 1857. O autor ainda
afirma que a medida que as tecnologias da informacdo e as formas de comunicacdo foram
evoluindo, foi-se modificando o modo de funcionamento das empresas e consequentemente
do modelo de trabalho a distancia aplicavel.

Peldez e Lopez (2013) trazem uma sequéncia temporal que busca demonstrar como
ocorreu a evolucdo dessa relagao de trabalho ao longo do tempo. Os autores comegam citando
a década de 70, quando foi usado o trabalho remoto visando a economia de combustiveis dada
a crise dos combustiveis fosseis, passando a década de 80, quando foi utilizado como forma
de inclusdo social no mercado de trabalho de pessoas com deficiéncia, chegando ao fim do
século XX, periodo em que surge a ideia ainda hoje utilizada de flexibilidade ao trabalhador.
Essa Gltima concepgdo, como relembram os autores, tornou-se mais solida gracas as
tecnologias de informacdo e comunicacdo, visto que com essa novidade, qualquer lugar pode
ser utilizado como ambiente laboral e em qualquer momento do cotidiano do trabalhador.
Além disso, 0 aumento da demanda de servigcos pautados no trabalho intelectual possibilitou
que ndo mais houvesse necessidade do deslocamento do trabalhador para um contato fisico
com o produto que estiver sendo produzido.

O teletrabalho pode ser definido como uma forma de realizagédo de trabalho na qual
os funcionarios de determinada instituicdo executam suas atividades distantes de uma central
local pré-determinada com o uso da tecnologia a disposicdo para atingir suas metas laborais,

podendo substituir algumas de suas horas normais de trabalho por esse sistema ou até mesmo
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0 tempo inteiro (ALLEN; GOLDEN; SHOCKLEY, 2015). Para Rodrigues (2011, p. 36),
“teletrabalho em sentido estrito significa trabalho a distdncia com o uso prevalente dos
instrumentos da telecomunicacéo e informacéo”.

De acordo com Rosenfield e Alves (2011), o teletrabalho se caracteriza por ser
flexivel, visto que existe a possibilidade de escolha do local onde sera exercida a atividade,
normalmente ndo existem horarios fixos aos funcionarios, os tipos de contratos que podem ser
estabelecidos com os empregadores e as formas de controle de produtividade mediante os
sistemas de tecnologia da informacédo disponivel na empresa. A combinacdo de todos esses
fatores demonstra as diversas vertentes que o teletrabalho pode assumir, estando sujeito a
constantes atualizagcdes na sua forma de execucéo e demonstrando a impossibilidade de haver
um conceito totalmente preciso.

Conforme Costa (2007), as mudancas substanciais promovidas pelas tecnologias de
informética e telecomunicagdes tornaram o conceito do teletrabalho em algo que sofre
constantes alteracBes, modificando também as formas de organizacdo das empresas,
reestruturando as relacdes de trabalho e gerando novos conceitos a literatura sobre o tema.
Ferreira Janior (2000) afirma que se torna necessario que as empresas foquem em outros
aspectos e valores que surgem em decorréncia dessa flexibilidade maior dispensada tanto aos
empregados quando aos patr@es, alterando assim as caracteristicas apresentadas pelo trabalho
executado de forma remota.

Entretanto, percebe-se que o ponto-chave quando se fala sobre o conceito de
teletrabalho é a possibilidade de o trabalhador ndo necessitar estar fisicamente na sede da
organizacao ao qual possui vinculo laboral, salientando que ndo necessariamente o trabalho
deve ocorrer na residéncia do individuo, pois a mensuragdo do trabalho se dara por meio de
controle de produtividade estabelecido e serd concretizada com o auxilio da tecnologia
(ROSENFIELD; ALVES, 2011; SEIXAS, 2017). Outros diversos termos podem ser usados
no mesmo sentido de teletrabalho, entre os quais se pode destacar: trabalho remoto, trabalho a
distancia, home office telework ou telecommuting (ROCHA; AMADOR, 2018).

O trabalho a distdncia possui diversas caracteristicas, dentre as quais se pode
destacar: a indefinicdo sobre a localidade da execucdo das atividades, uso permanente da
tecnologia, controle dos supervisores feito remotamente, liberdade quanto ao tempo
despendido para a realizacdo das tarefas e inexatiddo da frequéncia semanal realizada pelo
colaborador neste modelo (LAVIERI, 2014). De acordo com o estudo de Rocha e Amador
(2018), independentemente do modo como o teletrabalho vier a ser executado, 0 mesmo

deverd apresentar 0s seguintes tragos comum a todos: espaco de trabalho ndo engessado,
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horario de trabalho flexivel, diminuicdo da necessidade de deslocamento até a sede da
empresa, uso das novidades tecnoldgicas para acesso as informacfes e implantacdo de
ferramentas de comunicacao remotas.

A adocdo do teletrabalho nas empresas surge em um momento em que ocorrem
mudancas a todo 0 momento nos diversos cendrios, causados principalmente pelo aumento da
competitividade, amplos processos de inovagdo e maior aproveitamento das tecnologias
disponiveis (ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017). A busca dos trabalhadores por
trabalho flexivel, bem-estar financeiro e equilibrio entre a vida pessoal e profissional faz com
que as empresas que queiram atrair os melhores em suas areas se moldem aos novos anseios,
assim o teletrabalho surge como uma tentativa de aumentar a satisfacdo do individuo no
trabalho tendo como reflexo o aumento na produtividade para a empresa (JACKSON;
FRANSMAN, 2018).

A tecnologia da informagdo e comunicacdo (TIC) também possui papel decisivo
nesse redesenho laboral, pois o desenvolvimento das atividades pode ser feito de forma
amplamente flexivel, gerando uma nova percepcao de espaco e tempo (RODRIGUES, 2011).
Com essas novidades tecnologicas, o trabalhador ndo mais necessita estar presente
fisicamente em algum prédio da empresa contratante, visto que o acesso aos dados
necessarios para a adequadas execucdes das atividades laborais podem ser adquiridos de
qualquer lugar (MELLO, 2011).

A epidemia causada pela COVID-19 demonstrou também que trabalhar de casa
tornou-se a unica solucdo viavel para que grande parte dos trabalhadores possam continuar
exercendo suas tarefas sem o risco de contaminacéo causado pelo virus e por isso as empresas
ndo podem deixar de ter como alternativa essa nova forma de trabalho (BONACINI; GALLO;
SCICCHITANO, 2020). O trabalho a distancia ganhava cada vez mais exemplos de aplicacao
nas empresas e com a pandemia sofreu um repentino aumento, sendo inclusive na maioria das
vezes recomendado pelos governos de cada localidade, sendo entdo necessaria a criacdo de
protocolos de implantacdo emergenciais mesmo em empresas que nao possuiam estrutura
adequada para isso (BELZUNEGUI-ERASO; ERRO-GARCES, 2020).

Mesmo ante essa necessidade de novas formas de se pensar 0 modo de trabalho nas
empresas, conforme afirma Ferreira Junior (2000), o ideal seria que essa alteracdo ocorresse
de forma gradual, atentando-se ao fato que os funcionarios precisam de adaptacdo, surgem
necessidades de treinamento e deve ser desenvolvida uma nova forma de avaliacdo das
atividades prestadas. Vargas e Osma (2013) argumentam que a implantacdo do trabalho

remoto requer uma série de etapas que serdo realizadas de forma gradual para que a empresa
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possa responder da melhor maneira. Para os autores ao menos quatro fases devem ser
desenvolvidas: diagnostico inicial para saber o estado atual da instituicdo, desenho que
demonstre uma visao de como ocorrera a execucdo, a implantacdo propriamente dita e a
avaliacdo do funcionamento do novo programa junto com a decisdo de viabilidade da
continuagdo ou nao.

N&o séo todos os tipos de trabalhadores que conseguiriam aderir com éxito o trabalho
a distancia, pois consoante o estudo de Barros e Silva (2010, p. 88), “a realidade de vida de
cada profissional é Unica e requer uma avaliacdo personalizada, da qual ¢ importante que o
proprio individuo participe ativamente, em uma negociacdo que envolva seus familiares”.
Para Rocha e Amador (2018), apresentam maior risco de nédo se adaptarem ao teletrabalho os
empregados que tenham problemas relacionados ao isolamento social, bem como aqueles que
necessitem da coletividade profissional para o desenvolvimento mais adequado de suas
tarefas.

A adocdo do trabalho remoto gera determinados impactos em diversas areas
relacionadas as empresas, independentemente da forma como foi implantado na organizacao.
Conforme pontua Lavieri (2014), esses impactos podem ocorrer no individuo, na organizacao
ou na sociedade, tendo como um exemplo para cada area impactada, a flexibilidade concedida
ao individuo de forma que possa ter mais tempo para outras atividades, a reducdo do espaco
fisico para as empresas promovendo realocacdo de recursos e a reducdo nas distancias
percorridas pelos trabalhadores trazendo uma potencial reducdo de congestionamentos.

Um novo modelo de trabalho impacta também na &area de gestdo de pessoas da
organizacao, pois segundo Pelaéz e Lopez (2013), surge um antagonismo entre a vontade do
empregador de maior produtividade e a do empregado de obter uma melhor qualidade de vida,
sendo entdo extremamente relevante que técnicas de recursos humanos sejam aplicadas para
buscar equilibrar esses objetivos. Desta forma, segundo Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017, p.
530), “o teletrabalho se amplia como uma realidade no mercado de trabalho, tanto como parte
da estratégia organizacional (expansdo geografica, ampliacdo de presenca em outras regides
etc.), quanto como promessas de desafios, autonomia e flexibilidade [...]”.

Os custos aplicaveis a implantagdo e manutencdo do novo modo de trabalho também
devem ser levados em conta por qualquer instituicdo que tenha a pretenséo de realizar uma
inovacdo neste sentido. Conforme Ferreira Junior (2000), alguns passos devem ser seguidos
para uma que uma implantagdo seja feita a contento, gerando alguns custos, como por
exemplo, no projeto de administragdo, na tecnologia apropriada para a realizagcdo das

atividades de forma remota, no treinamento ao novo estilo e no aparato que devera ser
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mantido para o suporte adequado tanto aos trabalhadores quanto aos supervisores que
necessitam realizar o controle.

Por isso, de acordo com Mayo et al. (2009), o trabalho remoto tende a ser mais
facilmente implantado em empresas de menor porte ou setores menores, possui facil aceitagcdo
em empresas que possuem em seu corpo de trabalho empregados residentes em varias partes
do mundo, torna-se de fécil controle se 0 mesmo for feito com base em resultados pré-
estabelecidos e apresenta-se altamente produtivo quando a remuneracgéo dos teletrabalhadores
é paga de forma variavel. Mesmo assim, de acordo com Lautsch, Kossek e Eaton (2009),
qualquer tipo de instituicdo pode implantar o teletrabalho desde que exista um planejamento
eficaz de introducdo da nova relacdo de trabalho, com o apoio irrestrito de todos os
supervisores € um gerenciamento de aprendizagem organizacional adequado para que o
conhecimento necessario chegue aos interessados.

Como se pode perceber, o trabalho a distancia apresenta tantas variaveis que néo se
consegue construir uma concluséo universal se seus efeitos se traduzem apenas em resultados
satisfatorios (ROSENFIELD; ALVES, 2011). Por isso, conforme Rodrigues (2011, p. 132),
“apesar desta forma de trabalho apresentar vantagens tanto para empresa como para o
empregado, alguns cuidados precisam ser avaliados para que as desvantagens nao atropelem
0s aspectos positivos, nem gerem problemas no convivio familiar do teletrabalhador”.

Como pontos positivos gerados pelo trabalho a distancia destacam-se para o
trabalhador a possibilidade de programar melhor sua vida pessoal e fortalecimento do
sentimento de confianca com o empregador, ja4 para a empresa podem ser elencados como
beneficios reducdo do nimero de horas extras e diminuicdo do numero de faltas a atrasos
(ABREU et al., 2019). Existem ainda beneficios para a sociedade, pois de acordo com o
estudo feito por Castro (2019), o teletrabalho reduz os congestionamentos, reduz os poluentes,
facilita a inclusdo de pessoas com alguma deficiéncia e possibilita desenvolvimento de
regides distantes de grandes centros.

Existem ainda outros beneficios gerados pelo uso do trabalho remoto, os quais sdo

apresentados no quadro 1 com base na pesquisa efetuada por Mello (2011).

QUADRO 1 - BENEFICIOS GERADOS PELO USO DO TELETRABALHO
Aumento da produtividade da empresa;

Melhora na qualidade de vida do trabalhador;

Reducdo do estresse causado pelo transito;

Diminuicao da rotatividade dos funcionarios (turnover);
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Reducdo dos custos fixos que servem para a manutengdo de uma sede de trabalho para as empresas;

Fortalecimento da imagem corporativa gerada pela oferta de emprego a pessoas com deficiéncia; e

Melhora da qualidade do atendimento aos clientes.
Fonte: Mello (2011).

O teletrabalho ndo possui apenas beneficios, pois como apontam Rocha e Amador
(2018), além de apresentar certas dificuldades de implantacdo pelos ajustes necessarios na
organizacdo, alguns fatores podem se mostrar desvantajosos e danosos a empresa, tais como a
perda da integracdo institucional, diminuicdo do vinculo com a empresa e dificuldade de
encontrar a forma ideal de controle do trabalhador a distancia. As desvantagens encontradas
no teletrabalno normalmente podem ser minimizadas quando existe entendimento entre
organizacdo e individuo, pois diversos problemas, como por exemplo, carga horaria elevada
em demasia, grande isolamento social e dificuldade de automotivacdo, podem ser resolvidos
mediante adequada gestdo de pessoas e com a estratégia organizacional bem definida quanto
as tarefas que devem ser efetuadas, os meios de resolucdo de processos e formas de
comunicacgdo remota (ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017).

Apesar de ndo ser um modelo de trabalho inequivocademente vantajoso, o trabalho a
distancia vem sendo incorporado cada vez mais tanto no setor privado quanto no publico. Se
inicialmente muitas organizagfes ndo utilizavam o teletrabalho por falta de infraestrutura
adequada, o desenvolvimento tecnoldgico fez com que todo tipo de instituicdo passe a possuir
um campo fértil para a implantacdo (ABREU, 2016). Desta forma, de acordo com Oliveira
(2019), o trabalho a distancia nas organizacdes publicas comeca a ser adotado como estratégia
de repensar a gestdo organizacional, desenvolvendo mais flexibilidade, modernizacéo e ganho
de desempenho, visto que existe a possibilidade atualmente de utilizacdo de novos sistemas
alinhados a tecnologia que geram alteracbes em como 0s processos sao realizados e também
na estrutura organizacional do 6rgdo publico.

Percebe-se entdo que mesmo o teletrabalho sendo um modelo de trabalho atual, ndo
pode ser utilizado em qualquer tipo de organizacdo e ndo serve para todos os colaboradores
das organizagdes que o implantarem. Assim sendo, a instituicdo deve buscar preliminarmente
uma analise do ambiente em que esta inserida para verificar se 0 mesmo favorece o uso do
trabalho remoto e para quais atividades ele pode ser cabivel, pois dessa forma o impacto da
novidade tendera a ser positivo, alinhando o bem-estar do trabalhador com as expectativas

organizacionais.
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2.2 ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL

A administracéo publica gerencial surgiu no final do seculo XX no Brasil, trazendo a
ideia de um Estado focado no adequado atendimento a populacdo, com intuito de realizar as
tarefas cada vez mais com eficacia e eficiéncia, aliando-se a ideia do setor publico pautado
nos valores da democracia (COSTA; SOUZA, 2006). Segundo Harvey (1989), este modelo
busca justamente obter aquilo que ha de referéncia na cultura do empreendedorismo,
alcancando alguns valores positivos como: controle amplo e adequado, competitividade em
busca de exceléncia e condutas eficientes.

Para entender como a administracdo publica passou a ser pensada e executada de
uma forma gerencial, deve-se analisar o histdrico do servico publico brasileiro,
contextualizando com a época em que esse tipo de pensamento comecou a ser levantado e
verificando quais os motivos ou fatores que impulsionaram as passagens dos estilos anteriores
para o atual.

Inicialmente o governo brasileiro utilizava um modelo patrimonialista, que segundo
Ferreira Junior (2017), possuia raizes no Antigo Regime adotado no século XVI, onde o
Estado estruturava-se segundo as tradicdes e vontades da figura patriarcal, ndo havendo entéo
uma organizacdo racional baseada em dispositivos legais. Para Costa e Costa (2016), o
patrimonialismo seria 0 oposto perfeito da impessoalidade, visto que a maquina publica esta
orquestrada para atender os interesses particulares do governante, havendo confuséo entre
patrimdnio publico e o privado.

Este modelo inicialmente adotado no Brasil, de acordo com Costa (2018), ndo se
apega a capacidade do servidor publico designado para determinada funcdo, pois a matriz
essencial para a selecdo era a confianca pessoal. Com isto, 0s servicos prestados nesta época
ndo possuiam a qualidade e eficacia necessarias para o cumprimento adequado da funcéo
(COUTINHO, 2000).

Dada a situacdo que a administracdo publica brasileira se encontrava, foi necessario
efetuar a procura por um novo tipo de gerenciamento que enfim realizasse adequadamente a
separagdo entre aquilo que era publico do que era privado, surgindo entdo a administracdo
burocratica ou racional-legal (BRESSER-PEREIRA, 1996). O Brasil deu inicio a essa
mudanca quando as ideias de Estado social comegaram a surgir mundo afora (Constituicdo de
Weimar de 1919), mais especificamente a partir dos anos de 1930, tendo como um exemplo
claro a alteracdo na Constituicdo Federal de 1934 quanto & obrigacdo da realizacdo de
concursos publicos (FERREIRA JUNIOR, 2017).
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Antes de seguir a explanacdo para a era burocratica no Brasil, cabe argumentar que
todos os modelos deixaram sua heranga na administracdo publica brasileira. Karam (2017)
afirma que para a compreensdo do que se tornou a maquina publica deve-se levar em conta
que todo o trajeto historico trouxe marcas para a estrutura administrativa brasileira. Para
Secchi (2009, p. 365), “[...] o patrimonialismo pré-burocratico ainda sobrevive por meio das
evidéncias de nepotismo, gerontocracia, corrupgdo e nos sistemas de designacdo de cargos
publicos baseados na lealdade politica™.

Conforme Secchi (2009), as principais caracteristicas apresentadas pela
administracdo burocratica sdo o profissionalismo, a formalidade e a impessoalidade. O autor
argumenta que o profissionalismo se apresenta a partir do momento que 0s cargos publicos
passam a serem preenchidos por mérito na aprovacao de concurso publico. A formalidade
seria retratada na hierarquizacdo da administracdo publica e na regulamentacdo dos processos
e procedimentos administrativos. Por Gltimo, a impessoalidade que ocorre quando o servidor
ao ocupar um cargo ou funcdo de chefia representa a organizacdo, deixando de lado as
vontades pessoais e buscando decisGes claras que busquem unicamente a boa prestacdo do
servico publico.

Para Miranda e Kempfer (2018), a reforma burocratica implanta suas caracteristicas
visando principalmente combater os problemas expostos pelo patrimonialismo, sendo alguns
exemplos, divisdo dos servicos prestados pelos servidores publicos, implantacdo de
documentos e procedimentos baseados na legalidade, hierarquizacdo das carreiras e
regulamentacdo das atividades para a diminuicdo dos abusos cometidos. De acordo com
Ferreira Junior (2017, p55), “os cinco principios atrelados a manifestagdo burocratica que
devem permear todo o funcionalismo publico séo a hierarquia, a competéncia, o formalismo,
o racional desenvolvimento do cargo e a especializagdo na execu¢do de funcdes”.

Apesar de conseguir contornar alguns problemas apresentados pelo patrimonialismo,
a burocracia trouxe seus proprios desafios a serem enfrentados. De acordo com Bresser-
Pereira (1996, p.11), “[...] a administragdo burocratica ¢é lenta, cara, auto-referida, e pouco ou
nada orientada para o atendimento das demandas dos cidaddos”. Assim sendo, o mau
funcionamento da burocracia pode ser atribuido aos seguintes expoentes: “excesso de
formalismo, resisténcia as mudancas sociais, despersonalizacdo do relacionamento entre o
servidor e o cidaddo e a conformidade as rotinas e procedimentos” (MIRANDA; KEMPFER,
2018, p. 132).

Conforme apontam Diniz et al. (2009), o esgotamento da administracdo burocratica

acontece em decorréncia da crise fiscal dos anos 80 e do modelo de intervengédo estatal
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adotado até entdo. Desta forma, comecam a aparecer 0s primeiros sinais de que o setor
publico necessitava passar por um processo de modernizacdo com base na eficiéncia e na
busca por modelos utilizados no ambito privado. Conforme Bresser-Pereira (1999, p. 6) “[...]
as pessoas comecaram a perceber que uma das razdes pela atual crise fiscal do Estado era a
ineficiéncia estrutural da administracdo publica burocratica”.

Aliado a isso, a Constituicdo Federal de 1988 trouxe uma nova caracteristica a
Administracdo Publica que vai ao encontro de uma nova forma de gestdo publica: o foco no
cidaddo (LARA, 2016). A carta magna também se preocupou em incluir dentro dos principios
da administracdo publica a eficiéncia, mais uma vez na busca do combate as disfuncGes
burocréticas anteriormente praticadas e que atrapalhavam a exceléncia no atendimento as
demandas (SOUZA, 2016).

Ao adentrar na década de 90, o Brasil ndo fica imune a globalizacdo que vai se
consolidando ao redor do mundo, sendo ela responsavel por ideias de privatizagcdes, aumento
de fluxos comerciais que fazem com que o Estado ndo mais consiga controlar e mudangas nos
fluxos financeiros que afetam os recursos publicos disponiveis. Assim sendo, conforme expde
Bresser-Pereira (1999), no ano de 1995 o governo efetivamente apresenta um documento que
busca direcionar como deveria ocorrer a reforma gerencial baseada nas ideias utilizadas em
paises como a Gra-Bretanha, sendo entdo lan¢ado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado — PDRAE. Segundo o autor, este documento trouxe alguns pontos principais:

a) Descentralizacdo para Estados e Municipios de servicos sociais;

b) Terceirizacdo das atividades de apoio para o setor privado;

c) Criacdo das agéncias executivas;

d) Transferéncia de certos servi¢os sociais para organizacGes publicas sem fins
lucrativos e ndo estatais;

e) Determinacdo das atividades exclusivas de Estado e que deveriam permanecer em
seu ambito;

f) Separacdo clara entre os setores de planejamento das politicas publicas e seu
efetivo exercicio; e

g) Criacdo de mecanismos de controle social e participacdo democratica.

Essa nova forma de administracdo denominada gerencial, de acordo com Secchi
(2009, p. 354), “[...] ¢ um modelo normativo pos-burocratico para a estruturacédo e a gestao da
administracdo publica baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade™. Para o
autor uma importante mudanca que ocorre nessa transicdo da burocracia para 0 novo modelo

de administracdo ocorre na parte de controle, pois se muda de um foco apenas no
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funcionamento da estrutura administrativa para uma preocupacdo no resultado apresentado
pelo servigo publico prestado (controle social).

O modelo gerencial tem como referéncia tracos encontrados em organizacgdes
privadas e que podem, mediante os devidos acertos, serem importados ao setor publico
visando melhorar a produtividade, buscar mais eficiéncia nos servicos prestados e resolver
problemas de governanca e governabilidade (MIRANDA; KEMPFER, 2018). Um exemplo
de mudanca advinda das empresas privadas, conforme demonstra Secchi (2009), é a forma de
tratamento ao cidaddo, enquanto na burocracia ele era visto apenas como um usuario do
servico, o gerencialismo aplica a ideia de enxergad-lo como um cliente que precisa ter seus
anseios devidamente atendidos.

Outro ponto que cabe destaque na administracdo gerencial é a transparéncia publica,
pois o cidaddo, que € o principal cliente dos servicos publicos, passa a dispor de instrumentos
legais para acessar os dados de governo (LARA, 2016). A transparéncia deve prevalecer nessa
nova forma de administracdo publica, favorecendo, a difusdo da informacdo, o dialogo e o
engajamento do cidaddo, elementos que tendem a facilitar o processo de melhoria dos
servicos publicos (COUTINHO, 2000).

Essa mudanca na forma de gestdo enseja alteraces no modo como 0s que estdo a
frente dos dérgdos publicos, principalmente os que possuem cargos de chefia, conduzem suas
acdes nesse novo contexto. Caso contrario, conforme afirmam Aradjo e Pereira (2012),
surgem algumas barreiras que podem dificultar a implantacdo do gerencialismo, dentre as
quais podem ser destacadas a falta de articulacdo para a promocdo das mudancas
organizacionais necessarias, incapacidade de propor medidas que fagcam com que o0s
funcionarios busquem qualificacdo, desconhecimento dos principios de uma atitude
empreendedora, dificuldade em se desvincular de valores presentes nos modelos de
administracdo anteriores e falta de aces que viabilizem a comunicacdo com os cidaddos, que
sdo os verdadeiros clientes do servico publico.

Com isso, a instituicdo necessita mais ainda estar alinhada com a misséo
institucional, valorizar os recursos disponiveis e buscar constantemente os resultados em
favor da sociedade. O autor salienta que diversos pontos amplamente encontrados nas
organizacOes publicas devem ser revistos para a implantacdo da administracdo gerencial,
como por exemplo, ampla rigidez administrativa, distanciamento dos responsaveis pela
deciséo daqueles que efetivamente agem, inibicdo do potencial criativo dos servidores, perda
de tempo com processos eminentemente burocraticos, descuido com 0s custos operacionais e

fragmentacéo excessiva dificultando o pensamento da organizagdo como um sistema.
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Observa-se que mesmo com todas as dificuldades apresentadas para implantagéo de
uma administracdo gerencial, pode-se dizer que as transformacdes realizadas e 0s novos
valores organizacionais foram pensados para a melhoria da qualidade do servi¢o publico.
“Esse processo de reforma administrativa do Governo Federal foi essencial para que ocorresse
o0 desenvolvimento de uma administracdo publica profissional, voltada para resultados e com
foco direcionado a atender as demandas da sociedade” (KUBO, 2019, p. 20).

Para tentar amenizar esses problemas herdados ao longo dos anos, essa nova
administracdo publica traz em seu contexto diversas formas de gerenciamento, seja ele de
recursos, pessoas ou processos, amplamente utilizados com éxito em outras organizagoes e
por isso tornam-se relevantes para a busca da exceléncia na Administracdo Publica. Esses
novos aspectos ajudam a administracdo gerencial em seus objetivos, 0s quais seriam, segundo
Miranda e Kempfer (2018, p. 137), “[,,,] promover a eficiéncia no atendimento dos cidadaos-
consumidores, responsabilizar servidores publicos pela mé atuacdo, fomentar a participacao
popular e tutelar a intervengdo do Estado apenas naquilo em que seja imprescindivel”.

Dentre as formas de gestdo que a administracdo publica pode importar como modelo
da area privada pode-se destacar inicialmente a Gestdo de Qualidade Total. Esta, consoante o
entendimento de Coutinho (2000), preza pela constante melhoria dos servigos prestados,
através de uma mensuracdo alinhada a satisfacdo dos cidaddos. O autor ressalta que nao
apenas acOes que melhorem o atendimento direto ao cidaddao devem ser levadas em conta,
pois praticas inovadoras nos processos de trabalho que possam reduzir os custos, mobilizar os
recursos de forma mais eficaz e processos menos burocraticos, também sdo diferencias a
serem considerados na qualidade da administragdo puablica.

Outra forma eficiente de gerenciamento importada de empresas privadas é a gestdo
por resultados, onde a administracdo publica de forma moderna e eficiente foca suas tarefas
no atendimento ao cidadao-cliente (BRESSER-PEREIRA, 1996). Um governo com foco nos
resultados torna-se mais eficaz na medida em que desenvolve uma anélise adequada sobre o
que foi efetivamente executado, pois desta forma pode-se verificar se o objetivo esperado foi
cumprido ou se sdo necessarias algumas corregdes, sempre visando 0 sucesso das politicas
implantadas futuramente (VIEIRA, 2016).

A gestdo de desempenho também pode ser considerada uma pratica advinda de
empresas privadas e favorece o entendimento das lacunas de melhoria e agdes de sucesso nas
tarefas realizadas. Pode ser usada também de forma motivadora, como por exemplo, ao se
estabelecer uma remuneracdo de produtividade, para que os servidores publicos tenham mais

interesse em suas atividades e contribuam da melhor maneira ao cidaddo. E importante ndo
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pensar nessa ferramenta apenas como uma forma de controle das atribui¢cbes e medicdo de
resultados, pois desta forma retorna-se ao pensamento ultrapassado abarcado pelos modelos
anteriores (ALMEIDA, 2016).

Um ultimo fator decisivo para uma mudanca das formas de gestdo anteriores para a
gerencial é o uso cada vez mais incisivo de tecnologias de informagdo e comunicacéo (TICs).
Assim, os 06rgdos publicos podem trocar informagdes de forma eletronica, desenvolver
sistemas de processos automatizados, melhorar a seguranca da informacdo com assinaturas
eletronicas e fornecer documentos publicos de forma digitalizada. Com isso, se ganha em
transparéncia necessaria para a publicidade, reducdo de custos pagos com recursos publicos,
agilidade na execucgéo das tarefas e maior eficiéncia no servico prestado (MORAES, 2016).

Transformar a gestdo pablica com base em instrumentos da gestdo privada é uma
tentativa de melhorar a eficiéncia do servico publico, fazendo com que o Estado passe a se
interessar em conceitos como gestdo de resultados, flexibilidade, inovacdo, gerenciamento
intensivo e ampliacdo da autonomia de gestdo (BITENCOURT NETO, 2017). Conforme
Miranda e Kempfer (2018, p. 146), “a iniciativa privada, em virtude da sua caracteristica
essencial de competitividade, possui em algumas areas mais e melhores mecanismos de
execucao de servicos, o que faz com que o atendimento ao cidaddo seja mais eficiente”.

Essas mudancas geradas pela administracdo gerencial também requerem adaptacdes
no modo que seus funcionarios conduzem suas atividades. Com isso surgem novas
caracteristicas ao novo modelo de servidor publico, as quais sdo, segundo Espirito Santo
(2015, p. 33), “[...] proativo, dinamico, inovador, que corresponda as mudangas propostas
pelo modelo de administracdo publica gerencial procedimentos mais democraticos,
meritocraticos e participativos”.

Desta forma, estando a tecnologia presente nas organizagOes, o teletrabalho surge
como uma possibilidade, baseado na sua utilizagdo em empresas privadas, em busca da
eficiéncia que deve pautar o servico publico. Essa nova relacdo de trabalho pode ser
implantada nos dias atuais na administracdo publica devido a essa passagem para um modelo
de gestdo gerencial, focado em aspectos como qualidade, resultados, desempenho e adequado
atendimento ao cidadao.

2.3 INOVACAO NO SETOR PUBLICO

A inovagdo em servigos precisa ser entendida como elemento central para
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atendimento adequado ao dinamismo social e econdmico que vem ocorrendo nos Gltimos
tempos, trazendo consigo a capacidade de suportar as mudancas, principalmente em face das
novas tecnologias dispostas a todos (VARGAS, 2006). Para Reichert, Camboim e Zawislak
(2015), considerando-se os recentes padrdes tecnoldgicos e de mercado que estdo sendo
proporcionados, existe a necessidade de transformar as atividades desempenhas por qualquer
instituicdo visando a busca de um patamar cada vez mais elevado na questdo de desempenho e
rotinas operacionais.

Consoante o0 entendimento da Organizacdo para Cooperacdo Econdmica e
Desenvolvimento (OCDE), descrita no Manual de Oslo (2006, p. 57), “inova¢do de produto €
a introducdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado no que concerne a
suas caracteristicas ou usos previstos”. O documento ainda apresenta que a ideia de inovacgéo
ndo se pauta necessariamente na apresentagdo de algum componente totalmente novo, uma
vez que melhoramentos substanciais, pequenas mudancas incrementais ou ainda
desenvolvimentos no processo podem ser entendidos como inovadores.

Farah (1997) afirma que ao se falar em inovacdo ha que se entender que isso causara
mudancas em como os procedimentos sdo efetuados, mesmo que sejam alteracGes bem
simples, mas que transformam a maneira de prestacdo dos servigos. Assim sendo, conforme
Avigo (2018, p. 97), “[...] é necessario que a gestdo das inovacdes implantadas seja feita no
sentido de garantir que estas atinjam o0s objetivos para os quais foram criadas, o que
demonstra a importancia das atividades de monitoramento, controle e avaliagdo”.

Mudangas exigem novos conhecimentos e por isso torna-se importante que as
organizagdes incentivem de forma incisiva o desenvolvimento de seus profissionais, pois
dessa forma o desempenho esperado com a inovagdo sera atingido e os resultados almejados
serdo alcancados (ESPIRITO SANTO, 2015). O conhecimento pode ser visto como um
estimulo a inova¢do e conforme afirma Coutinho (2000, p. 51) “O conhecimento, aliado a
criatividade e ao empreendedorismo, constr6i um ambiente inovador, pronto para gerar
solucdes imaginativas aos problemas enfrentados e suplantar os limites até entdo impostos”.

Todo esse processo de mudangas e busca de novos conhecimentos exigem que a
instituicAo passe a se preocupar em proporcionar a aprendizagem organizacional das
novidades, pois serdo requeridas novas praticas que seus colaboradores devem compreender
de forma a garantir o alinhamento com a estratégia e continuidade das inovacdes.
(FERNANDES, 2018). Conforme Almeida (2016), torna-se necessaria a execugdo de uma
capacitacdo alinhada com os resultados esperados, pois isso proporciona a ruptura com 0s

procedimentos ja sedimentados, gerando novas praticas e agdes mais efetivas.



26

Essas alteracGes produzidas pelas inovagdes sdo necessarias para o desenvolvimento,
Vvisto que causam impactos positivos na economia, geracdo de novos produtos, diversificagéo
de processos e elevagdo do produto interno bruto de um pais (FAEDO, 2018). Para Fernandes
(2018), o surgimento de novos produtos e servicos advindos de processos inovadores é 0
principal responsavel pelo estimulo & competitividade entre as empresas e como consequéncia
geram crescimento econdmico e geram beneficios sociais ao local em que estdo localizadas.

Esse cenario de inovagdo, como ndo poderia deixar de acontecer, chegou tambem ao
servico publico, onde os entes federativos vém promovendo cada vez mais iniciativas que
possam alterar o padrdo tradicionalista de atuacdo estatal, interferindo até mesmo no
desenvolvimento de politicas publicas (FARAH, 1997). “[...] respondem a demandas atuais de
segmentos expressivos da sociedade brasileira, sugerindo um movimento de busca de
superacdo tanto das praticas clientelistas e particularistas quanto da inércia burocratica [...]”
(FARAH, 1997, p. 127).

Deve-se considerar também que a ideia de inovacdo no servico publico difere do
setor privado principalmente pelo objetivo das organizacdes, pois enquanto a area privada cria
novidades visando o lucro, o servigo publico visa garantir a eficiéncia e o bem-estar do
cidaddo (AVIGO, 2018). Desenvolver uma eficiéncia adaptativa necessaria para o
atendimento as mudancas nas demandas internas e externas ndo se trata de uma tarefa simples
para o Estado, devido a dificuldade de flexibilidade existente nas politicas estatais
(MIRANDA; KEMPFER, 2018).

Outra diferenca que pode ser apontada entre a inovagdo aplicada no setor privado
para a aplicada no setor publico, conforme Branddo e Bruno-Faria (2013), é em relacdo ao
pioneirismo, seja dos produtos apresentados ou processos desenvolvidos. Os autores
observaram que as empresas privadas tratam com mais apreco as inovagdes completamente
inéditas, enguanto no ambito das organizacGes publicas normalmente as novidades sdo
adaptadas ou adotadas integralmente baseadas em sucessos anteriores, ou seja, Sa0 novas para
0 setor publico, mas foram geradas e testadas em outros lugares.

De qualquer forma existem fatores internos que servem para qualquer tipo de
organizacdo como facilitadores do processo inovativo, como por exemplo, comprometimento
das pessoas envolvidas, ambiente organizacional motivador, mudanca dos valores
institucionais acompanhando as novidades e uso livre das tecnologias (COUTINHO, 2000).
Alguns aspectos externos também auxiliam a capacidade de inovar, tais quais politicas
incentivadoras, financiamento governamental, parcerias entre elementos interessados no

desenvolvimento das novidades e investimento de empresas que fomentam ideias inexistentes
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no mercado (FAEDO, 2018).

A legislacéo brasileira, por exemplo, possui em seu bojo alguns documentos que tém
relacdo direta com o0 tema inovacdo, demonstrando que o pais almeja que as organizacfes
consigam obter éxito quando se trata deste assunto. Podem ser citadas como exemplos de
legislagBes que incentivam a inovacdo no Brasil a Lei de Inovacdo Tecnoldgica (Lei n°
10.973, de 2 de dezembro de 2004) e a Lei do Bem (Lei n°® 11.196, de 21 de novembro de
2005), pois ambas servem para intensificar os trabalhos voltados para a area de pesquisa e
desenvolvimento (CECILIO, 2018).

Diversos podem ser os tipos de inovacdo a serem adotados pelas organizacoes,
podendo se desenrolar a partir de uma mudanca simples e gradual ou complexa e extrema.
Segundo expde Coutinho (2000), as inovacdes podem ocorrer na forma como a organizacao
funciona em seu dia a dia, no modo de execucdo dos processos de trabalho ou na tecnologia
utilizada dentro da instituicdo. De acordo com Ribeiro et al. (2011), essa modernizacdo, que
causa mudancas na estrutura organizacional, nos processos utilizados e na area de tecnologia
da informacdo, propicia um oferecimento maior de servicos e se adequam as expectativas
presentes na atualidade.

Uma inovacdo organizacional, que pode ser entendida como aquela que altera o
modelo como uma organizagdo esta estruturada para cumprir seus objetivos estratégicos, deve
desenrolar por meio de um processo incremental das novas relacGes e valores institucionais.
N&o é incomum que ao ocorrer a implantacdo dessas novidades, a instituicdo passe um bom
tempo com mais de um modelo organizacional funcionando de forma concomitante, pois ndo
se consegue realizar alteracfes que realizam o declinio imediato dos conceitos anteriormente
aplicados (SECCHI, 2009).

Tratando da inovacdo no ambito dos procedimentos administrativos, Souza (2016)
argumenta que uma instituicdo que tenha como objetivo enraizar as novas praticas deve
fomentar o uso delas. Mesmo que sejam necessarios ajustes para a realidade de cada setor e
um maior esforco para que as dificuldades iniciais sejam superadas, inovacdes que tenham
como objetivo trazer maior eficiéncia tendem a ser potencializadas a longo prazo quando
executadas de forma sinérgica pela forca de trabalho.

Segundo Silva (2004), outra forma de inovagdo € a tecnologica, a qual modifica
profundamente 0 modo como as organizac6es funcionam, principalmente com a evolucdo nos
sistemas de tecnologia da informagdo e programas computacionais que concedem outra
dindmica ao modo de execuc¢do das tarefas. Esta inovacdo possui grandes desafios para

consolidar a implantacdo das mudancas, pois normalmente enfrenta resisténcia ao uso dos
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novos sistemas, apresenta grande receio pelo risco que gera a falta de intimidade com o digital
e exige um maior comprometimento na busca dos conhecimentos necessarios (MORAES,
2016).

Este ultimo tipo de inovacdo vem sendo muito utilizado pelo Estado por meio de
ferramentas como sitios eletronicos, procedimentos informatizados que permitam a prestacdo
de servigos e sistemas que facilitam a difusdo de informagdes (RIBEIRO et al., 2011). Essa
modernizacdo tecnologica da gestdo publica busca aumentar cada vez mais o uso das TICs,
pois se ganham diversos beneficios como processos eletrénicos (reducdo de papéis), novos
mecanismos de controle, maior eficiéncia dos servigos prestados e disponibilizagdo de
servigos online (DINIZ et al, 2009).

Cabe ressaltar que esse processo inovativo no Brasil ainda € muito recente e ndo se
criou uma cultura social de favorecimento aos conceitos de inovacdo (FAEDO, 2018;
CECILIO, 2018). Mesmo assim o pais busca desde o inicio da implantagdo da administracio
gerencial implantar inovagbes que possam trazer melhores resultados, aumentar a
transparéncia, absorver cada vez mais as tecnologias disponiveis e com isso desenvolver uma
boa relacdo com a sociedade, que € a principal interessada nessa melhora do servigo publico
(ALMEIDA, 2016).

Verifica-se que o teletrabalho pode ser visto como um exemplo de inovacdo dentro
do servico publico, pois se aproveita das novidades de tecnologia da informacdo e
comunicacdo para inovar 0 modo de realizacdo dos processos administrativos, a forma como a
organizacdo se estrutura, 0 acesso aos sistemas ao cidadao, conceder uma maior flexibilidade
a burocracia existente, aumentando assim a celeridade na resolucdo de problemas e gerando

melhores resultados as demandas efetuadas pela sociedade.

2.4 AUDITORIA FISCAL

A auditoria pode ser compreendida como uma técnica voltada essencialmente para
analisar se as informacdes contabeis disponibilizadas séo verdadeiras e apresentam exatiddo
com a realidade encontrada na empresa do auditado, sendo necessario para issoO um exame
criterioso dos documentos onde tais informagdes estdo dispostas (RIBEIRO; COELHO,
2013). Conforme Araujo (2004), trata-se de uma forma de realizar uma comparagéo entre dois
fatos, aquele que efetivamente existe no mundo real e aquele que seria o desejado por critérios

preestabelecidos, sendo a conclusdo e 0s comentarios expressados por meio de relatérios
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oficiais e de forma imparcial (ARAUJO, 2004).

N&o existem registros precisos dos primeiros trabalhos de auditoria realizados no
Brasil, entretanto conforme Ricardino e Carvalho (2004, p. 24), “[...] a primeira evidéncia
concreta da atividade no pais pode ser observada no Decreto n® 2935, de 16 de junho de 1862,
que aprovava a reorganizagédo da Cia. de Navegacdo por Vapor — Bahiana — Anonyma”. Para
o0s autores, independente do tempo que essa atividade tenha no pais, atualmente se encontra
em amplo exercicio pelos profissionais responsaveis e presente com éxito no ensino
académico para o ensinamento dos principios e técnicas aplicaveis.

A auditoria, independentemente do objetivo almejado, passa basicamente por trés
etapas cruciais, conforme afirma Barreto (2017), sendo elas o planejamento, o qual direciona
quais atividades serdo as mais eficazes para 0 caso em questdo, a execucdo, que realiza
efetivamente o exame necessario de acordo com os procedimentos pré-estabelecidos, e a
avaliacdo, onde s&o elencados os pontos fundamentais observados e apresentado o documento
final que conclui a auditoria. Yoshitake (2009) traz como sequéncia ideal da execucdo da
auditoria, inicialmente uma pesquisa ambiental para coleta de informacdes do auditado,
depois um planejamento da auditoria com a extensdo que a mesma deve atingir e em seguida
uma analise do controle interno efetuado pela empresa, dando prosseguimento a realizacéo
dos testes necessarios para averiguacdo das informacdes e por fim a emissdo do parecer de
concluséo do auditor.

Os principios que devem nortear as auditorias que forem realizadas no Brasil sdo a
devida integridade da equipe de auditores designado para um trabalho que requer honestidade
e dedicacdo, producdo de uma conclusdo justa e objetiva, realizagdo das auditorias com o
adequado cuidado profissional e cautela necessarios, confidenciabilidade dos auditores para
proteger as informacbes obtidas visando serem utilizadas de forma inapropriada,
independéncia dos auditores para que as conclusdes sejam imparciais e ndo tendenciosas e
realizacdo da abordagem com base em evidéncia para proporcionar sempre relatérios com
confiabilidade e que possam ser reproduziveis (ABNT, 2018).

A auditoria possui determinadas caracteristicas que estardo sempre presentes durante
a execucado: trata-se de um processo sistematico que exige uma fundamentagdo l6gica dos
procedimentos a serem realizados; exige que o auditor faga um julgamento sem viés no exame
e avaliacdo das informacOes disponiveis; deve ser realizada sobre dados quantificaveis;
possuir conformidade entre os critérios estabelecidos e as normas aplicaveis as informacdes; e
comunicacgéo das constatacdes a quem for interessado na resolucéo (SILVA, 1990).

As principais vantagens proporcionadas por uma auditoria realizada de forma
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adequada séo proporcionar maior confiabilidade aos dados apresentados, detectar falhas em
algum tipo de sistema das empresas, aprimorar o desenvolvimento empresarial ao analisar a
qualidade e eficiéncia dos procedimentos, prever certos problemas que o controle interno da
empresa ndo consegue Visualizar e proporcionar relatorios que podem ser utilizados como
ferramenta de gestdo dentro do ambiente de competitividade em que estdo inseridas as
organizagOes (RIBEIRO; COELHO, 2013).

A auditoria possui trés aspectos fundamentais a serem considerados para sua
adequada classificacao, sendo elas a area de atuacdo, a forma de realizacdo e os objetivos, 0s

quais podem ser explicados da seguinte forma:

[...] quando se considera a area de atuagdo, ela pode ser classificada em publica
(governamental) ou privada; por outro lado, no aspecto da forma de realizacdo da
auditoria, ela sera classificada como interna ou externa; por fim, quanto aos
objetivos, as auditorias poderdo ser financeira, de compliance (cumprimento de
normativos e, portanto, também conhecida como auditoria de regularidade e de
legalidade) ou operacional. (KUBO, 2019, p. 25).

A auditoria fiscal, dentro desta classificacdo, é considerada governamental, uma vez
que os procedimentos fiscais necessarios para atingir o resultado esperado sao realizados pela
Administracdo Publica, externa, pois os auditores fiscais ndo fazem parte do grupo de trabalho
regularmente empregado nas empresas submetidas a fiscalizacdo, e de cumprimento, pois a
autoridade tributaria responsavel estd interessada em avaliar e comprovar que 0s
procedimentos executados pelos contribuintes estdo de acordo com a legislagéo preconizada.

Outra forma de classificacdo das auditorias é de acordo com o0 objeto auditado,
conforme Crepaldi e Crepaldi (2019), o que acaba gerando a divisdo dos tipos de auditoria

apresentada no quadro 2.

QUADRO 2 - DIVISAO DOS TIPOS DE AUDITORIA

Tipo de Auditoria Definigéo
Auditoria de  demonstracdes | Avalia as demonstragdes contabeis da empresa para emitir um parecer
financeiras sobre a veracidade do patrimdnio apresentado e a sua evolucdo aos

interessados nesta informagdo, podendo ser estes 0Ss proprios
administradores ou terceiros alheios a empresa.

Auditoria de gestao Preocupa-se em analisar se as operacdes desenvolvidas na empresa estdo
indo ao encontro dos objetivos organizacionais, podendo entdo ser
considerada uma revisdo do desempenho real dos programas e atividades
quando verificados seus niveis de eficacia, eficiéncia e economia.

Auditoria de Sistemas | Como o proprio nome associa, serve para examinar e testar quaisquer
Informatizados sistemas utilizados pela empresa, visando melhoras no controle,
seguranca ou qualidade dos mesmos.

Auditoria de Compliance Verificacdo se as diversas regras da instituicdo ou procedimentos

estabelecidos por algum o6rgdo de regulagdo estdo sendo cumpridos
quando realizados os processos financeiros ou operacionais.
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Auditoria Especial Trabalhos solicitados especificamente por algum membro de diretoria ou
conselho e que normalmente ndo séo regularmente efetuados dentro da
programagdo da organizagéo.

Auditoria Fiscal Tributaria Basicamente este tipo de auditoria cuida da legalidade dos
procedimentos adotados pelas empresas quando relativos a natureza
fiscal, avaliando bens ou documentos que possam ensejar a cobranca de
impostos, taxas e outras despesas tributéarias a organizacdo. Por se tratar
do tipo de auditoria efetuado pela Secretaria de Estado da Fazenda do
MS, este conceito sera mais bem detalhado ao longo do trabalho.

Fonte: Crepaldi e Crepaldi (2019).

A auditoria fiscal consiste na verificacdo se o recolhimento dos tributos esta em
conformidade com o que preconiza a legislacdo aplicavel, analisando desta forma para chegar
a tal objetivo, as transacdes que forem julgadas relevantes para a fiscalizacéo tributaria, bem
como documentos acessOrios que possam servir de suporte para os célculos adequados.
(CARVALHO, et al., 2011). Como complementa Viana et al. (2019), este trabalho deve ser
feito por meio de analises de diversos componentes das obrigacdes tributarias exigidas dos
contribuintes, tais quais as escrituragdes apresentadas pela empresa ao fisco, registros fiscais
obrigatorios e documentos emitidos ou recebidos, visando ao cumprimento adequados dos
procedimentos legais determinados.

No caso da auditoria fiscal o principal objeto de trabalho pode ser considerado o
tributo (impostos, taxas ou contribui¢cdes de melhoria), o qual pode ser também denominado
de Receita Publica Tributaria, sendo ele de suma importancia para o adequado funcionamento
social e do bem comum, além de ser responsavel para garantir o funcionamento das
organizacOes publicas (ALMEIDA, 2015). A arrecadacdo de tributos deve ser interpretada
pelo seu lado positivo, pois a medida que ocorre seu incremento, conforme afirma Vieira
(2016, p. 28), “[...] é possivel formular novas politicas publicas e investir, por exemplo, mais
em infraestrutura, que diminui os custos para as empresas (novas formas de transporte, por
exemplo), e programas sociais, que aumentam o consumo das familias [...]”.

A responsabilidade pela arrecadacdo e fiscalizagdo desses tributos recai sobre a
Administracdo Tributaria, a qual de acordo com Gusméo (2014), trata-se da parte da maquina
estatal, investida com a autoridade necessaria, que sujeita 0s contribuintes ao correto
cumprimento das legislagdes tributarias em vigor, impondo assim aos particulares uma forma
de controle sobre suas atividades econdmicas, tornando-se entdo a mais importante fonte
financeira governamental. Todos os contribuintes presentes em um determinado cadastro
fiscal sdo monitorados constantemente, mas devido ao universo de cadastros ser muito
extenso, cabe a Administracdo Tributaria se encarregar de realizar o planejamento das

fiscalizagOes que serdo realizadas com maior profundidade, sendo normalmente tal selegéo
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realizada dentre critérios desenvolvidos em cada ente federativo (ARRUDA, 2015).

A propria Constituicdo Federal de 1988, mais precisamente em seu art. 37, inciso
XXII, preocupou-se em reservar uma parte para tratar sobre a Administracdo Tributéria,
trazendo alguns aspectos de forma um pouco mais evidente:

- As atividades desenvolvidas séo essenciais ao funcionamento do Estado;

- Suas tarefas sdo exercidas por servidores de carreiras especificas;

- Recursos prioritarios serdo destinados para a melhor execucao dos trabalhos; e

- Mesmo estando presente em todos os entes federativos, todos devem atuar de forma
integrada, inclusive compartilhando conhecimento.

Dentro desse universo da Administragdo Tributaria, o responsavel por realizar os
procedimentos exigidos em lei para a analise de créditos tributarios é o Auditor Fiscal,
também denominado de autoridade administrativa competente, tal qual explica o artigo 142
do Cddigo Tributario Nacional (CTN), aprovado pela Lei n. 5172/1966:

Art. 142. Compete privativamente a autoridade administrativa constituir o crédito
tributario pelo langamento, assim entendido o procedimento administrativo tendente
a verificar a ocorréncia do fato gerador da obrigacdo correspondente, determinar a
materia tributavel, calcular o montante do tributo devido, identificar o sujeito
passivo e, sendo o caso, propor aplicagdo da penalidade cabivel. (BRASIL, 1966).

Os auditores fiscais estdo presentes em todos os entes federativos (Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios), tendo eles a sua tributacao atribuida pela Constituicdo Federal.
A Unido ficou com a competéncia sobre impostos relacionados a importacdo, exportacéo,
renda, produtos industrializados, entre outros. Os Estados ficaram com a incumbéncia de
fiscalizar os impostos sobre doagdo, causa mortis, veiculos automotores e sobre a circulagéo
de mercadorias. Por fim, para 0os municipios restou a responsabilidade de acompanhar os
impostos sobre propriedade urbana, servi¢os de qualquer natureza que ndo estejam sob a
responsabilidade do Estado e transmisséo inter-vivos de bens imdveis. O Distrito Federal é
responsavel por todos os impostos pertencentes aos Estados e aos municipios de forma
concomitante (BRASIL, 1988).

O auditor fiscal representa a presenca do fisco perante as empresas, buscando o
acompanhamento da arrecadagédo e impedindo que as sonegacdes fiscais acontecam, valendo-
se da possibilidade de aplicagdo de multa pecuniéria quando verificada qualquer ato em
desconformidade com a legislacéo tributaria (ALMEIDA, 2015). Conforme afirma Barreto
(2017), o auditor desempenha trés papéis relevantes quando efetua suas atividades:

econdmico (arrecadacgdo), social (necessidade governamental) e legal (obrigacéao por lei).
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Dentre os principais procedimentos que sdo realizados pelos auditores fiscais podem
ser destacados a analise da correta contabilizacdo das despesas pelas empresas, verificar se 0s
procedimentos contabeis estdo de acordo com a legislacdo, levantar se a empresa esta
escriturando livros e outros documentos exigidos pela fiscalizacdo, investigar os créditos
tributarios utilizados pelo contribuinte e rever os calculos de seus tributos, com as respectivas
adicdes e exclusbes, para analisar se estdo dentro das determinagcfes da Administragdo
Tributaria correspondente (CREPALDI; CREPALDI, 2019). De acordo com Alves (2014, p.
73) “A sele¢ao dos procedimentos de auditoria, em auditoria tributéria, ¢ efetuada em funcao
dos objetivos de auditoria que por sua vez sdao definidos por éareas de risco atendendo a
avaliagdo do risco de incumprimento fiscal”.

As atividades realizadas especificamente pelo auditor fiscal do Mato Grosso do Sul
sdo mais bem explicadas ao longo do desenvolvimento do trabalho, pois a citacdo dos
procedimentos realizados pelo cargo é importante para a analise de impactos ocorridos pelo
uso do teletrabalho. O cargo foi criado no Estado pela Lei n® 2065 de 29 de dezembro de
1999, a qual dispbe sobre os planos de cargos e carreiras da Administracdo Direta e Indireta
do Poder Executivo do Estado do MS, determinando que o auditor fiscal tenha atribuicdes
privativas relacionadas a tributacdo, arrecadacdo e fiscalizacdo dentro da Administracdo
Tributéria (MATO GROSSO DO SUL, 1999).

O Cadigo Tributario Nacional permite que os auditores fiscais a possibilidade de
examinarem quaisquer documentos comerciais, mercadorias em poder do contribuinte e livros
fiscais de escrituracdo obrigatéria, desde que lavrados os termos legais para o inicio dos
procedimentos (BRASIL, 1966). Toda essa disponibilidade de informagdes que o auditor
pode ter acesso serve para que ele possa apresentar em seus relatorios uma prova de auditoria
com credibilidade, suficiente e apropriada, sempre levando em conta o julgamento
profissional adequado pautado em valores éticos, determinando qual a profundidade
necessaria dos procedimentos e buscando minimizar os riscos de auditoria por meio da
escolha dos processos adequados (ALVES, 2014).

Para que o auditor fiscal consiga coletar as evidéncias necessarias para executar com
éxito suas tarefas, ele deve utilizar técnicas de amostragem para a coleta de dados, pois dado o
amplo volume de informagdes disponiveis, ndo haveria tempo habil para analise
pormenorizada de toda a documentacdo disponibilizada por cada contribuinte presente nas
diversas areas de fiscalizagdo (ZANCHETTIN; CHAEBO, 2020). Os autores ainda salientam
que a escolha de uma técnica de auditoria adequada fornece maior seguranca aos papéis de

trabalho gerados pelo auditor, pois independente da necessidade de certa subjetividade que
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acaba sendo inerente a auditoria, quando as autuacBes fiscais sdo contestadas pelo
contribuinte, a defesa dos procedimentos realizados e dos valores cobrados tornam-se mais
coerentes e embasadas em qualquer esfera do contencioso.

Para a execucdo das atividades de auditoria 0 uso da tecnologia da informacao (TI)
torna-se indispensavel, pois segundo o entendimento de Moreira Neto (2019), a Tl traz
diversos beneficios, como o aumento da produtividade, facilidade no alcance das metas
institucionais e melhores préaticas na execucdo das atividades-fim. Esta tecnologia utilizada na
administracdo tributaria, conforme discorre Conceicdo (2019), moderniza as acdes
governamentais, melhorando a relagcdo com o contribuinte, minimizando a evasao fiscal e, por
conseguinte, trazendo maior retorno a sociedade.

De acordo com Gusmédo (2014), a Administracdo Tributaria deve constantemente
investir na melhoria e modernizacdo dos sistemas e equipamentos disponibilizados aos
auditores fiscais, pois a eficacia do Fisco na atualidade esta diretamente relacionada com o
avanco obtido na comunicacdo digital, fator esse que melhora o relacionamento dos 6rgaos
tributarios com o contribuinte, facilitando o cumprimento das obrigacdes documentais
decorrentes de legislacdo e gerando uma competicdo empresarial mais democratica pela
agilidade no combate aos sonegadores. Seguindo a mesma linha de raciocinio, Piana (2018),
afirma que os oOrgdos de fiscalizacdo tributaria devem ter como prioridade aumentar o
investimento em modernizacao e sistemas de informacéo, pois as operacdes realizadas com
auxilio da TI maximizam a eficécia das operacdes fiscais efetuadas.

A tecnologia ofereceu um avanco consideravel na forma de realizacdo das auditorias
fiscais, gerando uma maior facilidade na obtencdo de informacdes, acompanhamento
adequado da arrecadacdo do ente federativo e melhor cruzamento de dados que possam
identificar fraudes efetuadas pelos maus contribuintes. Com isso, beneficia-se o trabalho do
auditor fiscal, pois aumenta a confiabilidade nos dados fiscais adquiridos, diminui o tempo de
resposta para as demandas tributarias, ocorre uma mudanca dos papéis de trabalho do meio
fisico para o digital e gera a possibilidade do auditor acompanhar de qualquer lugar e em
tempo real as opera¢Ges com mercadorias tributaveis efetuadas e documentos fiscais emitidos
pelos contribuintes (VIEIRA, 2016).

Percebe-se entdo que a auditoria fiscal € uma atividade com alto grau de
responsabilidade e muitas vezes com demandas que exigem analise complexas, por isso
vislumbra-se a necessidade de facilitar o trabalho de fiscalizagdo com as modernidades
geradas pelo uso das formas disponiveis de tecnologia.

Considerando todos os aspectos elencados anteriormente como beneficios do
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teletrabalho e os tipos de trabalhadores que poderiam aderir, o servidor investido no cargo de
auditor fiscal enquadra-se em todos os aspectos como um possivel beneficidrio deste tipo de
trabalho, devido a facilidade de controle das atividades e utilizar essencialmente dados
eletrénicos para suas tarefas.

A atuacgéo do auditor fiscal pode ganhar eficiéncia com o teletrabalho principalmente
por causa da flexibilidade, gerando menos tempo de deslocamento, maior produtividade em
horéarios alternativos, ganho de celeridade na resolucdo dos processos por necessitarem ser
eletronicos e maior liberdade no monitoramento fiscal constante sobre os contribuintes, tudo
isso amplia a possibilidade de melhora na retribuicdo a sociedade, principalmente com o

aumento da arrecadacgdo de impostos que subsidia 0 bem comum.

25 ORGAOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA COM TELETRABALHO
IMPLANTADO DE FORMA DEFINITIVA

Diversos 6rgdos publicos introduziram o teletrabalho de maneira permanente, com a
devida previsdo legislativa, assim sendo, ndo faltam modelos de implantacdo adequadamente
planejados e executados. No Brasil, o Poder Judiciario foi um dos pioneiros no uso desta
relacdo de trabalho e por isso elaborou a Resolugdo do Conselho Nacional de Justiga n. 227 de
15 de junho de 2016, a qual traz em seus artigos diversos conceitos que servem como base a
outros 6rgdos publicos.

Essa Resolucdo, que trouxe como principal argumento para implantacdo do
teletrabalho a importancia do principio da eficiéncia para a Administracdo publica, apresenta
caracteristicas amplamente vistas em outras legislacdes sobre o assunto. Desta forma, segundo
0 Conselho Nacional de Justica (2016) o teletrabalho no servico pablico pode ser executado
mediante a observacdo dos seguintes itens:

- Conceito de teletrabalho;

- Objetivos do teletrabalho;

- Condicdes para a realizagéo;

- Estipulacdo de metas de desempenho;

- Plano de trabalho;

- Deveres do servidor;

- Acompanhamento e capacitagéo; e

- Acesso remoto e local de trabalho.

Qualquer atividade a ser executada por um servidor publico necessita estar amparada
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pela legalidade e por isso as regulamentaces tornam-se essenciais para a implantacdo de
qualquer novidade administrativa. A conduta do funcionario publico esta diretamente
relacionada ao que esta disposto no regulamento como sua funcdo, podendo apenas atuar de
forma racionalizada e justificada, muitas vezes até tornando seu trabalho um tanto quanto
mecanicista para ndo realizar as tarefas de um jeito que possa vir a ser considerado ilegal
(FERREIRA JUNIOR, 2017). Conforme Oliveira (2019), a regulamentacdo adequada de uma
nova relacdo de trabalho, como por exemplo, o teletrabalho, € um aspecto indispensavel para
que o servidor possa ter seguranca juridica de seus procedimentos e que esta atendendo as
orientacOes gerais predeterminadas.

As normatizagdes existentes atualmente sdo especificas para cada 6rgdo ou algum
setor especifico dentro da instituicdo, ndo havendo um padrdo a ser utilizado para todos os
entes, nem mesmo no tipo de legislacdo necessario para a implantacdo do trabalho remoto.
Como exemplo de norma aplicavel podem ser encontrados portarias, resolugdes, decretos,
entre outros. O que define basicamente o tipo de documento legal é o alcance jurisdicional
que se espera daquela legislacao criada (CHRISTOFOLI; FINCATO, 2016).

No Brasil houve recentemente a normatizacdo do teletrabalho, por meio da Lei n°
13.467 de 2017, para os empregados regidos pelo regime das Consolidagcdes das Leis do
Trabalho (CLT), que apesar de ndo se aplicar aos servidores publicos, serve para demonstrar
ser uma tendéncia a ser aplicada em qualquer tipo de organizagdo que possua condicdes de
disponibilizar a tecnologia de informacdo e comunicacdo adequada para a realizacdo das
atividades inerentes & atividade laboral.

O que impulsionou a Administracdo Publica a buscar a adogdo do trabalho a
distancia foi a necessidade de apresentacdo de maior eficiéncia do servigo publico prestado,
pois com tantos recursos tecnoldgicos incorporados ao cotidiano dos 6rgaos, vislumbrou-se a
possibilidade de melhoras de produtividade, desburocratizacdo de processos e modernizacao
dos modelos de gestdo, tudo isso sem precisar de aumento de gastos publicos (OLIVEIRA,
2019). Além disso, conforme Carneval (2018), a sociedade ao perceber que a informatizacao
dos procedimentos se tornou factivel no servi¢co publico, passou a demandar por maior
celeridade na prestacdo dos servicos, solicitando desempenhos semelhantes aos apresentados
na esfera privada e reducdo da burocracia possibilitada pela digitalizagdo. Com a tecnologia
se apresenta uma maior facilidade de acesso aos servidores publicos, reduzindo a necessidade
de grandes deslocamentos, o desgaste nos transitos de grandes cidades e perda de tempo que
poderia ser usado em outras atividades (CARNEVAL, 2018).

Com a chegada das tecnologias de informacéo e comunicacdo aos 6rgdos publicos,
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aliadas aos diversos recursos disponiveis na rede mundial de computadores, surge a
necessidade de utiliza-las de forma estratégica para contribuir ao nivel de eficiéncia e
produtividade dos servicos oferecidos (LIMA, 2018). Nao é suficiente apenas disponibilizar
sistemas e maquinas aos servidores, pois conforme Heringer (2017), todo esse arranjo
tecnoldgico deve ser planejado de acordo com o contexto em que a instituicdo esta inserida,
pensando em fatores como 0s riscos & seguranca dos dados, a existéncia de uma seguranca
adequada aos equipamentos disponibilizados, as formas de compartilhamento que servirdo aos
objetivos organizacionais e presenca de um suporte técnico qualificado que possa realmente
auxiliar nas necessidades que surgirdo de uma novidade implantada no érgéo.

Antes de qualquer coisa, deve-se sempre realizar uma analise adequada de quais
servidores realmente estdo aptos a exercerem suas funcbes em regime de trabalho remoto,
pois aqueles que porventura sentirem-se desmotivados, necessitarem estar em contato
constante com outros colegas de trabalho, sentirem-se tentados a realizar outras atividades
paralelas ao servigo publico por conta prdpria, concederem prioridade constante as atividades
domeésticas em relacdo as atividades laborais ou ndo conseguirem conscientizar a familia dos
momentos em que deve estar focado a disposicdo do dever como servidor, ndo deverdo migrar
para o regime de teletrabalho de imediato ou necessitardo de periodos maiores de experiéncia,
visto que terdo prejudicadas suas atividades e principalmente ndo estardo fazendo valer o
dinheiro pablico neles investidos (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2018).

Os principais beneficios gerados pelo trabalho a distancia implantado nas
organizagOes publicas, de acordo com Alves (2018), sdo a reducdo de gastos publicos gerado
pela auséncia dos servidores em tempo integral em qualquer reparticdo da instituicdo, melhora
na visao de responsabilidade social gerada pela instituicdo publica, atracdo e retengdo dos
servidores publicos e otimizagdo dos recursos advindos de uma flexibilidade maior concedida
aos teletrabalhadores. Especificamente para o servidor publico as vantagens que o trabalho
remoto proporciona sdo a melhoria da qualidade de vida, reducéo de custos fixos relativos ao
transporte e alimentacdo fora da residéncia, melhor aproveitamento do tempo com a
distribuicdo da carga horéaria ao longo do dia, possibilidade de realizar o servigo juntamente
com demandas familiares (como cuidar de pessoas da familia enfermas) e oportunidade de
efetuar uma capacitagdo com qualidade em alguma instituicdo de ensino (SANTOS, 2018).

Assim como Visto na iniciativa privada, existem algumas desvantagens encontradas
na adog&o do teletrabalho na Administracdo Publica. De acordo com Filardi, Castro e Zanini
(2018), destacam-se as seguintes: dificuldade de comunicagdo com o teletrabalhador,

problemas de infraestrutura tecnoldgica disponibilizada pelo 6rgéo publico, a falta de um
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treinamento voltado para a passagem do trabalho tradicional para o remoto, ndo adaptagéo dos
servidores ao novo modelo de trabalho proposto, sensacdo de perda de identidade com a
instituicdo, percepcdo de uma possivel dificuldade quando for buscar desenvolvimento dentro
da organizacdo, receio de obter uma ma avaliagdo por estar sem comunicacdo direta com o
gestor e isolamento profissional.

Nestes casos existem muitas similaridades entre a area publica e a area privada, mas
de acordo com o estudo de Heringer (2017), algumas diferencas podem ser notadas quando se

trata de implantacédo do trabalho a distancia e elas foram elencadas no quadro 3.

QUADRO 3 - COMPARATIVO ENTRE TELETRABALHO NO SETOR PUBLICO E PRIVADO

Caracteristicas setor privado Caracteristicas setor publico
Contrato de trabalho deve ser pactuado atendendo Basta normalmente um instrumento administrativo
todas as regras trabalhistas vigentes; de solicitagdo de ingresso no teletrabalho;
A escolha do perfil do teletrabalhador normalmente Existem diretrizes para a adesdo ao teletrabalho
acontece de forma subjetiva; definidas em documento legal, além de vedagdes

explicitas como, por exemplo, aqueles que estejam
em estagio probatorio;
Pode haver negociacéo para custear a implantacdo do | O custeio da infraestrutura a ser utilizada no trabalho

trabalho a distancia, mediante a disponibilidade dos remoto geralmente recai sobre o servidor que
recursos Necessarios; voluntariamente solicitou a mudanca na relagéo de
trabalho;
As metas na esfera privada sdo estipuladas pelo As metas sdo previstas ho documento legal do
contrato de trabalho, ndo havendo um limite maximo teletrabalho, acompanhadas na periodicidade
estipulado e tendo seu controle descrito nos apontada pelo chefe imediato e monitorada por
regulamentos empresariais. relatorios apresentados pelo proprio servidor.

Fonte: Heringer (2017).

Alguns desafios podem ser encontrados durante a implantacdo do trabalho remoto
especificamente em drgdos publicos, os quais normalmente ndo sdo encontrados quando se
fala deste tipo de mudanca na iniciativa privada. Um primeiro fato é o receio de mudancas dos
servidores, pois existe uma incerteza se o teletrabalho ira acarretar alguma perda de direitos
conquistados e o temor pela alteracdo de uma rotina de trabalho executada quase de forma
automatica dentro da burocracia publica (OLIVEIRA, 2019).

Algumas outras barreiras encontradas dentro do servico publico, conforme o estudo
de Alves (2018), séo as limitacdes presentes nas legislacfes sobre o numero de servidores que
podem realizar o trabalho remoto, as formas de controle que devem ser deixadas a cargo do
gestor imediato e ndo de acordo com metas gerais engessadas por normas, a desigualdade
estabelecida normalmente na cobranca de metas maiores dos que estdo trabalhando
remotamente e a dificuldade de fornecimento de estrutura tecnologica adequada para o
exercicio da atividade, deixando basicamente tudo as expensas do servidor publico

interessado.
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Diante de todo o cenario anteriormente apresentado, muitas organizagdes publicas
sdo exemplos reais de adocdo do trabalho a distancia, as quais independentemente das
dificuldades anteriormente apresentadas, demonstram a possibilidade de éxito na implantacéo
desta relacdo de trabalho. Alguns exemplos de 6rgéos que possuem o teletrabalho implantado
e regulamentado adequadamente podem ser visualizados no quadro 4, sendo demonstrado
para todos 0s poderes e niveis de governo.

QUADRO 4 - ORGAOS DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA COM TELETRABALHO
DEFINITIVAMENTE IMPLANTADO

Orgdo da Administracéo Pablica Ato Legal
Governo do Distrito Federal Decreto n° 39.368 de 04 de outubro de 2018
Prefeitura do Municipio de Paulinia/SP Decreto n° 7.367 de 11 de outubro de 2018
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria Portaria n° 2.170 de 25 de novembro de 2016
Tribunal de Justica do Estado do Parana Resolugdo n° 221 de 08 de abril de 2019
Tribunal Superior do Trabalho Resolucdo Administrativa n® 1.970 de 20 de mar¢o de 2018
Tribunal de Contas da Unido Portaria n° 101 de 8 de mar¢o de 2019

Fonte: Dados da pesquisa.

Como a analise deste trabalho recai sobre a Secretaria da Fazenda do Estado do Mato
Grosso do Sul, que foca a realizacdo de atividades de fiscalizacdo e monitoramento de
tributos, cabe destacar a parte as organizagdes publicas que realizam operacdes semelhantes e
possibilitam a execucdo do trabalho remoto pelos seus servidores. Como sdo varios 0S
modelos espalhados pelo pais, o quadro 5 exemplifica um 6rgdo por ente federativo.

QUADRO 5 - ORGAOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA DE FISCALIZACAO DE TRIBUTOS COM
TELETRABALHO DEFINITIVAMENTE IMPLANTADO

Orgdo da Administracdo Publica Ato Legal
Receita Federal do Brasil Portaria n°® 2.383 de 13 de julho de 2017
Secretaria de Estado da Fazenda do Estado do Portaria n° 58 de 30 de dezembro de 2019
Espirito Santo
Secretaria Municipal de Fazenda do Municipio Decreto n° 1.127 de 16 de julho de 2019
de Contagem/MG

Fonte: Dados da pesquisa.

Cabe alertar que ndo serdo todos os tipos de cargos publicos que poderdo aderir ao
trabalho remoto, pois existem alguns fatores que devem ser considerados quando pensada sua
implantagdo. O servidor publico deve possuir autonomia na execugédo de suas atividades, 0s
processos devem ser mensurados com foco nos resultados apresentados, o0 acesso a tecnologia
deve estar disponivel e o gestor deve confiar no trabalhador dadas as politicas claras de

avaliacdo de desempenho (ALVES, 2018). Conforme afirma Lima (2018), as profissOes estao
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atrés de vias alternativas para que ndo sejam extintas nesse novo contexto apresentado pelo
mundo tecnoldgico e nem percam seus lugares por novos cargos que passam a ganhar espago
relevante no mercado em que estdo inseridos.

Desta forma, diversos cargos publicos que atualmente ndo sejam vistos como
possiveis de execucdo por meio do teletrabalho podem sofrer adaptacdes mediante o
desenvolvimento tecnoldgico constante e progressivo, pois os processos de trabalho sofrem
modificagdes consideraveis podendo se moldar aos requisitos do trabalho remoto, néo
podendo entdo se falar em servidores que nunca poderdo vir a realizar o teletrabalho
(CARNEVAL, 2018). A autora ainda acrescenta que estando presentes 0s quatro fatores
criticos que possibilitam a adocdo do trabalho a distancia, a implantacdo pode ser feita a
contento, sendo eles: pessoas capacitadas, tarefas compativeis, tecnologia disponivel e sistema
organizacional estruturado adequadamente.

No ano de 2020, devido a pandemia provocada pela COVID-19, o Estado de Mato
Grosso do Sul possibilitou que, ainda que de forma excepcional, o regime de teletrabalho
pudesse ser implantado nas diversas entidades estatais sem que fosse necessario um grande
estudo de viabilidade, abrindo entdo precedentes para futuras ado¢des desta relacdo laboral de
forma permanente. Assim sendo, ndo havia anteriormente a pandemia um exemplo de
trabalho remoto implantado oficialmente no poder Executivo do Estado do Mato Grosso do
Sul, mas existia 0 exemplo do Tribunal de Justica do MS que havia instituido o trabalho a
distancia por meio do Provimento n® 399 de 28 de novembro de 2017, tornando-se pioneiro

neste sentido no ambito estatal.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia serve como uma lente para o encaminhamento da pesquisa, uma vez
que existem diversos caminhos para a compreensao da realidade. Assim sendo, servira como
uma forma de apresentag¢do do metodo escolhido, dentre as diferentes posturas metodoldgicas
gue moldam a construcdo do objeto de estudo. Cabe neste momento apresentar 0s
procedimentos que foram adotados ao longo do trabalho visando a legitimagcdo do
aprendizado alcancado (GIL, 2019).

3.1 ANALISE DA PESQUISA

A andlise adotada para a realizacdo desta pesquisa foi a quali-quantitativa.
Qualitativa para que se possa compreender os mais complexos significados encontrados,
diversos métodos interpretativos sdo requisitados e utilizados. Necessita-se da interacdo do
pesquisador com aquilo que sera estudado, de forma que se possam entender os fendbmenos e
entdo gerar uma interpretacdo adequada, sem um direcionamento em hipdteses e variaveis
claramente definidas como na pesquisa quantitativa. E quantitativa pelo emprego de da
quantificacdo na coleta de dados como no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas
(MARCONI e LAKATOS, 2021).

Para Gil (2019), a pesquisa qualitativa surge como meio para que se possam obter
informac@es relevantes que ajudem a aprofundar o entendimento sobre o funcionamento do
emaranhado de relacionamentos que possam ser vistos dentro das organizagdes, como por
exemplo, os sociais ou culturais, gerando assim novos conhecimentos aos estudos sobre os
eventos que interessam a pesquisa. A autora ainda afirma que o pressuposto basico deste tipo
de pesquisa ndo é quantificar os fenbmenos estudados, mas sim trazer a percepcao, tanto
subjetiva do autor da pesquisa quanto a dos participantes do ambiente estudado, ou seja, o
pesquisador deve ser 0 meio mais confiavel para selecionar e interpretar os dados coletados,
mas sem deixar de levar em conta o contexto apresentado no mundo empirico do qual o fato
encontra-se inserido.

Na pesquisa quantitativa, as opinides e informaces, por exemplo, as obtidas através
de questionarios e/ou entrevistas, sdo traduzidas em nudmeros para serem classificadas e
analisadas, atraves de técnicas estatisticas (MARCONI e LAKATOS, 2021).

Como estratégia de pesquisa, dentro do universo qualitativo, coube a utilizagdo do
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estudo de caso que tem como pressuposto estudos mais focalizados em uma determinada
instituicdo ou grupo de individuos, trazendo uma investigacdo que, apesar da complexidade
de informacdes ou fendmenos apresentados, devem ser interpretados de maneira holistica,
uma vez que para que o problema investigado possa ser adequadamente explorado, as
caracteristicas essenciais e de maior relevancia do ambiente definido devem ser
representativas na unidade estudada. Vergara (2015) ressalta a importancia da nogéo do
pesquisador-observador nestes casos, pois existe a necessidade de relacionar adequadamente,
como resultado satisfatorio da utilizacdo deste recurso, amplo conhecimento bibliografico
com o acompanhamento pautado em um olhar abrangente, para que ndo ocorra apenas uma
simples e pobre descrigéo de fatos.

O estudo de caso surgiu como alternativa nesta dissertacdo devido ao fato de o
pesquisador trabalhar no setor a ser estudado, o que facilitou o acesso aos documentos,
sistemas e observagdes in loco, necessarios para o entendimento do projeto. Essa
possibilidade de acesso ao ambiente da organizacdo analisada facilita o entendimento das
atividades mais relevantes passiveis de alteracdo para modelo de trabalho remoto e possibilita
que as consideragdes feitas sejam direcionadas para aquilo que a organizacdo espera de um

estudo sobre esse assunto.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Quanto a caracterizacdo da pesquisa, este trabalho possui duas classificagbes. A
primeira € a exploratoria, pois se busca trazer uma maior proximidade com o assunto tratado,
através de desenvolvimento de ideias e consideracfes diversas sobre o objeto pesquisado
(GIL, 2019). Para Da Trindade e Lucena (2016), serve como uma nova luz sobre certas
questdes ainda ndo estudadas, aumentando o saber sobre o tema em questao.

A segunda classificacdo é a descritiva, a qual, segundo Marconi e Lakatos (2021),
busca realizar descobertas acerca de determinadas atividades, descrevendo ou mapeando as
areas que ainda né@o obtiveram um estudo mais detalhado, sendo essa incipiéncia no assunto o
motor para o rastreamento de padrdes basicos de comportamento, sendo aquela que visa
apenas a observar, registrar e descrever as caracteristicas de um determinado fenémeno
ocorrido em uma amostra ou populacdo, sem, no entanto, analisar o mérito de seu conteudo.

Uma ideia para os conceitos desses tipos de caracterizacdes foi a apresentada por Gil

(2019), na qual o autor expde que o tipo exploratério acaba sendo mais adequado em
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pesquisas sobre um tema com pouca frequéncia de estudos para ampliagédo do conhecimento,
ja o descritivo serve para a obtencdo de um olhar holistico sobre 0 ambiente, onde todos as
observacdes feitas sobre o objeto de pesquisa devem ser levadas em consideracdo e tomadas

como relevantes.

3.3 NATUREZA DA PESQUISA

Quanto a natureza, esta pesquisa é classificada como aplicada, a qual, segundo Gil
(2008), possui uma preocupacdo mais voltada a uma determinada realidade encontrada
durante o desenvolvimento dos trabalhos, ndo sendo necessaria a constru¢do de um conceito
que possa ser generalizado para quaisquer tipos de estudos, mas sim o uso de descobertas
anteriores em um determinado caso pratico e que possa gerar resultados efetivamente
executaveis para determinada situacéo.

De acordo com Vergara (1990), diferentemente do que os pesquisadores buscam em
uma pesquisa pura, ndo ocorre neste caso apenas a especulacdo sobre determinado tema e
somente a curiosidade do autor sobre algum assunto ndo seria suficiente para a execucéo de
uma pesquisa deste tipo. Para a autora, a motivacdo da pesquisa aplicada recai sobre a
proposicdo de uma solucdo pratica para determinada dificuldade ou necessidade concreta

encontrada, independentemente da urgéncia que seja dada ao caso.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados foram utilizados trés métodos a serem descritos a seguir. O
primeiro foi a pesquisa documental, a qual acaba debrucando-se em fontes que ndo receberam
um adequado tratamento analitico ou se receberam ndo foi por parte de autores e
pesquisadores, mas sim ante a necessidade da instituicdo que as solicitou (documentos
oficiais, relatérios gerenciais, contratos, fotografias, manuais, entre outros) (GIL, 2019).

Este instrumento, utilizado durante toda a realizacdo do trabalho, foi muito Gtil no
auxilio do primeiro objetivo especifico de “levantar as principais as atividades exercidas pelos
auditores fiscais da Secretaria de Estado de Fazenda do Estado de Mato Grosso do Sul”, pois
foram analisadas todas as legislagfes que regem o funcionamento da Secretaria da Fazenda e
da administracdo publica estadual do Estado de Mato Grosso do Sul para embasar
adequadamente quais as ocupacOes basicas efetuadas pelos auditores fiscais, principalmente

considerando que todo o trabalho do servidor publico deve ser pautado pelo principio
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constitucional da legalidade.

Em seguida, também coube a utilizagdo da observacdo direta, sendo utilizado o
método de observacdo participante, na qual, segundo Gil (2008), o observador efetivamente
participa dos acontecimentos do grupo estudado, possuindo conhecimento de determinadas
situagdes por representar o papel de membro, sem a necessidade de intermedia¢éo de outro
agente no processo. Esse método serve para a obtencdo de dados sobre a realidade de fatos ou
fendmenos que estdo sendo estudados, tanto para algo que ja ocorreu, como para um
acontecimento em andamento, ajudando na obtencdo de evidéncias que facilitem o
cumprimento dos objetivos do estudo realizado (MARCONI; LAKATOS, 2021).

A observagdo direta, realizada durante o ano de 2020 e inicio de 2021, foi de grande
valia para o proposito do estudo, principalmente para o alcance do segundo objetivo
especifico “identificar os elementos de inovagdo na implantacdo do teletrabalho™, devido ao
pesquisador pertencer a carreira de auditoria fiscal do Estado do MS, e possuir total acesso ao
ambiente, inclusive utilizando os instrumentos citados nos resultados do trabalho, gerando
uma comparacdo da situacdo anterior com a atual da organizacdo investigada. Conforme
afirma Yin (2016), as provas observacionais, mesmo que feitas sem uma roupagem mais
estruturada, fornecem informagdes aditivas para a correta contextualizacdo daquilo que esta
sendo explorado, as quais servirdo como evidéncias do trabalho de campo realizado.

Por fim, o ultimo meio de coleta de informac6es foi o questionario, o qual, segundo
Marconi e Lakatos (2021, p. 201), “é um instrumento de coleta de dados, constituido por uma
série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador”. Para que o0 questionario tenha a extensdo e a finalidade para a qual foi criado,
deve ser impessoal e possuir questdes que tragam informag6es que conduzam o trabalho para
responder os objetivos estabelecidos (GIL, 2019).

Para a construcdo do questionario, foram elaboradas questbes que pudessem
investigar de forma apropriada a percepcdo tanto dos teletrabalhadores quanto dos gestores
sobre o teletrabalho aplicado na SEFAZ/MS. Dessa forma, foram construidos dois
documentos diferentes, cada um para um tipo de respondente. Tendo como base o referencial
tedrico anteriormente apresentado, as questdes caracterizam-se pela ideia de realizar-se uma
comparacdo de como se apresentava a situacdo anterior para a atual no tema especificamente
questionado.

Conforme Peters e Heusinkveld (2010), uma forma de verificar a percepgdo dos
individuos da organizacdo sobre o teletrabalho é a visdo sobre as vantagens/melhorias e

desvantagens/dificuldades do trabalho, pois sdo fatores significantes que facilitam os
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resultados obtidos com o modelo de trabalho. O teletrabalho pode ser avaliado pelos agentes
participantes, do processo (como as empresas, a sociedade e os funcionarios) por meio dos
seus pontos positivos/beneficios e negativos/pontos criticos, principalmente pelo fato de
impactar substancialmente o ambiente de trabalho (ABREU, 2016).

Desta forma, os dois questionérios elaborados foram feitos com perguntas que
ensejavam avaliar os beneficios e os problemas trazidos pelo trabalho remoto, pois assim a
partir dessas informacGes podem ser feitas propostas de readequacdo do projeto atual. No
documento enviado aos teletrabalhadores também foi feita uma pesquisa de perfil
sociodemogréfico, pois pode ter relacdo com as respostas apresentadas.

Apbs a elaboracdo das questdes, o questiondrio foi construido utilizando-se a
plataforma Google Docs, a qual possibilitou disponibilizar o questionario, no periodo de
fevereiro de 2021 a abril de 2021, por meio de compartilhamento de link enviado aos
auditores fiscais da amostra selecionada, sem que fosse possivel identificar os respondentes,
mantendo assim o anonimato do respondente. Um questionario preliminar foi realizado com
dois auditores fiscais do mesmo setor para que eles pudessem verificar quaisquer falhas na
ortografia, redacdo confusa ou questfes que nao possuissem muita relacdo com a pesquisa.

As perguntas sobre dados de caracteristicas dos teletrabalhadores e sobre qual o tipo
de trabalho de preferéncia foram feitas em sistema de multipla escolha, mas as questdes sobre
percepcdes, tanto dos servidores em teletrabalho quanto dos gestores foi construida com uma
Escala de Likert, a qual deve ser respondida de acordo com o nivel de concordancia com as
afirmacOes realizadas, sendo “1” discordo totalmente, "2" discordo um pouco, "3" Nao
discordo nem concordo, "4" Concordo um pouco e “5” concordo totalmente.

Atualmente existem 189 auditores fiscais na ativa no Estado do MS, contudo 32
foram excluidos da pesquisa por serem gestores, ocupantes de cargos em outros Orgaos
publicos, ocupantes de funcgdes diretivas dentro da SEFAZ/MS ou estarem afastados das
atribui¢bes por outros motivos, como execucdo de atividades no sindicato, por exemplo.
Assim sendo, de 157 auditores fiscais aptos a responderem o questionario eletrénico, 87
responderam com os dados solicitados, correspondendo a aproximadamente 55% de adeséo.

A fim de obter o calculo estatistico do tamanho da amostra, e utilizando os
parametros de 95% do nivel de confianca e 10% de margem de erro, obtém-se o tamanho da
amostra em 64 respostas, e como a pesquisa obteve um nimero acima desse de respondentes,
conclui-se que a amostra é representativa. Essa amostra foi calculada mediante a aplicacdo da
seguinte férmula (GUEDES; SANTOS, 2019):
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n=N. Z2.p. (1-p).(N-1).e2 + Z2.p.(1-p)

A interpretacdo dos elementos da formula segue a seguinte legenda: n = tamanho da
amostra obtido; N = total da populacdo pertencente a pesquisa; Z = desvio do valor médio que
é aceito para alcancar o nivel de confianga que se deseja; e = margem de erro maximo que a
pesquisa permite; p = proporcdo que se espera encontrar.

Ja para a parte com o0s gestores, ndo foi preciso um calculo amostral devido ao
numero pequeno da populacdo que poderia responder o questionario. Desta forma, 6 gestores
dos diversos setores da SEFAZ/MS responderam ao formulario enviado de forma eletrdnica,

sendo esse 0 numero méximo de adesfes conseguidas dentre os convidados para a pesquisa.

3.5 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A técnica de andlise de dados utilizada foi a analise de conteudo, que para Marconi e
Lakatos (2021) é conjunto de instrumentos metodoldgicos que asseguram a objetividade,
sistematizacdo e influéncia aplicadas aos diversos discursos. As autoras ainda defendem que
esta técnica demanda um arduo trabalho para que realmente possa haver elevada confianca
nos resultados, pois a extracdo das informacdes mais relevantes necessita de uma
compreensdo adequada dos materiais selecionados.

Vergara (2015) afirma que esta técnica, muito utilizada em pesquisas qualitativas,
ndo busca muito compreender qual € o sentido do discurso apresentado nos materiais
analisados e sim verificar o contetdo na sua forma mais transparente possivel. Assim sendo,
foi realizado neste trabalho, da mesma forma como apontam as autoras, inferéncias realizadas
a partir das informacg6es produzidas ao longo da pesquisa e dos textos de diversas fontes
anteriormente existentes, gerando os resultados advindos deste tratamento inicialmente
realizado.

A parte de verificagdo documental teve como principal foco selecionar os principais
documentos que estabelecem conexdo com as fungdes desempenhadas pelos auditores fiscais
dentro da organizacdo, utilizando a legalidade, até por se tratar de funcionérios publicos,
como o0 meio mais confiavel para o atingimento deste objetivo.

Os novos processos verificados por meio da observacéo direta foram identificados
por meio da comparacdo do que existia na Secretaria anteriormente ao teletrabalho e as

mudancas que foram necessérias para a melhor execucdo do novo sistema. Além disso, foram
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elencados no presente trabalho apenas aqueles processos ou sistemas que tivessem relacdo
com as principais atividades descritas por meio do exame documental, mantendo coeréncia
como o contetdo anteriormente apresentado.

Quanto aos dados dos questionarios, iniciou-se tabulando as respostas no programa
Microsoft Office Excel, onde foram inseridas todas as numeracGes escritas em cada uma das
perguntas do questionario para que se pudesse, por meio de uma tabela dindmica, verificar a
quantidade de respostas em cada alternativa de concordancia com as afirmacdes. Ainda por
meio do mesmo programa, foram gerados os graficos que representam o perfil dos
respondentes do questionario enderecado aos teletrabalhadores.

Em seguida foi realizada uma categorizagdo das perguntas efetuadas, pois assim
podem ser representadas as situacdes a serem verificadas em cada bloco de respostas.
Segundo Bardin (1977, p. 118), “Classificar elementos em categorias, impdem a investigacao
do que cada um deles tem com comum com outros. O que vai permitir o seu agrupamento, é a
parte comum existente entre eles”. O autor ainda afirma que a divisdo das respostas em
categorias serd facilitada pela familiaridade do autor com o referencial teérico e com 0s
objetivos ou problemas de pesquisa bem delimitados.

Com isso, conforme o quadro 6, foram divididas as questdes em atributos a serem
analisados em cada amostra selecionada, e se 0s aspectos esperados foram de melhorias ou

dificuldades em relacéo ao assunto abordado.

QUADRO 6 — DIVISAO DOS ENUNCIADOS DOS QUESTIONARIOS

Amostra Atributos Aspecto Questdes
Servidores Profissional Melhoria 6, 10, 14, 18, 22, 26, 30, 34, 38, 42
Servidores Profissional Dificuldade 7,11, 15, 19, 23, 27, 31, 35, 39, 43
Servidores Pessoal Melhoria 8, 12, 16, 20, 24, 28, 32, 36, 40, 44
Servidores Pessoal Dificuldade 9,13,17,21, 25, 29, 33, 37,41, 45
Gestores Funcional Melhoria 2, 6,10, 14, 18, 22, 26, 30, 34, 38, 42
Gestores Funcional Dificuldade 3,7,11, 15,19, 23, 27, 31, 35, 39, 43
Gestores Organizacional Melhoria 4,8,12, 16, 20, 24, 28, 32, 36, 40, 44
Gestores Organizacional Dificuldade 5,9,13,17, 21, 25, 29, 33, 37,41, 45

Fonte: Dados da pesquisa.

Foi calculado o grau de concordancia de cada um dos atributos utilizando a férmula:
(xi-1)*100/4. Sendo i cada um dos atributos e xi a média de cada um deles. Ou seja, foi feita
uma transformacéo da escala original (1 a 5) para a escala de grau (0 a 100).

Em seguida, foi calculado o Limite Inferior (L1) e o Limite Superior (LS) do

Intervalo de Confianca (IC) para cada grau de concordancia estimado. O IC foi obtido a partir



48

das equacgdes: LI = grau; — (Z*raiz(vari/n;)) e LS = grau; + (Z*raiz(vari/n;)). Sendo grau; o grau
médio de concordancia de cada um dos atributos, Z =1,96 indicando o nivel de confianga de
95%, var; a variancia de cada um dos atributos e n; a quantidade de entrevistados que
responderam cada uma das afirmacbes em estudo. Os resultados foram calculados e
apresentados graficamente com o auxilio do software R 4.0.4, utilizando os pacotes
“tidyverse” e “ggplot2”.

Os graficos apresentados para a amostra de teletrabalhadores apresentam o grau de
concordancia dos atributos que compartilham algum valor dentro do IC estatisticamente igual
ao nivel de 95% de confianca. Por outro lado, como o tamanho amostral dos gestores é
pequeno (inferior a 30 entrevistas), o IC estimado acaba sendo maior, um indicativo que €
necessario um pouco mais de cautela ao fazer qualquer tipo de inferéncia e tomada de deciséo

com base nesses resultados.

3.6 DELIMITACAO DO TEMA

O estudo foi delimitado para a area dos auditores fiscais da Secretaria de Estado da
Fazenda de Mato Grosso do Sul, pois trata-se da area que representa a maior parte da
arrecadacdo de impostos do Estado, sendo uma area importante para fazer com que o
orcamento planejado pelo Governo do Estado para a execucdo de suas atividades seja atingido
com éxito. A populacdo depende muito deste trabalho de arrecadacdo para que 0s servigcos
publicos possam ser prestados a contento.

A SEFAZ/MS foi escolhida também dada a histdrica necessidade de mudancas nas
formas de trabalho almejadas pelos proprios servidores, as tendéncias de uma maior utilizacao
dos setores de tecnologia da informacéo para facilitacdo do trabalho executado e a solicitagdo
inicial de um estudo neste sentido por parte da propria administracdo fazendaria em busca de
publicacdo de uma regulamentacao permanente do trabalho remoto.

Desta forma, qualquer alteracdo que de alguma maneira influencie positivamente o
trabalho destes setores responsaveis pela fiscalizacdo, podera trazer como beneficios mais
recursos publicos disponiveis aos governantes, maior celeridade no atendimento ao

contribuinte e novas formas de controle de produtividade.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

A Secretaria de Estado da Fazenda do Estado de Mato Grosso do Sul foi criada a
partir do desmembramento do Estado de Mato Grosso em dois Estados, sendo entdo criado o
Estado de Mato Grosso do Sul. Assim sendo, conforme consta na Lei Estadual n. 2065, de 27
de dezembro de 1999, foram instaladas no ano de 1979 as primeiras Secretarias Estaduais e
uma delas foi a SEFAZ/MS, exercendo suas atividades, portanto, desde a fundagdo do novo
ente federativo.

O Decreto n. 14.683, de 17 de marco de 2017 é o documento que organiza a estrutura
basica da SEFAZ/MS, além de determinar as competéncias dos diversos 0Orgdos que
pertencem & Secretaria e quem sdo os dirigentes da administragdo tributéria. Consoante o

anexo a este Decreto, a Secretaria possui 0 seguinte organograma:

FIGURA 1 - ORGANOGRAMA ATUALIZADO SEFAZ/MS

Fonte: Decreto n. 14.683, de 17 de marco de 2017.
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A Resolugdo/SEFAZ n. 2.718, de 01 de abril de 2016, trata sobre o regimento interno
da Secretaria de Estado da Fazenda, trazendo no corpo do texto que a Secretaria possui a
prerrogativa de realizar a gestdo tributaria, dos recursos financeiros e acompanhamento dos
programas governamentais. Uma das principais competéncias do 6rgdo é a fiscalizacdo da
arrecadacdo dos tributos, através da formulagdo da politica tributaria, aplicacdo da legislacéo
pertinente e orientagcdo aos contribuintes. Para que essa estrutura funcione, existem o0s
servidores responsaveis pelas atividades, os quais serdo apresentados a seguir.

A lei n. 2065, de 29 de dezembro de 1999 do Estado do MS, que dispbs sobre o
Plano de Cargos do Poder Executivo Estadual, determinou que a carreira Tributacdo,
Arrecadacdo e Fiscalizacdo (TAF) seja integrada pelos cargos com atribuicdes privativas as
atividades da administracdo tributaria, principalmente quando fossem tratados assuntos de
arrecadacao e fiscalizacdo de tributos. Esta mesma lei, em seu artigo 11, determina que o
grupo TAF seja composto pelos cargos de Auditor Fiscal da Receita Estadual e Fiscal
Tributario Estadual, sendo este trabalho focado na carreira de auditoria que possui
competéncias mais amplas e exclusivas, incluindo até mesmo as competéncias previstas para
0 outro cargo da carreira.

De acordo com a lei n. 2.081, de 14 de janeiro de 2000, que dispGe sobre a estrutura,
organizacdo e remuneracdo do Grupo Tributacdo, Arrecadacdo e Fiscalizacdo, regulamenta
que a investidura no cargo se dara por meio de aprovagdo em concurso publico e que o cargo
de Auditor Fiscal se responsabiliza precipuamente pela fiscalizacdo de estabelecimentos e
execucdo de auditorias visando a analisar os procedimentos efetuados pelo contribuinte para o
cumprimento das obrigacOes tributarias. As principais atividades exercidas pelos auditores
fiscais no Estado de Mato Grosso do Sul s&o explicadas a seguir e foram obtidas basicamente
das legislacBes que regulamentam as obrigacdes tributarias e observacdes diretas feitas pelo
pesquisador in loco quando da aplicacao do estudo de caso.

A primeira seria a auditoria fiscal que nada mais € que uma atividade que consiste
basicamente no confronto das informacdes contabeis prestadas pelo contribuinte com as
operacOes efetivamente realizadas. O auditor fiscal realiza uma analise aprofundada da
empresa durante o periodo determinado pela Ordem de Servico emitida pelo gestor
responsavel, sendo analisados dados como pagamento de imposto, registro das operac¢des nos
livros fiscais, analise da escrituracdo fiscal dos créditos fiscais utilizados, aplicacdo correta da
aliquota do produto, controle de estoque das mercadorias, entre outros. Na Lei n°® 1810, de 22

de dezembro de 1997, pode-se verificar um passo a ser utilizado na auditoria realizada sobre o
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imposto devido a titulo de substitui¢do tributaria:

Art. 80. No caso do regime de substituicdo tributaria, relativo as operagdes, o ICMS
devido por substituigdo tributaria corresponde a diferenca entre o valor resultante da
aplicacdo da aliquota prevista para as operagoes ou prestacdes internas deste Estado
sobre a respectiva base de calculo e o valor devido pela operacdo ou prestagao
propria do substituto. (MATO GROSSO DO SUL, 1997).

A solugdo de processos também é uma tarefa atinente ao trabalho dos auditores, pois
0s contribuintes impetram os mais diversos tipos de processos administrativos visando a
solucionar algum problema dentro da administracdo fazendaria. Os processos podem ser, por
exemplo, referentes a cadastro fiscal, pedidos de ressarcimento por pagamento indevido,
solicitacdo de beneficios fiscais que facilitem o cumprimento de obrigacGes, pedidos de
baixas de pendencias fiscais presentes no sistema, entre outros. O trabalho do auditor fiscal
pauta-se principalmente na analise do mérito do processo, emitindo um parecer conclusivo
acerca do assunto tratado. Uma das hipoteses dessa necessidade de analise ocorre quando o
contribuinte solicita algum tipo de regime especial de fiscalizacdo a SEFAZ/MS, consoante 0
Anexo V ao Decreto n. 9203, de 18 de setembro de 1998:

Art. 8°-A - Compete as coordenadorias, as gestorias e as unidades responsaveis pela
fiscalizacdo de estabelecimentos:

I - realizar os procedimentos fiscais visando a proporcionar embasamento quanto ao
deferimento ou nédo do pedido;

Il - emitir parecer sobre a conveniéncia ou ndo da concessdo do regime especial,
fundamentado no resultado dos procedimentos a que se refere o inciso | e na
situacdo fiscal do contribuinte, relativamente as suas obrigagBes principal e
acessorias. (MATO GROSSO DO SUL, 1998).

O auditor fiscal também trata diretamente com o contribuinte em diversas
oportunidades, seja por provocacdo da prépria administracdo tributaria quanto por vontade
prépria do interessado. Assim sendo, esta no rol das atividades desenvolvidas o atendimento a
populacdo de um modo geral, seja tratando de assunto especifico atinente ao setor que o
auditor pertencer, como também concedendo orientacdes gerais que S30 necessarias para
dirimir davidas variadas sobre os tributos estaduais ou visando a educacéo fiscal da populacéo
de um modo geral. Os atendimentos prestados sdo considerados para afericdo da
produtividade fiscal do auditor fiscal, 0 que acaba impactando diretamente na remuneracéo a
ser recebida ao final do periodo analisado. A lei n. 1810/1997 preconiza sobre 0 assunto da

seguinte maneira:

Art. 221. Os 6rgéos e servidores incumbidos do lancamento, cobranga e fiscalizacéo
dos tributos, sem prejuizo do rigor e vigilancia indispensaveis ao bom desempenho
de suas atividades, devem dar assisténcia técnica aos contribuintes e responsaveis,
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prestando-lhes esclarecimentos sobre a interpretacéo e fiel observancia da legislacdo
tributaria. (MATO GROSSO DO SUL, 1997).

Cada setor dentro da Secretaria da Fazenda conta com um leque de empresas que sdo
divididas conforme as particularidades e similaridades, formando assim o0s setores dentro das
Coordenacgdes. Cada auditor fiscal fica entdo designado para realizar uma atividade
denominada de monitoramento fiscal, por meio da qual diversas empresas que fazem parte de
um mesmo setor ficam sob sua responsabilidade para acompanhamento constante e resolucao
de problemas antes mesmo de um processo ser impetrado ou do contribuinte precisar entrar
em contato com a Secretaria. O monitoramento acompanha informac@es béasicas que auxiliam
os relatorios gerenciais, mas ndo necessariamente precisam ser tdo aprofundados como
guando ocorre uma auditoria completa. Levantamento com base em dados como situacdo de
cadastro fiscal, acompanhamento de arrecadacdo mensal, consultas de pendéncias fiscais,
problemas com entrega de obrigacGes acessorias, entre outros, sao alguns dos exemplos que
podem ser citados. Um exemplo de monitoramento mais aprofundado que pode vir a ser feito

esta previsto no Decreto n® 9203/1998:

Art. 80. A apuracdo do ICMS devido por contribuintes submetidos a sistema
especial de controle e fiscalizacdo, na forma do art. 137, deve ser feita por
mercadoria ou prestacdo, a vista de cada operacdo ou prestacdo, ou por operagao,
conforme o caso. (MATO GROSSO DO SUL, 1998).

O contribuinte quando percebe que cometeu algum erro em seus documentos fiscais,
deixou de recolher dentro do prazo determinado imposto ou escriturou de forma incorreta
algum de seus livros fiscais, pode entdo entrar em contato com o auditor fiscal responsavel
pelo acompanhamento da empresa e efetuar uma denuncia espontanea. Esse tipo de
procedimento serve para que o contribuinte ndo sofra sangdes pecuniarias que o Fisco deveria
aplicar caso fosse intimado a corrigir os problemas encontrados. Com isso, surge mais uma
tarefa para o auditor fiscal, o qual deve analisar as informacdes prestadas, realizar os
procedimentos cabiveis para regularizacdo e emitir um parecer acerca da regularidade fiscal
do contribuinte enfatizando a concordancia ou ndo com os argumentos apresentados neste tipo
de pleito. A denuncia espontanea caso seja rejeitada, enseja a constituicdo do crédito tributario
devido, com a atualizagdo monetaria necessaria, bem como as penalidades aplicaveis ao caso.
A participagéo determinante do auditor fiscal nesse procedimento encontra-se disciplinado na

Lei n® 2315/2001, conforme recorte abaixo:

Art. 133. Ao sujeito passivo que, antes de qualquer providéncia do Fisco, procure a
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autoridade competente para sanar irregularidade decorrente de dever juridico de
natureza instrumental ndo é cominada penalidade pecuniaria. (MATO GROSSO DO
SUL, 2001).

Mais uma obrigacdo atribuida ao cargo de auditor fiscal é a fiscaliza¢do in loco,
atividade esta extremamente importante visando a demonstrar a presenca do fisco ao
contribuinte, desencorajando ilicitos tributarios e o controle de estoque de mercadorias. Além
disso, vistorias sdo constantemente realizadas para atualizacdo cadastral, verificacdo se a
empresa realmente existe e busca de livros fiscais ou outros documentos que nao possam ser
disponibilizados de forma digital. Normalmente as vistorias sdo realizadas com carros oficiais
e 0s servidores devem possuir em maos a identificacdo funcional relativa ao cargo que
representam. A lei n°® 2315/2001 dispbe sobre a possibilidade de realizagdo destas

fiscalizacOes ao estabelecimento dos contribuintes:

Art. 120. No exercicio de suas atividades funcionais, a autoridade fiscal ou
lancadora (art. 2°, 1l e V, e § 2°) deve ter livre acesso ao estabelecimento, ao
domicilio tributério e aos bens ou coisas de uso administrativo ou de produgéo do
sujeito passivo, que deve franquear o exame dos instrumentos de controles fiscais
relacionados com sua atividade econdmica ou com a de terceiros, para a verificacdo
do cumprimento de obrigacOes tributdrias e de deveres juridicos instrumentais.
(MATO GROSSO DO SUL, 2001).

A autoridade administrativa tributiria deve realizar de forma constante o
acompanhamento legislativo, pois se trata de uma das tarefas de maior importancia para o
cumprimento adequado de quase todas as obriga¢des atribuidas ao cargo. Em suma, tudo que
o funcionéario publico pode executar deve estar previsto na legislacdo, sendo o auditor fiscal
parte desse universo, ndo seria diferente para essa carreira. A legislacdo tributaria apresenta-se
extremamente detalhada, com particularidades aplicaveis para cada ente federativo e em
constante mutagdo. Desta forma, deve-se realizar um acompanhamento rigoroso nas
mudancas e entendimentos aplicaveis, pois o fato gerador do imposto pode ser submetido a
varricOes legislativas dentro de um mesmo més, além da alteracdo de procedimentos a serem
realizados, modificando o trabalho de auditoria fiscal na sua esséncia e fazendo com que esta
seja mais uma atribuicéo do cargo estudado. Estar atualizado com a legislagédo torna-se muito
importante por estar diretamente relacionado, por exemplo, com a aplicacdo de penalidades
aos contribuintes, como por exemplo, previsto na lei n® 1810/1997, “Art. 233. As infragdes ou
penalidades decorrentes da ndo observancia de dispositivos da legislacdo tributéria deve ser
interpretadas de maneira mais favoravel ao infrator (...)”. (MATO GROSSO DO SUL, 1997).

Considerando que um auditor fiscal trabalha sempre em equipe, que diversas duvidas

podem ser resolvidas com outros servidores dentro da prépria Secretaria e que a burocracia do
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servico publico exige aprovacdes dos gestores de praticamente todas as tarefas elaboradas,
surge uma nova ocupagdo que é a adequada comunicacgdo interna no &mbito da SEFAZ/MS.
As metas de produtividade e arrecadacdo sdo definidas por meio de trabalho conjunto dos
gestores com os subordinados, diversos grupos de trabalho sdo montados para resolucdo de
problemas especificos, e projetos sdo desenvolvidos por meio da constante troca de
informac&o interna. Além disso, existem representantes a nivel nacional em diversos assuntos,
0s quais devem repassar as diretrizes e procedimentos de qualidade adotados em outras
Unidades federativas. As comunicacdes internas sdo consideradas importantes a ponto de a
legislacdo prever algumas formas de execugdo, como por exemplo, a prevista na Lei n°
2315/2001:

Art. 125. O agente do Fisco que, no exercicio de suas atribuicdes, identificar atos ou
fatos que, em tese, configurem crime contra a ordem tributéria, nos termos dos arts.
1° ou 2° da Lei Federal n° 8.137, de 27 de dezembro de 1990, deve, em
conformidade com o regulamento, comunicd-los a Superintendéncia de
Administracdo Tributaria da Secretaria de Estado de Fazenda ou a autoridade
administrativa que o regulamento indicar, sem prejuizo das a¢des cabiveis visando a
exigir, quando for o caso, o respectivo crédito tributario. (MATO GROSSO DO
SUL, 2001).

Praticamente todas as atividades que necessitem de concordancia ou ndo com aquilo
que foi apresentado pelo contribuinte podem gerar um Auto de Lancamento e Imposicao de
Multa (Alim). Este Alim serve para constituir o imposto e a penalidade a serem aplicados ao
contribuinte que agir em desacordo com a legislacéo tributaria em vigor a época da ocorréncia
do fato gerador. Esses Alims podem ser decorrentes de praticamente todas as atividades
anteriormente citadas, mas ndo necessariamente ocorrem sempre e podem ser contornados
mediante orientacdo ao contribuinte para saneamento de irregularidades fiscais encontradas.
Trata-se de um trabalho muitas vezes complexo e desafiador, pois pode ser executado para
periodos grandes de analise, por meio de estimativas fiscais e com aplicacdo de
entendimentos controversos dentro da propria Secretaria. A lei n°® 2315/2001 determina a

obrigatoriedade do langamento punitivo em casos de inconsisténcias verificadas:

Art. 39. O lancamento de tributo, penalidade pecuniaria ou encargo pecuniario
decorrente de ato especifico de fiscalizacdo, que deve ser realizado de oficio (CTN,
art. 149) pelas autoridades referidas no art. 2°, 111 e V, observada a regra do seu § 2°,
deve ser formalizado no documento denominado Auto de Lancamento e de
Imposicdo de Multa. (MATO GROSSO DO SUL, 2001).

A J(ltima atividade que pode ser citada é a participagdo do auditor fiscal no

contencioso administrativo. Quando o contribuinte ndo considera justa uma cobranga ou a
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negativa de um pedido de restituicdo, por exemplo, ele pode entdo impetrar com uma
impugnacéo solicitando uma segunda opini&o dos julgadores de primeira instancia. Em caso
de ainda ndo se sentir satisfeito neste primeiro momento, pode entdo protocolar um Recurso
Voluntario ao Tribunal Administrativo Tributario. A participacao do auditor nestas etapas esta
na execucdo de um despacho que fornega subsidios para as decisdes das diversas instancias,
podendo concordar com alguns pontos, ainda que de forma parcial, ou rejeitar os argumentos
na totalidade com réplicas pautadas na legislacdo tributaria e nas provas apresentadas ao
longo do processo administrativo tributario. A lei n® 2315/2001 determina como sera o inicio
do processo do contencioso, “Art. 48. A impugnacéo dos atos a que se refere o art. 45, caput,
I, instaura o litigio entre o Fisco e o sujeito passivo, dando inicio ao processo administrativo
tributario”. (MATO GROSSO DO SUL, 2001).

4.2 INOVACOES VERIFICADAS COM A ADOCAO DO TELETRABALHO

O teletrabalho quando aplicado em uma nova organizacdo necessita que alteragdes
procedimentais sejam efetuadas para que este modelo de trabalho possa ter sua implantacao
efetivada. Diversas tarefas que antes eram desenvolvidas apenas de forma presencial precisam
de sistemas ou formas de atuagdo que possibilitem que as obriga¢fes sejam cumpridas sem
acarretar prejuizo a instituicdo, ao trabalhador e aos funcionarios.

Na SEFAZ/MS né&o foi diferente esse processo, visto que quando foi publicado o
Decreto n° 15.395 de 19 de margo de 2020, a instituicdo ndo estava completamente preparada
para a execucdo adequada do trabalho remoto. Sendo assim, ao longo do ano de 2020 algumas
inovacdes foram necessarias para que o teletrabalho produzisse os resultados esperados pela
Administracdo Publica. Alguns sistemas ou procedimentos existiam e necessitaram de
melhorias, enquanto outros foram pensados completamente do zero para atender as novas
demandas advindas da implantacdo do trabalho remoto, sendo os principais identificados e
elencados a seguir.

Dando inicio as citagbes das inovacbes encontra-se a principal delas que foi a
disponibilizacdo de uma Rede Privada Virtual (VPN) para que o servidor pudesse realizar as
tarefas laborais de qualquer local, bastando apenas que existisse uma rede de internet ativa.
Dentro da SEFAZ/MS, a VPN tem como objetivo basicamente acessar os servicos de rede do
governo estadual e informacdes de bancos de dados confidenciais.

Como dentro do servico publico estadual existe a Secretaria de Gestdo da Informacéo
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(SGI), que é a responsavel pelos servicos tecnoldgicos béasicos a todos os 6rgdos do Poder
Executivo Estadual, a VPN para o qual ocorreu a habilitacdo dos auditores fiscais foi criacdo
desta Secretaria. Os auditores fiscais receberam por e-mail institucional, logo ap6s o inicio
das atividades em teletrabalho, os logins para acesso e as maquinas foram habilitadas para o
acesso remoto, além de ter sido enviado um Manual de instrugdo com as configuracbes

necessarias para serem executados no computador pessoal.

FIGURA 2 - IDENTIFICAGAO DA VPN-SGI

Configurages
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Localizar uma configuragdo £ l
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Rede e Internet
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Permitir VPN em roaming
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3= Modo avido

) Hotspot mével

Fonte: Compilagdo do autor, 2021°.

FIGURA 3 - CAPA MANUAL DO VPN

MANUAL DE CONFIGURACAO

Fonte: Manual do VPN — SEFAZ-MS

Uma segunda ferramenta disponibilizada para o uso em home-office € o E-PAT. Esse
sistema foi desenvolvido para que o todo o processo administrativo tributario possa ser
realizado de forma eletrénica, sem a necessidade de processos fisicos e grandes impressdes de
papeis. Neste sistema o auditor fiscal lanca o Alim com todos os anexos devidos e o

contribuinte pode verificar as informacdes, realizando o pagamento ou impugnando o crédito

! Compilagdo do autor a partir do manual de instrucdes para configuracéo de maquinas.
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tributério exigido, bastando que tenha acesso ao sistema denominado ICMS Transparente
(local onde fica armazenado a maioria dos aplicativos utilizados na SEFAZ/MS).
Anteriormente a autoridade fiscal imprimia o Alim e em seguida enviava por
correspondéncia ou digitalizava todas as paginas com a assinatura para que o contribuinte
pudesse ser considerado notificado. Agora o servidor ndo necessita mais estar presente
fisicamente nem para 0 envio e nem para recebimento de contestac6es, gerando economia de
tempo e materiais. Além disso, caso ocorra impugnacao por parte do contribuinte, todo o
contencioso administrativo pode ser efetuado pelo sistema, facilitando o acompanhamento e
producéo de informac0es, tanto para o contribuinte quanto para a autoridade administrativa,
desde a lavratura inicial do Alim até uma possivel decisdo final do Tribunal Administrativo

Tributario.

FIGURA 4 — E-PAT

Processe Administrative Tributdrio

BHE DR

Fonte: Processo Administrativo Tributério Digital, 2021.

Outra novidade que colabora com a execucgédo do trabalho remoto denomina-se Fale
Conosco. Esse sistema permite que o contribuinte, independente de possuir inscricdo estadual
no Estado de Mato Grosso do Sul, possa tirar duvidas sobre os mais diversos assuntos,
existindo inclusive uma ajuda que disponibiliza as respostas para as perguntas mais frequentes
efetuadas. Feito o questionamento no sistema, existe um setor na SEFAZ/MS que direciona a
duvida para a autoridade administrativa detentora da responsabilidade pelo setor, sendo
disponibilizado o tempo de 48 horas Uteis para o0 saneamento da davida apds a visualiza¢do do
assunto pela pessoa competente.

Esse programa facilitou muito a execucgdo das atividades de forma remota, pois o
contribuinte ndo necessita ir fisicamente esclarecer ddvidas de casos concretos ou solicitar
informacdes sobre legislagfes e documentos, visto que as agdes dentro do Fale Conosco

possibilitam ao contribuinte receber o0 mesmo tratamento de um atendimento presencial.
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Procedimentos como solicitagdo de complemento, encaminhamento para o setor responsavel,
conclusdo do problema ou devolucgdo da davida por erro de direcionamento podem ser feitos
pelo responsavel, tornando possivel atender as expectativas da populagédo exclusivamente por

meio eletronico.

FIGURA 5 - FALE CONOSCO

Fale CON0SC0  Alendimenio ~  Cadasiros ~  Pardmetros -  Cadastros especificos ~  Estatisticas ~  Perguntas Frequentes~
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Fonte: Fale Conosco, 2021.

Um procedimento que nao pode ser considerado algo exclusivo da SEFAZ/MS, mas
que apenas comecou a ser utilizado de forma recorrente durante o novo sistema de trabalho,
foi a execucéo de reunides virtuais. N&o havia previsao alguma de mudanga no modo como as
reunides presenciais eram executadas, o que incluia muitas vezes deslocamentos com
pagamento de diarias a servidores.

Com o home office, os auditores sdo convocados por meio de avisos por e-mail que
normalmente contém inclusive o link de acesso para a reunido a ser executada. A Secretaria
ndo adquiriu nenhum programa especifico para este fim, sem proibir também que algum
especifico ndo possa ser considerado oficial, além disso, as listas de presenca de reunides
passaram a ser consideradas com a assinatura de forma eletrénica. As convocacgdes para
reunides emergentes também foram facilitadas, pois a qualquer hora do horario de expediente
pode haver a necessidade para saneamento de duvidas ou resolucdo de problemas, bastando

gue o auditor esteja conectado a internet para que possa participar.
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FIGURA 6 - GOOGLE MEET

L# Google =

Fonte: Google Meet, 2021.

FIGURA 7 - ZOOM

Reunides Zoom

Empresarial e Web Conferénci

Fonte: Zoom, 2021.

Um novo sistema de abertura de processos também passou a ser utilizado na
Secretaria de Fazenda de forma recente. Denominado de SAP (Solicitacdo de Abertura de
Protocolo), essa inovacdo serve para que interessado em algum servico da Secretaria possa
dar entrada em um processo de maneira totalmente virtual. As solicitacdes sdo feitas por tipo
de assunto, mediante 0 pagamento da taxa de abertura do processo correspondente e com a
insercdo da documentacdo necessaria para que 0 processo tenha andamento, sendo entédo
direcionado ao setor competente para que um auditor fiscal possa ser responsabilizado pela
analise do pleito efetuado pelo contribuinte.

Os processos antigamente eram todos fisicos, sendo necessaria a presenca fisica do
servidor na reparticdo para o recebimento e devolucdo dos autos apOs as consideracoes
realizadas. Com o SAP, um aviso de que uma solicitacdo foi atribuida ao auditor fiscal chega
ao e-mail institucional e todos os procedimentos podem ser feitos online, desde pedidos de

novos documentos ao requerente, como producdo de despachos e direcionamento a outros
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setores. Para o contribuinte também houve ganho por poder impetrar processos e acompanhar

0 andamento nos setores, sendo tudo de maneira virtual.

FIGURA 8 — SAP
BIEEISAP womte-  sevcm-

SAP - Solicitagdo de Abertura de Protocolo

E 4+ & 8

CRIAR SOLICITACAO GERIR SOLICITACOES SERVICOS DISPONIVEIS MANUAL DO SISTEMA

Fonte: Solicitacdo de Abertura de Protocolo, 2021.

Outro modulo disponibilizado aos auditores fiscais que coaduna com a ideia de
realizacdo do trabalho de forma remota é o Minhas Mensagens. Trata-se de uma ferramenta
administrativa que serve como meio oficial de comunicagdo com o contribuinte, podendo ser
realizadas notificacGes fiscais e solicitacdo de documentos. Assim sendo, ndo existe a
necessidade de toda informacédo ser assinada de forma manual pelo auditor fiscal e basta o
acesso ao sistema para que a empresa seja considerada cientificada das informacdes presentes
no corpo da mensagem, podendo tudo ser realizado de forma virtual.

Para que fosse possivel estabelecer esse sistema como uma forma oficial de
comunicacdo, tornou-se necessaria a inclusdo dessa informacdo na Lei n° 2315/2001,

atualizando as formas de notificagdo ao meio digital:

Art. 19-B. Observadas, no que couber, as disposicdes dos arts. 18, 19, 19-A, 20, 21,
22, 23 e 24 desta Lei, a intimacao dos atos de langamento e de imposicdo de multa e
a cientificagdo prevista no art. 19-A, bem como dos atos relativos ao processo
administrativo tributario deve ser efetuada preferencialmente por meio eletrdnico,
mediante disponibilizacdo do respectivo texto na caixa de mensagens eletrdnicas a
que se refere o § 3° deste artigo. [...]

§ 3° Para fins de intimacdo por meio eletrénico, considera-se domicilio tributario
eletrdnico do sujeito passivo a caixa de mensagens eletronicas disponibilizada no
ambiente seguro do portal ICMS Transparente, denominado “Minhas Mensagens”.
(MATO GROSSO DO SUL, 2001).
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FIGURA 9 — MINHAS MENSAGENS
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Fonte: Minhas Mensagens, 2021.

Para que os gestores pudessem ter algum parametro de controle das atividades
efetuadas pelos auditores fiscais em home-office, foi desenvolvido um mdédulo denominado
Relatdrio de Acessos, através do qual se pode verificar o dia e a hora que o servidor acessou 0
portal de servigos “ICMS Transparente” da SEFAZ/MS. Trata-se de um importante
instrumento de acompanhamento do servico, pois praticamente todas as atividades
desenvolvidas pelos servidores do Fisco encontram-se dentro portal, assim sendo, existe a
necessidade de que ocorram acessos constantes demonstrando a producdo das atividades e
cumprimento da carga horaria adequada.

Anteriormente, o servidor tinha seu horério de trabalho controlado exclusivamente
pela sua presenca ao local de trabalho, comprovada pela assinatura da folha de ponto, ndo
sendo um método eficaz para relacionar a presenca do auditor na reparticdo com uma efetiva
producéo no trabalho. Essa novidade serve como um meio de provar também que a autoridade
administrativa estd buscando resolver as tarefas determinadas, servindo inclusive como
documento comprobatorio dos procedimentos executados para a execucdo de uma agéo fiscal

ou resolucgéo de problemas diversos.
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FIGURA 10 — LOCAL DE ACESSO AO RELATORIO
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Fonte: ICMS Transparente, 2021.

FIGURA 11— MODELO DE RELATORIO GERADO
SEFAZ GOVERNO DO ESTADO

O e Fazenda. Mato Grosso do Sul

*0 termo IP (Intemet Protocol) € um nimero identificador dado ao seu computador ou roteador, a0 conectar-se a rede. E através
desse nimero que seu computador pode enviar e receber dados na internet. O IP é definido pelo seu provedor de Internet. Ele
pode ser estatico (nae mudar) ou dindmice (mudando de tempos em tempos).
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Fonte: Relatério de Acessos SEFAZ-MS, 2021.

Continuando com as inovagfes que impactaram positivamente a realizacdo do
teletrabalho na SEFAZ/MS pode ser citado o sistema “E-Rufdto”, o qual corresponde ao livro
Registro de Utilizacdo de Documentos Fiscais e Termos de Ocorréncias em sua versdo
eletronica. Esse documento serve basicamente para a lavratura de termos de ocorréncia tanto
pelo Fisco quanto pelo contribuinte. Como exemplo de langamentos que podem ser efetuados
encontram-se o registro de Alim lavrado, notificagcGes de processos ou a entrega de um termo
de inicio de fiscalizag&o.

Antes do langamento dessa versdo eletronica, o contribuinte ou o representante
capacitado tinha que se deslocar a uma reparticdo fiscal para autenticar a abertura do livro e

assim poder iniciar os langamentos necessarios. Todo esse trabalho inicial foi substituido pelo
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cadastro do contribuinte no portal do ICMS Transparente, sendo entdo toda e qualquer
notificacdo efetuada de forma online. Com isso, a necessidade da presenca fisica do auditor
fiscal responsavel pelas intimacdes e do contribuinte interessado nas informacbes resta
minimizada, sendo inclusive os diversos modulos da Secretaria da Fazenda conectados para

que informacdes pertinentes sejam importadas ao sistema.

FIGURA 12 — E-RUDFTO

Registro de Utilizagdo de Documentos Fiscais @ Termos de Ocorréncia Digital
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Fonte: Registro de Utilizacdo de Documentos Fiscais e Termos de Ocorréncia Digital, 2021.

Por fim, a ultima novidade que pode ser elencada como favoravel a utilizacdo do
trabalho remoto pelos auditores fiscais seria 0 é “Consulta Fisco Df-e”, onde as informacdes
das notas fiscais emitidas ou recebidas pelos contribuintes podem ser analisadas de forma
minuciosa. Basta que o auditor fiscal tenha acesso & chave eletrénica que relaciona a nota
fiscal procurada para que seja gerada um DANFE (Documento Auxiliar de Nota Fiscal
Eletrdnica) e assim possam ser encontradas informacdes dos participantes da operacao,
valores de impostos, informacGes dos produtos e responsaveis pelo transporte.

As autoridades administrativas ndo necessitam solicitar papéis desnecessarios ao
contribuinte e este apenas fornece informacdes praticas que podem ser enviadas até mesmo
por endereco eletronico. Assim sendo, se o auditor fiscal dispuser de internet e obtiver o
acesso ao ICMS Transparente, serd o suficiente para que as diversas consultas sobre
operacdes de entradas e saidas dos contribuintes possam ser esmiucadas, agilizando a tarefa
da fiscalizacdo e fornecendo informagdes amplas para a correta execu¢do daquilo que esta

previsto na legislacdo do Estado de Mato Grosso do Sul.
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FIGURA 13 - CONSULTA DF-E
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Fonte: Consulta DF-e Fisco, 2021.

Estas foram algumas das inovacgdes que se adequam a nova realidade organizacional,
pois o teletrabalho exige recursos antes ndo considerados tdo importantes a ponto de serem
implantados de forma tdo rapida. Isso corrobora também a ideia que o servi¢o publico,
conforme o estudo de Fernandes (2018, p. 66), “prima em obter 0 méaximo de inovacao
possivel para poder melhorar o seu atendimento ao publico e, consequentemente, facilitar o
dia a dia nas tomadas de decisbes e nas atividades internas”. Ou seja, considerando a
implantacdo de um novo sistema de trabalho, tornou-se necessaria a acdo do governo estadual
de Mato Grosso do Sul em busca de melhorias em sistemas e procedimentos, colocando-os
em funcionamento como forma de respeito ao contribuinte, superando ainda a burocracia

necessaria em casos semelhantes.

4.3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS

Nesta secdo do trabalho serdo apresentados os resultados apurados por meio dos
questionarios aplicados aos teletrabalhadores e aos gestores da organizacdo estudada.
Mediante a compilacdo das informagdes obtidas algumas andlises puderam ser feitas e 0s
efeitos do teletrabalho acabaram ficando evidentes de acordo com o grau de concordancia das

respostas concedidas pelos entrevistados.
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4.3.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Em uma primeira etapa é apresentado o tratamento estatistico dos dados do perfil dos
respondentes da amostra de teletrabalhadores, sendo as questdes referentes a faixa etaria,
género, estado civil e quantidade de filhos, todas elas consideradas relevantes para a
percepcdo acerca da realizagdo do trabalho remoto. Cabe lembrar que foram 87 auditores
fiscais que responderam a pesquisa dos teletrabalhadores.

A primeira pergunta diz respeito ao género dos servidores respondentes e percebe-se
que a maioria dos respondentes é do sexo masculino, o que retrata a realidade da Secretaria da
Fazenda, onde existem poucas servidoras considerando o universo total de auditores fiscais. O
grafico 1 foi gerado a partir das respostas obtidas no questionario:

GRAFICO 1 - GENERO DOS SERVIDORES RESPONDENTES

Género

m Masculino m Feminino

Fonte: Dados da pesquisa.

Outra informacdo obtida a partir do questionério foi com relacdo a idade dos
teletrabalhadores. A maior parte dos respondentes, aproximadamente 42%, encontra-se na
faixa dos 31 a 40 anos, o0 que correspondente a maioria dos servidores que ingressaram no
ultimo concurso realizado no 6rgdo e, por serem mais adeptos as inovagdes tecnologicas,
adotaram o teletrabalho como sistema laboral mais adequado, possuindo maior interesse
inclusive que essa implantacdo seja definitiva.

O gréafico 2 demonstra os valores absolutos de respondentes em cada faixa etaria:
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GRAFICO 2 - IDADE DOS SERVIDORES RESPONDENTES
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Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao estado civil dos servidores, a grande maioria respondeu ser casada,
correspondendo aproximadamente a 71% daqueles que participaram. O gréafico 3 demonstra

os dados dos teletrabalhadores neste tema:

GRAFICO 3 - ESTADO CIVIL DOS SERVIDORES RESPONDENTES
Estado Civil
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Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, a pesquisa solicitou informacdes quanto ao namero de filhos dos servidores
que adotaram o trabalho remoto. A grande maioria que esta em teletrabalho possui filhos, o
gue influencia nas respostas sobre o andamento das atividades nas residéncias e aumenta a
disposi¢édo dos auditores fiscais em estar mais préximo da familia ao eliminar o deslocamento

a reparticdo da SEFAZ/MS. Os dados sobre essa pergunta encontram-se exibidos no grafico 4.



GRAFICO 4 — SERVIDORES REPONDENTES POSSUEM FILHOS
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Fonte: Dados da pesquisa.

4.3.2 PERCEPCAO DOS TELETRABALHADORES
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Conforme explicado na metodologia aplicada a pesquisa, as perguntas feitas aos

teletrabalhadores foram divididas em dois atributos, visto que o trabalho remoto afeta o

servidor publico tanto em sua vida pessoal como na profissional. Essa conciliacdo de

compromissos em um mesmo ambiente diario merece a reflexdo adequada para que ndo

surjam grandes problemas, balanceando adequadamente os interesses tanto do empregado

quanto do empregador e fazendo com que o home-office se torne uma relacdo trabalhista
sustentavel a longo prazo (RODRIGUES, 2011).

O quadro 7 demonstra as perguntas efetuadas com seus respectivos nimeros e qual

seria 0 resultado esperado se houvesse concordancia (melhoria ou dificuldade), além do

atributo em que estavam enquadradas:

QUADRO 7 - ENUNCIADOS DO ATRIBUTO PROFISSIONAL

N° Enunciado Atributo Aspecto
6 Aumentou a produtividade no trabalho Profissional Melhoria
10 Tornou o trabalho mais flexivel Profissional Melhoria
14 Ocasionou menos interrupgdes durante execucao das atividades Profissional Melhoria
18 Melhorou os sistemas djﬁrpac;]r;iF\)/aeri:nrt]g)SEFAZ/MS (Ex. ICMS Profissional Melhoria
22 Concedeu maior autonomia para a realizacdo do trabalho Profissional Melhoria
26 Aumentou o nimero de sistemas utilizados na execucao da auditoria Profissional Melhoria
30 Facilitou a definig8o das prioridades do trabalho Profissional Melhoria
34 Melhorou a infraestrutura do Io_ca! de_trabalho pela mudanca para a Profissional Melhoria
residéncia
38 Aumentou a produc;](E\E;)Ite;ngj :ggé:]rtir%sl jl(;grjn:rtri]\égz Z?a?% expediente gracas a Profissional Melhoria
42 Melhorou a velocidade de acesso a dados Profissional Melhoria
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7 Elevou a quantidade de trabalho efetuada Profissional | Dificuldade
11 Proporcionou menos oportunidades na carreira Profissional | Dificuldade
15 Aumentou a distragdo causada pelo ambiente de home office Profissional | Dificuldade
19 Mostrou a deficiéncia dos equipzr;\g;tr(])s disponiveis para a execucéo do Profissional | Dificuldade
23 Ocasionou um maior nivel de cobranga por parte da chefia Profissional | Dificuldade
27 Demonstrou a falta que cursos de capacitacdo fazem Profissional | Dificuldade
31 Apresentou resisténcia por parte dos gestores Profissional | Dificuldade
35 Apresentou dificuldades constantes nos acessos remotos Profissional | Dificuldade
39 Destacou a necessidzc;\e/ :rzsledg;s:;gs;hngari: r;ig:zlhada com direitos e Profissional | Dificuldade
43 Diminuiu o nimero de feedbacks proporcionados pela chefia Profissional | Dificuldade

Fonte: Dados da pesquisa

A partir das respostas dos questionarios, considerando a metodologia aplicada, foi

possivel estruturar o grafico 5 para o atributo profissional com o grau de concordancia para

cada afirmacdo e a margem de erro aproximada em ambos 0s aspectos:

GRAFICO 5 - GRAU DE CONCORDANCIA DE CADA UM DOS ENUNCIADOS APLICADOS AO

Grau de concordéncia

ATRIBUTO PROFISSIONAL POR TIPO DE ASPECTO

11 35 48 19 30 15 23 3 14 7 3@ 27 26 42 43 24 & 2\ 2 10
Atributo Profissional

Fonte: Dados da pesquisa.
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Explicando o grafico acima, o que facilitara o entendimento dos seguintes, as colunas

da esquerda para direita no eixo horizontal sdo as questdes aplicadas no questionario, estando

em azul as questdes que falam sobre melhoria e em vermelho, as que tratam de dificuldades.

No eixo vertical observa-se o grau de concordancia dos entrevistados em relacdo a questdo
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especificada, calculado conforme descrito na metodologia. O simbolo localizado logo acima
das colunas coloridas séo a margem de erro das respostas, ou seja, 0 grau de concordancia
pode possuir uma variacdo da parte inferior até a parte superior em relacdo a questdo
apresentada. Como exemplo, pegando a questdo 34 como referéncia, pode-se concluir que se
tratava de uma questdo do aspecto melhoria e que teve aproximadamente 75% dos
respondentes concordaram com a afirmacao efetuada.

Por meio da percepcao dos respondentes a respeito do novo modelo de trabalho, se
pode verificar os efeitos do trabalho remoto aos auditores fiscais da SEFAZ/MS,
considerando os ganhos resultantes, assim como alguns problemas que anteriormente néo
existiam ou ndo eram téo evidentes. Além disso, as respostas também serviram para mostrar
alguns elementos que ndo mudaram considerando um servico prestado fisicamente ou de
forma remota. As analises de todos os atributos serdo realizadas de acordo com essas
consideracOes aqui realizadas.

Para as melhorias descritas em cada atributo, esperava-se um elevado grau de
concordancia com as afirmacdes apresentadas, pois assim seria demonstrado o efeito benéfico
real do teletrabalho a populacdo pesquisada. Uma baixa taxa de concordancia com a vantagem
pensada expde a necessidade de uma analise em busca de explicacdes sobre o que pode ter
influenciado o resultado.

Quanto as dificuldades expectaveis para os atributos descritos, pode-se ser
considerado adequado que possuam uma taxa de concordancia baixa, ressaltando que o0s
prejuizos apontados ndo foram sentidos ou ndo se aplicam a execu¢do do trabalho remoto.
Para os problemas que apresentarem elevada taxa de discordancia, cabe a busca de uma
justificativa sobre o porqué deste acontecimento, além de serem considerados os efeitos
negativos da implantacdo do trabalho a distancia na organizacao.

Comecando pela analise do aspecto de melhoria do atributo Profissional, percebe-se
que a maioria das vantagens esperadas pelo trabalho remoto foram sentidas pelos servidores,
havendo um baixo grau de concordancia com os enunciados de n° 14, 18 e 30, 0s quais seréo
analisados de forma mais detalhada.

O enunciado de n° 14 trata das interrupcOes ocorridas durante a execugdo do
trabalho, ndo sendo constatada uma diminuicdo em relacdo ao trabalho presencial. O
teletrabalho possibilita, segundo Rocha e Amador (2017, p. 158), “(...) disponibilidade
constante e gestdo, no tempo e no espaco, de conciliacdo de vida privada e trabalho. E
outorgada autonomia ao teletrabalhador para gerir seu tempo de trabalho, porém, ditado pelo

volume de trabalho, (...)”. Sendo assim, percebe-se que as interrupgcdes que antes eram
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causadas pelo cotidiano laboral, agora ocorrem devido ao ambiente de trabalho residencial.

O enunciado de n° 18 trata das melhorias que os sistemas deveriam sofrer para a
adequada execucdo das tarefas, mas que ndo acabaram sendo um beneficio percebido pelos
teletrabalhadores. Conforme Lima (2018), os recursos tecnologicos podem facilitar ou se
tornar um fator de restricdo em 6rgédos publicos, pois a crescente necessidade de inovacoes
frente as novas demandas que surgem no cotidiano laboral, forga as organizacfes publicas a
buscarem solugfes, mas isso significa custos para o0 6rgao e maior nimero de pessoas na area
de tecnologia e comunicacdo, ambos 0s recursos comumente escassos e de grande demora
para obtencdo em organizac6es publicas.

Quanto ao enunciado 30, que diz respeito a espera de uma melhor definicdo de
prioridades no andamento do servico, 0s entrevistados ndo concordaram que se tratava de uma
qualidade advinda do home-office. Diversos fatores podem explicar esse beneficio nao ter sido
notado, de acordo com Alves (2018), isso pode virar um desafio pela falta de objetividade
quanto a tarefa requisitada, dificuldade de autogerenciamento das atividades pelo proprio
teletrabalhador, dependéncia de regulamentacéo especifica que faz com que existam davidas e
a mensuracdo de produtividade para determinadas atribuicdes.

Como impactos de melhoria notados pelos entrevistados pode-se afirmar, tendo
como base o grau de concordancia apresentado nos resultados obtidos pelo questionario, que
houve aumento na flexibilidade da execucdo das tarefas, uma maior autonomia no exercicio
da funcéo, trouxe uma sensacao de melhora da produtividade, aumentou o nimero de horas de
trabalho realizadas em horarios ndo convencionais (expediente) e ganho de infraestrutura ao
se realizar a mudanca do servico para o ambiente de home-office.

Quanto ao aspecto negativo do mesmo atributo, as principais dificuldades sentidas
durante a realizacdo do teletrabalho, determinadas pelo alto grau de concordancia dos
respondentes, foram aquelas apresentadas nos enunciados de n® 27, 39 e 43, 0s quais sao
analisados a seguir.

O enunciado n® 27 que trata sobre a falta que cursos de capacitacdo fazem, sendo
considerado um problema pelos entrevistados. A implantacdo do teletrabalho exige que a empresa
forneca programas de treinamento, o que traz novos desafios a organizacéo, pois existe a necessidade
de facilitacdo do periodo de transicdo, demonstragdo de como o funcionério devera utilizar as
ferramentas disponibilizadas e educacdo de todos os envolvidos no “servi¢o” a ser fornecido, tendo
como exemplo, gestores que devem saber como acompanhar os funcionarios e clientes que necessitam
entender como ocorreré o funcionamento da prestacdo (FERREIRA JUNIOR, 2000).

O enunciado n° 39 esta relacionado a necessidade de legislacdo mais detalhada sobre
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direitos e deveres na realizacdo do trabalho remoto, desvantagem sentida pelos teletrabalhadores. Para
Castro (2019), o estabelecimento claro das regras sobre a implantacdo do trabalho a distancia esta
diretamente ligado ao comprometimento do funcionario com suas fungdes, assim sendo, a falta de um
planejamento adequado e com bom plano de comunicagéo, trazem ineficiéncia a realizagéo da tarefa.

O enunciado n° 43 diz respeito a diminui¢do no nimero de feedbacks proporcionados
pela chefia, um item apontado como um problema no trabalho remoto. O acompanhamento do
chefe no cotidiano e o feedback por ele emitido, proporcionam a seguranca para o funcionario
que as tarefas estdo sendo realizadas a contento, entdo este pode ser considerado um
paradigma que necessita ser enfrentado sempre que ocorre a implantagdo do home office
(ABREU, 2016).

Ao se analisar as respostas sobre as outras desvantagens esperadas no teletrabalho,
verificou-se que também podem ser considerados impactos negativos a sensacdo de aumento
da carga de trabalho efetuada, aumento da cobranca realizada por parte dos gestores e foi
reparada certa resisténcia a execuc¢do das atividades de forma remota por parte dos gestores.

Da mesma maneira que foi efetuado para o atributo profissional, criou-se o quadro 8
focado no atributo pessoal, para facilitar a visualizacdo do trabalho feito e melhorar a
compreensdo dos resultados apresentados:

QUADRO 8 - ENUNCIADOS DO ATRIBUTO PESSOAL

N° Enunciado Atributo Aspecto
Proporcionou a reducédo dos custos fixos relacionados & necessidade .
8 de ir ao local de trabalho (vestimenta, alimentacéo) Pessoal Melhoria
12 Melhorou a qualidade de vida Pessoal Melhoria
16 Trouxe melhoras na salde fisica e psiquica do servidor Pessoal Melhoria
20 Facilitou a organizacdo da divisdo do trabalho ao longo do dia Pessoal Melhoria
24 Elevou o nivel de satisfacdo com o trabalho Pessoal Melhoria
28 Proporcionou maior proximidade com a familia Pessoal Melhoria
32 Trouxe um sentimento de protecdo em relacdo a pandemia Pessoal Melhoria
36 Diminuiu o stress causado pelo deslocamento diario Pessoal Melhoria
40 Eliminou o ambiente de comtezg;il\r/]igade comum em ambiente de Pessodl Melhoria
44 Diminuiu a tenséo proporcionada pela superviséo presencial Pessoal Melhoria
9 Aumentou o isolamento social Pessoal Dificuldade
13 Aumentou os custos fixos na residéncia Pessoal Dificuldade
17 Proporcionou dificuldades na mudanca da rotina Pessoal Dificuldade
21 Trouxe maior cobranca da familia por atencédo Pessoal Dificuldade
25 Dificultou o gerenciamento do tempo Pessoal Dificuldade
29 Destacou a necessidade de perfil para a adesdo ao teletrabalho Pessoal Dificuldade
33 Demonstrou a dificuldade d?] ;?an;i(lji: Isé;azpearrar o horario de trabalho das Pessoal Dificuldade
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Demonstrou a falta de espaco fisico adequado para trabalho na

37 A Pessoal Dificuldade
residéncia

41 Causou distanciamento das Bg\r/ilc()jg\ges profissionais surgidas no Pessoal Dificuldade

45 Apresentou uma visdo preconceituosa dos funcionarios com o Pessoal Dificuldade

teletrabalhador

Fonte: Dados da pesquisa

Assim como foi feito para o atributo profissional, o grafico 6 demonstra o grau de

concordancia para cada afirmacdo e a margem de erro aproximada em ambos 0s aspectos foi

produzido para o atributo pessoal:

GRAFICO 6 - GRAU DE CONCORDANCIA DE CADA UM DOS ENUNCIADOS APLICADOS AO
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Fonte: Dados da pesquisa.

Iniciando a andlise do aspecto de melhoria do atributo Pessoal, percebe-se que a

maioria das vantagens esperadas pelo trabalho remoto foram sentidas pelos servidores,

havendo um baixo grau de concordancia com os enunciados de n° 16 e 20, 0s quais serdo

analisados de forma mais detalhada.

O enunciado de n° 16 trata da possivel melhora na salude fisica e psiquica do

servidor, mas que ndo foi constatada uma melhora em relacdo ao periodo de trabalho

presencial. Conforme Rodrigues (2011), a maneira como o funcionario organiza o seu novo

cotidiano e como desenvolve materialmente suas funcgdes, dada a falta de vigilancia pessoal
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do gestor, é determinante na saude do teletrabalhador, sendo ele proprio quem deve tomar
medidas quanto a sua salde ou acatar sugestbes que o gestor pode passar, dadas as
informacdes que também devem partir do funcionario.

Quanto ao enunciado 20, que diz respeito a uma maior facilidade na divisdo do
trabalho, os entrevistados ndo concordaram que se tratava de uma qualidade advinda do
home-office. De acordo com Abreu (2016), como o funcionério possui um melhor controle
sobre 0 gerenciamento do tempo quando esta em teletrabalho e por isso esta deve ser uma
contribuicdo reconhecida desse sistema, entretanto, torna-se uma forca restritiva quando o
teletrabalhador ndo consegue realizar uma divisdo adequada, causando um problema que deve
ser resolvido pelo préprio funcionario.

Como impactos de melhoria notados pelos entrevistados pode-se afirmar, tendo
como base o grau de concordancia apresentado nos resultados obtidos pelo questionéario, que
houve um maior sentimento de protecdo em relacdo a pandemia, ampliacdo da proximidade
com os familiares, melhora na qualidade de vida e diminui¢do do stress vivido no transito
para a sede do local de trabalho.

Com respeito ao aspecto de dificuldade do mesmo atributo, as principais dificuldades
sentidas durante a realizagéo do teletrabalho, determinadas pelo alto grau de concordancia dos
respondentes, foram aquelas apresentadas nos enunciados de n® 13, 45 e 09, os quais sdo
analisados a seguir.

O enunciado n° 13 versa sobre o aumento dos custos fixos na residéncia para o
teletrabalhador, considerado um impacto negativo pelos servidores. Conforme Carneval
(2018), esse gasto maior com investimento na infraestrutura e manutencdo do novo ambiente
de trabalho sdo esperados no teletrabalho, justamente por isso recomenda-se que seja um
sistema de trabalho aderido de forma voluntéria e se possivel a apresentacdo de palestras que
fornecam maiores informacdes e orientacGes aos futuros teletrabalhadores.

O enunciado n° 45 trata sobre uma certa visao preconceituosa dos funcionarios com o
teletrabalhador, visto como um problema observado pelos respondentes. Consoante Lima
(2018), o teletrabalho realmente apresenta essa dificuldade de passar uma imagem negativa
nos ambientes internos institucionais e até perante a sociedade, devido principalmente a
novidade do tema e enorme resisténcia a mudancas culturais presentes nas organizagoes
publicas.

O enunciado n° 09 diz respeito ao aumento do isolamento social quando o servidor
estd em home-office, problema esse sentido nas respostas apresentadas. Esse pode ser

considerado um dos impactos mais 6bvios do teletrabalho, havendo perda dos lagos criados
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com os outros trabalhadores e perda da sociabilidade, cabendo entdo aos setores de recursos
humanos ou até mesmo aos gestores, a promo¢do de acontecimentos que estimulem a
interacdo (CASTRO, 2019).

Ao se analisar as respostas sobre as outras desvantagens esperadas no teletrabalho,
verificou-se que ndo houve outras afirmagdes que possam ser apontadas como impactos
negativos relevantes, dado o grau de concordancia com a afirmagéo ser inferior a 50%,
mesmo quando levados em consideracdo as margens de erro superiores da metodologia

aplicada a pesquisa eletronica.

4.3.3 PERCEPCAO DOS GESTORES

Conforme explicado na metodologia aplicada a pesquisa, as perguntas feitas aos
gestores foram divididas em duas categorias, visto que o teletrabalho pode ser avaliado tanto
com relacdo as atribuicBes especificas da sua funcdo como nas consequéncias para a
organizagdo. Conforme Oliveira (2019), as competéncias desenvolvidas pelos funcionrios
sofrem muita influéncia de aspectos presentes no home-office que anteriormente nao eram
vistos como preditores de atitudes diretamente relacionados ao cargo ocupado, com isso
surgem também desafios e novas peculiaridades para a organizacdo se adequar a contento a
nova realidade institucional.

O quadro 9 apresenta as perguntas efetuadas com seus respectivos nimeros e qual
seria 0 resultado esperado se houvesse concordancia (melhoria ou dificuldade), além do

atributo em que estavam enquadradas.

QUADRO 9 - ENUNCIADOS DO ATRIBUTO FUNCIONAL

N° Enunciado Atributo Aspecto
2 Aumentou a produtividade geral no trabalho Funcional Melhoria
6 Proporcionou maior celeridade na entrega dos processos Funcional Melhoria
10 Tornou as reunides mais rapidas Funcional Melhoria
14 Aumentou 0 nimero de langamentos de autos de infracéo Funcional Melhoria
18 Criou o hébito de feedback aos auditores por meio eletrénico Funcional Melhoria
22 Melhorou a aferi¢do da produtividade Funcional Melhoria

Trouxe menos interrupgdes no trabalho dos gestores, proporcionando

26 : . ; Funcional Melhoria
mais tempo disponivel

30 Facilitou o cumprimento de metas estipuladas Funcional Melhoria

34 Melhorou a agilidade de resposta ao contribuinte Funcional Melhoria

38 | Confirmou que o cargo de auditor ndo necessita ser 100% presencial | Funcional Melhoria

42 Aumentou a quantidade de fiscalizacGes efetuadas Funcional Melhoria
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3 Trouxe a fiscalizagdo um menor nivel de detalhamento Funcional | Dificuldade
7 Aumentou a dificuldade de cobrancga dos processos atrasados/ ndo Funcional | Dificuldade
entregues
11 Dificultou a convocacao para reunides emergenciais Funcional | Dificuldade
15 Dificultou o controle das atividades efetuadas pelo auditor Funcional | Dificuldade
19 Mostrou que a falta de horario deflqldo traz problemas no contato Funcional | Dificuldade
com auditor
23 Trouxe problemas na execucao de afuv_ldades devido a falta de carga Funcional | Dificuldade
horaria delimitada
97 Ampliou a dificuldade dos gesto_res com surgimento de novos Funcional | Dificuldade
desafios
31 Dificultou o apoio dos gestores na resolucéo de problemas Funcional | Dificuldade
35 Dificultou o aces§o~do contrlb_umt~e devido a indefini¢do nas Funcional | Dificuldade
condicbes de realizacdo de trabalho
39 Destacou a necessidade de anélise de perfil dos auditores aptos ao Funcional | Dificuldade
teletrabalho
43 Diminuiu o feedback dos audltogr:rsalsobre as atividades de um modo Funcional | Dificuldade

Grau de concordéncia

Fonte: Dados da pesquisa

A partir das respostas dos questionarios, considerando a metodologia aplicada, foi

possivel estruturar o grafico 7 para o atributo funcional com o grau de concordancia para cada

afirmacdo e a margem de erro aproximada em ambos os aspectos:

GRAFICO 7 - GRAU DE CONCORDANCIA DE CADA UM DOS ENUNCIADOS APLICADOS AO

ATRIBUTO FUNCIONAL POR TIPO DE ASPECTO

801

.
[=
1

L=

il

34 42 15 30 2 14 22 26 35 27 11 6 19 18 7 38
Atributo Funcional
Fonte: Dados da pesquisa.

23 3

43 10 39

Aspecto

. Dificuldade
. Melhoria



76

Dando inicio a analise pelo aspecto de melhoria do atributo Funcional, visualiza-se
que houve um baixo grau de concordancia com os enunciados de n°® 2, 34 e 42, 0s quais séo
melhor analisados abaixo.

O enunciado n° 2 diz respeito ao aumento na produtividade do trabalho, sendo este
um beneficio esperado que ndo se concretizou. Para Abreu (2016), um dos beneficios do
trabalho a distancia comumente citados é o aumento da produtividade, mas a falta de
autodisciplina torna-se um fator determinante na queda de produtividade, gerando episddios
constantes de dispersdo com outros assuntos que dificultam a organizacdo do trabalho e
confusdo dos momentos de lazer com os de trabalho.

Quanto ao enunciado n° 34, que fala a respeito de uma maior agilidade na resposta ao
contribuinte, ndo refletiu em um impacto positivo percebido. Para que ocorra uma maior
celeridade na resolucdo dos problemas, surge a exigéncia de determinados requisitos para que
esse beneficio possa ser sentido, como por exemplo, a criacdo de rotinas padronizadas,
adequado gerenciamento do tempo, ndo interferéncia de fatores externos durante a resolucéo
de um problema e disponibilidade de uma rede de internet adequada para o atendimento das
demandas (LIMA, 2018).

Por fim, o enunciado n°® 42 que trata sobre um possivel aumento na quantidade de
fiscalizacGes efetuadas, mostrou que esse ndo foi um beneficio sentido. As fiscaliza¢cdes nédo
necessariamente aumentariam, pois conforme Fincato e Christofoli (2016), o cumprimento
das metas de produtividade atesta a eficiéncia do home-office, entdo o servidor estando em dia
com aquilo que a ele foi designado demonstra que o sistema de trabalho esta funcionando e
ser necessario entdo que fossem impostos maiores retornos sobre as atividades em
comparagdo com o modelo presencial.

Como impactos de melhoria notados pelos entrevistados pode-se afirmar, tendo
como base o grau de concordancia apresentado nos resultados obtidos pelo questionario, que
as reunides se tornaram mais céleres, houve uma comprovacéo que o cargo de auditor fiscal
ndo necessita ser 100% presencial, gerou maior rapidez na entrega dos processos da carga do
servidor e proporcionou um aumento do feedback, por parte dos gestores, a respeito das
atividades executadas por meio eletrénico.

No que diz respeito ao aspecto de dificuldade do mesmo atributo, os principais
problemas sentidos pelos gestores, visto o elevado grau de concordancia apresentado, foram
0s apresentados nos enunciados de n° 31, 39 e 43, os quais s@o mais bem explicados a seguir.

O enunciado n® 31 que diz sobre ter aumentado a dificuldade dos gestores na
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resolucdo de problemas foi tratado como um problema a ser considerado com o trabalho
remoto. De acordo com Filardi, Castro e Zanini (2018), muitos novos desafios surgem aos
gestores com o teletrabalho, como por exemplo, a dificuldade de comunicagéo, tratamento
dispensado ao trabalhador presencial e ao remoto, processo de adaptacdo ao servico a
distancia ou de retorno ao modelo presencial, entre outros, 0 que exige a criagdo de novas
ferramentas de controle, reconhecimento e avaliacdo dos teletrabalhadores.

Ja o enunciado n°® 39 destaca a necessidade de uma andlise adequada do perfil dos
auditores aptos ao teletrabalho, sendo um ponto considerado de dificuldade pelos
entrevistados. O trabalho a distancia pode ser executado por certos tipos de funcionarios,
gerando desafios aos gestores para essa analise, pois por ndo ser apropriado a todos, analisar
perfil de pessoas quanto a boa organizacdo do tempo, nivel de responsabilidade e
independéncia, administracdo do tempo e capacidade de trabalhar sem feedback constante
(FERREIRA JUNIOR, 2000).

O enunciado n° 43 trata sobre a diminuicdo do feedback por parte dos
teletrabalhadores a respeito do andamento das atividades, problema esse sentido pelos
gestores. Para Rocha e Amador (2017), como o teletrabalho valoriza o comprometimento do
individuo concedendo-lhe flexibilidade e controle sobre suas proprias tarefas, isso acaba
promovendo certa emancipacao do funcionario e diminui-se o feedback sobre as atividades,
visto que o trabalhador se torna o responsavel pelo seu cotidiano e com sentimento que para o
controle basta a submisséo as metas e prazos definidos.

Ao se analisar as respostas sobre as outras desvantagens esperadas no teletrabalho,
verificou-se que também podem ser considerados impactos negativos a sensacdo de aumento
na dificuldade de cobranca de processos atrasados ou ndo entregues (daqueles servidores que
mesmo de forma presencial tendiam ao atraso) e demonstrou a dificuldade de contato com o
auditor fiscal pela falta de um horério de trabalho bem definido.

De acordo com o0 modelo de quadro construido para o atributo funcional, o quadro 10
foi criado para o atributo organizacional, visando ao melhor entendimento do trabalho.

QUADRO 10- ENUNCIADOS DO ATRIBUTO ORGANIZACIONAL

N° Enunciado Atributo Aspecto

Reduziu custos de infraestrutura Organizacional Melhoria

8 Melhorou a arrecadacdo do Estado Organizacional Melhoria

12 Proporcmno_u aos _ge:stores maior fleX|b|I|dade do trabalho pela Organizacional Melhoria
diminuicdo de supervisdo local constante

16 Aprimorou 0 acesso aos dados dlsgts)ts;(j)(s) pela tecnologia da informacdo do Organizacional Melhoria
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20 Reduziu o nimero de licengas-médicas protocoladas Organizacional Melhoria
24 Aprimorou os sistemas disponibilizados pelo Governo e trouxe outros Organizacional Melhoria
novos

28 Melhorou a qualidade de vida dos servidores Organizacional Melhoria

32 Demonstrou pouca necessidade de espaco fisico disponivel Organizacional Melhoria

36 Melhorou o uso da tecnologia para acompanhamento por parte do Organizacional Melhoria
Governo

40 | Aumentou o grau de motivacao dos servidores na execugdo das atividades | Organizacional Melhoria

44 Apresentou 0 EAD como alternativa suficiente para capacitacéo Organizacional Melhoria

5 Né&o resultou na economia de recursos que se esperava deste modelo de Organizacional | Dificuldade
trabalho

9 Ocasionou distanciamento das inovag6es ocorridas no Governo Organizacional | Dificuldade

13 Dificultou a anélise de servidores que possam assumir cargos importantes Organizacional | Dificuldade
no futuro

17 Demonstrou vulnerabilidade na seguranca dos dados disponiveis Organizacional | Dificuldade

21 Mostrou a falta de uma regulamentacdo mais adequada para execugdo do Organizacional | Dificuldade

teletrabalho

25 | Demonstrou a dificuldade dos servidores quanto ao uso de novos sistemas | Organizacional | Dificuldade

29 Acelerou a perda da cultura organizacional Organizacional | Dificuldade

33 Aumentou a perda do sentimento de equipe Organizacional | Dificuldade

37 Diminuiu o nivel de iniciativa dos servidores Organizacional | Dificuldade

41 | Demonstrou a falta de uma andlise geral do Governo sobre o teletrabalho | Organizacional -

Dificuldade
45 Demonstrou a dificuldade de aprendizado imposta pela falta de curso Organizacional | Dificuldade

presencial

Fonte: Dados da pesquisa

Assim como foi feito para o atributo funcional, o grafico 8 com o grau de

concordéncia para cada afirmagdo e a margem de erro aproximada em ambos 0s aspectos foi

produzido o atributo organizacional:
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GRAFICO 8 - GRAU DE CONCORDANCIA DE CADA UM DOS ENUNCIADOS APLICADOS AO
ATRIBUTO ORGANIZACIONAL POR TIPO DE ASPECTO

il

0

Aspecto

. Dificuldade
. Melharia

Grau de concordancia
P
L]
;

37 24 4 13 16 3 B 45 12 20 25 41 44 9 40 29 33 5 17 21 28 32
Atributo Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando primeiro o aspecto de melhoria do atributo Organizacional, percebe-se
que algumas vantagens esperadas ndo foram sentidas pelos gestores, havendo um grau de
concordancia baixo principalmente nos enunciados 4, 16, 24 e 36, todos a seguir analisados
com mais detalhes.

O enunciado de n° 4 diz respeito a redugdo dos custos de infraestrutura, beneficio
este ndo verificado pelos gestores. Isso pode ser explicado pelos novos custos da organizagao
para implantar o trabalho remoto, pois conforme Silva (2004, p. 38), “[...] incorre em alto
investimento de capital, pois implanta uma infraestrutura que demanda intensivamente
tecnologia de ponta. Consequentemente, o desenvolvimento fica fortemente dependente da
tecnologia e da sua continua evolugao”.

O enunciado de n° 16 trata das melhorias do acesso aos dados pelos sistemas de
tecnologia da informacdo do Estado de Mato Grosso do Sul, o que ndo foi percebido pelos
gestores. Segundo Lima (2018), verificou-se que esse problema de acessos ocorria em outras
organizacGes publicas, seja por serem acessados unicamente na sede da instituicdo ou pela
falta de suporte para resolucéo de problemas, demonstrando ndo ser uma vantagem garantida
de um melhor acompanhamento dos dados por acesso a distancia, necessitando de
readequacdo das plataformas disponibilizadas.
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O enunciado n° 24 também fala sobre sistemas, mas com enfoque na melhoria dos
sistemas de um modo geral, sendo outro impacto positivo esperado que ndo se concretizou. A
organizacdo publica apresenta dificuldades na busca pela solucdo tecnologica ideal para a
operacionalizacdo do trabalho a distancia, pois de acordo com Hering (2017), existem
diversos direcionadores tecnoldgicos que precisam ser seguidos para que sejam sentidas as
melhorias em sistemas, como por exemplo, geracdo de compatibilidade com a infraestrutura
da organizacdo, interface de geréncia centralizada, capacidade de licenciamento,
monitoramento do ambiente virtual, atualizacdo de versdes e gerenciamento de acessos.

E o enunciado de n° 36 questiona sobre a melhora do uso da tecnologia por parte do
Governo para 0 acompanhamento adequado do teletrabalho, melhoria ndo percebida no
teletrabalho. As instituicdes quando implantam o trabalho remoto passam por mudancgas nos
processos e procedimentos de execucdo das tarefas, assim sendo, o 6rgdo publico deve passar
por uma informatizacdo adequada que permita analisar indicadores de produtividade ou
controle institucional, recaindo no uso de avancos tecnoldgicos que muitas vezes 0 servico
publico possui dificuldades para adquirir ou mesmo ndo possui verbas para isso
(CARNEVAL, 2018).

Como impactos de melhoria notados pelos gestores pode-se afirmar, tendo como
base 0 grau de concordancia apresentado nos resultados obtidos pelo questionario, que o
trabalho remoto demonstrou a pouca necessidade de espaco fisico para a execucdo das tarefas,
melhorou a qualidade de vida dos servidores, apresentou 0 EAD como alternativa suficiente
para capacitacdo e aumentou o grau de motivacdo dos servidores na execucdo das atividades.

Quanto ao aspecto de dificuldade do mesmo atributo, as principais dificuldades
sentidas durante a realizagéo do teletrabalho, determinadas pelo alto grau de concordancia dos
respondentes, foram aquelas apresentadas nos enunciados de n° 5, 17 e 21, 0s quais sao
analisados a seguir.

O enunciado n° 5 fala que o teletrabalho n&o resultou na economia de recursos que se
esperava deste modelo de trabalho, sendo um impacto negativo analisado pelos respondentes.
Conforme Oliveira (2019), as organiza¢bes publicas buscam a melhoria na chamada
governanga publica constantemente, entretanto, isso faz surgir para a area responsabilizada
pela gestdo organizacional novos desafios, tais quais, racionaliza¢do de custos com o quadro
de trabalho e a garantia de criacdo do valor publico da nova modalidade de trabalho,
processos estes ndo tdo faceis de serem realizados.

O enunciado n° 17 fala sobre a vulnerabilidade na seguranca dos dados disponiveis,

desvantagem percebida pelos respondentes. Para Ferreira Junior (2000), o trabalho remoto
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gera problemas advindos da circulacdo dos dados em rede, principalmente quanto a confianca
na segurancga dos acessos fora da sede organizacional, podendo ocorrer roubo de dados, uso
de softwares piratas que podem possibilitar um maior risco de uso indevido de informacdes e
disponibilizacdo de dados de risco que ndo se consegue precisar qual a finalidade que estdo
sendo utilizados.

O enunciado n° 21 diz respeito a necessidade de uma regulamentacdo mais adequada
para execucdo do teletrabalho, o que foi sentido como um problema a ser enfrentado pelo
servico remoto. Essa legislacdo torna-se de suma importancia para a adequada implantacdo do
home office, pois ele dirime duvidas e prevé agBes quanto a diversas situacGes, como a
politica de adocdo do teletrabalho, definicdo precisa das metas, responsabilidades dos
servidores e gestores e indicadores de desempenho a serem acompanhados, o que demonstra
inclusive ser um desafio a confeccdo dessa regulamentacdo do trabalho a distancia (ALVES,
2018).

Ao se analisar as respostas sobre as outras desvantagens esperadas no trabalho a
distancia, verificou-se que também podem ser considerados impactos negativos a perda do
sentimento de equipe, um aumento no distanciamento das inovagfes ocorridas no Governo e

aceleracdo da perda da cultura organizacional.
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5. PROPOSTA DE INTERVENCAO

A busca pelo objetivo principal desta pesquisa ressaltou que o trabalho remoto gerou
diversos efeitos no ambiente dos auditores fiscais da SEFAZ/MS, os quais podem ser vistos
como beneficios ou novas situacdes-problema. Assim sendo, por meio dos resultados obtidos
na coleta de dados efetuada pelos questionarios, foram identificados os principais pontos
sensiveis no modelo de teletrabalho implantado, sendo estes entdo os topicos utilizados para a
sugestdo de melhoramentos deste modelo de trabalho.

Os pontos de melhoria serdo divididos em quatro atributos, sendo eles definidos pela
divisdo realizada nos questionarios aplicados. Assim sendo, foram selecionadas as duas
dificuldades consideradas mais evidentes e as duas melhorias esperadas (segundo o
referencial tedrico) que ndo conseguiram concretizar-se em cada tributo determinado na
analise dos dados: pessoal, profissional, funcional e organizacional.

Conforme explicado, 4 (quatro) das questdes efetuadas em cada grupo de perguntas
sdo objeto de sugestbes, nimero este selecionado tomando como base os resultados dos
questionarios feitos aos teletrabalhadores, os quais apresentam nivel de confianca maior e por
isso tornam-se mais fidedignos ao que necessitara se preocupar a organizacdo estudada.
Considerando que o percentual de 20% das indagacdes foi aproximadamente o nimero que
apresentou concordancia abaixo dos 50%, escolheu-se esse nimero como padrdo a ser

utilizado.

5.1 ATRIBUTO PESSOAL

QUADRO 11- PROPOSTA INTERVENCAO ATRIBUTO PESSOAL

Ponto analisado

Obijetivo

Ac0Oes a serem executadas

Saude fisica e psiquica do servidor.

Proporcionar alternativas para
melhoria da satde do servidor em
home-office

- Lancar ac¢des de conscientizacdo
sobre os beneficios ao servidor
advindos do teletrabalho,
permitindo acesso a um psicdlogo
do governo estadual quando
necessario.

- Realizar convénios com
academias, assessorias esportivas,
pilates, yoga e demais tipos de
proporcionadores de bem-estar
motivando o servidor a utiliza-los.

Divisao do trabalho ao longo do
dia.

Estruturar o modus operandi das
tarefas a serem desenvolvidas pelo
auditor fiscal.

- Criar manuais de procedimentos
ou fluxogramas que possam
direcionar o auditor fiscal na
execucdo das atividades.
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- Estabelecer prazos para a
resolucdo dos processos de acordo
com a complexidade e determinar
quais as atividades prioritarias para
a organizacao.

Custos fixos na residéncia gerados
pelo teletrabalho.

Auxiliar o servidor em trabalho
remoto a arcar Com 0S NOVOS Custos
gerados pelo sistema de trabalho.

- Proporcionar algum tipo de
auxilio aos servidores que
pretenderem ingressar no
teletrabalho como forma de ajuda
de custo para mudanca de local de
trabalho.

- Manter todas as rubricas pagas
aos servidores em regime
presencial, incentivando assim mais
pessoas a migrarem para o trabalho
a distancia.

Visdo dos funciondrios com relacao
ao teletrabalhador.

Diminuir a visdo deturpada que
outros servidores possuem do
teletrabalhador.

- Conduzir uma campanha de
divulgacéo positiva e
conscientizagéo sobre o
teletrabalho.

- Incentivar o contato entre 0s
colegas de trabalho para gerar
informagdes sobre as atividades
realizadas pelos teletrabalhadores e
melhorias de resultados
conquistadas.

Fonte: Dados da pesquisa.

5.2 ATRIBUTO PROFISSIONAL

QUADRO 12- PROPOSTA INTERVENCAO ATRIBUTO PROFISSIONAL

Ponto analisado

Objetivo

Ac0es a serem executadas

Sistemas disponiveis na
SEFAZ/MS (Ex. ICMS
Transparente).

Aprimorar os sistemas de
tecnologia da informag&o
necessarios para a execucao das
atividades.

- Realizar um levantamento de
quais sdo o0s aspectos que devem
ser melhorados nos sistemas para
facilitar o trabalho remoto.

- Criar uma infraestrutura
tecnoldgica descentralizada da
Secretaria de Gestdo da Informacao
para atender precipuamente as
demandas da SEFAZ/MS.

Definicdo das prioridades do
trabalho.

Selecionar as tarefas consideradas
mais importantes dentre as
previstas no cotidiano da auditoria
fiscal.

- Permitir que o servidor em
trabalho remoto tenha maior
autonomia nas decisdes de
importancia das tarefas.

- Adotar préticas de gestdo que
repassem a confianga que a
organizagdo possui na diviséo do
trabalho efetuada.

Cursos de capacitacéo.

Disponibilizar cursos facilitadores
de aprendizado, tanto para o uso de
sistemas como para execucao da
parte funcional do servidor.

- Realizar treinamentos
obrigatdrios sobre 0s sistemas ou
procedimentos a serem mais usados
no trabalho a distancia.

- Recrutar e preparar 0s
profissionais que serdo
responsaveis pelo treinamento aos
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teletrabalhadores, podendo
inclusive haver o pagamento de
hora-aula como incentivo.

Feedbacks proporcionados pela
chefia.

Gerar uma maior recorréncia no
feedback das tarefas propostas por
parte dos gestores.

- Manter discussdes no minimo
semanais sobre o andamento das
atividades.

- Divulgar e indicar préticas
realizadas com éxito por outros
teletrabalhadores visando a
melhorar as habilidades e
desempenho dos auditores.

Fonte: Dados da pesquisa.

5.3 ATRIBUTO FUNCIONAL

QUADRO 13 - PROPOSTA INTERVENCAO ATRIBUTO FUNCIONAL

Ponto analisado

Objetivo

AcOes a serem executadas

Resposta ao contribuinte.

Diminuir o tempo de resposta as
duvidas e problemas impetrados
pelo contribuinte.

- Criar regulamentagdes que
proporcionem eficiéncia no
atendimento as demandas dos
contribuintes.

- Incorporar a produtividade fiscal
paga aos auditores fiscais objetivos
a serem atendidos no atendimento
ao contribuinte.

Quantidade de fiscalizagbes
efetuadas.

Aumentar, dentro da realidade de
cada Coordenadoria, 0 nimero de
fiscalizacOes efetuadas pelos
auditores fiscais.

- Realizar um planejamento
anterior que possa direcionar ao
auditor em home-office empresas
que apresentam indicios de
irregularidades.

- Rever as metas de produtividade
definidas anteriormente, levando
em considera¢do o tamanho da
empresa fiscalizada, o prazo de
fechamento da ordem de servigo, a
qualidade dos trabalhos
apresentados e o tempo
comprometido com outras
atividades de acordo com cada
setor analisado.

Perfil dos auditores aptos ao
teletrabalho.

Determinar requisitos para a
verificaglo de quais servidores
estdo aptos a ingressarem no
regime de teletrabalho.

- Definir as competéncias e
habilidades minimas que os
pretendentes do sistema de
teletrabalho devem possuir.

- Avaliar por meio do histérico do
servidor ou pela analise de
desempenho diario os potenciais
candidatos ao teletrabalho.

Feedback dos auditores sobre as
atividades.

Promover maior quantidade de
feedbacks por parte dos servidores
em trabalho remoto no que tange ao
andamento dos trabalhos
executados.

- Propor compromissos a serem
cumpridos pelos servidores quanto
a concessao de respostas sobre
prazos e metas acordadas.

- Habilitar canais, por meio da
tecnologia disponivel, que facilitem
tanto a comunicagdo com o
servidor quanto 0 acompanhamento
das atividades realizadas.

Fonte: Dados da pesquisa.




5.4 ATRIBUTO ORGANIZACIONAL
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QUADRO 14 - PROPOSTA INTERVENGAO ATRIBUTO ORGANIZACIONAL

Ponto analisado

Objetivo

Ac0es a serem executadas

Custos de infraestrutura.

Reduzir os custos da estrutura
disponibilizada pelo governo
estadual mediante a implantagdo do
trabalho a distancia.

- Realizar um estudo sobre o custo
necessario para a aquisicdo de
programas e equipamentos para
poder comparar se havera reducao
em relacdo ao custo fixo atual.

- Efetuar um levantamento do
ndmero de servidores em
teletrabalho para tentar diminuir o
namero de prédios utilizados pela
SEFAZ/MS, eliminando custos
fixos de manutenc¢do predial, como
agua, energia elétrica e aluguel.

Sistemas disponibilizados pelo
Governo.

Aperfeicoar os sistemas de trabalho
estaduais existentes e buscar
novidades apliciveis a realidade
governamental.

- Estabelecer parcerias com outros
6rgdos ou empresas que tenham
sistemas eficazes.

- Garantir que os sistemas estejam
constantemente atualizados para o
uso de maximo de desempenho
possivel.

Seguranca dos dados disponiveis.

Diminuir o grau de vulnerabilidade
das informag0es presentes nos
bancos de dados da SEFAZ/MS.

- Executar uma profunda analise do
nivel de seguranca atual das
informacdes e identificar os pontos
mais suscetiveis a perda do sigilo
das informagdes.

- Definir uma politica de seguranca
que permita que as informacdes
sejam confiaveis e integras,
mantendo um sistema de controle
constante sobre o modo de
disponibiliza¢io dos dados e
concessao de permissdes para
manipulacdo.

Regulamentacdo adequada da
execucdo do teletrabalho.

Criar uma legislacdo que regule os
procedimentos a serem cumpridos
durante o regime de teletrabalho,
orientando tanto os servidores
quanto a Administracéo Publica.

- Pesquisar os documentos que
regulam o teletrabalho em outras
organizages para que se obtenham
bons exemplos e se analise as
lacunas dos projetos.

- Disponibilizar uma ouvidoria para
que servidores, gestores e
profissionais de T1 possam realizar
sugestdes e assim alinhar essas
propostas, na medida do possivel,
com 0s anseios da organizagéo.

Fonte: Dados da pesquisa.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do presente trabalho foi propor um plano de acdo de melhorias ao
programa de teletrabalho, baseado nas percepcdes verificadas atraves da pesquisa realizada na
area de auditoria fiscal da Secretaria de Estado da Fazenda de Mato Grosso do Sul,
relacionando 0s pontos sensiveis a serem trabalhados, quais objetivos e as acOes a serem
tomadas para tornar melhor a forma como vem sendo executado o teletrabalho. Demonstrou-
se que existem solucBes vidveis a serem implantadas e que o sistema de teletrabalho seja
executado de forma mais eficiente, gerando mais beneficios.

A fundamentacdo tedrica, utilizada para ajudar na compreensdo dos objetivos da
pesquisa, buscou primeiro tratar sobre o conceito de teletrabalho e determinar algumas
caracteristicas que devem estar presentes para que este ocorra. Em seguida foram expostas as
ideias da administracdo publica gerencial e como elas estdo relacionadas com a busca por
exemplos de eficiéncia, principalmente analisando-se casos de sucesso das empresas privadas.
Num terceiro momento tratou-se da inovacdo como forma de diferenciacdo de uma
organizagdo em seu contexto, trazendo inclusive para o &mbito dos 6rgaos publicos. Apds isso
se aprofundou na carreira de auditoria fiscal, discorrendo sobre a importancia e citando
atividades gerais desenvolvidas. Finalizando a parte de embasamento teérico, foram citados
outros 6rgdos da administracdo publica que possuem regulamentacdo definitiva do trabalho
remoto e que trazem ideias que podem ser replicadas na SEFAZ/MS.

O primeiro objetivo especifico levantou as principais atividades exercidas pelos
auditores fiscais da Secretaria de Estado de Fazenda do Estado de Mato Grosso do Sul, o qual
foi conseguido por meio da observacdo direta e comprovado pela documentagéo citada ao
longo do trabalho. Atingir esse primeiro objetivo foi importante para contextualizar como
funciona a organizacgdo estudada e servir como base para a verificacdo efetuada no segundo
objetivo especifico. Essas informacgdes demonstram principalmente que toda e qualquer acdo
oficial realizada por um servidor publico necessita de legislacdo que a regulamente,
mostrando que uma mudanga como a de um sistema de trabalho necessita estar em
conformidade com o preconizado ou ao menos nao ser proibida de forma explicita.

O segundo objetivo especifico identificou os elementos de inovagdo facilitadores da
implantacdo do teletrabalho. Para cumprir esta etapa do trabalho utilizou-se a observacéo
direta, citando os fatores inovadores, sejam sistemas ou procedimentos, que puderam ser

destacados como auxiliares da execucdo de trabalho remoto e comparando com a forma de
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execucdo presencial de algumas das atividades elencadas na primeira etapa do trabalho. Estas
inovacOes citadas podem ser usadas como exemplo mesmo em empresas privadas, pois um
aplicativo como o “Minhas Mensagens” permite que as informagdes sejam passadas de forma
oficial e sem necessitar da presenca fisica de nenhum dos participantes da comunicacéo,
sendo diferente de conversas por e-mail, pelo qual chegam informagdes de qualquer emitente
e ndo se consegue necessariamente comprovar que a informacao foi recebida.

O terceiro objetivo especifico verificou as percepcdes dos teletrabalhadores e seus
gestores a respeito da implantacéo do teletrabalho. Para isso foi aplicado um questionario com
0s auditores e gestores com perguntas objetivas atingindo quatro atributos, “pessoal”,
“profissional”, “funcional” e “organizacional”, visando a entender quais as melhorias sentidas
e as novas dificuldades que surgiram com o trabalho remoto. As respostas demonstraram que
ndo existiu um padrdo com a adocdo do trabalho a distancia, pois algumas vantagens que
eram esperadas ndo se concretizaram, assim como certos problemas comumente citados na
literatura ndo foram percebidos pelos entrevistados.

Observou-se que as principais vantagens geradas pelo trabalho remoto para os
servidores foram mais flexibilidade na execucdo das atividades, maior autonomia na
realizacdo dos trabalhos, aumento da produgdo em horarios fora do expediente normal, maior
proximidade com a familia, um sentimento de protecdo em relacdo a pandemia e menos stress
causado pelo deslocamento diario. Na visdo dos gestores, as principais vantagens levantadas
foram a rapidez com que ocorrem as reunides, confirmacdo de que o trabalho ndo necessita
ser essencialmente presencial para a execucdo das atividades, criacdo de um novo héabito de
feedback fornecido essencialmente por meio eletrénico, demonstracdo de pouca necessidade
de espaco disponivel para atuacdo na sede administrativa, melhora na qualidade de vida dos
servidores e um maior grau de motivacdo dos servidores na execucdo das tarefas.

Entretanto, determinadas dificuldades também foram levantadas no estudo, sendo as
mais percebidas pelos auditores fiscais, a falta de curso de capacitagdo, necessidade de
legislacdo detalhada sobre o home-office, diminui¢cdo do numero de feedbacks emitidos pela
chefia, aumento dos custos fixos na residéncia, aumento do isolamento social e criacdo de
uma visdo preconceituosa pelos funcionarios que ndo aderiram ao trabalho remoto. As
desvantagens mais evidentes para os gestores foram o aumento na dificuldade na resolucao
dos problemas, necessidade de realizar uma analise de perfil de quais servidores sdo aptos ao
teletrabalho, diminuicdo de feedback sobre andamento das atividades por parte dos
subordinados, vulnerabilidade na seguranca dos dados disponiveis, falta de regulamentacéo

sobre 0 modo de execucéo do teletrabalho e dificuldade do governo em melhorar a tecnologia.
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Assim sendo, os objetivos desta pesquisa foram atingidos. Podem ser citados como
efeitos da implantacdo do teletrabalho: inovacGes que surgiram para facilitar o cotidiano dos
teletrabalhadores, melhorias na realizacdo do trabalho tanto para o servidor quanto para a
administracdo publica e surgimento de dificuldades que foram elencadas para serem
analisadas pela organizacao visando a ameniza-las.

Esse trabalho pode contribuir com a normatizagéo da implantagéo do teletrabalho em
outros Orgdos da administragdo publica, pois antes dessa pandemia, poucas eram as
instituicOes publicas que possuiam servidores neste sistema de trabalho. Assim como a
SEFAZ/MS, a maioria dos 6rgdos publicos encontra-se provisoriamente em regime de
trabalho a distancia, entdo as sugestdes apresentadas podem servir para eles como referéncia
para adequarem a estratégia da aplicacdo do teletrabalho e os beneficios apontados podem
servir como subsidio para a manutencdo de alguns setores em trabalho remoto de forma
permanente, principalmente outras organizacfes que atuem com fiscaliza¢do tributaria ou
atividades correlatas. A pesquisa contribui também para o debate das necessidades de
mudancas que devem ser realizadas com 0 novo sistema de trabalho e, por se tratar de uma
tendéncia, como isso afeta tanto os profissionais quanto a instituicao.

Dentre as limitagcGes encontradas, pode-se citar a abrangéncia, pois as informac6es
obtidas foram de apenas uma organizacdo publica dentre varias outras existentes no préprio
Estado do MS e em outras esferas de governo, sendo assim, ndo pode ocorrer uma
generalizacdo dos resultados apresentados a todo e qualquer 6rgdo publico. Além disso, dado
que o periodo de confeccdo deste trabalho foi durante a pandemia, muitas vezes o estudo de
caso pode ter sido prejudicado pela impossibilidade de acesso ao local de trabalho e
impossibilidade de contato presencial com o0s entrevistados tanto do lado dos
teletrabalhadores quanto dos gestores.

Desta forma, ficam como sugestdes de trabalhos futuros a verificacdo dos impactos
do teletrabalno em outras instituicdes publicas, principalmente naquelas com atividades
principais diversas das realizadas pelos auditores fiscais; a realizacdo de uma analise
semelhante a esta em um momento pds pandemia, o que fard com que mudem as expectativas
dos agentes envolvidos na execucdo do trabalho remoto; a confecgdo de um estudo voltado a
percepcdo dos servidores que ndo aderirem ao teletrabalho ou que retornarem a atividade
presencial por vontade propria e; a execucao de uma pesquisa voltada mais para a percepcao
objetiva dos impactos causados pelo teletrabalho, utilizando dados concretos como custos,

produtividade em nimeros e grau de satisfagdo dos contribuintes com os servigos prestados.
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ANEXOS

ANEXO A - QUESTIONARIO APLICADO AOS TELETRABALHADORES

1. O(a) senhor(a) esta sendo convidado a participar de uma pesquisa de mestrado profissional
em administracdo puablica, na Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul,
intitulada: "Analise da implantacdo do teletrabalho na Administracdo Publica: Um estudo de
caso na Secretaria de Estado de Fazenda do Estado de Mato Grosso do Sul”. Os participantes
deste formulario serdo os gestores dos auditores fiscais da Secretaria de Estado da Fazenda de
Mato Grosso do Sul e o questionario serd aplicado através de um formulario eletrénico
alocado no website Google Forms. A pesquisa tera como objetivo principal: Analisar os
efeitos da implantacdo do teletrabalho na area de auditoria fiscal da Secretaria de Estado da
Fazenda de Mato Grosso do Sul. O questionario sera online e, portanto, respondido no
momento e local de sua preferéncia. O (a) respondente ndo tera despesas e nem sera
remunerado pela participagdo na pesquisa. Todos os dados obtidos na pesquisa seréo
utilizados exclusivamente com finalidades cientificas, ndo sendo divulgados a terceiros. Nao
existe beneficio ou vantagem direta em participar deste estudo. Os beneficios e vantagens em
participar sdo indiretos, proporcionando retorno social através de melhorias no curriculo do
curso e da publicacdo dos resultados da pesquisa em periddicos cientificos. O (a) respondente
podera se retirar do estudo a qualquer momento, sem qualquer necessidade de justificativa.
Solicitamos a sua autoriza¢do para o uso de seus dados para a producdo de artigos técnicos e
cientificos. A sua privacidade serd mantida através da ndo identificacdo do seu nome. O(a)
senhor(a) aceita participar da pesquisa, e responder ao questionario?

() Aceito e autorizo () Nao aceito

2. Sexo
( ) Feminino ( ) Masculino

3. lIdade
( )20a30anos( )3la40anos( )4lab50anos( )51a60anos( )61anosou mais

4. Estado Civil
( ) Solteiro (a) ( ) Casado (a)/Unido Estavel ( ) Divorciado (a) ( ) Viuvo (a)

5. Possui Filhos?
( )Sim( ) Né&o

A seguir, assinale a opcdo que mais se adequa ao seu nivel de concordancia com as
afirmagdes abaixo, sendo “1” discordo totalmente, "2" discordo um pouco, "3" Né&o discordo
nem concordo, "4" Concordo um pouco e “5” concordo totalmente.

Na sua opinido o teletrabalho

o

Enunciado 112|3|4]| 5

Aumentou a produtividade no trabalho

Elevou a quantidade de trabalho efetuada

o|~|o| 2

Proporcionou a reducédo dos custos fixos relacionados a necessidade de ir
ao local de trabalho (vestimenta, alimentacao)

9 Aumentou o isolamento social

10 Tornou o trabalho mais flexivel

11 Proporcionou menos oportunidades na carreira




12 Melhorou a qualidade de vida
13 Aumentou os custos fixos na residéncia
14 Ocasionou menos interrupg¢des durante execucao das atividades
15 Aumentou a distracdo causada pelo ambiente de home office
16 Trouxe melhoras na satde fisica e psiquica do servidor
17 Proporcionou dificuldades na mudanca da rotina
18 Melhorou os sistemas disponiveis na SEFAZ/MS (Ex. ICMS
Transparente)
19 Mostrou a deficiéncia dos equipamentos disponiveis para a execugao do
trabalho
20 Facilitou a organizacdo da divisdo do trabalho ao longo do dia
21 Trouxe maior cobranca da familia por atencdo
22 Concedeu maior autonomia para a realizacao do trabalho
23 Ocasionou um maior nivel de cobranca por parte da chefia
24 Elevou o nivel de satisfacdo com o trabalho
25 Dificultou o gerenciamento do tempo
26 Aumentou o nimero de sistemas utilizados na execucao da auditoria
27 Demonstrou a falta que cursos de capacitagdo fazem
28 Proporcionou maior proximidade com a familia
29 Destacou a necessidade de perfil para a adeséo ao teletrabalho
30 Facilitou a definicdo das prioridades do trabalho
31 Apresentou resisténcia por parte dos gestores
32 Trouxe um sentimento de prote¢do em relacdo a pandemia
33 Demonstrou a dificuldade da familia separar o horario de trabalho das
horas de lazer
34 Melhorou a infraestrutura do local de trabalho pela mudanga para a
residéncia
35 Apresentou dificuldades constantes nos acessos remotos
36 Diminuiu o stress causado pelo deslocamento diario
37 | Demonstrou a falta de espaco fisico adequado para trabalho na residéncia
38 | Aumentou a producgdo em horéarios alternativos ao do expediente gracas a
falta de controle da jornada diaria
39 Destacou a necessidade de legislacdo mais detalhada com direitos e
deveres do trabalho remoto
40 | Eliminou o ambiente de competitividade comum em ambiente de trabalho
41 Causou distanciamento das novidades profissionais surgidas no periodo
42 Melhorou a velocidade de acesso a dados
43 Diminuiu o nimero de feedbacks proporcionados pela chefia
44 Diminuiu a tensdo proporcionada pela supervisao presencial
45 Apresentou uma visdo preconceituosa dos funcionarios com o

teletrabalhador
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ANEXO B — QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES

1. O(a) senhor(a) esta sendo convidado a participar de uma pesquisa de mestrado profissional
em administracdo publica, na Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul,
intitulada: "Analise da implantagdo do teletrabalho na Administracdo Pablica: Um estudo de
caso na Secretaria de Estado de Fazenda do Estado de Mato Grosso do Sul”. Os participantes
deste formulario serdo os gestores dos auditores fiscais da Secretaria de Estado da Fazenda de
Mato Grosso do Sul e o questionario sera aplicado através de um formulario eletrénico
alocado no website Google Forms. A pesquisa terd como objetivo principal: Analisar 0s
efeitos da implantacdo do teletrabalho na area de auditoria fiscal da Secretaria de Estado da
Fazenda de Mato Grosso do Sul. O questionario sera online e, portanto, respondido no
momento e local de sua preferéncia. O (a) respondente ndo tera despesas e nem sera
remunerado pela participacdo na pesquisa. Todos os dados obtidos na pesquisa seréo
utilizados exclusivamente com finalidades cientificas, ndo sendo divulgados a terceiros. N&o
existe beneficio ou vantagem direta em participar deste estudo. Os beneficios e vantagens em
participar sdo indiretos, proporcionando retorno social através de melhorias no curriculo do
curso e da publicacdo dos resultados da pesquisa em periddicos cientificos. O (a) respondente
podera se retirar do estudo a qualquer momento, sem qualquer necessidade de justificativa.
Solicitamos a sua autoriza¢do para o uso de seus dados para a producdo de artigos técnicos e
cientificos. A sua privacidade serd mantida através da ndo identificacdo do seu nome. O(a)
senhor(a) aceita participar da pesquisa, e responder ao questionario?

() Aceito e autorizo () Nao aceito

A seguir, assinale a opcdo que mais se adequa ao seu nivel de concordancia com as
afirmagdes abaixo, sendo “1” discordo totalmente, "2" discordo um pouco, "3" N&o discordo
nem concordo, "4" Concordo um pouco e “5” concordo totalmente.

Na sua opinido o teletrabalho

N° Enunciado 112(3]4]5

2 Aumentou a produtividade geral no trabalho

3 Trouxe a fiscalizagdo um menor nivel de detalhamento

4 Reduziu custos de infraestrutura

5 N&o resultou na economia de recursos que se esperava deste modelo de
trabalho

6 Proporcionou maior celeridade na entrega dos processos

7 Aumentou a dificuldade de cobranga dos processos atrasados/ ndo
entregues

8 Melhorou a arrecadacdo do Estado

9 Ocasionou distanciamento das inovagfes ocorridas no Governo

10 Tornou as reunides mais rapidas

11 Dificultou a convocacdo para reunides emergenciais

12 Proporcionou aos gestores maior flexibilidade do trabalho pela

diminuicéo de supervisdo local constante

13 | Dificultou a analise de servidores que possam assumir cargos importantes

no futuro
14 Aumentou o nimero de langcamentos de autos de infragdo
15 Dificultou o controle das atividades efetuadas pelo auditor
16 | Aprimorou o acesso aos dados dispostos pela tecnologia da informacéo do
Estado
17 Demonstrou vulnerabilidade na seguranca dos dados disponiveis
18 Criou 0 habito de feedback aos auditores por meio eletronico
19 Mostrou que a falta de horario definido traz problemas no contato com

auditor




20 Reduziu o nimero de licengas-médicas protocoladas
21 | Mostrou a falta de uma regulamentacdo mais adequada para execucdo do
teletrabalho
22 Melhorou a aferi¢do da produtividade
23 Trouxe problemas na execucgdo de atividades devido a falta de carga
horaria delimitada
24 Aprimorou os sistemas disponibilizados pelo Governo e trouxe outros
novos
25 | Demonstrou a dificuldade dos servidores quanto ao uso de novos sistemas
26 Trouxe menos interrupcdes no trabalho dos gestores, proporcionando
mais tempo disponivel
27 Ampliou a dificuldade dos gestores com surgimento de novos desafios
28 Melhorou a qualidade de vida dos servidores
29 Acelerou a perda da cultura organizacional
30 Facilitou o cumprimento de metas estipuladas
31 Dificultou o apoio dos gestores na resolucdo de problemas
32 Demonstrou pouca necessidade de espaco fisico disponivel
33 Aumentou a perda do sentimento de equipe
34 Melhorou a agilidade de resposta ao contribuinte
35 | Dificultou o acesso do contribuinte devido a indefini¢do nas condigdes de
realizacdo de trabalho
36 Melhorou o uso da tecnologia para acompanhamento por parte do
Governo
37 Diminuiu o nivel de iniciativa dos servidores
38 Confirmou que o cargo de auditor ndo necessita ser 100% presencial
39 Destacou a necessidade de analise de perfil dos auditores aptos ao
teletrabalho
40 | Aumentou o grau de motivagdo dos servidores na execucao das atividades
41 | Demonstrou a falta de uma andlise geral do Governo sobre o teletrabalho
42 Aumentou a quantidade de fiscalizacbes efetuadas
43 | Diminuiu o feedback dos auditores sobre as atividades de um modo geral
44 Apresentou 0 EAD como alternativa suficiente para capacitagdo
45 Demonstrou a dificuldade de aprendizado imposta pela falta de curso

presencial

102



103

APENDICE - PTT - PROPOSTA DE INTERVENCAO

ANALISE DA IMPLANTACAO DO TELETRABALHO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA: UM ESTUDO DE CASO NA SECRETARIA DE ESTADO DE FAZENDA
DO ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL

RESUMO

Durante o ano de 2020 surgiu a pandemia causada pela COVID-19, a qual obrigou a
administracdo publica estadual a implantar o teletrabalho, de forma emergencial e sem uma
estrutura inicial adequada (LEITE; LEMOS, 2021). A area de auditoria fiscal do Estado do
MS, por ser o setor responsavel pelas receitas tributarias que regulam o orgcamento, ndo pode
paralisar sua atuacdo, e necessitou adaptar a execucdo de suas responsabilidades com a
aplicacdo desse novo modelo de relacdo laboral. Este trabalho objetiva analisar os efeitos
dessa implantacdo na area de auditoria fiscal da Secretaria de Estado da Fazenda de Mato
Grosso do Sul e propor melhorias na sua continuidade. A coleta de dados foi efetuada através
de atividades exercidas pelos auditores fiscais, por meio de observacdo direta no uso das
inovacOes e mediante a realizacdo de uma pesquisa com teletrabalhadores e gestores para
verificacdo da percepcao destes agentes dos impactos causados pelo teletrabalho no local foco
do estudo (LOZADA, 2019). Os resultados da pesquisa demonstraram que ocorreram
inovacOes nos procedimentos elencados na legislagdo para melhor execucdo do teletrabalho, e
diversos foram os impactos positivos e negativos. Entretanto algumas vantagens esperadas
ndo foram percebidas e determinadas dificuldades foram verificadas, gerando uma proposta
de intervencdo com sugestdo de acdes a serem tomadas pelo 6rgao na obtencao de melhorias.

PUBLICO ALVO
AUDITORIA FISCAL DA SECRETARIA ESTADUAL DA FAZENDA DO ESTADO DE
MATO GROSSO DO SUL

DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

No ano de 2020 explodiu no mundo a pandemia da Covid-19, fazendo com que fosse
necessario implantar mudancas que favorecessem o distanciamento social de forma a evitar a
propagacdo e contaminacdo do virus. Mais uma dificuldade surge para a administracdo
publica, pois muitos servicos ndo podem ser interrompidos, mas prezando pela salde tanto
dos servidores quanto dos contribuintes, fez com que o deslocamento a sede das organizacoes
ocorresse apenas quando extremamente necessario (ROCHA; AMADOR, 2018). Seguindo
todos os protocolos das autoridades da Saude, com sua implantacdo realizada as pressas e sem
um devido planejamento, a questdo a ser analisada é: qual a percepcdo dos efeitos da
implantacdo do teletrabalho para os trabalhadores na area de auditoria fiscal da Secretaria de
Estado da Fazenda de Mato Grosso do Sul?

Como essa implantagéo foi emergencial, uma avaliagdo de como esta sendo a nova rotina de
trabalho pode gerar ideias para melhorar a eficiéncia do servico prestado, buscar soluc@es as
dificuldades encontradas e demonstrar as inovacdes ocorridas nas organizacdes publicas,
construindo um conhecimento inicial sobre o teletrabalho no @mbito do Poder Executivo
Estadual do MS (ABREU et al, 2019; CARNEVAL, 2018; OLIVEIRA, 2019).

Diversas tarefas, antes desenvolvidas de forma presencial, precisam de sistemas ou formas de
atuacdo que possibilitem que sejam cumpridas sem acarretar prejuizo a instituicdo, ao
trabalhador e aos contribuintes (BRASIL, 2017).

Ao longo do ano de 2020 algumas inovagOes foram necessarias para que o teletrabalho
produzisse minimamente os resultados esperados pela Administracdo Publica. Alguns
sistemas ou procedimentos existiam e necessitaram de melhorias, enquanto outros foram



104

pensados completamente do zero para atender as novas demandas advindas da implantacao do
trabalho remoto. A implantacdo do teletrabalho se deu a partir do decreto n® 15395 (MATO
GROSSO DO SUL, 2020) que institui o Regime Especial de Teletrabalho. As principais
inovacOes para operacionalizar esse novo sistema de trabalho foram:
- Rede Privada Virtual (VPN) Acessa 0s servicos de rede do governo estadual e
informagdes de bancos de dados confidenciais.
- Processo Administrativo Tributario (E-PAT), lanca o Alim (Auto de Langamento e
Imposicdo de Multa) com os anexos e o contribuinte pode acessar, realizando o
pagamento ou impugnando o crédito tributario exigido, com acesso ao ICMS
Transparente.
- Fale Conosco, permite que o contribuinte, possa tirar dividas sobre os mais diversos
assuntos, e ajuda com as respostas para as perguntas mais frequentes.
- Solicitacdo de Abertura de Protocolo (SAP), para dar entrada em processo.
- Minhas Mensagens, serve como meio oficial de comunicagdo com o contribuinte,
podendo ser realizadas notificacdes fiscais e solicitacdo de documentos.
- Relatério de Acessos, permite aos gestores acompanhar o servico, verificando o dia e
a hora que o servidor acessou remotamente o portal de servi¢cos ICMS Transparente.
- Registro de Utilizacdo de Documentos Fiscais e Termos de Ocorréncia (E-Rufdto),
lavra termos de ocorréncia tanto pelo Fisco quanto pelo contribuinte.
- Consulta Fisco Df-e, acessa as informacgdes das notas fiscais emitidas ou recebidas
podendo ser analisadas de forma minuciosa. Relaciona a nota fiscal para que seja
gerado um DANFE (Documento Auxiliar de Nota Fiscal Eletronica) e assim ser
encontradas informacGes dos participantes da operacdo, valores de impostos,
informagdes dos produtos e responsaveis pelo transporte.
Um procedimento ndo exclusivo da SEFAZ/MS que comecou a ser utilizado de forma
recorrente durante o novo sistema de trabalho, foi a execucdo de reunides virtuais, através do
Google Meet ou Zoom, com as assinaturas colhidas eletronicamente.

RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS
A percepcdo dos auditores e gestores, auferida através dos questionarios estdo
resumidas nos Quadros de 1 a 4.

QUADRO 1 — Enunciados do atributo profissional - auditores

Enunciado Aspecto
Produtividade no trabalho Melhoria
Tornou o trabalho mais flexivel Melhoria
Ocasionou menos interrupgdes durante execucao das atividades Melhoria
Melhorou os sistemas disponiveis na SEFAZ/MS Melhoria
Autonomia para a realizagdo do trabalho Melhoria
Namero de sistemas utilizados na execucdo da auditoria Melhoria
Definicéo das prioridades do trabalho Melhoria
Infraestrutura do local de trabalho pela mudanca para a residéncia Melhoria
Producdo em horéarios alternativo§ ao do expe_diente gracas a falta de controle da Melhoria
jornada diaria

Velocidade de acesso a dados Melhoria

Quantidade de trabalho efetuada Dificuldade

Proporcionou oportunidades na carreira Dificuldade

Distracéo causada pelo ambiente de home office Dificuldade

Equipamentos disponiveis para a execucdo do trabalho Dificuldade




Nivel de cobranca por parte da chefia Dificuldade
Cursos de capacitacdo Dificuldade
Resisténcia por parte dos gestores Dificuldade
Acessos remotos Dificuldade
Legislacdo mais detalhada com direitos e deveres do trabalho remoto Dificuldade
Numero de feedbacks proporcionados pela chefia Dificuldade
Fonte: Dados da pesquisa
QUADRO 2 — Enunciados do atributo pessoal - auditores
Enunciado Aspecto
Custos fixos relacionados é_\ necess[dade de ir ao local de trabalho (vestimenta, Melhoria
alimentacdo, deslocamento).
Qualidade de vida Melhoria
Saude fisica e psiquica do servidor Melhoria
Organizacéo da divisao do trabalho ao longo do dia Melhoria
Nivel de satisfagdo com o trabalho Melhoria
Proximidade com a familia Melhoria
Sentimento de protecdo em relacdo a pandemia Melhoria
Deslocamento diario Melhoria
Ambiente de competitividade comum em ambiente de trabalho Melhoria
Tensdo proporcionada pela supervisao presencial Melhoria
Isolamento social Dificuldade
Custos fixos na residéncia Dificuldade
Proporcionou mudanca da rotina Dificuldade
Cobranga da familia por atencéo Dificuldade
Gerenciamento do tempo Dificuldade
Perfil para a adesdo ao teletrabalho Dificuldade
Separar 0 horéario de trabalho das horas de lazer Dificuldade
Espaco fisico adequado para trabalho na residéncia Dificuldade
Novidades profissionais surgidas no periodo Dificuldade
Visao dos funcionarios com o teletrabalhador Dificuldade
Fonte: Dados da pesquisa
QUADRO 3 - Enunciados do atributo funcional - gestores
Enunciado Aspecto
Produtividade geral no trabalho Melhoria
Celeridade na entrega dos processos Melhoria
Reunibes mais rapidas Melhoria
NUmero de langamentos de autos de infragdo Melhoria
Hébito de feedback aos auditores por meio eletrdnico Melhoria
Afericéo da produtividade Melhoria
Interrupcdes no trabalho pelos gestores, proporcionando mais tempo disponivel. Melhoria
Cumprimento de metas estipuladas Melhoria
Agilidade de resposta ao contribuinte Melhoria
O cargo de auditor ndo necessita ser 100% presencial Melhoria
Quantidade de fiscaliza¢Oes efetuadas Melhoria
Nivel de detalhamento na fiscalizagdo Dificuldade
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Cobranga dos processos atrasados/ ndo entregues Dificuldade
Convocagéo para reunides emergenciais Dificuldade

Controle das atividades efetuadas pelo auditor Dificuldade

Horario definido no contato com auditor Dificuldade

Execucdo de atividades devido a falta de carga horéria delimitada Dificuldade
Dificuldade dos gestores com surgimento de novos desafios Dificuldade
Apoio dos gestores na resolucdo de problemas Dificuldade

Acesso do contribuinte nas condicdes de realizacdo de trabalho Dificuldade
Necessidade de analise de perfil dos auditores aptos ao teletrabalho Dificuldade
Feedback dos auditores sobre as atividades de um modo geral Dificuldade

Fonte: Dados da pesquisa

QUADRO 4- Enunciados do atributo organizacional - gestores

Enunciado Aspecto
Custos de infraestrutura Melhoria
Arrecadacdo do Estado Melhoria
Flexibilidade do trabalho pela diminuigéo de supervisdo local constante Melhoria
Acesso aos dados dispostos pela tecnologia da informacéo do Estado Melhoria
Numero de licencas-médicas protocoladas Melhoria
Sistemas disponibilizados pelo Governo e trouxe outros novos Melhoria
Qualidade de vida dos servidores Melhoria
Necessidade de espaco fisico disponivel Melhoria
Uso da tecnologia para acompanhamento por parte do Governo Melhoria
Grau de motivacéo dos servidores na execucdo das atividades Melhoria
EAD como alternativa suficiente para capacitacdo Melhoria
Economia de recursos que se esperava deste modelo de trabalho Dificuldade
Inovages ocorridas no Governo Dificuldade
Analise de servidores que possam assumir cargos importantes no futuro Dificuldade
Vulnerabilidade na seguranca dos dados disponiveis Dificuldade
Regulamentacdo mais adequada para execucdo do teletrabalho Dificuldade
Uso de novos sistemas pelos servidores Dificuldade
Cultura organizacional Dificuldade
Sentimento de equipe Dificuldade
Nivel de iniciativa dos servidores Dificuldade
Anélise geral do Governo sobre o teletrabalho Dificuldade
Aprendizado imposta pela falta de curso presencial Dificuldade

Fonte: Dados da pesquisa

RECOMENDAGCOES DE INTERVENCAO

Os pontos de melhoria estdo divididos em quatro atributos. Foram selecionadas as
duas dificuldades mais evidentes e as duas melhorias mais esperadas em cada atributo:
pessoal, profissional, funcional e organizacional, para proporcionar uma discussdo com as
chefias sobre as dificuldades apresentadas e para a implantagdo dessas recomendacdes,

apresentadas nos quadros de 5 a 8.



ATRIBUTO PESSOAL

107

QUADRO 5- Proposta intervencgdo - atributo pessoal

Ponto analisado

Objetivo

Ac0es a serem executadas

Saulde fisica e

Proporcionar alternativas para

- Langar acdes de conscientizagao sobre os beneficios ao

psiquica do melhoria da sadde do servidor | servidor advindos do teletrabalho, permitindo acesso a um

servidor. em home-office psicdlogo do governo estadual quando necessario.
- Realizar convénios com academias, assessorias
esportivas, pilates, yoga e demais tipos de
proporcionadores de bem-estar motivando o servidor a
utiliza-los.

Divisédo do Estruturar o modus operandi - Criar manuais de procedimentos ou fluxogramas que

trabalho ao das tarefas a serem possam direcionar o auditor fiscal na execucao das

longo do dia. desenvolvidas pelo auditor atividades.

fiscal.

- Estabelecer prazos para a resolugdo dos processos de
acordo com a complexidade e determinar quais as
atividades prioritarias para a organizacao.

Custos fixos na
residéncia
gerados pelo
teletrabalho.

Auxiliar o servidor em
trabalho remoto a arcar com
0S novos custos gerados pelo
sistema de trabalho.

- Proporcionar algum tipo de auxilio aos servidores que
pretenderem ingressar no teletrabalho como forma de
ajuda de custo para mudanga de local de trabalho.

- Manter todas as rubricas pagas aos servidores em regime
presencial, incentivando assim mais pessoas a migrarem
para o trabalho a distancia.

Viséo dos
funcionarios
com relacéo ao
teletrabalhador.

Diminuir a visdo deturpada
que outros servidores possuem
do teletrabalhador.

- Conduzir uma campanha de divulgacéo positiva e
conscientizacdo sobre o teletrabalho.

- Incentivar o contato entre os colegas de trabalho para
gerar informacdes sobre as atividades realizadas pelos
teletrabalhadores e melhorias de resultados conquistadas.

Fonte: Dados da pesquisa

ATRIBUTO PROFISSIONAL

QUADRO 6- Proposta intervengdo - atributo profissional

Ponto analisado

Objetivo

Ac0es a serem executadas

Sistemas
disponiveis na
SEFAZIMS
(Ex. ICMS
Transparente).

Aprimorar os sistemas de
tecnologia da informacéo
Necessarios para a execucao
das atividades.

- Realizar um levantamento de quais sdo 0s aspectos que
devem ser melhorados nos sistemas para facilitar o
trabalho remoto.

- Criar uma infraestrutura tecnoldgica descentralizada da
Secretaria de Gestdo da Informacdo para atender
precipuamente as demandas da SEFAZ/MS.

Definicéo das
prioridades do

Selecionar as tarefas
consideradas mais importantes

- Permitir que o servidor em trabalho remoto tenha maior
autonomia nas decisfes de importancia das tarefas.

trabalho. dentre as previstas no - Adotar préticas de gestdo que repassem a confianga que a
cotidiano da auditoria fiscal. organizagdo possui na divisdo do trabalho efetuada.
Cursos de Disponibilizar cursos - Realizar treinamentos obrigatorios sobre os sistemas ou

capacitacao.

facilitadores de aprendizado,
tanto para o uso de sistemas
como para execucao da parte
funcional do servidor.

procedimentos a serem mais usados no trabalho a
distancia.

- Recrutar e preparar os profissionais que serdo
responsaveis pelo treinamento aos teletrabalhadores,
podendo inclusive haver o pagamento de hora-aula como
incentivo.

Feedbacks
proporcionados
pela chefia.

Gerar uma maior recorréncia
no feedback das tarefas
propostas por parte dos
gestores.

- Manter discuss6es no minimo semanais sobre o
andamento das atividades.

- Divulgar e indicar préticas realizadas com éxito por
outros teletrabalhadores visando a melhorar as habilidades
e desempenho dos auditores.

Fonte: Dados da pesquisa

ATRIBUTO FUNCIONAL
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QUADRO 7 - Proposta intervencéo - atributo funcional

Ponto analisado

Objetivo

Ac0es a serem executadas

Resposta ao
contribuinte.

Diminuir o tempo de resposta
as duvidas e problemas
impetrados pelo contribuinte.

- Criar regulamentag@es que proporcionem eficiéncia no
atendimento as demandas dos contribuintes.

- Incorporar a produtividade fiscal paga aos auditores
fiscais objetivos no atendimento ao contribuinte.

Quantidade de | Aumentar, dentro da realidade | - Realizar um planejamento anterior que possa direcionar
fiscalizacGes de cada Coordenadoria, o ao auditor em home-office empresas que apresentam
efetuadas. namero de fiscalizacBes indicios de irregularidades.
efetuadas pelos auditores - Rever as metas de produtividade definidas anteriormente,
fiscais. levando em consideragdo o tamanho da empresa
fiscalizada, o prazo de fechamento da ordem de servigo, a
qualidade dos trabalhos apresentados e o tempo
comprometido com outras atividades de acordo com cada
setor analisado.
Perfil dos Determinar requisitos para a - Definir as competéncias e habilidades minimas que os

auditores aptos
ao teletrabalho.

verificagdo de quais servidores
estdo aptos a ingressarem no
regime de teletrabalho.

pretendentes do sistema de teletrabalho devem possuir.
- Avaliar o histérico ou pela analise de desempenho diario
0s potenciais candidatos ao teletrabalho.

Feedback dos
auditores sobre
as atividades.

Promover maior quantidade de
feedbacks por parte dos
servidores em trabalho remoto
no que tange ao andamento
dos trabalhos executados.

- Propor compromissos a serem cumpridos pelos
servidores quanto a concessao de respostas sobre prazos e
metas acordadas.

- Habilitar canais, por meio da tecnologia disponivel, que
facilitem tanto a comunicagdo com o servidor quanto o
acompanhamento das atividades realizadas.

Fonte: Dados da pesquisa

ATRIBUTO ORGANIZACIONAL

QUADRO 8 - Proposta intervencao - atributo organizacional

Ponto analisado | Objetivo Ac0es a serem executadas
Custos de Reduzir os custos da estrutura | - Realizar um estudo sobre 0 custo necessario para a
infraestrutura. disponibilizada pelo governo aquisicdo de programas e equipamentos para poder
estadual mediante a comparar se havera reducéo em relacéo ao custo fixo atual.
implantacéo do trabalho a - Efetuar um levantamento do nimero de servidores em
distancia. teletrabalho para tentar diminuir o nimero de prédios
utilizados pela SEFAZ/MS, eliminando custos fixos de
manutencdo predial, como &gua, energia elétrica e aluguel.
Sistemas Aperfeicoar os sistemas de - Estabelecer parcerias com outros 6rgdos ou empresas que

disponibilizados
pelo Governo.

trabalho estaduais existentes e
buscar novidades aplicaveis a
realidade governamental.

tenham sistemas eficazes.

- Garantir que os sistemas estejam constantemente
atualizados para o uso de méximo de desempenho
possivel.

Seguranca dos
dados
disponiveis.

Diminuir o grau de
vulnerabilidade das
informagBes presentes nos
bancos de dados da
SEFAZ/MS.

- Executar uma profunda anélise do nivel de seguranca
atual das informagdes e identificar os pontos mais
suscetiveis a perda do sigilo das informagdes.

- Definir uma politica de seguranca que permita que as
informagdes sejam confidveis e integras, mantendo um
sistema de controle sobre o modo de disponibilizacdo dos
dados e concessdo de permissdes para manipulacéo.

Regulamentacéo
adequada da
execucdo do
teletrabalho.

Criar uma legislacdo que
regule os procedimentos a
serem cumpridos durante o
regime de teletrabalho,
orientando tanto os servidores
quanto a Administracéo
Publica.

- Pesquisar os documentos que regulam o teletrabalho em
outras organizacgdes para que se obtenham bons exemplos
e se analise as lacunas dos projetos.

- Disponibilizar uma ouvidoria para que servidores,
gestores e profissionais de TI possam realizar sugestdes e
assim alinhar essas propostas, na medida do possivel, com
0s anseios da organizagéo.

Fonte: Dados da pesquisa

RESPONSAVEIS
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O discente deste trabalho foi Diego Marcial Torales Palacios e o orientador foi o Prof. Dr.
Alberto de Barros Aguirre.

CONTATOS

egresso: dmtpalacios@gmail.com
orientador: alberto.aguirre@ufms.br

DATA DA REALIZACAO DO RELATORIO

O presente Relatorio foi realizado em agosto de 2021, baseado na dissertacdo relativa a este
trabalho, elaborada entre setembro de 2019 e julho de 2021.
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