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Resumo

Devido o teletrabalho ter ganho relevancia e se apresentado como um desafio para as organizagfes em virtude da
pandemia da Covid-19, o objetivo desta pesquisa é desenvolver um roadmap para a implantacdo do teletrabalho em
operagBes de bancos. Constatou-se pela revisdo sistematica da literatura que ndo ha roadmaps de implantagdo de
teletrabalho. Utilizou-se como critério de escolha do Banco, um que estivesse no processo de implantagdo do
teletrabalho em pelo menos um departamento e que concordasse em participar desta pesquisa. Foi selecionado o
método DSRM para estruturar e validar a solu¢do por meio de um artefato. O roadmap foi estruturado com base na
fundamentacdo teorica e no ciclo do BPM (Business Process Management). A combinacdo desses elementos deu
origem ao RITO-B (Roadmap de Implantagdo do Teletrabalho em Operagdes de Bancos). O RITO-B foi validado com
executivos do banco e com especialistas em teletrabalho. Ainda que a pesquisa tenha a limitagdo de ter sido feito com
um banco e num contexto de pandemia, a validacdo externa sinalizou que o RITO-B € replicavel para a operacao de
outros Bancos pela sua abordagem abrangente e flexibilidade para adaptagfes. A contribuicdo desta pesquisa € 0
roadmap que assegura o direcionamento assertivo, 0 engajamento dos envolvidos, serve como ferramenta de
comunicacdo, reduz riscos de implantacdo e agrega valor pelo alinhamento do teletrabalho com o resultado
estratégico. Além disso, este estudo estimula novas pesquisas sobre roadmaps para implantacdo do teletrabalho,
ampliando sua abrangéncia de aplicacéo.

Palavras-chave: Teletrabalho; Trabalho Remoto; Roadmap; Bancos; BPM; DSRM; Sistemas Produtivos.

Abstract

Due to telework having gained relevance and presented itself as a challenge for organizations due to the Covid-19
pandemic, the objective of this research is to develop a roadmap for the implementation of teleworking in bank
operations. It was found through the systematic review of the literature that there are no roadmaps for the
implementation of telework. It was used as a criterion for choosing the Bank, one that was in the process of
implementing telework in at least one department and that agreed to participate in this research. The DSRM method
was selected to structure and validate the solution through an artifact. The roadmap was structured based on the
theoretical foundation and the cycle of BPM (Business Process Management). The combination of these elements
gave rise to RITO-B (Roadmap for the Implementation of Telework in Bank Operations). RITO-B was validated with
bank executives and telecommuting specialists. Although the research has the limitation of having been carried out
with a bank and in a pandemic context, the external validation indicated that RITO-B is replicable for the operation of
other Banks due to its comprehensive approach and flexibility for adaptations. The contribution of this research is the
roadmap that ensures assertive direction, engagement of those involved, serves as a communication tool, reduces
implementation risks and adds value by aligning telework with the strategic result. In addition, this study encourages
new research on roadmaps for the implementation of telework, expanding its scope of application.

Keywords: Telework; Telecommuting; Roadmap; Banks; BPM; DSRM; Productive Systems.

Resumen

Debido a que el teletrabajo ha tomado relevancia y se presenta como un desafio para las organizaciones debido a la
pandemia del Covid-19, el objetivo de esta investigacion es desarrollar un roadmap para la implementacion del
teletrabajo en las operaciones bancarias. Se encontré a través de la revision sistematica de la literatura que no existen
roadmaps para la implementacidon del teletrabajo. Se utiliz6 como criterio para la eleccién del Banco, que estuviera en
proceso de implementacién del teletrabajo en al menos un departamento y que aceptara participar en esta
investigacion. Se seleccion6 el método DSRM para estructurar y validar la solucion a través de un artefacto. El
roadmap se estructurd con base en la fundamentacion teorica y el ciclo de BPM (Business Process Management). La
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combinacion de estos elementos dio origen a RITO-B (Roadmap para la Implementacién del Teletrabajo en las
Operaciones Bancarias). RITO-B fue validado con ejecutivos bancarios y especialistas en teletrabajo. Si bien la
investigacion tiene la limitacion de haber sido realizada con un banco y en un contexto de pandemia, la validacion
externa indicé que RITO-B es replicable para la operacion de otros Bancos por su enfoque integral y flexibilidad para
adaptaciones. El aporte de esta investigacion es la hoja de ruta que asegura la direccion asertiva, el compromiso de los
involucrados, sirve como herramienta de comunicacion, reduce los riesgos de implementacion y agrega valor al
alinear el teletrabajo con el resultado estratégico. Ademas, este estudio incentiva nuevas investigaciones sobre
roadmaps para la implantacion del teletrabajo, ampliando su ambito de aplicacién.

Palabras clave: Teletrabajo; Trabajo Remoto; Roadmap; Bancos; BPM; DSRM; Sistemas productivos.

1. Introducéo

O teletrabalho passou a ter grande relevincia no mundo, especialmente por conta dos desafios impostos pela
pandemia, tornando-se uma alternativa para a manutengdo dos empregos, a continuidade dos negocios e a seguranga dos
trabalhadores (FMI, 2021).

Por mais que esta modalidade de trabalho ndo seja recente, além de ser utilizada por milhdes de pessoas ao redor do
mundo, para muitas organizagdes e profissionais ainda é uma novidade. Dado que trabalhar em casa passou a ser uma
necessidade por conta da pandemia, este novo cenario pode causar muita ansiedade e dificuldades para quem ndo tem
experiéncia na sua implantacdo (SOBRATT, 2020).

Durante a pandemia, o teletrabalho foi a estratégia adotada por 46% empresas conforme demonstra a “Pesquisa
Gestdo de Pessoas na Crise Covid-19”, além de apontar que 67% destas organizagdes relataram dificuldades em implantar o
teletrabalho (FIA, 2021).

Dados da Organizagdo Internacional do Trabalho, OIT, revelam que entre 20% e 30% dos assalariados da América
Latina fizeram home office. Antes da pandemia, a taxa era inferior a 3%. A producdo remota ajudou a manter a continuidade de
empregos e negécios e desenhou um futuro de oportunidades e desafios para os paises latino-americanos (FMI, 2021).

Ao final da pandemia, acredita-se que as empresas deverdo adotar um modelo hibrido, o qual intercala espacos de
trabalho corporativos e home office. Desta forma, sera possivel se servirem das vantagens do home office e das vantagens do
escritdrio (MIT, 2020).

Esta pesquisa € motivada para a criagdo de um roteiro documentado para servir de referéncia na implantacdo do
teletrabalho em operacdes de bancos, assegurando o direcionamento assertivo, a comunicacao e o engajamento dos envolvidos,
bem como reduzir riscos de implantagéo garantindo o alinhamento com o planejamento estratégico da organizacao.

Moerhle et al. (2013) apresentam que um possivel caminho a ser tragado se da pelo roadmap, cujo termo é utilizado
para designar um roteiro documentado representando de forma visual e intuitiva, o plano estratégico de uma organizacao,
através de camadas e subcamadas, com base no tempo. Os desafios decorrentes da implantacdo do teletrabalho em Bancos
favorecem a utilizacdo de um roadmap o qual contribui no conjunto diversificado de participantes, atuando em clusters de
conhecimento.

Busca-se, nesta pesquisa, desenvolver uma proposta de roadmap para a implantagéo do teletrabalho em Bancos, com
base na revisdo sistematica da literatura somada a utilizacdo do método DSRM — Design Science Research Methodology para a
criacdo deste artefato.

Diante deste cenario, este estudo possui a seguinte questdo de pesquisa: como implantar o teletrabalho em operac6es
de bancos por meio de um roadmap?

Objetivo geral:

Desenvolver um roadmap para a implantagéo do teletrabalho em operacdes de bancos.

Objetivos especificos:
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1) Elaborar o referencial tedrico de suporte a pesquisa; 2) Delinear o problema e as motivagdes da solugdo; 3)
Desenvolver um roadmap para a implantacdo do teletrabalho em operagBes de bancos; 4) Demonstrar a efetividade de sua
aplicacdo por meio de um caso real; e 5) Validar e comunicar a sua utilizacéo.

A partir destes objetivos, esta pesquisa apresenta cinco proposicgdes:

P1) direcionar de forma assertiva os envolvidos na implantacédo do teletrabalho;

P2) servir como uma ferramenta de comunicacéo;

P3) facilitar o engajamento dos envolvidos na implantacéo do teletrabalho;

P4) reduzir riscos de implantagéo do teletrabalho;

P5) agregar valor pelo alinhamento do objetivo do teletrabalho com os objetivos estratégicos do Banco.

Do ponto de vista da gestdo e da tecnologia em sistemas produtivos, a presente pesquisa pretende contribuir para que
instituicdes financeiras tenham conhecimento como roadmap, representado como artefato, seja Util para colaborar de maneira
significativa na implantacdo do teletrabalho nas organizag@es e contribuir para que pesquisadores que estejam de posse de
outros dados, informacdes, recomendages e sugestdes possam apresentar outros subsidios para o aprofundamento dessa
tematica.

Sob o ponto de vista académico, esta pesquisa pretende contribuir com a discussdo em como implantar o teletrabalho
de forma estruturada e como o artefato roadmap pode gerar oportunidades de novas pesquisas envolvendo outros contextos
que ser referem a este tema.

Este estudo pode despertar interesse de diversas areas do conhecimento, existindo uma lacuna entre a pesquisa e a
pratica, que pode ser preenchida pelo método DSRM na &rea de engenharia de producdo, que possa contribuir para ampliar o
necessario debate sobre como implantar o teletrabalho nas organizacdes (Dresch, Lacerda & Junior, 2015).

2. Fundamentacdo Tedrica
2.1 Teletrabalho

A ideia de realizar um trabalho a partir de casa com a ajuda das tecnologias de informagdo e comunicacéo (TICs)
originou-se no estado norte-americano da Califérnia em meados da década de 1970 (Nilles et al., 1976) e foi promovido por
empresas sediadas na Califérnia, como Yahoo na década de 1980 sob o termo teletrabalho (Messenger, 2019).

Desde 1970, surgiram diversas defini¢des sobre o termo teletrabalho. Nota-se que na literatura, tanto nacional como
internacional, ha diferentes termos para se referir a mesma coisa e um mesmo termo para aludir a diferentes especificidades
(Sakuda & Vasconcelos, 2005). Dentro desta gama de termos e conceitos que fazem parte do universo do teletrabalho,
destacam-se 0s 7 principais termos, detalhados no Quadro 1.
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Quadro 1 - Principais termos sobre o Teletrabalho.

Termo Conceito

Trabalho em Domicilio

(Home office, home-based work o homework) Refere-se ao trabalho realizado na casa do trabalhador.

Escritorios Satélites Os trabalhadores executam o trabalho em pequenas unidades espalhadas de uma
(Satellite Office Center) empresa central

Trabalho realizado em estabelecimentos normalmente mstalados proximo ao
domuicilio do trabalhador que oferecem postos de trabalho a empregados ou vérias
organizagdes ou servigos telematicos a clientes remotos.

Telecentros
(Telecenter)

Trabalho longe do principal centro de trabalho e da moradia, por meio de viagens
Trabalho Mével de negocios, trabalho de campo, instalag@es do cliente ou lugares pblicos, como
um café ou em um meio de transporte.

Call-centers ou telesservigos por meio das quais firmas instalam seus escritorios-
Empresas remotas ou off-shore satélite ou subcontratam empresas de telesservigos de outras zonas do globo com
mdo de obra mais barata.

Informal ou Misto Acordo com o empregador para que se trabalhe algumas horas fora da empresa.

Modelo Hibrido Modalidade em que mistura espagos de trabalho corporativos e trabalho remoto.

Fonte: Adaptado de Rosenfield & Alves (2011).

Diante da discussdo dos termos utilizados que se referem a esta modalidade de trabalho, o teletrabalho foi amplamente
definido como o uso de TICs, como smartphones, tablets, laptops e/ou computadores de mesa, para realizar trabalho fora das
instalagdes do empregador, cuja definicdo é a que é utilizada nesta pesquisa (Messenger, 2019).

A partir dessa perspectiva evolutiva sobre o teletrabalho e as discussfes de termos e atributos nos paragrafos
anteriores, uma estrutura conceitual de teletrabalho foi criada por Messenger e Gschwind (2016), englobando toda a evolucéo
do teletrabalho desde 1970. O framework com sua segmentacdo em trés geracOes de teletrabalho (home office, mobile office e

virtual office) e os trés elementos-chave (tecnologia, localizagéo e organizagdo) é ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — Framework Conceitual do Teletrabalho.

Tecnologia da
Comunicacgo
Smartphone

Espacos “Terceiros™

Localizacdo
12 Geragdo 22 Geragdo 32 Geracdo
Home Office Mobile Office Virtual Office

Fonte: Adaptado de Messenger & Gschwind (2016).

A primeira geragdo constitui o ndcleo do framework destacado na cor preta. E o modelo de teletrabalho como foi
retratado por Jack Nilles na década de 1970: uso de computadores e telefones fixos, sendo a casa do funcionario como um
substituto total para o escritério tradicional. Raramente as pesquisas tratam exclusivamente dessa forma de teletrabalho,
principalmente devido a um uso relativamente escasso do teletrabalho 100% e, portanto, Gnico arranjo de trabalho. Entretanto,
alguns arranjos operacionais demonstram o teletrabalho como principal forma de trabalho (Niedhammer et al., 2012). Nestes
casos, trata-se de determinar se o teletrabalho de fato substitui 100% o trabalho tradicional de escritorio (Messenger &
Gschwind, 2016).

A segunda geracdo de teletrabalho estd na segunda camada em torno do nlcleo, destacada na cor cinza escuro. Se
refere ao teletrabalho realizado de forma parcial, utilizando-se laptops e celulares em espacos “terceiros”. Parcial, neste caso,
significa que uma parte das horas trabalhadas nas instalagdes do empregador € substituida por teletrabalho. Nesta geracdo, o
trabalho pode ser organizado de forma mais flexivel, incluindo horas de trabalho & noite e nos finais de semana. Os espagos
“terceiros” se referem a qualquer local onde o trabalho pode ser feito regularmente com a ajuda das TICs e que ndo sdo nem a
casa do empregado, nem as instalagdes do empregador. Sdo espacos como veiculos, cafés, aeroportos, estacBes de trem,
instalagdes do cliente, etc (Messenger & Gschwind, 2016).

Na terceira geracdo do teletrabalho, destacada no framework na cor cinza claro, novas TICs como smartphones e 0s
tablets também permitem o teletrabalho ocasional em espacos intermediarios. E importante manter os espacos intermediérios
conceitualmente separados dos espagos “terceiros”, a localizagdo da segunda geracdo. Os espagos intermediarios estdo entre as
instalagdes do empregador, os espagos “terceiros” e as casas dos funcionarios (por exemplo: elevadores, estacionamentos e, até

mesmo, a calcada). Eles estdo disponibilizados para atividades de trabalho pelas caracteristicas especiais das novas TICs. A
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fusdo de tecnologia da informacdo e tecnologia de comunicagdo, bem como o acesso remoto a informacdo. Espagos
intermediarios completam a cobertura de locais de trabalho disponibilizados pelas TICs para quase qualquer lugar que se possa
imaginar. O modo tipico de organizacéo neste caso é o teletrabalho ocasional (Messenger & Gschwind, 2016).

Este avanco tecnologico se apresenta como o motor que fomentou a evolugdo do teletrabalho em etapas ou geragdes
separaveis, as quais foram detalhadamente apresentadas sendo elas: home office, mobile office e virtual office (Messenger &
Gschwind, 2016).

Analisando os avancos tecnoldgicos da década de 1970 até hoje, lanca-se uma nova luz sobre o antigo termo
teletrabalho. Independente de localizagdo atual, ocorre uma evolugdo das novas formas de se trabalhar, habilitado pelas novas
tecnologias. Evolucdo abruptamente acelerada com o surgimento da pandemia da Covid-19 em 2020, onde grande parte da
populacdo mundial se viu obrigada a permanecerem em suas residéncias, como uma das a¢fes para se conter a proliferacdo da
doenca (OMS, 2021).

Observando-se 0 cenario nacional, cabe destacar a aprovagdo da medida provisoria no. 1.108 em 25 de marco de 2022
que regulamenta o teletrabalho no pais. Ela permite a ado¢do do modelo hibrido pelas empresas, com a prevaléncia do remoto
sobre o presencial ou vice-versa. A presenca do trabalhador na empresa para desempenhar tarefas especificas, ainda que de
modo recorrente, ndo descaracteriza o teletrabalho. A medida provisdria também regulamenta que profissionais com
deficiéncia ou filhos pequenos devem ter prioridade para vagas de teletrabalho, além de contemplar aprendizes e estagiarios
(Brasil, 2022).

Segundo a SOBRATT (2022), um dos maiores méritos da medida provisdria foi movimentar o legislativo. Antes de
2015, havia apenas 3 projetos de lei sobre teletrabalho. Durante a pandemia, totalizaram-se 25 projetos de lei. Destes, 8 se
referem ao tema especifico de controle ou nédo de jornada de trabalho.

Ainda que represente um avanco, a medida provisoria apresenta lacunas a serem preenchidas, ndo atendendo por
completo o objetivo de dar maior clareza conceitual e seguranca juridica. Como por exemplo, a atribuicdo da responsabilidade
sobre acidentes relacionados ao desempenho das atividades laborais em home office. Por outro lado, pondera-se a questéo de
ndo haver um excesso de regulamentagdes e leis que possam “sufocar” o teletrabalho (SOBRATT, 2022).

Sob o ponto de vista de modelo, um termo dentre os que se referem ao conceito amplo do teletrabalho e que ganhou
destaque no cendrio mundial, especialmente durante a pandemia, € o modelo hibrido, cuja definicdo é a modalidade que
mistura espagos de trabalho corporativos e trabalho remoto (MIT, 2021).

O futuro do trabalho no Brasil seguird uma tendéncia mundial em ser hibrido, flexivel, remoto e conectado. Este novo
cenario apresenta alguns desafios para as organizagdes como alinhar os objetivos e coordenar as equipes, bem como para 0s
trabalhadores que precisardo ser disciplinados e proativos (MIT, 2021).

Esta afirmacdo ¢ confirmada pela “Pesquisa Covid-19: Como sera o retorno aos escritorios?” da KPMG que aponta
que 85% das empresas que migraram para 0 home office por causa da Covid-19 pretendem assumir um modelo de trabalho
hibrido a partir de 2022. Dos empresarios que apostardo no modelo hibrido, 29% adotara o home office duas vezes por semana,
enquanto 29% pretendem manter o trabalho remoto durante trés dias da semana. Além disso, 11% pretendem conservar seus
funcionarios em casa durante os cinco dias da semana, 9%, por quatro dias e 7% em apenas um dia (KPMG, 2022).

Aprofundando-se no setor bancario, a expectativa em 2022 é a de que os bancos adotem trés modelos e ofertem mais a

modalidade de trabalho hibrido aos seus profissionais de areas internas, conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2 — Modelos de trabalho adotados por areas internas do setor bancario (em %)

100% remoto Hibrido 100% presencial

2021 2022% 2021

Fonte: DELOITTE (2022).

Ainda que os resultados da Figura 2 se referem a amostra de 13 bancos, nota-se que a tendéncia de ado¢do do modelo
hibrido indicado no cenario mundial é refletida no setor bancario quando comparamos a representatividade da expectativa em
2022 com o resultado de 2021.

No setor bancério, independentemente das praticas adotadas para &reas internas ou agéncias, estes modelos séo
selecionados de acordo com a funcdo e responsabilidades do profissional e o contexto da organizacdo. Mais da metade dos
bancos ird investir em estrutura para home office ao longo de 2022, considerando aportes em computadores, softwares,
ferramentas de comunicacdo, seguranca de informagdo, armazenamento em nuvem, conexdo com internet e infraestrutura de
TI para melhorar, garantir e viabilizar a conexdo do profissional em suas atividades remotas. Espera-se que esses investimentos
somem mais de R$ 46 milhdes. Considerando as demandas de uma sociedade mais conectada, digitalizada e pds pandémica, a
oferta de trabalho virtual ou hibrido é vista como uma alternativa para a atracao e retencdo de profissionais — especialmente 0s

de tecnologia, que estdo sendo fortemente disputados pelo mercado (DELOITTE, 2022).

2.2 Roadmaps

Roadmap é um termo cuja definicdo se refere ao roteiro documentado que representa, de forma visual e intuitiva, o
plano de uma organizagio (Moehrle et al., 2013). E uma ferramenta que serve para apoiar a gestdo de uma organizagao,
podendo assumir varios formatos e ser adaptada as necessidades especificas da organizacdo e de seus objetivos. A grande
variedade de formatos de roadmaps pode ser parcialmente atribuida a falta de clareza, de padrdes ou protocolos para a sua
estruturagdo. Considera-se a necessidade de adaptacdo da abordagem para se adequar a cada situagéo, em termos de finalidade
da organizacdo, fontes existentes de informacdo, recursos disponiveis, dentre outros (Phaal et al., 2004).

Moehrle et al., (2013) direcionam o roadmap no formato de apresentacdo para servir como ferramenta de diagnostico,
para mapear conhecimento e visualizar as eventuais lacunas de conhecimento, juntamente com os problemas e riscos que
requeiram acdo. Essa abordagem é apresentada de forma sequencial e desenvolvida conforme os requerimentos da
organizacao, do grau de formalidade exigido para se adequar a sua estrutura, cultura e processos da organizagdo. Na construcdo
do roadmap ¢ importante considerar e avaliar as qualidades de entradas e saidas, considerando conhecimento, informacéo e
experiéncia.

Um elemento importante a ser considerado em roadmaps sdo fatores criticos de sucesso. Fatores criticos de sucesso
sdo aqueles fatores de desempenho que devem receber a atengdo continua da administracdo para que a empresa permanega
competitiva. Embora ndo se destine a fins de planejamento estratégico, a identificacdo de fatores criticos de sucesso pode

ajudar a alta administracdo: determinando para onde a atencdo da administracdo deve ser direcionada; desenvolver medidas
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para fatores criticos de sucesso; e determinar a quantidade de informacdes necessarias e, assim, limitar a coleta de dados
desnecesséarios (Rockart, 1979).

Considerando os aspectos de tecnologia e negdcios, Phaal e Muller (2009) destacam a flexibilidade como uma das
principais vantagens da abordagem de roadmap, capaz de suportar diferentes assuntos em varios niveis de granularidade desde
componentes de um sistema até setores de mercado e campos da ciéncia. Argumentam que um roadmap pode assumir varias
formas, embora a mais utilizada seja a estrutura em um gréfico visual de multiplas camadas baseado no tempo, permitindo que
as varias funcbes e perspectivas de uma organizacdo sejam alinhadas e fornecendo um modelo estruturado para abordar trés

questdes principais: para onde queremos ir, onde estamos agora e como podemos chegar 14, conforme a Figura 3.

Figura 3 — Roadmap estratégico de negdcios e tecnologia de uma organizagao.
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Fonte: Adaptado de Phaal & Muller (2009).

Giebel et al. (2009) propdem a integracdo da abordagem quality gates aos roadmaps dos ciclos de vida de empresas e
produtos, baseada nos métodos de controle de qualidade e stage gates desenvolvida no final dos anos 80: quality gates sao
pontos de controle, orientados a resultados em processos de desenvolvimento e de negdcios, controlando o cumprimento de
objetivos predefinidos. Os autores postulam que a integragdo dos quality gates aos roadmaps podem facilitar o processo de
inovacédo por: selecionar o local correto dos pontos de controle; selecionar e avaliar os critérios corretos em cada ponto de
controle; aplicar regras apropriadas para as decisdes nos pontos de controle; apoiar a criatividade e aumentar a velocidade,
melhorando a qualidade e minimizando o retrabalho.

Alguns autores destacam o carater estratégico dos roadmaps, orientados para suportar as iniciativas estratégicas e de
inovacgdo das organizacBes nos estagios iniciais do processo de inovagdo, sendo o gerenciamento de projetos indicado para
apoiar a implementacdo das solugdes habilitadoras do plano estratégico, embora a semelhanca entre as arquiteturas permita que

um roadmap estratégico evolua para um plano de projeto (Moehrle et al., 2013).

2.3 BPM (Business Process Management)

O BPM (Business Process Management) oferece métodos, técnicas e ferramentas que apoiam a criagdo, a gestdo e a
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analise de processos de negécios operacionais, podendo ser considerada uma extensdo dos sistemas classicos de gerenciamento
de fluxo de trabalho (Van, Will, Arthur & Mathias, 2003).
Dentre as diversas defini¢Ges atribuidas ao gerenciamento de processos de negécios (BPM), podem ser destacadas:
a) E a disciplina de modelar, automatizar, gerenciar e otimizar processos de negdcios através de seu ciclo de vida
com propdsito de Ihes agregar valor (Khan, 2004).
b) Envolve a descoberta, projeto e entrega de processos de negécios. Adicionalmente, o BPM inclui o controle
executivo, administrativo e supervisério desses processos (BPMN, 2006).
c) Uma disciplina de gestdo que determina como processos manuais e automatizados sdo criados, modificados,
descartados e governados (BABOK, 2015).

Um processo de negdcio pode ser definido de forma sucinta como qualquer subdivisdo da cadeia de valor (Harmon,
2019). E um conjunto de elementos que possam nos guiar com certeza entre o inicio do trabalho e o seu final, de forma a
comecgarmos e terminarmos sem desvios 0 que temos que fazer, alcangando nossa meta ou objetivo (Cruz, 2003). Também
pode ser definido como um conjunto ponta-a-ponta de atividade que, coletivamente, responde a um evento e transforma
informacgdes, materiais e outros recursos em saidas que entregam valor diretamente ao cliente do processo. Pode ser interno a
uma organizagao ou se espalhar por vaérias organizagdes (BABOK, 2015).

A literatura especializada prop&e varios modelos para orientar o gerenciamento de processos de negdcios, sendo que
muitos deles adotam uma forma ciclica. Por essa razdo, fala-se em ciclos de BPM, onde podemos citar os modelos de
Harrington et al., (1997), de Burlton (2001), de Jost e Scheer (2002), de Smith e Fingar (2003), de Khan (2004), de Muehlen e
Ho (2005), de Schurter (2006), de Jeston e Nelis (2006), de Havey (2006) e de Kirchmer (2006) e de Baldam et al (2018). Esta
pesquisa se baseia especialmente no Ciclo de BPM da Figura 4.

Figura 4 — Ciclo do BPM: Business Process Management.

) Modelagem e o
Planejamento . _g o Monitoria
Otimizagao

Fonte: Adaptado de Baldam et al (2018).

Este ciclo do BPM prevé quatro etapas: planejamento, modelagem e otimizagdo de processos, execuc¢do de processos
e controle e analise de dados. O planejamento do BPM tem o proposito de definir as atividades do BPM que contribuirdo para
o0 alcance das metas organizacionais (das estratégicas as operacionais), como verificagdo dos pontos de falhas nos processos
que causam danos a organizacdo (financeiro, imagem, prazos, satisfacdo dos clientes, etc), definicdo de planos de acdo para
implantacdo, definicdo dos processos que necessitam de acdo imediata (através de resultados de BSC, SWOT, Pareto, ABC,
dados coletados do controle de processos, cadeia de valor, etc). A modelagem e otimizacdo de processos sdo atividades que
permitem gerar informacGes sobre o processo atual (as is) e/ou sobre a proposta de processo futuro (to be); documentar os
processos, prover dados de integracdo entre processos; fazer simulagdes, inovagoes e redesenhos; adotar as melhores praticas e
modelos de referéncia; gerar especificagdo para implantacdo, configuracdo, customizacdo, execucdo e controle. A execugdo de
processos contempla atividades que garantirdo a implantacdo e a execugdo dos processos, acompanhamento do processo
implantado, monitoria e controle da execucgdo das instancias do processo. O controle e anélise de dados cobre as atividades que
se referem ao controle geral do processo (por meio de diversos recursos, como uso de indicadores, BAM, BIl, BSC, métodos

estatisticos, diagramas de causa e efeito, etc.) gerando informagdes que posteriormente retroalimentardo as atividades de
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otimizagdo e planejamento (Baldam et al, 2018).

No caso das instituicGes financeiras, elas dettm uma grande quantidade de produtos, servicos, processos e fluxos, o
que desdobra numa quantidade massiva de dados e informacgdes. O processo de automacdo nos bancos ocorreu de forma
gradual, em muitos casos de forma desordenada e em um momento em que a Visdo e 0 conceito de padronizacdo de processos
eram incipientes. Isto acarretou um grande legado de processos ndo estruturados. Diante de cenarios de atuacdo mais exigentes
e competitivos e que demandam cada vez mais a normatizacdo de processos em busca da otimizacdo do desempenho e da
conformidade das instituicBes, fez com que a demanda do mapeamento de processos, sua documentacao e a viabilidade para a
reengenharia de processos tivessem sua importancia aumentada. E neste cendrio a importancia do BPM cresceu nas institui¢des
financeiras (Camilo et al., 2012).

Para que a implantagdo do BPM seja bem-sucedida em uma organizagdo é fundamental que se tenha o apoio da alta
administracdo (C-levels), pois a sua participacdo é imprescindivel para o sucesso desta jornada. A iniciativa BPM deve estar
alinhada a estratégia da organizacéo para que o seu beneficio seja maximizado, sendo crucial que o gerente de BPM possua a
experiéncia e as competéncias necessarias para gerir a implantagéo. A estrutura de orientacdo do BPM deve ser clara e objetiva
e é imprescindivel que as pessoas que participam do processo sejam envolvidas e capacitadas. Deve-se ter em mente que
nenhum processo é estatico e a empresa deve sempre modifica-lo a fim manter um desempenho sustentavel e fomentar sua
eficiéncia. Todos os beneficios decorrentes da implementacdo do BPM preferencialmente devem ser apresentados por meio de
dados concretos e mensuraveis e devem mostrar o seu alinhamento com a estratégia da empresa (Baldam et al, 2018).

As solucbes baseadas em tecnologia da informacdo sdo importantes para as iniciativas do BPM suportando a anélise e
modelagem de processos enquanto as pessoas sdo o elemento central do BPM, podendo ser individuos ou grupos que
continuamente aprimoram e aplicam as suas habilidades de gerenciamento de processos para fomentar o desempenho de
negécio. As pessoas sdo fundamentais para a implementacgdo da cultura do BPM, onde sdo incorporados os valores e crengas
coletivos em relagdo a organizacdo centrada em processos, aonde a cultura pode ser um fator impactante para o sucesso do
BPM na organizagcdo. O BPM deve estar alinhado a estratégia da empresa e possuir um vinculo estreito entre as prioridades
organizacionais e 0s processos empresariais, permitindo desta forma que seja realizada a¢Bes continuas para fomentar o

desempenho do negdcio (Rosemann & VVom Brocke, 2015).

3. Método

Este trabalho em Gestéo da Tecnologia da Informagéo, da linha de pesquisa de Sistemas de Informagéo e Tecnologias
Digitais do Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos do Centro Paula Souza, trata do caminho a
ser seguido para a implantacdo do teletrabalho. Esta pesquisa possui abordagem descritiva e qualitativa, dado o que se busca é
0 roadmap para a implantacdo do teletrabalho; e de natureza aplicada, dado que o artefato gerado tem como objetivo a
aplicacdo em operacdes de Bancos.

Para a realizacdo desta pesquisa, utilizou-se como critério de escolha do Banco, um que estivesse no processo de
implantacdo do teletrabalho em pelo menos um departamento e que concordasse em participar desta pesquisa. Obedecendo este
critério, foi selecionado um banco brasileiro de grande porte, com mais de 50 mil funciondrios e que estava no processo de
implantacdo do teletrabalho.

O método selecionado para esta pesquisa é o Design Science Research Methodology (DSRM), por conta de sua
abordagem que conduz o pesquisador na construcdo e validacdo de um artefato para solugdo de problemas reais e aplicacéo
pratica (Dresch et al, 2015).

O caminho metodoldgico esta ilustrado por meio do desenho da pesquisa apresentado na Figura 5. O desenho de

pesquisa € um dos termos que se refere ao documento de apresentacdo da pesquisa a ser realizada e 0 modo como ela serd
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realizada (Poupart, 2012).

Figura 5 — Desenho da Pesquisa (visdo geral).

( h /2 Aplicagdo do método DSRM N

1 Fundamentag8o Tedrica para desenvolver o artefato

* Segmento Bancério Brasileiro, 2.1 - Identificar o Problema e a Motivagio
Por meio da fundamentacdo tedrica.
Teletrabalho. A —
2.2 — Definir os objetivos de uma solugdo

- Roadmaps. Por meio da fundamentacdo tedrica.

*

+ BPM. 2.3 — Desenvolver o artefato

Com base na fundamentacdo tedrica e em
entrevistas semiestruturadas com
executivos da organizac3o selecionada.

2.4 — Demonstrar o artefato
Estudo de campo, confrontando caso real

do teletrabalho em operagées de Bancos.

2.5 —Validar o artefato
Por pesquisa survey aplicada no Banco
selecionado (interna), bem como com
especialista do mercado (externa).

Estudos futuros e
limitagdes de pesquisa

= Sugestes de pesquisas

futuras. 2.6 — Comunicar
_ Por meio da dissertagdo e publicagdo de
= Delimitar as limitag&es de artigos cientificos.
pesquisa.
\ J p iy

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor (2022).

A numeracdo indica a sequéncia das etapas, divididas em trés blocos, desde a estruturacdo inicial de toda a
fundamentacdo tedrica, até o delineamento das limitagbes da pesquisa e estudos futuros.

O bloco 1 apresenta os elementos considerados para a fundamentagéo tedrica desta pesquisa, cujo aprofundamento foi
realizado nos temas “segmento bancario brasileiro”, “teletrabalho”, “roadmaps” e “BPM”. Ao longo do desenvolvimento desta
pesquisa, este primeiro bloco se consolida como o alicerce do estudo e é revisitado sempre que necessario para a evolugao e
refinamento dos resultados das etapas seguintes.

O bloco 2 demonstra a aplicacdo do método DSRM, detalhando cada uma de suas etapas e destacando os métodos
auxiliares utilizados para o desenvolvimento e validacdo do artefato (entrevistas semiestruturadas, estudo de campo e survey).

Por fim, temos o bloco 3 que ilustra o delineamento das limitacdes da pesquisa e das sugestdes de estudos futuros.

4. Resultados e Discussdo
4.1 RITO-B (Roadmap de Implantagdo do Teletrabalho em Operacfes de Bancos)

Considerando-se os fundamentos tedricos apresentados neste relatério, bem como na vivéncia e experiéncia pratica de
atores diretamente envolvidos na implantacdo do teletrabalho desta pesquisa e também de especialistas em teletrabalho,

resultou-se no RITO-B apresentado na Figura 6.
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Figura 6 — RITO-B: Roadmap de Implantacéo do Teletrabalho em OperacGes de Bancos.
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Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor (2022).

O RITO-B tem como objetivos o direcionamento assertivo dos envolvidos na implantagdo, orientando e facilitando a
execucdo de atividades nos projetos de implantacéo do teletrabalho em operagdes de bancos, sem detalhar tarefas técnicas que
fazem parte do ciclo de vida do desenvolvimento de sistemas; facilitar a comunicacdo e o engajamento dos envolvidos; reduzir
os riscos de implantacdo e promover o alinhamento do roadmap com o resultado estratégico do banco.

Importante ressaltar que o RITO-B ndo constitui uma metodologia para gestdo de projetos e de gestdo de mudanca,
podendo a instituicao financeira aplicar seu préprio método de gerenciamento em paralelo a execuc¢do do roadmap.

A primeira camada se refere as etapas do roadmap, intercaladas por pontos de controle e a duragéo prevista de cada
etapa visualizada horizontalmente. Considerou-se a inclusdo de uma camada de gestdo para execu¢do paralela as etapas do
roadmap (uma para gestdo do projeto e outra para a gestdo da mudanca para tratar ajustes organizacionais e culturais
necessarios para 0 novo modelo de trabalho). Estas frentes de gestdo apoiam o resultado da implantagdo do teletrabalho.As
camadas seguintes contemplam os objetivos (0 que?), as atividades (como?) e as entregas (0 que?), visualizadas de forma
vertical conforme cada uma das respectivas etapas, bem como a incorporacdo de fatores criticos de sucesso (FCS) para
execucao de cada fase para orientagdo e controle, com base na literatura e na pesquisa de campo.

Nota-se que as etapas tipicas do ciclo de gerenciamento de processos de negécios (BPM) serviram de referéncia para
a elaboracéo do roadmap de implantacdo do teletrabalho em operac6es de bancos. O roadmap foi entdo adaptado para refletir a
experiéncia real do banco brasileiro selecionado, conforme as etapas: estruturacdo, planejamento, execugdo e monitoria e
otimizagdo. O detalhamento de cada uma destas etapas estd representado na Figura 6 pelas siglas “O” (objetivo), “A”
(atividade), “E” (entregas) e “F” (fatores criticos de sucesso), seguidas do nimero da etapa correspondente, cujo detalnamento
seré descrito a seguir.
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A ctapa 1 “Estruturacdo” ¢ onde se define a estratégia e escopo em alto nivel da implantacdo, com grande
envolvimento do nivel estratégico da organizagdo (C-level). Para que o resultado da implantagdo seja maximizado e contribua
no engajamento dos envolvidos, a estratégia de implantacdo deve estar obrigatoriamente alinhada a estratégia da organizacéo,
de forma clara e objetiva a todos os envolvidos no processo de implantagdo (Baldam et al, 2018).

A etapa 2 “Planejamento” ¢ onde se refina o escopo de implantagdo por meio do mapeamento de processos-chave,
tecnologias-chave, infraestrutura, aspectos juridicos e perfil de pessoas impactadas pelo teletrabalho. Reforga-se que para que a
organizacdo cumpra com sucesso a etapa de planejamento de forma eficiente e eficaz, é fundamental que os recursos da
empresa, considerando-se pessoas e sistemas, trabalhem com sinergia e em constante alinhamento com a estratégia da
organizacao (Weske, 2012).

A ectapa 3 “Execug@o” ¢ onde se executa a implantagdo em si do teletrabalho. Reforca-se nesta etapa o
comprometimento especialmente do nivel tatico da organizac¢do, bem como a comunicacéo clara e objetiva para que o modelo
do processo seja entendido por todos os diferentes stakeholders envolvidos no processo, sendo que todos devem atribuir o
mesmo significado ao modelo criado, ndo permitindo margem para interpretacdes alternativas (Van, Will, Arthur & Mathias,
2003).

A etapa 4 “Monitoria e Otimizagdo” ¢ onde se acompanha o resultado do projeto, bem como dos processos e da
performance dos teletrabalhadores, além de se identificar oportunidades de melhoria no modelo, com enderegamento de acGes
para otimizacdo do modelo. Nesta etapa o resultado dos indicadores deve apoiar a tomada de decisdo que auxilie a reducdo de
variacdo no processo, de minimizar erros e consequentemente promova a melhoria da qualidade e reducdo de custos. A
otimizacdo do modelo deve ser baseada nas informagdes apuradas, bem como a sua compreensdo, e devem seguir uma
concepgao de inovacdo (Carrara & Pessoa, 2009).

A documentacéo de todo o processo deverd ser padronizada com o intuito de facilitar o apoio e participacdo de todos
o0s envolvidos e o processo devera gerar métricas que possibilitem o seu monitoramento e medic&o, visando auxiliar a tomada
de decisBes que auxiliem a reducdo de variagdo no processo, minimizacdo de erros e consequentemente permitam a fomento da
qualidade e reducdo de custos. As atividades de melhoria de processos segundo o BPM (Business Process Management)
devem ser baseadas nas informagfes adquiridas, bem como a sua compreensdo e devem seguir uma concepgao inovadora
(Carrara & Pessoa, 2009).

Estdo previstos no RITO-B pontos de controle (check points) ao final de cada etapa para garantir o cumprimento de
todos os requisitos necessarios para evoluir para a etapa seguinte, 0s quais estdo representados na Figura 7 por “CP1”, “CP2”,
“CP3” e “CP4”.

A duracdo de cada etapa esté representada na Figura 6 indicagdo “t1”, “t2”, “t3” e “t4”. Esta duragdo variara de acordo
com a maturidade que cada banco tem com relacdo as informacGes e condigBes necessarias para 0 cumprimento de cada etapa
do RITO-B, cuja defini¢do pode ser alinhada na etapa de planejamento ao se definir o cronograma de implantacéo.

Como referéncia, na experiéncia real do banco brasileiro que o RITO-B se baseou, as etapas 1, 2 e 3 foram cumpridas
em duas semanas, dado que o banco ja possuia a maioria das informac@es e condi¢Bes para cumprir 0s requisitos de cada uma
dessas etapas. Quanto a etapa 4 (monitoria e otimizacéo), isto dependera do ciclo de vida do processo ou atividade que passou

a ser realizada por teletrabalho e da frequéncia que a lideranga desejara realizar o acompanhamento.

4.2 Demonstracao
Esta secdo contém a quarta etapa do DSR, demonstrando a viabilidade de uso do RITO-B, com base na implantacdo
na operacdo de um banco brasileiro de grande porte. O critério de selecdo do banco ndo foi de forma aleatdria. Utilizou-se

como critério de escolha um Banco que estivesse no processo de implantacdo do teletrabalho em pelo menos um departamento

13


http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i15.37508

Research, Society and Development, v. 11, n. 15, e482111537508, 2022
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i15.37508

e que concordasse em participar desta pesquisa. Obedecendo este critério, foi selecionado um banco brasileiro de grande porte,
com mais de 50 mil funcionérios e que estava no processo de implantacéo do teletrabalho.

A implantacdo do teletrabalho no banco brasileiro selecionado foi acelerada pela deflagracdo da pandemia da Covid-
19 em margo de 2022. Antes da pandemia, 0 Banco contava com cerca de 2 mil funcionarios trabalhando no modelo de
teletrabalho.

A partir de 11 de margo de 2020, data anunciada pela OMS da pandemia da Covid-19, o banco organizou-se para a
implantacdo do teletrabalho, cujas etapas previstas do RITO-B foram realizadas conforme a seguir, organizadas em dois
momentos: 0 momento 1 que foi a reacdo & pandemia e 0 momento 2 que foi o inicio do desenho do futuro do trabalho no
Banco.

Estruturacéo: foi realizado um grupo de trabalho com os executivos, onde alinhou-se a estratégia de implantar o
teletrabalho para garantir a seguranca dos colaboradores e stakeholders, a continuidade dos negdcios, bem como a prestagdo de
servigos aos clientes; foi atribuida a diretora de RH o papel de sponsor do projeto, direcionando os demais executivos quanto
as necessidades para a viabilizagdo do teletrabalho, onde organizaram-se os papéis e responsabilidades. O nivel tético foi
acionado pelos executivos quanto a estratégia definida e, dado o contexto de pandemia, adotou-se um acompanhamento diario
da implantagdo do teletrabalho, com a publicacdo de videos com atualizagBes semanais do tema pelo CEO para toda a
instituicdo. Desta forma, todas as atividades previstas na etapa de estruturagdo do RITO-B foram cumpridas integralmente.

Planejamento e Execucdo: dado o contexto de pandemia, as atividades do planejamento previstas no RITO-B foram
realizadas em tempo de execuc¢do. Portanto, dado que a estratégia tinha como foco basicamente a seguran¢a dos colaboradores
e a continuidade do funcionamento do Banco para garantir a prestacdo de servicos e atendimento ao cliente, houve a
priorizacdo das a¢Ges fundamentais para a viabilizag&o do teletrabalho.

Sob o ponto de vista de TI, o Banco havia se preparado para garantir as tecnologias necesséarias para a viabilizagdo do
teletrabalho que se referem a comunicacdo, compartilhamento e cybersecurity, onde ja se havia providenciado os ajustes
necessarios para garantir a utilizacdo destas tecnologias em escala.

Quanto as pessoas impactadas, realizou-se um mapeamento quanto a infraestrutura bésica para viabilizar o
teletrabalho no que se refere a banda larga de internet.

Seguindo o objetivo estratégico de viabilizar a alocagdo das pessoas trabalhando de suas residéncias, o indicador
definido para o acompanhamento do projeto foi o eNPS (Employee Net Promoter Score). Importante ressaltar que todos os
demais indicadores da operagdo e de neg6cios seguiram sendo acompanhados normalmente pelo Banco.

Quanto a infraestrutura do teletrabalhador, foi distribuido inicialmente modem de internet 4G para colaboradores sem
conexao de banda larga em casa, viabilizou-se o empréstimo de cadeiras e facilitadores ergonémicos, dentre outras iniciativas.

Todos os protocolos de salde e seguranga foram atentamente acompanhados e implantados no Banco, em parceria
com hospital de grande reputacdo, como por exemplo: distribuicdo de equipamentos de protecdo (mascaras, alcool em gel, etc);
medidas para distanciamento social (barreiras de acrilico, adesivagem de espagos, etc); dentre outros.

Para cuidados com a salde e bem-estar, implantou-se um canal para reporte de casos suspeitos pelos gestores e
colaboradores via mobile; foi estruturada a governanca diaria para acompanhamento de casos reportados e internagdes; foi
viabilizado o atendimento médico remoto para todos os colaboradores, bem como o servico de apoio psicoldgico 24/7 para
todos os colaboradores e seus parentes.

Como resultado destas primeiras a¢Bes, em cerca de duas semanas foram alocados mais de 50 mil colaboradores em
home office, sem prejuizo quanto a continuidade da operacdo e dos negdcios do Banco. Dado o contexto, ndo se estipulou uma
data para inicio. O direcionamento estratégico era de iniciar o quanto antes, tdo logo fossem viabilizadas as condigdes minimas

para a execucao do trabalho em home-office e priorizando-se 0s grupos de risco e pessoas com necessidades especiais.
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Logo com o inicio do home office, realizou-se uma agenda intensa de treinamentos, palestras, rodas de conversa sobre
as melhores praticas em teletrabalho, bem como temas relevantes como salide mental, felicidade, desafios em conciliar o
trabalho e as atividades domésticas, etc. Por conta do contexto de pandemia, os colaboradores em que as atividades permitiam
atuar em home-office passaram a atuar neste modelo 100% de sua jornada de trabalho.

Monitoria e Otimizacdo: apds a alocacdo das pessoas em suas residéncias e a viabilizacdo de alternativas para os
colaboradores da rede de agéncias, seguindo-se 0s protocolos de salde e seguranca, 0 Banco seguiu com as atividades
previstas na etapa de monitoria e otimizacdo do RITO-B.

Para o acompanhamento do eNPS (Employee Net Promote Score), indicador definido na etapa de planejamento, foi
realizada pesquisa interna no periodo de 07/04/20 a 31/10/20, onde obteve-se 47.270 respostas, considerando-se tanto os
colaboradores em home office, quanto os que seguiram no modelo presencial por conta da natureza da atividade. No caso do
Banco, o eNPS acumulado do periodo foi de 90%. Considerando-se somente as respostas dos colaboradores em home office, o
eNPS acumulado sobe para 92%, onde foi constatado que os niveis de recomendagdo se mantiveram altos. Estes resultados
significam que, em ambas as visdes, 0 Banco estd na “zona de exceléncia”, dado que esta classificagdo se refere a faixa de 76%
a 100%.

Nesta pesquisa, as principais percepcfes obtidas dos colaboradores em trabalho remoto foram: mais foco e
objetividade; tomada de decisdo mais rapida; as pessoas estdo mais acessiveis; quebra de crenca cultural de que algumas
atividades ndo poderiam ser feitas on-line.

Identificou-se também, por meio desta pesquisa, que 68% dos respondentes declararam o apetite de continuar com o
modelo de teletrabalho como alternativa ao trabalho 100% presencial, mesmo depois do periodo de crise. Em um contexto sem
crise, os respondentes sinalizaram que seria adequado em média 3,4 dias por semana em home office.

Conforme previsto nesta etapa do RITO-B, o indicador do projeto foi monitorado, bem como todos os demais
indicadores ja existente no Banco. Porém, por decisdo do comité executivo, optou-se em se reorganizar para avaliar o futuro do
trabalho no Banco, revisitando duas atividades da etapa de estruturacdo do RITO-B.

Neste sentido, para garantir a amplitude e a profundidade necesséria para o desenho do futuro do trabalho, organizou-
se 0 projeto em diversas frentes de trabalho divididas em quatro blocos de atuagdo: pessoas e cultura; espaco fisico e
tecnologia; riscos; e governanca do projeto e change. Feitos estes ajustes, o comité reavaliou duas atividades previstas na etapa
seguinte de planejamento.

Priorizou-se neste momento o mapeamento dos processos e atividades que de fato fariam sentido em seguir
prioritariamente no modelo home office, cuja atividade ndo havia sido realizada no momento de implantacdo do teletrabalho
(momento 1). A partir de feedbacks das operagées, concluiu-se que o futuro modelo de trabalho deve ser baseado na natureza
das atividades dos colaboradores. Excluindo-se a rede de agéncias, 0 mapeamento constatou que 70% das atividades possuem
natureza prioritariamente remotas, onde as equipes terdo o teletrabalho como modelo principal ou preferencial e fardo uso dos
espacos fisicos do banco quando necessario; e 30% das atividades possuem natureza prioritariamente presencial como modelo
principal para suas atividades, mas podem fazer uso pontual do teletrabalho se necessério. Além disso, incorporaram-se como
indicadores de acompanhamento do projeto, a produtividade e o custo de ocupacdo, cujos resultados ja estavam sendo
acompanhados pelas respectivas areas do banco.

Seguindo para a etapa de execucdo, refinaram-se algumas atividades: para suportar o futuro do trabalho no banco,
providenciou-se novo layout dos espacos fisicos para as areas prioritariamente remotas; foi desenvolvido aplicativo para
reserva dos espagos fisicos e disponibilizados aos colaboradores; foram estruturadas nos espagos fisicos salas hibridas de
reunides, foram revistos os pacotes de beneficios para o trabalho remoto, com orientagGes para adesdo do novo contrato.

Chegando novamente na etapa de monitoria e otimizacdo, foi selecionado para ilustrar o resultado desta etapa um
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departamento da area de operagdes que tivesse mais de 500 colaboradores e que majoritariamente estivesse em regime de home
office. Dado estes critérios, selecionou-se o “Departamento A” da 4area de operagdes, para avaliarmos a evolugdo da
produtividade e do custo de ocupagdo ap6s a implantacéo do teletrabalho.

A Figura 7, apresenta a série histérica da produtividade deste departamento de janeiro de 2019 a dezembro de 2021. A

produtividade considerada foi a quantidade de entregas em relagéo ao seu quadro de colaboradores.

Figura 7 — “Departamento A” | Evolu¢do Mensal da Produtividade

majl ————————— Y ——————

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor (2022).

Nota-se na figura que, a partir da implantagdo do teletrabalho provocada pelo inicio da pandemia em margo de 2020, a
produtividade se manteve préxima da média de 2019 até meados de fevereiro de 2021. Observa-se que a partir de margo de
2021 houve um aumento na produtividade mensal de mais de 40%, com picos acima de 50%, comparado com a média de
2019. Entretanto, ndo se pode concluir que este aumento da produtividade foi em decorréncia da implantacdo do teletrabalho,
dadas as circunstancias em que este modelo de trabalho foi implantado. Neste resultado, como a implantagdo foi em carater
emergencial, ndo se pdde isolar outras varidveis que afetam diretamente a produtividade da operacdo como melhorias e
simplificacfes de processos, automacbes de atividades, entre outras. Portanto, um aprendizado nesta implantagdo para o
“Departamento A” é que, em circunstancias onde se ha um ambiente de controle e hd o desejo da organizagdo em aferir o
quanto a implantacdo do teletrabalho contribui no indicador de produtividade, é importante isolar estas variaveis durante a
etapa de planejamento do RITO-B, realizando a etapa de execucéo por meio por exemplo de um piloto.

om relagdo ao custo de ocupagido do “Departamento A”, obteve-se a série historica deste indicador de janeiro

de 2019 a dezembro de 2021, cujo resultado esta apresentado na Figura 8.
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Figura 8 — “Departamento A” | Evolu¢do Mensal do Custo de Ocupacéo.
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Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor (2022).

O custo de ocupacéo apresentado se refere ao rateio para 0 “Departamento A” dos custos de agua, energia e gas;
aluguel, impostos e taxas; depreciacdo e amortiza¢do; manutencdo e conservacao; obras e seguranca predial.

A linha continua se refere a média mensal do custo de ocupacéo em 2019, representada como 100%. A linha com as
variagcOes percentuais se referem ao custo de ocupacdo do més em relacdo ao custo médio de 2019. Esta visdo nos mostra que,
a partir do inicio da pandemia, até agosto de 2021 os custos de ocupacdo se mantiveram proximo a média de 2019, tendo
impacto de reducdo a partir de setembro de 2022, resultado que passou a ser capturado por conta da implantacdo do novo
modelo de trabalho. Considerando-se o custo anual de ocupagéo, o resultado foi a reducéo de 70% comparando-se 2021 com
2019.

A partir da combinacdo de todos os resultados obtidos e acompanhados pelo Banco, definiram-se trés modelos de
trabalho de acordo com a natureza das atividades: o teletrabalho flexivel, onde o colaborador atua prioritariamente de forma
remota, podendo utilizar os espagos fisicos do Banco de forma pontual se necessario; o teletrabalho hibrido, onde
prioritariamente o colaborador atua de forma remota porém héa a obrigatoriedade de atuar presencialmente de forma pontual, de
acordo com a necessidade da atividade; e 0 modelo presencial, dada a natureza da atividade.

Apos a definigdo destes modelos, o grupo de trabalho estruturado com 0s executivos estd mantido, acompanhando de

forma recorrente os resultados e aperfeicoando o modelo de acordo com os aprendizados internos e do mercado.

4.3 Validagdo

A validacdo (quinta etapa do DSRM) prevé comparar 0s objetivos da solugcdo com os resultados observados na
demonstracdo do uso do artefato. Para esta pesquisa foi prevista a validacdo interna, com 4 executivos do banco selecionado
que participaram da implantacdo e a validacdo externa, por meio de survey com 10 especialistas em implantacdo de

teletrabalho.
4.3.1 Validacéo Interna | Executivos

A validacgdo interna foi realizada com quatro executivos do Banco, por meio de pesquisa survey, cujo perfil esta
apresentado na Figura 9.
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Figura 9 — Validagéo Interna | Perfil dos Executivos.
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m C-level ou Diretor m Tecnologia ® Mais que 20 anos
Superintendente RH 11a 20 anos
m Operagao = Até 10 anos

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor (2022).

Os quatro executivos selecionados tiveram papéis relevantes no projeto de implantacdo do teletrabalho nas operagdes
do Banco sendo: CTO (Chief Technology Officer), Diretora de RH (sponsor do projeto de implantacdo do teletrabalho),
Superintendente de Planejamento e Controle RH e o Superintendente de Operac6es.

Estruturou-se o questionario de forma a validar cada uma das proposi¢des desta pesquisa. Foi utilizada a escala likert
para as questdes, cujas alternativas foram “concordo totalmente”, “concordo”, “nem concordo nem discordo”, “discordo” e
“discordo totalmente”. As respostas foram consolidadas na tabela 1, cuja simbologia adotada foi a seguinte: se o avaliador
respondeu “discordo” ou “discordo totalmente”, foi atribuida o simbolo “-“; se o avaliador respondeu “nem concordo, nem
discordo”, foi atribuido o simbolo “®”; se o avaliador respondeu “concordo”, foi atribuido o simbolo “@”; ¢ se o avaliador
responder “concordo totalmente”, foi atribuido o simbolo “@”.

Para quantificarmos os resultados, foi considerado para cada “@” o valor 1, para cada “@” o valor de 0,9 e para cada
“®”, o valor 0,5. Para os resultados a partir de 93%, foram destacados com a cor cinza para distingui-los como itens mais

aceitos comparados com os demais.

Tabela 1 — Resultado da Validagéo Interna.

. Executivos
Proposigcdes do Artefato
1 2 3 4 Total
Promover o direcionamento assertivo dos envolvidos
83%
na implantagdo 9 d o ®
Servir como ferramenta de comunicagdo (] 4 ] q ] [ ] 83%
Reduzir riscos de implantagao (] ] - @ 68%
Facilitar o engajamento dos envolvidos [ ] ] q ] q ] 73%
Agregar valor pelo alinhamento do objetivo do
teletrabalho com os objetivos estratégicos L 9 9 9 3%

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor (2022).

Nota-se que a proposi¢do mais aceita pelos executivos ¢ a de “agregar valor pelo alinhamento do objetivo do

teletrabalho com os objetivos estratégicos” com 93%; as outras duas proposigdes mais aceitas foram a de “promover o
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direcionamento assertivo” ¢ a de “servir como ferramenta de comunica¢@o”, ambas com 83% cada; “facilitar o engajamento”
ficou com 73%, seguido de “reduzir riscos de implanta¢do” com 68%.

Na percepgdo dos executivos, o roadmap pode ser replicado a outros Bancos:

“Acredito que sim. O Rodmap me parece bastante abrangente podendo se adaptar ao qualquer institui¢do”, Diretora
de RH; “Depende do contexto, mas na maioria sim”, CTO; “Sim, porem este assunto exige muita experimentagdo, coleta de
percepcdo. o roadmap apresentado é bem waterfall e precisa trazer mais elementos de agilidade”, Superintendente de
Planejamento e Controle RH; “Sim, porque ndo se trata de um descritivo de atividades especificas, mas sim de ferramentas de
gestdo que podem ser adaptadas as diferentes dreas”, Superintendente de Operacdes.

Quando questionados sobre os maiores aprendizados, os executivos se posicionaram da seguinte forma:

“O maior aprendizado é ouvir as diferentes necessidades, tanto dos negécios quanto do colaborador”, Diretora de
RH; “Feedback constante da opera¢do visando melhoria continua”, CTO; “Importincia de trabalhar a cultura do
teletrabalho, a adequagdo dos processo e a tecnologia que suporta o teletrabalho”, Superintendente de Planejamento e
Controle RH; “O processo que passei ndo foi direcionado pelo RITO-B de forma estruturada, mas meu maior aprendizado foi
sobre a importdncia do acolhimento e canais de comunica¢do com as equipes”, Superintendente de Operacdes.

Outro grande aprendizado decorrente da velocidade em que o teletrabalho foi implantado, foi 0 modelo adotado pelo
banco quanto a camada “gestdo do projeto” do RITO-B, cuja atuacdo do grupo de trabalho foi muito voltada a experimentacéo
e elementos &geis, permitindo agilidade na tomada de decisdo do nivel estratégico e acompanhamento disciplinado quanto a

evolucdo do modelo, por meio dos feedbacks constantes obtidos da operacéo e dos negocios.

4.3.2 Validacdo Externa | Especialistas em Teletrabalho

A validacéo externa foi realizada com 10 especialistas em implantagéo de teletrabalho, cujo perfil esta detalhado na
Figura 10. Observa-se que 50% dos especialistas que participaram desta avaliacdo possuem mestrado ou doutorado e com mais
de 10 anos de experiéncia em teletrabalho; todos com atuacdo em orientar profissionais quanto a implantacéo do teletrabalho,

sendo que 90% possuem a experiéncia pratica na implantagdo do teletrabalho em pelo menos 1 organizag&o.

Figura 10 — Validacdo Externa | Perfil dos Especialistas em Teletrabalho.
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Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor (2022).

O questionario utilizado seguiu 0s mesmos critérios utilizados com os executivos do Banco selecionado. As respostas
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foram consolidadas na Tabela 2, com a mesma simbologia adotada na validacéo interna.

Tabela 2 — Resultado da Validagdo Externa.

. Especialistas
Proposigoes do Artefato

1 2 2 4 5 b 7 8 9 10 Total
Promover o direcionamento assertivo dos
envolvidos na implantagdo ® 0 J 0 0 I I I I I o
Servir como ferramenta de comunicagdo ® 9 D O o 9 9 D P P 3%
Reduzir riscos de implantagio ® 9 e P ¢ 9 P D @ P s
Facilitar o engajamento dos envolvidos (BN BE° BE* BN BE“ BE* BE° BE* BE* BE:EE
Agregar valor pelo alinhamento do objetivo do
teletrabalho com os objetivos estratégicos ® 9 0 0 0 I I I e o 6%

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor (2022).

A avaliacdo revela que a proposicdo mais aceita pelos especialistas foi de o roadmap “agregar valor pelo alinhamento
do objetivo da implantagdo do teletrabalho com os objetivos estratégicos do Banco”, cujo resultado foi 96%; a segunda
proposicdo mais aceita foi o de “promover o direcionamento assertivo” com 94%; as proposi¢des de “facilitar o engajamento”
e “servir como ferramenta de comunicacdo”, ficaram com 93% cada; sendo que “reduzir riscos” obteve 89% de resultado.

Além destes resultados, foi possivel obter outras informacgfes por meio de trés perguntas adicionais feitas aos
avaliadores. Destas perguntas adicionais, 80% dos avaliadores entendem que o RITO-B é replicavel para outros Bancos.
Mesmo que a sua construcdo levou em consideracdo a experiéncia de um Unico banco, a estrutura apresentada demonstra
abrangéncia e permite adaptacOes para a realidade de cada institui¢do, segundo os avaliadores. Dentre os maiores aprendizados
enderecados no RITO-B, destaca-se o de se trabalhar com regras objetivas, pois a tendéncia é de posi¢Bes diversas entre
executivos e demais gestores.

5. Considerac0es Finais

Esta secdo contém as consideragdes do pesquisador sobre os resultados obtidos no estudo e o atendimento aos
objetivos estabelecidos. O resultado final do RITO-B possibilitou responder a questdo direcionadora desta pesquisa: “Como
implantar o teletrabalho em operacdes de bancos por meio de um roadmap?”.

O RITO-B foi elaborado pelo mapeamento sistematico da literatura sobre roadmaps de implantagdo do teletrabalho,
pela experiéncia pratica de implantagdo de teletrabalho de um banco brasileiro de grande porte, bem como pela vivéncia de
especialistas brasileiros em implantaco de teletrabalho. Sua demonstracdo e avaliacdo pelo confronto com um caso real
apresentou bons resultados ao atingir as proposic@es do artefato, as quais séo:

P1) direcionar de forma assertiva os envolvidos na implantacdo do teletrabalho;

P2) servir como uma ferramenta de comunicacéo;

P3) facilitar o engajamento dos envolvidos na implantacdo do teletrabalho;

P4) reduzir riscos de implantagdo do teletrabalho; e

P5) agregar valor pelo alinhamento do objetivo do teletrabalho com os objetivos estratégicos do Banco.

A utilizacdo do método DSRM permitiu aos objetivos especificos de (i) elaborar o referencial tedrico de suporte a
pesquisa; (ii) delinear o problema e as motivagdes da solucdo; (iii) desenvolver um roadmap para a implantagdo do
teletrabalho em operacdes de bancos; (iv) demonstrar a efetividade de sua aplicacdo por meio de um caso real; e (v) validar e
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comunicar a sua utilizagéo.

A fundamentacéo tedrica (i) apresenta o panordma do segmento bancério brasileiro; os conceitos, contextualizagdo e
cenario do teletrabalho antes e durante a pandemia, bem como os desafios e questdes sobre o futuro do trabalho; a literatura
sobre roadmaps; e os elementos adicionais considerados para a construcdo do roadmap. Dentre os elementos, foi apresentada a
dificuldade da implantacdo do teletrabalho nas organizacBes, bem como a inexisténcia na literatura de roadmaps de
implantacdo de teletrabalho em Bancos. Dessa forma, o principal problema (ii) é a dificuldade de implantacdo do teletrabalho
nas operacdes de Bancos. Para resolver este problema foi elaborado o artefato RITO-B, com as proposi¢cdes ja mencionadas no
inicio desta secdo. O RITO-B (iii) foi desenvolvido a partir de préticas identificadas na literatura e no mercado, enriquecido
com a experiéncia pratica de um Banco brasileiro, bem como pela vivéncia de especialistas brasileiros em implantagdo de
teletrabalho. A demonstragdo (iv) foi realizada pelo confronto do RITO-B com uma implantag&o real de um Banco brasileiro
de grande porte. Foi realizada a avaliacdo (v) do RITO-B com executivos diretamente envolvidos na implantacdo do
teletrabalho no Banco selecionado desta pesquisa (avaliacdo interna), bem como com especialistas em teletrabalho (avaliagéo
externa). O resultado da avaliagcdo demonstra que o RITO-B atende as proposic¢des estabelecidas de acordo com os executivos
e especialistas.

Como principais ligdes aprendidas, destacam-se a necessidade de objetivos claros com a implantacéo do teletrabalho e
alinhados com a estratégia do banco, pois a tendéncia é de posicBes diversas entre executivos e demais gestores; o valor do
feedback constante da operacdo para melhoria continua do modelo; a importancia de se trabalhar a cultura do teletrabalho, a
adequacdo dos processos € a tecnologia que suporta o teletrabalho; outra licdo aprendida relevante decorrente da velocidade de
implantagdo, foi o modelo de “gestdo de projeto” e de “gestdo da mudanga”, camadas de gestdo previstas no RITO-B, cuja
atuagdo do grupo de trabalho foi muito voltada a experimentacdo e elementos ageis, permitindo rapidez na tomada de decisdo
do nivel estratégico.

Ainda que esta pesquisa tenha a limitacdo de ter sido considerada a implantagcdo real de um Unico Banco, 0s
especialistas em teletrabalho avaliaram que o RITO-B é replicavel para outros bancos, pela sua abordagem abrangente e
estrutura flexivel para adapta¢fes. Outra limitacdo desta pesquisa é o fato de a implantacdo do teletrabalho ter sido feita num
contexto de pandemia.

A principal contribui¢do desta pesquisa é fornecer ao setor bancério um roadmap para a implantagao do teletrabalho,
especialmente aos bancos que ndo tem a seguranca em como implantar e o que precisa ser levado em consideracdo na tomada
de decisdo em implantar o teletrabalho, cujos elementos estdo contemplados no RITO-B. Além disso, fornece uma visdo end-
to-end que facilita o entendimento dos envolvidos na implantagéo, com direcionamento assertivo, facilita o engajamento, reduz
riscos de implantacdo e promove o alinhamento dos objetivos do teletrabalho com os objetivos estratégicos. A contribuigdo
académica é o incremento da literatura em apresentar um artefato no formato de roadmap para a implantacdo do teletrabalho
em bancos, inexistente na literatura nacional e internacional até a publicacdo desta pesquisa.

Esta pesquisa estimula estudos futuros para aperfeicoamento de roadmaps para implantacdo do teletrabalho,

ampliando sua abrangéncia de aplicacdo em outros setores da economia e também em outros paises.
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