
 
 

CENTRO ESTADUAL DE EDUCAÇÃO TECNOLÓGICA PAULA SOUZA 

UNIDADE DE PÓS-GRADUAÇÃO, EXTENSÃO E PESQUISA 

MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTÃO E TECNOLOGIA EM                              

SISTEMAS PRODUTIVOS 

 

 

 

 

 

 

DENIS ALBERTO BATISTA 

 

 

 

 

 

 

PROPOSTA DE ROADMAP PARA IMPLANTAÇÃO 

DO TELETRABALHO EM OPERAÇÕES DE BANCOS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

São Paulo 

Junho/2022



 
 

DENIS ALBERTO BATISTA 

 

 

 

 

 

 

PROPOSTA DE ROADMAP PARA IMPLANTAÇÃO 

DO TELETRABALHO EM OPERAÇÕES DE BANCOS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dissertação apresentada como exigência 

parcial para a obtenção do título de Mestre em 

Gestão e Tecnologia em Sistemas Produtivos 

do Centro Estadual de Educação Tecnológica 

Paula Souza, no Programa de Mestrado 

Profissional em Gestão e Tecnologia em 

Sistemas Produtivos, sob a orientação do Prof. 

Dr. Napoleão Verardi Galegale. 

 

 

 

 

 

São Paulo 

Junho/2022 

 



3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Batista, Denis Alberto 

B333p      Proposta de roadmap para implantação do teletrabalho em 

operações de bancos / Denis Alberto Batista. – São Paulo: CPS, 

2022. 

       176 f. : il. 

        

      Orientador: Prof. Dr. Napoleão Verardi Galegale 

       Dissertação (Mestrado Profissional em Gestão e Tecnologia em 

Sistemas Produtivos) – Centro Estadual de Educação Tecnológica 

Paula Souza, 2022. 

        

       1. Teletrabalho. 2. Roadmap. 3. Bancos. 4. BPM. 5. DSRM. I. 

Galegale, Napoleão Verardi. II. Centro Estadual de Educação 

Tecnológica Paula Souza. III. Título. 

 



 
 

Aos meus pais, 

Bianor in memorian e Neusa. 

 

 

 

 

 

 



5 

 

AGRADECIMENTOS 

 

 

Agradeço ao Professor Doutor Napoleão Verardi Galegale, pelas orientações e pela grande 

oportunidade de aprendizado e incentivo para a realização desta pesquisa. 

 

À Professora Doutora Marilia Macorin de Azevedo pelo seu apoio constante e contribuições 

enriquecedoras para este trabalho e em toda minha jornada de aprendizado no mestrado. 

 

Aos professores e colegas do curso de Mestrado Profissional do Centro Paula Souza, pelas boas 

discussões ao longo desta jornada de aprendizado, bem como à coordenação e a todos os 

profissionais do Centro Paula Souza por todo o suporte administrativo durante este período, 

viabilizando a continuidade e a qualidade do curso em tempos de pandemia. 

 

Ao Professor Doutor Antonio Carlos Tonini pela sua disponibilidade em contribuir de forma 

significativa para o resultado deste trabalho. 

 

Ao Professor Doutor Alvaro Augusto Araújo Mello pela sua generosidade em compartilhar seu 

amplo conhecimento e vivência prática no tema estudado, enriquecendo de forma significativa 

o resultado e a qualidade desta pesquisa. 

 

A toda a equipe da Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (SOBRATT), em 

especial ao apoio e atenção da Liliane Guedes, Diretora de Marketing e Comunicação, na 

divulgação e articulação da avaliação desta pesquisa entre os diretores desta associação, 

viabilizando a participação e a contribuição de 10 especialistas. 

 

A todos os meus gestores e executivos de minha empresa que permitiram e me apoiaram na 

realização deste mestrado profissional e a toda a minha equipe pela compreensão de minhas 

ausências para poder me dedicar a esta pesquisa. 

 

À minha mãe Neusa de Lourdes Batista por conceder seu apartamento inúmeras vezes para eu 

poder ter foco no desenvolvimento desta pesquisa. 

 

Aos meus filhos Lucas Megiolaro Batista e Lívia Megiolaro Batista, bem como à minha esposa 

Patricia Maria Megiolaro Batista que souberam compreender as muitas horas de dedicação para 

a realização desta pesquisa, sem a minha presença no convívio familiar.



 
 

 

 

“A tarefa não é tanto ver aquilo que ninguém 

viu, mas pensar o que ninguém ainda pensou 

sobre aquilo que todo mundo vê.” 

(Arthur Schopenhauer) 

 

 

“A menos que modifiquemos a nossa maneira 

de pensar, não seremos capazes de resolver os 

problemas causados pela forma como nos 

acostumamos a ver o mundo”. 

(Albert Einstein) 

 

 

“Tenho a impressão de ter sido uma criança 

brincando à beira-mar, divertindo-me em 

descobrir uma pedrinha mais lisa ou uma 

concha mais bonita que as outras, enquanto o 

imenso oceano da verdade continua misterioso 

diante de meus olhos”. 

(Isaac Newton) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

RESUMO 

 

 

BATISTA, D. A. Proposta de Roadmap para implantação do teletrabalho em operações de 

bancos. 127 f. Dissertação (Mestrado Profissional em Gestão e Tecnologia em Sistemas 

Produtivos). Centro Estadual de Educação Tecnológica Paula Souza, São Paulo, 2022. 

 

Diante do contexto mundial onde o teletrabalho ganhou relevância e se apresentou como 

um desafio para as organizações em virtude da pandemia da Covid-19, esta pesquisa tem por 

objetivo desenvolver um roadmap para a implantação do teletrabalho em operações de bancos, 

na linha de pesquisa Sistemas de Informação e Tecnologias Digitais e projeto de pesquisa 

Gestão da Tecnologia da Informação. Constatou-se por meio de mapeamento sistemático e 

revisão da literatura que não há roadmaps de implantação de teletrabalho. Utilizou-se como 

critério de escolha do Banco, um que estivesse no processo de implantação do teletrabalho em 

pelo menos um departamento e que concordasse em participar desta pesquisa. Foi selecionado 

o método DSRM – Design Science Research Methodology para estruturação e compreensão do 

problema, construção e validação da solução por meio de um artefato. O roadmap foi 

estruturado com base na fundamentação teórica e no ciclo do BPM (Business Process 

Management). A combinação desses elementos deu origem ao RITO-B (Roadmap de 

Implantação do Teletrabalho em Operações de Bancos), que prevê quatro etapas: estruturação, 

planejamento, execução e monitoria/otimização do modelo. Foi realizada a validação do 

artefato com executivos do banco (interna) e com especialistas em teletrabalho (externa). Ainda 

que a pesquisa tenha como limitação ter sido feito com um banco e num contexto de pandemia, 

a validação externa sinalizou que a aplicação do RITO-B é replicável para a operação de outros 

Bancos pela sua abordagem abrangente e estrutura flexível para adaptações. A contribuição 

desta pesquisa é o roadmap que assegura o direcionamento assertivo e o engajamento dos 

envolvidos, serve como ferramenta de comunicação, reduz riscos de implantação e agrega valor 

dado que promove o alinhamento do teletrabalho com o resultado estratégico. Além disso, esta 

pesquisa estimula novas pesquisas de aperfeiçoamento de roadmaps para implantação do 

teletrabalho, ampliando sua abrangência de aplicação. 

 

Palavras-chave: Teletrabalho. Roadmap. Bancos. BPM. DSRM. Sistemas Produtivos.  
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ABSTRACT 

 

 

BATISTA, D. A. Roadmap proposal for the implementation of telework in bank operations. 

127 p. Dissertação (Mestrado Profissional em Gestão e Tecnologia em Sistemas Produtivos). 

Centro Estadual de Educação Tecnológica Paula Souza, São Paulo, 2022. 

 

Given the global context in which telework has gained relevance and presented itself as a 

challenge for organizations due to the Covid-19 pandemic, this research aims to develop a 

roadmap for the implementation of telework in bank operations, in the Information Systems and 

Digital Technologies research line and the Information Technology Management research 

project. Through systematic mapping and literature review, it was found 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 - Design Science Research Methodology method was 

selected for structuring and understanding the problem, building and validating the solution 

through an artifact.The roadmap was structured based on the theoretical foundation and the 

BPM (Business Process Management) cycle. The combination of these elements gave rise to 

RITO-B (Roadmap for the Implementation of Telework in Bank Operations), which includes 

four stages: structuring, planning, execution and monitoring/optimization of the model. The 

validation of the artifact was carried out with bank executives (internal) and with 

telecommuting specialists (external). Although the research has as a limitation that it was 

carried out with a bank and in a pandemic context, the external validation signaled that the 

application of RITO-B is replicable for the operation of other Banks due to its comprehensive 

approach and flexible structure for adaptations. The contribution of this research is the 

roadmap that ensures assertive direction and engagement of those involved, serves as a 

communication tool, reduces implementation risks and adds value as it promotes the alignment 

of telework with the strategic result. In addition, this research stimulates new research to 

improve roadmaps for the implementation of telework, expanding its scope of application. 

 

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

 

 

O teletrabalho passou a ter grande relevância no mundo, especialmente por conta dos 

desafios impostos pela pandemia, tornando-se uma alternativa para a manutenção dos 

empregos, a continuidade dos negócios e a segurança dos trabalhadores (FMI, 2021). 

Por mais que esta modalidade de trabalho não seja recente, além de ser utilizada por 

milhões de pessoas ao redor do mundo, para muitas organizações e profissionais ainda é uma 

novidade. Dado que trabalhar em casa passou a ser uma necessidade por conta da pandemia, 

este novo cenário pode causar muita ansiedade e dificuldades para quem não tem experiência 

na sua implantação (SOBRATT, 2020). 

Durante a pandemia, o teletrabalho foi a estratégia adotada por 46% empresas conforme 

demonstra a “Pesquisa Gestão de Pessoas na Crise Covid-19”, além de apontar que 67% destas 

organizações relataram dificuldades em implantar o teletrabalho (FIA, 2021). 

Dados da Organização 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 produção remota ajudou a manter a continuidade de empregos e negócios e desenhou 

um futuro de oportunidades e desafios para os países latino-americanos (FMI, 2021). 

Baruch e Yuen (2000), Watad e Will (2003) e Morgan (2004) afirmam que o 

teletrabalho precisa ser avaliado pelas organizações antes de se iniciar qualquer acordo desse 

tipo, pois não se adequa a todos os formatos de empregos. Este modelo é restrito a determinados 

contextos e merece atenção especial no que se refere as relações humanas e trabalhistas. 

Ao final da pandemia, acredita-se que as empresas deverão adotar um modelo híbrido, 

o qual intercala espaços de trabalho corporativos e home office. Desta forma, será possível se 

servirem das vantagens do home office e das vantagens do escritório (MIT Tecnology Review, 

2020). 

Esta pesquisa é motivada para a criação de um roteiro documentado para servir de 

referência na implantação do teletrabalho em operações de bancos, assegurando o 

direcionamento assertivo, a comunicação e o engajamento dos envolvidos, bem como reduzir 

riscos de implantação garantindo o alinhamento com o planejamento estratégico da 

organização. 



 

Moerhle et al. (2013) apresentam que um possível caminho a ser traçado se dá pelo 

roadmap, cujo termo é utilizado para designar um roteiro documentado representando de forma 

visual e intuitiva, o plano estratégico de uma organização, através de camadas e subcamadas, 

com base no tempo. Os desafios decorrentes da implantação do teletrabalho em Bancos 

favorecem a utilização 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 implantação do 

teletrabalho em Bancos, com base na revisão sistemática da literatura somada a utilização do 

método DSRM – Design Science Research Methodology para a criação deste artefato. 

Diante deste cenário, este estudo possui a seguinte questão de pesquisa: como implantar 

o teletrabalho em operações de bancos por meio de um roadmap? 

Objetivo geral: 

Desenvolver um roadmap para a implantação do teletrabalho em operações de bancos. 

Objetivos específicos:  

1. Elaborar o referencial teórico de suporte à pesquisa 

2. Delinear o problema e as motivações da solução; 

3. Desenvolver um roadmap para a implantação do teletrabalho em operações de 

bancos; 

4. Demonstrar a efetividade de sua aplicação por meio de um caso real; e 

5. Avaliar a sua utilização. 

A partir destes objetivos, esta pesquisa apresenta cinco proposições: 

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

P2) servir como uma ferramenta de comunicação; 

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

P4) reduzir riscos de implantação do teletrabalho; 

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

estratégicos do Banco. 

 



 

Do ponto de vista da gestão e da tecnologia em sistemas produtivos, a presente pesquisa 

pretende contribuir para que instituições financeiras tenham conhecimento como roadmap, 

representado como artefato, seja útil para colaborar de maneira significativa na implantação do 

teletrabalho nas organizações e contribuir para que pesquisadores que estejam de posse de 

outros dados, informações, recomendações e sugestões possam apresentar outros subsídios para 

o aprofundamento dessa temática. 

Sob o ponto de vista acadêmico, esta pesquisa pretende contribuir com a discussão 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 áreas do conhecimento, existindo uma 

lacuna entre a pesquisa e a prática, que pode ser preenchida pelo método DSRM na área de 

engenharia de produção, que possa contribuir para ampliar o necessário debate sobre como 

implantar o teletrabalho nas organizações (DRESCH; LACERDA; JÚNIOR, 2015). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

1 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

 

1.1 Panorama do Segmento Bancário Brasileiro 

 

Inicialmente, importante ser esclarecido a definição do termo banco. Banco é a 

instituição financeira especializada em intermediar o dinheiro entre poupadores e aqueles que 

precisam de empréstimos, além de custodiar (guardar) esse dinheiro. Ele providencia serviços 

financeiros para os clientes como saques, empréstimos, investimentos, entre outros. Os bancos 

são supervisionados pelo Banco Central (BC), que trabalha para que as regras e regulações do 

Sistema Financeiro Nacional (SFN) sejam seguidas por eles (BACEN, 2022). 

A atual estrutura do sistema bancário brasileiro teve origem em 1964, a partir de uma 

grande reforma financeira: foi constituído o mercado de capitais, criado o Banco Central e 

aperfeiçoados os mecanismos de captação e aplicação de recursos por parte dos bancos (NETO; 

PAULI, 2008). 

Neto e Pauli (2008) descrevem que o sistema passou por três mudanças fundamentais: 

a) A primeira ocorreu entre 1964 e 1966, com o objetivo de estimular a poupança, 

aliada a uma política de combate à inflação e que permitisse a criação de 

mecanismos de financiamento para o déficit do governo. 

b) A segunda foi a reforma do sistema bancário brasileiro em 1988. Esta reforma 

permitiu a criação de bancos múltiplos, formalizando o modelo de operação que já 

era praticado por vários bancos no Brasil. Teve como objetivo racionalizar o 

sistema financeiro nacional e reduzir custos operacionais, por meio de fusões e 

aquisições das instituições existentes em uma única instituição. Esta reforma 

coincide com as reformulações decorrentes das práticas de regulamentações 

bancárias do Acordo de Basiléia, cuja finalidade era definir critérios de 

classificação de riscos operacionais e de crédito. 

c) A terceira ocorreu num cenário de grande instabilidade internacional. Seu pico foi 

em 1995 com a crise do México, sendo que 1994 houve a criação no Brasil do plano 

Real que acarretou na estabilização dos preços, fim dos ganhos bancários por meio 

de hiperinflação e uma onda de empréstimos em atraso. Por causa do temor de uma 



 

crise sistêmica, houve a criação pelo governo brasileiro do Programa de Estímulo à 

Restauração e ao Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional (PROER), cuja 

principal função era recuperar instituições financeiras em risco, promovendo 

medidas que permitiam a concentração bancária, o aumento das garantias por parte 

dos credores e a entrada de bancos estrangeiros. Este programa resultou em uma 

onda de fusões e aquisições de bancos de pequeno porte e instituições públicas por 

meio de privatizações. 

Neste cenário, o sistema bancário brasileiro passou por diversas fusões e aquisições nas 

últimas décadas, especialmente para obter maior solidez, além da necessidade de se adaptar as 

novas tecnologias que propiciaram maior satisfação com o cliente, tanto internos quanto 

externos. Isto gerou a necessidade de realizar desde ajustes operacionais, até redefinir toda a 

estratégia da empresa, sendo utilizada amplamente a tecnologia da informação para fomentar 

seus processos com o intuito de gerar ganhos em eficiência e aumentar a rentabilidade 

(CERETTA; NIEDERAUER, 2001). 

Por meio de uma análise de impactos dos bancos estrangeiros no mercado nacional no 

período de 1995 a 2001 e fazendo a distinção entre os bancos públicos e privados, constatou-se 

que os bancos privados nacionais possuíam performance superior ao dos bancos estrangeiros, 

contrariando a literatura internacional e demonstrando o aumento de lucratividade dos bancos 

privados brasileiros neste período. Enquanto os bancos privados brasileiros apresentaram 

margens de lucro mais elevadas que os bancos estrangeiros, os bancos públicos apresentaram 

margens menores, bem como despesas administrativas superiores ao dos bancos estrangeiros 

(GUIMARÃES, 2002). 

Por conta da grande heterogeneidade de clientes, os bancos acabam criando nichos 

específicos que permitem aos mesmos se especializarem e praticarem políticas de preços 

distintas. Esta assimetria também é responsável pela elevação dos custos de transferências de 

clientes e permite a obtenção de rendas informacionais. Os bancos acabam também se 

diferenciando entre si apenas pelo seu posicionamento estratégico, representado por sua posição 

no mercado, aonde os únicos serviços oferecidos são derivados de empréstimos e depósito 

(FERREIRA; FARINA. 2005).  

Muitas organizações perceberam que para sobreviver num cenário de grande volatidade 

e acirrada concorrência, é necessário se tornar mais eficiente. Esta eficiência obrigatoriamente 

passa por uma mudança na visão de processos da empresa e sobre a forma como é criado e 



 

gerenciado o seu conhecimento. Desta forma, é obrigatória que haja uma gestão do 

conhecimento para estabelecer vantagem competitiva no mercado (JASIMUDDIN, 2006).  

Outro ponto importante é que o processo de transição de hiperinflação para baixa 

inflação teve impactos importantes nos processos do setor bancário. O setor teve que se tornar 

mais eficiente na intermediação financeira e na geração de resultados, conseguindo manter 

elevados índices de rentabilidade (PAULA; OREIRO, 2007). 

Além disso, as atividades do setor bancário brasileiro se caracterizam por serem 

concentradas devido à economia em escala e de escopo, o que permite aos bancos maiores 

operarem com custos menores do que os bancos de pequeno porte (PAULA et al, 2013). 

Diante deste contexto, a concorrência no segmento bancário pode ocorrer de diversas 

formas: como a formação da marca, aliando-a a uma imagem de tradição, solidez e experiência; 

como a utilização massiva de técnicas de marketing, eficiência operacional e o desenvolvimento 

de novas práticas e serviços bancários; com a cooperação com outras empresas como, por 

exemplo, os correspondentes bancários com o objetivo de ampliar a área de atuação do banco, 

sem a necessidade de investir na abertura de novas agências (CAMARGO, 2009). 

O cenário de produtos homogêneos e alta competição obriga o investimento constante 

em inovação pelo setor bancário, a fim de se manter competitivo para não incorrer no risco de 

perder a participação do mercado para outro banco que o faça, como já foi demonstrado 

historicamente por outras empresas de sucesso e que não conseguiram acompanhar esta 

evolução (FARIA, MACADA, 2011). 

Além do ambiente altamente competitivo, os bancos se expõem a diversos riscos por 

causa da natureza e complexidade das suas atividades e operações, motivo pelo qual existe forte 

regulamentação no setor (CAMAZANO; ARIMA, 2008). 

Por conta de o setor bancário ser fortemente regulamentado, parte das inovações que 

surgem no segmento bancário são decorrentes de leis e regulamentações. As inovações dos 

bancos estão associadas a três categorias ambientais: ao mercado, à tecnologia e às 

regulamentações governamentais. Estes determinantes se influenciam mutuamente, aonde uma 

inovação tecnológica pode gerar novas demandas de mercado que acabaram exigindo 

regulamentações especificas, do mesmo jeito que uma regulamentação no setor pode gerar a 

necessidade de desenvolvimento de inovações de cunho tecnológico que propiciam o 

desenvolvimento de serviços inovadores que passam a ser solicitados pelo mercado. Inovações 

tecnológicas exógenas podem influenciar o processo de inovação e criação de novos produtos 



 

bancários. Um exemplo, foi a evolução do telefone celular que propiciou a criação do acesso 

ao banco por meio de um dispositivo móvel (FONSECA, MEIRELLES, DINIZ, 2010). 

Os bancos têm investido em tecnologias inovadoras, dado que se tornaram um fator 

fundamental num cenário de alta competitividade. O investimento em TI pelo setor bancário 

permite o desenvolvimento de múltiplos canais de acesso, viabilizando a oferta de novos 

serviços e produtos bancários aos clientes. Também reduz custos operacionais e contribui na 

melhoria de processos. No mercado financeiro a capacidade de inovação é primordial e fator 

crucial para a sobrevivência das empresas devido à forte concorrência e da necessidade 

constante das empresas desenvolverem tecnologias e inovações tanto no que se refere a 

processos, quanto no que se refere a produtos e serviços. As inovações devem ser tanto de cunho 

incremental como de ruptura (FARIA, MACADA, 2011). 

Um exemplo que reforça que a capacidade de inovação neste setor é primordial, é o fato 

de que apenas dois dos vinte bancos americanos que operavam na década de 1980 

permaneceram em atividade, pelo fato dos demais não se adaptarem às tecnologias disruptivas 

que surgiram no período: o Citicorp e o New York Chemical Manufacturing, cujo nome atual 

é JP Morgan Chase Company. Alguns anos após a crise do subprime em 2008, cresce o risco 

do ciclo se repetir, tanto pelo surgimento de novas tecnologias, quanto pela entrada de gigantes 

de tecnologia, como o Google, no processamento de pagamentos online (HEASLEY, 2014). 

Isto demonstra o quanto o mercado financeiro é dinâmico. Constantemente são lançados 

novos produtos e desenvolvidos inovações que podem afetar a estrutura do mercado, permitindo 

a entrada de novos players e a criação de novos mercados. O contraponto é que as instituições 

financeiras devem ficar atentas pois, ao lançar um novo serviço ou tecnologia, também ficam 

expostas a novas modalidades de fraudes que não existiam anteriormente, como o que ocorreu 

com o pagamento online utilizando cartão de crédito, por exemplo (FARIA, MACADA, 2011).  

Os bancos brasileiros passaram a investir em TI em meados da década de 1960 e 

atualmente representa uma grande fatia do orçamento anual de todos os bancos, fazendo com 

que os bancos brasileiros sejam reconhecidos mundialmente como referência em inovação e 

qualidade (JUNIOR; GRAMANI; BARROS, 2014).  

Por meio de investimentos em TI os bancos brasileiros podem obter ganhos com a 

redução dos custos marginais e fomentar a sua participação no mercado (GONZALEZ; 

MICCO; MONTOYA, 2015). A tecnologia da informação abriu portas para novos entrantes, 



 

destacando-se os bancos de menor porte, que eliminaram a necessidade de agências físicas para 

o atendimento de seus clientes (SIAW; YU, 2004). 

O espaço para os bancos de pequeno e médio porte será cada vez mais reduzido em 

razão do tamanho do mercado, do perfil de renda do povo brasileiro e do custo de aquisição, 

manutenção e atendimento aos níveis de segurança exigidos pela regulamentação bancária 

brasileira. A tomada de decisão relativa ao investimento em tecnologia da informação utiliza 

frequentemente como critério o ganho em escala, o que acaba inibindo a decisão de 

investimento de bancos menores. Dentre os argumentos contrários, é enfatizado que o 

barateamento gradual de várias tecnologias empregadas nos processos bancário permitirá maior 

acesso aos bancos de menor porte em um futuro próximo (LIMA, 2016). 

Nesse sentido, historicamente o setor bancário é um dos que mais investem em 

tecnologia. Isto é constatado na figura 1, a qual demonstra a composição (em % do total) do 

orçamento de TI por setor em 2021 (GARTNER, 2022). 

 

Figura 1 - Composição do orçamento de TI por setor em 2021 (em % do total) 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: GARTNER (2022). 

 

A figura 1 apresenta claramente que, depois dos governos, o setor bancário é o maior 

investidor em tecnologia no Brasil e no mundo (GARTNER, 2022). 

A Pesquisa Febraban de Tecnologia Bancária 2021 destaca que o Em 2021, o orçamento 

dos bancos em tecnologia foi de R$ 30,1 bilhões, valor 13% superior ao apurado em 2020. A 

estimativa é a de que esse orçamento chegue a R$ 35,5 bilhões em 2022, 18% a mais do em 

2021. Várias são as prioridades dos bancos para 2022: segurança cibernética, inteligência 



 

artificial, 5G, cloud pública e big data. A participação do orçamento destinado a software foi 

ampliada em 2021 em 7 pontos percentuais em relação a 2020, chegando a praticamente 60% 

dos investimentos totais em tecnologia. Essa ampliação é impulsionada por frentes como CRM, 

Open Finance, analytics e big data. No último ano houve uma expansão significativa das 

despesas com cloud pública (crescimento de 200%), realizadas no contexto de busca por 

modernização dos sistemas legados e migração da infraestrutura para a cloud pública ou 

privada. Quase 140 mil profissionais foram treinados em agilidade de diferentes áreas dos 

bancos em 2021; essa grande expansão nos treinamentos em metodologias ágeis reforça o 

contexto de transformação da indústria. A oferta de trabalho virtual ou híbrido tende a se 

consolidar entre os profissionais das instituições financeiras, e é vista como uma alternativa 

para a atração e retenção de talentos – especialmente de tecnologia (DELOITTE, 2022). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

1.2 Teletrabalho 

 

1.2.1 Conceituação 

 

A ideia de realizar um trabalho a partir de casa com a ajuda das tecnologias de 

informação e comunicação (TICs) originou-se no estado norte-americano da Califórnia em 

meados da década de 1970 (Nilles et al., 1976) e foi promovido por empresas sediadas na 

Califórnia, como Yahoo na década de 1980 sob o termo teletrabalho (MESSENGER, 2019). 

Após três décadas depois, iniciou-se uma oferta massiva no mercado com produtos mais 

baratos, dispositivos menores e cada vez mais conectados, as chamadas novas TICs 

(Tecnologias de Informação e Comunicação), como smartphones e tablets, acompanhados por 

uma vasta dispersão da Internet e a World Wide Web. Com estes dispositivos permitiu-se 

funcionários permanecerem conectados com seus colegas de qualquer lugar a qualquer hora 

(MESSENGER, 2019). 

Desde 1970, surgiram diversas definições sobre o termo teletrabalho, as quais estão 

transcritas a seguir por meio da seleção de alguns autores tanto da literatura nacional quanto 

internacional: 

a. Nilles et al. (1976) define o teletrabalho como a substituição parcial ou total do trajeto duas 

vezes ao dia para o trabalho, pelo uso de telecomunicações e computadores. 

b. Van Sell e Jacobs (1994) descrevem o teletrabalho pelo uso de computadores e equipamentos 

de telecomunicações para trabalhar em casa ou em um local remoto, um ou mais dias por 

semana. Girard (1995) reforça este conceito quando afirma que é o trabalho realizado com a 

aplicação sistemática de telecomunicações que permitem trabalhar e comunicar à distância, 

trocando sistematicamente informações e dados. 

c. Illegems e Verbeke (2004) definem teletrabalho como o trabalho remunerado a partir de 

casa, de um escritório satélite, de um centro de teletrabalho ou de qualquer outra estação de 

trabalho forma do escritório principal por pelo menos um dia. 

d. O termo teletrabalho está associado ao trabalho realizado remotamente, por meio de TIC 

(tecnologias de informação e comunicação), possibilitando a obtenção dos resultados do 

trabalho em um local diferente daquele ocupado pela pessoa que o realiza, segundo 

Rosenfield e Alves (2011). 



 

e. Batista et al (2021) apresentam o termo teletrabalho como a realização do trabalho 

remotamente em qualquer lugar, por meio de TICs, possibilitando a obtenção dos resultados 

do trabalho. 

f. O artigo 75-B da Medida Provisória no 1.108, de 25 de março de 2022, considera teletrabalho 

ou trabalho remoto a prestação de serviços fora das dependências do empregador, de maneira 

preponderante ou não, com a utilização de tecnologias de informação e de comunicação, 

que, por sua natureza, não se configure como trabalho externo (BRASIL, 2022). 

Nota-se que na literatura, tanto nacional como internacional, há diferentes termos para 

se referir à 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, 

Rosenfield e Alves (2011) destacam os 7 principais termos, detalhados no Quadro 1. 

 

Quadro 1 - Principais termos sobre o Teletrabalho. 

Termo Conceito 

Trabalho em Domicílio                             

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

Escritórios Satélites                               

(Satellite Office Center) 

Os trabalhadores executam o trabalho em pequenas 

unidades espalhadas de uma empresa central. 

Telecentros                                        

(Telecenter) 

Trabalho realizado em estabelecimentos normalmente 

instalados próximo ao domicílio do trabalhador que 

oferecem postos de trabalho a empregados ou várias 

organizações ou serviços telemáticos a clientes remotos. 

Trabalho Móvel 

Trabalho longe do principal centro de trabalho e da 

moradia, por meio de viagens de negócios, trabalho de 

campo, instalações do cliente ou lugares públicos, como 

um café ou em um meio de transporte. 

Empresas remotas ou off-shore 

Call-centers ou telesserviços por meio das quais firmas 

instalam seus escritórios-satélite ou subcontratam 

empresas de telesserviços de outras zonas do globo com 

mão de obra mais barata. 

Informal ou Misto 
Acordo com o empregador para que se trabalhe algumas 

horas fora da empresa. 

Modelo Híbrido 
Modalidade em que mistura espaços de trabalho 

corporativos e trabalho remoto. 

Fonte: Adaptado de Rosenfield e Alves (2011). 



 

Diante da discussão 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 instalações do empregador, cuja 

definição é a que é utilizada nesta pesquisa (MESSENGER, 2019). 

A partir dessa perspectiva evolutiva sobre o teletrabalho e as discussões de termos e 

atributos nos parágrafos anteriores, uma estrutura conceitual de teletrabalho foi criada por 

Messenger e Gschwind (2016), englobando toda a evolução do teletrabalho desde 1970. O 

framework com sua segmentação em três gerações de teletrabalho (home office, mobile office e 

virtual office) e os três elementos-chave (tecnologia, localização e organização) é ilustrado na 

figura 1. 

 

Figura 2 – Framework Conceitual do Teletrabalho 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Messenger e Gschwind (2016). 

 

A primeira geração constitui o núcleo do framework destacado na cor preta. É o modelo 

de teletrabalho como foi retratado por Jack Nilles na década de 1970: uso de computadores e 



 

telefones fixos, sendo a casa do funcionário como um substituto total para o escritório 

tradicional. Raramente as pesquisas tratam exclusivamente dessa forma de teletrabalho, 

principalmente devido a um uso relativamente escasso do teletrabalho 100% e, portanto, único 

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 escritório (MESSENGER; 

GSCHWIND, 2016). 

A segunda geração de teletrabalho está na segunda camada em torno do núcleo, 

destacada na cor cinza escuro. Se refere ao teletrabalho realizado de forma parcial, utilizando-

se laptops e celulares em espaços “terceiros”. Parcial, neste caso, significa que uma parte das 

horas trabalhadas nas instalações do empregador é substituída por teletrabalho. Nesta geração, 

o trabalho pode ser organizado de forma mais flexível, incluindo horas de trabalho à noite e nos 

finais de semana. Os espaços “terceiros” se referem a qualquer local onde o trabalho pode ser 

feito regularmente com a ajuda das TICs e que não são nem a casa do empregado, nem as 

instalações do empregador. São espaços como veículos, cafés, aeroportos, estações de trem, 

instalações do cliente, etc (MESSENGER; GSCHWIND, 2016). 

Na terceira geração do teletrabalho, destacada no framework na cor cinza claro, novas 

TICs como smartphones e os tablets também permitem o teletrabalho ocasional em espaços 

intermediários. É importante manter os espaços intermediários conceitualmente separados dos 

espaços “terceiros”, a localização da segunda geração. Os espaços intermediários estão entre as 

instalações do empregador, os espaços “terceiros” e as casas dos funcionários (por exemplo: 

elevadores, estacionamentos e, até mesmo, a calçada). Eles estão disponibilizados para 

atividades de trabalho pelas características especiais das novas TICs. A fusão de tecnologia da 

informação e tecnologia de comunicação, bem como o acesso remoto à informação. Espaços 

intermediários completam a cobertura de locais de trabalho disponibilizados pelas TICs para 

quase qualquer lugar que se possa imaginar. O modo típico de organização neste caso é o 

teletrabalho ocasional (MESSENGER; GSCHWIND, 2016). 

Nos últimos anos, o teletrabalho tradicional enfrentou estagnação ou mesmo declínio 

(Brenke 2014), enquanto a disseminação de novas TICs acelerou, especialmente em economias 

emergentes, como por exemplo as da América Latina (MESSENGER, 2019). 

Este avanço tecnológico se apresenta como o motor que fomentou a evolução do 

teletrabalho em etapas ou gerações separáveis, as quais foram detalhadamente apresentadas 

sendo elas: home office, mobile office e virtual office (MESSENGER; GSCHWIND, 2016). 



 

Analisando os avanços tecnológicos da década de 1970 até hoje, lança-se uma nova luz 

sobre o antigo termo teletrabalho.  Independente de localização atual, ocorre uma evolução das 

novas formas de se trabalhar, habilitado pelas novas tecnologias. Evolução abruptamente 

acelerada com o surgimento da pandemia da Covid-19 em 2020, cujo contexto será abordado 

na próxima subseção. 

 

1.2.2. O cenário do teletrabalho durante a pandemia Covid-19 

 

Em 2020, com o advento da pandemia da Covid-19, grande parte da população mundial 

se viu obrigada a permanecerem em suas residências, como uma das ações para se conter a 

proliferação da doença (OMS, 2021). 

Diante deste cenário, o teletrabalho passou a ter grande relevância no mundo, tornando-

se uma alternativa importante para a manutenção dos empregos, para a continuidade dos 

negócios e para a segurança dos trabalhadores (FMI, 2021). 

Entretanto, por mais que esta modalidade de trabalho não seja recente e também pelo 

fato de já ser utilizada por milhões de pessoas ao redor do mundo, para muitas organizações e 

profissionais ainda é uma novidade. Com isso, muitas organizações que não tinham experiência 

acabaram realizando a implantação deste modelo de forma improvisada, ocasionando muita 

ansiedade e dificuldades pelo caminho (SOBRATT, 2020). 

Dados da Organização 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 produção remota ajudou a manter a continuidade de empregos e negócios e desenhou 

um futuro de oportunidades e desafios para os países latino-americanos (FMI, 2021). 

No Brasil, pôde-se constatar que o teletrabalho foi a estratégia adotada por 46% das 

empresas conforme a “Pesquisa Gestão de Pessoas na Crise Covid-19”, sendo que 67% destas 

organizações relataram dificuldades em implantar o teletrabalho (FIA, 2020). 

Aprofundando-se no cenário nacional, a quantidade e o perfil das pessoas que realizaram 

o teletrabalho no Brasil foram obtidos por meio da PNAD Covid-19 (Pesquisa Nacional 

Amostral a Domícilio), cujo detalhamento estão nas tabelas 1, 2 e 3 a seguir. 

 

 



 

Tabela 1 – Pessoas ocupadas no Brasil na pandemia de Covid-19 

 

 

 

 

Fonte: IPEA (2021). 

 

Como apresenta a tabela 1, as médias obtidas a partir dos resultados para os meses de 

maio a novembro da PNAD Covid-19, apontam que a população ocupada no país em 2020 foi 

de 83 milhões. Desses, 74 milhões (88,9%) continuaram a trabalhar normalmente, mesmo com 

a situação de pandemia, enquanto 9,2 milhões (11,1%) foram afastados, dos quais 6,5 milhões 

devido as medidas de distanciamento social e 2,7 milhões por outras razões. Por sua vez, 8,2 

milhões de pessoas que seguiram trabalhando durante a pandemia da Covid-19 exerceram sua 

atividade laboral por meio do teletrabalho. Isso equivale a 11% da população ocupada e não 

afastada (IPEA, 2021). 

Em complemento a estas informações, a tabela 2 apresenta o perfil dos teletrabalhadores 

no Brasil em 2020 quanto as características de gênero, raça, escolaridade, faixa etária e setor da 

economia. 

 

Tabela 2 – Perfil dos Teletrabalhadores no Brasil 

 

 

 

 

 

Fonte: IPEA (2021). 

Nota-se que há a predominância de mulheres com 56,1% do total, 65,6% dos 

teletrabalhadores são da cor branca, 74,6% possuem superior completo ou pós-graduação, 

31,9% concentrados na faixa etária de 30 a 39 anos, seguido da faixa de 40 a 49 anos (25%) e 



 

da faixa dos 20 a 29 anos (20,6%), sendo que 63,9% dos teletrabalhadores atuam no setor 

privado (IPEA, 2021). 

A tabela 3, complementa as informações anteriores apresentando a distribuição dos 

teletrabalhadores conforme a atividade laboral em 2020. 

 

Tabela 3 – Distribuição dos Teletrabalhadores por Setor/Atividade Laboral 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: IPEA (2021). 

 

A tabela 3 detalha que no setor público há uma concentração nas esferas municipal 

(14,4%) e estadual (13,9%). Já no setor privado, a predominância está nos serviços (14,9%), 

seguido pela educação (10,3%) e comunicação (7,7%). Esta visão nos permite chegar ao detalhe 

do setor que efetivamente será explorado nesta pesquisa, que é o setor financeiro e que 

corresponde a 5,5% do total de teletrabalhadores brasileiros em 2020 (IPEA, 2021). 

Ainda aprofundando-se no cenário nacional, cabe destacar a aprovação da medida 

provisória no. 1.108 em 25 de março de 2022 que regulamenta o teletrabalho no país. Ela 

permite a adoção do modelo híbrido pelas empresas, com a prevalência do remoto sobre o 

presencial ou vice-versa. A presença do trabalhador na empresa para desempenhar tarefas 

específicas, ainda que de modo recorrente, não descaracteriza o teletrabalho. A medida 

provisória também regulamenta que profissionais com deficiência ou filhos pequenos devem 



 

ter prioridade para vagas de teletrabalho, além de contemplar aprendizes e estagiários 

(BRASIL, 2022). 

Segundo a SOBRATT (2022), um dos maiores méritos da medida provisória 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 específico 

de controle ou não de jornada de trabalho. 

Ainda que represente um avanço, a medida provisória apresenta lacunas a serem 

preenchidas, não atendendo por completo o objetivo de dar maior clareza conceitual e segurança 

jurídica. Como por exemplo, a atribuição da responsabilidade sobre acidentes relacionados ao 

desempenho das atividades laborais em home office. Por outro lado, pondera-se a questão de 

não haver um excesso de regulamentações e leis que possam “sufocar” o teletrabalho 

(SOBRATT, 2022). 

 

 

1.2.3. Futuro do Trabalho e Desafios 

 

Um termo dentre os que se referem ao conceito amplo do teletrabalho e que ganhou 

destaque no cenário mundial, especialmente durante a pandemia, é o modelo híbrido, cuja 

definição é a modalidade que mistura espaços de trabalho corporativos e trabalho remoto (MIT, 

2021). 

O futuro do trabalho no Brasil seguirá uma tendência mundial em ser híbrido, flexível, 

remoto e conectado. Este novo cenário apresenta alguns desafios para as organizações como 

alinhar os objetivos e coordenar as equipes, bem como para os trabalhadores que precisarão ser 

disciplinados e proativos (MIT, 2021). 

Esta afirmação é confirmada pela “Pesquisa Covid-19: Como será o retorno aos 

escritórios?” da KPMG que aponta que 85% das empresas que migraram para o home office 

por causa da Covid-19 pretendem assumir um modelo de trabalho híbrido a partir de 2022. Dos 

empresários que apostarão no modelo híbrido, 29% adotará o home office duas vezes por 

semana, enquanto 29% pretendem manter o trabalho remoto durante três dias da semana. Além 

disso, 11% pretendem conservar seus funcionários em casa durante os cinco dias da semana, 

9%, por quatro dias e 7% em apenas um dia (KPMG, 2022). 



 

A pesquisa “O futuro do trabalho no Brasil” realizada pela IDC a pedido do Google, 

também reforça esta tendência quanto ao modelo híbrido, que no país já é realidade para 44% 

das empresas participantes da pesquisa, e traz um outro elemento importante para a construção 

do futuro do trabalho: a relação de troca entre as pessoas, um novo sentido para a colaboração, 

colocando a cultura e a tecnologia juntas para potencializar a colaboração. Para apoiar este 

caminho, é necessário ter as ferramentas que assegurem segurança e agilidade a esse modelo 

de trabalho, mas também manter no radar que a cultura deve ser constantemente trabalhada para 

ajudar todos a navegarem essa mudança, garantindo o bem-estar e equilíbrio entre vida pessoal 

e profissional (IDC, 2021). 

Aprofundando-se no setor bancário, a expectativa em 2022 é a de que os bancos adotem 

três modelos e ofertem mais a modalidade de trabalho híbrido aos seus profissionais de áreas 

internas, conforme apresentado na figura 3. 

 

Figura 3 – Modelos de trabalho adotados por áreas internas do setor bancário (em %) 

 

 

 

 

 

Fonte: DELOITTE (2022). 

 

Ainda que os resultados da figura 3 se referem a amostra de 13 bancos, nota-se que a 

tendência de adoção do modelo híbrido indicado no cenário mundial é refletida no setor 

bancário quando comparamos a representatividade da expectativa em 2022 com o resultado de 

2021. 

Nas agências, a adoção do trabalho remoto vem no bojo de uma reformulação mais 

ampla dos modelos de atendimento físico ao cliente, que se torna mais especializado e 

consultivo. A figura 4 traz algumas práticas adotadas pelos bancos em suas agências em 2021 

(DELOITTE, 2022). 

 



 

Figura 4 – Práticas adotadas pelos bancos em suas agências em 2021 

 

 

 

 

 

 

Fonte: DELOITTE (2022). 

 

As práticas apresentadas na figura 4 nos trazem resultados que demonstram que em 2021 

ainda houve necessidade de revezamento ou virtualização do trabalho de profissionais das 

agências, em função da pandemia de Covid-19. Já em 2022, a expectativa é que os bancos 

continuem transformando os modelos de atendimento presencial, influenciados também pela 

mudança do comportamento do consumidor (DELOITTE, 2022). 

No setor bancário, independentemente das práticas adotadas para áreas internas ou 

agências, estes modelos são selecionados de acordo com a função e responsabilidades do 

profissional e o contexto da organização. Mais da metade dos bancos irá investir em estrutura 

para home office ao longo de 2022, considerando aportes em computadores, softwares, 

ferramentas de comunicação, segurança de informação, armazenamento em nuvem, conexão 

com internet e infraestrutura de TI para melhorar, garantir e viabilizar a conexão do profissional 

em suas atividades remotas. Espera-se que esses investimentos somem mais de R$ 46 milhões. 

Considerando as demandas de uma sociedade mais conectada, digitalizada e pós pandêmica, a 

oferta de trabalho virtual ou híbrido é vista como uma alternativa para a atração e retenção de 

profissionais – especialmente os de tecnologia, que estão sendo fortemente disputados pelo 

mercado (DELOITTE, 2022). 

Ainda fazendo uma reflexão sobre os desafios apresentados quanto ao futuro do 

trabalho, o tema que vem ganhando cada vez mais relevância é a saúde mental dos 

trabalhadores, que vem sendo objeto de muita discussão no mundo. A saúde mental no trabalho 

é definida pela OMS como um estado de bem-estar em que o indivíduo está ciente de suas 

próprias habilidades, pode enfrentar as tensões normais da vida, pode trabalhar de forma 

produtiva e frutífera e é capaz de contribuir com a sua comunidade. O diretor-geral da OMS, 



 

Tedros Adhanom Ghebreyesus reforça que é extremamente preocupante que, apesar da 

necessidade evidente e crescente de serviços de saúde mental, que se tornou ainda mais crítica 

durante a pandemia de COVID-19, as boas intenções não estejam sendo atendidas com 

investimentos (OMS, 2021). 

Dados publicados pela OMS (Organização Mundial da Saúde) no Atlas da Saúde Mental 

2020, apresenta que nenhuma das metas de liderança e governança eficazes para a saúde mental, 

prestação de serviços de saúde mental em ambientes comunitários, promoção e prevenção da 

saúde mental e fortalecimento dos sistemas de informação esteve perto de ser alcançada. Em 

2020, apenas 51% dos 194 Estados Membros da OMS relataram que sua política ou plano de 

saúde mental estava em consonância com os instrumentos internacionais e regionais de direitos 

humanos, muito aquém da meta de 80%. E apenas 52% dos países cumpriram a meta relativa 

aos programas de promoção e prevenção de saúde mental, também muito abaixo da meta de 

80%. A única meta atingida para 2020 foi uma redução na taxa de suicídio em 10%, mesmo 

assim, apenas 35 países disseram ter uma estratégia, política ou plano de prevenção autônomo 

(OMS, 2021). 

O progresso constante foi evidente na adoção de políticas, planos e leis de saúde mental, 

bem como nas melhorias na capacidade de relatar um conjunto de indicadores básicos de saúde 

mental. Mas a porcentagem dos orçamentos de saúde do governo gastos com saúde mental 

pouco mudou durante os últimos anos, ainda oscilando em torno de 2% do PIB (OMS, 2021). 

 Diante deste contexto, a saúde mental tem ganhado cada vez mais espaço na lista de 

prioridades de grandes corporações no Brasil. A pesquisa “Diagnóstico do Bem-Estar 

Organizacional no Brasil” da consultoria Willis Towers Watson aponta que, de 2015 para 2021, 

houve um aumento de 33% no interesse das empresas de implantar ações de saúde e bem-estar 

na rotina de seus colaboradores. Em meio ao momento pandêmico, além de criar programas de 

cuidados com a saúde, as empresas estão elaborando estratégias para atuar na prevenção de 

doenças. De 186 empresas que participaram do estudo, 78% planejam, em três anos, 

personalizar as estratégias para a necessidade dos colaboradores em seus diversos momentos 

da vida (WTW, 2021). 

 

 

 

 



 

1.3 Roadmaps 

 

Roadmap é um termo cuja definição se refere ao roteiro documentado que representa, 

de forma visual e intuitiva, o plano de uma organização (MOEHRLE; ISENMANN; PHAAL, 

2013).  É uma ferramenta que serve para apoiar a gestão de uma organização, podendo assumir 

vários formatos e ser adaptada às necessidades específicas da organização e de seus objetivos 

(PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2004). 

A abordagem de roadmap, segundo Laat e McKibbin (2003), tem sido adotada desde os 

anos 70 nos níveis de produto, tecnologia, empresa, setor e políticas, sendo um conceito flexível 

e escalável que pode ser customizado para atender diferentes contextos estratégicos e de 

inovação. 

Moehrle, Isenmann e Phaal (2013) direcionam o roadmap no formato de apresentação 

para servir como ferramenta de diagnóstico, para mapear conhecimento e visualizar as 

eventuais lacunas de conhecimento, juntamente com os problemas e riscos que requeiram ação. 

Essa abordagem é apresentada de forma sequencial e desenvolvida conforme os requerimentos 

da organização, do grau de formalidade exigido para se adequar à sua estrutura, cultura e 

processos da organização. Na construção do roadmap é importante considerar e avaliar as 

qualidades de entradas e saídas, considerando conhecimento, informação e experiência. 

Os roadmaps podem, portanto, ser considerados como estruturas de negócios ou de 

sistema dinâmicas, que permitem a evolução de um sistema complexo a ser explorado e 

mapeado (PHAAL, FARRUKH, PROBERT, 2009). 

Um elemento importante a ser considerado em roadmaps são fatores críticos de sucesso. 

Fatores críticos de sucesso são aqueles fatores de desempenho que devem receber a atenção 

contínua da administração para que a empresa permaneça competitiva. Embora não se destine 

a fins de planejamento estratégico, a identificação de fatores críticos de sucesso pode ajudar a 

alta administração: determinando para onde a atenção da administração deve ser direcionada; 

desenvolver medidas para fatores críticos de sucesso; e determinar a quantidade de informações 

necessárias e, assim, limitar a coleta de dados desnecessários (ROCKART, 1979). 

Dentre as diversas possibilidades de formatos, a figura 5 apresenta exemplos de 

roadmaps utilizados de acordo com os objetivos das organizações.  

 



 

Figura 5 – Exemplos de Roadmap por Objetivo das Organizações 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Phaal, Farrukh, Probert, 2004. 

 

Os exemplos de roadmaps por objetivo das organizações são orientados de acordo com 

o planejamento de: “produtos” que trata da inserção de tecnologias a desenvolvimento de 

produtos; “serviços” que direcionam como as tecnologias suportam as capacidades 

organizacionais; “estratégia” ao apoio à avaliação de diferentes oportunidades de negócios 

dentro das organizações; “longo prazo” estendendo o horizonte de tempo; “ativos” para tratar 

as iniciativas da gestão da organização; “projetos” que lida com suas implementações; 

“processos” no suporte à gestão do conhecimento e planejamento da integração pela 

combinação de produtos para formar novas tecnologias (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 

2004). 

Considerando os aspectos de tecnologia e negócios, Phaal e Muller (2009) destacam a 

flexibilidade como uma das principais vantagens da abordagem de roadmap, capaz de suportar 

diferentes assuntos em vários níveis de granularidade desde componentes de um sistema até 

setores de mercado e campos da ciência. Argumentam que um roadmap pode assumir várias 

formas, embora a mais utilizada seja a estrutura em um gráfico visual de múltiplas camadas 

baseado no tempo, permitindo que as várias funções e perspectivas de uma organização sejam 

alinhadas e fornecendo um modelo estruturado para abordar três questões principais: para onde 

queremos ir, onde estamos agora e como podemos chegar lá, conforme a figura 6. 

 

 



 

Figura 6 – Roadmap estratégico de negócios e tecnologia de uma organização 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Phaal e Muller, 2009. 

 

A grande variedade de formatos de roadmaps pode ser parcialmente atribuída à falta de 

clareza, de padrões ou protocolos para a sua estruturação. Considera-se a necessidade de 

adaptação da abordagem para se adequar a cada situação, em termos de finalidade da 

organização, fontes existentes de informação, recursos disponíveis, dentre outros (PHAAL; 

FARRUKH; PROBERT, 2004). 

Giebel et al. (2009) propõem a integração 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 são pontos de controle, orientados 

a resultados em processos de desenvolvimento e de negócios, controlando o cumprimento de 

objetivos predefinidos. Os autores postulam que a integração dos quality gates aos roadmaps 

podem facilitar o processo de inovação 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 decisões nos pontos de controle; apoiar a criatividade e aumentar a velocidade, 

melhorando a qualidade e minimizando o retrabalho. 

A implantação de roadmap considera, sem limitar, restrições da aceitação dos 

participantes, falta de entusiasmo pelo uso da abordagem sem que haja disponibilidade de 

recursos necessários e críticas na adaptação às condições internas e externas específicas de cada 

organização (SCHALLER; VATANANAN-THESENVITZ; STEFANIA, 2018). 



 

Alguns autores destacam o caráter estratégico dos roadmaps, orientados para suportar 

as iniciativas estratégicas e de inovação das organizações nos estágios iniciais do processo de 

inovação, sendo o gerenciamento de projetos indicado para apoiar a implementação das 

soluções habilitadoras do plano estratégico, embora a semelhança entre as arquiteturas permita 

que um roadmap estratégico evolua para um plano de projeto (PHAAL; MULLER, 2009; 

MOEHRLE; ISENMANN; PHAAL, 2013). 

Moehrle, Isenmann e Phaal (2013) também orientam o roadmap no formato de 

apresentação para servir como ferramenta de diagnóstico, para mapear conhecimento e 

visualizar as eventuais lacunas de conhecimento, juntamente com os problemas e riscos que 

requeiram ação. Essa abordagem é apresentada de forma sequencial e desenvolvida conforme 

os requerimentos da organização, do grau de formalidade exigido para se adequar à sua 

estrutura, cultura e processos da organização. Na construção do roadmap é importante 

considerar e avaliar as qualidades de entradas e saídas, considerando conhecimento, informação 

e experiência. 

 

1.4 Elementos adicionais considerados para a construção do Roadmap 

 

Para auxiliar na construção do RITO-B (Roadmap de Implantação do Teletrabalho em 

Operações de Bancos), considerou-se além de toda a fundamentação teórica, o resultado do 

mapeamento sistemático de roadmaps para implantação do teletrabalho, bem como  o ciclo do 

BPM (Business Process Management), conforme detalhamento nas próximas subseções. 

 

1.4.1 Mapeamento Sistemático sobre Roadmaps para Implantação do Teletrabalho 

 

Este estudo de característica qualitativa, foi desenvolvido por meio da revisão 

sistemática da literatura sobre pesquisas que se referem a roadmaps para implantação do 

teletrabalho, bem como a aplicação da análise de conteúdo. 

Para esta revisão sistemática da literatura sobre roadmaps de implantação do 

teletrabalho, foi adotado o protocolo PRISMA-P, que foi desenvolvido como um roteiro para 

apoiar pesquisadores na realização de revisões sistemáticas e meta-análises que retornem um 



 

conjunto mínimo de itens importantes a serem considerados no protocolo de pesquisa (MOHER 

et al., 2015). 

A Figura 7 ilustra o fluxograma da revisão sistemática, detalhando cada uma das quatro 

etapas deste protocolo: identificação, triagem, elegibilidade e documentos incluídos para 

análise. 

 

Figura 7 - Fluxograma - Revisão Sistemática sobre Roadmap de Implantação do Teletrabalho 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Moher et al., 2015. 

 

 

Na etapa identificação, realizou-se a busca de artigos nos bancos de dados do Web of 

Science, Scopus e Google Scholar, cujos critérios de inclusão estão descritos no Quadro 2 – 

Critérios de Inclusão da Busca. 

 



 

Quadro 2 – Critérios de Inclusão da Busca 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Ao aplicar os critérios de inclusão, a busca retornou 2.446 resultados, os quais foram 

organizados por meio dos softwares EndNote X9 e o Microsoft Excel 2019. 

Na etapa da triagem, foram removidas 160 “duplicidades” e excluídos 1.727 registros, 

cujo critério de exclusão foram: “artigos com menos de 20 citações” (1.716), “artigos em idioma 

diferente do inglês” (09) e “citações” (02). O detalhamento dos critérios de exclusão desta etapa 

está descrito no Quadro 3 – Critérios de Exclusão da Busca. 

 

Quadro 3 – Critérios de Exclusão da Busca 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Concluída a triagem por meio da aplicação dos critérios de exclusão, resultaram 559 

registros selecionados para a próxima etapa. 

Na etapa de elegibilidade, foram excluídos 481 artigos completos, de acordo com os 

seguintes motivos: “publicações cujo acesso integral não é público” (160) e “conteúdo não 

alinhado à pesquisa” (321). Foram então selecionados 78 documentos para seguirem para a 

última etapa. 

Critério de Inclusão Detalhamento

Palavras-Chave
(“TELEWORK” OR “TELECOMMUTING” OR “HOME OFFICE” OR 

“FLEXIBLE WORK”) AND (“IMPLEMENTATION” OR “ROADMAP”).

Foco da Pesquisa Estudos que se referem a implantação do teletrabalho nas organizações.

Ferramenta de Pesquisa Harzing’s Publish or Perish

Base de Dados Web of Science, Scopus e Google Scholar

Período da Pesquisa 2015 a 2022 (parcial até Mai/22)

Critério de Exclusão Detalhamento

Atributo Artigo com menos de 20 citações.

Idioma Artigo em idioma diferente do inglês.

Tipo de Documento Livro, Citações, Teses e Dissertações.



 

Na etapa de documentos incluídos para análise, foram adicionadas mais 8 publicações: 

“Work Anywhere” (MIT Technology Review, 2020); “Pesquisa Gestão de Pessoas na Crise 

Covid-19” (FIA, 2020); “Pesquisa Home Office 2020” (SOBRATT, 2021); “Telework in the 

21st Century: An Evolutionary Perspective” (MESSENGER, 2019); “O futuro do trabalho no 

Brasil: Insights sobre a colaboração e novas formas de trabalho” (IDC, 2021); “Pesquisa Covid-

19: Como será o seu retorno aos escritórios” (KPGM, 2022); “O Trabalho Remoto Potencial e 

Efetivo no Brasil: Possíveis Razões de um Hiato Elevado” (GÓES, et al., 2022); e “Medida 

Provisória 1.108, de 25 de março de 2022” (BRASIL, 2022). 

Foi realizada a leitura integral e criteriosa de todos os documentos e as 86 publicações 

foram mantidas para a realização das análises quantitativas e qualitativas. 

Utilizou-se a análise de conteúdo para complementar de forma objetiva a identificação 

das abordagens e estratégias das pesquisas sobre a implantação do teletrabalho. Salienta-se seu 

caráter social, dado que é uma técnica com o objetivo de produzir inferências de um texto para 

seu contexto social de forma objetiva (BAUER, M. W.; GASKELL, G., 2017) 

A análise de conteúdo contempla as seguintes etapas: a) ler de forma integral e 

minuciosa os documentos selecionado; b) codificar e estruturar as categorias de análise; c) 

recortar os textos em unidades de registro (palavras, frases, parágrafos) comparáveis e com 

mesmo conteúdo semântico; d) estabelecer categorias que se diferenciam, tematicamente, nas 

unidades de registro (passar de dados brutos para dados organizados); e) agrupar as unidades 

de registro em categorias comuns; f) agrupar progressivamente as categorias (iniciais, 

intermediárias e finais) g) inferir e interpretar os textos, com base no referencial teórico (Bardin, 

2011). 

Com base nos 86 documentos selecionados, foi realizada inicialmente uma avaliação 

quanto a volumetria e a distribuição dos países de origem e das regiões geográficas das 

pesquisas que se referem a implantação do teletrabalho no mundo. 

A Figura 8 demonstra a quantidade de publicações por ano sobre implantação do 

teletrabalho, ao longo do período estudado. 

 

 

 

 



 

Figura 8 – Quantidade de Publicações por Ano 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Nota-se que o tema apresenta recorrência em quantidade de publicações, sendo que a 

partir de 2020 ocorre um aumento significativo de publicações de artigos, onde pode-se inferir 

que o maior interesse pelo tema foi motivado pela deflagração da pandemia em 2020, onde as 

organizações foram obrigadas a se adaptar à nova realidade mundial. 

Em complemento a visão anterior, a Figura 9 apresenta a distribuição da quantidade de 

publicações por país de origem. 

 

Figura 9 – Distribuição das Publicações por País de Origem 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Nota-se que a implantação do teletrabalho vem sendo amplamente discutido por muitos 

países ao redor do mundo. O Brasil é o país que apresenta a maior quantidade de publicações 

sobre o tema (13) no período, seguido dos Estados Unidos e da Alemanha, ambos com 8 

publicações cada. 



 

Ao observar a quantidade de publicações por região geográfica, chega-se ao resultado 

apresentado na Figura 10 – Distribuição das Publicações por Região Geográfica. 

 

Figura 10 – Distribuição das Publicações por Região Geográfica 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

O resultado demonstra que a Europa concentra a maior quantidade de publicações no 

período estudado, seguido pela América do Sul especialmente por conta do Brasil. 

Considerando os 86 documentos selecionados nesta pesquisa, foi realizada a análise 

qualitativa por meio do método de análise de conteúdo, cuja evolução das categorias (iniciais, 

intermediárias e finais) está descrita na Tabela 4 – Evolução das Categorias das Pesquisas sobre 

Implantação do Teletrabalho. 

A Tabela 4 apresenta os 86 documentos classificados em 43 categorias iniciais, as quais 

compõem 12 categorias intermediárias, sendo estas consolidadas nas categorias finais 

resultando em 4 grandes abordagens sobre a implantação do teletrabalho: “Vantagens e 

Desvantagens” (40), “Estratégia e Práticas de Implantação do Teletrabalho” (10), “Viabilidade” 

(8) e “Regulamentação” (2). 

 

 

 

 

 



 

Tabela 4 – Evolução das Categorias das Pesquisas sobre Implantação do Teletrabalho 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Para facilitar a organização e a identificação de cada um dos 86 documentos, a seguir 

foram detalhados os documentos de cada uma das 4 categorias finais apresentadas na tabela 4. 

As publicações que se referem às “Vantagens e Desvantagens” da implantação do 

teletrabalho se aprofundam sobre o tema basicamente sob 3 aspectos: efeitos no teletrabalhador, 

efeitos do teletrabalho de forma geral e o teletrabalho como ferramenta de inclusão social. 

A Tabela 5 detalha as publicações que se referem aos efeitos da implantação do 

teletrabalho no teletrabalhador. 



 

Tabela 5 – Publicações por Tipo de Efeito no Teletrabalhador 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 



 

Os artigos que abordam as “Vantagens e Desvantagens” sob o aspecto dos “Efeitos no 

Teletrabalhador” aprofundam-se em temas relacionados à saúde do teletrabalhador, equilíbrio 

entre vida pessoal e profissional, qualidade de vida, produtividade, interferência trabalho-casa, 

comunicação e solidão. 

A Tabela 6 detalha as publicações que se referem aos efeitos da implantação do 

teletrabalho de forma geral. 

 

Tabela 6 – Publicações por Tipo de Efeito do Teletrabalho 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 



 

Os documentos que abordam as “Vantagens e Desvantagens” sob o aspecto dos “Efeitos 

do Teletrabalho” de forma geral aprofundam-se em temas relacionados ao futuro do trabalho 

remoto, local e horário flexível, segurança do teletrabalhador, continuidade do negócio, redução 

de viagens e locomoção, redução de custos, entre outros. 

Ainda na abordagem de “Vantagens e Desvantagens, a Tabela 7 detalha as publicações 

que se referem ao teletrabalho como ferramenta de inclusão social. 

 

Tabela 7 – Publicações sobre Teletrabalho como Ferramenta de Inclusão Social 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Os artigos que abordam as “Vantagens e Desvantagens” sob o aspecto do uso do 

teletrabalho como “Ferramenta para Inclusão Social” aprofundam-se em temas relacionados à 

inclusão de pessoas com deficiência, de mulheres em reabilitação pós-parto e da mão-de-obra 

jovem. 

A Tabela 8 detalha os artigos que se referem à “Estratégia e Práticas de Teletrabalho”. 

Os artigos que abordam a “Estratégia e Práticas de Teletrabalho” aprofundam-se nas 

práticas de políticas de gestão de pessoas, de critérios de adoção do teletrabalho, de cyber-

security para teletrabalho e de virtualização da organização. 

 

 

 

 

 



 

Tabela 8 – Publicações sobre “Estratégia e Práticas de Teletrabalho” 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

A Tabela 9 detalha os artigos que se referem à “Viabilidade do Teletrabalho”. 

 

 



 

Tabela 9 – Publicações sobre a “Viabilidade do Teletrabalho” 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Os artigos que abordam a “Viabilidade do Teletrabalho” aprofundam-se sobre as 

barreiras e facilitadores da implantação do teletrabalho, sobre o perfil do teletrabalhador e sobre 

as atividades teletrabalháveis. 

A Tabela 10 detalha os artigos que se referem à “Regulamentação do Teletrabalho”. 

 

 

 

 

 



 

Tabela 10 – Publicações sobre a “Regulamentação do Teletrabalho” 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Os artigos que abordam a “Regulamentação do Teletrabalho” aprofundam-se sobre a 

legislação brasileira e sobre a legislação russa. 

Com base no resultado da revisão sistemática da literatura, categorizaram-se estes 

resultados em três áreas de discussão de abordagens, embasado em conceitos e evidências, para 

identificar e avaliar de forma criteriosa as publicações selecionadas, com o olhar para a 

construção do artefato roadmap, conforme detalhado nas tabelas 11, 12 e 13. 

As três áreas de discussão de abordagens são: 

 ÁREA 1: estudos que apoiam a estruturação das etapas de estruturação e 

planejamento da implantação do teletrabalho (alinhamentos iniciais e planejamento 

das atividades). 

 ÁREA 2: estudos que apoiam o desenvolvimento da etapa de execução da 

implantação do teletrabalho (formalizações contratuais e desenvolvimento das 

atividades planejadas). 

 ÁREA 3: estudos que apoiam a estruturação da etapa de monitoria e otimização da 

implantação do teletrabalho (monitoria de processos, de atividades e de 

teletrabalhadores, bem como identificação de oportunidades de melhoria no modelo 

e endereçamento de ações). 

A alocação dos estudos em cada uma das três áreas foi realizada considerando em qual 

área o estudo possuía maior aderência. Isto não limita que os estudos sejam utilizados como 

referencial teórico exclusivamente para a área categorizada. 

A categorização da área 1 refere-se às pesquisas que tem maior aderência às etapas de 

estruturação e planejamento, cujo detalhamento está apresentado no Quadro 4. 



 

Quadro 4 – Categorização das Etapas ESTRUTURAÇÃO e PLANEJAMENTO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

CATEGORIZAÇÃO ABORDAGEM FOCO AUTORES CONTRIBUIÇÃO DO AUTOR

(Adamovic, 2022)

(Ionescu et al., 2022)

(Vrchota, Frantiková & Vlcková, 

2019)

(Thompson, Payne, Alexander, 

Gaskins & Henning, 2021)

(Ono, 2022)

(Liebermann et al., 2021)

(Peters, Ligthart, Bardoel & 

Poutsma, 2016)

(Ugargol & Patrick, 2018)

(Manca, Grijalvo, Palacios & Kaulio, 

2018)

(Raisiene, Rapuano, Varkuleviciuté 

& Stachová, 2020)

 (IPEA, 2021)

(López-Igual & Rodríguez-

Modroño, 2020)

(Elldér, 2019)

Atividades 

Teletrabalháveis

(Sostero, Milasi, Hurley, Fernández-

Macías & Bisello, 2020)

(Holland & Bardoel, 2016)

(Kruckl et al., 2021)

(Ansong & Boateng, 2018)

(Nguyen, 2021)

(Mouratidis & Papagiannakis, 2021)

(Vargo, Zhu, Benwell & Yan, 2021)

(Spreitzer, Cameron & Garret, 

2017)

(Onken-Menke, Nuesch & Kroll, 

2018)

(Narayanan, Menon, Plaisent & 

Bernard, 2017)

(Jesus, Landry & Jacobs, 2020)

(Ekberg et al., 2016)

Para Mulheres 

em Reabilitação 

pós-parto

(Chung & Van Der Horst, 2018)

Para Mão-de-

obra Jovem
(Absalyamova & Absalyamov, 2015)

(Da Silva, 2015)

(DOU, 2022)

Legislação Russa
(Gerasimova, Korchunova & 

Chernyaeva, 2017)

Regulamentação 

do Teletrabalho

ÁREA 1

Estruturação e 

Planejamento de 

Implantação do 

Teletrabalho

Alinhamentos e 

Planejamento de 

Atividades.

Os autores abordam diversos 

temas que geram importantes 

insights relacionados a 

critérios de adoção e fatores 

críticos de sucesso quanto a 

implantação do teletrabalho 

(barreiras, facilitadores, perfil 

do teletrabalhador, etc); 

alguns descrevem também 

estratégia de implantação do 

teletrabalho como 

ferramenta de inclusão social, 

além da regulamentação 

sobre o tema.

Obs.: os artigos foram 

categorizados pela maior 

aderência à uma das etapas 

de implantação do 

teletrabalho; portanto, as 

constribuições de alguns 

artigos não se limitam a 

apenas 1 etapa.

Critérios de 

Adoção do 

Teletrabalho

Estratégia e 

Práticas para 

Implantação do 

Teletrabalho

Local e Horário 

Flexíveis

Perfil do 

Teletrabalhador

Viabilidade do 

Teletrabalho

Para Inclusão de 

Pessoas com 

Deficiência

Barreiras e 

Facilitadores

Legislação 

Brasileira



 

A categorização da área 2 refere-se às pesquisas que tem maior aderência a etapa de 

execução da implantação do teletrabalho, cujo detalhamento está apresentado no Quadro 5. 

 

Quadro 5 – Categorização da Etapa de EXECUÇÃO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

As publicações categorizadas na área 2 sobre a execução da implantação do teletrabalho 

abordam estratégias e práticas para atingir este objetivo, cujos artigos apresentam como foco 

políticas de gestão de pessoas, práticas de cybersecurity para o teletrabalho e o processo de 

virtualização da organização. Dentre as publicações estudadas, não foi localizado de forma 

explícita o artefato roadmap como ferramenta de implantação do teletrabalho, o que sugere uma 

lacuna a ser explorada na literatura. 

A categorização da área 3 refere-se às pesquisas que tem maior aderência a etapa de 

monitoria e otimização do teletrabalho, cujo detalhamento está apresentado no Quadro 6. 

 



 

Quadro 6 – Categorização da Etapa MONITORIA e OTIMIZAÇÃO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa, 2022. 

 

CATEGORIZAÇÃO ABORDAGEM FOCO AUTORES CONTRIBUIÇÃO DO AUTOR

(Molino et al., 2020)

(Andargie, Touchie & O'Brien, 2021)

(Palma-Vasquez, Carrasco & Hernando-

Rodriguez, 2021)

(Weinert, Maier & Laumer, 2015)

(Oakman, Kinsman, Stuckey, Graham & 

Weale, 2020)

(Chong, Huang & Chang, 2020)

(Fadinger & Schymik, 2020)

(Nagata et al., 2021)

(Kotera & Vione, 2020)

(Nijp, Beckers, Van de Voorde, Geurts & 

Kompier, 2016)

(Perisse, Vonthron & Vayre, 2021)

(Urbaniec, Malkowska & 

Wlodarkiewicz-Klimek, 2022)

(Campo, Avolio & Carlier, 2021)

(Moretti et al., 2020)

(Galanti et al.,2021)

(Dima, Tuclea, Vrânceanu & Tigu, 2019)

(Di Tecco et al., 2021)

(Matisane et al., 2022)

(Baccili & da Cruz, 2021)

(Atiku, Jeremiah & Boateng, 2020)

(Anderson & Kelliher, 2020)

(Hau & Todescat, 2018)

(Klindzic & Maric, 2019)

(Wet & Koekemoer, 2016)

(Wang, Liu, Qian & Parker, 2021)

(Sasaki, Kuroda, Tsuno & Kawakami, 

2020)

(Allen, Golden & Shockley, 2015)

(Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020)

(Domenico, Pullano, Coletti, Hens & 

Colizza, 2020)

(Orzel & Wolniak, 2022)

(Choi et al., 2022)

(Ciarniene, Vienazindiene & 

Adamoniene, 2018)

(Kylili et al., 2020)

Redução de 

Viagens e 

Locomoção

(Moeckel, 2017)

Perfil Profissional e 

Condições de 

Trabalho em 

Serviços Sociais

(Morilla-Luchena, Muñoz-Moreno, 

Chaves-Montero & Vázquez-Aguado, 

2021)

(de Souza, Catelli & Zilber, 2021)

(Nogueira Filho, Oliveira, Samy & 

Nunes, 2020)

(SOBRATT, 2020)

(MIT Technology Review, 2020)

(FIA, 2020)

(KPGM, 2022)

Efeitos no 

Teletrabalhador

Efeitos do 

Teletrabalho

Saúde do 

Teletrabalhador 

(saúde mental, 

stress, 

technostress, 

exposição ao ruído, 

etc)

ÁREA 3

Monitoria e Otimização 

do Teletrabalho.

Monitoria de 

processos, de 

atividades e de 

teletrabalhadores.

Identfiicação de 

oportunidades de 

melhoria no modelo e 

endereçamento de 

ações.

Os artigos tratam dos 

resultados da implantação do 

teletrabalho e os efeitos nos 

teletrabalhadores.

Dentre os principais 

indicadores citados na 

literatura como resultado da 

implantação do teletrabalho, 

destacam-se o aumento da 

produtividade e a redução de 

custos.

Obs.: os artigos foram 

categorizados pela maior 

aderência à uma das etapas 

de implantação do 

teletrabalho; portanto, as 

constribuições de alguns 

artigos não se limitam a 

apenas 1 etapa.

Equilíbrio entre 

Vida Pessoal e 

Profissional, 

Qualidade de Vida, 

Aumento de 

Produtividade

Interferência 

Trabalho-Casa, 

Comunicação 

Segurança do 

Teletrabalhador e 

Continuidade do 

Negócio

Sustentabilidade 

Econômica, 

Ambiental e Social

Aumento de 

Produtividade e 

Redução de Custo

Pesquisas 

Especializadas



 

As publicações categorizadas na área 3 sobre a monitoria e otimização do teletrabalho 

abordam especialmente os efeitos do teletrabalho, os quais permitem direcionar o olhar para 

temas que apoiam o desenho do modelo de trabalho. 

A figura 11 apresenta a distribuição das 86 publicações estudadas, as quais estão 

endereçadas categorizações à identificação do problema em suas respectivas áreas. 

 

Figura 11 – Distribuição da Categorização das Publicações Estudadas 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

O resultado indica que 35% dos 86 artigos selecionados tem maior aderência á área 1 

que se refere às etapas de estruturação e planejamento da implantação do teletrabalho; 17% se 

referem a artigos com maior aderência à área 2 que categoriza as pesquisas sobre a execução 

da implantação do teletrabalho; e 48% se referem aos artigos com maior aderência à área 3 que 

estão relacionados a monitoria e otimização do teletrabalho. 

Nota-se que além do resultado apresentar uma menor quantidade de pesquisas 

relacionadas diretamente em como implantar o teletrabalho, nenhum deles apresenta de forma 

explícita o artefato “roadmap” como ferramenta de apoio à implantação do teletrabalho nas 

organizações. 

O objetivo desta categorização foi de facilitar a coleta de dados das publicações para a 

construção do artefato roadmap desta pesquisa. 

 

 



 

1.4.2 BPM (Business Process Management) 

 

O BPM (Business Process Management) oferece métodos, técnicas e ferramentas que 

apoiam a criação, a gestão e a análise de processos de negócios operacionais, podendo ser 

considerada uma extensão dos sistemas clássicos de gerenciamento de fluxo de trabalho (VAN; 

WILL; ARTHUR; MATHIAS, 2003). 

Dentre as diversas definições atribuídas ao gerenciamento de processos de negócios 

(BPM), destaco as de três autores detalhadas a seguir: 

a) É a disciplina de modelar, automatizar, gerenciar e otimizar processos de negócios 

através de seu ciclo de vida com propósito de lhes agregar valor (KHAN, 2004). 

b) Envolve a descoberta, projeto e entrega de processos de negócios. Adicionalmente, 

o BPM inclui o controle executivo, administrativo e supervisório desses processos 

(BPMN, 2006). 

c) Uma disciplina de gestão que determina como processos manuais e automatizados 

são criados, modificados, descartados e governados (BABOK, 2015). 

Um processo de negócio pode ser definido de forma sucinta como qualquer subdivisão 

da cadeia de valor (HARMON, 2019). É um conjunto de elementos que possam nos guiar com 

certeza entre o início do trabalho e o seu final, de forma a começarmos e terminarmos sem 

desvios o que temos que fazer, alcançando 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 informações, materiais e outros recursos em saídas que entregam 

valor diretamente ao cliente do processo. Pode ser interno a uma organização ou se espalhar 

por várias organizações (BABOK, 2015). 

Um processo de negócio apresenta relevância para agregar valor à uma organização e 

deve ser visto de forma holística e em sua totalidade, do começo ao fim, sendo que a gestão por 

processos exige ferramentas e conceitos para projetar os sistemas de informação que irão 

suportar estes processos, sendo o seu objetivo principal projetar e controlar as estruturas 

organizacionais de forma flexível para que possam se adaptar rapidamente as mudanças 

(SCHEER; MARKUS, 2000).  

Os processos empresariais envolvem procedimentos, pessoas e tecnologias, sendo que 

os processos de negócio representam uma nova abordagem de coordenação das atividades de 



 

uma instituição ou empresa. O pensamento voltado à coordenação ao invés de fluxos físicos de 

materiais ou produtos é uma das abordagens predominantes da reengenharia e do TQM (Total 

Quality Management) sendo fundamental para o tratamento de processos que não sejam 

industriais, como ativos importantes do negócio (GONÇALVES, 2000). 

A literatura especializada propõe vários modelos para orientar o gerenciamento de 

processos de negócios, sendo que muitos deles adotam uma forma cíclica. Por essa razão, fala-

se em ciclos de BPM, onde podemos citar os modelos de Harrington, Esseling & Nimwegen 

(1997), de Burlton (2001), de Jost e Scheer (2002), de Smith & Fingar (2003), de Khan (2004), 

de Muehlen & Ho (2005), de Schurter (2006), de Jeston & 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 12. 

 

Figura 12 – Ciclo do BPM: Business Process Management 

 

Fonte: Adaptado de Baldam et al (2018). 

 

Este ciclo do BPM prevê quatro etapas: planejamento, modelagem e otimização de 

processos, execução de processos e controle e análise de dados. O planejamento do BPM tem 

o propósito de definir as atividades do BPM que contribuirão para o alcance das metas 

organizacionais (das estratégicas às operacionais), como verificação dos pontos de falhas nos 

processos que causam danos à organização (financeiro, imagem, prazos, satisfação dos clientes, 

etc), definição de planos de ação para implantação, definição dos processos que necessitam de 

ação imediata (através de resultados de BSC, SWOT, Pareto, ABC, dados coletados do controle 

de processos, cadeia de valor, etc). A modelagem e otimização de processos são atividades que 

permitem gerar informações sobre o processo atual (as is) e/ou sobre a proposta de processo 

futuro (to be); documentar os processos, prover dados de integração entre processos; fazer 

simulações, inovações e redesenhos; adotar as melhores práticas e modelos de referência; gerar 

especificação para implantação, configuração, customização, execução e controle. A execução 

de processos contempla atividades que garantirão a implantação e a execução dos processos, 

Planejamento
Modelagem e

Otimização
Execução Monitoria



 

acompanhamento do processo implantado, monitoria e controle da execução das instâncias do 

processo. O controle e análise de dados cobre as atividades que se referem ao controle geral do 

processo (por meio de diversos recursos, como uso de indicadores, BAM, BI, BSC, métodos 

estatísticos, diagramas de causa e efeito, etc.) gerando informações que posteriormente 

retroalimentarão as atividades de otimização e planejamento (BALDAM et al, 2018). 

Para que uma empresa possa alcançar os objetivos de negócios de forma eficiente e 

eficaz é necessário que os recursos da empresa, incluindo pessoas e sistemas, trabalhem com 

sinergia e em constante alinhamento com a estratégia da organização. Desta forma, o 

gerenciamento de processos de negócios (BPM) se apresenta como um caminho que facilita 

alcançar este objetivo de forma estruturada (WESKE, 2012).  

Atualmente em mercados com acirrada competitividade, como o segmento bancário ou 

empresarial por exemplo, é importante que seja garantida uma rápida implantação de novos 

processos ou modelos de trabalho que visam atender a velocidade em que o mercado se 

desenvolve, sendo que uma gestão eficiente da mudança é um dos fatores determinantes para o 

ganho de competitividade (RYAN; KO, 2009).  

A crescente competitividade no mercado, faz com que as organizações tenham a 

necessidade de buscar soluções para estruturar e integrar seus processos com o intuito de criar 

maior agilidade e flexibilidade em seus processos (CATELLI; SANTOS, 2004). 

No BPM (Business Process Management) a responsabilidade pelo processo deve ser 

clara, sendo que o seu dono deverá ser responsável pelo monitoramento do desempenho e pela 

melhoria contínua e otimização do processo (CARRARA; PESSOA, 2009).  

A documentação de todo o processo deverá ser padronizada com o intuito de facilitar o 

apoio e participação de todos os envolvidos e o processo deverá gerar métricas que possibilitem 

o seu monitoramento e medição, visando auxiliar a tomada de decisões que auxiliem a redução 

de variação no processo, minimização de erros e consequentemente permitam a fomento da 

qualidade e redução de custos. As atividades de melhoria de processos segundo o BPM 

(Business Process Management) devem ser baseadas nas informações adquiridas, bem como a 

sua compreensão e devem seguir uma concepção inovadora (CARRARA; PESSOA, 2009).  

No BPM é desejável que o modelo do processo seja entendido por todos os diferentes 

stakeholders envolvidos no processo e que seja descrito da forma mais simples e clara possível, 

sendo que as partes interessadas devem atribuir o mesmo significado para o modelo criado, não 



 

permitindo qualquer margem para interpretações alternativas (VAN; WILL; ARTHUR; 

MATHIAS, 2003).  

As empresas que são centradas em processos não extinguem a visão funcional que 

permanece na instituição em muitas das situações gerenciais, mas pode ocorrer redução do 

número de departamentos, alteração da matriz de responsabilidade, descentralização e 

utilização da estrutura da matriz para o processamento (BALDAM et al, 2018). 

O avanço da gestão por processos tem forte dependência da existência de uma área, 

estrutura ou departamento que atue como gestora pois, devido ao interesse promovido pelo 

BPM, é comum que haja múltiplas iniciativas do BPM espalhadas pela empresa com propósitos 

distintos e sendo coordenadas de forma isolada, o que reduz a sinergia e limita os retornos sobre 

o investimento. Este comportamento também dificulta a adoção das práticas do BPM, pois a 

maioria dos esforços se torna fragmentada e há uma menor economia em escala do que se 

houvesse um departamento focado para isto. Isto se apresenta como um dos grandes desafios, 

assegurando que haja uma consistência na entrega e a sustentabilidade das ações executadas, 

com o intuito de fazer com que a empresa tenha uma cultura voltada a processos (TREGEAR; 

JESUS; MACIEIRA, 2013).  

Diante deste contexto, as organizações necessitam criar mecanismos de governança que 

assegurem uma gestão do BPM de forma estruturada, direcionando as decisões e atividades ao 

longo do ciclo de vida dos processos, bem como a definição dos papeis e responsabilidades 

pelas ações do BPM em nível de gerência de projetos. Uma governança efetiva do BPM deve 

reforçar o alinhamento estratégico por meio de atividades de gestão de processos e prioridades 

do negócio, além de definir claramente as responsabilidades de cada um dos Stakeholders e 

coibir redundância nas iniciativas do BPM (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2013).  

No caso das instituições financeiras, as mesmas detêm uma grande quantidade de 

produtos, serviços, processos e fluxos, o que desdobra numa quantidade massiva de dados e 

informações. O processo de automação nos bancos ocorreu de forma gradual, em muitos casos 

de forma desordenada e em um momento em que a visão e o conceito de padronização de 

processos eram incipientes. Isto acarretou um grande legado de processos não estruturados. 

Diante de cenários de atuação mais exigentes e competitivos e que demandam cada vez mais a 

normatização de processos em busca da otimização do desempenho e da conformidade das 

instituições, fez com que a demanda do mapeamento de processos, sua documentação e a 

viabilidade para a reengenharia de processos tivessem sua importância aumentada. E neste 



 

cenário a importância do BPM cresceu nas instituições financeiras (CAMILO; PESSOA; 

NOGUEIRA, 2012).  

Para que a implantação do BPM seja bem-sucedida em uma organização é fundamental 

que se tenha o apoio da alta administração (C-levels), pois a sua participação é imprescindível 

para o sucesso desta jornada. A iniciativa BPM deve estar alinhada a estratégia da organização 

para que o seu benefício seja maximizado, sendo crucial que o gerente de BPM possua a 

experiência e as competências necessárias para gerir a implantação. A estrutura de orientação 

do BPM deve ser clara e objetiva e é imprescindível que as pessoas que participam do processo 

sejam envolvidas e capacitadas. Deve-se ter em mente que nenhum processo é estático e a 

empresa deve sempre modificá-lo a fim manter um desempenho sustentável e fomentar sua 

eficiência. Todos os benefícios decorrentes da implementação do BPM preferencialmente 

devem ser apresentados por meio de dados concretos e mensuráveis e devem mostrar o seu 

alinhamento com a estratégia da empresa (BALDAM et al, 2018).  

As soluções baseadas em tecnologia da informação são importantes para as iniciativas 

do BPM suportando a análise e modelagem de processos enquanto as pessoas são o elemento 

central do BPM, podendo ser indivíduos ou grupos que continuamente aprimoram e aplicam as 

suas habilidades de gerenciamento de processos para fomentar o desempenho de negócio. As 

pessoas são fundamentais para a implementação da cultura do BPM, onde são incorporados os 

valores e crenças coletivos em relação à organização centrada em processos, aonde a cultura 

pode ser um fator impactante para o sucesso do BPM na organização. O BPM deve estar 

alinhado à estratégia da empresa e possuir um vínculo estreito entre as prioridades 

organizacionais e os processos empresariais, permitindo desta forma que seja realizada ações 

contínuas para fomentar o desempenho do negócio (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015).  

A tecnologia da informação também é parte fundamental na concepção, modelagem e 

processo de otimização e gerenciamento de processos de negócios dentro do BPM nas 

empresas. A TI promove a criação de ferramentas que permitem o gerenciamento dos processos 

de negócios, substituindo os modelos manuais anteriormente empregados para a prática do 

BPM por soluções digitais (KO, 2009).  

As organizações mais competitivas serão as que conseguirem de alguma forma explorar 

e centralizar suas prioridades, recursos e processos ao alinhamento estratégico de negócios. Os 

processos não são mais vistos como exclusividade do segmento da manufatura e é encarado 

como uma alavanca importante nos negócios com centralidade no cliente (GONÇALVES, 

2000). 



 

2 METODOLOGIA 

 

Este trabalho em Gestão da Tecnologia da Informação, da linha de pesquisa de Sistemas 

de Informação e Tecnologias Digitais do Mestrado Profissional em Gestão e Tecnologia em 

Sistemas Produtivos do Centro Paula Souza, trata do caminho a ser seguido para a implantação 

do teletrabalho. Esta pesquisa possui abordagem descritiva e qualitativa, dado o que se busca é 

o roadmap para a implantação do teletrabalho; e de natureza aplicada, dado que o artefato 

gerado tem como objetivo a aplicação em operações de Bancos. 

Para a realização desta pesquisa, utilizou-se como critério de escolha do Banco, um que 

estivesse no processo de implantação 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 funcionários e que estava no processo de 

implantação 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 construção e validação de 

um artefato para solução de problemas reais e aplicação prática. 

O DSRM tem sido apontado como uma abordagem de pesquisa adequada quando 

pesquisadores necessitam trabalhar de forma colaborativa com as organizações para testar 

novas ideias em contextos reais. Assim, pode ser usada para alcançar dois propósitos: produzir 

conhecimento científico e resolver problemas reais (DRESCH et al, 2015). 

 

 

2.1 Design Science Research Methodology (DSRM) 

 

Lacerda et al (2013) se dedicaram em entender como a Design Science Research poderia 

ajudar nas pesquisas de Engenharia de Produção e constataram que como a natureza dos 

produtos gerados por essa área são artefatos feitos pelos homens para cumprir objetivos 

definidos e produzir resultados práticos, esse método cobre totalmente este propósito dado que 

apoia a realização de pesquisas efetivamente direcionadas ao projeto de artefatos que sustentem 

melhores soluções para os problemas existentes. Os mesmos autores afirmam que o Design 

Science seria responsável por conceber e validar sistemas que ainda não existem, seja criando, 



 

recombinando ou alterando produtos, processos, softwares e/ou métodos para melhorar as 

situações existentes. 

Hevner et al (2004) postula que o produto de uma pesquisa seguindo o Design Science  

deve ser um artefato relevante criado para resolver um problema importante e sem solução até  

a realização da pesquisa, seguindo rigor metodológico na execução da pesquisa, geração de 

artefato baseado em teorias e conhecimentos existentes e realizado um rigoroso processo de 

avaliação quanto à utilidade, qualidade e eficácia do artefato. 

Segundo Lacerda et al. (2013), a DSRM tem objetivo prescritivo, orientada à solução 

de problemas, com o propósito de projetar sistemas que ainda não existem ou modificar 

situações existentes para alcançar melhores resultados, podendo gerar artefatos de diversos 

tipos como Constructos, Modelos, Métodos, Instanciações e Proposições de Projeto. 

Peffers et al (2007) desenvolveram e propuseram um método para guiar a realização de 

pesquisas em Design Science, a princípio buscando contribuir com a área de Sistemas da 

Informação, denominado Design Science Research Methodology (DSRM). Segundo eles, o 

método contribui fornecendo uma estrutura comumente aceita para a realização bem-sucedida 

da pesquisa em Design Science (DS) e um modelo mental para condução e apresentação da 

pesquisa de forma mais eficazmente orientada para a criação de artefatos. 

O DSRM consiste em seis atividades em uma sequência nominal assim definidas por 

Peffers et al (2007): (1) Identificação de problemas e motivação; (2) Definir os objetivos de 

uma solução; (3) Design e desenvolvimento; (4) Demonstração; (5) Avaliação e (6) 

Comunicação. 

O protocolo de pesquisa para este estudo foi formulado conforme o modelo de Peffers 

et al (2007), cujo detalhamento de cada atividade do DSRM consta nas subseções seguintes 

desta seção, sendo que os resultados e discussão são apresentados na seção 3. 

 

 

 2.1.1 Identificação de problemas e motivações 

 

A identificação do problema específico da pesquisa e a justificativa do valor do artefato 

a ser produzido, como solução a ser construída e desenvolvida com aplicabilidade prática, 

motivando pesquisadores e leitores para se interessarem pela proposta de solução e pelo 



 

raciocínio associado ao entendimento do problema, contemplam os recursos necessários ao 

conhecimento teórico e prático do problema e da importância da solução proposta (HEVNER; 

CHATTERJEE, 2010). 

Um problema da organização pode ser definido como a diferença entre o estado da meta 

e o estado atual, e a resolução do problema se dá pela redução, restrição ou eliminação dessas 

diferenças, relacionadas à sua utilidade. As motivações permitem que problemas sejam 

endereçados, para pensar em artefatos como constructos, modelos pelos quais representar, 

explorar métodos para analisar ou otimizar, e instanciações demonstradas. (HEVNER et al., 

2004). 

Motivar os participantes da organização a abordar os objetivos para a solução do 

problema, pelo controle de saídas e design cuidadoso dos critérios de avaliação, ajuda os 

participantes a encontrarem esses critérios por meio de diferentes ações (PEFFERS et al., 2012). 

Os recursos necessários nesta etapa incluem a identificação e o conhecimento do 

problema, sua importância com as motivações, para no sequenciamento da DSRM endereçar a 

etapa de objetivos para a solução, obtida com a construção e aplicação de um artefato, que é 

construído na DSRM em etapas subsequentes (HEVNER; CHATTERJEE, 2010). 

O problema e a motivação desta pesquisa estão identificados na fundamentação teórica 

do presente estudo, por meio das publicações estudadas e aderência à questão da pesquisa, os 

quais se resumem na grande dificuldade das organizações em implantar o teletrabalho, bem 

como na lacuna identificada na revisão sistemática da literatura por conta da não localização de 

forma explícita do artefato roadmap para implantação do teletrabalho nas organizações 

(BATISTA; GALEGALE, 2021). 

 

 

 2.1.2 Definição dos objetivos de uma solução 

 

Esta etapa discorre sobre os objetivos da solução, pela inferência racional embasada na 

etapa anterior da identificação do problema e motivações, com artefato que seja possível e 

viável, podendo ser quantitativo e/ou qualitativo. 



 

Definir objetivos para uma solução que cubra o problema identificado requer atributos-

chave que caracterizem funcionalidade, modularidade, elementos de conteúdo e correlação 

desses atributos que possam promover a visão do artefato (PEFFERS et al., 2012). 

Os objetivos devem ser convertidos em alvos e especificações, capazes de se tornarem 

a base e a motivação, para o trabalho e as conquistas a serem obtidas, e possibilitar a 

concentração de recursos e esforços em objetivos múltiplos ao invés de um único objetivo 

(DRUCKER, 1993). 

Após busca na literatura sobre possíveis soluções ao problema, foi estabelecido como 

solução o desenvolvimento do artefato roadmap, bem como definidos as seguintes proposições 

que o artefato deverá cumprir: 

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

P2) servir como uma ferramenta de comunicação; 

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

P4) reduzir riscos de implantação do teletrabalho; 

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

estratégicos do Banco. 

 

 

2.1.3 Projeto e desenvolvimento 

 

Os termos design, delineamento, desenho de pesquisa, protocolo de pesquisa, projeto de 

pesquisa e modelo operatório, acabam tendo o mesmo significado, com pequenas nuanças. Em 

geral, esses termos se referem ao documento de apresentação da pesquisa a ser realizada e o 

modo como ela será realizada (POUPART, 2012). 

A etapa 3 prevê a elaboração do desenho e o desenvolvimento da solução ou do artefato 

para a resolução dos problemas identificados e o atingimento dos objetivos estabelecidos nas 

fases anteriores. 

O princípio fundamental é ter processo de pesquisa para adquirir conhecimento e 

compreensão de um problema, reconhecer os recursos necessários para passar dos objetivos ao 



 

projeto, e o desenvolvimento inclui o conhecimento da teoria que possa ser aplicada por artefato 

(HEVNER; CHATTERJEE, 2010). 

Os artefatos do método DSRM podem ter diferentes formas. Brendel, Zapadka e Kolbe 

(2018) apresentam as seguintes definições: 

 “constructo” se refere a linguagem para formular um fenômeno dentro de um 

domínio, como uma linguagem de modelagem específica de domínio ou linguagem 

de programação; 

 “modelo” é uma abstração proposital de entidades do mundo real, que reduz a 

complexidade ao compreender afirmações e proposições sobre o problema e o espaço 

da solução; 

 “método” é uma orientação para a busca de solução, definindo as etapas a serem 

realizadas dentro do espaço de solução de um modelo para a obtenção de resultados 

tangíveis, como por exemplo, diretrizes; e 

 “instanciação” contempla a implementação de um constructo, modelo ou método, 

sendo usada para demonstrar sua validade. 

As implicações teóricas e práticas de um artefato devem ser entendidas pelo seu impacto 

como contribuições da pesquisa por melhoria com novas soluções para problemas conhecidos, 

adaptação de soluções conhecidas para novos problemas, prova de soluções conhecidas para 

problemas conhecidos, e novas soluções para novos problemas. 

Para a execução desta etapa, além da fundamentação teórica sobre roadmaps e sobre a 

implantação do teletrabalho, foi realizada pesquisa de campo na organização cuja modalidade 

de trabalho foi implantada. 

O processo de elaboração do artefato (roadmap) para implantação do teletrabalho em 

operações de instituições financeiras consistiu no desenho inicial pelo pesquisador a partir do 

estudo realizado e refinamento posterior por meio de entrevistas semiestruturadas com 

executivos da organização selecionada para esta pesquisa, onde esta modalidade de trabalho foi 

implantada, contribuindo com a experiência vivenciada com a implantação do teletrabalho. 

 

 

 



 

2.1.4 Demonstração 

 

Esta etapa do método DSRM prevê a demonstração da solução elaborada, bem como da 

viabilidade do artefato. 

A pesquisa teórica explica por que o projeto do artefato pode funcionar, além de 

especificar eventuais contingências resultantes de princípios que possam fazer parte de práticas 

recomendadas. A importância do projeto como modo de pesquisa é reconhecida na literatura 

acadêmica para melhorar o desempenho organizacional (HEVNER; CHATTERJEE, 2010). 

Demonstrar o uso do artefato para resolver determinado problema identificado pode 

envolver, além da pesquisa teórica, a experimentação, simulação, estudo de caso, prova, 

benchmarking ou outro mecanismo que seja apropriado, requerendo recursos que sejam 

necessários para resolver o problema, a partir do conhecimento efetivo de como usar o artefato 

e como possa funcionar de forma viável (PEFFERS et al., 2012). 

O artefato originado da DSRM é obtido dos resultados da pesquisa na fundamentação 

teórica, sendo necessário cuidados que minimizem o viés nos resultados gerados pelo artefato. 

O artefato construído como método pode ser representado graficamente ou por 

algoritmo, sendo de forma geral, apresentado como um conjunto de passos que devem ser 

provenientes de ambiente interno projetado, para que o resultado do artefato produzido tenha a 

possibilidade de ser operado por meio de replicação em determinado ambiente externo 

(LACERDA et al., 2013). 

A demonstração da utilização do roadmap de implantação do teletrabalho ocorreu com 

a apresentação do artefato aos atores envolvidos na implantação do teletrabalho no Banco 

brasileiro de grande porte selecionado para a aplicação desta pesquisa. As etapas do roadmap 

de implantação do teletrabalho foram percorridas pela organização, sendo que os resultados da 

demonstração é objeto da seção 3. 

 

 

2.1.5 Avaliação 

 

Esta etapa do DSRM contempla a avaliação do artefato, seu ambiente de uso e sua 

aplicabilidade (SORDI et al., 2020). 



 

A avaliação prevê comparar os objetivos da solução com resultados reais observados do 

uso do artefato proposto e demonstrado, requerendo conhecimento com a coleta de dados, 

métricas relevantes e análise de dados, podendo incluir, sem limitar, a comparação da 

funcionalidade do artefato com a solução demonstrada como evidência empírica apropriada, 

prova lógica, ou por comparação quantificável (PEFFERS et al., 2007). 

As atividades de avaliação compreendem processo quantitativo com métricas, como por 

exemplo com resultados do tipo survey, termo do inglês que significa pesquisar e coletar dados 

a partir de características do objeto da pesquisa com grupos alvos de respondentes, e 

comparação das funcionalidades do artefato com evidências empíricas apropriadas. Ao final 

desta etapa, poderá haver a decisão de iterar à etapa de design e desenvolvimento para tentar 

melhorar a eficácia do artefato ou continuar à etapa seguinte para obter melhoria adicional 

através de projetos subsequentes (HEVNER; CHATTERJEE, 2010). 

Segundo Amorim et al. (2018), a etapa de avaliação da DSRM pode envolver consultas 

sobre o artefato produzido, através de questionário(s) com perguntas e respostas abertas e/ou 

fechadas, sendo organizadas com escalas do tipo likert, com especialistas e/ou atores que 

estejam relacionados no objeto da pesquisa, bem como entrevistas semiestruturadas com os 

respondentes dos questionários, para obter resultado na avaliação do artefato, o mais fidedigno 

possível. 

Requer-se que a avaliação de artefato na DSRM seja embasada na análise de conteúdo 

obtida dos artigos da amostra na pesquisa da literatura, com o envolvimento de atores reais, 

problemas reais e sistemas reais, que possam avaliar o roadmap sob uma perspectiva prática 

(SORDI et al., 2020). 

Sob essa condição, Sordi et al. (2020) mostram a necessidade de não apenas identificar 

os artigos que serviram de subsídio teórico para o roadmap, mas também entender como o 

processo de avaliação é conduzido na DSRM, incluindo a identificação das práticas observadas 

no roadmap. 

A avaliação do roadmap proposto e demonstrado dentro da abordagem da DSRM tem 

o propósito de apresentar quão funciona o roadmap de implantação do teletrabalho em 

operações de bancos. 

 

 



 

2.1.6 Comunicação 

 

Esta etapa demonstra a necessidade de comunicar o problema e sua importância, bem 

como o artefato produzido com a sua utilidade e novidade, com o rigor de seu design e sua 

eficácia, em publicações de pesquisas acadêmicas, para que pesquisadores e públicos relevantes 

conheçam o artefato, além de poderem usar a estrutura nominal da pesquisa empírica, incluindo 

a definição do problema, revisão da literatura, desenvolvimento, coleta de dados, análise, 

resultados, discussão e conclusão (HEVNER; CHATTERJEE, 2010). 

Peffers et al. (2007) discutem o artefato sob o prisma da novidade, do rigor de seu design 

e da sua eficácia, para comunicação a pesquisadores e públicos relevantes, como profissionais 

em exercício relacionado ao objeto do artefato, quando apropriado, possam usar a estrutura do 

estudo na DSRM para novas pesquisas e/ou desenvolverem novos estudos, sem, no entanto, ter 

a expectativa que procedam necessariamente em ordem sequencial as etapas descritas na 

metodologia. 

 De forma prática, a divulgação dos resultados e do uso do artefato pode ser realizada 

por meio de dissertações, teses e artigos. 

 

 

2.2 Desenho da Pesquisa – Visão Geral 

 

O desenho de pesquisa é um dos termos que se refere ao documento de apresentação da 

pesquisa a ser realizada e o modo como ela será realizada (POUPART, 2012). 

É uma ferramenta que apresenta de forma visual o caminho percorrido para o 

desenvolvimento desta pesquisa, a qual está demonstrada na figura 13. 

A numeração indica a sequência das etapas, divididas em três blocos, desde a 

estruturação inicial de toda a fundamentação teórica, até o delineamento das limitações da 

pesquisa e estudos futuros. 

 

 

 



 

Figura 13 – Desenho da Pesquisa (visão geral) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

O bloco 1 apresenta os elementos considerados para a fundamentação teórica desta 

pesquisa, cujo aprofundamento foi realizado nos temas “segmento bancário 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 necessário 

para a evolução e refinamento dos resultados das etapas seguintes. O bloco 2 demonstra a 

aplicação do método DSRM, detalhando cada uma de suas etapas e destacando os métodos 

auxiliares utilizados para o desenvolvimento e validação do artefato (entrevistas 

semiestruturadas, estudo de campo e survey). Por fim, temos o bloco 3 que ilustra o 

delineamento das limitações da pesquisa e das sugestões de estudos futuros. 

 

 

 

 



 

3 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

 

Esta pesquisa está embasada na fundamentação teórica, com a revisão da literatura e 

aplicação do método DSRM. Foram analisados artigos selecionados por meio da revisão 

sistemática da literatura, para obter a compreensão dos principais elementos que se referem a 

implantação do teletrabalho nas organizações, bem como avaliar roadmaps já existentes na 

literatura utilizados para a implantação deste modelo de trabalho. 

Os dados dos artigos selecionados foram identificados, agrupados e categorizados por 

meio de análise de conteúdo. 

A identificação do problema, motivações e objetivos para a solução direcionados no 

método DSRM estão cobertas pela fundamentação teórica, com o devido rigor científico, e 

detalhadas nas subseções 2.1.1 e 2.1.2 desta pesquisa. 

O resultado a partir da identificação do problema e motivações contribuam para que a 

pesquisa atinja o objetivo principal para a solução: desenvolver um roadmap para implantação 

do teletrabalho em operações de instituições financeiras. 

As etapas subsequentes do método DSRM direcionam o design e desenvolvimento do 

roadmap, a demonstração do uso do roadmap, por meio de visão teórica e da prática a partir da 

comparação com a vivência e experiência da organização selecionada, a avaliação do roadmap 

realizada com os executivos de nível estratégico e gestores do nível tático da organização 

selecionada, bem como com especialistas do mercado em teletrabalho. 

 

3.1 Design do Roadmap 

 

Esta seção detalha a solução elaborada para atingir os objetivos definidos na subseção 

2.1.1, correspondendo ao terceiro passo da DSRM (desenho e desenvolvimento da solução). A 

elaboração do roadmap considerou os fundamentos teóricos, a vivência e aprendizado da 

organização selecionada e a experiência de especialistas do mercado em teletrabalho. 

O design e evolução deste roadmap percorreu a estruturação dos tipos de artefatos: 

“constructo”, “modelo”, “método” e “instanciação”, os quais estão detalhados nas próximas 

subseções. 

 



 

3.1.1 “Constructo” do Roadmap 

 

O “constructo” tem como objetivo facilitar o entendimento, de forma visual, do caminho 

percorrido até o resultado da roadmap proposto, bem como apoiar e direcionar o detalhamento 

do desenho deste roadmap. 

Nesse sentido, o primeiro passo foi realizar o desenho do “constructo” do roadmap, 

decorrente da combinação das teorias utilizadas para o desenvolvimento da estrutura do 

roadmap proposto, cuja representação está na figura 14. 

 

Figura 14 – “Constructo” do Roadmap 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

O constructo nos traz uma visão clara dos elementos considerados para o 

desenvolvimento do roadmap, tanto do ponto de vista de estrutura quanto de conteúdo, bem 

como quais os objetivos estão previstos com a sua aplicação prática. 

Quanto a estrutura, foram considerados os conceitos do BPM (Business Process 

Management), bem como as seguintes estruturas de roadmap já existentes: 

a. roadmap de múltiplas camadas baseado no tempo (PHAAL; MULLER, 2009); 



 

b. estrutura de alto nível com pontos de passagem descrevendo "onde", objetivos 

indicando "o que", descrições, informações orientadoras indicando “como” e 

controles (PERRY; UYS, 2010); e 

c.  abordagem de quality gates (GIEBEL et al., 2009). 

Quanto ao conteúdo, foram consideradas as pesquisas recentes obtidas pelo 

mapeamento sistemático da literatura nacional e internacional sobre roadmaps de implantação 

do teletrabalho, a vivência dos profissionais que fizeram parte da implantação do teletrabalho 

no banco brasileiro selecionado e a experiência de especialistas em teletrabalho. 

A partir da combinação destes elementos, é desenvolvido o roadmap proposto para 

implantação de teletrabalho em operações de bancos, assegurando o direcionamento assertivo 

e o engajamento dos envolvidos, ser uma ferramenta de comunicação, reduzir riscos de 

implantação e o alinhamento do roadmap com o planejamento estratégico do banco. 

 

3.1.2 “Modelo” do Roadmap 

 

Considerando-se os elementos detalhados no constructo do roadmap, possibilitou-se 

evoluir a construção do modelo do roadmap, conforme apresentado na figura 15. 

 

Figura 15 – “Modelo” do Roadmap Proposto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 



 

 O “modelo” nos traz uma visão mais detalhada da estrutura do roadmap proposto, onde 

a primeira camada se refere as etapas do roadmap, intercaladas por pontos de controle e a 

duração prevista de cada etapa visualizada horizontalmente. 

Considerou-se também a inclusão de uma camada de gestão para execução paralela às 

etapas do roadmap (uma para gestão do projeto e outra para a gestão da mudança para tratar 

ajustes organizacionais e culturais necessários para o novo modelo de trabalho). Estas frentes 

de gestão apoiam o resultado da implantação do teletrabalho. 

As camadas seguintes contemplam os objetivos (o que?), as macroatividades (como?) e 

as entregas (o que?), visualizadas de forma vertical conforme cada uma das respectivas etapas, 

bem como a incorporação de fatores críticos de sucesso (FCS) para execução de cada fase para 

orientação e controle, com base na literatura e na pesquisa de campo. 

 

3.1.3 RITO-B – Roadmap de Implantação do Teletrabalho em Operações de Bancos 

 

A partir do “modelo” do roadmap proposto, suas etapas foram organizadas e adaptadas 

a partir das frequentemente utilizadas em gerenciamento de processos de negócios (BPM – 

Business Process Management), de acordo com Baldam et al (2018), considerando-se como 

insumo fundamental para a concretização do RITO-B (Roadmap de Implantação do 

Teletrabalho em Operações de Bancos), apresentado na figura 16. 

O RITO-B tem como objetivos o direcionamento assertivo dos envolvidos na 

implantação, orientando e facilitando a execução de atividades nos projetos de implantação do 

teletrabalho em operações de bancos, sem detalhar tarefas técnicas que fazem parte do ciclo de 

vida do desenvolvimento de sistemas; facilitar a comunicação e o engajamento dos envolvidos; 

reduzir os riscos de implantação e promover o alinhamento do roadmap com o resultado 

estratégico do banco. 

Importante ressaltar que o RITO-B não constitui uma metodologia para gestão de 

projetos e de gestão de mudança, podendo a instituição financeira aplicar seu próprio método 

de gerenciamento em paralelo à execução do roadmap. 

Este tipo de artefato se classifica como um “método”, dado que o RITO-B se refere a 

uma orientação para a busca de solução, definindo as etapas a serem realizadas dentro do espaço 



 

de solução de um modelo para a obtenção de resultados tangíveis, cujo caso se refere a 

implantação do teletrabalho em operações de bancos. 

Além disso, o tipo de artefato do RITO-B também se enquadra como uma 

“instanciação”, dado que contempla a implementação de um constructo, modelo ou método, 

sendo usada para demonstrar sua validade. 

 

Figura 16 – RITO-B: Roadmap de Implantação do Teletrabalho em Operações de Bancos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Nota-se que as etapas típicas do ciclo de gerenciamento de processos de negócios (BPM) 

serviram de referência para a elaboração do roadmap de implantação do teletrabalho em 

operações de bancos. O roadmap foi então adaptado para refletir a experiência real do banco 

brasileiro selecionado, conforme as etapas: estruturação, planejamento, execução e monitoria e 

otimização. O detalhamento de cada uma destas etapas está representado na figura 16 pelas 

siglas “O” (objetivo), “A” (atividade), “E” (entregas) e “F” (fatores críticos de sucesso), 

seguidas do número da etapa correspondente, cujo detalhamento será descrito a seguir. 

A etapa 1 “Estruturação” é onde se define a estratégia e escopo em alto nível da 

implantação, com grande envolvimento do nível estratégico da organização (C-level): 



 

a. Objetivo (O1): definir a estratégia e escopo de implantação, com clareza de papéis 

e responsabilidades, sendo que o resultado dos processos deve obrigatoriamente 

estar alinhados com a estratégia da organização. 

 

b. Atividades (A1): 

 Definir Sponsor (C-level). 

 Definir papéis e responsabilidades por área funcional (TI, RH, Jurídico, 

Operações). 

 Definir estratégia e escopo (alto nível)/abrangência do teletrabalho (piloto). 

 Definir o formato de acompanhamento do projeto. 

 Apresentar a estratégia de implantação ao nível tático da organização. 

 

c. Entregas (E1): 

 Sponsor definido (C-level). 

 Lista de papéis e responsabilidades. 

 Nome(s) da(s) área(s) para implantação do teletrabalho. 

 Formato de acompanhamento definido. 

 Nível tático comunicado e envolvido na implantação. 

 

d. Fatores Críticos de Sucesso (F1): 

 comprometimento da liderança do nível estratégico da organização (C-level). 

 comunicação clara e objetiva. 

 sinergia entre os envolvidos e TI (RH, Jurídico, TI, Operações, etc). 

 

Para que o resultado da implantação seja maximizado e contribua no engajamento dos 

envolvidos, a estratégia de implantação deve estar obrigatoriamente alinhada à estratégia da 

organização, de forma clara e objetiva a todos os envolvidos no processo de implantação 



 

(BALDAM et al, 2018). O alinhamento entre o RITO-B e o planejamento estratégico do banco 

está ilustrado na figura 17. 

 

Figura 17 – Roadmap Estratégico da Organização versus o Roadmap de Implantação 
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RITO-B: Roadmap de Implantação do Teletrabalho em Operações de Bancos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 



 

Destaca-se, portanto, que já a partir desta etapa é fundamental o comprometimento do 

nível estratégico da organização (C-levels) para garantir o sucesso e o resultado da implantação 

do teletrabalho.  

Isto reforça que o alinhamento entre o planejamento estratégico da organização e o 

RITO-B é fundamental pois, ainda que se tenha objetivos específicos com a processo de 

implantação do teletrabalho na operação da organização, estes objetivos devem agregar valor 

ao objetivo estratégico da organização. 

A etapa 2 “Planejamento” é onde se refina o escopo de implantação por meio do 

mapeamento de processos-chave, tecnologias-chave, infraestrutura, aspectos jurídicos e perfil 

de pessoas impactadas pelo teletrabalho, conforme detalhamento a seguir: 

 

a. Objetivo (O2): detalhar o escopo de implantação por meio do mapeamento da 

natureza dos processos/atividades, tecnologias-chave, infraestrutura, aspectos 

jurídicos e perfil de pessoas impactadas pelo teletrabalho. 

 

b. Atividades (A2): 

 Mapear natureza dos processos/atividades e tecnologias-chave. 

 Mapear perfil das pessoas impactadas (habilidades, competências e 

infraestrutura pessoal). 

 Definir indicadores para acompanhamento do projeto (OKRs, KRIs, etc). 

 Avaliar necessidades de ajustes contratuais com teletrabalhadores e com 

fornecedores. 

 Avaliar ajustes de benefícios para suporte ao teletrabalhador (saúde mental, 

ajuda de custo, etc). 

 Definir o formato quanto a quantidade de dias por semana para o teletrabalho. 

 Reavaliar espaço físico utilizado pela área escopo do projeto. 

 Definir cronograma de implantação do teletrabalho. 

 

 



 

c. Entregas (E2): 

 Lista de processos e tecnologias-chave. 

 Mapa de perfil das pessoas impactadas (habilidades e competências). 

 Mapa de infraestrutura pessoal dos teletrabalhadores. 

 Indicadores definidos. 

 Lista de ajustes contratuais necessários com os teletrabalhadores e com 

fornecedores. 

 Lista de ajustes de benefícios ao teletrabalhador. 

 Estudo de redução potencial de espaços físicos. 

 Cronograma de implantação do teletrabalho. 

 

d. Fatores Críticos de Sucesso (F2): 

 comprometimento da liderança do nível estratégico da organização (C-level). 

 comunicação clara e objetiva. 

 sinergia entre os envolvidos e TI (RH, Jurídico, TI, Operações, etc). 

 

Reforça-se que para que a organização 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 organização 

(WESKE, 2012). 

A etapa 3 “Execução” é onde se executa a implantação do teletrabalho, cumprindo de 

forma integral o planejamento definido na etapa anterior, conforme detalhado a seguir: 

 

a. Objetivo (O3): esta etapa contempla o fornecimento de infraestrutura para 

teletrabalho, o treinamento de teletrabalhadores (gestores e equipes), os ajustes de 

benefícios aos teletrabalhadores (saúde mental, ajuda de custo, etc), a formalização 

contratual com teletrabalhadores e fornecedores e o início do teletrabalho. 

 



 

b. Atividades (A3): 

 Prover infra-estrutura para o teletrabalho (notebooks, acessos, VPN, etc). 

 Treinar teletrabalhadores quanto ao novo modelo de trabalho. 

 Prover help-desk aos teletrabalhadores. 

 Comunicar e prover os ajustes de benefícios aos teletrabalhadores. 

 Formalizar aditivo contratual com teletrabalhadores e fornecedores. 

 Reduzir/reformar espaços físicos. 

 Iniciar o novo modelo na data planejada. 

 

c. Entregas (E3): 

 Infraestrutura entregue aos teletrabalhadores. 

 Teletrabalhadores treinados. 

 Help-desk aos teletrabalhadores em funcionamento. 

 Comunicação dos benefícios aos teletrabalhadores. 

 Benefícios ajustados, de acordo com a política interna definida. 

 Aditivo contratual formalizado com teletrabalhadores e fornecedores. 

 Espaços físicos otimizados e reformados. 

 Teletrabalho iniciado. 

 

d. Fatores Críticos de Sucesso (F3): 

 comprometimento da liderança do nível estratégico da organização (C-level). 

 comunicação clara e objetiva. 

 sinergia entre os envolvidos e TI (RH, Jurídico, TI, Operações, etc). 

 

Reforça-se nesta etapa o comprometimento especialmente do nível tático da 

organização, bem como a comunicação clara e objetiva para que o modelo do processo seja 



 

entendido por todos os diferentes stakeholders envolvidos no processo, sendo que todos devam 

atribuir o mesmo significado ao modelo criado, não permitindo margem para interpretações 

alternativas (VAN; WILL; ARTHUR; MATHIAS, 2003).  

A etapa 4 “Monitoria e Otimização” é 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 endereçamento de ações para otimização do 

modelo, cujos detalhes estão a seguir: 

 

a. Objetivo (O4): acompanhar o resultado do projeto e identificar oportunidades de 

melhoria no modelo com endereçamento de ações para otimização do modelo. 

 

b. Atividades (A4): 

 Monitorar o resultado do projeto por indicadores definidos na etapa 

planejamento. 

 Identificar melhorias no modelo. 

 Definir responsáveis pelas melhorias. 

 Estruturar ações com base nas oportunidades identificadas. 

 Definir prazos de implantação. 

 

c. Entregas (E4): 

 Reporte com o resultado de indicadores do projeto. 

 Lista de melhorias identificadas. 

 Nomeação de responsáveis para cada melhoria. 

 Lista de ações estruturadas pelos responsáveis para cada oportunidade. 

 Datas definidas de implantação das ações. 

 

 

 



 

d. Fatores Críticos de Sucesso (F4): 

 comprometimento da liderança do nível estratégico da organização (C-level). 

 comunicação clara e objetiva. 

 sinergia entre os envolvidos e TI (RH, Jurídico, TI, Operações, etc). 

 

Nesta etapa o resultado dos indicadores deve apoiar a tomada de decisão que auxilie a 

redução de variação no processo, de minimizar erros e consequentemente promova a melhoria 

da qualidade e redução de custos. A otimização do modelo deve ser baseada nas informações 

apuradas, bem como a sua compreensão, e devem seguir uma concepção de inovação 

(CARRARA; PESSOA, 2009). 

A documentação de todo o processo deverá ser padronizada com o intuito de facilitar o 

apoio e participação de todos os envolvidos e o processo deverá gerar métricas que possibilitem 

o seu monitoramento e medição, visando auxiliar a tomada de decisões que auxiliem a redução 

de variação no processo, minimização de erros e consequentemente permitam a fomento da 

qualidade e redução de custos. As atividades de melhoria de processos segundo o BPM 

(Business Process Management) devem ser baseadas nas informações adquiridas, bem como a 

sua compreensão e devem seguir uma concepção inovadora (CARRARA; PESSOA, 2009). 

Estão previstos no RITO-B pontos de controle (check points) ao final de cada etapa para 

garantir o cumprimento de todos os requisitos necessários para evoluir para a etapa seguinte, os 

quais estão representados na figura 16 por “CP1”, “CP2”, “CP3” e “CP4”. 

A duração de cada etapa está representada na figura 16 indicação “t1”, “t2”, “t3” e “t4”. 

Está duração variará de acordo com a maturidade que cada banco tem com relação as 

informações e condições necessárias para o cumprimento de cada etapa do RITO-B, cuja 

definição pode ser alinhada na etapa de planejamento ao se definir o cronograma de 

implantação. 

Como referência, na experiência 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 já possuía a maioria das 

informações e condições para cumprir os requisitos de cada uma dessas etapas. Quanto a etapa 

4 (monitoria e otimização), isto dependerá do ciclo de vida do processo ou atividade que passou 

a ser realizada por teletrabalho e da frequência que a liderança desejará realizar o 

acompanhamento. 



 

3.2 Demonstração 

 

Esta seção contém a quarta etapa do DSR, demonstrando a viabilidade de uso do RITO-

B, com base na implantação na operação de um banco brasileiro de grande porte. O critério de 

seleção do banco não foi de forma aleatória. Utilizou-se como critério de escolha um Banco 

que estivesse no processo de implantação 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 funcionários e que estava no processo de 

implantação do teletrabalho. 

A implantação do teletrabalho no banco brasileiro selecionado foi acelerada pela 

deflagração da pandemia da Covid-19 em março de 2022. Antes da pandemia, o Banco contava 

com cerca de 2 mil funcionários trabalhando no modelo de teletrabalho.  

A partir de 11 de março de 2020, data anunciada pela OMS da pandemia da Covid-19, 

o banco organizou-se para a implantação do teletrabalho, cujas etapas previstas do RITO-B 

foram realizadas conforme a seguir, organizadas em dois momentos: o momento 1 que foi a 

reação à pandemia e o momento 2 que foi o início do desenho do futuro do trabalho no Banco. 

Estruturação: foi realizado um grupo de trabalho com os executivos, onde alinhou-se a 

estratégia de implantar o teletrabalho para garantir a segurança dos colaboradores e 

stakeholders, a continuidade dos negócios, bem como a prestação de serviços aos clientes; foi 

atribuída à diretora de RH o papel de sponsor do projeto, direcionando os demais executivos 

quanto as necessidades para a viabilização do teletrabalho, onde organizaram-se os papéis e 

responsabilidades. O nível tático foi acionado pelos executivos quanto a estratégia definida e, 

dado o contexto de pandemia, adotou-se um acompanhamento diário da implantação do 

teletrabalho, com a publicação de vídeos com atualizações semanais do tema pelo CEO para 

toda a instituição. Desta forma, todas as atividades previstas na etapa de estruturação do RITO-

B foram cumpridas integralmente, conforme apresentado no Quadro 7. 

 

 

 

 

 



 

Quadro 7 – Momento 1 | Entregas da Etapa de Estruturação 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Planejamento e Execução: dado o contexto de pandemia, as atividades do planejamento 

previstas no RITO-B foram realizadas em tempo de execução. Portanto, dado que a estratégia 

tinha como foco basicamente a segurança dos colaboradores e a continuidade do funcionamento 

do Banco para garantir a prestação de serviços e atendimento ao cliente, houve a priorização 

das ações fundamentais para a viabilização do teletrabalho. As entregas das atividades destas 

etapas foram realizadas conforme os Quadros 8 e 9 a seguir. 

 

Quadro 8 – Momento 1 | Entregas da Etapa de Planejamento 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

Atividade Entrega

Definir sponsor (C-level) Diretora de RH.

Definir estratégia e escopo de 

implantação

Garantir a segurança dos colaboradores e stakeholders , a 

continuidade dos negócios, bem como a prestação de serviços 

aos clientes

Definir papéis e responsabilidades

Grupo de trabalho (comitê executivo) composto por todos os 

executivos do Banco, cujas necessidades eram direcionadas pela 

Diretora de RH, de acordo com a função de cada executivo.

Definir formato de acompanhamento 

do projeto.
Reuniões diárias do Comitê Executivo.

Apresentar a estratégia de implantação 

ao nível tático do Banco.

Nível tático comunicado e envolvido na implantação por meio de 

reunião específica.

Atividade Entrega

Mapear processos-chave Não realizada, dadas as circunstâncias emergenciais.

Mapear perfil das pessoas impactadas
Mapeada infra-estrutura básica para viabilização do 

teletrabalho.

Mapear tecnologias-chave

O banco já possuia as tecnologias chave e com a escala 

necessária para a viabilização do teletrabalho que se referem a 

comunicação, compartilhamento e cibersecurity .

Definir indicador-chave eNPS (Employee Net Promoter Score ).

Avaliar ajustes contratuais com 

teletrabalhadores e fornecedores
Avaliação endereçada.

Avaliar ajustes de benefícios ao 

teletrabalhador
Avaliação endereçada.

Definir o formato quanto a quantidade 

de dias por semana para o teletrabalho
100% home office  (dado o contexto de pandemia).

Definir cronograma de implantação
De imediato, assim que viabilizadas as condições mínimas para 

que o colaborador executasse as atividades em home office .



 

Sob o ponto de vista de TI, o Banco havia se preparado para garantir as tecnologias 

necessárias para a viabilização do teletrabalho que se referem a comunicação, 

compartilhamento e cybersecurity, onde já se havia providenciado os ajustes necessários para 

garantir a utilização destas tecnologias em escala. 

Quanto as pessoas impactadas, realizou-se um mapeamento quanto a infraestrutura 

básica para viabilizar o teletrabalho no que se refere a banda larga de internet. 

Seguindo o objetivo estratégico de viabilizar a alocação das pessoas trabalhando de suas 

residências, o indicador definido para o acompanhamento do projeto foi o eNPS (Employee Net 

Promoter Score). Importante ressaltar que todos os demais indicadores da operação e de 

negócios seguiram sendo acompanhados normalmente pelo Banco. 

 

Quadro 9 – Momento 1 | Entregas da Etapa de Execução 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Quanto a infraestrutura do teletrabalhador, foi distribuído inicialmente modem de 

internet 4G para colaboradores sem conexão de banda larga em casa, viabilizou-se o 

empréstimo de cadeiras e facilitadores ergonômicos, dentre outras iniciativas. 

Atividade Entrega

Prover infra-estrutura para o 

teletrabalho

Providenciado VPN, notebooks e modem de internet 4G, sendo 

este último aos colaboradores sem banda larga em casa; viabilizou-

se o empréstimo de cadeiras e facilitadores ergonômicos.

Treinar teletrabalhadores

Agenda intensa de treinamentos, palestras, rodas de conversa 

sobre as melhores práticas em teletrabalho, bem como temas 

relevantes como saúde mental, felicidade, desafios em conciliar o 

trabalho e as atividades domésticas, etc. 

Prover help-desk
Help-desk por canais digitais (portal na intranet com autosserviço, 

chat, etc).

Comunicar e cumprir os ajustes de 

benefícios

Viabilizado o atendimento médico remoto para todos os 

colaboradores, bem como o serviço de apoio psicológico 24/7 

para todos os colaboradores e seus parentes.

Formalizar aditivo contratual com 

trabalhadores e fornecedores

Formalizado aditivo contratual digitalmente, de acordo com a 

nova política de home office .

Reduzir/reformar espaços físicos Não realizada, dado o contexto de pandemia.

Iniciar teletrabalho
Teletrabalho iniciado cerca de duas semanas após o anúncio da 

pandemia.

Atividades adicionais por conta da 

pandemia

Todos os protocolos de saúde e segurança acompanhados e 

implantados no Banco.

Implantado canal para reporte de casos suspeitos pelos gestores 

e colaboradores via mobile, com governança diária.



 

Foram realizados e formalizados ajustes contratuais com todos os colaboradores de 

forma digital. Todos os protocolos de saúde e segurança foram atentamente acompanhados e 

implantados no Banco, em parceria com hospital de grande reputação, como por exemplo: 

distribuição de equipamentos de proteção (máscaras, álcool em gel, etc); medidas para 

distanciamento social (barreiras de acrílico, adesivagem de espaços, etc); dentre outros. 

Para cuidados com a saúde e bem-estar, implantou-se um canal para reporte de casos 

suspeitos pelos gestores e colaboradores via mobile; foi estruturada a governança diária para 

acompanhamento de casos reportados e internações; foi viabilizado o atendimento médico 

remoto para todos os colaboradores, bem como o serviço de apoio psicológico 24/7 para todos 

os colaboradores e seus parentes. 

Como resultado destas primeiras ações, em cerca de duas semanas foram alocados mais 

de 50 mil colaboradores em home office, sem prejuízo quanto a continuidade da operação e dos 

negócios do Banco. Dado o contexto, não se estipulou uma data para início. O direcionamento 

estratégico era de iniciar o quanto antes, tão logo fossem viabilizadas as condições mínimas 

para a execução do trabalho em home-office e priorizando-se os grupos de risco e pessoas com 

necessidades especiais. 

Logo com o início do home office, realizou-se uma agenda intensa de treinamentos, 

palestras, rodas de conversa sobre as melhores práticas em teletrabalho, bem como temas 

relevantes como saúde 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 Otimização: após a alocação das pessoas em suas residências e a 

viabilização de alternativas para os colaboradores da rede de agências, seguindo-se os 

protocolos de saúde e segurança, o Banco seguiu com as atividades previstas na etapa de 

monitoria e otimização do RITO-B, conforme apresentado na tabela 20. 

Para o acompanhamento do eNPS (Employee Net Promote Score), indicador definido 

na etapa de planejamento, foi realizada pesquisa interna no período 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 período foi de 90%. Considerando-se somente as respostas dos 

colaboradores em home office, o eNPS acumulado sobe para 92%, onde foi constatado que os 



 

níveis de recomendação se mantiveram altos. Estes resultados significam que, em ambas as 

visões, o Banco está na “zona de excelência”, dado que esta classificação se refere a faixa de 

76% a 100%. 

Nesta pesquisa, as principais percepções obtidas dos colaboradores em trabalho remoto 

foram: mais foco e objetividade; tomada de decisão mais rápida; as pessoas estão mais 

acessíveis; quebra de crença cultural de que algumas atividades não 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 período de crise. Em um contexto sem crise, os respondentes 

sinalizaram que seria adequado em média 3,4 dias por semana em home office. 

 

Quadro 10 – Momento 1 | Entregas da Etapa de Monitoria e Otimização 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

  

 O quadro 10 apresenta que, conforme previsto nesta etapa do RITO-B, o indicador do 

projeto foi monitorado, bem como todos os demais indicadores já existente no Banco. Porém, 

por decisão do comitê executivo, optou-se em se reorganizar para avaliar o futuro do trabalho 

no Banco, revisitando duas atividades da etapa de estruturação do RITO-B, conforme 

demonstrado no Quadro 11. 

  

 

Atividade Entrega

Monitorar resultado do projeto, de 

acordo com os indicadores definidos 

na etapa 2.

eNPS monitorado.

Monitorar processos e performance 

dos teletrabalhadores

Todos os demais indicadores continuaram a ser monitorados 

normalmente pelas áreas do Banco.

Identificar melhorias no modelo

Definir responsáveis pelas melhorias

Estruturar ações com base nas 

oportunidades identificadas

Definir prazos de implantação

Passada a fase de viabilizar o teletrabalho no banco (momento 1), 

o comitê executivo reorganizou-se para avaliar o futuro do 

trabalho, com foco na otimização do modelo (momento 2).



 

Quadro 11 – Momento 2 | Entregas da Etapa de Estruturação 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Neste sentido, para garantir a amplitude e a profundidade necessária para o desenho do 

futuro do trabalho, organizou-se o projeto em diversas frentes de trabalho divididas em quatro 

blocos de atuação: pessoas e cultura; espaço físico e tecnologia; riscos; e governança do projeto 

e change. Feitos estes ajustes, o comitê reavaliou duas atividades previstas na etapa seguinte de 

planejamento, conforme descrito no Quadro 12. 

 

Quadro 12 – Momento 2 | Entregas da Etapa de Planejamento 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Priorizou-se neste momento o mapeamento dos processos e atividades que de fato 

fariam sentido em seguir prioritariamente no modelo home office, cuja atividade não havia sido 

realizada no momento de implantação do teletrabalho (momento 1). A partir de feedbacks das 

operações, concluiu-se que o futuro modelo de trabalho deve ser baseado na natureza das 

atividades dos colaboradores. Excluindo-se a rede de agências, o mapeamento constatou que 

70% das atividades possuem natureza prioritariamente remotas, onde as equipes terão o 

teletrabalho como modelo principal ou preferencial e farão uso dos espaços físicos do banco 

quando necessário; e 30% das atividades possuem natureza prioritariamente presencial como 

modelo principal para suas atividades, mas podem fazer uso pontual do teletrabalho se 

necessário. 

Atividade Entrega

Definir estratégia e escopo de 

implantação

Estratégia de otimizar o modelo de teletrabalho já implantado 

(futuro do trabalho).

Definir papéis e responsabilidades

Grupo de trabalho (comitê executivo) composto por executivos 

do Banco e superintendentes, organizados em frentes de trabalho 

divididas em quatro blocos de atuação: pessoas e cultura; 	espaço 

físico e tecnologia; riscos; e governança do projeto e change.

Atividade Entrega

Mapear processos-chave
Mapeada a natureza das atividades prioritariamente remotas e 

presenciais.

Definir indicador-chave
eNPS (Employee Net Promoter Score ); produtividade e custo de 

ocupação.



 

Além disso, incorporaram-se como indicadores de acompanhamento do projeto, a 

produtividade e o custo de ocupação, cujos resultados já estavam sendo acompanhados pelas 

respectivas áreas do banco. 

Seguindo para a etapa de execução, refinaram-se duas atividades conforme descrito no 

Quadro 13.  

 

Quadro 13 – Momento 2 | Entregas da Etapa de Execução 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Para suportar o futuro do trabalho no banco, providenciou-se novo layout dos espaços 

físicos para as áreas prioritariamente remotas; foi desenvolvido aplicativo para reserva dos 

espaços físicos e disponibilizados aos colaboradores; foram estruturadas nos espaços físicos 

salas híbridas de reuniões, foram revistos os pacotes de benefícios para o trabalho remoto, com 

orientações para adesão do novo contrato. 

Chegando novamente na etapa de monitoria e otimização, foi selecionado para ilustrar 

o resultado desta etapa um departamento da área de operações que tivesse mais de 500 

colaboradores e que majoritariamente estivesse em regime de home office. Dado estes critérios, 

selecionou-se o “Departamento A” da área de operações, para avaliarmos a evolução da 

produtividade e do custo de ocupação após a implantação do teletrabalho. 

A figura 18, apresenta a série histórica da produtividade deste departamento de janeiro 

de 2019 a dezembro de 2021. A produtividade considerada foi a quantidade de entregas em 

relação ao seu quadro de colaboradores. 

 

 

 

Atividade Entrega

Comunicar e cumprir os ajustes de 

benefícios

Foram revistos os pacotes de benefícios para o trabalho remoto, 

com orientações para adesão do novo contrato.

Reduzir/reformar espaços físicos

Novo layout dos espaços físicos para as áreas prioritariamente 

remotas; desenvolvido e disponibilizado aplicativo para reserva 

dos espaços físicos; estruturadas nos espaços físicos salas híbridas 

de reuniões.



 

Figura 18 – “Departamento A” | Evolução Mensal da Produtividade 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Nota-se na figura que, a partir da implantação do teletrabalho provocada pelo início da 

pandemia em março de 2020, a produtividade se manteve próxima da média de 2019 até meados 

de fevereiro de 2021. Observa-se que a partir de março de 2021 houve um aumento na 

produtividade mensal de mais de 40%, com picos acima de 50%, comparado com a média de 

2019. Entretanto, não se pode concluir que este aumento da produtividade foi em decorrência 

da implantação do teletrabalho, dadas as circunstâncias em que este modelo de trabalho foi 

implantado. Neste resultado, como a implantação foi em caráter emergencial, não se pôde isolar 

outras variáveis que afetam diretamente a produtividade da operação como melhorias e 

simplificações de processos, automações de atividades, entre outras. Portanto, um aprendizado 

nesta implantação para o “Departamento A” é que, em circunstâncias onde se há um ambiente 

de controle e há o desejo da organização em aferir o quanto a implantação do teletrabalho 

contribui no indicador de produtividade, é importante isolar estas variáveis durante a etapa de 

planejamento do RITO-B, realizando a etapa de execução por meio por exemplo de um piloto. 

 Com relação ao custo de ocupação do “Departamento A”, obteve-se a série histórica 

deste indicador de janeiro de 2019 a dezembro de 2021, cujo resultado está apresentado na 

figura 19. 

O custo de ocupação apresentado se refere ao rateio para o “Departamento A” dos custos 

de água, energia e gás; aluguel, impostos e taxas; depreciação e amortização; manutenção e 

conservação; obras e segurança predial. 

 

 

Início da pandemia. 



 

Figura 19 – “Departamento A” | Evolução Mensal do Custo de Ocupação 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

A linha contínua se refere a média mensal do custo de ocupação em 2019, representada 

como 100%. A linha com as variações percentuais se referem ao custo de ocupação do mês em 

relação ao custo médio de 2019. Esta visão nos mostra que, a partir do início da pandemia, até 

agosto de 2021 os custos de ocupação se mantiveram próximo à média de 2019, tendo impacto 

de redução a partir de setembro de 2022, resultado que passou a ser capturado por conta da 

implantação do novo modelo de trabalho. Considerando-se o custo anual de ocupação, o 

resultado foi a redução de 70% comparando-se 2021 com 2019. 

A partir da combinação de todos os resultados obtidos e acompanhados pelo Banco, 

definiram-se três modelos de trabalho de acordo com a natureza das atividades: o teletrabalho 

flexível, onde o colaborador atua prioritariamente de forma remota, podendo utilizar os espaços 

físicos do Banco de forma pontual se necessário; o teletrabalho híbrido, onde prioritariamente 

o colaborador atua de forma remota porém há a obrigatoriedade de atuar presencialmente de 

forma pontual, de acordo com a necessidade da atividade; e o modelo presencial, dada a 

natureza da atividade. 

 Após a definição destes modelos, o grupo de trabalho estruturado com os executivos 

está mantido, acompanhando de forma recorrente os resultados e aperfeiçoando o modelo de 

acordo com os aprendizados internos e do mercado. 

 

 

  

  

Início da pandemia. 



 

3.3 Validação 

 

A validação (quinta etapa do DSRM) prevê comparar os objetivos da solução com os 

resultados observados na demonstração do uso do artefato. Para esta pesquisa foi prevista a 

validação interna, com 4 executivos do banco selecionado que participaram da implantação e a 

validação externa, por meio de survey com 10 especialistas em implantação de teletrabalho. 

 

3.3.1 Validação Interna (Executivos) 

 

A validação interna foi realizada com quatro executivos do Banco, por meio de pesquisa 

survey, cujo perfil está apresentado na figura 20. 

 

Figura 20 – Validação Interna | Perfil dos Executivos 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

Os quatro executivos selecionados tiveram papéis relevantes no projeto de implantação 

do teletrabalho nas operações do Banco sendo: CTO (Chief Technology Officer), Diretora de 

RH (sponsor do projeto de implantação do teletrabalho), Superintendente de Planejamento e 

Controle RH e o Superintendente de Operações. 

O questionário utilizado está detalhado no Apêndice B (Survey com Executivos). Foi 

utilizada a escala likert para as questões, cujas alternativas foram “concordo totalmente”, 

“concordo”, “nem concordo nem discordo”, “discordo” e “discordo totalmente”. As respostas 

foram consolidadas na tabela 11, cuja simbologia adotada foi a seguinte: se o avaliador 

respondeu “discordo” ou “discordo totalmente”, foi atribuída o símbolo “-“; se o avaliador 



 

respondeu “nem concordo, nem discordo”, foi atribuído o símbolo “◑”; se o avaliador 

respondeu “concordo”, foi atribuído o símbolo “◕”; e se o avaliador responder “concordo 

totalmente”, foi atribuído o símbolo “●”. 

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 11 – Resultado da Validação Interna 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

  

 Nota-se que a proposição mais aceita pelos executivos é a de “agregar valor pelo 

alinhamento do objetivo do teletrabalho com os objetivos estratégicos” com 93%; as outras 

duas proposições mais aceitas foram a de “promover o direcionamento assertivo” e a de “servir 

como ferramenta de comunicação”, ambas com 83% cada; “facilitar o engajamento” ficou com 

73%, seguido de “reduzir riscos de implantação” com 68%. 

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

“Acredito que sim. O Rodmap me parece bastante abrangente podendo se adaptar ao 

qualquer instituição” (Diretora de RH). 

“Depende do contexto, mas na maioria sim” (CTO). 

“Sim, porem este assunto exige muita experimentação, coleta de percepção. o roadmap 

apresentado é bem waterfall e precisa trazer mais elementos de agilidade” (Superintendente 

de Planejamento e Controle RH). 



 

“Sim, porque não se trata de um descritivo de atividades específicas, mas sim de 

ferramentas de gestão que podem ser adaptadas às diferentes áreas” (Superintendente de 

Operações). 

Quando questionados sobre os maiores aprendizados, os executivos se posicionaram da 

seguinte forma:  

“O maior aprendizado é ouvir as diferentes necessidades, tanto dos negócios quanto 

do colaborador” (Diretora de RH). 

“Feedback constante da operação visando melhoria contínua” (CTO). 

“Importância de trabalhar a cultura do teletrabalho, a adequação dos processo e a 

tecnologia que suporta o teletrabalho” (Superintendente de Planejamento e Controle RH). 

“O processo que passei não foi direcionado pelo RITO-B de forma estruturada, mas 

meu maior aprendizado foi sobre a importância do acolhimento e canais de comunicação com 

as equipes” (Superintendente de Operações). 

Outro grande aprendizado decorrente da velocidade em que o teletrabalho foi 

implantado, foi o modelo adotado pelo banco quanto a camada “gestão do projeto” do RITO-

B, cuja atuação do grupo de trabalho foi muito voltada a experimentação e elementos ágeis, 

permitindo agilidade na tomada de decisão do nível estratégico e acompanhamento disciplinado 

quanto a evolução do modelo, por meio dos feedbacks constantes obtidos da operação e dos 

negócios. 

 

3.3.2 Validação Externa (Especialistas em Teletrabalho) 

 

A validação externa foi realizada com 10 especialistas em implantação de teletrabalho, 

cujo perfil está detalhado na figura 21. 

Observa-se que 50% dos especialistas que participaram desta avaliação possuem 

mestrado ou doutorado e com mais de 10 anos de experiência em teletrabalho; todos com 

atuação em orientar profissionais quanto a implantação do teletrabalho, sendo que 90% 

possuem a experiência prática na implantação do teletrabalho em pelo menos 1 organização. 

 

 



 

Figura 21 – Validação Externa | Perfil dos Especialistas em Teletrabalho 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

O questionário utilizado está detalhado no Apêndice C (Survey com Especialistas), cujos 

critérios foram os mesmos utilizados com os especialistas em implantação do teletrabalho. As 

respostas foram consolidadas na tabela 12, com a mesma simbologia adotada com os 

especialistas. 

 

Tabela 12 – Resultado da Validação Externa 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

A avaliação revela que a proposição mais aceita pelos especialistas foi de o roadmap 

“agregar valor pelo alinhamento do objetivo da implantação do teletrabalho com os objetivos 

estratégicos do Banco”, cujo resultado foi 96%; a segunda proposição mais aceita foi o de 

“promover o direcionamento assertivo” com 94%; as proposições de “facilitar o engajamento” 



 

e “servir como ferramenta de comunicação”, ficaram com 93% cada; sendo que “reduzir riscos” 

obteve 89% de resultado.  

Além destes resultados, foi possível obter outras informações por meio de três perguntas 

adicionais feitas aos avaliadores, cujo detalhamento das respostas consta no Apêndice D 

(Respostas das Perguntas Adicionais da Survey). Destas perguntas adicionais, 80% dos 

avaliadores entendem que o RITO-B é replicável para outros Bancos. Mesmo que a sua 

construção levou em consideração a experiência de um único banco, a estrutura apresentada 

demonstra abrangência e permite adaptações para a realidade de cada instituição, segundo os 

avaliadores. Dentre os maiores aprendizados endereçados no RITO-B, destaca-se o de se 

trabalhar com regras objetivas, pois a tendência é de posições diversas entre executivos e 

demais gestores. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Esta seção contém as considerações do pesquisador sobre os resultados obtidos no 

estudo e o atendimento aos objetivos estabelecidos. O resultado final do RITO-B possibilitou 

responder à questão direcionadora desta pesquisa: “Como implantar o teletrabalho em 

operações de bancos por meio de um roadmap?”. 

O RITO-B foi elaborado pelo mapeamento sistemático da literatura sobre roadmaps de 

implantação do teletrabalho, pela experiência prática de implantação de teletrabalho de um 

banco brasileiro de grande porte, bem como pela vivência de especialistas brasileiros em 

implantação de teletrabalho. Sua demonstração e avaliação pelo confronto com um caso real 

apresentou bons resultados ao atingir às proposições do artefato, os quais são: P1) direcionar 

de forma assertiva os envolvidos na implantação do teletrabalho; P2) servir como uma 

ferramenta de comunicação; P3) facilitar o engajamento dos envolvidos na implantação do 

teletrabalho; P4) reduzir riscos de implantação do teletrabalho; e P5) agregar valor pelo 

alinhamento do objetivo do teletrabalho com os objetivos estratégicos do Banco. 

A utilização do método DSRM permitiu aos objetivos específicos de (i) elaborar o 

referencial teórico de suporte à pesquisa; (ii) delinear o problema e as motivações da solução; 

(iii) desenvolver um roadmap para a implantação do teletrabalho em operações de bancos; (iv) 

demonstrar a efetividade de sua aplicação por meio de um caso real; e (v) avaliar a sua 

utilização. 

A fundamentação teórica (i) apresenta o panorâma do segmento bancário brasileiro; os 

conceitos, contextualização e cenário do teletrabalho antes e durante a pandemia, bem como os 

desafios e questões sobre o futuro do trabalho; a literatura sobre roadmaps; e os elementos 

adicionais considerados para a construção do roadmap. Dentre os elementos, foi apresentada a 

dificuldade da implantação do teletrabalho nas organizações, bem como a inexistência na 

literatura de roadmaps de implantação de teletrabalho em Bancos. Dessa forma, o principal 

problema (ii) é a dificuldade de implantação do teletrabalho nas operações de Bancos. Para 

resolver este problema foi elaborado o artefato RITO-B, com as proposições já mencionadas 

no início desta seção. O RITO-B (iii) foi desenvolvido a partir de práticas identificadas na 

literatura e no mercado, enriquecido com a experiência prática de um Banco brasileiro, bem 

como pela vivência de especialistas brasileiros em implantação de teletrabalho. A demonstração 

(iv) foi realizada pelo confronto do RITO-B com uma implantação real de um Banco brasileiro 

de grande porte. Foi realizada a avaliação (v) do RITO-B com executivos diretamente 



 

envolvidos na implantação do teletrabalho no Banco selecionado desta pesquisa (avaliação 

interna), bem como com especialistas em teletrabalho (avaliação externa). O resultado da 

avaliação demonstra que o RITO-B atende às proposições estabelecidas de acordo com os 

executivos e especialistas. 

Como principais lições aprendidas, destacam-se a necessidade de objetivos claros com 

a implantação do teletrabalho e alinhados com a estratégia do banco, pois a tendência é de 

posições diversas entre executivos e demais gestores; o valor do feedback constante da operação 

para melhoria contínua do modelo; a importância de se trabalhar a cultura do teletrabalho, a 

adequação dos processos e a tecnologia que suporta o teletrabalho; outra lição aprendida 

relevante decorrente da velocidade de implantação, foi o modelo de “gestão de projeto” e de 

“gestão da mudança”, camadas de gestão previstas no RITO-B, cuja atuação do grupo de 

trabalho foi muito voltada a experimentação e elementos ágeis, permitindo rapidez na tomada 

de decisão do nível estratégico. 

Ainda que esta pesquisa tenha a limitação de ter sido considerada a implantação real de 

um único Banco, os especialistas em teletrabalho avaliaram que o RITO-B é replicável para 

outros bancos, pela sua abordagem abrangente e estrutura flexível para adaptações. Outra 

limitação desta pesquisa é o fato de a implantação do teletrabalho ter sido feita num contexto 

de pandemia. 

A principal contribuição desta pesquisa é fornecer ao setor bancário um roadmap para 

a implantação do teletrabalho, especialmente aos bancos que não tem a segurança em como 

implantar e o que precisa ser levado em consideração na tomada de decisão em implantar o 

teletrabalho, cujos elementos estão contemplados no RITO-B. Além disso, fornece uma visão 

end-to-end que facilita o entendimento dos envolvidos na implantação, com direcionamento 

assertivo, facilita o engajamento, reduz riscos de implantação e promove o alinhamento dos 

objetivos do teletrabalho com os objetivos estratégicos. A contribuição acadêmica é o 

incremento da literatura em apresentar um artefato no formato de roadmap para a implantação 

do teletrabalho em bancos, inexistente na literatura nacional e internacional até a publicação 

desta pesquisa. Esta pesquisa estimula estudos futuros para aperfeiçoamento de roadmaps para 

implantação do teletrabalho, ampliando sua abrangência de aplicação em outros setores da 

economia. 
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Considerando a sua experiência prática sobre o tema, você 

entende que este roadmap é replicável a qualquer operação 

e qualquer Banco? Justifique sua resposta.

Ainda com base em sua experiência, você tem algum ponto que 

considere relevante para ser agregado ao roadmap de implantação 

de teletrabalho em operações de Bancos? Favor detalhar.

Qual o maior aprendizado que você destacaria em sua vivência 

sobre a implantação do teletrabalho e se este aprendizado está 

direcionado por este roadmap?

9 "Sim, pois apresenta os passos a serem seguidos". "Sim, a implementação de uma Política de Teletrabalho".

"Que devemos trabalhar com regras objetivas, pois a tendência é de 

posições diversas dos gestores nas diferentes áreas dentro de uma 

organização".

10
"Sem dúvida. Este roadmap me trouxe uma forma mais técnica 

de trabalhar novas implantações".

Sim. O monitoramento pode ser feito com pesquisas após 60 a 90 dias 

da implantação. Ideal desenvolver uma pesquisa para os 

teletrabalhadores e outra para seus gestores com questões que 

meçam as mesmas coisas mas com visão de gestor e de 

teletrabalhador (tipo: produtividade, comunicação, disponibilidade etc).

"Toda organização tem sua cultura própria. O mapa é a base para 

uma boa implantação, contudo, é importante entender a adesão dos 

gestores ao trabalho remoto o que pode ser feito por pesquisa 

inicial".

11 "Depende do contexto, mas na maioria sim". "Nada além do que já está". "Feedback constante da operação visando melhoria contínua".

12
"Acredito que sim. O Rodmap me parece bastante abrangente 

podendo se adaptar ao qualquer instituição".
"Não".

"O maior aprendizado é ouvir as diferentes necessidades, tanto dos 

negócios quanto do colaborador".

13

"Sim, porém este assunto exige muita experimentação, coleta 

de percepção. o roadmap apresentado é bem waterfall e 

precisa trazer mais elementos de agilidade".

"Ter muito claro quais os motivadores do teletrabalho e exprimentar, 

evoluir fazendo".

"Importância de trabalhar a cultura do teletrabalho, a adequação 

dos processo e a tecnologia que suporta o teletrabalho".Ex
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RESUMO 

 

 

Diante do contexto mundial onde o teletrabalho ganhou relevância e se apresentou 

como um desafio para as organizações em virtude da pandemia da Covid-19, esta 

pesquisa tem por objetivo desenvolver um roadmap para a implantação do 

teletrabalho em operações de bancos, na linha de pesquisa Sistemas de Informação 

e Tecnologias Digitais e projeto de pesquisa Gestão da Tecnologia da Informação. 

Constatou-se por meio de mapeamento sistemático e revisão da literatura que não 

há roadmaps de implantação de teletrabalho. Utilizou-se como critério de escolha do 

Banco, um que estivesse no processo de implantação do teletrabalho em pelo 

menos um departamento e que concordasse em participar desta pesquisa. Foi 

selecionado o método DSRM – Design Science Research Methodology para 

estruturação e compreensão do problema, construção e validação da solução por 

meio de um artefato. O roadmap foi estruturado com base na fundamentação teórica 

e no ciclo do BPM (Business Process Management). A combinação desses 

elementos deu origem ao RITO-B (Roadmap de Implantação do Teletrabalho em 

Operações de Bancos), que prevê quatro etapas: estruturação, planejamento, 

execução e monitoria/otimização do modelo. Foi realizada a validação do artefato 

com executivos do banco (interna) e com especialistas em teletrabalho (externa). 

Ainda que a pesquisa tenha como limitação ter sido feito com um banco e num 

contexto de pandemia, a validação externa sinalizou que a aplicação do RITO-B é 

replicável para a operação de outros Bancos pela sua abordagem abrangente e 

estrutura flexível para adaptações. A contribuição desta pesquisa é o roadmap que 

assegura o direcionamento assertivo e o engajamento dos envolvidos, serve como 

ferramenta de comunicação, reduz riscos de implantação e agrega valor dado que 

promove o alinhamento do teletrabalho com o resultado estratégico. Além disso, 

esta pesquisa estimula novas pesquisas de aperfeiçoamento de roadmaps para 

implantação do teletrabalho, ampliando sua abrangência de aplicação. 

 

 

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

 

 



 

 

ABSTRACT 

 

 

Given the global context in which telework has gained relevance and presented itself as a 

challenge for organizations due to the Covid-19 pandemic, this research aims to develop a 

roadmap for the implementation of telework in bank operations, in the Information Systems 

and Digital Technologies research line and the Information Technology Management 

research project. Through systematic mapping and literature review, it was found 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 - Design Science Research 

Methodology method was selected for structuring and understanding the problem, building 

and validating the solution through an artifact.The roadmap was structured based on the 

theoretical foundation and the BPM (Business Process Management) cycle. The combination 

of these elements gave rise to RITO-B (Roadmap for the Implementation of Telework in Bank 

Operations), which includes four stages: structuring, planning, execution and 

monitoring/optimization of the model. The validation of the artifact was carried out with bank 

executives (internal) and with telecommuting specialists (external). Although the research has 

as a limitation that it was carried out with a bank and in a pandemic context, the external 

validation signaled that the application of RITO-B is replicable for the operation of other 

Banks due to its comprehensive approach and flexible structure for adaptations. The 

contribution of this research is the roadmap that ensures assertive direction and engagement 

of those involved, serves as a communication tool, reduces implementation risks and adds 

value as it promotes the alignment of telework with the strategic result. In addition, this 

research stimulates new research to improve roadmaps for the implementation of telework, 

expanding its scope of application. 

 

 

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

 

 

O teletrabalho passou a ter grande relevância no mundo, especialmente por conta 

dos desafios impostos pela pandemia, tornando-se uma alternativa para a 

manutenção dos empregos, a continuidade dos negócios e a segurança dos 

trabalhadores (FMI, 2021). 

Por mais que esta modalidade de trabalho não seja recente, além de ser utilizada 

por milhões de pessoas ao redor do mundo, para muitas organizações e 

profissionais ainda é uma novidade. Dado que trabalhar em casa passou a ser uma 

necessidade por conta da pandemia, este novo cenário pode causar muita 

ansiedade e dificuldades para quem não tem experiência na sua implantação 

(SOBRATT, 2020). 

Durante a pandemia, o teletrabalho foi a estratégia adotada por 46% empresas 

conforme demonstra a “Pesquisa Gestão de Pessoas na Crise Covid-19”, além de 

apontar que 67% destas organizações relataram dificuldades em implantar o 

teletrabalho (FIA, 2021). 

Dados da Organização 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 produção remota ajudou a manter a continuidade de 

empregos e negócios e desenhou um futuro de oportunidades e desafios para os 

países latino-americanos (FMI, 2021). 

Baruch e Yuen (2000), Watad e Will (2003) e Morgan (2004) afirmam que o 

teletrabalho precisa ser avaliado pelas organizações antes de se iniciar qualquer 

acordo desse tipo, pois não se adequa a todos os formatos de empregos. Este 

modelo é restrito a determinados contextos e merece atenção especial no que se 

refere as relações humanas e trabalhistas. 

Ao final da pandemia, acredita-se que as empresas deverão adotar um modelo 

híbrido, o qual intercala espaços de trabalho corporativos e home office. Desta 

forma, será possível se servirem das vantagens do home office e das vantagens do 

escritório (MIT, 2020). 

Esta pesquisa é motivada para a criação de um roteiro documentado para servir de 

referência na implantação do teletrabalho em operações de bancos, assegurando o 

direcionamento assertivo, a comunicação e o engajamento dos envolvidos, bem 
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como reduzir riscos de implantação garantindo o alinhamento com o planejamento 

estratégico da organização. 

Moerhle et al. (2013) apresentam que um possível caminho a ser traçado se dá pelo 

roadmap, cujo termo é utilizado para designar um roteiro documentado 

representando de forma visual e intuitiva, o plano estratégico de uma organização, 

através de camadas e subcamadas, com base no tempo. Os desafios decorrentes 

da implantação do teletrabalho em Bancos favorecem a utilização 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 

implantação do teletrabalho em Bancos, com base na revisão sistemática da 

literatura somada a utilização do método DSRM – Design Science Research 

Methodology para a criação deste artefato. 

Do ponto de vista da gestão e da tecnologia em sistemas produtivos, a presente 

pesquisa pretende contribuir para que instituições financeiras tenham conhecimento 

como roadmap, representado como artefato, seja útil para colaborar de maneira 

significativa na implantação do teletrabalho nas organizações e contribuir para que 

pesquisadores que estejam de posse de outros dados, informações, recomendações 

e sugestões possam apresentar outros subsídios para o aprofundamento dessa 

temática. 

Sob o ponto de vista acadêmico, esta pesquisa pretende contribuir com a discussão 

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 áreas do conhecimento, existindo 

uma lacuna entre a pesquisa e a prática, que pode ser preenchida pelo método 

DSRM na área de engenharia de produção, que possa contribuir para ampliar o 

necessário debate sobre como implantar o teletrabalho nas organizações (DRESCH; 

LACERDA; JÚNIOR, 2015). 
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1. FUNDAMENTOS TEÓRICOS UTILIZADOS NA PESQUISA 

 

 

1.1 Investimento em TI pelo Segmento Bancário Brasileiro 

 

Inicialmente, importante ser esclarecido a definição do termo banco. Banco é a 

instituição financeira especializada em intermediar o dinheiro entre poupadores e 

aqueles que precisam de empréstimos, além de custodiar (guardar) esse dinheiro. 

Ele providencia serviços financeiros para os clientes como saques, empréstimos, 

investimentos, entre outros. Os bancos são supervisionados pelo Banco Central 

(BACEN), que trabalha para que as regras e regulações do Sistema Financeiro 

Nacional (SFN) sejam seguidas por eles (BACEN, 2022). 

Os bancos têm investido em tecnologias inovadoras, dado que se tornaram um fator 

fundamental num cenário de alta competitividade. O investimento em TI pelo setor 

bancário permite o desenvolvimento de múltiplos canais de acesso, viabilizando a 

oferta de novos serviços e produtos bancários aos clientes. Também reduz custos 

operacionais e contribui na melhoria de processos. No mercado financeiro a 

capacidade de inovação é primordial e fator crucial para a sobrevivência das 

empresas devido à forte concorrência e da necessidade constante das empresas 

desenvolverem tecnologias e inovações tanto no que se refere a processos, quanto 

no que se refere a produtos e serviços. As inovações devem ser tanto de cunho 

incremental como de ruptura (FARIA, MACADA, 2011). 

Os bancos brasileiros passaram a investir em TI em meados da década de 1960 e 

atualmente representa uma grande fatia do orçamento anual de todos os bancos, 

fazendo com que os bancos brasileiros sejam reconhecidos mundialmente como 

referência em inovação e qualidade (JUNIOR; GRAMANI; BARROS, 2014).  

Por meio de investimentos em TI os bancos brasileiros podem obter ganhos com a 

redução dos custos marginais e fomentar a sua participação no mercado 

(GONZALEZ; MICCO; MONTOYA, 2015). A tecnologia da informação abriu portas 
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para novos entrantes, destacando-se os bancos de menor porte, que eliminaram a 

necessidade de agências físicas para o atendimento de seus clientes (SIAW; YU, 

2004). 

Nesse sentido, historicamente o setor bancário é um dos que mais investem em 

tecnologia. Isto é constatado na figura 1, a qual demonstra a composição (em % do 

total) do orçamento de TI por setor em 2021 (GARTNER, 2022). 

Figura 1 - Composição do orçamento de TI por setor em 2021 (em % do total) 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: GARTNER (2022). 

 

A figura 1 apresenta claramente que, depois dos governos, o setor bancário é o 

maior investidor em tecnologia no Brasil e no mundo (GARTNER, 2022). 

A Pesquisa Febraban de Tecnologia Bancária 2021 destaca que o Em 2021, o 

orçamento dos bancos em tecnologia foi de R$ 30,1 bilhões, valor 13% superior ao 

apurado em 2020. A estimativa é a de que esse orçamento chegue a R$ 35,5 

bilhões em 2022, 18% a mais do em 2021. Várias são as prioridades dos bancos 

para 2022: segurança cibernética, inteligência artificial, 5G, cloud pública e big data. 

A participação do orçamento destinado a software foi ampliada em 2021 em 7 

pontos percentuais em relação a 2020, chegando a praticamente 60% dos 

investimentos totais em tecnologia. Essa ampliação é impulsionada por frentes como 

CRM, Open Finance, analytics e big data. No último ano houve uma expansão 

significativa das despesas com cloud pública (crescimento de 200%), realizadas no 

contexto de busca por modernização dos sistemas legados e migração da 

infraestrutura para a cloud pública ou privada. Quase 140 mil profissionais foram 

treinados em agilidade de diferentes áreas dos bancos em 2021; essa grande 

expansão nos treinamentos em metodologias ágeis reforça o contexto de 

transformação da indústria. A oferta de trabalho virtual ou híbrido tende a se 

consolidar entre os profissionais das instituições financeiras, e é vista como uma 
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alternativa para a atração e retenção de talentos – especialmente de tecnologia 

(DELOITTE, 2022). 

 

 

 

1.2 Teletrabalho 

 

A ideia de realizar um trabalho a partir de casa com a ajuda das tecnologias de 

informação e comunicação (TICs) originou-se no estado norte-americano da 

Califórnia em meados da década de 1970 (Nilles et al., 1976) e foi promovido por 

empresas sediadas na Califórnia, como Yahoo na década de 1980 sob o termo 

teletrabalho (MESSENGER, 2019). 

Desde 1970, surgiram diversas definições sobre o termo teletrabalho. Nota-se que 

na literatura, tanto nacional como internacional, há diferentes termos para se referir à 

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 os 7 principais termos, detalhados no Quadro 1. 

 

Quadro 1 - Principais termos sobre o Teletrabalho. 

Termo Conceito 

Trabalho em Domicílio                             

(Home office, home-based work ou 

homework) 

Refere-se ao trabalho realizado na casa do 

trabalhador. 

Escritórios Satélites                               

(Satellite Office Center) 

Os trabalhadores executam o trabalho em 

pequenas unidades espalhadas de uma empresa 

central. 

Telecentros                                        

(Telecenter) 

Trabalho realizado em estabelecimentos 

normalmente instalados próximo ao domicílio do 

trabalhador que oferecem postos de trabalho a 

empregados ou várias organizações ou serviços 

telemáticos a clientes remotos. 

Trabalho Móvel 

Trabalho longe do principal centro de trabalho e da 

moradia, por meio de viagens de negócios, trabalho 

de campo, instalações do cliente ou lugares 
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públicos, como um café ou em um meio de 

transporte. 

Empresas remotas ou off-shore 

Call-centers ou telesserviços por meio das quais 

firmas instalam seus escritórios-satélite ou 

subcontratam empresas de telesserviços de outras 

zonas do globo com mão de obra mais barata. 

Informal ou Misto 
Acordo com o empregador para que se trabalhe 

algumas horas fora da empresa. 

Modelo Híbrido 
Modalidade em que mistura espaços de trabalho 

corporativos e trabalho remoto. 

Fonte: Adaptado de Rosenfield e Alves (2011). 

Diante da discussão 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 instalações do empregador, cuja definição é a que é utilizada nesta 

pesquisa (MESSENGER, 2019). 

A partir dessa perspectiva evolutiva sobre o teletrabalho e as discussões de termos 

e atributos nos parágrafos anteriores, uma estrutura conceitual de teletrabalho foi 

criada por Messenger e Gschwind (2016), englobando toda a evolução do 

teletrabalho desde 1970. O framework com sua segmentação em três gerações de 

teletrabalho (home office, mobile office e virtual office) e os três elementos-chave 

(tecnologia, localização e organização) é ilustrado na figura 1. 

 

Figura 2 – Framework Conceitual do Teletrabalho 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Messenger e Gschwind (2016). 
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A primeira geração constitui o núcleo do framework destacado na cor preta. É o 

modelo de teletrabalho como foi retratado por Jack Nilles na década de 1970: uso de 

computadores e telefones fixos, sendo a casa do funcionário como um substituto 

total para o escritório tradicional. Raramente as pesquisas tratam exclusivamente 

dessa forma de teletrabalho, principalmente devido a um uso relativamente escasso 

do teletrabalho 100% e, portanto, único 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 escritório (MESSENGER; 

GSCHWIND, 2016). 

A segunda geração de teletrabalho está na segunda camada em torno do núcleo, 

destacada na cor cinza escuro. Se refere ao teletrabalho realizado de forma parcial, 

utilizando-se laptops e celulares em espaços “terceiros”. Parcial, neste caso, 

significa que uma parte das horas trabalhadas nas instalações do empregador é 

substituída por teletrabalho. Nesta geração, o trabalho pode ser organizado de forma 

mais flexível, incluindo horas de trabalho à noite e nos finais de semana. Os espaços 

“terceiros” se referem a qualquer local onde o trabalho pode ser feito regularmente 

com a ajuda das TICs e que não são nem a casa do empregado, nem as instalações 

do empregador. São espaços como veículos, cafés, aeroportos, estações de trem, 

instalações do cliente, etc (MESSENGER; GSCHWIND, 2016). 

Na terceira geração do teletrabalho, destacada no framework na cor cinza claro, 

novas TICs como smartphones e os tablets também permitem o teletrabalho 

ocasional em espaços intermediários. É importante manter os espaços 

intermediários conceitualmente separados dos espaços “terceiros”, a localização da 

segunda geração. Os espaços intermediários estão entre as instalações do 

empregador, os espaços “terceiros” e as casas dos funcionários (por exemplo: 

elevadores, estacionamentos e, até mesmo, a calçada). Eles estão disponibilizados 

para atividades de trabalho pelas características especiais das novas TICs. A fusão 

de tecnologia da informação e tecnologia de comunicação, bem como o acesso 

remoto à informação. Espaços intermediários completam a cobertura de locais de 

trabalho disponibilizados pelas TICs para quase qualquer lugar que se possa 

imaginar. O modo típico de organização neste caso é o teletrabalho ocasional 

(MESSENGER; GSCHWIND, 2016). 
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Este avanço tecnológico se apresenta como o motor que fomentou a evolução do 

teletrabalho em etapas ou gerações separáveis, as quais foram detalhadamente 

apresentadas sendo elas: home office, mobile office e virtual office (MESSENGER; 

GSCHWIND, 2016). 

Analisando os avanços tecnológicos da década de 1970 até hoje, lança-se uma 

nova luz sobre o antigo termo teletrabalho.  Independente de localização atual, 

ocorre uma evolução das novas formas de se trabalhar, habilitado pelas novas 

tecnologias. Evolução abruptamente acelerada com o surgimento da pandemia da 

Covid-19 em 2020, onde grande parte da população mundial se viu obrigada a 

permanecerem em suas residências, como uma das ações para se conter a 

proliferação da doença (OMS, 2021). 

Observando-se o cenário nacional, cabe destacar a aprovação da medida provisória 

no. 1.108 em 25 de março de 2022 que regulamenta o teletrabalho no país. Ela 

permite a adoção do modelo híbrido pelas empresas, com a prevalência do remoto 

sobre o presencial ou vice-versa. A presença do trabalhador na empresa para 

desempenhar tarefas específicas, ainda que de modo recorrente, não descaracteriza 

o teletrabalho. A medida provisória também regulamenta que profissionais com 

deficiência ou filhos pequenos devem ter prioridade para vagas de teletrabalho, além 

de contemplar aprendizes e estagiários (BRASIL, 2022). 

Segundo a SOBRATT (2022), um dos maiores méritos da medida provisória 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 específico de controle ou não de jornada de trabalho. 

Ainda que represente um avanço, a medida provisória apresenta lacunas a serem 

preenchidas, não atendendo por completo o objetivo de dar maior clareza conceitual 

e segurança jurídica. Como por exemplo, a atribuição da responsabilidade sobre 

acidentes relacionados ao desempenho das atividades laborais em home office. Por 

outro lado, pondera-se a questão de não haver um excesso de regulamentações 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 cenário mundial, especialmente 

durante a pandemia, é o modelo híbrido, cuja definição é a modalidade que mistura 

espaços de trabalho corporativos e trabalho remoto (MIT, 2021). 
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O futuro do trabalho no Brasil seguirá uma tendência mundial em ser híbrido, 

flexível, remoto e conectado. Este novo cenário apresenta alguns desafios para as 

organizações como alinhar os objetivos e coordenar as equipes, bem como para os 

trabalhadores que precisarão ser disciplinados e proativos (MIT, 2021). 

Esta afirmação é confirmada pela “Pesquisa Covid-19: Como será o retorno aos 

escritórios?” da KPMG que aponta que 85% das empresas que migraram para o 

home office por causa da Covid-19 pretendem assumir um modelo de trabalho 

híbrido a partir de 2022. Dos empresários que apostarão no modelo híbrido, 29% 

adotará o home office duas vezes por semana, enquanto 29% pretendem manter o 

trabalho remoto durante três dias da semana. Além disso, 11% pretendem conservar 

seus funcionários em casa durante os cinco dias da semana, 9%, por quatro dias e 

7% em apenas um dia (KPMG, 2022). 

Aprofundando-se no setor bancário, a expectativa em 2022 é a de que os bancos 

adotem três modelos e ofertem mais a modalidade de trabalho híbrido aos seus 

profissionais de áreas internas, conforme apresentado na figura 3. 

 

Figura 3 – Modelos de trabalho adotados por áreas internas do setor bancário (em 

%) 

 

 

 

 

 

Fonte: DELOITTE (2022). 

 

Ainda que os resultados da figura 3 se referem a amostra de 13 bancos, nota-se que 

a tendência de adoção do modelo híbrido indicado no cenário mundial é refletida no 

setor bancário quando comparamos a representatividade da expectativa em 2022 

com o resultado de 2021. 

No setor bancário, independentemente das práticas adotadas para áreas internas ou 

agências, estes modelos são selecionados de acordo com a função e 

responsabilidades do profissional e o contexto da organização. Mais da metade dos 

bancos irá investir em estrutura para home office ao longo de 2022, considerando 

aportes em computadores, softwares, ferramentas de comunicação, segurança de 
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informação, armazenamento em nuvem, conexão com internet e infraestrutura de TI 

para melhorar, garantir e viabilizar a conexão do profissional em suas atividades 

remotas. Espera-se que esses investimentos somem mais de R$ 46 milhões. 

Considerando as demandas de uma sociedade mais conectada, digitalizada e pós 

pandêmica, a oferta de trabalho virtual ou híbrido é vista como uma alternativa para 

a atração e retenção de profissionais – especialmente os de tecnologia, que estão 

sendo fortemente disputados pelo mercado (DELOITTE, 2022). 

1.3 Roadmaps 

 

Roadmap é um termo cuja definição se refere ao roteiro documentado que 

representa, de forma visual e intuitiva, o plano de uma organização (MOEHRLE; 

ISENMANN; PHAAL, 2013).  É uma ferramenta que serve para apoiar a gestão de 

uma organização, podendo assumir vários formatos e ser adaptada às necessidades 

específicas da organização e de seus objetivos. A grande variedade de formatos de 

roadmaps pode ser parcialmente atribuída à falta de clareza, de padrões ou 

protocolos para a sua estruturação. Considera-se a necessidade de adaptação da 

abordagem para se adequar a cada situação, em termos de finalidade da 

organização, fontes existentes de informação, recursos disponíveis, dentre outros 

(PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2004). 

Moehrle, Isenmann e Phaal (2013) direcionam o roadmap no formato de 

apresentação para servir como ferramenta de diagnóstico, para mapear 

conhecimento e visualizar as eventuais lacunas de conhecimento, juntamente com 

os problemas e riscos que requeiram ação. Essa abordagem é apresentada de 

forma sequencial e desenvolvida conforme os requerimentos da organização, do 

grau de formalidade exigido para se adequar à sua estrutura, cultura e processos da 

organização. Na construção do roadmap é importante considerar e avaliar as 

qualidades de entradas e saídas, considerando conhecimento, informação e 

experiência. 

Um elemento importante a ser considerado em roadmaps são fatores críticos de 

sucesso. Fatores críticos de sucesso são aqueles fatores de desempenho que 

devem receber a atenção contínua da administração para que a empresa 

permaneça competitiva. Embora não se destine a fins de planejamento estratégico, 

a identificação de fatores críticos de sucesso pode ajudar a alta administração: 

determinando para onde a atenção da administração deve ser direcionada; 
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desenvolver medidas para fatores críticos de sucesso; e determinar a quantidade de 

informações necessárias e, assim, limitar a coleta de dados desnecessários 

(ROCKART, 1979). 

Considerando os aspectos de tecnologia e negócios, Phaal e Muller (2009) 

destacam a flexibilidade como uma das principais vantagens da abordagem de 

roadmap, capaz de suportar diferentes assuntos em vários níveis de granularidade 

desde componentes de um sistema até setores de mercado e campos da ciência. 

Argumentam que um roadmap pode assumir várias formas, embora a mais utilizada 

seja a estrutura em um gráfico visual de múltiplas camadas baseado no tempo, 

permitindo que as várias funções e perspectivas de uma organização sejam 

alinhadas e fornecendo um modelo estruturado para abordar três questões 

principais: para onde queremos ir, onde estamos agora e como podemos chegar lá, 

conforme a figura 4. 

Figura 4 – Roadmap estratégico de negócios e tecnologia de uma organização 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Phaal e Muller, 2009. 

 

Giebel et al. (2009) propõem a integração 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 são pontos 

de controle, orientados a resultados em processos de desenvolvimento e de 

negócios, controlando o cumprimento de objetivos predefinidos. Os autores 

postulam que a integração dos quality gates aos roadmaps podem facilitar o 

processo de inovação por: selecionar o local correto dos pontos de controle; 

selecionar e avaliar os critérios corretos em cada ponto de controle; aplicar regras 
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apropriadas para as decisões nos pontos de controle; apoiar a criatividade e 

aumentar a velocidade, melhorando a qualidade e minimizando o retrabalho. 

Alguns autores destacam o caráter estratégico dos roadmaps, orientados para 

suportar as iniciativas estratégicas e de inovação das organizações nos estágios 

iniciais do processo de inovação, sendo o gerenciamento de projetos indicado para 

apoiar a implementação das soluções habilitadoras do plano estratégico, embora a 

semelhança entre as arquiteturas permita que um roadmap estratégico evolua para 

um plano de projeto (PHAAL; MULLER, 2009; MOEHRLE; ISENMANN; PHAAL, 

2013). 

 

 

1.4 BPM (Business Process Management) 

 

O BPM (Business Process Management) oferece métodos, técnicas e ferramentas 

que apoiam a criação, a gestão e a análise de processos de negócios operacionais, 

podendo ser considerada uma extensão dos sistemas clássicos de gerenciamento 

de fluxo de trabalho (VAN; WILL; ARTHUR; MATHIAS, 2003). 

Dentre as diversas definições atribuídas ao gerenciamento de processos de 

negócios (BPM), destaco as de três autores detalhadas a seguir: 

d) É a disciplina de modelar, automatizar, gerenciar e otimizar processos de negócios 

através de seu ciclo de vida com propósito de lhes agregar valor (KHAN, 2004). 

e) Envolve a descoberta, projeto e entrega de processos de negócios. Adicionalmente, 

o BPM inclui o controle executivo, administrativo e supervisório desses processos 

(BPMN, 2006). 

f) Uma disciplina de gestão que determina como processos manuais e automatizados 

são criados, modificados, descartados e governados (BABOK, 2015). 

Um processo de negócio pode ser definido de forma sucinta como qualquer 

subdivisão da cadeia de valor (HARMON, 2019). É um conjunto de elementos que 

possam nos guiar com certeza entre o início do trabalho e o seu final, de forma a 

começarmos e terminarmos sem desvios o que temos que fazer, alcançando 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 

informações, materiais e outros recursos em saídas que entregam valor diretamente 
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ao cliente do processo. Pode ser interno a uma organização ou se espalhar por 

várias organizações (BABOK, 2015). 

Um processo de negócio apresenta relevância para agregar valor à uma 

organização e deve ser visto de forma holística e em sua totalidade, do começo ao 

fim, sendo que a gestão por processos exige ferramentas e conceitos para projetar 

os sistemas de informação que irão suportar estes processos, sendo o seu objetivo 

principal projetar e controlar as estruturas organizacionais de forma flexível para que 

possam se adaptar rapidamente as mudanças (SCHEER; MARKUS, 2000).  

A literatura especializada propõe vários modelos para orientar o gerenciamento de 

processos de negócios, sendo que muitos deles adotam uma forma cíclica. Por essa 

razão, fala-se em ciclos de BPM, onde podemos citar os modelos de Harrington, 

Esseling & Nimwegen (1997), de Burlton (2001), de Jost e Scheer (2002), de Smith 

& Fingar (2003), de Khan (2004), de Muehlen & Ho (2005), de Schurter (2006), de 

Jeston & 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 5. 

 

Figura 5 – Ciclo do BPM: Business Process Management 

 

Fonte: Adaptado de Baldam et al (2018). 

 

Este ciclo do BPM prevê quatro etapas: planejamento, modelagem e otimização de 

processos, execução de processos e controle e análise de dados. O planejamento 

do BPM tem o propósito de definir as atividades do BPM que contribuirão para o 

alcance das metas organizacionais (das estratégicas às operacionais), como 

verificação dos pontos de falhas nos processos que causam danos à organização 

(financeiro, imagem, prazos, satisfação dos clientes, etc), definição de planos de 

ação para implantação, definição dos processos que necessitam de ação imediata 

(através de resultados de BSC, SWOT, Pareto, ABC, dados coletados do controle de 

processos, cadeia de valor, etc). A modelagem e otimização de processos são 

atividades que permitem gerar informações sobre o processo atual (as is) e/ou sobre 

a proposta de processo futuro (to be); documentar os processos, prover dados de 

Planejamento
Modelagem e

Otimização
Execução Monitoria
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integração entre processos; fazer simulações, inovações e redesenhos; adotar as 

melhores práticas e modelos de referência; gerar especificação para implantação, 

configuração, customização, execução e controle. A execução de processos 

contempla atividades que garantirão a implantação e a execução dos processos, 

acompanhamento do processo implantado, monitoria e controle da execução das 

instâncias do processo. O controle e análise de dados cobre as atividades que se 

referem ao controle geral do processo (por meio de diversos recursos, como uso de 

indicadores, BAM, BI, BSC, métodos estatísticos, diagramas de causa e efeito, etc.) 

gerando informações que posteriormente retroalimentarão as atividades de 

otimização e planejamento (BALDAM et al, 2018). 

Para que uma empresa possa alcançar os objetivos de negócios de forma eficiente e 

eficaz é necessário que os recursos da empresa, incluindo pessoas e sistemas, 

trabalhem com sinergia e em constante alinhamento com a estratégia da 

organização. Desta forma, o gerenciamento de processos de negócios (BPM) se 

apresenta como um caminho que facilita alcançar este objetivo de forma estruturada 

(WESKE, 2012).  

No BPM (Business Process Management) a responsabilidade pelo processo deve 

ser clara, sendo que o seu dono deverá ser responsável pelo monitoramento do 

desempenho e pela melhoria contínua e otimização do processo (CARRARA; 

PESSOA, 2009).  

No BPM é desejável que o modelo do processo seja entendido por todos os 

diferentes stakeholders envolvidos no processo e que seja descrito da forma mais 

simples e clara possível, sendo que as partes interessadas devem atribuir o mesmo 

significado para o modelo criado, não permitindo qualquer margem para 

interpretações alternativas (VAN; WILL; ARTHUR; MATHIAS, 2003).  

Diante deste contexto, as organizações necessitam criar mecanismos de 

governança que assegurem uma gestão do BPM de forma estruturada, direcionando 

as decisões e atividades ao longo do ciclo de vida dos processos, bem como a 

definição dos papeis e responsabilidades pelas ações do BPM em nível de gerência 

de projetos. Uma governança efetiva do BPM deve reforçar o alinhamento 

estratégico por meio de atividades de gestão de processos e prioridades do negócio, 

além de definir claramente as responsabilidades de cada um dos Stakeholders e 

coibir redundância nas iniciativas do BPM (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2013).  



15 

 

No caso das instituições financeiras, as mesmas detêm uma grande quantidade de 

produtos, serviços, processos e fluxos, o que desdobra numa quantidade massiva 

de dados e informações. O processo de automação nos bancos ocorreu de forma 

gradual, em muitos casos de forma desordenada e em um momento em que a visão 

e o conceito de padronização de processos eram incipientes. Isto acarretou um 

grande legado de processos não estruturados. Diante de cenários de atuação mais 

exigentes e competitivos e que demandam cada vez mais a normatização de 

processos em busca da otimização do desempenho e da conformidade das 

instituições, fez com que a demanda do mapeamento de processos, sua 

documentação e a viabilidade para a reengenharia de processos tivessem sua 

importância aumentada. E neste cenário a importância do BPM cresceu nas 

instituições financeiras (CAMILO; PESSOA; NOGUEIRA, 2012).  

Para que a implantação do BPM seja bem-sucedida em uma organização é 

fundamental que se tenha o apoio da alta administração (C-levels), pois a sua 

participação é imprescindível para o sucesso desta jornada. A iniciativa BPM deve 

estar alinhada a estratégia da organização para que o seu benefício seja 

maximizado, sendo crucial que o gerente de BPM possua a experiência e as 

competências necessárias para gerir a implantação. A estrutura de orientação do 

BPM deve ser clara e objetiva e é imprescindível que as pessoas que participam do 

processo sejam envolvidas e capacitadas. Deve-se ter em mente que nenhum 

processo é estático e a empresa deve sempre modificá-lo a fim manter um 

desempenho sustentável e fomentar sua eficiência. Todos os benefícios decorrentes 

da implementação do BPM preferencialmente devem ser apresentados por meio de 

dados concretos e mensuráveis e devem mostrar o seu alinhamento com a 

estratégia da empresa (BALDAM et al, 2018).  

As soluções baseadas em tecnologia da informação são importantes para as 

iniciativas do BPM suportando a análise e modelagem de processos enquanto as 

pessoas são o elemento central do BPM, podendo ser indivíduos ou grupos que 

continuamente aprimoram e aplicam as suas habilidades de gerenciamento de 

processos para fomentar o desempenho de negócio. As pessoas são fundamentais 

para a implementação da cultura do BPM, onde são incorporados os valores e 

crenças coletivos em relação à organização centrada em processos, aonde a cultura 

pode ser um fator impactante para o sucesso do BPM na organização. O BPM deve 

estar alinhado à estratégia da empresa e possuir um vínculo estreito entre as 
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prioridades organizacionais e os processos empresariais, permitindo desta forma 

que seja realizada ações contínuas para fomentar o desempenho do negócio 

(ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015).  

A tecnologia da informação também é parte fundamental na concepção, modelagem 

e processo de otimização e gerenciamento de processos de negócios dentro do 

BPM nas empresas. A TI promove a criação de ferramentas que permitem o 

gerenciamento dos processos de negócios, substituindo os modelos manuais 

anteriormente empregados para a prática do BPM por soluções digitais (KO, 2009).  

As organizações mais competitivas serão as que conseguirem de alguma forma 

explorar e centralizar suas prioridades, recursos e processos ao alinhamento 

estratégico de negócios. Os processos não são mais vistos como exclusividade do 

segmento da manufatura e é encarado como uma alavanca importante nos negócios 

com centralidade no cliente (GONÇALVES, 2000). 

 

 

2. CAMINHO METODOLÓGICO  

 

Este trabalho em Gestão da Tecnologia da Informação, da linha de pesquisa de 

Sistemas de Informação e Tecnologias Digitais do Mestrado Profissional em Gestão 

e Tecnologia em Sistemas Produtivos do Centro Paula Souza, trata do caminho a 

ser seguido para a implantação do teletrabalho. Esta pesquisa possui abordagem 

descritiva e qualitativa, dado o que se busca é o roadmap para a implantação do 

teletrabalho; e de natureza aplicada, dado que o artefato gerado tem como objetivo a 

aplicação em operações de Bancos. 

Para a realização desta pesquisa, utilizou-se como critério de escolha do Banco, um 

que estivesse no processo de implantação 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 

funcionários e que estava no processo de implantação 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 

construção e validação de um artefato para solução de problemas reais e aplicação 

prática (DRESCH et al, 2015). 
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O caminho metodológico está ilustrado por meio do desenho da pesquisa 

apresentado na figura 6. O desenho de pesquisa é um dos termos que se refere ao 

documento de apresentação da pesquisa a ser realizada e o modo como ela será 

realizada (POUPART, 2012). 

A numeração indica a sequência das etapas, divididas em três blocos, desde a 

estruturação inicial de toda a fundamentação teórica, até o delineamento das 

limitações da pesquisa e estudos futuros. 

O bloco 1 apresenta os elementos considerados para a fundamentação teórica desta 

pesquisa, cujo aprofundamento foi realizado nos temas “segmento bancário 

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 necessário para a evolução e refinamento dos resultados das etapas 

seguintes. 

 

 

 

 

Figura 6 – Desenho da Pesquisa (visão geral) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 
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O bloco 2 demonstra a aplicação do método DSRM, detalhando cada uma de suas 

etapas e destacando os métodos auxiliares utilizados para o desenvolvimento e 

validação do artefato (entrevistas semiestruturadas, estudo de campo e survey). Por 

fim, temos o bloco 3 que ilustra o delineamento das limitações da pesquisa e das 

sugestões de estudos futuros. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. RESULTADOS (INOVAÇÃO/ INTERVENÇÃO/ RECOMENDAÇÕES) 

 

3.1 RITO-B (Roadmap de Implantação do Teletrabalho em Operações de Bancos) 

 

Considerando-se os fundamentos teóricos apresentados neste relatório, bem como 

na vivência e experiência prática de atores diretamente envolvidos na implantação 

do teletrabalho desta pesquisa e também de especialistas em teletrabalho, resultou-

se no RITO-B apresentado na figura 7. O RITO-B tem como objetivos o 

direcionamento assertivo dos envolvidos na implantação, orientando e facilitando a 

execução de atividades nos projetos de implantação do teletrabalho em operações 

de bancos, sem detalhar tarefas técnicas que fazem parte do ciclo de vida do 

desenvolvimento de sistemas; facilitar a comunicação e o engajamento dos 

envolvidos; reduzir os riscos de implantação e promover o alinhamento do roadmap 

com o resultado estratégico do banco. 

Importante ressaltar que o RITO-B não constitui uma metodologia para gestão de 

projetos e de gestão de mudança, podendo a instituição financeira aplicar seu 

próprio método de gerenciamento em paralelo à execução do roadmap. 

 

Figura 7 – RITO-B: Roadmap de Implantação do Teletrabalho em Operações de 

Bancos 
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Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

A primeira camada se refere as etapas do roadmap, intercaladas por pontos de 

controle e a duração prevista de cada etapa visualizada horizontalmente. 

Considerou-se a inclusão de uma camada de gestão para execução paralela às 

etapas do roadmap (uma para gestão do projeto e outra para a gestão da mudança 

para tratar ajustes organizacionais e culturais necessários para o novo modelo de 

trabalho). Estas frentes de gestão apoiam o resultado da implantação do 

teletrabalho. 

As camadas seguintes contemplam os objetivos (o que?), as macroatividades 

(como?) e as entregas (o que?), visualizadas de forma vertical conforme cada uma 

das respectivas etapas, bem como a incorporação de fatores críticos de sucesso 

(FCS) para execução de cada fase para orientação e controle, com base na 

literatura e na pesquisa de campo. 

Nota-se que as etapas típicas do ciclo de gerenciamento de processos de negócios 

(BPM) serviram de referência para a elaboração do roadmap de implantação do 

teletrabalho em operações de bancos. O roadmap foi então adaptado para refletir a 

experiência real do banco brasileiro selecionado, conforme as etapas: estruturação, 

planejamento, execução e monitoria e otimização. O detalhamento de cada uma 

destas etapas está representado na figura 16 pelas siglas “O” (objetivo), “A” 

(atividade), “E” (entregas) e “F” (fatores críticos de sucesso), seguidas do número da 

etapa correspondente, cujo detalhamento será descrito a seguir. 
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A etapa 1 “Estruturação” é onde se define a estratégia e escopo em alto nível da 

implantação, com grande envolvimento do nível estratégico da organização (C-

level): 

Objetivo (O1): definir a estratégia e escopo de implantação, com clareza de papéis e 

responsabilidades, sendo que o resultado dos processos deve obrigatoriamente 

estar alinhados com a estratégia da organização. 

Atividades (A1): 

Definir Sponsor (C-level). 

Definir papéis e responsabilidades por área funcional (TI, RH, Jurídico, Operações). 

Definir estratégia e escopo (alto nível)/abrangência do teletrabalho (piloto). 

Definir o formato de acompanhamento do projeto. 

Apresentar a estratégia de implantação ao nível tático da organização. 

 

Entregas (E1): 

Sponsor definido (C-level). 

Lista de papéis e responsabilidades. 

Nome(s) da(s) área(s) para implantação do teletrabalho. 

Formato de acompanhamento definido. 

Nível tático comunicado e envolvido na implantação. 

Fatores Críticos de Sucesso (F1): 

comprometimento da liderança do nível estratégico da organização (C-level). 

comunicação clara e objetiva. 

sinergia entre os envolvidos e TI (RH, Jurídico, TI, Operações, etc). 

 

Para que o resultado da implantação seja maximizado e contribua no engajamento 

dos envolvidos, a estratégia de implantação deve estar obrigatoriamente alinhada à 

estratégia da organização, de forma clara e objetiva a todos os envolvidos no 

processo de implantação (BALDAM et al, 2018).  

A etapa 2 “Planejamento” é onde se refina o escopo de implantação por meio do 

mapeamento de processos-chave, tecnologias-chave, infraestrutura, aspectos 

jurídicos e perfil de pessoas impactadas pelo teletrabalho, conforme detalhamento a 

seguir: 
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Objetivo (O2): detalhar o escopo de implantação por meio do mapeamento da 

natureza dos processos/atividades, tecnologias-chave, infraestrutura, aspectos 

jurídicos e perfil de pessoas impactadas pelo teletrabalho. 

Atividades (A2): 

Mapear natureza dos processos/atividades e tecnologias-chave. 

Mapear perfil das pessoas impactadas (habilidades, competências e infraestrutura 

pessoal). 

Definir indicadores para acompanhamento do projeto (OKRs, KRIs, etc). 

Avaliar necessidades de ajustes contratuais com teletrabalhadores e com 

fornecedores. 

Avaliar ajustes de benefícios para suporte ao teletrabalhador (saúde mental, ajuda 

de custo, etc). 

Definir o formato quanto a quantidade de dias por semana para o teletrabalho. 

Reavaliar espaço físico utilizado pela área escopo do projeto. 

Definir cronograma de implantação do teletrabalho. 

Entregas (E2): 

Lista de processos e tecnologias-chave. 

Mapa de perfil das pessoas impactadas (habilidades e competências). 

Mapa de infraestrutura pessoal dos teletrabalhadores. 

Indicadores definidos. 

Lista de ajustes contratuais necessários com os teletrabalhadores e com 

fornecedores. 

Lista de ajustes de benefícios ao teletrabalhador. 

Estudo de redução potencial de espaços físicos. 

Cronograma de implantação do teletrabalho. 

Fatores Críticos de Sucesso (F2): 

comprometimento da liderança do nível estratégico da organização (C-level). 

comunicação clara e objetiva. 

sinergia entre os envolvidos e TI (RH, Jurídico, TI, Operações, etc). 

 

Reforça-se que para que a organização 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 organização (WESKE, 2012). 
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A etapa 3 “Execução” é onde se executa a implantação do teletrabalho, cumprindo 

de forma integral o planejamento definido na etapa anterior, conforme detalhado a 

seguir: 

 

Objetivo (O3): esta etapa contempla o fornecimento de infraestrutura para 

teletrabalho, o treinamento de teletrabalhadores (gestores e equipes), os ajustes de 

benefícios aos teletrabalhadores (saúde mental, ajuda de custo, etc), a formalização 

contratual com teletrabalhadores e fornecedores e o início do teletrabalho. 

Atividades (A3): 

Prover infra-estrutura para o teletrabalho (notebooks, acessos, VPN, etc). 

Treinar teletrabalhadores quanto ao novo modelo de trabalho. 

Prover help-desk aos teletrabalhadores. 

Comunicar e prover os ajustes de benefícios aos teletrabalhadores. 

Formalizar aditivo contratual com teletrabalhadores e fornecedores. 

Reduzir/reformar espaços físicos. 

Iniciar o novo modelo na data planejada. 

Entregas (E3): 

Infraestrutura entregue aos teletrabalhadores. 

Teletrabalhadores treinados. 

Help-desk aos teletrabalhadores em funcionamento. 

Comunicação dos benefícios aos teletrabalhadores. 

Benefícios ajustados, de acordo com a política interna definida. 

Aditivo contratual formalizado com teletrabalhadores e fornecedores. 

Espaços físicos otimizados e reformados. 

Teletrabalho iniciado. 

Fatores Críticos de Sucesso (F3): 

comprometimento da liderança do nível estratégico da organização (C-level). 

comunicação clara e objetiva. 

sinergia entre os envolvidos e TI (RH, Jurídico, TI, Operações, etc). 

 

Reforça-se nesta etapa o comprometimento especialmente do nível tático da 

organização, bem como a comunicação clara e objetiva para que o modelo do 

processo seja entendido por todos os diferentes stakeholders envolvidos no 

processo, sendo que todos devam atribuir o mesmo significado ao modelo criado, 
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não permitindo margem para interpretações alternativas (VAN; WILL; ARTHUR; 

MATHIAS, 2003).  

A etapa 4 “Monitoria e Otimização” é 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 endereçamento de ações para 

otimização do modelo, cujos detalhes estão a seguir: 

Objetivo (O4): acompanhar o resultado do projeto e identificar oportunidades de 

melhoria no modelo com endereçamento de ações para otimização do modelo. 

Atividades (A4): 

Monitorar o resultado do projeto por indicadores definidos na etapa planejamento. 

Identificar melhorias no modelo. 

Definir responsáveis pelas melhorias. 

Estruturar ações com base nas oportunidades identificadas. 

Definir prazos de implantação. 

Entregas (E4): 

Reporte com o resultado de indicadores do projeto. 

Lista de melhorias identificadas. 

Nomeação de responsáveis para cada melhoria. 

Lista de ações estruturadas pelos responsáveis para cada oportunidade. 

Datas definidas de implantação das ações. 

Fatores Críticos de Sucesso (F4): 

comprometimento da liderança do nível estratégico da organização (C-level). 

comunicação clara e objetiva. 

sinergia entre os envolvidos e TI (RH, Jurídico, TI, Operações, etc). 

Nesta etapa o resultado dos indicadores deve apoiar a tomada de decisão que 

auxilie a redução de variação no processo, de minimizar erros e consequentemente 

promova a melhoria da qualidade e redução de custos. A otimização do modelo 

deve ser baseada nas informações apuradas, bem como a sua compreensão, e 

devem seguir uma concepção de inovação (CARRARA; PESSOA, 2009). 

A documentação de todo o processo deverá ser padronizada com o intuito de 

facilitar o apoio e participação de todos os envolvidos e o processo deverá gerar 

métricas que possibilitem o seu monitoramento e medição, visando auxiliar a tomada 

de decisões que auxiliem a redução de variação no processo, minimização de erros 

e consequentemente permitam a fomento da qualidade e redução de custos. As 
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atividades de melhoria de processos segundo o BPM (Business Process 

Management) devem ser baseadas nas informações adquiridas, bem como a sua 

compreensão e devem seguir uma concepção inovadora (CARRARA; PESSOA, 

2009). 

Estão previstos no RITO-B pontos de controle (check points) ao final de cada etapa 

para garantir o cumprimento de todos os requisitos necessários para evoluir para a 

etapa seguinte, os quais estão representados na figura 7 por “CP1”, “CP2”, “CP3” e 

“CP4”. 

A duração de cada etapa está representada na figura 16 indicação “t1”, “t2”, “t3” e 

“t4”. Está duração variará de acordo com a maturidade que cada banco tem com 

relação as informações e condições necessárias para o cumprimento de cada etapa 

do RITO-B, cuja definição pode ser alinhada na etapa de planejamento ao se definir 

o cronograma de implantação. 

Como referência, na experiência 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 já possuía 

a maioria das informações e condições para cumprir os requisitos de cada uma 

dessas etapas. Quanto a etapa 4 (monitoria e otimização), isto dependerá do ciclo 

de vida do processo ou atividade que passou a ser realizada por teletrabalho e da 

frequência que a liderança desejará realizar o acompanhamento. 

 

3.2 Demonstração 

 

Esta seção contém a quarta etapa do DSR, demonstrando a viabilidade de uso do 

RITO-B, com base na implantação na operação de um banco brasileiro de grande 

porte. O critério de seleção do banco não foi de forma aleatória. Utilizou-se como 

critério de escolha um Banco que estivesse no processo de implantação 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 funcionários e que estava no processo de 

implantação do teletrabalho. 

A implantação do teletrabalho no banco brasileiro selecionado foi acelerada pela 

deflagração da pandemia da Covid-19 em março de 2022. Antes da pandemia, o 

Banco contava com cerca de 2 mil funcionários trabalhando no modelo de 

teletrabalho.  
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A partir de 11 de março de 2020, data anunciada pela OMS da pandemia da Covid-

19, o banco organizou-se para a implantação do teletrabalho, cujas etapas previstas 

do RITO-B foram realizadas conforme a seguir, organizadas em dois momentos: o 

momento 1 que foi a reação à pandemia e o momento 2 que foi o início do desenho 

do futuro do trabalho no Banco. 

Estruturação: foi realizado um grupo de trabalho com os executivos, onde alinhou-se 

a estratégia de implantar o teletrabalho para garantir a segurança dos colaboradores 

e stakeholders, a continuidade dos negócios, bem como a prestação de serviços aos 

clientes; foi atribuída à diretora de RH o papel de sponsor do projeto, direcionando 

os demais executivos quanto as necessidades para a viabilização do teletrabalho, 

onde organizaram-se os papéis e responsabilidades. O nível tático foi acionado 

pelos executivos quanto a estratégia definida e, dado o contexto de pandemia, 

adotou-se um acompanhamento diário da implantação do teletrabalho, com a 

publicação de vídeos com atualizações semanais do tema pelo CEO para toda a 

instituição. Desta forma, todas as atividades previstas na etapa de estruturação do 

RITO-B foram cumpridas integralmente. 

Planejamento e Execução: dado o contexto de pandemia, as atividades do 

planejamento previstas no RITO-B foram realizadas em tempo de execução. 

Portanto, dado que a estratégia tinha como foco basicamente a segurança dos 

colaboradores e a continuidade do funcionamento do Banco para garantir a 

prestação de serviços e atendimento ao cliente, houve a priorização das ações 

fundamentais para a viabilização do teletrabalho.  

Sob o ponto de vista de TI, o Banco havia se preparado para garantir as tecnologias 

necessárias para a viabilização do teletrabalho que se referem a comunicação, 

compartilhamento e cybersecurity, onde já se havia providenciado os ajustes 

necessários para garantir a utilização destas tecnologias em escala. 

Quanto as pessoas impactadas, realizou-se um mapeamento quanto a infraestrutura 

básica para viabilizar o teletrabalho no que se refere a banda larga de internet. 

Seguindo o objetivo estratégico de viabilizar a alocação das pessoas trabalhando de 

suas residências, o indicador definido para o acompanhamento do projeto foi o 

eNPS (Employee Net Promoter Score). Importante ressaltar que todos os demais 

indicadores da operação e de negócios seguiram sendo acompanhados 

normalmente pelo Banco. 
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Quanto a infraestrutura do teletrabalhador, foi distribuído inicialmente modem de 

internet 4G para colaboradores sem conexão de banda larga em casa, viabilizou-se 

o empréstimo de cadeiras e facilitadores ergonômicos, dentre outras iniciativas. 

Todos os protocolos de saúde e segurança foram atentamente acompanhados e 

implantados no Banco, em parceria com hospital de grande reputação, como por 

exemplo: distribuição de equipamentos de proteção (máscaras, álcool em gel, etc); 

medidas para distanciamento social (barreiras de acrílico, adesivagem de espaços, 

etc); dentre outros. 

Para cuidados com a saúde e bem-estar, implantou-se um canal para reporte de 

casos suspeitos pelos gestores e colaboradores via mobile; foi estruturada a 

governança diária para acompanhamento de casos reportados e internações; foi 

viabilizado o atendimento médico remoto para todos os colaboradores, bem como o 

serviço de apoio psicológico 24/7 para todos os colaboradores e seus parentes. 

Como resultado destas primeiras ações, em cerca de duas semanas foram alocados 

mais de 50 mil colaboradores em home office, sem prejuízo quanto a continuidade 

da operação e dos negócios do Banco. Dado o contexto, não se estipulou uma data 

para início. O direcionamento estratégico era de iniciar o quanto antes, tão logo 

fossem viabilizadas as condições mínimas para a execução do trabalho em home-

office e priorizando-se os grupos de risco e pessoas com necessidades especiais. 

Logo com o início do home office, realizou-se uma agenda intensa de treinamentos, 

palestras, rodas de conversa sobre as melhores práticas em teletrabalho, bem como 

temas relevantes como saúde 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 Otimização: após a alocação das pessoas em suas residências e a 

viabilização de alternativas para os colaboradores da rede de agências, seguindo-se 

os protocolos de saúde e segurança, o Banco seguiu com as atividades previstas na 

etapa de monitoria e otimização do RITO-B. 

Para o acompanhamento do eNPS (Employee Net Promote Score), indicador 

definido na etapa de planejamento, foi realizada pesquisa interna no período 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 período 
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foi de 90%. Considerando-se somente as respostas dos colaboradores em home 

office, o eNPS acumulado sobe para 92%, onde foi constatado que os níveis de 

recomendação se mantiveram altos. Estes resultados significam que, em ambas as 

visões, o Banco está na “zona de excelência”, dado que esta classificação se refere 

a faixa de 76% a 100%. 

Nesta pesquisa, as principais percepções obtidas dos colaboradores em trabalho 

remoto foram: mais foco e objetividade; tomada de decisão mais rápida; as pessoas 

estão mais acessíveis; quebra de crença cultural de que algumas atividades não 

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 período 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 já existente no Banco. Porém, 

por decisão do comitê executivo, optou-se em se reorganizar para avaliar o futuro do 

trabalho no Banco, revisitando duas atividades da etapa de estruturação do RITO-B. 

 Neste sentido, para garantir a amplitude e a profundidade necessária para o 

desenho do futuro do trabalho, organizou-se o projeto em diversas frentes de 

trabalho divididas em quatro blocos de atuação: pessoas e cultura; espaço físico e 

tecnologia; riscos; e governança do projeto e change. Feitos estes ajustes, o comitê 

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 não 

havia sido realizada no momento de implantação do teletrabalho (momento 1). A 

partir de feedbacks das operações, concluiu-se que o futuro modelo de trabalho 

deve ser baseado na natureza das atividades dos colaboradores. Excluindo-se a 

rede de agências, o mapeamento constatou que 70% das atividades possuem 

natureza prioritariamente remotas, onde as equipes terão o teletrabalho como 

modelo principal ou preferencial e farão uso dos espaços físicos do banco quando 

necessário; e 30% das atividades possuem natureza prioritariamente presencial 

como modelo principal para suas atividades, mas podem fazer uso pontual do 

teletrabalho se necessário. 
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Além disso, incorporaram-se como indicadores de acompanhamento do projeto, a 

produtividade e o custo de ocupação, cujos resultados já estavam sendo 

acompanhados pelas respectivas áreas do banco. 

Seguindo para a etapa de execução, refinaram-se algumas atividades: para suportar 

o futuro do trabalho no banco, providenciou-se novo layout dos espaços físicos para 

as áreas prioritariamente remotas; foi desenvolvido aplicativo para reserva dos 

espaços físicos e disponibilizados aos colaboradores; foram estruturadas nos 

espaços físicos salas híbridas de reuniões, foram revistos os pacotes de benefícios 

para o trabalho remoto, com orientações para adesão do novo contrato. 

Chegando novamente na etapa de monitoria e otimização, foi selecionado para 

ilustrar o resultado desta etapa um departamento da área de operações que tivesse 

mais de 500 colaboradores e que majoritariamente estivesse em regime de home 

office. Dado estes critérios, selecionou-se o “Departamento A” da área de 

operações, para avaliarmos a evolução da produtividade e do custo de ocupação 

após a implantação do teletrabalho. 

A figura 8, apresenta a série histórica da produtividade deste departamento de 

janeiro de 2019 a dezembro de 2021. A produtividade considerada foi a quantidade 

de entregas em relação ao seu quadro de colaboradores. 

 

Figura 8 – “Departamento A” | Evolução Mensal da Produtividade 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

Nota-se na figura que, a partir da implantação do teletrabalho provocada pelo início 

da pandemia em março de 2020, a produtividade se manteve próxima da média de 

2019 até meados de fevereiro de 2021. Observa-se que a partir de março de 2021 

houve um aumento na produtividade mensal de mais de 40%, com picos acima de 

50%, comparado com a média de 2019. Entretanto, não se pode concluir que este 

aumento da produtividade foi em decorrência da implantação do teletrabalho, dadas 

as circunstâncias em que este modelo de trabalho foi implantado. Neste resultado, 

Início da pandemia. 
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como a implantação foi em caráter emergencial, não se pôde isolar outras variáveis 

que afetam diretamente a produtividade da operação como melhorias e 

simplificações de processos, automações de atividades, entre outras. Portanto, um 

aprendizado nesta implantação para o “Departamento A” é que, em circunstâncias 

onde se há um ambiente de controle e há o desejo da organização em aferir o 

quanto a implantação do teletrabalho contribui no indicador de produtividade, é 

importante isolar estas variáveis durante a etapa de planejamento do RITO-B, 

realizando a etapa de execução por meio por exemplo de um piloto. 

 Com relação ao custo de ocupação do “Departamento A”, obteve-se a série 

histórica deste indicador de janeiro de 2019 a dezembro de 2021, cujo resultado está 

apresentado na figura 9. 

O custo de ocupação apresentado se refere ao rateio para o “Departamento A” dos 

custos de água, energia e gás; aluguel, impostos e taxas; depreciação e 

amortização; manutenção e conservação; obras e segurança predial. 

 

Figura 9 – “Departamento A” | Evolução Mensal do Custo de Ocupação 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

A linha contínua se refere a média mensal do custo de ocupação em 2019, 

representada como 100%. A linha com as variações percentuais se referem ao custo 

de ocupação do mês em relação ao custo médio de 2019. Esta visão nos mostra 

que, a partir do início da pandemia, até agosto de 2021 os custos de ocupação se 

mantiveram próximo à média de 2019, tendo impacto de redução a partir de 

setembro de 2022, resultado que passou a ser capturado por conta da implantação 

do novo modelo de trabalho. Considerando-se o custo anual de ocupação, o 

resultado foi a redução de 70% comparando-se 2021 com 2019. 

A partir da combinação de todos os resultados obtidos e acompanhados pelo Banco, 

definiram-se três modelos de trabalho de acordo com a natureza das atividades: o 

Início da pandemia. 
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teletrabalho flexível, onde o colaborador atua prioritariamente de forma remota, 

podendo utilizar os espaços físicos do Banco de forma pontual se necessário; o 

teletrabalho híbrido, onde prioritariamente o colaborador atua de forma remota 

porém há a obrigatoriedade de atuar presencialmente de forma pontual, de acordo 

com a necessidade da atividade; e o modelo presencial, dada a natureza da 

atividade. 

 Após a definição destes modelos, o grupo de trabalho estruturado com os 

executivos está mantido, acompanhando de forma recorrente os resultados e 

aperfeiçoando o modelo de acordo com os aprendizados internos e do mercado. 

 

  

3.3 Validação 

 

A validação (quinta etapa do DSRM) prevê comparar os objetivos da solução com os 

resultados observados na demonstração do uso do artefato. Para esta pesquisa foi 

prevista a validação interna, com 4 executivos do banco selecionado que 

participaram da implantação e a validação externa, por meio de survey com 10 

especialistas em implantação de teletrabalho. 

 

3.3.1 Validação Interna (Executivos) 

 

A validação interna foi realizada com quatro executivos do Banco, por meio de 

pesquisa survey, cujo perfil está apresentado na figura 10. 

 

 

Figura 10 – Validação Interna | Perfil dos Executivos 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 
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Os quatro executivos selecionados tiveram papéis relevantes no projeto de 

implantação do teletrabalho nas operações do Banco sendo: CTO (Chief Technology 

Officer), Diretora de RH (sponsor do projeto de implantação do teletrabalho), 

Superintendente de Planejamento e Controle RH e o Superintendente de 

Operações. 

O questionário utilizado está detalhado no Apêndice B (Survey com Executivos). Foi 

utilizada a escala likert para as questões, 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 

atribuída o símbolo “-“; se o avaliador respondeu “nem concordo, nem discordo”, foi 

atribuído o símbolo “◑”; se o avaliador respondeu “concordo”, foi atribuído o símbolo 

“◕”; e se o avaliador responder “concordo totalmente”, foi atribuído o símbolo “●”. 

 

Tabela 1 – Resultado da Validação Interna 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

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.  

 Nota-se que a proposição mais aceita pelos executivos é a de “agregar valor 

pelo alinhamento do objetivo do teletrabalho com os objetivos estratégicos” com 

93%; as outras duas proposições mais aceitas foram a de “promover o 

direcionamento assertivo” e a de “servir como ferramenta de comunicação”, ambas 

com 83% cada; “facilitar o engajamento” ficou com 73%, seguido de “reduzir riscos 

de implantação” com 68%. 

 Na percepção dos executivos, o roadmap pode ser replicado a outros Bancos: 
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“Acredito que sim. O Rodmap me parece bastante abrangente podendo se adaptar 

ao qualquer instituição” (Diretora de RH). 

“Depende do contexto, mas na maioria sim” (CTO). 

“Sim, porem este assunto exige muita experimentação, coleta de percepção. o 

roadmap apresentado é bem waterfall e precisa trazer mais elementos de agilidade” 

(Superintendente de Planejamento e Controle RH). 

“Sim, porque não se trata de um descritivo de atividades específicas, mas sim de 

ferramentas de gestão que podem ser adaptadas às diferentes áreas” 

(Superintendente de Operações). 

Quando questionados sobre os maiores aprendizados, os executivos se 

posicionaram da seguinte forma:  

“O maior aprendizado é ouvir as diferentes necessidades, tanto dos negócios quanto 

do colaborador” (Diretora de RH). 

“Feedback constante da operação visando melhoria contínua” (CTO). 

“Importância de trabalhar a cultura do teletrabalho, a adequação dos processo e a 

tecnologia que suporta o teletrabalho” (Superintendente de Planejamento e Controle 

RH). 

“O processo que passei não foi direcionado pelo RITO-B de forma estruturada, mas 

meu maior aprendizado foi sobre a importância do acolhimento e canais de 

comunicação com as equipes” (Superintendente de Operações). 

Outro grande aprendizado decorrente da velocidade em que o teletrabalho foi 

implantado, foi o modelo adotado pelo banco quanto a camada “gestão do projeto” 

do RITO-B, cuja atuação do grupo de trabalho foi muito voltada a experimentação e 

elementos ágeis, permitindo agilidade na tomada de decisão do nível estratégico e 

acompanhamento disciplinado quanto a evolução do modelo, por meio dos 

feedbacks constantes obtidos da operação e dos negócios. 

 

3.3.2 Validação Externa (Especialistas em Teletrabalho) 

 

A validação externa foi realizada com 10 especialistas em implantação de 

teletrabalho, cujo perfil está detalhado na figura 11. 

Observa-se que 50% dos especialistas que participaram desta avaliação possuem 

mestrado ou doutorado e com mais de 10 anos de experiência em teletrabalho; 

todos com atuação em orientar profissionais quanto a implantação do teletrabalho, 
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sendo que 90% possuem a experiência prática na implantação do teletrabalho em 

pelo menos 1 organização. 

 

Figura 11 – Validação Externa | Perfil dos Especialistas em Teletrabalho 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

O questionário utilizado está detalhado no Apêndice C (Survey com Especialistas), 

cujos critérios foram os mesmos utilizados com os especialistas em implantação do 

teletrabalho. As respostas foram consolidadas na tabela 2, com a mesma simbologia 

adotada com os especialistas. 

 

Tabela 2 – Resultado da Validação Externa 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Resultado da Pesquisa do Autor, 2022. 

 

A avaliação revela que a proposição mais aceita pelos especialistas foi de o 

roadmap “agregar valor pelo alinhamento do objetivo da implantação do teletrabalho 

com os objetivos estratégicos do Banco”, cujo resultado foi 96%; a segunda 

proposição mais aceita foi o de “promover o direcionamento assertivo” com 94%; as 

proposições de “facilitar o engajamento” e “servir como ferramenta de comunicação”, 

ficaram com 93% cada; sendo que “reduzir riscos” obteve 89% de resultado.  
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Além destes resultados, foi possível obter outras informações por meio de três 

perguntas adicionais feitas aos avaliadores, cujo detalhamento das respostas consta 

no Apêndice D (Respostas das Perguntas Adicionais da Survey). Destas perguntas 

adicionais, 80% dos avaliadores entendem que o RITO-B é replicável para outros 

Bancos. Mesmo que a sua construção levou em consideração a experiência de um 

único banco, a estrutura apresentada demonstra abrangência e permite adaptações 

para a realidade de cada instituição, segundo os avaliadores. Dentre os maiores 

aprendizados endereçados no RITO-B, destaca-se o de se trabalhar com regras 

objetivas, pois a tendência é de posições diversas entre executivos e demais 

gestores. 

 

 

 

4. CONTRIBUIÇÕES PARA A ORGANIZAÇÃO E/OU SOCIEDADE  

 

A principal contribuição desta pesquisa é fornecer ao setor bancário um roadmap 

para a implantação do teletrabalho, especialmente aos bancos que não tem a 

segurança em como implantar e o que precisa ser levado em consideração na 

tomada de decisão em implantar o teletrabalho, cujos elementos estão 

contemplados no RITO-B. Além disso, fornece uma visão end-to-end que facilita o 

entendimento dos envolvidos na implantação, com direcionamento assertivo, facilita 

o engajamento, reduz riscos de implantação e promove o alinhamento dos objetivos 

do teletrabalho com os objetivos estratégicos. 

A contribuição acadêmica é o incremento da literatura em apresentar um artefato no 

formato de roadmap para a implantação do teletrabalho em bancos, inexistente na 

literatura nacional e internacional até a publicação desta pesquisa. Esta pesquisa 

estimula estudos futuros para aperfeiçoamento de roadmaps para implantação do 

teletrabalho, ampliando sua abrangência de aplicação em outros setores da 

economia. 
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ANEXO 1 

DETALHAMENTO DO PRODUTO (CAPES) 

RELATÓRIO TÉCNICO CONCLUSIVO1 

 

Organização: Centro Estadual de Educação Tecnológica Paula Souza (CEETEPS) 

PPG: Mestrado Profissional em Gestão e Tecnologia em Sistemas Produtivos  

Autores: 

Aluno: Denis Alberto Batista 

Professor Orientador: Prof. Dr. Napoleão Verardi Galegale 

Demais Autores/Organização: Profa. Dra. Marilia Macorin de Azevedo e Prof. Dr. Antonio 

Carlos Tonini 

Dissertação vinculada (título): 

PROPOSTA DE ROADMAP PARA IMPLANTAÇÃO DO TELETRABALHO EM 

OPERAÇÕES DE BANCOS 

Data da defesa: 30 / 06 / 2022 

 

Setor beneficiado com o projeto de pesquisa, realizado no âmbito do PPG: 

Setor Bancário e de Instituições Financeiras 

 

A produção técnica é constituída pelo próprio produto? 

(x) Sim ( ) Não 

Qual o grau contribuição diretamente aplicada ao produto:  

( ) Excepcional; (x) Incremental; ( ) Residual 

                                            
1 Definição: Texto elaborado de maneira concisa, contendo informações sobre o projeto/atividade, 
realizada. Indica em seu conteúdo a relevância dos resultados e conclusão em termos de impacto social 
e/ou econômico e a aplicação do conhecimento produzido. Não se aplica a relatório de projeto de 
pesquisa financiados por agências de fomento 
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Descrição do produto e finalidade (até 50 palavras): 

O RITO-B é um roadmap para implantação do teletrabalho em operações de Bancos. Seu 

objetivo é direcionar de forma assertiva os envolvidos na implantação; servir como uma 

ferramenta de comunicação; facilitar o engajamento dos envolvidos; reduzir os riscos de 

implantação e promover seu alinhamento com o resultado estratégico do banco. Ressalta-se 

que não constitui uma metodologia para gestão de projetos e de gestão de mudança, podendo 

a instituição financeira aplicar seu próprio método em paralelo à execução do roadmap. 

 

Avanços tecnológicos / grau de novidade:  

( ) Produção com alto teor inovativo: Desenvolvimento com base em conhecimento inédito;  

(x) Produção com médio teor inovativo: Combinação de conhecimentos pré-estabelecidos;  

( ) Produção com baixo teor inovativo: Adaptação de conhecimento existente;  

( ) Produção sem inovação aparente: Produção técnica. 

 

Conexão com a Pesquisa: 

PPG: Mestrado Profissional em Gestão e Tecnologia em Sistemas Produtivos 

Projeto de pesquisa vinculado à produção: Gestão da Tecnologia da Informação 

Linha de pesquisa vinculada à produção: Sistemas de Informação e Tecnologias Digitais 

 

Conexão com a produção científica  

 

Título: Roadmaps for telework implementation: systematic mapping and literature review 

Periódico: Research, Society and Development 

Outros dados: v. 10, n. 16, p. e172101623692, 2021. DOI: 10.33448/rsd-v10i16.23692. 

Disponível em: https://rsdjournal.org/index.php/rsd/article/view/23692. Acesso em: 24 jul. 

2022. 

 

 

Situação atual da Produção: 

Coparticipante: a pesquisa foi realizada sob a condição de confidencialidade da identificação 

da empresa, objeto de estudo. 
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Aplicabilidade da Produção Tecnológica  

 

Descrição da Abrangência realizada: (até 50 palavras) o produto foi aplicado em 1 Banco 

brasileiro de grande porte, com mais de 50 mil funcionários, que estivesse em processo de 

implantação do teletrabalho em pelo menos um departamento e que concordasse em participar 

desta pesquisa. 

 

Descrição da Abrangência potencial: (até 50 palavras) o resultado da validação externa 

demonstra que o produto possui abrangência potencial para todo o setor bancário e de 

instituições financeiras, por conta de sua estrutura abrangente e de sua flexibilidade de 

aplicação. Há ainda o potencial de aplicação em outros setores da economia. 

 

Descrição da Replicabilidade: (até 50 palavras) o resultado da validação externa demonstra 

que a aplicação do RITO-B é replicável a todo o segmento bancário e de instituições 

financeiras, por conta de sua estrutura abrangente e de sua flexibilidade de aplicação. 

 

Documentos Anexados (em PDF) 

( ) Declaração emitida pela Empresa/Organização objeto da pesquisa. 

 


