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Resumo: O home office emergiu como resultado das mudangas geracionais, da globalizagdo e

do avango tecnoldgico, tendo sua importancia ampliada durante a pandemia de
Covid-19. Com a mudanga do trabalho presencial pelo trabalho remoto, surgiu a
necessidade de avaliar sua produtividade de forma precisa, garantindo
produtividade nas atividades desenvolvidas. Frente a esta nova realidade do mundo
do trabalho, este artigo teve como objetivo identificar elementos para o
desenvolvimento de métricas que avaliem a performance no teletrabalho, levando
em consideragdo as dimensdes fisicas, psicoldgicas e sociais das atividades
desenvolvidas. A pesquisa justifica-se pela necessidade de formular indicadores que
auxiliem as organizagdes no gerenciamento do trabalho remoto, garantindo a
continuidade das tarefas. A partir da revisdo de literatura, identificou-se conceitos e
praticas, sendo traduzidas em um modelo conceitual, posteriormente aplicado a
uma pesquisa de levantamento e validado por estudo de caso. O estudo possui
abordagem qualitativa, de cardter exploratdrio, descritivo e metodoldgico,
utilizando o procedimento técnico de estudo de caso. Os resultados apresentam
parametros para medir o desempenho de trabalhadores quando em atividades
remotas. Os resultados indicaram percepgdes positivas nos fatores sociais,
comportamentais, estruturais e fisicos, embora tenha apontado subjetividade nos
aspectos psicoldgicos e diferencas entre as avaliagbes gerais e individuais de
produtividade.

Palavras-chave: Trabalho Remoto; Gestdo de Desempenho; Recursos Humanos; Industria de
Pneumaticos.

Abstract: Remote work has emerged as a consequence of generational shifts, globalization,
and technological advancements, with its relevance significantly heightened during
the Covid-19 pandemic. The transition from in-person to remote work created the
need for accurate assessment tools to ensure sustained productivity in professional
tasks. In response to this new labor landscape, this article aims to identify key
elements for developing metrics to evaluate telework performance, taking into
account the physical, psychological, and social dimensions of work activities. The
research is justified by the demand for indicators that support organizations in
managing remote work while ensuring operational continuity. A literature review
was conducted to identify relevant concepts and practices, which were synthesized
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into a conceptual model, subsequently applied through a survey and validated via a

case study. This study adopts a qualitative, exploratory, descriptive, and

methodological approach, employing the case study as a technical procedure. The

findings provide parameters for measuring employee performance in remote work

contexts, indicating positive perceptions regarding social, behavioral, structural, and

physical factors, while also highlighting the subjectivity of psychological aspects and
discrepancies between general and individual productivity assessments.

Keywords: Telecommuting; Performance Management; Human Resources; Tire Industry.
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Resumen: El teletrabajo ha surgido como resultado de los cambios generacionales, la
globalizacién y los avances tecnolégicos, adquiriendo una relevancia ain mayor
durante la pandemia de Covid-19. La transicion del trabajo presencial al remoto
generd la necesidad de evaluar la productividad de manera precisa, con el fin de
asegurar el rendimiento en las tareas desarrolladas. Ante este nuevo escenario
laboral, el presente articulo tiene como objetivo identificar elementos clave para el
desarrollo de métricas que permitan evaluar el desempefio en el teletrabajo,
considerando las dimensiones fisicas, psicoldgicas y sociales de las actividades
realizadas. La investigacion se justifica por la necesidad de formular indicadores que
apoyen a las organizaciones en la gestion del trabajo a distancia, garantizando la
continuidad operativa. A partir de una revisidon de la literatura, se identificaron
conceptos y practicas que fueron traducidos en un modelo conceptual,
posteriormente aplicado mediante una encuesta y validado a través de un estudio
de caso. El estudio adopta un enfoque cualitativo, de caracter exploratorio,
descriptivo y metodoldgico, utilizando el estudio de caso como procedimiento
técnico. Los resultados presentan pardmetros para medir el rendimiento de los
trabajadores en contextos de trabajo remoto, sefialando percepciones positivas en
los factores sociales, conductuales, estructurales y fisicos, aunque también revelan
la subjetividad de los aspectos psicoldgicos y diferencias entre las evaluaciones
generales e individuales de productividad.

Palabras clave: Trabajo remoto; Gestidn del desempefio; Recursos humanos; Industria de

neumdticos.
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1.INTRODUCAO

De acordo com a Associacdo Nacional da Industria de Pneumaticos (ANIP), as
vendas totais de pneus diminuiram 8,2% em 2023 em relacdo a 2022, passando
de 56,64 milhdes para 51,97 milhdes de unidades (ANIP, 2024). Essa reducdo
demonstra a necessidade de medidas internas para preservar a qualidade dos
servicos, conter custos e evitar demissdes. Nesse contexto, o teletrabalho, ou
home office, apresenta-se como uma alternativa estratégica, caracterizando-se
pelo desempenho remoto das atividades laborais com apoio de tecnologias de
comunicacao (Taschetto; Froehlich, 2019).

A conceituagdo de teletrabalho, segundo a Organizagao Internacional do
Trabalho (OIT), abrange atividades realizadas em locais distantes do escritério
central ou centro de produgao, possibilitando a separagao fisica e envolvendo o
uso de tecnologias de comunicacdo facilitadoras (OIT, 2009). Segundo Costa
(2004), o teletrabalho pode ser organizado de diversas maneiras, sendo: home
office, quando realizado no domicilio do teletrabalhador; teletrabalho mdvel,
realizado por pessoas em constante movimento, como viagens ou visitas a
clientes; escritérios satélites, onde os teletrabalhadores se deslocam a filiais da
empresa localizadas fora dos grandes centros urbanos; e telecentros, escritérios
compartilhados equipados com recursos tecnolégicos, utilizados por varias
empresas ou individuos por periodos determinados.

O home office oferece a oportunidade de realizar atividades remotamente,
utilizando equipamentos e tecnologias de comunicacdo. Embora ndo seja
obrigatoriamente executado em casa, o teletrabalho geralmente ocorre no
domicilio do trabalhador, caracterizando o que é comumente conhecido como
home office. A flexibilidade no local de trabalho tem se tornado uma opg¢ao cada
vez mais popular e vidvel em diversos setores e contextos profissionais
(Nascimento; Nascimento, 2014). A adoc¢do desse modelo de trabalho impacta
tanto nas organizagdes quanto a vida dos trabalhadores, resultando em efeitos
gue reverberam na sociedade, com vantagens e desvantagens para todas partes
citadas (Rodrigues, 2011).

Para o trabalhador, o home office oferece vantagens como o aumento da
produtividade, a reducdo do absenteismo, das doencas relacionadas ao estresse,
e 0 aumento da satisfacdo no trabalho. Essa satisfacdo é atribuida as melhores
condicles de trabalho em casa, em comparacdo com o ambiente de trabalho
tradicional, além da autonomia e flexibilidade de horarios proporcionadas pelo
teletrabalho. A autonomia e independéncia para realizar as tarefas permitem ao
trabalhador gerenciar seu tempo e, potencialmente, oferecer seus servicos a
outras empresas, ampliando suas oportunidades de trabalho (Kugelmass, 1996;
Silva, 2004; Rodrigues, 2011). Entre as desvantagens para o trabalhador, surgem
aspectos como distracGes e tentacGes, isolamento, procrastinacdo, falta de
suporte técnico, preconceito, ruidos domésticos e desorganizacdo do espaco de
trabalho (Brik; Brik, 2013).

Para a sociedade e o governo o home office apresenta vantagens como a gerac¢ao
de empregos, especificamente em setores voltados para o mercado globalizado,
reduzindo as taxas de desemprego e aumentando a renda. Também contribui
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para a reducdo de congestionamentos, poluicdo e exclusdo relacionada a
pessoas com deficiéncia com sua inclusdo no mercado de trabalho. No entanto,
ha desvantagens, como a precariza¢do das relagbes de trabalho devido a falta de
fiscalizacdo adequada, impactos na saude do trabalhador devido a condicdes
ergonOmicas inadequadas, e a possibilidade de exploracdo de mao de obra
barata por meio de subcontratacdes internacionais, dificultando a fiscalizacao
das relagdes de trabalho estabelecidas (Mello, 2011; Rodrigues; 2011).

Para as empresas, o home office oferece vantagens como a reducdo de custos
associados a manutencdo de espacos fisicos de trabalho, o que permite
direcionar recursos para a melhoria da produtividade organizacional e o
aumento da produtividade. A flexibilidade horaria e geografica possibilita
operagdes continuas, enquanto a sele¢do global de profissionais amplia o leque
de talentos disponiveis. A modalidade reduz a rotatividade e o absenteismo,
promovendo uma melhor utilizagdo do tempo e dos recursos de produgao (Silva,
2004; Rodrigues, 2011).

Em contrapartida, as desvantagens se evidenciam nos desafios do processo de
recrutamento e selecdo, que requerem a identificacdo do perfil adequado e o
enfrentamento da resisténcia da geréncia as mudancas. Ha custos associados a
sua implementacdo, como investimentos em tecnologia e capacitacdo, e a
incompatibilidade tecnolégica pode dificultar a comunicacdo assertiva. A
seguranca dos dados também é uma preocupacao, assim como a possivel queda
na produtividade e no espirito de equipe dos colaboradores que passam a
trabalhar em casa, o que reflete uma preocupacdo primordial para as
organizacoes em relacdo ao controle das equipes (Brik; Brik, 2013).

Considerando a crescente demanda por flexibilizagcao das tipologias de trabalho
impulsionada pela pandemia global de Covid-19, em paralelo necessidade das
empresas encontrarem maneiras de gerenciar as atividades de seus
colaboradores que trabalham remotamente, torna-se necessario abordar
indicadores de desempenho em recursos humanos, especificamente na medicao
da produtividade de funciondrios que nao trabalham presencialmente, com foco
na qualidade das tarefas administrativas sob sua responsabilidade (Barino;
Santos, 2023).

Parte-se da premissa de que o home office envolve desafios como autogestdo do
tempo, dependéncia tecnoldgica, acompanhamento individual, pontualidade
nas entregas e condicdes de trabalho (Fundagdo Dom Cabral, 2020), este artigo
teve como objetivo identificar métricas para avaliar a performance no trabalho
remoto. A pesquisa justifica-se pela necessidade de equilibrar o bem-estar dos
funciondrios com o interesse das organizacdes em maximizar produtividade e
qualidade, considerando as dimensdes fisicas, psicoldgicas e sociais do ambiente
de trabalho (Chiavenato, 1999). A relevancia do estudo reside no fato de que as
organizacdes operam como sistemas sociais, onde o comprometimento dos
membros impacta seu desempenho (Simon, 1965).
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A evolugao da area de Recursos Humanos

A origem da Gestdo de Recursos Humanos (RH) remonta a tentativa académica,
no final do século XIX, de compreender a "questdo do trabalho" durante o
surgimento do trabalho assalariado na era da industrializacdo. Esse periodo
testemunhou a adog¢do dos principios do Taylorismo e do Fordismo pelas grandes
empresas, seguidos pela influéncia da Escola de Relagdes Humanas no meio do
século XX. Taylor, em suas publica¢des entre 1903 e 1906, buscava otimizar nos
processos de produgdo, enquanto Fayol, em 1916, introduziu a concepg¢ao da
divisdo das funcdes do administrador, destacando o planejamento, organizacao,
coordenacdo, comando e controle como componentes fundamentais da gestdo
organizacional (Amorim; Comini; Fischer, 2019).

Na década de 1920, o movimento das Rela¢gdes Humanas emergiu, alterando o
paradigma administrativo ao focar na transformacdo das relagbes entre
empregados e empregadores. Enquanto antes predominava a coerg¢do e o
autocratismo na gestdao, o novo modelo visava aumentar a produtividade através
da resolugdo de conflitos e da consideracdao das necessidades individuais dos
colaboradores. Apesar dos desafios enfrentados devido a falta de preparo para
as mudangas, o movimento progrediu para a fase do Behaviorismo, baseando-se
no estudo do comportamento humano e na crenga de que a satisfagdo no
trabalho conduziria a melhorias (Viscaino; Estork, 2007).

Ainda Viscaino e Estork (2007) destacaram que na década de 1940, surgiram
estudos pioneiros sobre lideranca, democracia no trabalho e motivacao humana,
provocando uma mudanca na funcdo do gestor de pessoal. Este passou a ser
responsdavel tanto pelo bem-estar dos funcionarios quanto pelos interesses da
organizacao, diante do surgimento de questdes legais e sindicais. Essa evolucao
resultou na transformacdo da funcdo de Gerente de Pessoal para Gerente de RH
nos anos 1950, e posteriormente, na década de 1960, na criacdo do cargo de
Gerente de Relagbes Industriais para distinguir as responsabilidades
administrativas das questdes humanas e relacionais.

Inerente ao mercado de trabalho brasileiro, a evolugado do perfil profissional do
trabalhador de RH é categorizada em cinco fases distintas, cada uma marcada
por énfases e contextos especificos, a saber:

a) Fase Contabil (Século XIX até inicio da década de 1930): Concentragdo nos
custos organizacionais e registro contdbil da mao-de-obra, marco inicial
da gestdo de pessoal;

b) Fase Legal (Década de 1930 até a década de 1950): Enfase no
cumprimento da legislacdo trabalhista apds a criagdo da CLT e introdugao
da fungao de Chefe de Pessoal para garantir conformidade legal;

c) Fase Tecnicista (Décadas de 1950 a 1965): Inclusdo do Gerente de
Relagdes Industriais devido a expansao da industria automobilistica e
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ampliacdo das responsabilidades de RH, como recrutamento e
seguranga;

d) Fase Administrativa (1965 a 1985): Transformacdo nas rela¢des
trabalhistas com o "novo sindicalismo" e mudanca para uma abordagem
humanistica, renomeando o cargo para Gerente de RH;

e) Fase Estratégica (Meio da década de 1980 em diante): Integracdo de
programas de planejamento estratégico em praticas de RH e elevagao do
papel do Gerente de RH a nivel estratégico.

No contexto brasileiro, a Gestdo de Pessoas (GP) é fortemente influenciada pelas
teorias da Escola de Relagbes Humanas, que emergiram na década de 1930,
conforme corroborado por Amorim; Comini e Fischer (2019). Essas teorias
mostram a importancia do bem-estar dos colaboradores e da comunicacdo entre
gestores e subordinados. Ao longo das décadas seguintes, especialmente a partir
dos anos 1960, a gestdo de recursos humanos passou a ser reconhecida
progressivamente como uma area estratégica nas organizagées. Com a chegada
da década de 1990 e o advento da globalizacdo e da abertura da economia
brasileira, houve uma crescente énfase na competitividade empresarial,
resultando na profissionalizacdo do campo da GP.

A origem dos estudos relacionados a GP, RH e Administracao de Pessoal no Brasil
remonta a década de 1940, com sua consolidagao a partir dos anos 1950, com o
estabelecimento das primeiras instituicdes de ensino voltadas para
administracdo e gestdo empresarial. Nesse periodo, houve uma disseminacao
dos conhecimentos sobre gestdo de pessoal, influenciada pelas teorias da Escola
de Relagdes Humanas, que priorizavam as interagdes interpessoais e o bem-estar
dos colaboradores no ambiente de trabalho. Na transicao das décadas de 1970
para 1980, a disciplina ganhou ainda mais destaque devido ao crescente foco na
tematica laboral no Brasil, resultando no desenvolvimento da area de Recursos
Humanos (Bianchi; Quishida; Foroni, 2017).

A evolucdo dos estudos em GP no Brasil reflete uma reorientagdo para alinhar
politicas e estratégias com um novo cendrio marcado pela abertura de mercado,
empreendedorismo crescente, aumento da concorréncia e busca por inovagao,
qualidade e eficiéncia. Nesse contexto, a atragdo, capacitacdo, valorizacdo e
retengdo de talentos assumiram uma importancia estratégica fundamental no
novo milénio, delineando os principios, fundamentos e conceitos da moderna GP
(Wood Junior; Tonelli; Cooke, 2011).

A evolucdo da GP reflete uma série de mudancas tedricas e histdricas, desde os
marcos do Taylorismo e Fordismo até o enfoque nas relacdes humanas e na
profissionalizacdo da area. Inicialmente centrada em aspectos contdbeis e legais,
a gestdao de pessoas agora enfatiza a estratégia na atragdo, capacitagdo e
retencdo de talentos para atender as demandas de inovacdo do mercado (Barino
et al., 2024). Chiavenato (1999) destaca que a gestdo de recursos humanos é
essencial para alcancar os objetivos organizacionais e individuais, ressaltando
seu papel funcional, estratégico e colaborativo dentro da estrutura empresarial.
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2.2 Indicadores de desempenho em Recursos Humanos

Indicadores de desempenho, segundo Padoveze (2016), consistem em um
conjunto de medidas financeiras e nao financeiras estabelecidas pela
administracgdo. Estas, servem como metas a serem alcangadas ou superadas para
o controle do desempenho da empresa e dos gestores divisionais. A avaliacdo de
desempenho, conforme Dutra (2003), envolve atribuir valor ao que uma
organizacdo considera relevante em relacdo aos seus objetivos estratégicos, ou
seja, os critérios devem estar alinhados com a estratégia competitiva da
empresa.

Atualmente, ha uma crescente pressao sobre os departamentos de Recursos
Humanos para demonstrarem seu valor em meio a um ambiente empresarial
cada vez mais competitivo e orientado para a contenc¢ao de custos. a crescente
énfase em processos de mudanga organizacional, programas de qualidade,
aumento da produtividade e implementacao de estratégias de RH, juntamente
com a necessidade de melhorar a utilizacdo de sistemas de informacao e
fortalecer as relacdes de parceria com as liderancas, tém intensificado a
demanda por medi¢cdo do impacto dos RH (Srimannarayana, 2010). Logo, o
aumento da relevancia da funcdo de RH impulsionou a necessidade de prestacao
de contas, resultando em uma maior responsabilidade organizacional, definida
como accountability, que implica a obrigacdo de prestar contas pelos resultados
alcancados (Nakagawa, 1993).

Os Indicadores de Desempenho em Recursos Humanos, sdao objeto de diversas
definicdes, todas convergindo para sua necessidade e potencial de geracao de
planos de a¢do para melhorias empresariais. Esses indicadores sdao essenciais
para orientar a organizacdo na busca por criagdao de valor por meio de suas
operagbes (Costa; Faria, 2007). Estes indicadores devem estar alinhados com a
estratégia da empresa e traduzidos de maneira clara e coerente. Dado que os
funciondrios representam um dos principais ativos de uma organizacao, os
indicadores de RH devem ser concretos e ter metas especificas, capazes de
guantificar os resultados em termos financeiros e indicar o desempenho
produtivo.

Para a gestdao de recursos humanos, é primordial considerar indicadores que
oferecam métricas relevantes para embasar as decisGes dos gestores,
posicionando-os estrategicamente na organizacao. Os indicadores comumente
encontrados na literatura e utilizados pelas empresas incluem:

a) Absenteismo: auséncia injustificada de funciondrios no trabalho, que
pode ser influenciada por fatores organizacionais como problemas de
gestdo, integracdo deficiente e mas condi¢cbes de trabalho. Entre suas
causas estdo o clima organizacional instavel e falhas no recrutamento, e
suas consequéncias podem afetar o turnover, uma vez que melhorar as
condigdes que causam o absenteismo pode aumentar a produtividade e
o lucro da empresa (Chiavenato, 2012);

b) HeadCount: indicador base para o desenvolvimento de outros
indicadores na gestdo de recursos humanos, podendo ser apresentado
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de varias formas, como a segmentagdo por género, cargo e drea. Embora
aspectos econOmico-financeiros sejam decisivos para dimensionar o
quadro de funciondrios, outros fatores também devem ser considerados
(Bancaleiro, 2006);

c) Turnover: rotatividade de funcionarios em uma organizacao, englobando
as movimentacdes de entrada e saida. Fatores podem aumentar o
turnover, como recrutamento e selegdo, baixo comprometimento, clima
organizacional, politicas internas pouco claras, desenvolvimento
profissional, lideranca, falta de desafios, remuneracdo inadequada e
beneficios mal aplicados (Pomi, 2005);

d) Recrutamento e sele¢do: processo de identificar e atrair candidatos
gualificados para vagas em uma organiza¢do, enquanto selecdo é a
escolha dos candidatos que possuem as habilidades e caracteristicas
necessarias para o cargo (Chiavenato, 2012). O recrutamento pode ser
interno, preenchendo vagas com colaboradores existentes para
promover o desenvolvimento profissional e aproveitar o conhecimento
prévio, ou externo, buscando novos talentos para enriquecer a
diversidade e a expertise da equipe (Francga, 2007);

e) Treinamento e Desenvolvimento: indicadores utilizados para avaliar os
programas de capacitacdo dos colaboradores. Eles permitem que
Recursos Humanos e liderangas analisem os resultados das iniciativas de
desenvolvimento, identificando pontos positivos e negativos. Essas
analises possibilitam decisdes mais informadas e alinhadas com os
objetivos estratégicos da organizacao (Franga, 2007). Atualmente, o
termo mais comum no ambiente empresarial é "Educac¢do Corporativa";

f) Pesquisa de clima organizacional: avalia o ambiente de trabalho e a
percepcdo dos funcionarios sobre ele, ajudando a identificar se o
ambiente é positivo e motivador ou se existem problemas que podem
afetar o bem-estar e a produtividade. Monitorando o clima
organizacional, as empresas podem entender melhor as necessidades e
preocupacdes dos funcionarios e adotar medidas para melhorar a
satisfacdo e promover um ambiente mais saudavel e produtivo (Souza,
2014);

g) Avaliacdo de desempenho: ferramenta que permite compreender a
dindmica interna da organizacdo e o desempenho dos colaboradores,
identificando suas necessidades. Ajuda a reconhecer dreas onde o RH ndo
atende as expectativas, permitindo que a empresa direcione esforcos de
recrutamento para preencher lacunas criticas. Além disso, motiva os
funciondrios a alcangar suas metas, fornecendo orientacdo e
incentivando o autodesenvolvimento (Bohlander; Snell, 2010).

A interconexdo entre os indicadores de desempenho é fundamental para a
gestdo de recursos humanos. O absenteismo e turnover refletem a saude
organizacional e o comprometimento dos colaboradores, influenciados por
fatores como clima organizacional e praticas de recrutamento. O recrutamento
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e selecdo adequados garantem a correspondéncia entre talentos e demandas da
empresa, enquanto o treinamento e desenvolvimento promovem o
aprimoramento continuo das habilidades. A pesquisa de clima identifica
oportunidades de melhoria no ambiente de trabalho. A avaliacdao de
desempenho orienta estratégias de recrutamento, motivacdo e
desenvolvimento, impulsionando o sucesso organizacional.

2.3 Modelos de avaliagdao de produtividade no ambiente laboral

A avaliacdo de atividades laborais, seja na literatura académica e empresarial,
apresenta diferentes metodologias para avaliar o desempenho dos
colaboradores, seguindo premissas de sua atividade fim empresarial,
mensurando a produtividade em suas atividades em prol de ganhos da
corporagao. No contexto da Gestdo de Pessoas, destacam-se as ferramentas
sintetizadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Principais ferramentas de avaliagdo de produtividade existentes (parte 1).

Instrumento Aplicacao Referéncia
O desempenho humano é influenciado por [ De acordo com a | Coelho Junior
variaveis individuais, como idade, tempo de | necessidade da | (2011).

servico e natureza das atribuicGes, além de | organizacdo.
fatores relacionados a tarefa e ao contexto de
atuacdo. Este desempenho, diretamente ligado a
produtividade e efetividade do trabalho, reflete
tanto caracteristicas pessoais e profissionais
guanto o ambiente em que a pessoa atua.

O comprometimento afetivo emerge como um [ O modelo tedrico postula | Tetteh; Osafo;
elemento mediador em diferentes contextos [ um efeito direto da | Ansah-Nyarko;
laborais, como evidenciado em estudos sobre | percepcdo de justica [ Amponsah-Tawiah
intencbes de saida da empresa, justica | organizacional e do | (2019).

organizacional e desempenho. Nessa | comprometimento afetivo
perspectiva, presume-se que o | sobre o desempenho no
comprometimento afetivo atue como mediador | home office, além de um
entre a percepcao de justica organizacional e o | efeito indireto do
desempenho no trabalho remoto. comprometimento afetivo
na relacao entre
percepcao de  justica
organizacional e

desempenho, controlado
por variaveis como
género, idade, tempo no
cargo e tempo de trabalho
em home office.

Fonte: Compilado pelos autores (2025).
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Quadro 1 - Principais ferramentas de avaliacdo de produtividade existentes (parte 2).

Instrumento

Aplicacao

Referéncia

Avaliacdo de Desempenho para home office.

O que deve ser feito =
resultados esperados
equivalente metas

Coblue (2021).

Avaliacdo de delegacdo de tarefas para o
trabalhador home office.

Como deve ser feito =
comportamento esperado
+ competéncias

Coblue (2021).

Avaliacdo de desempenho criativo.

Desempenho criativo
auto eficiéncia criativa
motivagdo intrinseca
performance criativa

+

Sangsuk;  Siriparp
(2015); Tierney;
Farmer (2002);
Utman (1997);

Amabile (1996).

Objectives and Key Results (OKR).

Utilizada para alinhar a
equipe ao nivel
organizacional e
centralizar a abordagem,
visando a sinergia na
busca de objetivos
compartilhados.

Niven; Lamorte

(2016).

Waterfall (cascata).

Emprego de metodologias
ageis com foco na
melhoria da comunicacao
por meio de recursos
online e acessiveis, onde
os sistemas empregados
fornecem métricas de
produtividade, como as
andlises de usabilidade e
monitoramento do tempo
de uso das ferramentas e
interacdo em chats online.

Justino; Ferri;

Frollini (2021).

Metodologia SMART.

Monitora e acompanha
atividades desenvolvidas
diariamente, distinguindo
entre aquelas alcancaveis
e as nao alcancaveis, sem
comprometer a
produtividade.

De Souza Junior,
(2021).

Fonte: Compilado pelos autores (2025).

A integracdo entre a literatura empresarial e académico-cientifica, conforme
mostrado no Quadro 1, apresenta diferentes vantagens. Inicialmente, permite a
aplicacdo pratica de teorias em ambientes de negdcios reais, aumentando a
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relevancia dos estudos académicos. Proporciona também uma visao holistica dos
problemas organizacionais, combinando teoria e prdtica, além de oferecer
solugbes inovadoras para os desafios contemporaneos das empresas. A
integracdo facilita a disseminacdo de conhecimento entre profissionais e
académicos, promovendo maior colaboragcdo. Por fim, contribui para o
desenvolvimento de praticas e politicas de gestdo empresarial baseadas em
evidéncias e fundamentos tedricos solidos.

3. METobpo

O artigo adotou a abordagem qualitativa de carater exploratério, descritivo e
metodolégico, utilizando o procedimento técnico de estudo de caso. Os métodos
de pesquisa sdo descritos abaixo:

a) revisdao de literatura para fundamentar o trabalho tecnicamente.
Apresentada na secdo anterior, foi conduzida a partir de consultas na
base de dados Scholar, com o auxilio do Software Publish or Perish,
utilizando os seguintes termos de busca: “Gestdo de Desempenho”,
“Trabalho Remoto”, “Indicadores de desempenho. Para a pesquisa
documental, foi empregado a literatura grey, um campo dentro da
ciéncia da informagdo que aborda a geragao, disseminagdo e acesso a
diversos tipos de documentos de varias origens, como governamentais,
académicas, empresariais e organizacionais. Para isso, foi consultada a
plataforma de buscas Google. Esta estratégia é justificada pela
necessidade de abordar tanto a literatura académica quanto a literatura
empresarial.

b) coleta de dados na pesquisa alvo, com base em documentos fornecidos
pela empresa;

c) desenvolvimento do modelo conceitual, com base nos resultados da
revisao de literatura;

d) criacdo e aplicacdo do questiondrio, confeccionado com base no modelo
conceitual desenvolvido, o questiondrio foi direcionado ao setor de
Recursos Humanos da empresa alvo do estudo, em duas rodadas. Por se
tratar de pesquisa de opinido sem identificacdo dos participantes, ndo é
exigida a submissdo ao Comité de Etica, conforme disposto no paragrafo
Unico do artigo 19 da Resolucdo n?2 510, de 7 de abril de 2016, que exclui
da avaliagdo pelo sistema CEP/CONEP as pesquisas de opinido publica
realizadas sem identificacdo dos entrevistados.

e) realizagcdo de estudo de caso, seguindo o protocolo de Yin (2017), que
inclui: definicdo e delimitacdo do caso; selecdo de casos e dados;
preparacao, coleta e andlise dos dados; e elaboracdo do relatério. A
analise serad realizada com o método de Miles; Huberman; Saldafia
(2014), que envolve condensacdo dos dados, representa¢do visual e
verificacdo critica das conclusdes, garantindo uma analise abrangente e
precisa. A validade do estudo de caso é avaliada pelo critério
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interpretativo, que verifica se a observac¢ao reflete adequadamente o
objeto de investigacdo (Croom, 2005).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Construgao do modelo de avaliagao de desempenho home office

Na construcao do modelo de avaliagdo de desempenho do trabalhador em home
office, foram extraidos da literatura os seguintes parametros:

a) qualitativos: idade, tempo de empresa, tempo no posto atual, natureza
das atribuicOes, tipo de tarefa executada, expectativas de desempenho,
competéncias, criatividade, motivacdo, proatividade, comunicacao,
disponibilidade, receptividade, autonomia, consisténcia, postura e ética.

b) quantitativos: nimero de tarefas concluidas, tempo online, tempo de
resposta de solicitacdes, tempo médio para conclusao de tarefas, nimero
de erros e retrabalho, tempo de resposta em comunicac¢ao, presenca em
reunides online, utilizagcdao de ferramentas compartilhadas para trabalho
em grupo, tempo disponivel para ajudar colegas.

Apds a extracdo de dados da literatura, uma pesquisa de levantamento foi
enviada para a Staff de Recursos Humanos alvo da empresa, de forma a aferir e
validar as informacdes. Foram consultadas pessoas ocupantes das seguintes
posicGes: Diretor de Recursos Humanos, Gerente de Recursos Humanos,
Coordenador de Treinamento e Desenvolvimento, Coordenador de
Departamento Pessoal, Supervisor de Beneficios, Lider de recrutamento e
selecdo. Os resultados desta pesquisa sdo apresentados nas Figuras 1 e Figura 2.

Figura 1 - Resultado de pesquisa de levantamento sobre elementos qualitativos.

Os seguintes aspectos qualitativos sdo observados nos trabalhadores a qual gerencio quando em
regime de Home Office:

6 respostas

idade |0 (0%)
tempo de empresa 2 (33,3%)
tempo no posto atual 2 (33,3%)
natureza das atribuigoes 5(83,3%)
tipo de tarefa executada 6 (100%)
expectativas de desempenho 4 (66,7%)
competéncias 3 (50%)
criatividade 6 (100%)
motivagdo 6 (100%)
proatividade 6 (100%)
comunicagao 6 (100%)
disponibilidade 6 (100%)
receptividade 6 (100%)
autonomia 6 (100%)
consisténcia 6 (100%)
postura e ética 6 (100%)
0 1 2 3 4 5 6

Fonte: Resultado da pesquisa (2025).
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Figura 2 - Resultados de pesquisa de levantamento sobre elementos quantitativos.

Os seguintes aspectos quantitativos sao observados nos trabalhadores a qual gerencio quando em
regime de Home Office:

6 respostas

numero de tarefas concluidas 2 (33,3%)

tempo online 5(83,3%)
tempo de resposta de solicitag... 6 (100%)
6 (100%)
6 (100%)
6 (100%)

6 (100%)

tempo médio para concluséo d...
numero de erros e retrabalho

tempo de resposta em comunic
presenca em reuniées online

utilizagéo de ferramentas comp 2 (33,3%)

tempo disponivel para ajudar c... 4 (66,7%)

Fonte: Resultados da pesquisa (2025).

A partir dos resultados, foram considerados os seguintes parametros a ser
aplicado na formulacdo da medida de desempenho para o home office:

a) parametros qualitativos: tipo de tarefa executada, criatividade,
motivagdo, proatividade, comunicagao, disponibilidade, receptividade,
autonomia, consisténcia, postura e ética.

b) parametros quantitativos: tempo de resposta de solicitacGes, tempo
médio para conclusdo de tarefas, nimero de erros e retrabalho, tempo
de resposta em comunicagdo, presenga em reunides online.

Estes itens sdo representados a partir do modelo conceitual contido na Figura 3.

Figura 3 - Modelo conceitual dos parametros de avaliagdo do home office.

fatores sociais,
psicologicos,

comportamentais, fatores
estruturais, fatores fisicos,
habilidades pessoais

Fonte: Os autores (2025).

No modelo, as setas amarelas representam os elementos de entrada, que sdo os
fatores iniciais que alimentam o processo. O quadrado preto destaca o conjunto
gue sera analisado de forma qualitativa e quantitativa, ou seja, o objeto de
avaliacdo. A seta verde indica o movimento de saida, direcionando esses
elementos para o circulo rosa, que simboliza a combinagcdo desses fatores,
resultando na avaliagdo de desempenho.
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4.2 Construgao do modelo de avaliagao de desempenho home office

Estabelecida em 1871, a empresa alvo do estudo desenvolve tecnologias e
servicos inovadores para a mobilidade sustentavel e conectada. Com uma
histdria que remonta ao seu inicio em Hanover, Alemanha, a empresa oferece
solucdes seguras e acessiveis para veiculos, maquinas, transito e transporte. Com
mais de 190.000 funcionarios distribuidos em 58 paises e mercados, destaca-se
na producdo de pneus, contando com 24 locais de producdo e desenvolvimento
globalmente.

Sua trajetdria se inicia com a fabricacdo de produtos de borracha. Ao longo dos
anos, marcou diversos avancos na industria automotiva, desde os primeiros
pneus sem desenho de piso até a producdo de pneus antiderrapantes e jantes
desmontaveis. Ao longo das décadas inovou-se e reinventou-se ao produzir e
introduzir produtos de borracha como correias transportadoras, molas para
caminhdes, pneus radiais e ecoldgicos, além de tecnologias-chave para sistemas
automotivos ecoldgicos.

O grupo é subdividido em duas dreas e compreende cinco divisdes distintas: uma
se concentra em tecnologias para seguranca e dinamica veicular; outra oferece
solucdes para motores atuais e futuros; hd também uma divisdo dedicada a
gestdo de informacgdes veiculares, outra que disponibiliza uma variedade de
pneus para diferentes aplica¢des, e uma ultima que desenvolve pecas e sistemas
para a industria automotiva e outras dreas-chave.

Sua atuacao industrial no Brasil remonta a sua fabrica de manufatura de pneus,
inaugurada oficialmente em 5 de abril de 2006, sendo esta reconhecida como
uma das instalagdes mais avancadas da organizacdo, ocupando uma drea
construida de 182 mil m? em um terreno de 800 mil m?, empregando mais de
2.300 trabalhadores diretos. O grupo estd presente no pais nos estados do Rio
de Janeiro, Sdo Paulo e Bahia com fdbricas e escritérios de representacgdo
comercial da marca.

Este trecho descreve os cargos a serem avaliados dentro da estrutura
organizacional: i) analista de treinamento, vinculado ao coordenador de
treinamento e desenvolvimento; ii) analista de departamento Pessoal (Folha de
Pagamento), subordinado ao coordenador de departamento pessoal, iii)
assistente de departamento pessoal, respondendo diretamente ao supervisor de
beneficios, e iv) lider de recrutamento de selecdo, reportando-se ao gerente de
recursos humanos. Estas func¢des sdo detalhadas no Quadro 2, a seguir.
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Quadro 2 - Descritivo de atividades das funcdes alvo de analise (parte 1).

Analista de Departamento Pessoal (Folha de Pagamento)

® A missdo do Analista da Folha de Pagamento é a conclusdo precisa e

pontual dos processos atribuidos para dar suporte a uma experiéncia
Missao positiva para os colaboradores em todos os assuntos de execuc¢do da
folha de pagamento. A precisdo da principal validacdo dos dados é
essencial.

® Produzir pagamentos da folha usando o sistema de gerenciamento de
folha de pagamentos, em tempo habil, de acordo com as politicas de
remuneracdao da empresa, as diretrizes de controle e qualidade, e a
legislagdes e os requisitos regulamentares.

® Processar as auséncias de colaboradores para garantir a contabilizacdo

Realizacoes correta de exce¢bes da folha de pagamentos.

esperadas ® Resolucdo profissional de discrepancias na folha de pagamentos e de
qguestdes recebidas.

® Gerenciamento de alertas de problemas descobertos de nao
conformidade ou qualidade dos dados.

e A documentacdo da folha de pagamentos é organizada e arquivada de
acordo com as diretrizes regulatérias e da empresa.

Analista de Treinamento e Desenvolvimento

® Apoia de modo a organizacdo de Aprendizado e Desenvolvimento
garantindo a coordenagdo precisa e pontual de atividades de
Missdo desenvolvimento. Analisa dados para responder a perguntas de
usudrios finais e apresenta as informacdes da maneira mais produtiva.
Apoia o titular do curso nos requisitos do curso e administrativos.

e A oferta de L&D (Learning & Development) é funcional e prontamente
disponivel para os usuarios finais.

Realizacdes e Os registros de desenvolvimento dos empregados sdao precisos e

esperadas atualizados.

Auxilia na organizacdo da formacdo com necessidades logisticas.

Relatério e andlise das principais avaliagdes de dados de L&D.

Auxilia no desenvolvimento de planos de formacao.

Auxilia nas necessidades de auditoria de departamentos.

Atua como recurso do departamento para identificar e analisar

preocupacdes de Tl relacionadas a funcionalidade do L&D.

Fonte: Empresa alvo do estudo (2025).
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Quadro 2 - Descritivo de atividades das fung¢des alvo de andlise (parte 2).

Lider de recrutamento

e Atrair, identificar, recrutar e integrar talentos em consonancia com as
Missao necessidades e as ambig¢Oes expressas pelas entidades do Grupo dentro
do prazo desejado.

e Os postos correspondentes as necessidades expressas (competéncias
profissionais e comportamentais exigidas) dos gestores e dos Parceiros
de Desenvolvimento de Proximidade sdo preenchidos dentro do prazo
desejado, em consonancia com as diretrizes de diversidade do Grupo.

Realizacoes e A atratividade da Empresa, através da Marca do Empregador e dos

esperadas planos de contratacdo, permite atrair as candidaturas adequadas para
os talentos visados (quantitativo e qualitativo).

e Todos os estagios do processo de recrutamento com todas as pessoas
envolvidas sdo implementados de acordo com a legislacdo local em
vigor e baseados nas diretrizes internas e nas seis politicas do servi¢o
de pessoal.

Assistente de beneficios

e Garantir a administracdo precisa dos beneficios oferecidos pela
Missao empresa, assegurando uma experiéncia positiva para os
colaboradores. A precisdao na gestdao dos dados é fundamental para o
sucesso desta missao.

e Gestdo dos beneficios, sendo estes, plano de saude, vale-transporte e
outros, de acordo com as politicas e regulamentos da empresa.

® Processamento pontual dos beneficios, garantindo conformidade com
a legislacao e regulamentacdes pertinentes.

Realizacoes ® Resolucdo proativa de questdes relacionadas aos beneficios.

esperadas e Gerenciamento de alertas de ndao conformidade ou problemas de
qualidade dos dados.

e Manutencdo e arquivamento adequado da documentacdo dos
beneficios, em conformidade com as regulamentagles internas e
externas.

Fonte: Empresa alvo do estudo (2025).

O estudo de caso foi conduzido durante duas semanas em abril de 2024: a
primeira semana, de 15 a 19 de abril, envolveu avaliacbes de produtividade
presenciais, enquanto a semana seguinte, de 22 a 26 de abril, consistiu em
atividades remotas. As atividades realizadas e avaliadas de acordo com o modelo
conceitual foram detalhadas no Quadro 3.
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Quadro 3 - Rotina semanal de atividades dos cargos avaliados.

Semana 1
15/04 16/04 17/04 18/04 19/04
Analista Elaboragdo | Treinamento - Preparagao .
¢ Revisdo de parac Feedbacks p0s-
de de de novos . de .
. - conteudos . treinamento
treinamento materiais | colaboradores avaliagdes
Analista de
Fechament .
departamento Andlise de . e s
o dafolha . Ajustes em Verificacdo Emissdo de
de pessoal beneficios . .
de . lancamentos | de tributos holerites
(folha de solicitados
pagamento
pagamento)
Assistente de N Atendimento a - s
Preparacao Negociacdo | Atualizacdo s
departamento colaboradores Atualizagdo de
de com de ",
de pessoal L. sobre politicas
. relatdrios .. fornecedores cadastro
(beneficios) beneficios
Lider de . Triagem de Anadlise de
Planejame ; . . =
recrutamento nto de curriculos e Entrevistas perfil e Elaboragdo de
e selegao . agendamento individuais competénc relatérios
estratégias . .
de entrevistas ias
Semana 2
22/04 23/04 24/04 25/04 26/04
Analista de Desenvolvi . Elaboragao
. - Planejamento ¢ Feedbacks e
treinamento mento de Revisdao de de .
. de L ajustes nos
novos procedimentos . relatério
treinamentos . cursos
cursos de impacto
Analista de .
departamento Andlise de
P Andlise de Suporte a Revisdo de horas Planejamento
de pessoal . , S
indicadores | colaboradores calculos extras e de otimizacao
(folha de
banco
pagamento)
Assistente de Avaliacado . -
~ . Treinament Revisdo de
departamento | de novos Elaboracao de | Atendimento
e o de novos contratos e
de pessoal fornecedor propostas a solicitagdes . .
. assistentes parcerias
(beneficios) es
Lider de Elaboracao o . Avaliagdo e
¢ Reunido com Andlise de ¢ Identificacdo de
recrutamento de do .
~ . . gestores performance melhorias
e selecao relatérios processo

Fonte: Elaborado a partir de dados fornecidos pela empresa alvo (2025).

Questionarios destinados aos responsaveis do subsistema de recursos humanos
alvos foram enviados para avaliar os funciondrios nas duas primeiras semanas,
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sendo a primeira referente ao trabalho presencial e a segunda semana, trabalho
remoto. A analise dos resultados dos fatores avaliados foi realizado em sua
totalidade apds a exposicao dos graficos gerados a partir das respostas obtidas,
ao invés de exposicdo apds cada grafico. Assim se garante mais concisdo nas
inferéncias realizadas.

Grafico 1 - Fatores Sociais.
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Grafico 2 - Fatores psicoldgicos.
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Grafico 3 - Fatores comportamentais.
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Grafico 4 - Fatores estruturais.
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Grafico 5 - Fatores fisicos.
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Grafico 6 - Habilidades pessoais.
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Grafico 7 - Avaliacdo de produtividade.
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A avaliacdo geral dos fatores sociais, psicoldgicos, comportamentais, estruturais,
fisicos e habilidades pessoais revela uma percep¢ao positiva, tanto presencial
guanto remotamente, embora haja predominancia da ndo percepg¢do em alguns
casos, especialmente nos fatores psicoldgicos, devido a sua natureza subjetiva.
Os fatores comportamentais sdo consistentemente avaliados como bons,
seguidos de avaliacbes regulares ou ndo percebidas. Quanto aos fatores
estruturais, estes sdo avaliados positivamente, com os demais itens sendo
considerados inexpressivos. Na analise dos fatores fisicos, observa-se uma
predominancia de avaliagbes positivas, com pouca diferenca em relacdo aos
itens ndo avaliados.

As habilidades pessoais sao em sua maioria avaliadas como boas, seguidas por
itens ndo avaliados. Quanto a produtividade, a avaliacao geral é positiva, com
uma predominancia de avaliacGes "boas", seguidas de avaliagdes regulares. Na
avaliacdo individual, por posto exercido, a avaliagdao de desempenho apresenta
contraste com a avaliagdo geral, traduzindo a percepc¢ao especifica de cada
trabalhador.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi apresentar um modelo conceitual para o
desenvolvimento de um método de avaliacdo de desempenho direcionado a
funcionarios quando trabalhando em regime de home office. Inicialmente, foi
realizada uma revisdo de literatura para embasar tecnicamente o estudo,
abordando temas relacionados a evolucdo da area de gestdo de pessoas,
indicadores de desempenho e ferramentas ja existentes na literatura sobre
avaliacdo de desempenho de trabalhadores em regime de teletrabalho (home
office). Este arcabouco conceitual permite compreender as necessidades
inerentes a esta drea empresarial especifica.
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Posteriormente, o estudo de caso foi empreendido baseado no modelo
conceitual concebido a partir da literatura existente. A partir de elementos
qualitativos e quantitativos, formularios foram construidos e enviados a gestores
das areas passiveis de avaliacdo para registro de suas impressdes. Esta avaliacdo
foi feita considerando duas semanas de atividades, sendo a primeira de trabalho
presencial seguido da segunda de trabalho remoto.

Os resultados aferidos indicam que ha um pequeno descontrole por parte da
empresa em escrever regras explicitas para o regime de home office, mesmo com
total aderéncia a cultura da empresa. Esta impressdo é derivada do
desconhecimento dos gestores da infraestrutura fisica e de outros fatores
determinantes para condugao das atividades. Para corre¢dao destes itens, ha
necessidade de intervencdo da diretoria da empresa junto aos setores, com
participacao do setor de saude e seguranca do trabalho e recursos humanos,
levantando necessidades e escrevendo politicas especificas a serem cumpridas.

Como proposta para estudos futuros, sugere-se a revisao e expansao do modelo
conceitual concebido para outras areas do conhecimento.
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