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RESUMO

Esta pesquisa buscou entender quais os desafios encontrados pelos gestores de
trabalhadores remotos. Atualmente, as organizacfes estdo inseridas em um ambiente
onde as transformacdes globais acontecem com grande velocidade em decorréncia das
Revolucbes Industriais e principalmente dos avancos tecnologicos. Tais
transformacfes trazem diversas mudancas para o trabalho, que aderindo a
flexibilizacdo desse novo cenario tem apresentado alternativas como: o trabalho em
domicilio, os centros compartilhados, os centros satélites, os trabalhadores autbnomos
ou terceirizados etc. Nessas novas modalidades de trabalho podem-se encontrar
gestores que precisam realizar suas atividades no processo de gestdo de pessoas de
maneira remota. Sob 0 aspecto dos processos de gestdo, tais como o de selecdo e
treinamento, o controle de atingimento das metas, avaliacdo de desempenho,
motivacdo e planos de cargos e salérios, esse cendrio traz diversos desafios aos
gestores. A comunicacdo é a base da construcdo de um relacionamento entre
funcionario e gerente, é fundamental para que o gestor possa avaliar 0 desempenho,
dar feedbacks e até tracar estratégias para o desenvolvimento profissional tanto de si
mesmo como dos trabalhadores que estdo sob sua responsabilidade. Ainda que o
trabalho remoto apresente grandes desafios, e que de certa forma possa resultar em
problemas aos trabalhadores, como por exemplo, a reducdo dos direitos trabalhistas
conquistados ao longo do século XX, ele também oferecem vantagens aos proprios
trabalhadores, gestores e até para as organizacOes. Para as organizacdo pode haver a
reducdo de custo com infraestrutura, ou maior penetrabilidade em mercados
internacionais, permitindo maior dominio e conhecimento sobre a cultura do local. Os
gestores conseguem por meio do trabalho remoto contar com uma equipe mais
madura, com maior conhecimento sobre as atividades exercidas, capazes de se
autogerenciar e de identificar prioridades. Ja os trabalhadores remotos ampliam o
conhecimento, melhoram sua qualificacdo e sua qualidade de vida. Enfim, o trabalho
remoto pode trazer desafios, mas também beneficios as organizagdes, aos gestores,

aos trabalhadores e a sociedade de um modo geral.

Palavras-chave: Trabalho remoto, gestdo de pessoas, transformacées globais.



ABSTRACT

This research tried to understand what the managers’ challanges of remote workers
are. Today, the organizations are in an environment where global transformations
occur with great speed due to the industrial revolutions, and especially the
technological advances. Such transformations bring several changes to the work,
which adhering the flexibility brings alternatives as: home office, the shared centers,
the satellite centers, autonomous or outsourced employees etc. In this situation it’s
possible to find managers who need to work with remote employees. Considering the
management processes, such as the selection and training, control of goals achieving,
performance appraisal, motivation and plans for title and salary, this scenario brings
many challenges to the managers. The base of a relationship between managers and
employees is the communication, that is vital to the manager evaluate the employees
performance, provide feedback and to outline strategies for professional development
of both, himself and the teleworkers. Although the remote working presents great
challenges, and that somehow can result in problems for workers, such as reducing
workers' rights won during the twentieth century, it also offers benefits to the workers,
managers and also for organizations. For the organization, may be the reduction of
infrastructure cost, or increased penetration into international markets, allowing
greater control and knowledge of local culture. Managers can work through the
remote, have a more mature team with more knowledge about the activities carried
on, able to self-manage and identify priorities. In your turn, remote workers expand
knowledge, improve their skills and their quality of life. Finally, remote working can
bring challenges, but also benefits for the organizations, managers, workers and

society in general.

Keywords:  Telecommuting, remote work, people management, global

transformations.
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INTRODUCAO

1 O Problema da Pesquisa

O presente trabalho apresenta um estudo sobre a gestdo de pessoas abordando
aspectos que envolvem o trabalho remoto. Por meio da tecnologia da informacéo, as
organizacbes se conectam as redes e acompanham as mudancas do mercado,
resultando muitas vezes, na flexibilizacdo da sua estrutura ou mesmo na forma de
contratacdo de seus funcionarios. N&o é raro encontrar trabalhadores que sejam
contratados pela empresa apenas para realizar determinadas tarefas, ou que apesar de
possuir vinculo empregaticio tradicional - “carteira assinada”, isto €, admissdo via
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), jornada de trabalho de até quarenta e
quatro horas semanais -, executam suas funcbes ou tarefas de seus préprios lares,
comparecendo ao escritorio da empresa apenas em situacGes extraordinarias. Ha
também aqueles que atuam em um escritorio da empresa, mas gue Se reportam a uma
estrutura localizada em outra cidade, estado ou até pais. Essas alternativas descritas
constituem o cenério desse estudo, denominado como “trabalho remoto”.

Assim, consideram-se objeto de estudo desta pesquisa 0s gerentes que
trabalham fisicamente distantes de seus funcionarios e por meio da tecnologia atuam
remotamente. Este trabalho procura conhecer, portanto, quais os desafios enfrentados
pelos gestores desses trabalhadores ao coordenar e controlar as metas e resultados,
avaliar desempenho, motivar e garantir o desenvolvimento desses profissionais.

O cenério problematizado acima advém do fenbmeno da globalizacdo, pelo
qual se verificou o aumento no nimero das multinacionais e a flexibilizacdo das
formas habituais de trabalho, que passaram a gerar novas formas de contratagdo. A
relacdo que antes envolvia trabalhador de periodo integral, com vinculo empregaticio,
hoje envolve também contratos por periodos determinados, contratos de meio periodo,
contratacdo especificamente para determinadas atividades, terceirizacdo de servigos,
entre outras formas encontradas para flexibilizar o trabalho.

De acordo com Helgesen (2000, p. 60-63), existem “trés forgas que estdo
derrubando as fronteiras”: a primeira € a transformagdo demogréfica, com a inclusdo

das mulheres no mercado de trabalho, a segunda é a chamada “revolugéo social”, que
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estd causando “uma mudang¢a econOmica profunda, passando de uma economia
industrial para uma economia basecada no conhecimento” e a terceira, “o
desenvolvimento de tecnologias novas que estdo reconfigurando completamente o
modo como trabalhamos”. Ainda segundo a autora, e reforcando as ideias
apresentadas como segunda e terceira forgas, “ndo faz sentido nenhum, em plena era
do conhecimento, que funcionarios de organizagbes simplesmente cumpram seus
horéarios ou criem produtos e servigos sob medida, realizando tarefas que nédo séo, em
si, igualmente sob medida”. Por tais motivos, surge a flexibiliza¢do nas empresas,
tanto no atendimento de seus clientes como no modo de contratacdo de seus
empregados, alterando assim a dinamica das relacdes entre gestores e funcionarios.

A flexibilizacdo, que o mercado global vem exigindo das empresas, ndo afeta
somente as decis0es tomadas em relacdo ao seu posicionamento de mercado ou a
escolha de publico alvo, mas também seus trabalhadores e gestores. Assim, diferentes
modalidades de trabalho tém sido criadas ao mesmo tempo em que ganham espacgo no
mercado de trabalho. Apenas para que se tenha maior clareza sobre o assunto, a seguir
sdo citadas e explicadas algumas modalidades, as quais serdo posteriormente
estudadas ao longo desta pesquisa.

a) a contratacdo de trabalhadores home office, para os quais a empresa
disponibiliza um laptop, conexdo & rede interna da empresa, bem como, a rede
mundial de computadores, além da estrutura de um verdadeiro escritério na propria
casa do funcionério, para que assim, como menor custo de locomocéo e considerando
uma maior motivacdo no trabalho, este funcionario possa desenvolver seu trabalho
remotamente e com maior produtividade;

b) a contratacdo de freelancers, profissionais autdbnomos, geralmente
especializados em sua area de atuacdo, contratados apenas para o desenvolvimento de
um trabalho especifico e sem vinculo de emprego; ou ainda

c) a criacdo de shared centers, também conhecidos como centros
compartilhados, formados por grupos de trabalhadores especializados nos mais
variados servicos prestados & matriz ou filiais localizadas em outros paises.

Embora existam autores que facam uma leitura positiva sobre as
transformacdes globais e seus reflexos aos modelos de trabalho, ha também autores,
que se contrapdem a esse posicionamento e que enxergam nesse cenario “o fim do
emprego” (RIFKIN, 1996), isto ¢, o fim das condigdes e protecdes conquistadas pelos

trabalhadores ao longo do século XX, dentre o quais e considerando as leis
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trabalhistas brasileiras pode-se citar: 13° salario, férias remuneradas, seguro
desemprego, direito em receber valores adicionais por horas extras trabalhadas etc.

Nessa analise pode-se trazer uma citacdo do autor francés Chesnais (1996, p.
42), na qual de forma bastante incisiva e critica faz a seguinte observacdo sobre o
assunto: “as legislagdes em torno do emprego do trabalho assalariado, que haviam
sido estabelecidas gracas as grandes lutas sociais e as ameacas de revolugédo social,
voaram pelos ares”. Essas reflexdes feitas por Rifkin e Chesnais a respeito de aspectos
legais e analisando as condi¢Oes do trabalho sdo reforcadas quando se estende esta
reflexdo ao projeto de lei aprovado em dezembro de 2010 no Brasil, o qual
regulamenta a situacdo trabalhista dos teletrabalhadores, isto €, trabalhadores que
atuam de forma remota, e que, no entanto, ndo lhes da o direito ao recebimento de
horas extras.

Ainda considerando os aspectos negativos observados por alguns autores, vale
considerar outra reflexdo no que tange de forma mais direta a reducéo de custo. Ao
longo de seu livro O fim dos empregos, Rifkin (1996, p. 8) exemplifica casos como 0s
ocorridos nas Ernst and Young e AT&T, nos quais pode-se observar duas grande
empresas globais optando pela flexibilizacdo do trabalho a fim de reduzir custo de

infraestrutura em seus escritorios:

Comprimindo o tempo e flexibilizando o espaco, a nova magica
eletronica transformou a propria idéia de escritorio, de conceito
espacial para temporal. Empresas, como AT&T, comegaram a
introduzir a idéia de “escritdrio virtual”. Os funciondrios sdo
equipados com escritorios moveis, completo com laptop, fax e
telefone celular e, literalmente, mandados para casa. (...) A Ernst
and Young, empresa de auditoria com sede em Nova lorque,
recentemente reduziu seu espaco fisico de 35 mil para 28 mil metros
quadrados e instituiu um programa de ‘“hotelaria”. Todos os
funcionarios abaixo do nivel sénior foram “desalojados” de suas
mesas. Agora quando querem usar um escritorio, precisam fazer
uma reserva com antecedéncia.

Os exemplos citados por Rifkin demonstram que a flexibilizagdo tanto de
horario como de local de trabalho se tornaram uma realidade no mercado americano
na década de 90.

Também demonstrando que esta é uma realidade capitalista e que esta
envolvendo paises ao redor do mundo considera-se nessa analise a reflexdo de

Chesnais (1996, p. 35): “apesar das grandes diferencas que houve (e ainda ha) entre os
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principais paises capitalistas, o modelo americano e inglés, com eixo na
desregulamentagdo ¢ na ‘flexibilizagdo’ dos contratos de trabalho, vem ganhando
terreno regularmente”, e gerando diversas alternativas as organizagdes, que buscam
cada vez mais se instalar em diversos paises do mundo, com o objetivo de aliar o
menor custo salarial a um servico adequado.

Os shared centers ou centros compartilhados representam a busca das
empresas em identificar em suas subsididrias grupos que possam realizar
determinadas tarefas com exceléncia, por menor custo e risco. Este ¢ um exemplo
pratico de como as empresas Vém se reorganizando a fim de se adequarem as atuais
exigéncias do capitalismo.

Por meio da tecnologia imposta pelo mercado a ele mesmo, o fluxo de
conhecimento entre empresas e subsidiarias traz aos trabalhadores a necessidade de
comunicacdo e a interacdo com pessoas de outras cidades, paises e até continentes.

Assim, considera-se neste estudo que todo trabalho realizado a distancia e por
meio eletrénico é considerado como trabalhado remoto. No entanto, estar remoto ndo
significa necessariamente estar distante do escritorio da empresa, ou em um centro
satélite’, como descrito por alguns autores e pela Sociedade Brasileira de Teletrabalho
e Teleatividade (SOBRATT) na definicao de teletrabalho. Estar remoto significa estar
distante e para este estudo de forma complementar considerou-se que as pessoas
distantes buscam por meio da tecnologia se comunicar com seus gestores, colegas de
trabalho, funcionarios e até cliente.

Um gestor brasileiro, responsavel pelos resultados das vendas de uma equipe
composta por pessoas de toda a América Latina, tem seus funcionérios cada um no
seu pais de atuacdo, pois o tipo de vendas realizado por eles exige um relacionamento
mais proximo do cliente. Por isso, a atividade principal de seus funcionarios néo €
remota, mas eles podem ter parte das suas atividades realizadas a distancia, como por
exemplo, o envio eletronico dos pedidos fechado para a companhia, a revisdo dos
resultados com o gerente que pode ser realizado pela da troca de emails e por reunides
telefénicas, assim como a gestdo de pessoas nesse exemplo é realizada a distancia,
isto é, 0 gestor precisa garantir o controle do cumprimento das metas, o treinamento

da equipe, assim como, a motivacdo dos funcionarios mesmo estando remoto.

! Pequenos escritérios da empresa localizados proximos as residéncias de funcionérios que podem
utiliza-los para que ndo precisem ir até o escritério principal.
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Mais do que a comunicacdo entre as pessoas que realizam tarefas
operacionais, hd a interacdo entre funcionarios e gerentes, que em alguns casos
passam a ter uma relagéo fisicamente distante, e com desafios ndo enfrentados por
trabalhadores que viveram o periodo anterior a globalizagdo. Entre esses desafios
destaca-se a gestdo de pessoas no qual se inclui os processos de defini¢do de cargos e
salarios, de capacitacdo, administracdo de carreira, desempenho, assim como o
gerenciamento das metas e controle dos resultados.

Em resumo, a presente pesquisa busca conhecer os desafios enfrentados por
gestores de trabalhadores em ambiente remoto. Busca-se entender como eles estdo
lidando com a motivacdo, com a medicdo de desempenho e desenvolvimento das
carreiras de seus funcionarios, ou até com o cumprimento das metas impostas pelas
organizacgOes, enfim, com aspectos da gestdo de pessoas nesse contexto global.

Diante da problematizacdo exposta, o0 objetivo central desta dissertacdo €
estudar e conhecer os desafios encontrados pelos gestores responsaveis por
funcionérios que trabalham em outras localidades, isto é, em outro prédio, cidade,
estado, ou até pais.

Para a construcdo desta dissertacdo e atender ao objetivo principal foram
definidos alguns objetivos especificos que suportam seu desenvolvimento, dentre os
quais se destacam as novas formas de contratacdo surgidas em consequéncia a
globalizacdo e ao desenvolvimento da tecnologia da informacdo; a compreensao e
identificacdo das alternativas encontradas pelos gerentes, que fazem parte da amostra
desta pesquisa, ao motivar seus funcionarios remotos, assim como coordenar e
controlar o trabalho realizado, além de garantir o cumprimento das metas impostas
pela empresa.

Esse ambiente global e em redes gera um grande distanciamento fisico entre as
pessoas, e nas organizacgdes, este € um cenario comum e que € reforcado a cada dia.
Ao citar grupo de trabalhadores que prestam servigos para filiais em outros paises, ou
mesmo indicar modalidades de trabalho, como o home office € possivel visualizar um
cenario onde o gestor ou o lider desses trabalhadores esteja se adaptando e buscando a
melhor maneira de realizar seu trabalho remotamente.

No entanto, € importante ressaltar que nem todo trabalhador remoto tem um
gestor remoto, nos shared centers, por exemplo, a lideranca direta dos trabalhadores
pode estar atuando na mesmo local que eles, e nesses casos apenas os trabalhadores

atendendo clientes de outros paises é que estariam remotos.
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Resumindo, esse trabalho tem por objetivo identificar os desafios dos gestores
que estdo distante de seus funcionarios, em casa ou em filiais localizadas em outras
cidades, estados ou paises. Objetivos mais especificos também fazem parte da
pesquisa e buscam entender como 0s gestores remotos estdo tratando temas como, 0
controle e a coordenacdo da equipe, 0 cumprimento das metas, a avaliacdo de
desempenho, o reconhecimento e a motivacdo dos funcionarios, e até mesmo,
identificar quais as formas de trabalho que as empresas encontraram para se adaptar
ao mercado globalizado.

Ap0s a apresentacdo do objetivo desta pesquisa, segue a exposicdo sobre a

metodologia definida para o seu desenvolvimento.

2 Aspectos metodoldgicos

Tendo como base a citacdo de Nogueira (2007, p. 291) de que a “pesquisa tem
como objetivo a produgdo de conhecimento relevante”, este trabalho buscou entender
por meio de referéncias bibliograficas sobre gestao de pessoas, transformacdes globais
e trabalho, como os gestores da atualidade estdo se adaptando as novas necessidades
impostas pelo capitalismo, ao gerar o fortalecimento do mercado internacional, a
interdependéncia econdmica entre as na¢oes e no ambito aqui estudado, na construcao
das relaces fisicamente distantes, entre gerentes e funcionarios.

A construgdo dessa pesquisa teve inicio na analise da literatura consultada
sobre a gestdo de pessoas e as mudangas globais, na qual foram identificadas as
consequéncias trazidas as formas de trabalho e as geréncias em diversas situacfes
envolvendo o trabalho remoto. Apds a analise da reflexdo trazida por alguns autores
sobre os temas, a fase seguinte consistiu em conhecer um pouco melhor o universo
definido para a realizacdo deste trabalho.

De acordo com Soriano (2004, p. 25), “em todas as areas do conhecimento
humano, a pesquisa cientifica visa a descrever, explicar e prever os fendomenos”;
contudo, seria pretensioso acreditar que esta pesquisa poderia prever os fendmenos, ja
que se trata de um trabalho com restrigdes de tempo e de acessibilidade a um namero
de amostra mais significativo para uma analise mais ampla e para a obtencdo de

resultados estatisticos expressivos. Assim, a esta pesquisa sao aplicados caracteristicas
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descritivas e explicativas, a fim de identificar quais os desafios encontrados pelos
gerentes remotos que compuseram a amostra selecionada.

Devido a amplitude do universo, dois aspectos foram considerados para torna-
lo factivel e, entdo, viabilizar a definicdo dessa amostra. Ja que o desenvolvimento
tecnoldgico é o ponto de partida para as transformac6es globais, acreditou-se que as
empresas desse setor poderiam apresentar maior maturidade e recursos no que tange a
presenca de gestores e trabalhadores remotos. Assim, para que O universo
apresentasse um volume aceitavel, houve a definicdo de trés empresas globais de
tecnologia com escritorios estabelecidos na cidade de Sdo Paulo, e que dispunham de
uma estrutura na qual fosse possivel encontrar gerentes e funcionarios trabalhando
fisicamente distantes. Por solicitagdo dos representantes das empresas, seus nomes
ndo puderam ser publicados, fazendo com que nesta pesquisa fossem chamadas por
nomes ficticios, Alfa, Beta e Gama. Entretanto, ap6s o inicio das entrevistas ndo foi
possivel a realizacdo da pesquisa na empresa Alfa, por dificuldades na agenda dos
gerentes envolvidos. Deste modo, foi considerada uma empresa adicional, aqui tratada
por Delta.

A empresa Delta seria utilizada apenas como teste e validacdo do roteiro
inicialmente elaborado para a realizacdo das entrevistas. Contudo, diante do exposto,
ela foi considerada também na andlise dos resultados.

Conforme apresentado por Quivy e Campenhoudt (1998, p. 160-162), na
definicdo da amostra o pesquisador possui trés opgoes:

1. estudar a totalidade da populacéo;

2. estudar uma amostra representativa,;

3. estudar componentes ndo estritamente representativos, mas caracteristicas
da populacéo.

Nas palavras dos autores:

Se um investigador deseja analisar o impacto do modo de gestdo do
pessoal das empresas sobre o0s seus resultados no trabalho,
contentar-se-4, e com razdo, em estudar em profundidade o
funcionamento de um pequeno nimero de empresas muito
caracteristicas dos principais modos de gestdo do pessoal.

Baseando-se nas trés possibilidades apresentadas acima, e considerando que as
trés empresas envolvidas na pesquisa (Beta, Gama e Delta) apresentam uma soma

aproximada de 510 mil funcionéarios, acreditou-se que a terceira opcdo fosse a mais
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adequada. Isto porque seria impossivel incluir na amostra o total da populacdo ou uma
amostra representativa, ja que 0,5% da populacao representariam 2.550 entrevistas, o
que ndo seria vidvel no &mbito desta pesquisa. Além disso, também considerando o
tamanho desse universo, a pesquisa foi feita de forma qualitativa em analise dos
resultados obtidos por meio de quatro entrevistas realizadas de maneira presencial e
devido a ndo aceitacdo em realizar as entrevistas pessoalmente dois dos gerentes que
participaram da pesquisa, receberam o roteiro via e-mail, e nestes casos houve trocas
de e-mails para sanar eventuais davidas.

E relevante ressaltar que o universo de aproximadamente 510 mil funcionérios
anteriormente descrito ndo representa uma total realidade, pois esse numero é
referente ao total de empregados das trés empresas incluindo funcionérios remotos ou
ndo, em outras palavras o universo real desta pesquisa seguramente seria muito
menor. Contudo, como ndo se teve acesso ao numero real, a pesquisa tomou o total
geral para definicdo e sequéncia das proximas etapas do projeto.

Vale ressaltar ainda que o objeto de estudo é composto pelos gestores e ndo as
empresas citadas, elas apenas estruturam e limitam o universo a ser explorado,
tornando assim, esta pesquisa possivel de ser realizada.

Apbs a realizacdo das entrevistas, é realizada uma andlise dos resultados que
busca identificar as referéncias bibliograficas estudadas e finalmente conhecer quais
os desafios encontrados pelos gestores, responsaveis pelo gerenciamento de

funcionérios remotos.

3 Estrutura da Dissertagdo

Esta pesquisa é apresentada por meio de capitulos elaborados com base em
referéncias bibliogréficas e nas entrevistas realizadas com gestores que estdo distantes
de seus funcionarios.

Inicialmente  buscou-se obter nas referéncias bibliograficas sobre
transformacdes globais, trabalho, teletrabalho e gestdo de pessoas, 0 embasamento
necessario para a construcdo do roteiro de entrevista e interpretacdo dos dados

coletados.
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O capitulo 1 traz de maneira rapida e objetiva o contexto histérico que envolve
as transformacdes globais, a fim de tornar sequencial a apresentacdo do texto que tem
por objetivo conceituar e refletir a respeito dessas transformagbes e suas
consequéncias ao trabalho nas organizages.

O segundo capitulo procura nas referéncias bibliograficas de teletrabalho e
gestdo de pessoas identificar quais os aspectos desafiadores para 0s gerentes que
atuam em um mercado globalizado e flexivel, e como a gestdo de pessoas € tratada
por eles quando hé o envolvimento de trabalhadores remotos.

O capitulo seguinte traz uma apresentacdo das empresas que suportaram a
construcdo e definicdo do universo aqui trabalhado. Assim, as empresas aqui
chamadas de Beta, Gama e Delta sdo apresentadas e entdo, é possivel conhecer um
pouco das opcdes de flexibilidade oferecidas por cada uma delas.

Em seguida € apresentado o roteiro de perguntas utilizado nas entrevistas
realizadas com seis gestores das trés empresas - Beta, Gama e Delta. Entdo, por meio
dos resultados obtidos na pesquisa de campo, ha a apresentacdo da visdo dos gestores
sobre os desafios em gerenciar funcionarios que estdo em outras localidades, isto é,
em outros préedios, cidades, estados ou paises. Adicionalmente, nesse mesmo texto, ao
analisar a visdo dos gestores, buscou-se também identificar a teoria estudada e
apresentada nos capitulos anteriores, como eles realizam a gestdo desses funcionarios,
ou seja, como eles selecionam, treinam, controlam o cumprimento de metas, avaliam
desempenho, tratam o0s processos de cargos e salarios e motivam funcionarios
remotos,

Finalmente, expbe-se a conclusdo, a qual sintetiza os capitulos anteriores de
modo que o leitor venha identificar o paralelo realizado entre as referéncias

bibliogréaficas e o resultado da pesquisa realizada.



19

CAPITULO 1 - FLEXIBILIZACAO DO TRABALHO EM MEIO AS
TRANSFORMACOES GLOBAIS

Esse primeiro capitulo inicia-se pela analise do contexto historico que envolve
as transformacoes globais, com o objetivo de entender como as empresas chegaram a
flexibilizacdo. Na sequéncia busca-se por meio da referéncia bibliogréfica conhecer as
relagbes entre a tecnologia da informacdo e a condi¢do dos trabalhadores nos dias
atuais, além de maior reflexdo sobre as consequéncias da flexibilizacdo ao trabalho

nas organizacoes.

1.1 As transformacdes globais

As transformacdes globais transcorridas principalmente nos altimos anos
contextualizam o tema estudado nesta pesquisa. O trabalho remoto advém da
possibilidade que se abre com a tecnologia da informacdo. Tais transformacdes
podem ser analisadas por diversos aspectos, contudo, para o presente estudo optou-se
por se concentrar nas transformagdes econdmica e industrial, que refletem em
mudancas e adaptacdes das organizacBes no gque tange ao trabalho.

Com base no estudo realizado por Nogueira (2007, p. 43-56) acredita-se que
um breve histérico pode demonstrar que o caminho rumo as grandes transformacdes
globais comecou a ser trilhado junto com a Primeira Revolucgéo Industrial, que se deu
por meio do progresso técnico-cientifico ocorrido no final seculo XVIII, na Inglaterra,
no esteio do desenvolvimento em diversos setores da economia burguesa. As grandes
reservas de carvdo mineral e ferro, que exigiam cada vez mais méo-de-obra para seu
manuseio e celeridade do processo extrativista, 0 aumento da importacdo de algodao
em razdo do desenvolvimento tecnolégico dos maquinarios utilizados na industria
téxtil, entre outros acontecimentos similares na economia européia pelos quais o
homem passa a descobrir como é possivel criar maquinas que substituem o trabalho
humano, aumenta a producao e consequentemente geram mais lucros.

Por sua vez, no final do século XIX e comego do século XX, novos

desenvolvimentos baseados no aco e na eletricidade passam a reforcar o cenario que
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havia comecado a se formar no século anterior, e que resultaram na Segunda
Revolucdo Industrial. O conceito de eficiéncia sob a Optica da producao passou a ter
um significado maior, onde produzir mais com 0 menor custo passa a ser o
fundamental. Entretanto, apenas com a Terceira Revolucdo Industrial é que o0 mundo
moderno teve a oportunidade de produzir cada vez mais e em menos tempo, gracgas ao
exponencial desenvolvimento tecnologico. A tecnologia da informacédo nascida neste
periodo levou as nagbes a um entrelagamento e uma interdependéncia movida néo
apenas pelo capital, mas também pelas redes e pelo fluxo de conhecimento.

Relembrar esse periodo da histéria, ainda que de modo bastante objetivo e
rapido, € imperioso para embasar a cronologia de como chegamos ao atual mundo
global.

O socidlogo brasileiro Octavio lanni foi um dos maiores estudiosos dos efeitos
e das teorias que envolvem a globalizacgdo. Em sua obra Teorias da
Globalizacéo, ele comenta como a globalizacdo possui aspectos antagdnicos e que ao
mesmo tempo se confundem, gerando em larga medida debates entre os pesquisadores

da matéria, sobretudo no que tange as consequéncias que ela causa a sociedade:

A descoberta de que a terra se tornou mundo, de que o globo nédo é
mais apenas uma figura astronbmica, e sim, o territério no qual
todos encontram-se relacionados e atrelados, diferenciados e
antagbnicos — essa descoberta surpreende, encanta e atemoriza.
Trata-se de uma ruptura drastica nos modos de ser, sentir, agir,
pensar e fabular. Um evento heuristico de amplas proporcdes,
abalando ndo sé as convicgles, mas também as visGes do mundo.
(IANNI, 2007, p. 13)

Nesta mesma obra, o autor buscou interpretar metaforas usadas nas teorias
sobre globalizacdo, das quais duas sdo bastante relevantes na proposta do presente
estudo. Entre elas encontram-se as ideias de ‘aldeia global’ e ‘fabrica global’, abaixo

definidas:

‘Aldeia global’ sugere que, afinal, formou-se a comunidade
mundial, concretizadas com as realizacfes e as possibilidades de
comunicacdo, informacdo e fabulacdo abertas pela eletronica.
Sugere que estdo em curso a harmonizacdo e a homogeneizagédo
progressivas. Baseia-se na conviccdo de que a organizagdo, 0
funcionamento e a mudanca da vida social, em sentido amplo,
compreendendo evidentemente a globalizacdo, sdo ocasionados pela
técnica e, neste caso, pela eletrbnica. Em pouco tempo, as
provincias, nagles e regies, bem como culturas e civilizagdes, séo
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atravessadas e articuladas pelos sistemas de informacao,
comunicacdo e fabulacdo agilizados pela eletronica. (IANNI, 2007,
p. 16)

Ao se aprofundar na metafora ‘aldeia global’, o autor faz uma analise sob a
Optica cultural, descrevendo a mundializagdo cultural onde encontramos um cenério
feito por filmes, musicas, pecas teatrais, livros publicados e apresentados ao redor do
globo sem que sejam consideradas as particularidades de cada grupo social, de cada
pais, de cada povo. Ainda nas palavras de Ianni (2007, p. 58), “¢ claro que o
capitalismo continua a ter bases nacionais, mas estas ja ndo sdo determinantes”. Pode-
se dizer que as particularidades culturais de cada pais ou regido ainda sdo bastantes
presentes. Ao observar 0s noticiarios televisionados em diferentes paises, € possivel
encontrar tracos e cendrios bastante particulares; todavia, esses mesmos cenarios
sustentam tracos de um mundo globalizado. Em viagens pela América Latina, é
possivel observar as semelhancas dos produtos oferecidos nos supermercados do
Brasil, México, Chile, Argentina, Colémbia e Peru: as mesmas marcas, modelos,
comerciais - apenas dublados para o idioma da regido - as mesmas redes de lojas,
enfim, uma declarada tendéncia a padronizacdo de gostos, desejos, habitos,
preferéncias e compras das pessoas nesses diferentes paises. Isso indica a
ocidentalizacdo do mundo, também observada e estudada por lanni.

A segunda metéfora estudada por ele ¢ a ‘fabrica global’, cujo conceito dado

por lanni (2007, p. 19) é o seguinte:

A fébrica global instala-se além de toda e qualquer fronteira,
articulando capital, tecnologia, forga de trabalho, divisdo do
trabalho social e outras forgas produtivas. (...) O que se impde, com
forca avassaladora, é a realidade da fabrica da sociedade global,
altamente determinada pelas exigéncias da reproducéo ampliada do
capital.

Ainda em reflexdo as transformacgdes globais, e incluindo aspectos que
envolvemos reflexos no trabalho, o autor afirma que:

Intensificou-se e generalizou-se o processo de dispersdo geogréafica
da producdo, ou das forcas produtivas, compreendendo o capital, a
tecnologia, a forga de trabalho social, o planejamento e o mercado.
A nova diviséo internacional do trabalho e da producéo, envolvendo
o fordismo, o neofordismo, o toyotismo, a flexibilizacdo e
terceirizacdo, tudo isso amplamente agilizado e generalizado com
base nas técnicas eletronicas, essa nova divisdo internacional do
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trabalho concretiza a globalizagdo do capitalismo, em termos
geogréficos e historicos. (IANNI, 2007, p. 57)

Nesse cenario pode-se identificar o contexto onde o trabalho remoto surge e se
desenvolve. Nas empresas internacionais, multinacionais, globais ou até
transnacionais, encontra-se uma serie de fatores que limitam e/ou afetam as relacfes
entre matrizes e subsidiarias e entre trabalhadores ao redor do planeta. Trabalhadores
de qualquer cidade podem precisar interagir com cliente ou colegas de trabalho que
estdo do outro lado do mundo.

Fleury (2002, p. 51) também aborda esse assunto ao falar sobre a globalizacéo,
discorrendo sobre a movimentagdo das empresas envolvendo suas filiais em diferentes
paises e explicando a necessidade das empresas em rever sua estratégia voltando-se

para 0 NOVo cenario.

Entre as mudancas externas, destaca-se 0 processo de globalizacéo
financeira, comercial e produtiva, que povoa transformacdes
também na atuagdo das organizagcfes. Se no passado a maioria das
empresas atuava apenas regionalmente ou nacionalmente (mesmo
empresas multinacionais agiam sob essa l6gica), hoje, para competir
com o mercado globalizado, precisam ampliar o escopo de atuago.
Um exemplo disso sdo as empresas que trabalham de forma global o
desenvolvimento e a operagcdo de um produto ou servi¢co, com 0
objetivo de ampliar seu mercado: estabelecem as plantas em certos
paises, as unidades de concepcao e desenvolvimento em outros, 0s
departamentos de marketing, publicidade em mais outro, deixando a
logistica e a distribuicdo préximo dos centros consumidores. Ha
enfim, a necessidade de as empresas definirem melhor sua viséo
estratégica, para estar bem posicionadas hoje e futuramente no
cenario global.

A fim de exemplificar esta situacdo apresenta-se o que foi encontrado em um
artigo publicado pela IBM em sua revista, O Ibmista de julho/agosto de 2008,
intitulado como: Sem fronteiras para os melhores servicos (COSTA, CUNHA,
BANDEIRA, 2008, p. 6), a empresa conta sobre uma decisdo de manter seis
funcionarios na Bulgéria para suportar o departamento de Compras no Brasil no
atendimento a clientes internos. Quando o departamento recebe a solicitacdo do
aluguel de uma sala para a realizacdo de um evento, sdo os funcionarios que estdo em
Sofia, capital da Bulgaria, que ficam responsaveis pelo atendimento.

O mesmo artigo exemplifica o inverso, a empresa cita que em 2008, um grupo

em sua subsidiaria estabelecida em Hortolandia - SP, era responsavel por intervir de
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maneira remota, via rede, na infraestrutura de tecnologia da informacao (TI) de uma
grande rede americana de lojas de eletronicos. Os servidores sdo instalados no centro
de processamento da rede nos Estados Unidos e nas lojas, e time no Brasil monitora e
da o suporte quando necessario.

A empresa ainda cita dois desafios que envolvem esses trabalhadores. O
primeiro é o idioma, que ela reforca como ndo sendo um problema para as pessoas
envolvidas nos exemplos expostos, e 0 segundo é o fuso horério, que gera um horario
alternativo de trabalho a equipe que esta em Sofia, pois eles acabam, tendo que
trabalhar das 15h as 23h, o correspondente ao horario das 9h as 17h no Brasil.

Assim, observa-se que a comunicacdo via rede é fundamental para o trabalho
remoto. No exemplo descrito, o atendimento a distancia envolve clientes internos,
mas € importante ressaltar que esse ambiente remoto pode ser observado entre clientes
internos, externos, dentro do préprio departamento entre colegas de trabalho e até
envolvendo gestores.

A comunicacdo via rede e os avangos tecnolédgicos foram se desenvolvendo
em resposta as necessidades da sociedade. Considerando um contexto historico, néo
se pode deixar de citar a fase da Segunda Grande Guerra, que é considerada a ‘mae’
de todas as tecnologias. Os paises, que participaram ativamente e que se viram diante
do iminente perigo de uma guerra nuclear, buscaram alternativas de comunicagéo e de

protecdo, gerando assim grandes avancos tecnologicos.

O que parecia ser uma espécie de virtualidade do capitalismo, como
modo de producdo mundial, tornou-se cada vez mais uma realidade
do século XX; e adquiriu ainda maior vigéncia e abrangéncia depois
da Segunda Guerra Mundial. Sob certos aspectos, a Guerra Fria, nos
anos 1946-89, foi uma época de desenvolvimento intensivo e
extensivo do capitalismo pelo mundo. (IANNI, 2007, p. 56)

Os avangos tecnoldgicos e a globalizacdo fazem parte de um processo que
vem mudando o cenario mundial em todos os aspectos. Quando se observa aspectos
econbmicos essas mudancas sdo percebidas facilmente.

Durante as guerras surgia a necessidade de comunicagéo entre os paises, e dos
paises com os seus soldados que estavam nos campos de batalha, era preciso ter a
nocgédo exata de como estavam e de como seguiriam atuando dali em diante, por isso as
guerras geraram motivagoes para que a tecnologia avangasse ainda mais rapidamente

e o investimento em pesquisa e desenvolvimento foi transformando a sociedade.
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O préximo texto apresenta de forma mais especifica as transformacoes

causadas pelos avancos tecnolégicos e da tecnologia da informagéo.

1.2 Informacdes, redes e trabalho

Conforme estudo realizado por Castells (2009), no final da década de 50 a
Agéncia de Projetos de Pesquisa Avancada (ARPA) do Departamento de Defesa dos
Estados Unidos desenvolveu a internet, inicialmente com o objetivo de garantir a
comunicagdo segura entre os militares. No entanto, como é sabido, este passo
desencadeou a importante corrida pela tecnologia da informagé&o.

Em 1969 foi criado a ARPANET, patrocinada pela ARPA, na qual o objetivo
continuava 0 mesmo, ou seja, desenvolver novas tecnologias que permitissem a
comunicagéo entre os militares de forma segura. Diante de tamanho desenvolvimento,
a rede ARPANET teve que ser dividida em duas redes: ARPANET passou a ser uma
rede com fins cientificos, enquanto que a nova rede MILNET permaneceu com o
objetivo inicial de atender ao desenvolvimento de tecnologias de comunicacgéo para 0s
militares.

Novas redes foram sendo criadas e 0s avangos vieram rapidamente. Um
exemplo da velocidade citada é que a ARPANET, em 1970, usava links de 56.000 bits
por segundo, e em 1987 ja operavam com 1,5 milhdes de bits por segundo. O
desenvolvimento ndo trouxe apenas maior agilidade a comunicacdo on line, mas
trouxe também a reducdo de custo, 0 que permitiu acessibilidade a rede e as pessoas

comuns.

Desde meados da década de 1980, os microcomputadores ndo
podem ser concebidos isoladamente: eles atuam em rede, com
mobilidade cada vez maior, com base em computadores portateis.
Essa versatilidade extraordinaria e a possibilidade de aumentar a
memoria e 0s recursos de processamento, ao compartilhar a
capacidade computacional de uma rede eletrénica, mudaram
decisivamente a era dos computadores nos anos 90, ao transformar o
processamento e armazenamento de dados centralizados em um
sistema compartilhado e interativo de computadores em rede. N&o
foi apenas todo o sistema de tecnologia que mudou, mas também
suas interacdes sociais e organizacionais. Assim, o custo médio do
processamento da informagéo caiu de aproximadamente US$ 75 por
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cada milhdo de operagfes, em 1960, para menos de um centésimo
de centavo de délar em 1990. (CASTELLS, 2009, p.80).

As pessoas passaram a ter acesso a microcomputadores e acessar a internet
permitindo a troca de conhecimento, informacdo e comunicacdo com o mundo. Aos
poucos as redes sociais foram surgindo e encontrando um enorme espaco na vida das
pessoas.

Para as organizag0es, a comunicagéo via rede e 0 mundo eletrénico, tornou-se

a base de seus meios de comunicagdo permitindo assim, a ampliacdo dos negdécios.

A globalizagdo dos meios de comunicagéo, envolvendo empresas,
corporagbes e conglomerados, bem como procedimentos,
linguagens, técnicas de informacéo, elaboragéo e anélise promove a
formacdo de equipes de intelectuais bastante complexas e
abrangentes. Sao intelectuais de todos os tipos, das mais diversas
especialidades, atuando nos mais distantes lugares articulados em
redes eletronicas informaticas telematicas on line world wide.
(IANNI, 2007, p. 130)

Quando se observa como esse processo de avancos tecnoldgicos passou a
desenvolver a comunicacdo on line, percebe-se que a motivagdo para a globalizacédo é
de fato o capital, mas que o meio pelo qual ela ocorre é basicamente a comunicagao
feita pela internet. Voltando o olhar para as empresas, identificamos que é pelo uso da
informaética que elas encontram a possibilidade de se comunicarem com o mundo de
maneira rdpida, simples e segura, permitindo assim o desenvolvimento das pessoas
envolvidas nesse processo e o0 crescimento das organizacoes.

Em andlise as palavras do paleont6logo Stephen J. Gould, Castells (2009, p.
67) faz uma reflexdo sobre os eventos importantes que ocorreram em diversos
intervalos na histéria da vida, como o que ocorreu no final do século XX, “pelos
mecanismos de um novo paradigma tecnoldgico que se organiza em torno da
tecnologia da informagao”. O autor ainda afirma que “entre as tecnologias da
informagdo” inclui-se “o conjunto convergente de tecnologias em microeletronica,
computagdo  (softwares e hardwares), telecomunicagfes/radiodifuséo, e
optoeletronica”, destacando-se as cinco principais caracteristicas desse paradigma
fundamental para o entendimento e reflexdo sobre as transformagdes sociais. Essas

caracteristicas podem ser definidas da seguinte forma:
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1. Informacdo — que € a matéria-prima deste paradigma.

2. Penetrabilidade — “como a informagao ¢ parte de toda atividade humana,
todos 0s processos da nossa existéncia individual ou coletiva sdo
diretamente moldados pelo novo meio tecnologico”.

3. Logica de rede — que “pode ser implementada materialmente em todos os
tipos de processos e organizagoes”.

4. Flexibilidade — este novo paradigma é baseado na flexibilidade, pois torna
“possivel inverter as regras sem destruir a organizacao”.

5. Integracédo — referente a “convergéncia de tecnologias especificas para um

sistema altamente integrado™.

Com base nisso acredita-se que a tecnologia da informagdo pode ser
considerada ndo apenas como um facilitador para a globalizacdo, mas a responsavel
pela sua propria existéncia. As caracteristicas definidas por Castells oferecem mais
subsidios para a reflexdo sobre esse paradigma na vida dos trabalhadores.

Voltando o olhar para 0 mundo das corporagdes, notadamente para as relagdes
entre 0s recursos humanos que nelas atuam, a telecomunicacdo tem um papel
fundamental e que, conforme Castells (2009, p. 300) advém de uma tendéncia

historica:

H& uma tendéncia histdrica para a crescente interdependéncia da
forca de trabalho em escala global por intermédio de trés
mecanismos: emprego global nas empresas multinacionais e suas
redes internacionais coligadas; impactos do comércio internacional
sobre 0 emprego e as condigdes de trabalho tanto no Norte como no
Sul; e os efeitos da concorréncia global e do novo método de
gerenciamento flexivel sobre a forca de trabalho de cada pais. Em
cada caso, a tecnologia da informacéo é o meio indispensavel para
as conexdes entre os diferentes segmentos da forca de trabalho nas
fronteiras nacionais.

Ainda sobre a forca de trabalho, Castells oferece dados relevantes que

mostram o crescimento das empresas em um mercado global:

Tabela 1 - Crescimento nimero de multinacionais e coligadas

Empresas 1970 1993 1998
Multinacionais 7 mil 37 mil 53 mil
Coligadas - 150 mil 415 mil

Fonte: Tabela elaborada com base em Castells (2009). Sociedade em Rede. (p. 300 — 301)
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Os numeros fornecidos por Castells reforcam a questdo da velocidade dos
avangos tecnoldgicos e suas consequéncias sobre as organizagGes. O nUmero de
multinacionais espalhadas ao redor do mundo aumentou mais de 7,5 vezes em menos
de trés décadas. E claro que este nimero também refletiu na forca de trabalho que é
definida de acordo com os interesses e estratégias das empresas. Esses trabalhadores
ndo necessariamente circulam na rede, 0 seu posicionamento com relagdo a sua
participacao nesse processo depende também da sua funcdo dentro da companhia.

Contudo, esse crescimento tdo significativo gera também novas alternativas a
sociedade, flexibiliza o trabalho tanto no que tange a atividade, como o horéario de
trabalho, a localizacdo do cliente que se esta atendendo ou mesmo a localiza¢do do
préprio trabalhador.

A seguir buscou-se uma maior reflexdo sobre as mudancas que a globalizacdo
e 0s avancos da tecnologia trouxeram aos trabalhadores e gestores, isto €, as

organizagoes.

1.3 As transformacdes no trabalho

E por meio dos avancos tecnoldgicos que as empresas buscam o aumento do
capital e reducdo de custos e consequentemente gera-se 0 aumento da velocidade da
producdo, a substituicdo mao-de-obra por maquinas, a reorganizacdo de processos e
reestruturacdo das organizacdes. A sociedade tem presenciado uma série de mudancas
no trabalho em consequéncia aos avangos tecnoldgicos e aos movimentos capitalistas
em todo o mundo.

Em sua obra O fim dos empregos: o declinio inevitavel dos niveis dos
empregos e a reducéo da forga global de trabalho, Rifkin (1996) remete o leitor a
este periodo ao citar algumas mudancas, a0 mesmo tempo em que faz uma analise

critica as consequéncias dessas revolucdes ao trabalhador e a sociedade:

As mudancas nas operacdes e nas tecnologias do escritorio tém sido
extraordinarias no decorrer da Revolucao Industrial. Basta lembrar
apenas que 0 mata-borréo, os lapis com borrachas, e as penas de ago
foram introduzidos ha menos de 150 anos. O papel carbono e a
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méaquina de escrever foram introduzidos nos escritorios na década
de 1870. A calculadora de teclado e o tabulador de cartdo perfurado
seguiram-se ao final da década de 1880. O mimeografo foi
inventado em 1890. Juntamente com o telefone, esses avancos na
tecnologia de escritério aumentaram muito a produtividade dos
negdcios e do comércio durante o periodo de crescimento do
capitalismo industrial. (RIFKIN, 1996, p. 159)

A velocidade em que a tecnologia foi substituindo novos inventos pode ser o
fator que de alguma maneira fez com que o homem alimentasse o capitalismo e ao
mesmo tempo se tornasse refém dele. O desejo pela celeridade trazido pelas
Revolucgdes Industriais foi impondo uma relacdo e gerando gradualmente uma
interdependéncia econdmica entre as nacdes, onde a importacdo, a exportacdo e o
fluxo de conhecimento passaram a ser primordiais.

Assim, como Rifkin, o austriaco Peter Drucker, considerado um autor
respeitado por seus estudos sobre gerenciamento na atualidade, também aborda a
velocidade em que os avancos tecnologicos acontecem. Para ele é exatamente na
velocidade dos avangos tecnoldgicos que se encontra a surpresa que o capitalismo
reservava a0 mundo. E bem verdade que ha a constante evolucdo da sociedade
remonta as mais antigas civilizacGes, mas é a partir de 1750 que o avanco tecnolédgico
passa a crescer de forma exponencial. Na segunda metade do século XX houve uma
explosdo de novas tecnologias, atingindo rapidamente proporgdes gigantescas a ponto

de radicalizar o modo de vida das pessoas e transformar o mundo - e o capitalismo.

Em cento e cinquenta anos, de 1750 a 1900, o capitalismo e a
tecnologia conquistaram o globo e criaram uma civilizagdo mundial.
Nem o capitalismo nem as inovagdes tecnoldgicas eram novidades;
ambos haviam sido fendmenos comuns e recorrentes através das
idades, tanto no Ocidente como no Oriente. Novidades eram a
velocidade da sua difusa e seu alcance global por meio de culturas,
classes e lugares. E foram essa velocidade e esse alcance que
converteram o capitalismo em ‘Capitalismo’ e em um sistema, € 0s
avancos técnicos na ‘Revolucdo Industrial’. (DRUCKER, 1999, p.
5)

A velocidade em que as mudancas acontecem exige das organizacdes a
flexibilidade tdo citada pelos autores pesquisados ao longo do desenvolvimento deste
trabalho. A medida que o sistema vai exigindo novos posicionamentos, as empresas

vao se adaptando e como consequéncia vao surgindo mudancas, que atingem desde a
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producdo, a infraestrutura, definicdo de produtos, de mercado e até mesmo a forma de
contratacdo de seus funcionarios.

Sempre com o principal foco no aumento da lucratividade e na reducdo de
custos, a flexibilizacdo vem ao encontro da necessidade das organizagdes, assim como
também, a exigéncia do mercado capitalista. Elas se flexibilizam e se adaptam as
mudancas de maneira cada vez mais rapida.

Na definicdo de Nogueira (2007, p. 218):

A flexibilidade é a capacidade de mudanca e adaptacdo aos novos
padrdes, bem como a disposicdo de abandonar posigdes fixas e
estaveis no trabalho, produgdo, valores e formas de regulamentacéo.
Dominante hoje em dia, o paradigma da reestruturacdo flexivel tem
compromisso com o mercado, a competitividade e a lucratividade.

Esta definicdo reforca a reflexo feita anterior sobre o que vem a ser a
flexibilidade e sua imposi¢éo as organizacdes na busca de maior lucro, isto €, de mais
capital.

A interpretacdo de muitos autores sobre a flexibilizacdo que atinge os
trabalhadores, e a busca por entender em qual direcdo a sociedade estd caminhando,
demonstra que os resultados podem nao ser positivos em todos 0s aspectos.

Contrapondo a obra de John Stuart Mill, que “acredita que o comportamento

flexivel gera liberdade pessoal”, Sennett (2009, p. 54) diz o seguinte:

Ainda estamos dispostos a pensar que sim; imaginamos o estar
aberto a mudanca, ser adaptavel, como qualidades de carater
necessarias para a livre acdo - o ser humano livre porque capaz de
mudanga. Em nossa época, porém, a nova economia politica trai
esse desejo pessoal de liberdade. A repulsa a rotina burocrética e a
busca da flexibilidade produziram novas estruturas de poder e
controle, em vez de criarem as condigdes que nos libertam.

Ao considerar a flexibilidade sob o aspecto do trabalho identifica-se que
diversas formas foram encontradas pelas organizagdes a fim de reduzir custo, e ao
mesmo tempo oferecer aos seus trabalhadores alternativas que garantam a ela uma
equipe mais comprometida, mais motivada, mais disposta a aceitar as condigdes

impostas por ela.
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Existem diversas alternativas encontradas pelas empresas na flexibilizacdo do
trabalho, as quais serdo descritas e mais detalhadas no capitulo que se segue. No
entanto, faz-se necessario aqui entender alguns aspectos dessa flexibilizagéo.

A flexibilizagdo pode envolver o local de trabalho, isto é, ela permite que o
funcionario trabalhe em instalacBes, que ndo necessariamente as da empresa,
precisando apenas ter acesso e conexdo a rede da companhia. Isto significa que o
trabalhador pode, via rede, realizar suas atividades de qualquer lugar, de casa, do
cliente ou até de um aeroporto. Ela pode também envolver o horéario ou dia de
trabalho, permitindo a pessoa flexibilizar de diversas maneiras, como por exemplo,
comecar a trabalhar as 6h e sair as 15h considerando 1h de almoco e garantindo as 8h
de trabalho do dia, ou ainda, trabalhar horas adicionais em alguns dias da semana a
fim de garantir um dia a mais de folga, ou seja, existem muitas alternativas de horério
que podem ser utilizadas pelas empresas e seus funcionarios.

Assim, pode-se dizer que o trabalho remoto é também flexivel, pois exige do
gestor, do funcionério e da empresa como um todo, a flexibilizacdo com o local de
trabalho e em diversas situacGes também como o horério, um exemplo disso sdo 0s
casos de trabalhos remotos que envolvem varios paises com diferentes fuso horarios.

No capitulo seguinte apresenta-se uma reflexdo maior sobre o assunto.
Contudo, apenas para esclarecer eventuais dividas que possam surgir nesse capitulo
faz-se necessario esclarecer que este trabalho procurou também diferenciar o trabalho
remoto do teletrabalho. A SOBRATT? cita o teletrabalho como sindnimo de trabalho
remoto. Entretanto, neste estudo acreditou-se que, considerando a definicdo dada pela
mesma organizagdo, de que teletrabalho é todo trabalho realizado distante das
dependéncias da empresa e por meio da tecnologia da informacao, o trabalho remoto é
algo mais amplo, no qual se inclui também o teletrabalho, pois trabalho remoto pode
ser realizado nas dependéncias de empresa, entre duas filiais, por exemplo, tendo um
trabalhador em um pais e seu colega, ou mesmo gestor em outro.

Como hé autores que acreditam que a flexibilizacdo pode resultar em prejuizos
aos trabalhadores, ha também como um contraponto, alguns autores que acreditam
que o trabalho realizado a distancia, chamado por alguns de “teletrabalho”, pode

representar a solucdo para muitos problemas a sociedade.

2 SOBRATT - Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades. Disponivel em:
<http://www.sobratt.org.br/>. Acessado em 16 de janeiro de 2011
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Em referéncia maior ao trabalho em domicilio, no prefacio do livro
Gerenciando Teletrabalhadores: Determinacdo de metas, monitoramento,
maximizacao dos lucros e produtividade - (Managing the Telecommuting Employee:
Set goals, monitor progress, and maximize profit and productivity), escrito por
Amigoni e Gurvis (2009, traducdo nossa) *, pode-se encontrar uma conclusio escrita
por Chuck Wilsker, Presidente e CEO do Telework Coalition (TelCoa) em
Washington, Estados Unidos que diz:

O teletrabalho parte do: “ndés queremos fazé-lo” para o “nds
precisamos fazé-lo”. O meio ambiente e 0 aquecimento global? Os
congestionamentos, 0s gastos para substituir / reparar nossa
infraestrutura de transporte em ruinas? Nossa dependéncia do
petréleo importado? Equilibrio entre trabalho e vida pessoal?
Melhorar o desenvolvimento econdmico rural? Escolha uma, vocé /
nos somos afetados por todas elas. O teletrabalho endereca cada um
desses problemas.

Ha empresas que permitem a partir de alguns critérios que funcionarios
trabalnem em domicilio e comparecam ao escritorio apenas em situacGes
extraordindrias. Essa alternativa permite que o trabalhador possa poupar o tempo de
viagem que normalmente gastaria para ir e vir de casa para empresa. Considerando
que esse trabalhador esteja em uma grande cidade, essa economia pode ser bastante
considerdvel e facilmente incluir quatro horas do seu dia. Essas horas podem
representar a ele a liberdade de estar mais tempo com um filho, ou de praticar algum
esporte, ou mesmo se dedicar a algum curso para o seu desenvolvimento profissional.

Essas situacOes podem em alguns casos ndo impor um horario fixo de
trabalho, mas garantir a flexibilidade de que o trabalhador apenas cumpra as quarenta
e quatro horas semanais contratadas e limitadas pela lei trabalhista, garantindo nesses
casos que o trabalhador possa organizar seu horario de trabalho e seus assuntos
pessoais da forma como mais lhe convier.

Contudo, acredita-se que sob a dptica social esta flexibilidade do trabalho
remoto pode gerar também consequéncias negativas. Considerando que o estar na
empresa fortalece as relagGes sociais entre as pessoas, que exige delas um cuidado
importante consigo mesmas, como o de se arrumar, tomar banho, além de permitir a

troca de experiéncias, a identificacdo com a empresa e até com o seu préprio trabalho.

¥ Kindle ebook - Prefacio sem paginacdo. Para encontrar a citacéo, levar em consideracéo a localizagdo
215
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Esse ambiente flexivel gera um trabalho adicional, se por um lado a
flexibilidade oferece a liberdade ao trabalhador para que ele busque conciliar sua vida
profissional e pessoal, permitindo inclusive que ele saia da rotina e possa adequar seus
horérios e dias de acordo as suas necessidades, por outro as empresas por meio de
seus gestores buscam garantir que a produtividade atenda as metas impostas. Deste
modo, recursos humanos oferece ferramentas, suportadas pelos avancos tecnoldgicos
a fim de garantir aos gerentes e lideres as condi¢cdes necessérias de controle de
desempenho e resultados.

Seguindo essa mesma reflexdo, Sennett (2009, p. 54) afirma que “o sistema
de poder que se esconde nas modernas formas de flexibilidade consiste em trés
elementos”:

a) “Reinvencdo descontinua de instituicdes” — na visdo de Sennett as
organizacg0es estdo tdo fragmentadas, que ndo ha uma continuidade nas suas acdes. As
mudangas muitas vezes acontecem apenas “porque a organizacdo deve provar ao
mercado que pode mudar”.

b) “Especializacdo flexivel de producdo” — nada mais é do que a linha de
producdo estar flexivel o suficiente para atender as demandas do mercado, tanto do
ponto de vista de produto, servico, quanto de prazo.

c) “Concentracdo de poder sem centralizacdo” — trata-se da eliminacdo de
camadas e assim, oferecer aos funcionarios mais préximo da base da piramide maior
responsabilidade a suas atividades.

Para 0 autor, uma maneira de identificar essas trés caracteristicas dentro de
uma organizacdo é a observacdo da flexibilidade de horéario, hoje, oferecida pelas
empresas. Em sua visdo critica, essa flexibilidade supera a rotina e também gera maior
desigualdade entre os trabalhadores e maior instabilidade nas relacGes entre gerentes e
funcionarios, impingindo a eles a necessidade de encontrar alternativas de controle.

Desde a década de 90 é possivel encontrar nos Estados Unidos empresas que
optaram pela reducdo de custo por meio da modificacdo dos contratos com seus
funcionarios, os quais passaram a trabalhar na modalidade home office, isto é em
domicilio, ou seja, as empresas disponibilizaram aos seus trabalhadores um
computador portatil, chamado de laptop, think pad ou notebook, além de outras
facilidades que permitiram a eles trabalhar de suas proprias casas. Assim, esses
trabalhadores ndo gastam tempo ou energia no trajeto de casa ao escritorio e vice-

versa, e investem mais tempo produzindo para a empresa.
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Um exemplo atual dessas alternativas € a Accenture, que em seu link de
recrutamento de profissionais na Internet declara como atrativas as op¢oes flexiveis de
trabalho, tais como: home office, horérios alternativos, programas especiais para pais
recentes, entre outros. A empresa também oferece a grande parte de seus funcionarios
laptops, computadores portateis, e acesso a Internet a todos, que 0s permite estarem
conectados a rede da empresa a qualquer tempo e em qualquer lugar.

Assim como esta, existem ainda alternativas, tal qual a terceirizacdo, trabalho
part-time, ou mesmo temporério. Todas essas formas de contratagdo sdo bastante
comuns no mercado de trabalho.

Como se pode observar nas reflexdes de Sennett (2009) trazidos a esta
discussdo, assim como o posicionamento de Wilsker (2009), existem diferentes
abordagens e interpretacGes aos acontecimentos que envolvem a flexibilizacéo.

Para Rifkin (1996) a perda dos direitos e beneficios, conquistados pelos
trabalhadores ao longo dos anos, estdo sendo ameacados diante das alternativas que as
organizagbes encontram para flexibilizar seu modo de contratagdo de seus

funcionérios.

As empresas também estdo reduzindo os encargos trabalhistas, com
a contratacdo de fornecedores externos de bens e servicos,
tradicionalmente administrados internamente. A terceirizacdo
permite que as empresas ignorem os sindicatos. Muitos dos
fornecedores sdo empresas menores que pagam baixos salarios e
proporcionam poucos beneficios aos trabalhadores. (RIFKIN, 1996,
p. 212)

De uma maneira geral, a terceirizagdo reduz o custo dos encargos trabalhistas,
e ainda oferece as empresas servicos especializados. Ela é bastante comum
principalmente nas fun¢Ges mais operacionais, como as equipes de limpeza ou de
manutencdo, como também a contratacdo trabalhadores autbnomos para realizar
trabalhos que exigem certa especializacdo, mas que sdo pontuais e especificos.

Também sob um olhar critico Pochmann (2001) faz uma anélise considerando
outra alternativa de flexibilizagdo do trabalho chamado de centros compartilhados ou
shared centers, os quais sao formados por um grupo de trabalhadores que atendem
cliente internos, isto é, outras subsidiarias da empresa, ou mesmo o clientes externos

que estejam em outro paises.
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As economias ndo-desenvolvidas transformam-se em uma grande
feira mundial de concorréncia pelos menores custos de trabalho
possiveis, a ser visitada por compradores de forga de trabalho que
representam as grandes corporacdes transnacionais. Quanto mais
ddceis 0s governos e submissos a logica da exploracdo intensiva de
trabalho, mais dependentes sdo suas politicas macroeconémicas
nacionais. (POCHMANN, 2001, p. 8)

Entretanto, apesar de tais criticas é possivel encontrar a divulgacdo de
modalidades de trabalho de forma bastante positiva. Como exemplo pode-se citar a
Accenture, que divulga em seu site um Centro de Servicos Compartilhados - shared
center -, instalado em Curitiba, Estado do Parand, onde s&o realizadas as fungdes de
back-office, que sdo atividades administrativas ndo vistas diretamente pelo cliente,
para empresas de todos 0s portes e areas.

Os debates encontrados sobre a flexibilizagdo do trabalho traz diferentes
aspectos e discursos que se apresentam embasamentos fortes e que remetem ao
guestionamento e a reflexdo de onde a sociedade e o trabalho chegardo ao seguir neste
caminho.

Esta pesquisa pode permitir, ainda que sob a Optica da gestdo de pessoas, a
identificacdo de quais sdo as consequéncias sentidas pelos gestores, que atuam de
forma remota, isto é, gerentes que como resultado das transformacdes globais, dos
avancos tecnoldgicos se encontram fisicamente distante de seus funcionarios.

Conforme citado anteriormente, a flexibilizagdo vem oferecendo ao capital
alternativas de producdo que reduzem custo, algumas delas baseadas na qualidade
total, tais como just in time e kanban. Em suas reflexdes sobre este tema e se

sustentando na obra de Marx, Harvey (2006, p. 178-179) diz o seguinte:

A insisténcia de que ndo ha nada essencialmente novo no impulso
para a flexibilizagdo e de que o capitalismo segue periodicamente
esses tipos de caminhos é por certo correta (uma leitura cuidadosa
de O Capital de Marx sustenta essa afirmacéo). O argumento de que
h& um agudo perigo de se exagerar a significacdo das tendéncias de
aumento da flexibilidade e da mobilidade geografica, deixando-nos
cegos para a forca que os sistemas fordistas de producgéo
implantados ainda tém, merece cuidadosa consideragdo. E as
consequéncias ideolégicas e politicas da superacentuagdo da
flexibilidade no sentido estrito da técnica de producéo e das relacdes
de trabalho sdo sérias o bastante para nos levar a fazer sébrias e
cautelosas avaliagcbes do grau do imperativo da flexibilidade. Se,
afinal, os trabalhadores estiverem convencidos de que os capitalistas
podem incorporar praticas de trabalho mais flexiveis mesmo quando
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eles ndo o podem, a disposicdo de luta de trabalhadores por certo
sera enfraquecida. Mas considero igualmente perigoso fingir que
nada mudou, quando os fatos da desindustrializacdo e da
transferéncia geografica de fabricas, das praticas flexiveis de
emprego do trabalho e da flexibilidade dos mercados de trabalho, da
automacdo e da inovagdo de produtos olham a maioria dos
trabalhadores de frente.

Nos debates a respeito das consequéncias da globalizagéo sobre o trabalho e os
trabalhadores, sdo frequentes as duras criticas ao sistema capitalista, sobretudo a
flexibilizacdo e a propria sociedade, esta Ultima por alimentar todo esse processo ao
valorizar em demasia o capital deixando em segundo plano sua condicdo de ser
humano. Se, por um lado, ha a qualificacdo profissional e 0 aumento do tempo
disponivel ao trabalhador, também h4 a dura realidade de se adaptar as novas formas
do capitalismo e aos avangos tecnoldgicos.

Muitos na comunidade empresarial, reconhecem que o nimero de
empregos gerados por alguma inovacdes e setores de alta tecnologia
é bem menor do que aqueles que eliminam. Continuam a acreditar,
no entanto, que as perdas no mercado interno serdo compensadas
por um aumento na demanda internacional e pela abertura de novos
mercados internacionais. Atualmente as multinacionais estéo
envolvidas numa batalha feroz pela reducéo de barreiras comerciais
e invadindo novas regiBes ainda ndo penetradas, em busca em busca
de mercados para expandir a produgdo de bens e servigos. (RIFKIN,
1996 p. 36)

Adicionalmente, pode-se observar com mais detalhes a construcdo dessas
multinacionais, identificamos 0 modo como elas se estruturam e como € a relacéo
entre a matriz e suas subsidiarias.

Ao observar as organizagdes aqui no Brasil, ndo € raro encontrar trabalhadores
que estdo aqui, se reportando para alguém que esteja na China ou na Argentina. O fato
é que a relacdo entre gestores e funcionarios, assim como também, o controle, o
cumprimento de metas, o desenvolvimento profissional, j& ndo é mais como no
passado quando a interacdo entre as na¢des ndo podia ser facilitada pela tecnologia.

Esse contexto global, comandado pelo capital obriga as organizacdes a se
adaptarem, e, consequentemente as pessoas passam a procurar alternativas para lidar

com toda essa dindmica onde velocidade, tecnologia e conhecimento imperam.
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As organizacbes sdo formadas por pessoas, e isso significa que a

complexidade do ser humano é trazida para as empresas com todo seu historico de

vida, personalidade, carater e motivacdes.
Conforme Robbins (2002, p. 10),

Existem poucos (se é que existem) principios simples e universais
gue explicam o comportamento organizacional. Nas ciéncias fisicas
— quimica, astronomia, fisica etc. —, existem leis que sdo
consistentes e se aplicam a uma grande variedade de situacgdes. Isto
permite aos cientistas generalizar os efeitos da lei da gravidade ou
enviar astronautas com seguranga para consertar um satélite no
espago. Mas, como bem observado por um conhecido pesquisador
do comportamento, ‘Deus deu todos os problemas faceis aos
fisicos’. Os seres humanos sdo complexos. Como eles sdo todos
diferentes, a possibilidade de fazer generalizac6es simples e precisas
é limitada. Duas pessoas geralmente reagem de maneira diferente a
uma mesma situacdo, e uma mesma pessoa muda seu
comportamento em situacGes diferentes.

Essa complexidade propria do ser humano esta presente nas relaces dentro

das organizacdes — cliente e fornecedor, matrizes e filiais, colegas de trabalho, lideres

e liderados.

Visto que o objeto deste estudo é a relagdo dos gestores com seus funcionarios

remotos, se faz necessario entender como ao exercer a funcéo de gestor, eles garantem

o controle das atividades exercidas por seus funcionarios, como eles medem o

desempenho e garantem o cumprimento das metas. Assim, por meio de referéncias

bibliogréaficas buscou-se conhecer como a gestdo de pessoas trata essas funcoes

exercidas por gestores, para deste modo prosseguir com na analise de como estas

relacBes estdo se adaptando as mudancas apresentadas pela globalizacdo. Apds a

sintese deste capitulo é apresentado um debate sobre a gestdo de pessoas realizada a

distancia.

1.4 Sintese do capitulo

A abrangéncia da globalizagdo e do mundo on line dentro das sociedades e das

organizagfes mudou radicalmente as relagbes entre empresas, consumidores e

fornecedores, além das relagdes com seus trabalhadores.
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A globalizacdo do capital gerou um processo de importacéo e exportacdo ndo
apenas de mercadorias, mas de conhecimento, de informacdo e de trabalho. As
empresas a fim de conquistar mais mercados, de aumentar seu lucro e reduzir seu
custo acabam fortalecendo as relagBes entre os paises, e assim, geraram um mundo
global onde o principal meio de comunicacéo € feito pela Internet, por meio de emails
ou mensagens instantaneas (chats).

A tecnologia é a ferramenta que permite a empresa ter funcionérios em
diferentes localidades e entdo, organizar sua estrutura de acordo com seus objetivos
resultando em contratacdes flexiveis que podem apresentar situacdes onde 0s gestores
e trabalhadores ndo necessariamente estejam na mesma localidade.

A flexibilidade é um tema bastante discutido onde encontram-se diferentes
interpretacdes e abordagens. Contudo, as transformacgdes que estdo ocorrendo no
trabalho mostram que a flexibilizacdo é real, e que em alguns aspectos podem gerar
prejuizo a sociedade, mas pode também apresentar alternativas colaborar na solugéo
de problemas que a propria sociedade tem tido dificuldade em administrar, como é o
caso do aquecimento global.

Acredita-se que a flexibilizacdo traz sim, aspectos positivos e negativos para a
sociedade e para o trabalho, e que € preciso encontrar alternativas para minimizar os
prejuizos que ela possa causar.

E preciso buscar conhecer cada vez mais esse ambiente e suas consequéncias a
fim de encontrar possiveis alternativas para usufruir da liberdade oferecida pela
flexibilizacdo do trabalho e a0 mesmo ndo permitir que ela isole as pessoas em suas
casas distanciando-as do convivio social que a empresa pode oferecer. Ainda é
importante destacar que o controle que as empresas possam desenvolver sobre a
producdo do trabalhador, ndo necessariamente precisa ser visto como algo negativo,
mas sim, empresas e funcionarios precisam entender que as organizacfes sdo feitas
por pessoas e cada dia mais, por pessoas e seus conhecimentos.

Assim trona-se essencial entender qual € o espaco que o trabalhador vem
ocupando nas empresas e a0 mesmo tempo como elas estdo lidando com esse cenario
e com 0 cumprimento das suas metas, pois somente entendo essa dindmica sera
possivel aproveitar os beneficios da flexibilizacdo e suavizar os impactos negativos
que ela possa trazer a sociedade de forma geral.

Enfim, h& um processo iniciado pelas Revolugbes Industriais, que até os

nossos dias nao para de se desenvolver e de impor aos trabalhadores novos
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posicionamentos, novos desafios, entre 0s quais destacamos nesta pesquisa a gestao

de pessoas remotas.
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CAPITULO 2 - TRABALHO REMOTO E GESTAO DE PESSOAS

Inicialmente esse capitulo procura entender qual o conceito que se pode dar ao
trabalho remoto e como é possivel diferencia-lo do teletrabalho e do trabalho flexivel.
Em seguida utilizando referéncias bibliograficas busca-se apresentar os processos de
gestdo de pessoas, para que seja possivel conhecer como atua um gestor em um

mercado globalizado e flexivel.

2.1 O que é trabalho remoto?

Conforme definido pela SOBRATT :

Teletrabalho é todo e qualquer trabalho realizado a distancia (tele),
ou seja, fora do local tradicional de trabalho (escritério da empresa),
com a utilizagdo da tecnologia da informacdo e da comunicagéo, ou
mais especificamente, com computadores, telefonia fixa e celular e
toda tecnologia que permita trabalhar em qualquer lugar e receber e
transmitir informagfes, arquivos de texto, imagem ou som
relacionados a atividade laboral®.

Outra definicdo foi encontrada na literatura internacional dada por Amigoni e

Gurvis (2009, p. 3, traducdo nossa), a qual diz que:

Telecommuting é a prética de trabalhar fora do escritorio ou local
de trabalho tradicional, geralmente em um pequeno escritorio ou
ambiente de escritorio doméstico. Este espago de trabalho é as vezes
chamado de escritério virtual. A comunicagdo com um escritdrio
central é feita através de voz e imagem de comunicagdo como voz
sobre protocolo Internet (VOIP) através de banda larga ou Internet
de alta velocidade.

Ao longo da pesquisa foram encontradas diversas outras defini¢des e termos
considerados por alguns autores como sindnimos para teletrabalho, entre eles,

telework, e-work, e-commuting e telecommuting.

* Disponivel em <http://www.sobratt.org.br/fag.html>. Acessado em 16 de janeiro de 2011.
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Contudo, o objetivo desta pesquisa inclui gestores que possuem funcionarios
fisicamente distantes, ndo necessariamente trabalhando em centros satélites ou em
domicilio, mas também funcionérios que trabalham nas dependéncias da empresa, de
maneira tradicional, que estdo distante de seus gerentes e até colegas de departamento,
por estarem em diferentes edificios, cidades, estados e até paises, optou-se por tratar o
tema neste trabalho como trabalho remoto. Ainda que ndo tenha sido encontrado nas
publicacGes lidas da SOBRATT este enfoque, a sociedade afirma que trabalho remoto
€ 0 mesmo que teletrabalho, tornando assim mais confortavel o termo aqui escolhido.

Atualmente ja € possivel encontrar no novo dicionario Houaiss (HOUAISS;
VILLAR, 2009, p. 1643), da lingua portuguesa, ja revisado de acordo com a nova
ortografia, um significado para remoto que explica o enfoque aqui trabalhado. Remoto
“diz-se de computador ou aparelhagem similar que se encontra em local afastado,
distante, mas que pode ser acessado por meio de um cabo ou um link de
comunicagdes”. Para o contexto estudado, considera-se que por tras deste computador
ou aparelhagem, que se encontra em local afastado, hd uma pessoa administrando e
utilizando os recursos tecnoldgicos a fim de desenvolver as tarefas que lhe foram
designadas pela organizacéo, conceituando assim o trabalhador remoto.

Acredita-se que o teletrabalho sempre é realizado de forma remota, contudo,
nem todo trabalho remoto poderia ser classificado como teletrabalho, pois entende-se
que o0 mesmo pode ser realizado dentro das dependéncias da empresa.

Nessa mesma reflexdo considera-se que ambos sdo resultados do trabalho
flexivel, por exemplo, a flexibilidade de horario para um funcionario, mas exerce
atividades dentro das dependéncias da empresa, a0 mesmo tempo em que atende um
cliente interno na mesa ao lado e possui seu gestor na mesa a frente, se utiliza do
trabalho flexivel, mas ndo atua com um teletrabalhador ou de forma remota.

Desse modo, entende-se que o teletrabalho seria caracterizado pelo trabalho
remoto e ambos pelo trabalho flexivel, o que tornou possivel representa-los em formas
que demonstrassem que o teletrabalho esta inserido no trabalho remoto e que ambos
estdo inseridos no ambiente flexivel. Optou-se nessa pesquisa por elaborar circulos
inseridos um dentro do outro que demonstram cada um dos ambientes aqui estudados,
conforme figura 1 apresentada na pagina seguinte.

E sabido que o trabalho remoto ndo é tdo recente como pode parecer em um
primeiro momento. Ha indicadores de sua existéncia desde o século XIX nos Estados

Unidos conforme dito por Goulart (2009, p. 23) em citagdo ao trabalho de Kugelmass,
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a companhia Estrada de Ferro Penn “usava seu sistema privado de telégrafo para
gerenciar o pessoal que estava distante do escritério central em Chicago, ao ser
delegado aos empregados o controle no uso de equipamento e na mao de obra”. Assim
como tambem a primeira definicdo de teletrabalho surgiu em 1970 e foi denominado
desta maneira por Jack M. Nilles, chamado de “pai do teletrabalho” (AMIGONI,
GURVIS, 2009, traducdo nossa)®. Contudo, este é um tema bastante recente e atual,
que estd permitindo as organizagdes flexibilizar as formas de contratacdo de seus

funcionérios.

Trabalho Flexivel

- Trabalho Remoto

Teletrabalho

Figura 1 - Teletrabalho, trabalho remoto e trabalho flexivel

Fonte: Do autor.

Diversas modalidades de trabalho podem ser vistas como trabalho remoto, e
conforme discussao anterior pode-se entender que o trabalho remoto pode envolver o
teletrabalho, assim como apresenta o trabalho flexivel. Usando a bibliografia
consultada (AMIGONI; GURVIS, 2009, p. 21 -27; GOULART, 2009, p. 24 - 26) a

® Kindle ebook - Prefacio sem paginacdo. Para encontrar a citacdo, levar em consideracio a localizacio
141.



42

sequir, tentou-se abordar alguns deles, dentre os quais alguns citados anteriormente,
como objetivo de ampliar o conhecimento a respeito do tema.

a) Trabalho em casa (home office) - é a forma mais conhecida de teletrabalho.
Conforme citado na introdugéo deste trabalho ocorre quando a empresa disponibiliza
um computador portatil (laptop), conexdo a rede interna da empresa bem como a rede
mundial de computadores, além da estrutura de um verdadeiro escritério, incluindo
mesa, cadeira, telefone, material de papelaria, e tudo que for necessério para que o
funcionério possa realizar as tarefas designadas a ele de sua propria casa. O home
office pode ser adotado pela empresa e funcionario de maneira que ele trabalhe todos
dos dias de casa, ou de maneira flexionada, isto &, alguns dias da semana de casa e
outros na empresa.

b) Alguns trabalhos autdbnomos, chamados também de freelancers referem-se
a profissionais liberais, tais como musicos, jornalistas, escritores ou tradutores.
Geralmente sdo profissionais especializados em sua area de atuacdo, contratados
apenas para o desenvolvimento de um trabalho especifico e sem vinculo empregaticio,
que atuam de forma remota e que apresentam a empresa apenas o resultado do
trabalho desenvolvidos de acordo com o solicitado.

c) Shared centers, também conhecidos como centros compartilhados sdo
formados por grupos de trabalhadores especializados nos mais variados Servicos
prestados a matriz, filiais ou até a clientes de outras cidades, estados ou paises.

d) O trabalho movel relacionado a atividade do funcionario. Geralmente
aplicavel a pessoas da area de vendas que passam pouco tempo na empresa. Estes
funcionarios ndo possuem uma mesa, uma cadeira, ou um telefone préprio nas
dependéncias da empresa, mas ele tem disponivel, lugares que sdo compartilhados
entre seus colegas, além do seu préprio laptop, assim, seria 0 mesmo que dizer que
aquele que chegar pode usar. A atividade principal do funcionario que atua de
maneira movel pode ndo ser remota como, por exemplo, o atendimento de um cliente
feito pessoalmente, mas pode incluir atividades realizadas de forma remota, como ao
colocar um pedido vendido no sistema da empresa.

e) Centros de trabalho remoto ou centros satélites sdo escritorios menores que
a empresa possui, onde os trabalhadores podem se fixar por estar mais proximo de sua
residéncia.

As modalidades acima abordadas podem ser aplicadas pelas empresas de

maneira total ou parcial, isto é, é completamente possivel trabalhar em domicilio
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alguns dias da semana e em outros estar fisicamente na empresa como um trabalhador
movel, ou em alguns dias da semana em centros satélites, explicados no item e acima
apresentado.

Como se pode observar a flexibilidade oferecida pelas empresas nos dias de
hoje, envolve tanto o local como o horario de trabalho. Em determinadas funcbes o
trabalho ndo precisa ser realizado em horario dito comercial, que varia entre as 8h e
18h e ndo necessariamente precisa estar dividido em turnos, tdo comum em fabricas.
Algumas atividades podem ser realizadas levando em consideracgao apenas o resultado
que seré entregue, como € o caso dos trabalhadores autbnomos.

Outro aspecto que pode flexibilizar o horario de um trabalhador € o cliente
para o qual ele trabalha. Um exemplo bastante comum sdo os centros de servigo,
como os call centers onde os trabalhadores na maioria das vezes atendem filiais ou
cliente em outros paises e precisam estar disponiveis em horario comercial da
localidade, ou seja, acabam afetados pelos fusos horarios. No inicio do ano, ao longo
do més de janeiro, por exemplo, trabalhadores que estdo na cidade de S&o Paulo e,
que atuam com colegas que estdo na Cidade do México, devem se adaptar ao fuso
horério de 4 horas. Se considerar 4 horas dentro das 24 que ha no dia pode parecer
pouco, entretanto, considerando que em ambos o0s paises se trabalha 8 horas, quando
um trabalhador de S&o Paulo ja estaria terminando seu expediente e indo para casa no
final do dia, para o trabalhador do México seu dia estd apenas na metade. Em centros
compartilhados uma alternativa identificada ao longo da pesquisa foi o atendimento
em turnos diferentes, que garante a disponibilidade de trabalhadores 24 horas do dia e
7 dias da semana. Abaixo segue um caso que exemplifica essa situacao.

A IBM, uma das maiores empresas de tecnologia do mundo, pode ser
apresentada como um exemplo de organizacdo que pode centralizar servigos e vendé-
los para suas subsidiarias no atendimento a clientes internos e externos. A empresa
possui uma filial na cidade de Hortolandia, interior de Sdo Paulo, onde até os anos 90
encontrava-se sua fabrica de hardware e software no Brasil. Contudo, conforme
publicado pela empresa em sua revista O Ibmista (COSTA; CHAVES, 2009, p. 9), em
2000, o local foi transformado em um centro especializado em servigos de
informatica.

Chamado pela empresa de Global Command Center, referente a uma equipe
que trabalha por turnos para garantir a disponibilidade ao cliente que vai de 24 horas

por dia a 7 dias por semana. Segundo a empresa “seus operadores controlam o sistema
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de clientes espalhados por 60 paises das Américas e da Europa. Eles gerenciam o
trafego de e-mails e o sistema de redes, entre outras atividades”. Atualmente a filial
conta com mais de cinco mil funcionérios e vem se destacando como um dos
principais centros de servicos da IBM no mundo, acompanhados pela China, india e
Argentina.

Esse caso apenas exemplifica uma das diversas alternativas oferecidas pelo
mercado, global e tecnologicamente avancado, e que demonstra que o trabalhador
remoto tem se tornado comum a cada dia.

De acordo com Goulart (2009, p.19)

A interacdo remota entre empregado e empresa tende a crescer e
uma das principais razdes é o crescimento explosivo da internet.
Assim que algumas questfes de seguranga das informagdes forem
resolvidas, o teletrabalho crescera além das restricdes da
telecomunicacdo, podemos até dizer que de forma irreversivel.

Como ja debatido no capitulo anterior, a globalizacdo e o desenvolvimento
tecnoldgico sdo impulsionadores dessas novas modalidades de trabalho.

Com base em pesquisas realizadas por instituicbes como: PNAD/IBGE, TIC
Domicilios, TIC Empresas, Painel IBOPE/NetRatings, a SOBRATT estima-se que em
2008 haviam aproximadamente 10 milhGes e seiscentos mil teletrabalhadores em todo
Brasil, considerando que em 2001 eram apenas 500 mil, € possivel observar o
crescimento surpreendente no pais.

Uma das demonstrac6es do crescimento da participacao do trabalho remoto na
nossa sociedade € a formacdo do Grupo Teletrabalho e Novas Formas de Trabalho em
1999 dentro do proprio Conselho Regional de Administracdo de Sdo Paulo. Este
grupo foi evoluindo ao longo dos anos mudando seu enfoque, atualmente conforme
publicado em seu proprio site tem como objetivo “divulgar as informagdes relativas
aos estudos e as praticas da mobilidade corporativa e da convergéncia digital,
realizadas pelo grupo ou por empresas parceiras, no Brasil ou no exterior”, e por isso
¢ chamado desde 2006 de Convergéncia Tecnoldgica e Mobilidade Corporativa
(CTMC).

Do ponto de vista legal, com base nas informacdes publicadas pelo site da
Camara dos deputados foi aprovado em 08 de dezembro de 2010 pela Comissdo de

Constituicdo e Justica e de Cidadania (CCJ) o Projeto de Lei 4505/08, que vem
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regulamentar a situacdo trabalhista dos teletrabalhadores. Essa lei reserva 20% dos
postos de trabalho na modalidade aos portadores de deficiéncia fisica, da direitos aos
teletrabalhadores como: salario, férias, feriados, licencas previstas na CLT e faltas por
doenca. Contudo, a lei tem sido alvo de muitas criticas, pois os teletrabalhadores ndo
terdo direito a receber um valor adicional trabalhado pela realizacdo de horas extras,
por se tratar de jornada aberta, a remuneracdo devera ajustar-se as horas normais de
trabalho. Sem ddvida este € um aspecto a ser amplamente discutido e que gera uma
grande reflexdo mais além dos direitos do trabalhador, mas que envolve também as
opcdes feitas pela sociedade que advém do capitalismo e em consequéncia de uma
série de fatores trazidos por ele.

E fato que a mobilizagio ao redor do trabalho remoto ndo vem ocorrendo
somente pela possibilidade trazida pela tecnologia da informacgdo. Existem também
diversas vantagens no trabalho remoto, para Goulart (2009, p. 201) “o teletrabalho
reduz stress causado pelo transito; a empresa ndo tem atraso como empregado; e a
sociedade ganha com a diminuigdo da poluigdo”, ¢ uma situa¢do onde todos podem
ganhar e poupar tempo.

A analise de Amigoni e Gurvis (2009, p. 6-7, traducdo nossa) sobre as

vantagens do trabalho remoto vai além. Para eles,

sdo muitas as vantagens dos trabalhadores. Eles ndo apenas tém
controle do seu tempo, como também ndo tém que lidar com
codigos de vestimenta, com as politicas do escritério, ou com o
estresse e as vezes até com o perigoso horéario de trafego pesado das
cidades.

Os autores também incluem nesta analise as vantagens aplicadas a
trabalhadores que possuem algum tipo de dificuldade que poderia exclui-lo do
mercado de trabalho, tais como, filhos ou pais doentes, ou até mesmo algum tipo de
deficiéncia fisica como a de locomocéo.

Contudo, se a possibilidade de trabalhar de forma remota, inclusive da sua
propria casa, permite a reducéo do estresse que o funcionario pode ter com as politicas
do escritério, as vestimentas ou mesmo com o trafego, também contribui com o
isolamento desses trabalhadores que abrem mdo do convivio social, que o ir até a
empresa pode proporcionar.

Um projeto realizado no Servico Federal de Processamento de Dados

(SERPRO), em 2005 implementou o teletrabalho e obteve resultados positivos tanto
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para a empresa quanto para os trabalhadores. A SERPRO foi criada em 1964 como
um empresa prestadora de servigos de tecnologia da informacdo e comunicacgdo para
as empresas do setor publico no Brasil.

Segundo Goulart (2009, p. 174) o projeto foi realizado ao longo de um ano,
iniciado em julho de 2005 e completado em meados de 2006 com o término da fase de
avaliacdo. Houve a formacdo de um comité, do qual fizeram parte 18 empregados
teletrabalhadores em domicilio e 5 em um centro satélite de teleservigos, todos
atuando em diversas areas da empresa. Ainda segundo ela nos resultados da

implementacao deste projeto:

Observou-se um aumento no nivel da produtividade com a nova
modalidade de trabalho. Ainda que se levasse em conta a grande
experiéncia que o SERPRO tem em sua &rea fim, percebeu-se um
avango com a proposta de instituir o modelo do programa
teletrabalho como um recurso e uma estratégia para a empresa, hao
somente como forma operacional de flexibilizagdo do trabalho, mas
principalmente para obtencdo de aumento de produtividade,
economia de recursos de logistica para empresa e maior qualidade
no produto para o cliente. (GOULART, 2009, p. 193)

Entre outras observacdes sobre a conclusdo deste projeto a autora cita também

que:

Para a implantagio do modelo proposto para o teletrabalho
precisamos: tomar conhecimento do modelo de gestdo da empresa,
efetivar a analise por meio de avaliacdo das atividades dos cargos,
das caracteristicas psicossociais dos empregados, capacitar o
empregado para o eficaz cumprimento de suas atividades
teletrabalhaveis. (GOULART, 2009, p. 201)

Isso torna necessario o conhecimento e entendimento de como se da o
processo de gestdo de pessoas dentro da empresa e quais as ferramentas que ela
oferece aos gestores para que eles possam desempenhar atividades como avaliagéo de
desempenho, acompanhamento de cumprimento de metas e principalmente como ela
adapta esses processos aos trabalhadores remotos.

A fim de estudar mais profundamente este tema o préximo texto busca
conhecer os processos de gestdo de pessoa e tracar um paralelo aos utilizados por

gestores remotos.
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2.2 Os processos de gestao de pessoas e 0 ambiente remoto

Nesse item busca-se entender como 0os modelos de gestdo e 0s processos séo
apresentados na teoria a fim de obter uma referéncia de analise aos resultados obtidos
nas entrevistas realizadas com gestores de multinacionais de alta tecnologia e que
tenham em seu quadro de funcionérios, pessoas que trabalham remoto.

Nas palavras de Fischer (2002, p. 12), “entende-se por modelo de gestdo de
pessoas a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho™. Para isso, as organizacfes por meio da area de
Recursos Humanos desenvolvem e disponibilizam processos e ferramentas que
suportam seus gestores na responsabilidade de gerenciar pessoas. Entre esses
processos, podemos citar o processo de selecdo e treinamento, o controle de
cumprimento das metas, avaliacdo de desempenho, motivacdo e planos de cargo e
salario.

De acordo com Fischer (2002, p. 13), “o desempenho que se espera das
pessoas no trabalho e o modelo de gestdo correspondente sdo determinados por
fatores internos e externos ao contexto organizacional”. Aqui 0 autor se refere e expde
temas como a tecnologia adotada pela empresa, a estratégia da organizacdo do
trabalho, a cultura e a estrutura organizacional, assim como também o mercado ao
qual pertence a empresa, as leis trabalhistas, o Estado e a prépria cultura da sociedade
em questao.

A estratégia da organizacdo deve estar alinhada a gestdo de pessoas adotada
pela empresa. Para Fisher (2002, p. 14), “as praticas de TQM (total quality
management), os operadores multifuncionais e as células de trabalho serdo in6cuos se
ndo estiverem acompanhados de politicas e praticas de gestdo de pessoas que
estimulem e orientem o padrdo de desempenho desejado pela técnica de gestdo de
trabalho utilizada.” Para que se possa adotar uma estratégia de sucesso em uma
organizacdo, torna-se imprescindivel que as pessoas, que a ela pertencam, estejam
envolvidas e dispostas a trabalhar, caso contrario a estratégia escolhida ndo sera bem
sucedida.

Um exemplo encontrado que reflete as consequéncias que se podem obter
quando a organizacdo ndo deixa claro aos seus funcionarios a estratégia adotada e,

portanto, eles ndo se alinham a ela, é pesquisa realizada por Fernandes, Figueira e
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Patini (2010, p. 111-135), que teve como objeto de estudo uma empresa do setor
quimico, cujo nome nao foi revelado e por isso tratada como Delta no artigo
publicado em dezembro/2010 pela Revista Administracio e Dialogo (RAD)®,
demonstrou que tanto a estrutura quanto a cultura organizacional possuem papel
fundamental na gestdo de pessoas em uma organizacdo. Em 2007 a empresa Delta
realizou uma reestruturacdo que resultou em um organograma sem um diretor-
presidente local, ou seja, os gerentes e diretores, de recursos humanos, financas,
contabilidade, logistica, producdo, marketing e vendas, passaram a Se reportar
diretamente aos seus pares na matriz localizada nos Estados Unidos.

Nessa pesquisa ficou comprovado que nem mesmo 0s gerentes entenderam o
objetivo da matriz, e o resultado foi um ambiente de trabalho ndo adequado, além de
um grande numero de pessoas que pediram demissdo, reforcando a necessidade do
envolvimento dos trabalhadores nas estratégias e objetivos da empresa.

Ainda analisando o artigo escrito por Fischer (2002, p. 14), nota-se uma
reflexdo para o papel da tecnologia adotada pela companhia exemplificando como os
funcionarios se adaptam as tecnologias e como a gestdo de pessoas da empresa deve
acompanha-las. Em dois exemplos comparativos, 0 autor demonstra como em uma
fabrica, o ritmo de trabalho dos funcionarios é ditado pelo ritmo das maquinas e neste
caso, “a gestdo poderia limitar-se ao simples registro da presenca e propiciar uma
recompensa satisfatoria ao trabalhador”. No exemplo seguinte, Fisher ainda cita que
“a automacdo ou robotizacdo do processo, transformara esse trabalhador em monitor
da atividade sob sua responsabilidade”, ou seja, ele passard a ter mais autonomia, e
entdo, o modelo de gestdo adotado tera que motiva-lo a trabalhar com eficiéncia e
eficacia. Estes sdo exemplos, que demonstram como a tecnologia pode definir as
atividades dos funciondrios na organizacdo, e consequentemente o modelo de gestdo
por ela adotada.

No trabalho remoto a tecnologia € fundamental tanto na defini¢do da atividade
a ser desempenhada a distancia, como na forma como o gestor ira trabalhar junto ao
funcionario. Algumas atividades podem ser realizadas de centros compartilhados
localizados fisicamente em um pais, mas prestando servigos a outros diferentes paises.
O suporte de help desk de uma empresa, por exemplo, da suporte a usuarios de

informatica, e precisam apenas conhecer o hardware ou software com o0s quais

® Revista eletronica da Pontificia Universidade Catélica de S&o Paulo (PUC-SP)
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trabalha, falar o idioma e estar disponivel em horario compativel ao do usuario, que
independente de onde ele estiver sua atividade podera ser desenvolvida com sucesso.

O mesmo ndo ocorre quando a atividade do funcionario exige mais
proximidade com o cliente ou até conhecimento adicional, envolvendo a cultura do
cliente, por exemplo. Essas situacdes sdo bastante comuns nos times de vendas e
entdo, nesses casos ter um funcionario dedicado ao cliente, que o conheca
pessoalmente, que conheca sua cultura, e principalmente, que possa fazer visitas
regulares a ele é fundamental para a realizacdo da atividade. Contudo, o fato do
funcionario estar fisicamente préximo ao cliente ndo impde a necessidade de que o
seu gestor também esteja, e entdo, nesse ambiente a gestdo desse profissional é
realizada de forma remota, contando com o apoio e suporte das ferramentas oferecidas
por recursos humanos e desenvolvidas pela tecnologia.

A gestdo de pessoas pode ser trabalhada por meio de quatro categorias
principais: modelo de gestdo de pessoas como departamento pessoal, gestdo de
comportamento, gestao estratégica e por ultimo a vantagem competitiva.

O modelo de gestdo de pessoas como departamento pessoal, € referente a parte
mais burocratica dos processos de recursos humanos, como folha de pagamento,
contratacdo de novos empregados etc.

A gestdo de comportamento, busca definir a adequada posicdo e postura da
linha gerencial nas organizacBes a fim de garantir que os funcionarios se sintam
motivados o suficiente, para se manter colaborando com a empresa.

Gestdo estratégica refere-se a necessidade de um alinhamento entre recursos
humanos, como gestdo de pessoas as estratégias definidas pelos altos executivos a
companhia. Para Albuquerque (2002, p. 40)

A administragdo estratégica é um processo amplo que permite a
organizagdo procurar atingir o seu propo6sito ao longo do tempo.
Esse processo abrange a visdo, a formulacdo e a implementacdo,
bem como o feedback continuo dos resultados, tendo em vista
orientar e empreender as agOes organizacionais de natureza
estratégica, tatica e operacional.

Ha nessa definicdo o reforco de que a estratégia da empresa influencia todas as
decisbes tomadas pelos executivos de alto escaldo e que sé irdo se sustentar se seus
trabalhadores estiverem alinhados a ela, por isso a necessidade de recursos humanos

ndo apenas conhecer tais estratégias, mas também mobilizar suas proprias estratégias
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internas a fim de garantir os resultados esperados pelo que pode ser chamado de
estratégia maior.

A Ultima das quatro categorias citadas por Fisher (2002, p. 31) é a vantagem
competitiva que segundo ele “¢ qualificado como competitivo por dois motivos
principais: porque deve ser condizente com o ambiente de competitividade que
caracteriza as organizacdes contemporaneas e porque privilegia e se articula em torno
de competéncias”. Por meio de processos de avaliacdo, desempenho e reconhecimento
a competicdo é fortemente incentivada no atual ambiente corporativo. Para Fleury
(2002, p. 55) competéncia ¢ “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor
econdmico a organizagdo ¢ valor social ao individuo”. Assim, os trabalhadores com
maior grau de competéncia, conquistam maiores cargos e salarios, resultando na
competicdo anteriormente citada.

Para que se possa identificar os individuos que apresentem melhor resultado é
necessario que os gestores sigam um método de avaliacdo de desempenho, suportado
pelas regras e estratégias definidas por recursos humanos.

Para Hipdlito e Reis (2002, p. 76) os aspectos considerados no processo de
avaliacdo devem ter os diferentes focos demonstrados na tabela 2 na pagina seguinte.

Identificar o potencial do individuo, oferecer feedbacks com relacdo ao seu
comportamento, perceber o grau de maturidade e conseguir por meio de resultados
numéricos o cumprimento ou das metas, é fundamental para que o gestor possa tracar
plano de carreira ao seu funcionario, identificar quais as suas habilidades e qual a
atividade em que ele podera apresentar melhor e maiores resultados, e entdo, definir
cargo, salério e reconhecimento, que pode ser um bénus em dinheiro, uma viagem,
um jantar ou outra maneira encontrada pela empresa para demonstrar ao trabalhador
que valoriza seu trabalho.

Contudo, os aspectos citados por Hipdlito e Reis envolvem comportamento, 0s
quais sdo mais dificeis de serem acompanhados de forma remota. Para um gestor de
trabalhadores remotos cada comunicagdo passa a Ser importante para que se possa
identificar a maturidade de um funcionario. Acompanhar os resultados e cumprimento
das metas dentro do prazo pré-determinado e os fatores que envolviam aquele
trabalho podem demonstrar o potencial de um trabalhador. Nesse processo de
comunicacdo o gerente que esta distante pode apoiar-se na tecnologia e utilizar e-

mails, chat de mensagens instantaneas ou mesmo telefone a fim de garantir maior
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proximidade no relacionamento. Entretanto, sempre havera um desafio adicional se

comparado ao gestor que tem o privilégio de ter seu funcionario trabalhando em uma

mesa proxima e entdo, pode garantir a comunicacdo por meio de conversas

presenciais, durante as quais tanto um quanto o outro podem observar inclusive a

comunicacgdo nao verbal.

Tabela 2 - Focos considerados no processo de avaliacao

Foco das Avaliagdes

Objetivos

Afericéo de potencial

Predizer a adequagdo futura do profissional a
determinada situacdo ou objetivo de trabalho.
Propde-se a prever o desempenho potencial de uma
pessoa caso ocupe determinado cargo ou papel na

organizagéo.

Analise comportamental

Dar feedbacks de determinados comportamentos
observaveis, alinhados a valores, missdo e
objetivos da empresa. Prople-se a promover
autoconhecimento e contribuir para a identificacéo
de pontos fortes e oportunidades de melhoria,
estimulando a adocdo de comportamentos

considerados criticos para a empresa.

Desenvolvimento Profissional

Observar o grau de desenvolvimento e maturidade
do profissional como subsidio a distribuicdo de
responsabilidades, a definicdio de acbes de
capacitacdo e a movimentagOes salariais e de

carreira.

Realizacdo  de

resultados

metas

e

Orientar o desempenho para metas e objetivos da
organizacdo. Permite aferir, gquantitativamente, o
gap entre resultados individuais/grupais esperados
e resultados efetivamente alcangados.

Fonte: HIPOLITO, José Antonio Monteiro; REIS, Germano Glufke. A avaliagio como instrumento de
gestdo. In: FLEURY, Maria Tereza Leme (Org.). As Pessoas nas Organizaces. Sdo Paulo: Gente,

2002, p. 76.
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Adicionalmente, esses aspectos se tornam ainda mais complicados quando ha
o envolvimento de diferentes culturas. Conforme Amigoni e Gurvis (2009, p. 49,
traducdo nossa) “as diferengas culturais estdo entre os maiores obstaculos enfrentados
pelas equipes virtuais”. Mais adiante em sua analise eles complementam:
“compreender as varidveis de tempo, espaco e organizacdo sdo fundamentais na
escolha e na criacdo de equipes virtuais, assim como também na criacéo de estratégias
para melhora-los” (Idem). Entender um pouco da cultura de um funcionéario remoto,
como eles costumam expressar satisfacdo ou insatisfagdo, passa a ser importante ao
gestor que precisa gerencia-lo a distancia.

Além desta discussdo, que de alguma forma tem uma abordagem psicologica
e caracteristicas que envolvem valores, hd& um questdo bastante objetiva, que é a
diferenca de fuso horério entre paises. Um gestor encontrard outro desafio ao lidar
com funcionéarios de diferentes paises com diferentes fusos horarios, que também
pode interferir nas alternativas que ele terd que encontrar para garantir uma boa
comunicagdo com sua equipe.

A Amigoni e Gurvis (2009, p.50, tradugdo nossa) citam quatro alternativas que
podem ser encontradas e levadas em consideracdo pelo gestor ao definir como ira se

comunicar com seus funcionarios:

1. Mesmo fuso horéario e mesmo lugar - envolvem trabalhadores que podem se
reunir no escritério da empresa para a realizacdo de reunides quando necessario.

2. Mesmo fuso horério e lugar diferente - usar audio ou videoconferéncia.

3. Fuso horério diferente e mesmo lugar - usar salas de bate papo e arquivos
compartilhados.

4. Fuso horério diferente e lugar diferente - e-mail e voice mail.

Entretanto, acredita-se que cada gestor alinhado as ferramentas oferecidas pela
area de recursos humanos da sua empresa pode identificar uma maneira ndo sé de se
comunicar com seus funcionarios, mas também de conhecer o seu trabalho e entéo,
por meio de feedbacks, conseguir suportar seu desenvolvimento.

Ainda de acordo com Amigoni e Gurvis (2009, p.151, tradugdo nossa) ‘“uma
forma de desenvolver a confianga em um time remoto € focar em resultados e néo no
processo”. Ademais pode ser uma maneira de conseguir medir os resultados de modo

bastante focado sem se deixar cair em falsas impressdes causadas por comunicagoes
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via emails, mensagens instantaneas ou telefone. Isto é, ao estar fisicamente distante de
uma equipe fica bastante dificil controlar a maneira como cada funcionério realiza
uma tarefa, e considerando que o resultado final € o que realmente importa, o gestor
passa a ser objetivo e mais focado no resultado final, demonstrando ao trabalhador
confianca em seu trabalho e fazendo uso das caracteristicas que tem um trabalhador
remoto, como por exemplo, e de se autogerenciar.

Dentre os processos coordenados por recursos humanos hé além dos acima
comentados, o processo de recrutamento e selecdo estudado nesta pesquisa a fim de
entender o processo e obter parametro de comparacdo ao final do trabalho para os
trabalhadores remotos.

Limongi-Franga e Arellano (2002, p. 64) definem recrutamento como “a fase
inicial do preenchimento de uma vaga em aberto”, ou quando da necessidade da
contratacdo de um funcionario para desempenhar determinadas atividades. Esse
recrutamento pode ser externo ou interno, isto €, pode ser realizado externamente a
empresa, quando se busca no mercado um profissional que atenda os requisitos
esperados ou internamente na propria empresa, buscando identificar funcionarios que
no momento exercem outras atividades, mas que queiram e que tenham o perfil
indicado para o preenchimento da vaga disponivel.

De acordo com as autoras, ambas as op¢Oes podem trazer vantagens para
empresa. No caso do recrutamento interno, ha menor custo ja que ndo havera
necessidade de divulgacdo da vaga em meios de comunica¢do como revistas, jornais,
sites, ndo havera a contratacdo de headhunters ou agéncias de emprego, e até mesmo
menor desgaste no treinamento do funcionério ja que ele deve conhecer as regras e
normas da empresa, h4& o conhecimento prévio do perfil e desempenho do
“candidato”, afinal o funcionario ja tem um histérico na empresa; estimula a
preparacdo para a promocao, proporcionando medidas especiais de treinamento e
criando um clima sadio de progresso profissional, nesse processo os funcionarios
podem ver uma oportunidade de crescimento na empresa e até de desenvolvimento
profissional; melhora do moral interno e valorizacdo dos funcionérios que ja fazem
parte da empresa. Ja no recrutamento externo pode-se obter novos talentos, inovando
a equipe, incorporando novas idéias, perfis e trazendo para a empresa um pouco das
tendéncias de mercado.

Limongi-Francga e Arellano (2002, p. 66) afirmam que “selec¢@o € a escolha do

candidato mais adequado para a organizacao, dentre todos os recrutados, por meio de



54

varios instrumentos de andlise, avaliagdo e comparacao de dados”, ¢ O Processo
composto por testes, provas, dindmicas e entrevistas, que tem o objetivo de identificar
qual é o candidato mais preparado para ocupar a vaga oferecida.

As provas buscam identificar o conhecimento especifico, isto €, sobre assuntos
que envolvem as tarefas que serdo exercidas por ele caso seja contratado, como
também conhecimentos gerais, que podem ajuda-lo a obter maior desempenho.

Existem também testes de personalidade e as dindmicas que tentam analisar
detalhes da personalidade da pessoa a fim de entender como ela podera reagir em
determinadas situacdes. A personalidade de um individuo pode ajudar toda uma
equipe ou prejudica-la criando ambientes desconfortaveis de trabalho.

Segundo Amigoni e Gurvis (2009, p. 33, tradugdo nossa) ha caracteristicas
especificas para trabalhadores remotos, que variam de acordo com a atividade
exercida. Ainda assim, eles citam algumas que se deve buscar na selecdo de

candidatos:

e Focado em resultado, metas e objetivos

e Excelente comunicacéo

¢ Na&o requer muita supervisao

e Adaptavel

e Muito organizado

e Solido conhecimento da atividade exercida
e Conhece os objetivos da organizacao

e Capaz de estabelecer prioridades

e Bom gerenciamento do préprio tempo.

Essas caracteristicas que se buscam em candidatos que trabalharam de forma
remota podem também ser encontradas em trabalhadores que atuem em uma
modalidade tradicional de trabalho. No entanto, a falta dessas caracteristicas em um
trabalhador tradicional pode ser desenvolvida ao longo da carreira do trabalhador, mas
a falta de uma dessas caracteristicas em um trabalhador remoto pode colocar em risco
0 seu desempenho e o cumprimento das metas definidas pela organizagéo.

Acredita-se que ndo é coincidéncia que existam caracteristicas em comum

entre as citadas por Amigoni e Gurvis, e também as citadas por Drucker (2009, p.
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117) ao relatar a produtividade do trabalhador do conhecimento. Tratando da
mudanca do trabalho o autor busca fazer uma analogia entre o trabalhador manual,
que utilizou por tantos anos a producdo baseada nas teorias de Taylor, e 0 que ele
definiu como trabalhador do conhecimento. Nesse debate, ele expde que aos
trabalhadores do século XXI a informacéo sera a base. Segundo ele os trabalhadores
do conhecimento tém caracteristicas distintas das apresentadas pelos trabalhadores

manuais:

e E necessério 0 entendimento de “qual ¢ a tarefa”, isto ¢, além de conhecer
a atividade exercida, o trabalhador deve entender como realizar a tarefa,
para que ela esta sendo realizada e suas consequéncias.

e O trabalhador deve se autogerenciar e ter autonomia, sem que haja a
necessidade de um gestor controlando a realizacdo do seu trabalho
constantemente.

e A busca pela inovacdo deve ser frequente, para que sua producdo também
seja inovadora e possa responder as necessidades da organizacéo.

e O trabalhador deve buscar conhecimento e ensino continuo. Por meio de
novos aprendizados, o trabalhador pode se destacar e produzir melhor.

e A guantidade e qualidade sdo igualmente importantes, ou seja, ndo apenas
a quantidade produzida pelo trabalhador do conhecimento é relevante, mas
a qualidade do seu trabalho é que pode apresentar algo inovador e entéo,
trazer bons resultados a ele e a organizacao.

e O trabalhador do conhecimento deve ser considerado como “ativo e ndo
como custo” pela empresa, pois esse trabalhador ¢ o maior bem gerador de
lucro que ela pode ter. Esse trabalhador possui o conhecimento e o leva
para onde ele for, ou seja, a organizacdo precisa dele para continuar
produzindo e gerando lucro, e se ele for embora, todo seu conhecimento o

acompanhara.

Pode-se se dizer que as caracteristicas apresentadas sdo comuns aos
trabalhadores remotos e aos trabalhadores do conhecimento. Ambos tém foco no

resultado e ndo no processo, assim como ambos sdo flexiveis, possuem autonomia na
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realizacéo das suas tarefas, sdo profundamente conhecedores das suas atividades e do
contexto onde elas estdo inseridas.

Para que se identifiqguem as caracteristicas de um trabalhador remoto em um
candidato é fundamental que se faga uso do instrumento considerado como 0 “mais
importante do processo de sele¢do” por Limongi-Fran¢a e Arellano (2002, 67), a
entrevista. E por meio da entrevista que se tem a oportunidade de conhecer o
candidato e obter informacGes variadas, que vao desde sua formacdo, passando por
habitos pessoais até a sua linguagem corporal que demonstra interesse na vaga, grau
de nervosismo etc.

Todas essas etapas que fazem parte do processo de gestdo de pessoas tém sido
estudadas basicamente em modelos, que nesta pesquisa chamamos de modelos
tradicionais de trabalho. Conforme ja falado no capitulo anterior, os modelos
tradicionais de trabalho referem-se aos contratos de trabalho que seguem a CLT, com
carteira assinada, com até 44 horas semanais, no qual o empregador oferecer ao
trabalhador um local dentro das dependéncias da empresa. No entanto, atualmente
existem diversas alternativas flexiveis propostas pelo mercado de trabalho, dentre as
quais se incluem o trabalho em domicilio, horarios flexiveis e centros de trabalho.

O gestor neste contexto tem um desafio ainda maior, que € o de conseguir
realizar a selecdo e o treinamento, o controle de cumprimento das metas, avaliacdo de
desempenho, motivar os funcionarios e seguir o plano de cargo e salario de
trabalhadores a distancia.

Conforme Amigoni e Gurvis (2009, p. 183, traducdo nossa), para 0S
trabalhadores remotos “a maior preocupacdo é estar fora da vista e fora da mente”,
isto é, serem esquecidos ou talvez mal avaliados por aqueles que tém a
responsabilidade que coordenar seu trabalho e sua carreira.

Com isso, 0 proximo texto busca entender com mais detalhes o papel do gestor

e conhecer esse mesmo papel quando esta em ambiente remoto.

2.3 O relacionamento entre gestor e trabalhador remoto

Conforme dito no texto anterior a gestdo de pessoas envolve aspectos bastante

delicados e singulares, que variam de uma pessoa para outra. Funcionarios sao
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pessoas com caracteristicas, valores, personalidades e momentos de vida diferentes.
Podendo sempre haver uma variavel capaz de impactar o desempenho e oferecer
diferentes resultados.

Partindo-se do principio do quanto é complicado definir e prever o
comportamento humano, de maneira contraditoria fica facil assumir que ha uma
grande quantidade de fatores que influenciam um gestor.

Nas palavras de Robbins (2002, p. 10-11):

Isto ndo significa, evidentemente, que ndo podemos dar explicacbes
razoavelmente precisas sobre o comportamento humano ou fazer
previsdes validas. Mas significa que 0s conceitos de comportamento
organizacional precisam refletir condi¢Bes situacionais ou
contingenciais. Podemos dizer que X leva y, mas apenas sob as
condigoes z.

Com relacdo ao aspecto de interacdo humana, é importante revisar ainda que
de forma limitada e objetiva um dos temas mais tratados no ambito da administracao e
da gestdo de pessoas é a motivacdo. Assim, é fundamental trazer a esta reflexdo a
teoria da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow publicada em 1962, que
trouxe novos aspectos e analises as teorias até entdo, desenvolvidas sobre lideranca e
gestdo de pessoas, pois provou que as nhecessidades do homem possuem uma
sequéncia légica e é sem duvida a teoria sobre motivacdo mais falada até os dias de
hoje.

Assim como as atividades de coordenar e controlar fazem parte das funcées de
um gestor, motivar também estd nessa relacdo de atribuicdes. Considerando que a
motivacdo pode ser um desafio por si s, ja que é um tema bastante complexo pelo
seu envolvimento as necessidades do ser humano, que é extremante variavel, pode ser
um desafio ainda maior ao pensar em trabalhar esse aspecto a distancia. Na definicdo
de Robbins (2002, p. 132), motivagdo ¢ “o processo responsavel pela intensidade,
direcdo e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o alcance de uma determinada
meta”; o presente trabalho busca, portanto, entender como o gestor remoto pode
influenciar esse processo.

Essa sequéncia logica significa que o0 homem s6 passa a estar motivado para
conquistar algo se suas necessidades consideradas mais importantes foram atendidas.

Assim, a sequéncia se inicia pelas necessidades fisioldgicas ou ainda de sobrevivéncia
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e somente apos essas necessidades saciadas, é que a necessidade seguinte passa a ser
importante.

As necessidades da teoria de Maslow sdo geralmente representadas por uma
pirdmide, na qual sua base apresenta as necessidades primarias e no topo da pirdmide

a quinta e Gltima necessidade por ordem de importancia. (NOGUEIRA, 2007, p. 141)

1. Necessidades fisiologicas — representam as necessidades basicas como:
comer, beber agua ou dormir.

2. Necessidades de seguranca — estabilidade como: emprego e renda.

3. Necessidades sociais — convivio social como: trabalho, comunidade da
igreja.

4. Necessidades de estima — status, reconhecimento social.

5. Necessidades de auto-realizacdo — conquistas como: autonomia.

Considerando a hierarquia das necessidades de Maslow, acredita-se que a
posicdo de gerencial atende uma necessidade classificada mais proxima ao topo da
piramide e envolve a estima e o prestigio necessarios ao ser humano. Em reflexdo a
obra de Wright Mills (1916-1962) Nogueira (2007, p. 144) cita que “a posigdo de
administrador ou de gerente € cobicada pelo glamour do poder, do prestigio e da
renda, traduzido em certo conforto material e social. Ter poder, no entanto, nao
significa capacidade de lideranga nem de autoridade para exercé-la”.

Nos recentes estudos sobre a gestdo e a lideranca no cenario global percebe-se
a mudanca e os desafios que eles tém enfrentado. Na visdo de Bergamini (2002, p.
54), em tempos de globalizacdo, as relacfes entre lideres e liderados, gerentes e

funcionarios passam a ter diferentes aspectos.

Na passagem do século XXI, o ambiente é de total imprevisibilidade
e isso exige que as pessoas sejam capazes de liderar quase de forma
interrupta, em cena aberta. Esse lider, para fazer face aos desafios,
se vé na contingéncia de adotar uma nova forma de pensar. A
globalizacdo da economia dificulta precisar de maneira clara a
configuracdo do grupo de seguidores. As linhas mais tipicamente
formais dos organogramas estdo dissolvendo e se espalhando por
muitas direcBes inéditas. No entanto, mais do que nunca ¢é
necessario levar diferentes grupos de pessoas até o ponto de encarar,
abertamente e sem medo, a necessidade inelutvel de mudar. Trata-
se de abandonar o que ja era conhecido e que vinha, até entdo,
oferecendo grandes margens de tranquilidade.
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A globalizacdo ndo oferece tranquilidade as organizagdes ou aos seus
trabalhadores, ao contrario, ela cria um cenario instavel e de ampla dependéncia entre
as nagdes. Como exemplo pode-se citar que em 2008 deu-se inicio a uma crise
econbmica mundial, que causou um efeito dominé e desestabilizou grandes
economias mundiais. E claro que essa instabilidade nio oferece calma e prejudica
qualquer projecdo necessaria para uma empresa. A0 mesmo tempo em que a
globalizagdo gera tais desconfortos, ela também permite o crescimento das
multinacionais, e assim, 0S NOv0OS organogramas.

Além da relacdo de proximidade entre as na¢Ges ha tambem, a dependéncia
entre a matriz e as subsidiarias de uma organizacao global. Os organogramas nessas
empresas estdo sendo formados com o objetivo de flexibilizar e atender os novos
mercados.

As mudancas atingem também os gerentes e lideres. Peter Drucker (1999, p.
27), em sua obra Desafios Gerenciais para o Seéculo XXI, faz uma colocagédo

importante para este estudo:

O gerenciamento de pessoas €, cada vez mais, um “trabalho de
marketing”. E em marketing ndo se comega com a pergunta “O que
nds queremos?” Mas questiona-se: “O que quer a outra parte? Quais
sdo seus valores? Quais sdo suas metas? O que ela considera
resultados?”

Sob esse aspecto a analise pode ser muito mais profunda do que parecia
inicialmente. A preocupacdo deste trabalho é entender como o0s gestores estdo
tratando o tema do distanciamento fisico, como motivar, controlar, gerenciar,
recursos, que as vezes estdo em outros paises sujeitos inclusive ao fuso horério, além
das suas proprias caracteristicas ou mesmo humores.

Considerando que pode ndo haver uma férmula de gestdo no que tange o lidar
com pessoas, mas sim o conhecimento sobre seus funcionarios, a fim de trata-los da
melhor maneira nas mais diversas situacOes, acredita-se que é possivel que essa
definicdo trazida por Drucker (1999), ndo faca sentido apenas para os gestores do
século XXI, mas tenha feito sentido sempre que o0 objetivo seja liderar pessoas e nao
somente controlar resultados.

De modo geral os pontos até aqui abordados indicam que o relacionamento

entre gerente e funcionario é fundamental para uma boa gestao ou lideranca acontecer.
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O que torna o tema mais envolvente é que todos esses desafios impostos pelo préprio
ser humano sdo tratados pela construcdo de um relacionamento beneficiado pela
proximidade fisica, que permite inclusive uma leitura corporal em uma conversa, a
compatibilidade de horérios, valores e culturas, aspectos que podem ndo ser
facilmente encontrado em uma relacéo de trabalho remoto.

No entanto, para Amigoni e Gurvis (2009, p. 151, traducao nossa)

Telegestdo é divida em duas partes: uma comunicacéo de qualidade
e a outra é confianca que se estabelece entre funcionério e gestor.
Uma forma de desenvolver a confianca em sua lideranca é o foco
em resultados e ndo no processo. Sob esse olhar, a gestdo de
teletrabalhadores ndo € realmente muito diferente de trabalhadores
de escritério. Os gestores que se comunicam de forma clara e dédo
feedback direto, sdo geralmente eficazes e bem-sucedido.

Para os autores a gestdo realizada com funcionarios que estdo estabelecidos
nos escritorios pode ser a mesma gestao aplicada aos funcionarios remotos.

Considerando que os trabalhadores remotos possuem caracteristicas basicas
que permitem aos gestores se relacionarem com eles de maneira mais objetiva. As
metas devem ser muito claras e devem ter prazos bem definidos. Os trabalhadores
remotos como pessoas independentes, organizadas e capazes de fazer sua prépria
gestdo passam a responder esta gestdo de forma a apresentar os resultados esperados.

Pode-se considerar que a gestdo tradicional, realizada por gerentes e
funcionarios que estdo em um escritdrio e por gerentes que atuam de forma remota,
tem a mesma esséncia, isto é, o relacionamento. Entretanto, ndo se pode deixar de
ressaltar que a geréncia a distancia tem que ser suportada ndo apenas pelos processos
e ferramentas oferecidos por recursos humanos, mas principalmente pelas ferramentas
disponibilizadas pela tecnologia. O contato telefénico, as mensagens instantaneas,
correios eletronicos, videos-conferéncia, conferéncias telefénicas, assim como
sistemas que suportam as atividades exercidas no dia-a-dia, permitem ao gestor
coordenar o trabalho da equipe que estd remota, assim como construir um
relacionamento que permita identificar as caracteristicas de um funcionario de bom
desempenho, facilitando assim, o trabalho de desenvolvimento de carreira e eventuais
reconhecimentos.

O préximo capitulo tem por objetivo, identificar pela fala dos lideres, a

maneira que eles encontraram para gerenciar seus funcionarios remotos. Como eles
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utilizam as ferramentas de recursos humanos e a tecnologia a favor do relacionamento

com seus funcionarios e do cumprimento das metas das suas areas.

2.4 Sintese do capitulo

Refere-se ao trabalho remoto todo trabalho realizado & distancia. Existem
diferentes modalidades, entre elas, centros de trabalho remoto, o trabalho movel
relacionado a atividade do funcionario, centros compartilhados, trabalho autbnomo,
trabalho em domicilio, e nesta pesquisa se estd considerando também trabalhadores
que estdo fisicamente distante de seus gerentes em outro prédio, cidade, estado ou
pais.

O trabalho a distancia vem se tornado a cada dia mais comum, € uma realidade
mundial que advém do movimento da globalizacdo, suportada pela tecnologia. No
Brasil, o nimero de trabalhadores remotos estd aumentando consideravelmente.
Atualmente, existe uma a Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividade
(SOBRATT) e a Convergéncia Tecnoldgica e Mobilidade Corporativa (CTMC), que
estudam e buscam divulgar assuntos relacionados ao trabalho remoto.

No Brasil, foi aprovado em dezembro de 2010 de um projeto de lei pela
Camara dos Deputados que garante os direitos desses trabalhadores. Ainda que
gerando algumas discuss@es por excluir dos teletrabalhadores o direito ao recebimento
de horas extras, ndo deixa de demonstrar a importancia e espaco que esses
trabalhadores vém ocupando no pais.

A gestdo do trabalhador remoto apresenta desafios aos gestores que se véem
diante dos processos de gestdo como o de selecdo e treinamento de pessoal, o
controle de cumprimento das metas, avaliacdo de desempenho, motivacdo e planos de
cargo e salario

Nesse cenario a gestdo de pessoas ganha a necessidade do respaldo
tecnoldgico e uma flexibilidade maior na comunicagdo entre funcionarios e gerentes.
O processo usado pelo funcionario na realizacdo de suas atividades passa a ser menos
importante, e 0 gerente comeca ter que se basear nos resultados apresentados na

entrega do trabalho realizado.
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Assim, existem desafios a esses lideres remotos no que tange a gestdo de
pessoas, ja que o controle, a coordenagdo, a motivacao, a avaliacdo de desempenho,
definicdo de cargos e salarios passam a ser feitos de maneira on-line. Entretanto, o
real desafio € mesmo o de lidar com pessoas, 0 qual ultrapassa as alternativas
encontradas pelos gestores para garantir o gerenciamento de funcionarios remotos.

No préximo capitulo é apresentada a visdo dos gerentes entrevistados para a
realizacdo desta pesquisa, assim como também, um pouco das empresas de
tecnologias e exemplos que demonstrem os itens abordados nos dois capitulos

iniciais.
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CAPITULO 3 - A FALA DOS LIDERES SOBRE A GESTAO DE
TRABALHADORES REMOTOS

Este capitulo descreve as empresas usadas na composi¢do do universo aqui
trabalhado, referidas pela denominagéo Beta, Gama e Delta

A seguir é apresentado o roteiro de perguntas utilizado nas entrevistas
realizadas com gestores das empresas. E entdo, analisam-se resultados obtidos na
pesquisa buscando entender na viséo dos gestores quais os desafios encontrados por
eles na gestdo de funcionarios que estdo em outras localidades, isto é, em diferentes
prédios, cidades, estados ou paises.

Com foco na gestdo de pessoas, trata-se neste capitulo de entender como o0s
gerentes, que estdo distantes de seus funcionarios realizam os processos de selegdo,
treinamento, controle de cumprimento de metas, avaliacdo de desempenho, planos

cargos e salarios e motivacao.

3.1 As empresas de alta tecnologia participantes da pesquisa

Nos dois capitulos anteriores foram apresentadas, dentro da literatura
selecionada, as abordagens e conceitos que oferecem o embasamento necessario para
o desenvolvimento desta pesquisa. Entender o momento de transformac@es globais,
conhecer melhor os conceitos de trabalho remoto, assim como também trazer
referéncias bibliograficas sobre gestdo era fundamental para que ao longo das
entrevistas realizadas fosse possivel identificar parametros e convergéncias entre a
pratica e 0os conhecimentos académicos. Este capitulo apresenta os resultados da
pesquisa e permite, sob a Optica dos gestores, entender seus desafios ao lidar com
trabalhadores remotos.

Conforme justificado na introdugdo da pesquisa acredita-se que as empresas
do setor de tecnologia apresentariam maior maturidade e recursos no que tange a
presenca de gestores e trabalhadores remotos, por isso optou-se por trés grandes
empresas de alta tecnologia para compor o universo pesquisado. Todas elas séo

empresas globais, importante no mercado de tecnologia da informacdo e possuem
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filiais na cidade em Sdo Paulo. Por solicitacdo dos representantes das empresas, e
também dos entrevistados seus nomes nao puderam ser publicados, fazendo com que
nessa pesquisa as empresas fossem chamadas por nomes ficticios, Beta, Gama e
Delta, assim como também os entrevistados por codigos gerados para facilitar a

identificacdo de cada um deles ao longo do texto.

3.1.1 Empresa Beta

A Beta € uma empresa norte-americana, com mais de 100 anos de vida, que
estd presente em mais de 170 paises. Operando como uma empresa globalmente
integrada, ela possui aproximadamente 400 mil pessoas em todo 0 mundo. A empresa
¢ uma das maiores em tecnologia da informacdo, e seu portfolio inclui servicos,
consultoria, hardware e software.

E uma empresa matricial que possui uma area de recursos humanos global, a
qual define as politicas gerais da companhia. H4 um time dentro da prépria estrutura
que faz uma relacdo entre recursos humanos e o juridico da empresa a fim de alinhar
as politicas globais as leis trabalhistas do pais.

A empresa possui um forte programa de flexibilidade para os seus
funcionarios, que sdo aplicaveis a todos os funciondarios regulares, ou seja, nao
aplicavel a funcionéarios terceirizados ou com contrato por periodo determinado.
Seguem algumas das op¢des oferecidas pela empresa.

Jornada de trabalho individual - oferecer ao trabalhador a oportunidade de
escolher o seu horario de entrada, almoco e saida no trabalho para que possa adequar
suas necessidades pessoais e de trabalho. Desde que a sua responsabilidade de
trabalho permita e seu gerente aprove, qualquer funcionario regular pode utiliza-lo. O
horario de entrada pode variar entre 8h e 10h, o almoco pode ser feito em uma ou
duas horas, entre as 12h as 14h30, e o horario de saida entre as 17h e as 19h.

Semana de trabalho comprimida - oferece ao funcionario a oportunidade de
cumprir todas as suas responsabilidades de trabalho da semana em menos dias. Os
funcionarios poderdo ajustar sua agenda semanal, aumentando o nimero de horas de
trabalho em alguns dias para se ausentar meio periodo ou periodo integral em outros

dias.
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Licenca sem vencimentos - permite ao funcionario a possibilidade de obter
licenca no trabalho, ndo remunerado e sem vencimentos, por um periodo determinado,
para que possa atender alguma necessidade especifica, como: nascimento ou adogédo
de filhos, cuidados com membros da familia, oportunidades Unicas, como viagens, por
exemplo, ou até para a realizacdo de algum curso no Brasil ou exterior.

Home office - trabalho em domicilio j& conceituado no segundo capitulo, que a
empresa utiliza para motivar seus funcionarios e reduzir o custo com infraestrutura.

Pds-Natal para pais - proporciona aos funcionarios homens a oportunidade de
acompanhar de perto os quatro primeiros meses de vida do seu filho. O programa
permite que o funcionario trabalhe pelo menos trés dias da semana de sua casa.

Flexi-Place - permite aos funcionérios trabalharem 40% de sua jornada
semanal em casa, ou outro local. Isto significa que o funcionéario trabalhara trés dias
por semana da empresa e dois dias de casa, que serdo combinados com seu gerente
imediato e equipe.

Extensdo de licenca maternidade - H& a possibilidade de estender a licenca
maternidade em até 60 dias, além dos quatro meses determinados por lei.

Adicionalmente, a empresa tem apostado bastante nos shared centers ou
centros compartilhados também ja conceituados no segundo capitulo desse trabalho.
Ela tem centralizado em determinados paises servicos que podem ser oferecidos a
distancia, buscando maior qualidade e menor custo.

Assim, a empresa possui as caracteristicas de uma empresa global e flexivel,
apresentando funcionarios em diversas partes do Brasil e do mundo, o que permitiu a

realizacdo desta pesquisa.

3.1.2 Empresa Gama

A Gama é uma empresa brasileira fundada em 1983. E uma empresa de
desenvolvimento de sistemas voltados para diversos segmentos. Uma empresa
relativamente nova, com 26 anos de atuacdo, primeira do setor em toda a América
Latina a abrir capital. Conta com mais de 25,2 mil clientes ativos, conta com o apoio

de 9 mil participantes e esta presente em 23 paises.
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Com o objetivo de fortalecer se fortalecer no mercado e aumentar seu
portfélio, ela adotou como estratégia a aquisi¢do de outras empresas. Hoje, ela é lider
nacional em sistema de Enterprise Resource Planning (ERP) e é considerada a 72
maior do mundo no setor. E uma empresa de TI, que atua no desenvolvimento de
sistemas voltados para diversos segmentos, tais como, agroindustria, satde, recursos
humanaos, financeiro etc.

As politicas de recursos humanos sdo padronizadas para todas as filiais.
Entretanto, devido a muitas aquisicdes para alguns segmentos ela mantém uma area
de recursos humanos separado do institucional, que devem seguir as regras gerais.

Né&o existem programas especificos de flexibilidade, mas ao mesmo tempo nédo
existe cobranca em relacdo ao horéario e/ou local de trabalho, mas sim pelo resultado
das atividades.

Considerando alguns critérios, a empresa oferece aos seus funcionarios
computador portéatil, assim, como também possibilita a eles, o acesso a rede da
empresa e a internet permitindo assim que eles possam trabalhar de forma remota.

E uma empresa menor se comparada as outras duas utilizadas na pesquisa, mas
ainda assim, € uma empresa global, que atua no mercado de tecnologia e possui

caracteristicas necessarias para a realizacdo deste trabalho.

3.1.3 Empresa Delta

Delta é uma empresa que nasceu nos Estados Unidos e até hoje possui sua
matriz estabelecida em seu pais de origem. Com subsidiarias espalhadas por todo o
mundo, a empresa estd no mercado ha mais de 30 anos, quando seu precursor
identificou que as empresas ndo estavam se dedicando a um importante software de
banco de dados.

Hoje, a Delta estd em diversos paises ao redor do globo, com 104.500
funcionarios, incluindo 30 mil desenvolvedores de novos produtos. No Brasil onde ha
centro de desenvolvimento, relativamente pequeno se comparado com o da india, sdo
aproximadamente mil funcionarios.

Conforme publicado pela propria empresa em seu site faz parte da sua

estratégia a aquisicdo de empresas que fortalecem sua oferta de produtos, aceleram a
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inovacdo, atendem a demanda dos clientes mais rapidamente e expandem
oportunidades de parceria.

Recursos humanos global define as regras gerais, como plano de carreira,
politica de remuneracgdo, incentivos etc. Apoiando essa equipe global, existe uma
politica regional, que é responsavel por programas de desenvolvimentos, e muito mais
um departamento pessoal para operacionalizar e alinhar as estratégias da corporacéo
as leis no pais.

A empresa possui processos muito bem definidos e a localidade ndo tem
autonomia no que tange aos assuntos de recursos humanos. Com relagdo ao aumento
salarial por mérito, por exemplo, o processo € iniciado pelo gerente do recurso, mas
exige inclusive a aprovacdo do presidente da empresa. Isto é, ao identificar um
funcionario com bom desempenho e que 0 gestor queira incentivar por meio de
aumento salarial, ele primeiro procura por recursos humanos da sua filial, e justifica
porque ele acredita que o funcionario merece receber um aumento e quanto ele deseja
aumentar. Da-se entdo, iniciou ao processo de aprovacdo. Com a autorizacdo de
recursos humanos local, a solicitacdo segue para 0s gerentes imediatos até o mais alto
escaldo. Somente com todas as aprovacdes recursos humanos libera o aumento
solicitado pelo gestor.

Os incentivos s@o gerais, mas sempre variando de acordo com a legislacéo
local. No Brasil ha a participacdo de lucros, a equipe de pré-vendas, por exemplo, tem
parte do incentivo pago semestralmente com base no cumprimento de objetivos.

Oficialmente a empresa nao tem um programa de trabalho em domicilio, mas
ndo impede, caso o funcionario precise ou queira trabalhar de casa e seu gerente ndo
se importe, inclusive porque ndo ha um controle de entrada e saida dos funcionarios.
O que a empresa possui em seu programa de flexibilidade é o trabalho mdvel
relacionado a atividade do funcionario, que varia de pais para pais. Na América Latina
80% dos funcionarios trabalham de maneira movel, isto €, ndo possuem mesa fixa e
quando precisa trabalhar da empresa se instalam em uma mesa que esteja disponivel
no momento. Para isso a Delta disponibiliza a cada funcionario um computador
movel, um celular e conexdo que permite inclusive a conexdo do ramal diretamente
no computador. Tém equipes que passam meses sem ir ao escritorio porque tudo pode
ser feito pelo sistema, inclusive reembolso, gastos tidos pelo funcionario que a

empresa paga a ele.
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3.2 Procedimentos da pesquisa

Conforme detalhado na introducdo desta pesquisa, buscou-se no referencial
bibliografico conhecer como as transformacgfes globais e tecnologicas foram
acontecendo e refletindo nas organizagdes, na sociedade e no trabalho. Em seguida os
conceitos de trabalho remoto e de gestdo de pessoas foram dando o embasamento
necessario na construcdo e elaboracdo do guia de perguntas utilizado para a realizacao
da pesquisa de campo.

O guia de perguntas foi elaborado em cinco partes. A primeira apenas para
obtencgéo de dados pessoais a fim de se obter perfil do entrevistado. A segunda etapa
consiste em perguntas gerais sobre a empresa e a terceira sobre a carreira do gerente.
O objetivo € conhecer mais detalhes da empresa e também entender o caminho
percorrido por ele na organizacdo. Na quarta etapa buscou-se conhecer um mais
especificamente da area de recursos humanos da companhia. E a quinta e tltima focou
o trabalho remoto e a gestdo de pessoas a distancia, por meio de perguntas que
oferecessem ao préprio entrevistado a reflexdo de como ele gerencia seus funcionarios
a distancia.

A defini¢do das empresas para delimitar o universo foi realizada considerando
dois diferentes aspectos. O primeiro envolvendo a acessibilidade, pois por conhecer
gerentes de diferentes empresas de tecnologia, a pesquisa se tornaria possivel e o
segundo considerando que a tecnologia foi 0 motor de todas as transformacdes globais
além de hoje, tornar possivel que trabalhadores, gestores e clientes estejam distantes,
sem haver impacto no trabalho realizado, pois permite a comunicacdo a distancia. Por
solicitacdo dos representantes das empresas, 0s nomes nao sao divulgados nesta
pesquisa e assim, sdo chamadas de Beta, Gama e Delta.

Foram definidas trés empresas de tecnologia que permitissem a realizacdo do
trabalho. Entdo, buscou-se realizar entrevistas presenciais com gerentes que possuem
funcionarios remotos, isto é, que trabalnem em domicilio, de maneira movel, ou
mesmo, em outras cidades, estado ou paises devido a necessidade do negdcio.

Durante a pesquisa foi possivel adquirir maior conhecimento sobre as

empresas, quando os gestores falaram sobre suas carreiras e também sobre elas.
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Adicionalmente, foram consultados os sites das empresas, assim como links
relacionados a elas.

A pesquisa foi realizada com trés gerentes da Beta, dois gerentes da Gama e
um diretor da empresa Delta. As empresas Beta e Delta permitiram que as entrevistas
fossem realizadas de forma presencial e a empresa Beta permitiu inclusive a gravacao
das entrevistas. Ja os dois gerentes da empresa Gama, solicitaram que o roteiro de
entrevista fosse enviado por email e entdo, responderam as perguntas de forma escrita,
nestes casos foram necessarios esclarecimentos também realizados por email para que
as informacdes fossem obtidas de forma a atender o que este estudo exigiu e entdo,
viabilizar a analise dos dados.

Para simplificar a identificacdo das empresas e dos gestores que colaboraram

com o desenvolvimento dessa pesquisa, elaborou-se a seguinte tabela:

Tabela 3 - Gestores participantes da pesquisa

Beta
Gestor 1 B1 - Gerente de Processos e Controles na América Latina
Gestor 2 B2 - Gerente de Operagdes de Cobranca Brasil
Gestor 3 B3 - Gerente de Controles e Anélise de Risco Brasil
Gama
Gestor 1 G1 - Gerente de Produtos Brasil
Gestor 2 G2 - Gerente de Produtos Financeiros Brasil
Delta
Gestor 1 D1 - Diretor do Processo de CRM da América Latina

Fonte: Do autor

No texto seguinte de andlise dos resultados, os gestores serdo identificados
pela legenda acima definida. Deste modo, ao tratar o entrevistado por B3, refere-se ao
terceiro entrevistado da empresa Beta, que ocupa a posi¢cdo de Gerente de Controles e
Anélise de Risco Brasil.

Os resultados das entrevistas sdo analisados com base no referencial
bibliografico utilizado a fim de entender os desafios dos gestores de trabalhadores

remotos e como eles realizam a gestdo dessas pessoas.
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3.3 Roteiro das entrevistas

O roteiro utilizado nas entrevistas foi divido em cinco partes:

A primeira parte foi elaborada com o objetivo de obter dados pessoais,
que permitiram conhecer melhor o entrevistado e assim, aumentar
conhecimento sobre a amostra.

A parte 2 permitiu obter maiores informacdes sobre as empresas que
possibilitaram a realizacdo das entrevistas com gestores do seu quadro
de funcionarios.

A fim de conhecer ainda um pouco mais o entrevistado e relacionar
com mais detalhes sobre a companhia, a terceira foi elaborada para que
gestor pudesse falar livremente sobre sua carreira dentro da empresa.

A quarta parte do roteiro busca entender como recursos humanos da
empresa atua, quais ferramentas a area oferece ao gestor para suporta-
lo a gerenciar sua equipe e quais alternativas de flexibilidade ela traz
aos seus funcionarios.

A quinta e Gltima parte traz especificamente perguntas que envolvem o
trabalho remoto e busca entender como o0s gestores trabalham com

funcionarios que estéo fisicamente distantes.

Segue o roteiro a fim demonstrar de forma mais objetiva as perguntas feitas

aos gestores que aceitaram participar da pesquisa e que assim, permitiram a

construcdo desta dissertacéo.

12 Parte - Informac0es pessoais

Empresa:
Cargo:
Escolaridade:
Idade:
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Sexo:
Estado Civil:
Filhos:

22 Parte - Informacdes sobre a empresa

2.1. Por favor, vocé poderia falar um pouco sobre a empresa? Onde esta a matriz?

Qual o posicionamento no mercado? Que tipo de servigos oferece?

32 Parte - Informac6es da carreira do gestor na empresa

3.1. H& quanto tempo vocé trabalha na empresa? Poderia me contar um pouco sobre a

sua trajetoria na companhia?

42 Parte - Informac0es sobre Recursos Humanos

4.1. A empresa possui Recursos Humanos Global? Se sim, como séo organizadas as

regras gerais considerando que cada pais possui caracteristicas e leis proprias?

4.2. Quais sdo as opcoes de flexibilidade oferecidas pela empresa aos funcionarios e a

linha gerencial?

4.3. Quais 0s programas de incentivo e reconhecimento oferecidos pela empresa?

52 Parte - Informacoes sobre o trabalho remoto

5.1. Poderia me contar um pouco sobre a atividade da sua area e equipe?

5.2. Quantos funcionarios vocé gerencia e que trabalham remoto? Onde o seu time

esta fisicamente?

5.3. Qual o meio de comunicagdo mais usado entre vocés? Telefone, e-mail,

mensagens instantaneas (chat) ou pessoalmente?
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5.4. Como é realizado o processo de selecéo e treinamento de trabalhadores remotos?

5.5. Considerando os aspectos operacionais, como vocé controla o cumprimento das

metas?

5.6. Vocé sente que a distancia fisica prejudica o trabalho operacional do time? Por

qué?

5.7. Vocé sente que a distancia do seu time prejudica o seu desenvolvimento

profissional ou o de seus funcionarios? Por qué?

5.8. Como vocé realiza o processo de avaliacdo de desempenho desses funcionarios?

5.9. Como vocé busca trabalhar a motivacdo da equipe e de cada seu funcionario?

5.10. Ha diferenca no salario dos trabalhadores remotos quando comparado com

trabalhadores tradicionais?

5.11. Vocé é a favor ou contra o trabalho remoto? Por qué?

5.12. Qual o maior desafio em gerenciar recursos remotos?

3.4 A visdo dos gestores

Conforme explicado no texto anterior, no desenvolvimento dessa pesquisa,
foram realizadas seis entrevistas com gestores de trés grandes empresas de alta
tecnologia. Contudo, durante a definicdo do universo ndo houve uma limitagcdo por

modalidade de teletrabalho ou localizagdo dos trabalhadores, e o critério utilizado
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para selecéo dos entrevistados, levou em consideracao, apenas gerentes das empresas
escolhidas que tivessem funcionarios atuando de forma remota.

Como visto no segundo capitulo existem diversas modalidades de trabalho
remoto e a analise apresentada a seguir demonstra que existe uma variagdo nos
desafios citados pelos entrevistados que estdo diretamente relacionados ao tipo de
trabalhador remoto que cada um gerencia. Para os dois entrevistados, que possuem
funcionarios remotos em outros paises, os desafios mudam se comparado com 0s
outros quatro gestores que possuem apenas recursos remotos espalhados pelo Brasil.

A fim de possibilitar a apresentacdo dos resultados de forma mais organizada,
simplificada e acompanhando os processos de gestdo de pessoas tratados no segundo
capitulo, optou-se por dividir a analise em textos que indicam cada um dos processos
abordados.

3.4.1 Processo de selecdo e treinamento

Acredita-se que as caracteristicas de trabalhadores remotos sdo mais marcantes
e a contratacdo exige uma selecéo de pessoas com um nivel de maturidade maior que
0 geralmente exigido para um recurso com modalidade tradicional de trabalho.

Por meio do recrutamento interno torna-se mais simples encontrar um
funcionario com sdlido conhecimento da atividade exercida, com excelente
comunicacdo, focado em resultados e metas, e capaz de gerenciar seu proprio tempo e
definir prioridades, pois assim, os candidatos ja& conhecem a empresa, as regras,
normas, além de possibilitarem ao gestor ter acesso a feedbacks sobre o seu
desempenho.

A entrevista é uma etapa bastante pessoal, na qual é possivel conversar com o
candidato e observar inclusive sua linguagem corporal, por isso, é considerada tdo
importante. Para o entrevistado B1 a selegdo de um recurso exige que a etapa de
entrevista seja realizada pessoalmente. Contudo, na selecdo de recursos remotos, nem
sempre é possivel e nesses casos ele diz que delega essa etapa do processo a um
colega que esteja na localidade onde a contratacdo sera feita. Segundo ele, apés a
entrevista realizada por seu colega ele faz uma segunda entrevista com pessoa ainda

que seja via telefone.
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Eu delego a alguém com gquem eu tenha empatia, que tenha mais ou
menos a mesma forma de olhar, para fazer a primeira entrevista, e
depois é claro que vou querer participar desse processo e fazer uma
entrevista, ainda que seja por telefone. Mas vocé precisa de alguém
gue tenha mais ou menos a mesma forma de olhar, porque eu acho
gue precisa haver uma entrevista olho no olho.

Essa mesma visdo sobre a realizacdo da entrevista de forma pessoal foi
passada pelo entrevistado B2, que também faz questdo de que haja entrevistas
pessoalmente. Ele afirma que ainda hoje consegue aprovacgéo para realizar as viagens

quando necessario, entdo:

Eu peco os curriculos para 0 RH local, ou entdo para o RH que
cuida da localidade, com pessoas que moram nessa cidade e escolho
dentro dos requisitos que eu quero, da vaga que esta aberta para a
selecdo, ai marco com todos eles, eu mesmo ligo, marco com todos
eles os horarios, pego uma sala nessas localidades e passo um dia
inteiro fazendo entrevistas, e disso faco a minha escolha, se ndo der
fico mais algum dia, fago a minha escolha e volto pra Séo Paulo, e
ai o resto é tudo remoto.

O treinamento dos funcionéarios do entrevistado B2 ocorre sempre de forma
presencial, pois apesar de ele estar remoto, a necessidade de contratacdo de novos
funcionérios sempre foi em localidades onde havia outros funcionérios, isto é, o
treinamento do novo funcionario é feito por um funcionario mais antigo e que ja
conhece o trabalho. Segundo ele “o servico em si € igual, o que muda é o territério (o
grupo de clientes que a pessoa atende). Entdo, o servi¢o seria 0 mesmo, com algumas
particularidades em cada territorio”.

D1 néo realiza o processo de treinamento de forma diferente, mas abre méo da

realizacdo da entrevista de forma pessoal em favor da tecnologia:

No México, eu peco ajuda aos funciondrios que estdo 1& e eles
indicam. Entdo, o recrutamento local seleciona e eu fago as
entrevistas via videoconferéncia. Eu sempre mando o candidato
preparar uma apresentacao.

Ele completa com certa satisfagdo dizendo que “a rotatividade da minha
equipe é muito baixa. Nesses quatro anos, perdi so quatro funcionarios.”
E fato que para os gestores que participaram dessa pesquisa da Beta e da

Gama o processo de selecdo comeca em busca de indicagdes, ou seja, eles tentam
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obter indicacGes de outros colegas a fim de preencher a vaga disponivel com um
candidato que ja pertence a companhia, realizando assim um recrutamento interno,
que como foi discutido no segundo capitulo permite identificar funcionérios que ja
apresentem bom desempenho em outras areas da empresa, minimizando assim, 0s
riscos da contratacdo de um candidato que ndo atenda as expectativas. Para o
entrevistado B1 a selecdo de um candidato para trabalhar de forma remota, é o maior
desafio do gestor, seja um candidato para trabalhar em outro pais ou em uma das
modalidades de trabalho remoto, como trabalho em domicilio ou movel.

Eu acho que o maior desafio é vocé identificar as pessoas certas
para trabalhar de forma remota, e aqui conta a maturidade. O pior
gue pode acontecer é vocé ter uma pessoa trabalhando remoto e que
ndo tem capacidade de se autogerenciar. Porque a pessoa precisa se
autogerenciar de alguma forma, e tem pessoas que realmente néo
tém essa capacidade, porque s6 fazem o que mandam elas fazerem.

As palavras do gestor reforcam as caracteristicas bem definidas de um
funcionério que possa trabalhar de forma remota. Por meio das entrevistas, obtém-se a
confirmagdo de que o processo de recrutamento e selecdo de um candidato para
exercer uma atividade de forma remota deve ser feito com bastante cuidado e procurar
identificar se ele é focado em resultado, metas e objetivos, tem excelente
comunicac¢do, ndo requer muita supervisdo, ¢ adaptavel, organizado, tem solido
conhecimento da atividade exercida, conhece 0s objetivos da organizacao, € capaz de
estabelecer prioridades e de gerenciar seu proprio tempo, ou seja, se ele tem as
caracteristicas indicadas por Amigoni e Gurvis (2009, p. 33, traducdo nossa) e

comentadas no capitulo 2.

3.4.2 Controle de cumprimento das metas e avalia¢do de desempenho

Para um gestor o controle de cumprimento de metas e a avaliacdo de
desempenho podem estar diretamente envolvidos ao relacionamento que ele tenha
com seu funciondrio. Para que se possa avaliar, perceber o nivel de maturidade e dar
feedbacks as pessoas da sua equipe 0 gestor precisa conhecé-las, o que passa ser
dificultado quando se trata de trabalhadores remotos.



76

A fim de garantir esse relacionamento a comunicagdo entre os gestores e 0s
funcionarios € fundamental, e é por meio da tecnologia que a comunicacao se torna de
possivel. Os entrevistados das trés empresas afirmam que os chats de mensagens
instantdneas sdo mais simples e rapido de usar, e com isso, bastante usados para
duvidas rapidas e frequentes que ocorrem no dia-a-dia, 0 que ndo descarta o uso de
emails para casos mais formais, ou o telefone para conversas mais longas.

Com relagéo ao controle do cumprimento das metas, de modo geral pode-se
dizer que os entrevistados buscam fazer um acompanhamento semanal dos resultados
e status dos trabalhados realizados por seus funcionarios e com isso ir avaliando ao
longo do ano a qualidade do trabalho e a apresentacdo dos resultados individuais e do
grupo.

Os gestores da Gama atuam na area de vendas e existem reunifes semanais,
nas quais sao discutidas as vendas em potencial, o resultado alcancado até entdo, e
qual estratégia que irdo adotar até o final do periodo para atingir as metas.

Para o gestor da Delta a troca de experiéncia entre os funcionérios tanto no
que tange as ferramentas, softwares como em temas que envolvam particularidades
locais, do pais, ou até do préprio cliente sdo fundamentais para o desenvolvimento da

equipe e para o cumprimento das metas definidas pela companhia.

Ja ocorreu o inverso, de se criar uma equipe local para economizar
com viagens. Hoje em CRM eu tenho 11 pessoas no Brasil, entdo eu
consigo cobrir 90% do que preciso com qualidade. Eu s6 consigo
fazer isso porque eu divido e especializo, ou seja, um profissional
estuda marketing, outro estuda recursos humanos, outro estuda
financas. Se eu vou pra Colémbia com trés pessoas, eu ndo consigo
a mesma profundidade, eles conhecem apenas de maneira genérica.
Entdo, quando preciso de algo mais especifico, eu tenho que mandar
um funcionério daqui pra la.

Eu posso economizar, e cortar as viagens, mas isso ‘emburrece’ a
equipe. Em algumas situacdes é fundamental ter a equipe na
localidade.

Ainda segundo ele a empresa possui um processo de avaliagdo e desempenho
oficial, do qual faz parte um formulario com algumas perguntas que ficam disponiveis
para o funcionario na intranet. Este formulario deve ser respondido pelo empregado a
cada seis meses a fim de se obter uma autoavaliagdo, ou seja, o proprio funcionério
atribui uma nota para si mesmo em cada um dos itens. Em seguida, o gestor realiza a

mesma avaliacdo e atribui a nota oficial. Esse processo permite ao gestor entender
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qual a visdo do funcionario sobre seu préprio trabalho e assim, torna-se possivel o
alinhamento de expectativas. Particularmente o entrevistado identifica e determina as
metas individuais no comeco do ano, como seu time esta ligado ao processo de vendas
as metas estdo relacionadas também a elas. Ao longo do ano e por meio de uma
ferramenta tecnoldgica, ele vai confirmando se as metas estdo sendo cumpridas,
montando um ranking, no qual ele ordena e classifica cada um dos funcionarios com
base no desempenho individual e, entdo, em reunides telefonicas, ele da feedbacks as
pessoas que estdo remotas. Estes feedbacks ndo s&o realizados em uma data
especifica, mas sim a medida que o0 gestor sente essa necessidade.

Para o gestor B2, que atua na area de cobranca, o controle ¢ feito por meio de
uma planilha em Excel, onde estéo todas as faturas que vencem naquele més e a partir
dai sdo identificadas quais delas podem néo ser pagas pelo cliente. Esses casos geram
a necessidade de abertura de um chamado envolvendo as areas necessarias
internamente na empresa de forma a garantir que o pagamento seja realizado o mais
breve possivel, esse chamado recebe o nome de ‘disputa’, € tem um prazo para ser
aberto. Adicionalmente ha um sistema internamente chamado de ‘historico de
pagamento’, onde o funciondrio registra todas as suas acdes. Assim, o gestor tem
diversas ferramentas oferecidas pela tecnologia e que permite o controle do trabalho

de seus funcionarios.

No Contas a Receber e até em muitos trabalhos que ja passei aqui na
Beta, a gente tem todo um sistema de acompanhamento. Entdo, por
exemplo, o Contas a Receber na verdade é formado de itens
(faturas) e em cima desses itens é que vocé tem um controle
gerencial, por exemplo, o0 que esta ficando acima de 180 dias sem
seguimento, se as pessoas abrem as disputas dentro dos prazos
requeridos. Surge um problema a pessoa abre uma disputa.

Outra ferramenta gerencial, que a gente faz e que na verdade é
semanal, é o forecast, vocé é obrigado a colocar tudo que vocé tem
no sistema de contas a receber, aquilo que vocé espera receber e
aquilo que vocé estd com algum problema. Aquilo que é problema,
abre-se uma disputa. Aquilo que ndo é problema é porque vai entrar
no més, ou esta em cobranca dentro do més ou do més seguinte. Em
cima desses numeros, desses assuntos que a pessoa coloca no
forecast, eu acompanho e se realmente aquilo que a pessoa estiver
falando néo estiver batendo, chega no més seguinte, “Ah, ndo deu
certo? O que Aconteceu? Era problema desde quando, a disputa ndo
foi aberta por qué?” Entdo ¢ um sistema gerencial, que na verdade
vocé vé o Contas a Receber de cada um, inclusive com algumas
revisdes periddicas. Eu olhando na tela, e a pessoa tendo 0 mesmo
gue eu, um arquivo de Excel, por exemplo, dos itens que a pessoa
tem em aberto naquele momento no contas a receber.
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O gestor B3 também realiza o controle semanal, pois possui reunifes semanais
com a diretoria a fim de apresentar o status dos projetos revisados e dos compliances
realizados, gerando assim uma necessidade adicional em acompanhar de forma
bastante proxima o trabalho da sua equipe.

Percebe-se que a tecnologia citada por Fischer (2002) e abordada no segundo
capitulo é aplicada ndo apenas na defini¢do do ritmo de trabalho de pessoas que atuam
em linha de producdo, mas como também possibilita o desenvolvimento de
ferramentas que permitem a um gestor controlar o cumprimento das metas de seus
funcionarios que estejam eles remotos ou nao.

Pode-se dizer que o uso da tecnologia para garantir o controle individual do
trabalho realizado por cada funcionario, além de permitir maior organizacao ao gestor,
oferece também a possibilidade de visualizar os resultados gerais, do qual ele pode
extrair relatdrios, que sdo subsidios de controle também para seus superiores.

Observa-se que as ferramentas de controle utilizadas para avaliagdo do
trabalho de funcionarios remotos, ndo s6 podem como sédo utilizadas, pelos gestores
entrevistados, no controle do trabalho de recursos que geralmente estdo no mesmo
escritério que eles. Assim, considera-se que 0 avan¢o tecnoldgico nesse aspecto
suporte a avaliacdo e controle de resultados dos funcionarios de maneira geral, sem

que haja distin¢do por modalidade de trabalho.

3.4.3 Planos de cargos, salarios e incentivos

Dando inicio a uma andlise detalhada do material obtido nas entrevistas,
observa-se que os entrevistados da empresa Beta apresentaram grande envolvimento
com a companhia, tanto no que tange o posicionamento dela no mercado quanto com
o relacionamento dela com seus préprios funcionarios. O entrevistado B1 chega a
fazer uma observagdo critica com relagcdo ao tempo que se leva para crescer dentro da
empresa, mas ao mesmo tempo contrapde afirmando que o crescimento na empresa
demora mais, mas é mais solido que em outras empresas consideradas mais

dindmicas. Os entrevistados da empresa Beta, afirmam que ela oferece uma série de
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programas de incentivos e reconhecimentos que variam de acordo com a area de
atuacdo do profissional e as aprovacdes requeridas em cada um deles.

Para a equipe de vendas, por exemplo, um dos incentivos citados foi:

O “Clube 100%’ que é para o pessoal da area de marketing (vendas),
é um grande reconhecimento que é feito. Eu mesmo j& cheguei a ir
trés vezes. Uma viagem, por exemplo, para os Estados Unidos, que
leva quem fez uma pontuacdo muito grande na area de marketing,
chama-se ‘Clube 100%’. Isso tem desde que a Beta nasceu e reune,
sei |4, umas 600 pessoas de varios paises. (GESTOR B2)

Outro programa da Beta, citado pelos entrevistados, é o chamado por eles de
“bonus de retengdo”, que como o proprio nome sugere ¢ utilizado na retengdo de
funcionarios. Esse bdnus pode ser apenas um valor em dinheiro que o funcionério
recebe e assina um termo de compromisso dizendo que ndo deixard a companhia em
um prazo de um ou dois anos. Caso ele mude de idéia o valor serd devolvido. Uma
variagdo do bonus de retencdo citado pelo entrevistado B3 diz que a Beta oferece ao

profissional aces da empresa.

Vocé tem direito a um valor ‘X’ de a¢des da empresa, s6 que pra
vocé ter direito a essas agOes vocé tem que ficar na empresa por um
periodo pré-determinado.

Os funcionarios da area de vendas da empresa sdo classificados pela
companhia como “mobiles”, isto ¢, sdo pessoas que fazem trabalho movel e que ndo
possuem uma mesa fixa no prédio da empresa. O incentivo para esse time é bastante

agressivo. Segundo o entrevistado B1

Em vendas, eles tém o plano de vendas. Eles tém o salério variavel,
vamos supor: nos dois primeiros meses do trimestre ele recebe 70%
do seu saldrio total e, se ele atinge as metas no Gltimo més, em vez
de receber os 30% que estéo faltando, ele recebe 50%, ou seja, 20%
a mais. E a medida que vai aumentando o percentual de atingimento
do objetivo, vai aumentando o salario.

Existe também o programa de participacdo dos lucros, que pode dar ao
funcionario um boénus variavel definido por um percentual com base no seu salario.
Esse bonus nunca ultrapassa o valor de um salario e esta relacionado ao desempenho

do funcionario. No comeco de cada ano, todo funcionério recebe uma nota
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classificatoria referente ao seu desempenho no ano anterior e seu percentual de
participacdo varia com base nessa nota.

Isso demonstra que os programas de incentivo e reconhecimento ndo variam
de acordo com a modalidade de trabalho, mas sim com a atividade exercida pelo
trabalhador. Assim, como também ndo ha& variacdo na média salarial de um
trabalhador remoto se comparado a um trabalhador que esta no escritorio da empresa
e fisicamente proximo ao seu gerente. Segundo 0 mesmo entrevistado existe uma
variacdo relacionada a localidade do trabalhador, isto €, um funcionario no Brasil tem
um salario médio alinhado ao mercado e a economia brasileira, 0 que também
acontece com um trabalhador da Argentina. Ele possui funcionarios em trés diferentes
paises da América Latina, Brasil, Argentina e Colémbia, e afirma que principalmente
a diferenca econdmica entre esses paises gera desigualdade entre os funcionarios no
que tange faixa salarial, quando comparado a valores em dolar, e mesmo plano de

carreira. Assim, o entrevistado afirma que,

Na minha realidade tenho dois tipos de funcionarios remotos. Dois
dentro da realidade do Brasil e dois fora, um na Argentina e outro
na Colémbia, e que, na realidade, se compararmos a situagdo
econbmica dos trés paises, o Brasil hoje estd melhor; amanha pode
ser melhor na Argentina, ou em outro pais. E as diferencas entre os
paises criam um desafio para incentivar as pessoas, entdo, 0 que
vocé nunca pode perder de vista é demonstrar a estas pessoas que
vocé esta ciente da realidade. Claro que ndo adianta falar e ndo
demonstrar, a fala tem que estar suportada pelos fatos, mas é
importante vocé dizer que sabe das diferengas, sendo honesto,
franco e direto. (GESTOR B1)

Os outros dois entrevistados da empresa Beta ndo sentem essa diferenga, pois
atuam apenas no Brasil, segundo eles, mesmo trabalhando com funcionarios de
diferentes Estados brasileiros, como S&o Paulo, Rio de Janeiro, Pernambuco e o
Distrito Federal, o plano salarial dos trabalhadores € 0 mesmo, ndo havendo variagdo
para quem esta remoto ou em uma modalidade de teletrabalho tradicional.

Pelo programa de cargos e salarios da Beta, o funcionario pertence a uma
classificacdo que possui uma faixa salarial variavel, ou seja, dentro dessa classificacdo
ha uma variagdo permitida entre o salario de um funcionario e de outro. No entanto,
essa variacdo ndo se modifica quando um funcionario € ou ndo um trabalhador
remoto, ou seja, por estar em outra cidade ou trabalhando em domicilio, esta variacéo

esta relacionada ao tempo de empresa, desempenho e maturidade na funcao exercida.
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Esse mesmo cenario foi encontrado nas empresas Gama e Delta. Em ambas
ndo ha variacdo média no salario dos funcionarios remotos, por trabalharem de forma
remota, mas sim relacionados a atividade e ao pais onde eles se encontram.

Os dois gestores da empresa Gama, possuem funcionérios caracteristicos da
modalidade de trabalho movel, ou seja, ndo ficam fixos no escritorio da empresa, mas
todos estdo no Brasil e eles afirmam ndo haver variacdo na média salarial entre seus
funcionérios. Segundo eles o programa de incentivos esta relacionado apenas a
participagdo nos lucros, e assim como na Beta, h4 também o salario variavel para os
funcionarios da area de vendas.

Na empresa Delta, o entrevistado D1, é responsavel pelo CRM (customer
relationship management) na América Latina, e por isso tem funcionarios ndo s6 no
Brasil, divididos entre as cidades do Rio de Janeiro e S&o Paulo, mas como também,
na Argentina, Chile, Colémbia, México, Venezuela, Caribe e América Central. Ele
cita variacdo salarial apenas por atividade exercida pelos trabalhadores. Segundo ele
0s incentivos sdo gerais e sempre alinhados as leis do pais. Contudo, ha uma diferenca
entre a média salarial de funcionarios administrativos, daqueles envolvidos com as
vendas ou pré-vendas. No Brasil a empresa oferece a participacdo dos lucros, mas o
percentual é definido de acordo com a area de atuacdo do funcionario e seu
desempenho.

Ao analisar as informagdes obtidas com os seis gestores, conclui-se que tanto
0s programas de incentivo, como os planos de cargos e salarios nas trés organizacoes
de alta tecnologia pesquisadas, ndo ha diferenca entre os trabalhadores de
modalidades tradicionais e trabalhadores que atuem de maneira remota. Talvez essa
diferenca nédo exista pela falta de regulamentacdo. Nessa reflexdo ndo é possivel hoje
esclarecer se com a regulamentacdo aprovada em dezembro do ano passado podera
modificar esse cenario, ja que esse projeto de lei, ainda que ofereca protecdo do ponto
de vista trabalhista aos teletrabalhadores, ja permite observar diferencas como o ndo
pagamento de horas extras.

Assim, sob aspectos que envolvem planos de cargos, salarios e incentivos, a
pesquisa permite afirmar que na visdo dos gestores e nas empresas envolvidas nessa
pesquisa, ndo ha um processo diferente para trabalhadores remotos. As diferencas
podem ser encontradas quando se observa a atividade ou a area de atuacdo do
trabalhador, ou situagdes que incluem funcionérios que estdo em outros paises.

Funcionarios que atuam em setores administrativos podem ter planos de cargos e
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salarios, e incentivos diferentes de vendedores, da mesma forma que funcionarios que

estdo no Brasil quando comparados com trabalhadores de filiais de outros paises.

3.4.4 Motivacéo

A motivacdo é indicada como um dos temas mais desafiadores na gestdo de
pessoas que trabalham de forma remota. Para o entrevistado B1 o segundo maior

desafio na gestao de funcionarios remotos:

¢ a motivacdo, manter essas pessoas motivadas, incentivadas,
é sempre um pouco mais dificil do que a pessoa que esta do
seu lado, porque quando estamos conversando pessoalmente
vocé vé minha expressdo corporal, vocé os meus olhos, e
compreende melhor o que estou sentindo e querendo te falar;
se voceé esta remoto, e eu te escrevo um e-mail vocé pode nédo
compreender 0 que eu quero te falar.

Para 0 gestor D1 o aspecto cultural € o maior desafio em lidar com
funcionarios remotos, a motivacdo e o desenvolvimento profissional de seus
funcionarios foram classificados por ele como um pesadelo, em suas palavras:
“pesadelo (pausa), motivar e ver 0 desenvolvimento dessas pessoas remotas. Por
financas justifica por um periodo de tempo, mas isso ndo pode ser geral, porque gera
muito desgaste, custos com viagem”. Segundo ele em 2009 os funcionarios remotos
de alguma maneira foram prejudicados e por isso houve uma mudanca na estrutura e
algumas posicbes que eram centralizadas e passaram a ser locais. Na visdo deste
gestor os cargos e posi¢des remotas podem e devem existir quando trazem resultados
positivos para companhia, quando estdo alinhadas a estratégia da empresa, ou seja, ha
que existir um cuidado bastante grande na definicdo de estruturas que exijam a
presenca de trabalhados distantes da sua gerencia ou de seu cliente seja interno, outros
departamentos da propria empresa, ou externo.

Para estes dois gestores a preocupacdo com a motivagdo se inicia mais na base
da piramide de Maslow, citada com mais detalhes no capitulo 2, pois os trabalhadores
de outros paises sentem maior dificuldade em se sentir seguro na organizag&o,

principalmente quando a maior parte do time esté fisicamente proximo ao gerente ou
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guando o pais no qual ele esta, vem apresentando uma situacdo econdmica
desfavoravel diante do pais de seu gestor. Para o funcionario sentir que seu trabalho
atende a expectativa e que seu gerente tem a visdo das dificuldades econdmicas locais,
permite que ele se sinta seguro e estdvel na empresa e entdo possa buscar pela
saciedade da necessidade seguinte conforme a piramide de Maslow.

Ja para os gestores entrevistados, que ndo possuem funcionarios remotos em
outros paises, isto €, que ndo sofrem de maneira tdo forte as diferencas culturais ou
econdmicas, ndo possuem uma maneira diferente de trabalhar com funcionérios que
estdo remotos e com funcionarios fisicamente proximos dele. Os entrevistados
adotaram maneiras individuais para tratar o assunto, mas sem que haja distincdo entre
os trabalhadores.

O entrevistado B2 afirmar que encontrou dois Vvértices que em seu

entendimento sdo importantes no trabalho de motivacao de sua equipe.

Para a motivacdo eu utilizo duas linhas. Uma é a operacional,
guando os resultados ficam bons, reunir mesmo que por telefone,
reunides mensais, bimestrais, ou alguma coisa assim e realmente
levantar a moral de todo o pessoal, mostrando os resultados, que foi
muito bom, que isso é muito bom pra companhia, muito bom para o
departamento como um todo, levantando o ego de todo mundo.

E a outra parte, eu acho que é uma parte mais pessoal, que é de
ligar, saber que as pessoas tém filhos, vendo se de repente elas estdo
com algum problema pessoal também, mas sempre na medida do
possivel, levando uma parte mais humana para o pessoal, para que
eles ndo se sintam s6 um ‘numerozinho’ aqui dentro da empresa,
entdo acho que isso acaba motivando um pouquinho as pessoas.

Diferente das visGes anteriores apresentadas, o gestor B2 busca de forma
ampla a empatia de seus funcionarios ao mesmo tempo em que demonstra estima por
eles. Nesse ambiente observa-se que as necessidades de seguranca e sociais foram
atendidas. Esses trabalhadores possuem um emprego estavel, fazem parte de um
grupo que o reconhece, respeita, e diante da demonstracdo do seu gestor, também o
estima.

Buscando atender essa mesma necessidade e a necessidade seguinte da
piramide de Maslow o entrevistado B3 afirma que busca reconhecer os trabalhos
desenvolvidos pelos membros da sua equipe, além de dar a eles toda a autonomia
possivel inclusive para que como gestor, possa realizar outras tarefas menos

operacionais.
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Eu dou total liberdade pra eles tomarem as decis6es, de acordo com
0 papel de cada um e até o nivel que eles possam tomar de decisdo.
Entdo, eu dou essa liberdade pra eles. Primeiro porque a equipe é
pequena, entdo se eu ficar tomando decisbes por todo mundo, eu
vou ficar maluco. Eu ndo sé gerencio pessoas, nao tenho esse
privilégio, tenho trabalhos operacionais que ainda faco, porque se eu
deixar todo o operacional com eles, eu vou sobrecarregar todo
mundo e vou ficar sé olhando, o que ndo € meu perfil. Ndo que eu
ndo delegue as atividades; eu delego muito, ja deleguei praticamente
80% daquilo que eu fazia, mas tém atividades que eu acabo fazendo
porque sei que vai dar trabalho, e se eu pedir sei que a pessoa vai
fazer, mas eu vou acabar desmotivando-a, porque ela vai ter mais
uma coisa pra fazer, vai ficar sobrecarregada etc. Enfim, o fato de
eu dar liberdade para cada um tomar suas decisbes mostra a
confianca que eu tenho em cada um.

Na questdo de motivar, mesmo, eu sempre agradego. Para mim nao
existe trabalho mal feito; mesmo que depois eu tenha que fazer
ajustes, 0 que ela ja fez ja me economizou um tempo, e de toda
forma ela estd provendo uma informacdo que serd utilizada pela
companhia. Acho que esse é um ponto, ou seja, sempre elogiar o
trabalho, seja ele bem feito ou ndo. Se ndo for bem feito, eu falo que
aqui poderia ser melhorado, mas bem ‘na boa’, ndo sou detalhista.

Segundo Nogueira (2007, p. 138) “o administrador é aquele que tem o poder
de facilitar ou frustrar as motivacGes e 0s desejos no trabalho. Nas pesquisas sobre o
assunto, o chefe imediato é o principal responsavel por um ambiente favoravel a
realizagao dos objetivos dos empregados”. Observando esta citacdo e analisando os
depoimentos apresentacao, percebe-se que 0 processo de motivacdo pode ser bastante
complexo para 0s gerentes ao buscar motivar seus funcionarios que estdo e sdo de
outros paises.

Torna-se nesse ponto da pesquisa bastante interessante uma analise um pouco
mais subdividida, isto €, utilizando um universo e uma amostra que incluisse apenas
gestores de funcionarios que estdo em outros paises, seguramente surgiria a
necessidade de definir os paises que seriam envolvidos ja que existem paises de
culturas extremamente diferentes que poderiam influenciar os resultados. Outra
possivel analise que surge aqui € a de entender ndo apenas 0s gestores, mas também a
visdo desses funcionérios a fim de identificar se as visdes coincidem. Contudo, essas,
seriam novas pesquisas, que podem ser realizadas e que provavelmente apresentaréo

resultados relevantes sobre o assunto.
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3.4.5 Trabalho remoto e seus desafios na gestdo de pessoas

Conforme ja mencionado em textos anteriores as trés empresas que permitiram
a formacdo do universo trabalhado oferecem aos seus trabalhadores opcdes flexiveis e
atividades realizadas de forma remota.

Sobre a empresa Delta, o entrevistado D1, reforga que a empresa automatiza
boa parte dos processos e em muitos casos ndo ha diferenca entre um diretor,
presidente ou um funcionario com cargo mais préximo da base da piramide, como é o

caso do processo de reembolso exemplificado por ele:

A Delta usa o autoatendimento para despesas. Entro mesmo como
diretor, lanco cada comprovante, pego esses comprovantes,
digitalizo, gero um arquivo, submeto o relatério que vai pro meu
chefe, que aprova ou ndo etc, envio os recibos para um e-mail
genérico da India. A pessoa responsavel pega, valida e comanda o
gue vai para o contas a pagar. 1sso tudo acontece em trés dias.

Essa citacdo do entrevistado D1 traz a analise dos resultados o fato de haver
um grupo na india responsavel pela validagio dos comprovantes e autorizagdo do
pagamento, isto €, ha na india um shared center, provavelmente responsavel por
atender a todas as filiais da empresa no que tange o pagamento de reembolsos. Esta é
uma modalidade de trabalho, que representa a globalizacdo e a dindmica do atual
mercado, e da economia mundial.

Segundo o entrevistado B3, a partir do ano 2000, a Beta mudou seu foco de
mercado e substituiu a sua producdo de hardware e software pela prestacdo de

SEervigos.

Eu acompanhei essa mudanga, que muda também a mentalidade das
pessoas. Vocé sai de uma producdo de equipamentos e agora vocé
tem um pool de gente atendendo diversos paises, o pessoal de back-
office (faturamento, administracdo de contratos, contas a receber)
atende hoje o pessoal do Canada, dos Estados Unidos, da Europa, o
Japdo, o mundo todo! Entdo, muda a mentalidade dos proprios
profissionais e culturalmente também, fazendo com que a gente
cresca do ponto de vista de cultural.
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Essa observacdo apresenta ndo apenas 0 mundo dos centros compartilhados,
mas também os trabalhadores do conhecimento, que prestam servigos e que atuam
com pessoas que estdo do outro lado do mundo.

O que para o entrevistado B3 representa uma mudanga de mentalidade muito
positiva, para os entrevistados B1 e D1 representa um desafio bastante grande. Ambos
possuem funcionarios fora do Brasil, e ao longo da entrevista citaram o aspecto
cultural como um desafio. O entrevistado B1 tem atualmente quatro funcionarios
remotos, dos quais dois trabalham em domicilio em funcéo da atividade exercida, e
dois sdo funcionarios da empresa em outros paises, um na Argentina e outro na

Colémbia. Falando sobre o aspecto cultural, ele diz o seguinte:

Eu acho que quando vocé trabalha com pessoas de diferentes
culturas, vocé tem que ter muito cuidado. Mesmo em paises da
mesma lingua, tem tons e maneiras de falar, que pra um argentino é
normal e pra um mexicano é completamente agressivo. O argentino
¢ um ‘cara’ que grita, grita, ¢ esta sempre querendo se impor, € isso
em uma reunido de argentinos, vocé vai escutar um monte de
‘malucos’ gritando (eu posso falar, porque sou argentino e fago
parte desses ‘malucos’), mas vocé leva isso pro México, eles nao
tem essa forma de se relacionar entre eles. E ao trazer um mexicano
para uma reunido com argentinos a pessoa pode se sentir agredida,
ou 0 contrario.

Jé& o entrevistado D1 vé o aspecto cultural com o maior desafio enfrentado por

um gerente que trabalha com funcionarios de outros paises:

A maior dificuldade para o gestor é conseguir entender as
particularidades da cultura do lugar para depois entender o
individuo. As diferencas culturais sdo muito grandes. México por
exemplo, nunca te da a ma noticia.

Com alguns lideres, eu consigo ter uma relacdo pessoal, entdo eu
peco que nunca escondam nada, mas é dificil ter o compromisso
dessas pessoas. Na Colombia eles dizem: - Estou muito
preocupado’. Pintam o inferno. E logo depois fechamos.

As referéncias bibliograficas sobre cultura foram pouco abordadas nesta
pesquisa, pois embora fosse claro a pressdo que a globalizacdo tem feito sobre ela,
também o objetivo do trabalho envolvia mais diretamente as formas e ferramentas
encontradas pelos gestores a fim de garantir o cumprimento de metas e a motivacao.

Contudo, o aspecto cultural tem muita influéncia quando se trata de funcionarios de
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diferentes paises e, portanto, tornou-se inevitavel a abordagem deste tema na
apresentacdo e analise das entrevistas obtidas.

Outro aspecto abordado pelo entrevistado D1 é o fuso horério quando hé o
envolvimento com outros paises. Durante os Ultimos e primeiros meses do ano, o fuso
com o Meéxico chega a ser de 4 horas devido ao horario de verdo, assim como na
Colémbia a diferenca chega a trés horas. Inicialmente pode-se parecer que sdo poucas
horas, entretanto, ao considerar as oito horas de trabalho diarias percebe-se que ha um
desencontro que pode chegar a metade do periodo de trabalho. Apenas para
exemplificar, pode-se pensar em um brasileiro que precise acionar um colega de
trabalho no México as 4h30m da tarde de um dia qualquer no més de janeiro, ele
provavelmente ndo encontraria seu colega no posto de trabalho, pois no México seria
1h30m e esse é geralmente o horério de almogo dos Mexicanos, seria possivel que o
brasileiro s6 conseguisse falar com seu colega por volta das 5h30m, quando ele ja
estaria no final do seu expediente. Caso seu colega tenha alguma reunido, ou qualquer
outro imprevisto que faca com que o brasileiro precise esperar, resultaria no trabalho
de horas extras.

Nesse ambiente o0 avanco tecnoldgico é que possibilita a comunicacdo entre 0s
trabalhadores por meio de emails, correio eletrénico. Todavia, esse meio de
comunicacdo é uma alternativa, que ndo pode ser usada em todas as situacdes e nao
raramente pode gerar aos funcionarios trabalhos adicional e fora de seu horario
normal de trabalho.

De certa forma, a velocidade dos avangos tecnolégicos tratado no capitulo |
reflete no dia-a-dia dos trabalhadores. Além da substituicdo do trabalho humano,

citado pelo entrevistado B1 ao falar sobre a sua carreira na empresa Beta:

Eu comecei trabalhando no CPD de Buenos Aires na Argentina,
com 18 anos, quando ainda estava comegando 0 curso superior, e
trabalhei por mais ou menos um ano na éarea de Fitoteca, um
trabalho que hoje em dia é feito por um robd, mas antigamente era
feito por pessoas. O trabalho basicamente era vocé ficar na frente de
uma quantidade grande de monitores, identificando pedidos de fitas
que o sistema fazia e montando essas fitas na unidade que as pedia.
Eu ficava em uma sala gigantesca e refrigerada e tinha que sair
correndo de um monitor para o outro carregando as fitas.

Pode se observar que hd também uma exigéncia quanto a velocidade na

comunicagéo corporativa. Segundo 0 mesmo entrevistado toda vez que ele precisa se
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comunicar rapidamente com seus funcionarios e o assunto pode ser tratado de forma
rapida, as mensagens instantaneas sdao o meio de comunicacdo utilizado, ele afirma
ainda, que utiliza o telefone apenas em casos mais complexos e o email em casos que
ha necessidade de documento formal sobre o assunto tratado. J& o gestor G1 aponta
gue as mensagens instantaneas sdo 0 meio de comunicacdo mais usado entre ele e
seus funcionarios e o entrevistado B3 afirma que mesmo antes de ligar para um
funcionério, ele envia uma mensagem perguntando se a pessoa pode falar naquele
momento.

Observa-se diante do exposto que o trabalho remoto € uma realidade nas
empresas de alta tecnologia envolvidas nessa pesquisa. Elas utilizam a flexibilidade e
a tecnologia desenvolvidas e negociadas por elas mesmas para garantir as estratégias
da empresa, assim como o cumprimento de metas e resultados. Nesse cenario a
comunicacdo € a base os desafios enfrentados pelos gestores que possuem
funcionarios remotos, pois € a comunicacdo que permite o conhecimento e a
identificacdo de caracteristicas importantes na contratacdo de um candidato ou na
avaliacdo do desempenho de um funcionario. Também é na comunicagdo que
aspectos importantes como a cultura, irdo refletir de forma positiva, ou mesmo

negativa desafiando os gestores ao tratarem com trabalhadores remotos.

3.4.6 A favor ou contra o trabalho remoto?

Diante do questionamento realizado aos gestores sobre serem ou néo a favor
ao trabalho remoto, todos se posicionaram a favor. Cada um deles citando diferentes
aspectos, mas todos eles acreditam nas vantagens trazidas pelas novas modalidades de
trabalho que a globalizagdo econdmica proporcionou.

Os gestores da empresa Gama se colocaram da seguinte forma:

Sou a favor, pois ele agrega flexibilidade, motivacdo e muitas vezes,
reducéo de custos. (G1)

Sou a favor, na medida em que reflete na qualidade de vida dos
funcionérios, pelo conforto, ndo deslocamento etc, e considerando
que neste mercado é possivel estabelecer metas claras, simples e
individuais para o funcionério.
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O ponto contra é o isolamento fisico e seu impacto na integracao e
desenvolvimento da equipe, mesmo com o0 uso de novas
tecnologias, pois no trabalho trocamos informagdes de trabalho e
mesmo pessoais, fortalecendo o espirito de equipe.

No geral, eu entendo que é positiva, mas ndo deve substituir
totalmente o trabalho presencial. (G2)

O gestor G2 cita em seu discurso um aspecto que representa um desafio
grande citado anteriormente pelo D1 ao falar sobre motivacéo, que é desenvolvimento
dos profissionais, mas que ao mesmo tempo o retorno financeiro obtido, ainda torna o
trabalho remoto uma vantagem, mas ele reforca como ja abordado anteriormente que
o trabalho remoto deve estar alinhado as estratégias da companhia e ndo pode ser
apenas a reducéo de custo.

A questdo de reducdo de custo também foi abordada pelo gestor B1 entre os
aspectos que reforcam a teoria abordada na pesquisa, como por exemplo, a

centralizacdo do trabalho em um dnico local a fim de atender outros paises.

Sou 100% a favor. Na hora que vocé flexibiliza um pouco a sua
cabeca e consegue entender e assimilar o fato de que ter uma pessoa
trabalhando longe, na realidade, € um ganho pra todo mundo, vocé
tendo as ferramentas para gerenciar essa pessoa, VOCé consegue
entregar um servico muito melhor, consegue entender a
problematica local (caso de Argentina e Colémbia). Tem certas
coisas que sdo melhores descentralizar e certas coisas que é melhor
centralizar, eu acho que tudo que tem a ver com atividades que ndo
requerem uma formacao tdo especializada, ou tdo acabada, que séo
feitas de forma mais repetitiva, vocé consegue reduzir custo,
entregar de maneira melhor e trabalhar na carreira desses
profissionais também.

Agora, quando vocé precisa de pessoas que tenham um
conhecimento mais elevado, mais especializado, inclusive sobre a
regido, entdo, € melhor descentralizar.

A preocupacgédo citada pelo gestor G2 com relagdo ao trabalho em equipe
também surgiu durante a entrevista com o gestor B3. Um de seus funcionarios passou
a trabalhar em domicilio por problemas pessoais e acabou adotando essa modalidade
de forma definitiva, indo ao escritério da companhia apenas em situacdes esporadicas.
Essa situacdo distanciou o trabalhador dos outros funcionarios da equipe e, por isso, 0
gestor tomou a deciséo de exigir a reducdo da flexibilidade, de forma a garantir que o

trabalhador estivesse ao menos trés vezes por semana no escritério da empresa.
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Eu acho que essa questdo do home office por um lado é bom, mas
pelo lado interpessoal acaba se tornando muito mais frio. Isso é
bastante cultural.

Ainda assim, o gestor se posiciona a favor do trabalho remoto, demonstrando
que apesar do posicionamento acima citado, ele entende que em situagdes especificas,

o trabalho remoto pode e deve ser utilizado.

Sou totalmente a favor. Eu mesmo fago quando preciso, por
exemplo, no caso de uma consulta médica. Pelo fato da distancia, eu
fico de casa e trabalho muito mais, acordo e ja sento para trabalhar,
ndo preciso tomar banho, me locomover até o escritorio... € s6 me
conectar na rede e ja estou 1. No almogo € 0 mesmo, eu tento fazer
1 hora, em casa eu mesmo faco minha comida e geralmente volto
antes. De tarde também, se estou escritorio o 6nibus sai as 18h15,
entdo eu tenho que parar. Quando estou de casa eu continuo e vou
até a 19h. Acabo trabalhando muito mais, e ndo tém tantas
interrupcdes, como a pessoa que vai a sua mesa, o telefone que
toca... em casa, a pessoa te manda uma mensagem e vocé diz que
estd em casa, ela acaba falando o que precisa via mensagem
instantanea, é mais rapido. Acabam te incomodando menos.

Eu sou totalmente a favor, ndo tenho problema que o funcionério
faca.

Também citando a flexibilidade do ponto de vista pessoal o entrevistado B2 se
mostra a favor do trabalho remoto. Abordando o trabalho home office, ele apenas
sinaliza a necessidade de controle para garantir que o funcionario realmente esteja
disponivel para empresa e ndo, aproveitando do fato de estar longe dos olhos atentos
do gestor para atividades ndo ligadas a companhia. Falando sobre o trabalho remoto

ele afirma que:

Isso comegou a acontecer um pouco mais forte de alguns anos para
ca, principalmente com os laptops, wireless, vocé poder carregar até
0 seu ramal para qualquer localidade, vocé estd carregando seu
ramal dentro do seu laptop, entdo isso facilitou demais a
comunicacao; é uma tendéncia, uma realidade que a gente ndo tem
como parar. Se vocé tem maior flexibilidade pra vocé fazer algo até
pessoal, vocé esta na sua casa, aconteceu algum problema e em
quinze minutos vocé consegue resolver, pdxa, vocé esta melhorando
inclusive a qualidade de vida das pessoas que trabalham com vocé.
E importante que todo mundo veja isso, e ndo s6 aquela coisa de
que ‘estou de casa’, mas € uma realidade que esta acontecendo, eu
ndo me importo com isso.
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Com foco na qualidade de vida de seus funcionarios o gestor B2 refor¢a que a
flexibilidade é uma realidade que pode ser muito positiva na vida dos trabalhadores.
Em situagBes pessoais, como um filho doente, ou um imprevisto com a baba, a
modalidade de trabalho em domicilio pode garantir a solu¢éo do problema sem gerar
estresse para o trabalhador.

Por outro lado, o gestor ndo deixa de se preocupar com 0 comprometimento
funcionario, que precisa estar disponivel para a empresa conforme seu contrato de
trabalho.

E claro que muitas vezes eu prefiro levantar da minha mesa e ir até
a mesa do funcionario, facilita demais, mas por chat de mensagens
instantaneas, telefone, desde que esteja disponivel, o mais
importante é isso. As vezes nio s6 no Contas a Receber, mas
também em outros departamentos, vocé precisa muito de um
retorno, foi algum executivo que te chamou, algum diretor que te
chamou, e dali a alguns minutos vocé precisa dar um retorno e
precisa de uma informagdo que sO aquela pessoa sabe, entdo vou
procurar a pessoa, e se ndo a encontro eu vou dizer que ndo da pra
ser assim, porque ndo sou s6 eu, mas também pela empresa que
precisa dele daquela maneira, naquele momento.

Pode-se observar nos resultados obtidos nas entrevistas que existem aspectos
desafiadores aos gestores que trabalham com funcionérios remotos, principalmente
quando eles estdo em outro pais, um ambiente que pode apresentar grandes diferencas
culturas, econdmicas e até de fuso horario. Eleger um candidato a uma vaga de
trabalho remoto, motivar e suportar o desenvolvimento desses funcionarios sdo trés
dos desafios considerados mais complexos pelos gestores que participaram da
pesquisa. Por outro lado pode-se considerar surpreendente como o controle de
cumprimento de metas também ¢é realizado sem grandes problemas, pois a mesma
tecnologia que gerou esse ambiente também oferece o suporte necessario para que 0s
gerentes possam garantir 0 esse processo.

Conforme dito anteriormente essa pesquisa permite a producdo de novos
trabalhos que oferecam andlises mais profundas e mais focadas em temas especificos,
como por exemplo, uma amostra maior e da qual fagam parte apenas gestores que
possuam funcionarios atuando em paises de uma regido especifica, como America
Latina ou Oriente Médio. Outra possibilidade é buscar a visdo dos trabalhadores que
estdo distante de seus gerentes buscando entender como eles se sentem do ponto de

vista gestdo de pessoas, ou ainda realizar uma pesquisa abordando apenas o
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teletrabalho e buscando na visdo dos trabalhadores os beneficios e eventuais prejuizos
que um trabalho home office poderia trazer a sociedade.

Desta forma a pesquisa demonstrou que mesmo diante dos desafios citados, o
trabalho remoto é uma realidade, e bastante positivo em diversos aspectos, pois pode
permitir melhorias na qualidade de vida dos funcionarios que passam a ndo precisar
estar no transito todos os dias, economizando assim, tempo e desgaste emocional,
além oferecer maior convivio familiar. E importante apenas que o trabalhador tenha
visibilidade e clareza da importancia de estar disponivel a empresa conforme seu
contrato de trabalho e garantir o cumprimento das metas, pois o trabalho remoto

provavelmente continuara presente na vida das organizagdes nos proximos anos.

3.5 Sintese do capitulo

Acreditando que as empresas de alta tecnologia poderiam apresentar maior
maturidade no que tange ao trabalho remoto, buscou-se selecionar trés empresas
globais, na quais fosse possivel contatar gestores que tivessem funcionarios
trabalhando em outra localidade.

Apos a definigdo das empresas seis gerentes foram selecionados e aceitaram
participar da pesquisa realizada por meio de um roteiro com perguntas divido em
cinco partes. A pesquisa abordou assuntos pessoais para obter o perfil do gestor
participante, assim como apresentava perguntas relacionadas a carreira do gestor, a
empresa de modo geral e ao departamento de recursos humanos, a fim de obter
informac@es adicionais sobre 0 posicionamento do entrevistado dentro da companhia,
mais informacg6es sobre a organizacdo e conhecer como o departamento de recursos
humanos esta se adaptando as flexibilidades exigidas pelo mercado. Por fim, o roteiro
apresentava algumas perguntas direcionadas ao trabalho remoto e que entdo,
permitiram atingir do objeto inicial proposto neste estudo.

Entende-se que o resultado da pesquisa mostra que 0s processos da gestdo de
pessoas, que geralmente sdo apresentados considerando o modelo tradicional de
trabalho, apresentam desafios maiores quando se referem a trabalhadores remotos.

Os dois maiores desafios citados pelos gestores entrevistados sdo 0 processo

de recrutamento e selecdo, e a motivagao, pois envolve o aspecto cultural. Ambos 0s
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processos estdo diretamente relacionados a comunicagdo que na relacao entre gestor e
funcionario ndo basta ser clara, mas precisa também acontecer em uma relacdo na
qual ambos se conhegam, pois somente assim, outros processos, como o de avaliagdo
e desempenho ou o de controle de cumprimento de metas e resultados poderdo ser
realizados com sucesso.

Ndo € qualquer trabalhador que tem as caracteristicas para trabalhar
remotamente, o0 que gera um cuidado adicional na identificagdo do perfil ao realizar
um processo recrutamento e selecdo. Um trabalhador que conheca profundamente a
atividade, que saiba definir prioridades, capaz de se autogerenciar, flexivel, ja sdo
caracteristicas especificas e talvez ndo tdo simples de serem encontradas em uma
mesma pessoa.

A tecnologia a0 mesmo tempo em que gera esse ambiente de flexibilidade,
também disponibiliza ferramentas utilizadas no controle do trabalho. Simples
planilhas de Excel favorecem esse controle tanto para funcionarios em modalidade
tradicional de trabalho, quanto para os trabalhadores que estdo em outro prédio,
cidade, estado ou até pais. Adicionalmente, ela disponibiliza ferramentas de
comunicacdo fundamentais na construcdo de uma relacdo entre funcionarios e
gestores fisicamente distantes.

Contudo, mesmo diante da contradi¢cdo provocada pela tecnologia, que gera
esse ambiente remoto e tantos desafios citados pelos gestores ao longo da pesquisa,
todos véem o trabalho remoto como uma flexibilidade real, inevitavel e

principalmente positiva.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Em diferentes aspectos, tanto trabalhadores quanto gestores se veem diante de
uma nova dindmica nas organizacGes. As modalidades de trabalho se ampliaram e o
contrato tradicional de trabalho com carteira assinada, até quarenta e quatro horas
trabalhadas por semana, com horario fixo de trabalho, direito a férias remuneradas,
pagamento por horas extraordinarias, entre outras condi¢fes e beneficios, divide o
mercado com novas modalidades, dentre as quais é possivel citar o trabalho em
domicilio, os centros compartilhados, os trabalhadores autbnomos ou terceirizados
etc.

A flexibilizacdo do trabalho € uma realidade que advém das transformacdes
globais e do desenvolvimento tecnologico que possibilitaram a comunicacdo
eletronica, e entdo, geraram grandes modificacGes nas organizacdes com relacdo a
forma de se posicionar no mercado, de organizar sua estrutura interna, enfim, sua
estratégia.

Ao definir sua estratégia, a empresa do mundo atual enxerga grandes
possibilidades de crescimento e desenvolvimento, inclusive no mercado internacional,
surgindo dai novas necessidades, sobretudo no que tange ao seu quadro de
funcionarios.

Ao decidirem se internacionalizar e buscar a reducdo de custo aliado a melhor
qualidade de seus servicos e produtos, as empresas acabam se flexibilizando do ponto
de vista estrutural e consequentemente também nas modalidades de trabalho. Assim,
grupos de trabalhadores de uma filial localizada em determinado pais passam a prestar
servicos a matriz ou a outras filiais localizadas em paises diversos, caracterizando
assim o trabalho remoto. Este cenario foi tratado ao longo da pesquisa e pode ser
exemplificado por um grupo de trabalhadores que estdo no Brasil atendendo clientes
internos, outras filiais e departamentos, ou ainda clientes externos, também chamados
clientes finais, que estejam em outros paises.

H& diversas formas de se referir ao teletrabalho, ao telework ou
telecommuting. Com base na pesquisa realizada, entendeu-se que o trabalho remoto
envolve toda atividade realizada a distancia, abrangendo inclusive trabalhadores que

atuam fisicamente em escritérios da empresa, porém distantes de sua equipe e
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geréncia - ou seja, abrangendo um universo maior que o definido pela literatura
consultada como teletrabalho.

Amigoni e Gurvis (2009), em reflexdo favoravel ao teletrabalho, destacam a
qualidade de vida dos funcionérios que a ele aderem, e Goulart (2009) apresenta em
seu livro Teletrabalho: Alternativa de trabalho flexivel um projeto implementado na
SERPRO, no qual obteve resultados bastante positivos entre os funcionarios que
aderiram ao projeto para trabalhar em domicilio ou em centros satélites, escritorios
pequenos e proximos a residéncia do trabalhador.

A melhora na qualidade de vida também foi citada algumas vezes pelos
entrevistados ao justificarem porque séo a favor do trabalho remoto; deste modo, ao
longo da pesquisa realizada foi possivel identificar o alinhamento entre as ideias
encontradas na bibliografia consultada para a elaboracdo da pesquisa e a pratica
existente nas organizacgdes sob a visao dos gestores entrevistados.

Ao trabalhar em domicilio, a pessoa deixa de se expor ao estresse diario de ir e
vir do escritério da empresa, evitando engarrafamentos e melhorando sua qualidade
de vida; consequentemente colabora-se com a diminui¢do do transito de veiculos nos
centros urbanos, reducdo da emissao de gases poluentes na atmosfera e melhoria da
qualidade do ar. Com isso, observa-se que o trabalho remoto traz ndo s6 beneficios ao
trabalhador, como também & sociedade e ao meio ambiente como um todo.

As transformacdes globais e suas consequéncias para a sociedade ja foram
amplamente debatidas. Contudo, este € um assunto que circunda e embasa as
reflexdes de diversos autores que se contrapbem e trazem aspectos de grande
relevancia a discussao ao debaterem os reflexos dessas transformacdes no trabalho.

Enquanto alguns autores abordam o tema considerando que a flexibilidade é
uma realidade e que diante da globalizacdo ndo faria sentido ser diferente, outros
acreditam que as modalidades flexiveis de trabalho colocam em risco os direitos e
beneficios conquistados pelos trabalhadores ao longo do século passado, além de
causar prejuizos a sociedade. Se por um lado a produgao se tornou muito mais simples
e rapida, o trabalhador passou a ficar a margem desse processo, colaborando apenas
com o comando que deve ser dado a uma maquina para garantir que a producao seja
realizada.

Rifkin (1996), por exemplo, faz criticas duras sobre as consequéncias da
flexibilizacdo aos trabalhadores sob o aspecto da trajetéria que a sociedade esta

percorrendo. Em seu livro O fim do emprego: o declinio inevitavel dos niveis dos
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empregos e a reducdo da forca global de trabalho, ele traz a reflexdo o fato de que a
modalidade tradicional de trabalho vem sendo reduzida ao longo do tempo, e fazendo
com que os trabalhadores aceitem condi¢es menos favoraveis.

A principio, o trabalho remoto ndo caracterizaria essa realidade de forma t&o
direta, a0 menos ndo para a maioria das modalidades, pois, a excecdo do trabalhador
auténomo, todos 0s outros possuem vinculo empregaticio com a empresa. No entanto,
0 projeto de lei aprovado pela Camara dos Deputados em dezembro de 2010, e que
regulamenta os direitos trabalhistas de maneira formal ao teletrabalhador, j& reduz um
direito conquistado anteriormente, qual seja, o de receber pagamento adicional pelas
horas extraordinarias trabalhadas. O projeto entende que o teletrabalhador tem horario
aberto de trabalho, e por isso ndo teria direito a receber pelas eventuais horas
adicionais necessarias.

Para o Brasil, esse projeto de lei pode demonstrar que ndo apenas pela
substituicdo do homem pela maquina, ou pela reducdo efetiva do nimero de empregos
registrados, pode haver sim uma redugdo dos direitos trabalhistas. Se por um lado esse
projeto proporciona maiores possibilidades de trabalho aos portadores de necessidades
especiais e maior flexibilidade ao trabalhador, ele também pode significar prejuizo
aos trabalhadores de uma maneira geral, uma vez que trabalhar de forma remota nao
significa dizer que o individuo trabalhar4 menos, sobretudo em razéo da necessidade
de cumprimento das metas definidas pela companhia.

A mesma contraposi¢do foi encontrada durante a pesquisa realizada por meio
das entrevistas. Se por um lado a pesquisa apresenta gestores que acreditam no
trabalho remoto e ressaltam diferentes razdes para isso, eles trazem também diversos
desafios que precisam ser superados na gestdo pessoas a distancia. Entre eles, o
distanciamento do convivio social, que permite a troca de experiéncias e
conhecimentos entre colegas na organizagao.

Notou-se que dos trabalhadores que atuam com pessoas de outras partes do
mundo sdo exigidos conhecimentos e preparos diferentes, se comparados aos
trabalhadores que atuam com pares e clientes da mesma cidade ou pais. Desde o
conhecimento e a fluéncia no idioma do pais com o qual se esta trabalhando até o
conhecimento cultural passam a ser importantes para esse trabalhador.

Durante a pesquisa, pbde-se notar que o trabalho remoto é uma realidade e
muito tem do trabalhador do conhecimento defendido por Peter Drucker (1999).

Caracteristicas comuns entre os trabalhadores do conhecimento e o teletrabalhador
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definido por Amigoni e Gurvis também foram citadas pelos gestores entrevistados,
dentre as quais pode-se mencionar a maturidade do trabalhador, assim como sua
capacidade de se autogerenciar.

Ja para os gestores os desafios sdo acrescidos dos processos de gestdo de
pessoas, isto €, processos de selecdo e treinamento, controle de cumprimento das
metas, planos de cargos, salarios e incentivos, avaliacdo de desempenho e motivacao.

O processo de recrutamento e selecdo € um dos maiores desafios dos gestores.
Avaliar candidatos que desejam ocupar uma posicdo para trabalhar de forma remota
ndo é uma tarefa simples.

Inicialmente, o candidato a uma vaga de trabalho remoto deve apresentar
caracteristicas mais marcantes se comparado a um candidato a uma vaga para
trabalhar todos os dias no escritorio da empresa e ao lado do seu gestor. O trabalhador
remoto permite menos controle no dia-a-dia e, por isso, tem que conhecer
profundamente a atividade exercida, apresentar certa maturidade e demonstrar ser
capaz de se autogerenciar e de definir prioridades.

Essas caracteristicas sdo identificadas na etapa mais importante do processo de
selecdo, isto €, na entrevista, que permite uma avaliacdo mais detalhada do candidato,
a qual deveria ser realizada de maneira presencial. Para o trabalho remoto, no entanto,
uma alternativa encontrada pelos gestores que fizeram parte desta pesquisa foi a de
buscar candidatos internos, ou seja, realizar um processo de recrutamento e selegéo
internamente na empresa; assim, pode-se obter feedbacks confiaveis sobre o trabalho
do candidato, além de outras vantagens, tais como a reducdo de custo com a
divulgacdo da vaga em meios de comunicagéo e a contratagido de agéncias ou mesmo
headhunters.

Nas situacdes em que o gestor precise realizar a entrevista e ndo possa ir até a
localidade, a alternativa é fazé-la por telefone, podendo ainda se apoiar no resultado
de uma entrevista anterior realizada pessoalmente por outro gestor.

No tocante aos processos de gestdo, o controle de cumprimento de metas
parece ser 0 menor dos desafios do gestor. A visdo dos gestores que participaram da
pesquisa demonstra que eles ndo possuem controle alternativo para os trabalhadores
remotos, ou seja, sdo utilizadas as mesmas ferramentas desenvolvidas e
disponibilizadas pela tecnologia para acompanhar o trabalho de seus funcionarios de

um modo geral, estejam eles remotos ou ndo. Assim, as reunides frequentes, planilhas
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e relatérios continuos garantem ao gestor o acompanhamento do trabalho realizado a
fim de garantir o bom resultado da equipe.

Nesse aspecto novamente é possivel tracar um paralelo entre a bibliografia e a
pratica. Amigoni e Gurvis (2009) ressaltam o foco que deve ser dado aos resultados
apresentados pelo time remoto, sem que seja dada maior relevancia ao processo que o
funcionario seguiu para chegar a tal resultado.

Do ponto de vista de planos de cargos e salarios, assim como também de
incentivo, as empresas utilizadas como universo para selegdo dos gestores apresentam
procedimentos gerais para todas as filiais, isto €, as trés empresas possuem diretrizes
gerais para todas as suas unidades. Entretanto, segundo os gestores, o desafio esta
relacionado a funcionarios que estejam em outros paises, pois se encontram em
ambientes econémicos diferentes, podendo gerar diferencas entre funcionarios quando
se faz uma conversdo para o dolar americano a fim de verificar a paridade salarial.
Esse é um desafio para o gestor, pois sdo processos que fogem ao seu controle ao
mesmo tempo em que estdo intimamente relacionados a motivagdo do funcionério.
Fica claro, no entanto, que o fato do trabalhador estar remoto nédo interfere na faixa
salarial do mesmo, uma vez que os salarios dos funcionarios nessas empresas Sao
definidos com base nas atividades, no desempenho e na qualificacdo de cada um
deles.

De toda forma, a avaliacdo de desempenho ndo é simples de ser trabalhada
com funcionarios remotos. Quando se analisa 0 cumprimento de resultados de
maneira isolada, ndo se percebe com tanta facilidade os procedimentos utilizados
pelos funcionarios remotos e itens como potencial, comportamento e maturidade
ficam mais dificeis de serem avaliados.

Para que se possa avaliar um funcionario é preciso entender seu
comportamento, postura, além de acesso aos seus resultados, enfim é preciso ter um
relacionamento relativamente préximo a ele. Tal relacionamento exige que a
comunicacdo entre gestor e trabalhador aconteca de forma bastante fluida e
transparente. Nesse contexto, as ferramentas de comunicagdo fornecidas pela
tecnologia sdo fundamentais, e desde o telefone até os chats de mensagens
instantaneas passam a fazer parte desse processo e a suportar os gerentes.

Também impactada pela comunicacdo, a motivacdo é apontada como um

grande desafio para gerentes que precisam trabalhar com trabalhadores remotos. A
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distancia fisica pode gerar certo desconforto, pois pode dar a ideia de que estdo
esquecidos e de que seu trabalho ndo esta sendo realmente visto pelo gestor.

Outro aspecto delicado no que tange a motivacao dos funcionarios é a cultura
local. A forma de se expressar, 0 que é dito tanto pelo gestor como pelo funcionario
pode ser interpretado de forma errada se o outro interlocutor nao estiver familiarizado
com a cultura ou néo tiver amplo conhecimento do idioma usado na comunicacao.

Enfim, os desafios na gestdo de pessoas remotas podem variar de acordo com
a modalidade e localizagdo do gestor e do funcionario. Assim como em uma relagdo
tradicional, ou seja, fisicamente proxima, na relacdo remota a comunicagdo € a base
inicial de todo o processo de gestdo. E por meio da boa comunicagio que é possivel
identificar eventuais problemas e trabalhar para corrigi-los, estejam eles ligados as
atividades operacionais ou ao desenvolvimento dos trabalhadores.

Pode-se dizer que o trabalho remoto é uma das consequéncias das
transformacdes globais que ao mesmo tempo é suportado pelo desenvolvimento
tecnoldgico e que, apesar de apresentar resultados negativos a sociedade, podem
também a ela ser positivo.

Por um lado ha a perspectiva da reducdo do trabalho formal, por outro ha a
flexibilidade de horario e local de trabalho que favorecem a qualidade de vida dos
trabalhadores.

Esta pesquisa permite observar que, apesar dos desafios que o trabalho remoto
gera aos gestores, ele pode ser uma Otima alternativa para a empresa. Se aliado a
estratégia da companhia, o trabalho a distancia reduz o custo da empresa com
infraestrutura podendo aumentar sua produtividade e a qualidade dos produtos ou
Sservigos prestados.

Assim, diante do exposto conclui-se que o trabalho remoto é uma realidade
com a qual a sociedade tem aprendido a lidar. Suas caracteristicas e consequéncias
sdo variadas e apresentam perspectivas diferentes quando analisadas por diferentes
angulos. O trabalho remoto de um modo geral oferece a empresa a vantagem
competitiva necessaria no atual mercado, dindmico e globalizado, exigindo dela
apenas a organizacgdo a fim de garantir o alinhamento estratégico as decisdes ligadas a
estrutura organizacional e as modalidades de trabalho. Ao trabalhador, o trabalho
remoto pode favorecer sua qualidade de vida, ampliar seu conhecimento e aprimorar o

desenvolvimento de caracteristicas como a independéncia, a adaptabilidade e a
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autogestdo. Ao gestor, permite contar com uma equipe com maior maturidade e mais
completa do ponto de vista de qualificagcdo profissional.

Existe, sim, a necessidade de maior cuidado e atencdo em relacdo a alguns
aspectos do trabalho remoto, sobretudo a comunicacéo, a avaliacdo de desempenho, a
contratacdo de novos funcionarios, além de aspectos sociais que vao além da gestao
de pessoas e envolvem o desenvolvimento da prépria sociedade. Contudo, acredita-se
que tais fatores ndo anulam os beneficios do trabalho remoto, constituindo-se apenas
em mais uma etapa na evolucdo do trabalho e da sociedade, na qual tanto o
trabalhador quanto a sociedade de forma geral deverdo extrair 0s aspectos positivos e
encontrar alternativas para garantir o menor impacto possivel.

Desta forma, acredita-se que dentro dessa reflexdo muitas analises podem ser
realizadas. E possivel realizar um estudo apenas com gestores de funcionarios de
outros paises, determinando inclusive quais seriam 0s outros paises, a fim de permitir
maior aprofundamento ao estudar as diferentes culturas. Outra possibilidade é
conhecer a visdo dos trabalhadores que estdo distantes de seus gestores e entender
como eles sentem o controle realizado por seus gerentes sobre as metas que precisam
cumprir ou como eles se desenvolvem profissionalmente, ou a maneira como eles se
sentem motivados.

Considera-se imprescindivel que novos estudos sejam realizados sobre o
trabalho remoto ou mesmo sobre o teletrabalho, pois a flexibilizacdo é uma realidade
que precisamos entender cada vez mais e melhor para garantir que 0s aspectos
positivos a sociedade sejam reforcados e os negativos eliminados, ou ao menos

minimizados.
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APENDICE A

26 de janeiro de 2011.

Empresa Beta - Gestor n°1

1. Informacdes pessoais

Idade: 33 anos

Sexo: Masculino

Estado Civil: Casado

Filhos: Um

Escolaridade: Graduacdo — Analise de Sistemas

Cargo: Gerente de Processos e Controles na América Latina

2. Informag0es sobre a empresa

- Fale-me um pouco sobre a Beta. Como é a empresa pra VOCcé?

A Beta é um exemplo perfeito do que é uma empresa matricial, ou seja, a tomada de
decisdo depende de varias linhas, ndo so vertical ou piramidal, mas muitas vezes
também horizontal. Acho que, como em toda grande empresa, para VOCé crescer
demora muito, sé que vocé avanca de uma forma muito mais sélida e segura. Muitas
vezes ja escutei que a Beta ndo é dinamica, ndo se adapta ao modelo de mercado de
hoje em dia. Mas quando vocé olha la na frente, a Beta continua avancando e
crescendo, e muitas dessas empresas chamadas de mais dindmicas as vezes ficam no
meio do caminho. Ndo estou aqui dizendo que é a melhor empresa para se trabalhar,
mas acho que é uma empresa de tamanho muito grande, que tem essa forma de

avancar ao longo do tempo.

3. Informac0es da carreira na empresa

- Quanto tempo vocé esta na empresa?

15 anos.
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- Por favor, fale-me um pouco da sua trajetoria até aqui.

Eu comecei trabalhando no CPD de Buenos Aires na Argentina, com 18 anos, quando
ainda estava comecando 0 curso superior, e trabalhei por mais ou menos um ano na
area de Fitoteca, um trabalho que hoje em dia € feito por um robd, mas antigamente
era feito por pessoas. O trabalho basicamente era vocé ficar na frente de uma
quantidade grande de monitores, identificando pedidos de fitas que o sistema fazia e
montando essas fitas na unidade que as pedia. Eu ficava em uma sala gigantesca e
refrigerada e tinha que sair correndo de um monitor para o outro carregando as fitas.
Depois fui para a area de impressoras, de administracdo de impressdo, e recebia todos
os pedidos de impressdao que mandavam pelo sistema, e fazia o controle de entrega
para os clientes internos, mas isso foi por pouco tempo, apenas seis meses. Depois
entrei na area de Controles onde, na realidade, entrei por algo que ndo tinha nada a ver
com controles. Entrei porque durante o periodo no CPD eu aprendi a utilizar um
editor de texto dentro do sistema de mainframe, e tinham poucas pessoas que
trabalhavam com isso. O banco de dados dos procedimentos internos da Argentina era
feito nesse sistema. Entdo, na realidade eu comecei a trabalhar em controles porque eu
sabia como mexer no sistema. E ai eu comecei a me interessar mais por assuntos que
envolviam controles, entdo trabalhei bastante para América Latina e depois uns trés
anos mais ou menos trabalhando ai, fiquei como ponto focal de uma area de produtos
na empresa. Entdo, surgiu a possibilidade de entrar no time de auditoria corporativa
pra América Latina, onde trabalhei por trés anos e meio como auditor e como lider de
auditores também.

Por razdes pessoais tomei a decisdo de ficar no Brasil, e entdo entrei em uma vaga de
Gerente de Administracdo Predial, que n&o tinha nada a ver com a minha formagéo
nem com 0 que eu estava acostumado, mas foi um ‘banho’ de realidade. Foi muito
legal, porque eu vinha de uma area onde eu fazia 0 meu tempo, onde eu tinha todos a
minha disposicdo e entdo entrei em uma area onde tudo era ‘pra ontem’ e ainda
gerenciando pessoas que tinham um conhecimento técnico muito superior ao meu,
todos eram engenheiros. Depois, por fim, entrei para Controles Internos da area de

consultoria para América Latina.

4. Informacdes sobre Recursos Humanos
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- A Beta tem recursos humanos global?

Tem sim.

- As diretrizes vém de maneira global? E como isso passa pra linha gerencial?

Na realidade, vocé tem as leis trabalhistas do pais administradas de forma local.
Entdo, vocé tem as politicas globais que vdo para um time que esta dentro de
Recursos Humanos e que interage com o departamento juridico da empresa. Esse time
€ uma mistura de RH e Juridico. Ele é o responsavel pela interagdo com os sindicatos
e pela implementacdo das politicas globais de acordo com as regulamentacdes locais.
Em resumo, tudo vem de fora e primeiro passa pelo RH local, adapta-se a realidade do

pais e depois € implementado.

- Quiais sdo as flexibilidades que a empresa oferece?

- Vérias, tem home office, vocé trabalha de casa, o0 que ndo significa que vocé trabalhe
100% do seu tempo da sua casa, mas sim que vocé ndo tem uma mesa designada
dentro da Beta, teu lugar de trabalho é a tua casa. As vezes, pelas necessidades de
negocios, vocé tem que trabalhar do escritério ou da sua casa, mas a sua base de
trabalho é a sua casa. Tem os funcionarios ‘mobiles’, cuja base de trabalho é a Beta,
mas que passam a maior parte do tempo fora da empresa, por exemplo, a area de
vendas é estabelecida dessa forma. Tem horario flexivel, pelo qual vocé movimenta o
horéario e o dia de trabalho, sobretudo para gravidas, para méaes, que podem trabalhar
alguns dias de casa. Eles te ddo ferramentas tecnolégicas pra isso, o computador

movel, o telefone acionado do computador etc.

- Programas de incentivo e reconhecimento: quais sao?

Dependendo da area que vocé atua dentro da empresa, Vocé tem 0s programas que vao
se encaixando com o perfil de cada funcionario. Em vendas, eles tém o plano de
vendas. Eles tém o salario variavel, vamos supor: nos dois primeiros meses do
trimestre ele recebe 70% do seu salario total e, se ele atinge as metas no ultimo més,
em vez de receber os 30% que estdo faltando, ele recebe 50%, ou seja, 20% a mais. E
a medida que vai aumentando o percentual de atingimento do objetivo, vai

aumentando o salario.
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Para as outras areas tem o programa normal de participacdo dos lucros. No comeco do
ano sdo definidas as metas de cada funcionario e no final do ano se faz uma avaliacéo
para saber se 0s objetivos foram atingidos e, de acordo com isso, vocé da uma
classificacdo ao funcionério e conforme essa classificacdo é definida a sua
participacdo, cujo valor méximo nédo ultrapassa um salario adicional.

Além disso, quando vocé sente uma alta rotatividade, existem algumas ferramentas
que Recursos Humanos oferece aos gerentes para VOcé evitar que as pessoas saiam da
Beta, como o bdnus de retengdo, ou quando o funcionario trabalha em outra cidade,
vocé pode ajuda-lo a mudar para a cidade onde esta o escritdrio da empresa e paga pra
ele um valor que valha a pena. Ha ainda outras ferramentas de ajuda econdémica aos

funcionarios.

5. InformagGes sobre o trabalho remoto

- Hoje vocé tem quatro pessoas trabalhando remoto?

Sim, e 10 instalados fisicamente no mesmo escritorio que eu.

- Como e feito o processo de selecao das pessoas remotas?

Eu geralmente tento pegar referéncias sobre a pessoa, indicacdes. Geralmente isso
acontece por meio de recrutamento interno, entdo eu peco indicacdo do atual gerente
e, de qualquer maneira, eu delego a alguém com quem eu tenha empatia, que tenha
mais ou menos a mesma forma de olhar, para fazer a primeira entrevista, e depois é
claro que vou querer participar desse processo e fazer uma entrevista, ainda que seja
por telefone. Mas vocé precisa de alguém que tenha mais ou menos a mesma forma de

olhar, porque eu acho que precisa haver uma entrevista olho no olho.

- E o treinamento dessas pessoas remotas?

N&o é uma cosia simples. Na nossa area ndo ha um programa formal de treinamento, o
que pode ser uma pendéncia. O que eu procuro fazer € que essa pessoa interaja com o
resto do time, ou seja, tirar essa pessoa da zona de conforto, de maneira que ela
perceba o0 quanto as outras pessoas do time trabalham e conhecem do nosso processo,
para gerar nela um desconforto para que ela néo queira ficar de fora, e gerar nela essa

vontade propria de aprender. Agora, sobre as ferramentas que eu posso utilizar no
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treinamento, em alguns casos eu procuro gque a pessoa faca coisas até fora da empresa,
em outros casos eu busco o treinamento internamente. Mas eu acho que se a gente fala
em uma organizacdo mais voltada ao trabalho em série, vocé pode pensar em um
programa mais estruturado. Na nossa area, como temos varios perfis em que um nao
tem nada a ver com o outro, acho que o que tem que ser feito é conversar com essa
pessoa, entender o que ela espera da Beta, 0 que essa pessoa espera da sua propria

carreira e trabalhar com tudo isso.

- E a atividade da sua equipe? O que exatamente faz a equipe?

Sdo varias coisas, mas 0 ponto em comum do time é que n6s buscamos melhorar a
postura de controles da area na América Latina. Temos um time que se envolve com
compliances de SOX, que esta relacionado com a Lei Sarbanes-Oxley, e por outro
lado temos outro time que verifica 0 cumprimento de normas, ndo aquelas definidas
pela lei de SOX, mas sim outra série de normas principalmente focadas no reporte de
custos aos projetos de forma correta, onde a intencdo final também é garantir que as
operacdes estejam refletindo a realidade.

Por outro lado, temos também pessoas focadas por regido, ou seja, com
responsabilidade definida pela regido, as quais, todavia, passardo também a ter

responsabilidade por tipo de processo.

- Com o pessoal que esta remoto, qual € o meio de comunicacao que vocé mais usa?
Por chat de mensagem, muito. Tudo que é comunicacdo rapida vai por chat de
mensagem. Se a duvida for mais demorada se faz por telefone, e comunicagdes

formais, como aprovacoes, sao por e-mail.

- Considerando o0s aspectos operacionais, como vocé controla o atingimento das
metas?

Eu acompanho os problemas que véao surgindo na area e vou checando se a pessoa
responsavel por ela ja identificou e encaminhou o problema. Se eu vejo que as coisas
aparecem e ficam sem ser identificadas, sem ser resolvidas, entdo temos um problema.
Por outro lado, tenho o feedback das pessoas que sdo nossos clientes internos, para
compreender se 0 meu time esta prestando o servigo que dele se espera.

Como metas operacionais, seria isso. Adicionalmente, temos auditorias e coisas que

tambem me ajudam a ter uma ideia do controle de cada regi&o.
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- Vocé sente que a distancia fisica prejudica o trabalho operacional do time?

Eu acho que depende do nivel de maturidade das pessoas. Eu acho que se vocé tem
um time muito jovem, muito novo, vocé ndo pode trabalhar de forma remota durante
muito tempo. Ou seja, estamos falando de meninos que estdo terminando a
universidade, saindo agora para 0 mercado de trabalho, no minimo vocé precisa ter
um lider que controle o trabalho deles. Ndo digo isso porque eles ndo gostem de
trabalhar ou vao tentar ‘sacancar’, mas o exercicio de vocé vir trabalhar, ou seja,
acordar de manha, sair de casa, assumir essa responsabilidade, € uma questdo de
aprender a trabalhar. Eu também fui estagiario na Beta, e nessa época eu ndo sentia
nem 5% do nivel de responsabilidade gue sinto hoje. Acho que isso tem a ver com o
nivel de maturidade. Mas, voltando ao ponto, acho que vocé tem que analisar caso a
caso o nivel de maturidade da pessoa que estara trabalhando de forma remota.

- E quanto ao desenvolvimento profissional? Tanto o seu, 0 que vocé tinha planejado,
quanto o deles.

Eu acho que pra mim, como gerente, € um desafio, mas é bom, porque no final me
ajuda a crescer, a desenvolver outras formas de gerenciar que ndo é o ‘olho no olho’.
Acho que vocé aprende a lidar com outra situacdo. Para as pessoas também, acho que
tem muito a ver com a maturidade. O que eu sinto é que as pessoas remotas se sentem
mais ‘carentes’ do que as pessoas que trabalham perto.
Quando eu estava na area de auditoria eu estava nessa situacdo, mas eu acho que a
diferenca € que todo o time estava na mesma situacdo. Quando vocé tem pessoas que
trabalham perto e pessoas que trabalham longe, as pessoas que estdo longe podem
sentir que vocé esta dando mais atengdo para quem esta perto do que para elas. Mas é
um desafio importante que vocé tem como gerente.

N&o vou te falar que prejudica, mas que cria novos desafios, com certeza.

- E a motivacdo? Como vocé consegue trabalhar a motivacdo dessa equipe,
principalmente do time que esta remoto?

Na minha realidade tenho dois tipos de funcionarios remotos. Dois dentro da realidade
do Brasil e dois fora, um na Argentina e outro na Colémbia, e que, na realidade, se

compararmos a situacdo econdmica dos trés paises, o Brasil hoje estd melhor; amanha
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pode ser melhor na Argentina, ou em outro pais. E as diferencas entre os paises criam
um desafio para incentivar as pessoas, entdo, o que vocé nunca pode perder de vista é
demonstrar a estas pessoas que vocé esté ciente da realidade. Claro que ndo adianta
falar e ndo demonstrar, a fala tem que estar suportada pelos fatos, mas é importante

vocé dizer que sabe das diferencas, sendo honesto, franco e direto.

- A remuneracdo da equipe que esta remota é diferente?
Sim, mas pela realidade do pais, ou seja, se vocé leva tudo para o ddlar, obviamente
que hoje na Argentina é onde estdo os salarios mais baixos. No Brasil, o salario é o

mesmo.

- Qual é a sua visao sobre o trabalho remoto, tanto das pessoas em outras cidades,
como também em trabalhar de casa?

Sou 100% a favor. Na hora que vocé flexibiliza um pouco a sua cabeca e consegue
entender e assimilar o fato de que ter uma pessoa trabalhando longe, na realidade, é
um ganho pra todo mundo, vocé tendo as ferramentas para gerenciar essa pessoa, VOCé
consegue entregar um servico muito melhor, consegue entender a problematica local
(caso de Argentina e Coldmbia). Tem certas coisas que sao melhores descentralizar e
certas coisas que € melhor centralizar, eu acho que tudo que tem a ver com atividades
que ndo requerem uma formacdao tao especializada, ou tdo acabada, que sdo feitas de
forma mais repetitiva, vocé consegue reduzir custo, entregar de maneira melhor e
trabalhar na carreira desses profissionais também.

Agora, quando vocé precisa de pessoas que tenham um conhecimento mais elevado,

mais especializado, inclusive sobre a regido, entdo, & melhor descentralizar.

- Pra vocé qual o maior desafio em gerenciar de pessoas remotas?

Eu acho que o maior desafio € vocé identificar as pessoas certas para trabalhar de
forma remota, e aqui conta a maturidade. O pior que pode acontecer € vocé ter uma
pessoa trabalhando remoto e que ndo tem capacidade de se autogerenciar. Porque a
pessoa precisa se autogerenciar de alguma forma, e tem pessoas que realmente nédo
tém essa capacidade, porque s6 fazem o que mandam elas fazerem. E o0 segundo € a
motivacdo, manter essas pessoas motivadas, incentivadas, € sempre um pouco mais
dificil do que a pessoa que esta do seu lado, porque quando estamos conversando

pessoalmente vocé vé minha expressdo corporal, vocé os meus olhos, e compreende
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melhor o que estou sentindo e querendo te falar; se vocé estd remoto, e eu te escrevo

um e-mail vocé pode ndo compreender o que eu quero te falar.

- Em entrevista com outro lider, ele citou o aspecto cultural e o fuso horéario como
algo complicado de se adaptar em alguma situacdo. VVocé ndo citou isso. Como € essa
situacdo pra vocé?

Eu acho que quando vocé trabalha com pessoas de diferentes culturas, vocé tem que
ter muito cuidado. Mesmo em paises da mesma lingua, tem tons e maneiras de falar,
que pra um argentino é normal e pra um mexicano é completamente agressivo. O
argentino é um ‘cara’ que grita, grita, e estd sempre querendo se impor, e iSSo em uma
reunido de argentinos, vocé vai escutar um monte de ‘malucos’ gritando (eu posso
falar, porque sou argentino e faco parte desses ‘malucos’), mas vocé leva isso pro
México, eles ndo tem essa forma de se relacionar entre eles. E ao trazer um mexicano
para uma reunido com argentinos a pessoa pode se sentir agredida, ou o contrario.
Entdo, vocé tem que ter muito cuidado na forma como vocé coloca as coisas e na
forma como vocé fala. O ponto é vocé tem que aprender ser firme, mas tentando tirar
um pouco a parte cultural. Eu sou argentino; sempre serei, isso faz parte de mim, mas
em ambiente de trabalho a gente tem que parar um pouco e entender como se
relacionam as pessoas em outros paises para tentar ndo ser agressivo e passar uma
mensagem incorreta. Se o funcionario esta na Argentina, ndo é problema, para mim é
vantagem que ele esteja |a, fazendo o horario dele. Eu vou ter que me organizar para
falar com ele no horério dele, e 0 mesmo acontece com as pessoas na Colémbia, ou no

México.

- Tem algo mais que vocé entenda importante falar?

Eu acho que o clima, o clima é muito importante. Eu sempre tento descontrair certas
situacbes que as vezes ndo vale a pena levar com tanta rigidez. Ndo devemos
confundir o funcionario remoto com pessoas desconhecidas, ou seja, € importante
conhecer a pessoa, mesmo que por telefone, e sempre que puder conhecer a pessoa
face-to-face, porque na hora que vocé conhece a cara da pessoa, 0 relacionamento

remoto fica muito mais facil.
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APENDICE B

20 de janeiro de 2011.

Empresa Beta - Gestor n° 2

1. Informacdes pessoais

Idade: 57 anos

Sexo: Masculino

Estado Civil: Casado

Filhos: Dois filhos

Escolaridade: Graduacdo — Formado em Administracdo e Contabilidade

Cargo: Gerente de Operacdes de Cobranca

2. Informag0es sobre a empresa

- Conte-me um pouco sobre a empresa. O que ela faz?

A empresa aqui € uma empresa de tecnologia, uma das maiores empresas do mundo
nessa area de TI. E uma corporacéo, e o tamanho dela ¢é algo assim realmente muito,
muito grande, com pelo menos uns 365 mil funcionarios no mundo todo, pegando
mais de 300 paises, sendo uma corporacdo onde controles, pessoas, tudo passa ser
muito importante, em termos de ética, principalmente por estar em varios paises, e até
a propria diversidade, por esse ponto de vocé estar espalhado no mundo por culturas
diferentes, pessoas diferentes, entdo vocé realmente precisa ter uma direcdo muito

bem feita para que tudo isso funcione.

3. Informac0es da carreira na empresa

- Quanto tempo vocé esta na empresa?

H4 37 anos.

- Conte-me um pouco da sua trajetdria até aqui.
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Meu inicio na Beta foi em uma area mais administrativa, eu trabalhei alguns anos no
Contas a Pagar, saindo dai eu parti para a area de Compras, também por alguns anos,
depois eu fiquei por muitos e muitos anos na area de Gerenciamento de Contratos.
Nessa area de Gerenciamento de Contratos eu fiquei por uns 15 anos ou mais, €
acabei assumindo uma geréncia em 1990, onde nds éramos varios gerentes, chamados
de Gerentes de Suporte dentro do Brasil. Essa funcdo terminou em 1996, e nessa
época entdo eu fui trabalhar com a parte de Operacfes do Setor Publico, e isso ndo
durou muito tempo, uns dois anos ou algo assim, e ai fui chamado para gerenciar
funcionarios novamente, isto é, ser gerente de pessoas a partir de 1999, e estou ha

pelo menos 11 anos aqui no Contas a Receber.

4. Informac0es sobre Recursos Humanos

- Recursos Humanos aqui na Beta: como uma empresa global, ha um Recursos
Humanos global? Como é o funcionamento dentro de RH? Ha uma diretriz global e ai
Recursos Humanos trabalha s6 do ponto de vista legal, ou ele interfere também nas
mediacdes?

Eu ndo conheco completamente a estrutura de RH, mas o que eu sei € que qualquer
departamento aqui na Beta Brasil as direcdes conceituais vém mais de fora. E na
verdade ela, a Beta, sempre tenta fazer alguma coisa worldwide, sempre tenta fazer
alguma coisa abrangendo todos os paises. Aqui no Brasil, RH tem varias e varias
funcbes, tem muita gente suportando as geréncias e a gente consegue levar muito bem
a parte de avaliacdo de desempenho, a parte de admissGes, demissdes, em tudo isso

VOCE tem pessoas responsaveis, geréncias responsaveis, e € assim que ela trabalha.

- Flexibilidade: desde o home office, o flex, que s&o alguns dias na empresa e outros
em casa, até ter algo diferente em um periodo de pds-licenca maternidade, quais séo
as opgdes que a Beta tem hoje?

Acho que nessa parte de flexibilidade a Beta esta bem a frente das demais empresas.
Por que ela esta a frente? Ela realmente concede, e com facilidade, a pessoa realmente
pode trabalhar home office, pode trabalhar de casa. Para a questdo do horéario de

entrada e o horario de saida também existe flexibilidade, mas isso tudo porque, por
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trés disso, € claro que tem objetivos bem tracados, medicdes que se tenta fazer muito

bem feitas e, por conta disso, a gente acaba ndo tendo nenhum problema.

- Programas de incentivo e reconhecimento: quais sdo?

Reconhecimento seria mais o lado de premiacgdes, mais as questdes de premiacoes,
viagens, que vocé possa conceder, por exemplo, o ‘Clube 100%’ que é para o pessoal
da area de marketing (vendas), é um grande reconhecimento que é feito. Eu mesmo ja
cheguei a ir trés vezes. Uma viagem, por exemplo, para os Estados Unidos, que leva
quem fez uma pontuacdo muito grande na area de marketing, chama-se ‘Clube 100%"’.
Isso tem desde que a Beta nasceu e relne, sei Ia, umas 600 pessoas de varios paises,
tipo Américas, junta-se todo mundo. Normalmente ndo se junta com Europa, Asia,
ndo, mas América, Estados Unidos, Canada, America Latina inteira, isso se junta sim.
Em incentivos ligados a avaliacdo vocé tem uma pontuacéo atrelada a algumas regras,

e vocé pode receber um bdnus pelo seu desempenho.

5. Informac0es sobre o trabalho remoto

- Como é realizado o processo de selecdo e treinamento de alguém que esta remoto?
Vocé tem pessoas que estdo fisicamente aqui em S&o Paulo e tem alguém em
Brasilia?

Eu tenho sim alguém em Brasilia e também em Recife, hoje. Ja tive mais em varios

lugares, mas hoje sdo quatorze pessoas.

- Quantos estdo em Brasilia?
SO dois estdo em Brasilia e um em Recife. Na verdade diminuiu, a gente tinha
Fortaleza, ndo temos mais, tinha em Belém do Para, 14 em Manaus também, hoje nédo

temos mais.

- E como acontece quando vocé precisa contratar alguém em Brasilia?

Normalmente eu ainda consigo ir até a localidade, entdo eu peco os curriculos para o
RH local, ou entdo para o RH que cuida da localidade, com pessoas que moram nessa
cidade e escolho dentro dos requisitos que eu quero, da vaga que esta aberta para a
selecdo, ai marco com todos eles, eu mesmo ligo, marco com todos eles 0s horarios,

pego uma sala nessas localidades e passo um dia inteiro fazendo entrevistas, e disso
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faco a minha escolha, se nao der fico mais algum dia, faco a minha escolha e volto pra
Séao Paulo, e ai o resto € tudo remoto.

- E o treinamento dessas pessoas remotas? A pessoa que esta em Recife, por exemplo,
que é uma pessoa so. Ela é treinada de maneira remota, ou ela vem pra S&o Paulo?

Na verdade esse tipo de coisa dificilmente acontece; em Recife, por exemplo, eu s
tenho um recurso. Esse recurso € antigo, dificilmente vai sair ou vai entrar mais
alguma pessoa, entdo la nunca aconteceu isso. Em Brasilia sempre tem mais gente, eu
tinha quatro pessoas la, hoje tenho sé duas, mas ai sempre uma pessoa vai dar o
treinamento para a outra, porque 0 servi¢co em si € igual, o que muda € o territério (o
grupo de clientes que a pessoa atende). Entdo o servigo seria 0 mesmo, com algumas

particularidades em cada territorio.

- E a atividade da sua equipe? O gque exatamente faz a equipe?
Collection. (Pessoa responsavel pelo controle, cobranca e baixa das faturas emitidas a

um determinado grupo de clientes).

- Com o pessoal que esta remoto, qual é o meio de comunicacao que VOcé mais usa?
Acho que a gente usa mais o telefone, pelo menos eu uso mais o telefone, ndo sei se
isso é uma caracteristica minha, que eu prefiro, e muitas vezes via chat de mensagens

instantaneas, e muitas vezes também via e-mail.

- Vocé costuma ir pra 14?
Ultimamente quase ndo estou mais indo, ja estou pelo menos h4 um ano e meio sem

ir. Para Recife eu nunca fui.

- A pessoa que esta la te conhece? Ela ja veio para Séo Paulo?
N&o, nunca me conheceu. SO me conhece por fotografia, que esta no chat de

mensagens instantaneas.

- E quanto tempo ela tem de posicao?
Ela tem bastante tempo, s6 que eu peguei Recife faz uns trés anos so, entdo na

verdade comigo ela sé esta ha trés anos.
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- Considerando 0s aspectos operacionais, como vocé controla o atingimento das
metas?

No Contas a Receber e até em muitos trabalhos que ja passei aqui na Beta, a gente
tem todo um sistema de acompanhamento. Entéo, por exemplo, o Contas a Receber na
verdade é formado de itens (faturas) e em cima desses itens € que vocé tem um
controle gerencial, por exemplo, o que esta ficando acima de 180 dias sem
seguimento, se as pessoas abrem as disputas dentro dos prazos requeridos. Surge um
problema a pessoa abre uma disputa.

Outra ferramenta gerencial, que a gente faz e que na verdade é semanal, é o forecast,
vocé é obrigado a colocar tudo que vocé tem no sistema de contas a receber, aquilo
que vocé espera receber e aquilo que vocé estd com algum problema. Aquilo que é
problema, abre-se uma disputa. Aquilo que ndo € problema é porque vai entrar no
més, ou estd em cobranca dentro do més ou do més seguinte. Em cima desses
nameros, desses assuntos que a pessoa coloca no forecast, eu acompanho e se
realmente aquilo que a pessoa estiver falando ndo estiver batendo, chega no més
sequinte, “Ah, ndo deu certo? O que Aconteceu? Era problema desde quando, a
disputa ndo foi aberta por qué?” Entdo é um sistema gerencial, que na verdade vocé
vé 0 Contas a Receber de cada um, inclusive com algumas revisfes periodicas. Eu
olhando na tela, e a pessoa tendo 0 mesmo que eu, um arquivo de Excel, por exemplo,

dos itens que a pessoa tem em aberto naquele momento no contas a receber.

- Vocé sente que a distancia fisica prejudica o trabalho operacional do time?

N&o, eu acredito que ndo. Eu acredito até, voltando um pouco naquilo que eu havia
falado anteriormente, que se vocé tem os objetivos bem tracados, a pessoa entendendo
a posicdo que ela tem dentro da companhia e dentro do departamento dela, e vocé
tendo todo esse acompanhamento, ndo dificulta nem um pouco. Vocé realmente
consegue entender o que estd acontecendo e mesmo com essa flexibilidade, de vocé
ndo estar nem vendo a pessoa do outro lado, mas vocé saber que a pessoa esta no chat
de mensagens instantaneas, que ela esta disponivel (verde) no momento, vocé sabe
que pelo menos a maquina dela esta ligada e ela estd mexendo na maquina de alguma
maneira; e de outra maneira, quando vocé precisa entrar em contato em periodo
comercial, vocé entra em contato e ndo tem nenhum problema. Entéo, eu acho que

funciona, de alguma forma funciona.
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- E quanto ao desenvolvimento profissional? Tanto o seu, quanto o deles.

Essa parte esbarra sim em algumas dificuldades, principalmente aqui na Beta, ndo sei
em outras empresas, mas aqui na Beta a grande parte da populagdo estd aqui em Séao
Paulo, Hortolandia e Rio de Janeiro, a facilidade de treinamento in company
realmente é aqui nessas trés localidades. Partindo para as remotas, isso ja fica dificil,
principalmente quando a companhia restringe algumas despesas, tais como viagens
etc. Outra coisa que por outro lado pode facilitar, € que existem cursos e mais cursos e
mais cursos na nossa intranet, cursos de desenvolvimento, cursos de lideranga,
performance, um monte de cursos que vocé pode fazer via intranet. Realmente, pelo
que eu acompanho, o pessoal faz muito pouco, mesmo com a gente pedindo,
incentivando, e isso é uma das coisas que a gente ndo tem um controle tdo absoluto.
Eu pelo menos, na minha geréncia, eu forco, mas ndo é uma coisa obrigatéria. E a
pessoa que, na verdade, cuida da carreira dela, € a pessoa que tem que se interessar

realmente.

- Como vocé realiza o processo de avaliacdo de desempenho desses funcionarios?

Dentro das regras de avaliacdo da Beta, eu faco esse acompanhamento gerencial.
Quando chega mais ou menos em agosto, a gente faz uma avaliacdo prévia dizendo
para a pessoa como esta, como ela esta se desenvolvendo, lembrando sempre a ela que
€ uma comparacao, que ela esta sendo comparada com os pares dela, e ndo € s6 do
meu departamento, mas ela também é comparada dentro do Contas a Receber como
um todo e como ela estd posicionada naquele momento, claro que nunca citando os
outros nomes. Quando chega em janeiro, a gente faz as reunides com as geréncias,
que e quando se chega a concluséo de quem s&o os piores, e 0s realmente muitissimo

melhores e quem ficaria no meio.

- E a motivacdo? Como vocé consegue trabalhar a motivacdo dessa equipe,
principalmente do time que esta remoto?

Para a motivacdo eu utilizo duas linhas. Uma € a operacional, quando os resultados
ficam bons, reunir mesmo que por telefone, reunides mensais, bimestrais, ou alguma

coisa assim e realmente levantar a moral de todo o pessoal, mostrando os resultados,
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que foi muito bom, que isso é muito bom pra companhia, muito bom para o
departamento como um todo, levantando o ego de todo mundo.

E a outra parte, eu acho que é uma parte mais pessoal, que é de ligar, saber que as
pessoas tém filhos, vendo se de repente elas estdo com algum problema pessoal
também, mas sempre na medida do possivel, levando uma parte mais humana para o
pessoal, para que eles ndo se sintam sé um ‘numerozinho’ aqui dentro da empresa,

entdo acho que isso acaba motivando um pouquinho as pessoas.

- E a remuneracdo média da equipe, desse pessoal que fica remoto? Geralmente eles
estdo na mesma linha?

O pessoal que esta remoto tem mais ou menos a mesma linha. A remuneracdo é
basicamente a mesma. Claro que eles ndo ganham o mesmo salario, mas se
equivalem. Ndo é olhada a localidade. A gente tem o valor por banda, por
responsabilidade e esses valores ndo sdo segmentados; ‘em Recife sé pode ser assim,

em Sao Paulo assado’, ndo tem essa coisa, nao.

- Qual é a sua visdo sobre o trabalho remoto, tanto das pessoas em outras cidades,
como também sobre trabalhar de casa?

Isso comegou a acontecer um pouco mais forte de alguns anos para c4, principalmente
com os laptops, wireless, vocé poder carregar ate o seu ramal para qualquer
localidade, vocé esta carregando seu ramal dentro do seu laptop, entdo isso facilitou
demais a comunicacdo; € uma tendéncia, uma realidade que a gente ndo tem como
parar. Se vocé tem maior flexibilidade pra vocé fazer algo até pessoal, vocé esta na
sua casa, aconteceu algum problema e em quinze minutos vocé consegue resolver,
pdxa, vocé estd melhorando inclusive a qualidade de vida das pessoas que trabalham
com vocé. E importante que todo mundo veja isso, e ndo s6 aquela coisa de que ‘estou
de casa’, mas é uma realidade que esta acontecendo, eu ndo me importo com isso.

E claro que muitas vezes eu prefiro levantar da minha mesa e ir até a mesa do
funcionario, facilita demais, mas por chat de mensagens instantaneas, telefone, desde
que esteja disponivel, o mais importante é isso. As vezes ndo s6 no Contas a Receber,
mas tambeém em outros departamentos, vocé precisa muito de um retorno, foi algum
executivo que te chamou, algum diretor que te chamou, e dali a alguns minutos vocé

precisa dar um retorno e precisa de uma informacéo que sé aquela pessoa sabe, entdo
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VOU procurar a pessoa, e se nao a encontro eu vou dizer que nao da pra ser assim,
porque ndo sou s6 eu, mas também pela empresa que precisa dele daquela maneira,

naquele momento.
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APENDICE C

26 de janeiro de 2011.

Empresa Beta - Gestor n° 3

1. Informacdes pessoais

Idade: 33 anos

Sexo: Masculino

Estado Civil: Casado

Filhos: Néo

Escolaridade: Graduacdo - Andlise de Sistemas / Pds-graduacdo — Analise de Sistemas
e Geréncia de Projetos

Cargo: Gerente de Analise de Risco e Compliances Brasil da Area de Consultoria

2. Informag0es sobre a empresa

- Conte-me um pouco sobre a empresa. O que ela faz? Que tipo de servigo ela
oferece? Qual a sua visdo dela?

Quando entrei na Beta, era uma empresa que produzia equipamentos, maquinas. A
grande mudanca que a Beta teve nesses 13 anos foi de trocar os hardwares por
servicos. Eu acompanhei tudo isso, do meu ponto de vista foi uma decisdo correta.
Hoje ainda existe alguma coisa de hardware, mas muito pouco, o forte mesmo da
companhia é servigos.

Eu acompanhei essa mudanca, que muda também a mentalidade das pessoas. VVocé sai
de uma producdo de equipamentos e agora vocé tem um pool de gente atendendo
diversos paises, o pessoal de back-office (faturamento, administracdo de contratos,
contas a receber) atende hoje o pessoal do Canada, dos Estados Unidos, da Europa, o
Japdo, o mundo todo! Entdo, muda a mentalidade dos préprios profissionais e

culturalmente também, fazendo com que a gente cresca do ponto de vista de cultural.

3. Informac0es da carreira na empresa




124

- Pelo o que eu entendi, vocé esta na empresa ha 13 anos, desde 1998?

- Vao fazer 13 anos nesse ano.

- Conte-me um pouco da sua trajetdria aqui.

Comecei como estagiario em 1998. Antes de vir pra Beta, eu trabalhava em uma
escola de informatica, onde eu montava equipamentos e aprendendo as ferramentas da
Microsoft para dar cursos de Word, Excel, essas coisas, e quando eu entrei na Beta
existia uma necessidade no time, onde o pessoal tinha varios equipamentos
‘capenguinhas’ e precisava trocar memoria, colocar mais memoria, trocar 0 disCo ou
fazer formatacao etc, eu acabei entrando em um time de suporte, em um departamento
técnico, que fazia a manutencdo de maquinas. Depois de uns seis meses, surgiu a
oportunidade de um projeto para trabalhar com alta plataforma (DB2). Eu nunca tinha
mexido com programacdo antes. Estava vendo alguma coisa na universidade, mas
nada de programar, ainda mais em alta plataforma, entdo fiz curso, li materiais.
Depois desse periodo, nosso time tinha na época uns 18 estagiarios, sendo que 10
seriam deslocados para esse projeto, e entdo eu comecei a trabalhar e, quando o
projeto comecou a deslanchar, voltou-se um passo atrds, deixaram a fase de
desenvolvimento e voltaram para a fase de analise. Entdo aquela equipe foi desfeita e
eu comecei a me envolver em outras atividades em alta plataforma, suportando um
sistema de tarifacdo de telefonia da empresa, que era do Rio de Janeiro e estava vindo
para S&o Paulo, que eram projetos chamados de New life, que ocorreu em 1999/2000,
jando me lembro. Entdo, comecei a trabalhar, fiquei uns trés meses nessa area de alta
plataforma e surgiu a necessidade dentro do time de ter analistas e programadores em
um software usado pela Beta para a comunicacao eletronica via e-mails, e eu também
ndo conhecia a ferramenta. Foi ai que entdo eu passei a conhecer a ferramenta, fiquei
como programador por uns dois anos e foi no periodo que estava vencendo o estagio.
Ent&o, fui contratado como terceirizado, e fiquei trabalhando ainda com a mesma
ferramenta por mais uns quatro anos, passei a ser analista de sistemas, fazer eventos
em clientes, ai passei a ser o coordenador do time, ai depois de coordenador, dentro

dos projetos internos, passei a trabalhar mais com a geréncia de projetos.
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Depois desse periodo passei a me interessar pela area de qualidade, de controles,
entdo eu participei de uma auditoria, ai passei a ser analista de risco, e no ano passado,

no inicio de 2010, eu assumi a area de Brasil, como gerente da area.

4. Informac0es sobre Recursos Humanos

- Vocé sabe me dizer se a Beta tem Recursos Humanos global? E como ela organiza
as caracteristicas locais e também regionais? Em uma estrutura como a que vocé
pertence, por exemplo, ela é global. Como é que Recursos Humanos trata essa area de
uma maneira global e a0 mesmo tempo com as particularidades locais, de Brasil, por
exemplo, ou de Argentina?

Eu ndo entendo muito bem dessa area de Recursos Humanos. Eu sei que a gente
recebe as diretrizes tanto dos Estados Unidos (matriz), como também do grupo de

paises ao qual o Brasil pertence do ponto de vista de negocio.

- Eu acho que vem do grupo de paises, e 0 RH local adapta as diretrizes as leis locais.

Sei que o Brasil tem uma lei terrivel para esse tipo de coisa, tanto que quando o
pessoal trata das particularidades com o RH aqui é terrivel, porque tem a questdo de
horas extras, o quanto que se paga, a propria lei em si estd em beneficio do
funcionéario e, até mesmo, contra a propria empresa. Entdo tem que tomar um certo
cuidado, quando alguém diz: “Posso fazer horas extras a vontade ai?”, o ‘cara’ vai
anotando, e depois pode abrir um processo contra a Beta.

Entdo, esse processo eu acredito que seja GMU, e ai cada RH tem la o que o processo

estd pedindo e tem que entender como isso se adequa com as leis regionais do pais.

- Quais séo as opcdes de flexibilidade que a empresa oferece aos funcionarios? Desde
o horério flexivel, o home office, até a licenca maternidade estendida.

Eu sei que tem, por exemplo, home office, horéario flexivel, trabalhar um nimero de
horas especifico com salario proporcional; tem também o horario deslocado, que €
mais uma questao de alinhamento gerencial. Eu sei que tem a licenca maternidade que
pode ser estendida por seis meses, baseada na nova lei. Tem aquela licenca ndo
remunerada, existem alguns critérios, por exemplo, se vocé for um funcionario de alta

performance vocé pode tirar, mas eu nao sei direito o prazo. Por exemplo: “Eu quero
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tirar cinco anos, porque eu quero estudar”, entdo, ok, vocé é um 6timo funcionario,

entdo vocé pode pegar a licenga ndo remunerada.

- Programas de incentivo e reconhecimento: quais sao?

- Uma bonificacdo que agora que vai sair em marco, baseada nos resultados da
empresa e com 0s resultados individuais tracados para o funcionario. Eu sei que tem
algumas premiacdes de retencdo de funcionario, por exemplo, tem uma que concede
acOes da empresa ao profissional. VVocé tem direito a um valor ‘X’ de acdes da
empresa, SO que pra voce ter direito a essas agdes vocé tem que ficar na empresa por
um periodo pré-determinado. Tém prémios de reconhecimento, um prémio que vocé

recebia um dinheiro, outro de jantar etc.

5. InformacGes sobre o trabalho remoto

- Fale-me agora sobre o time remoto que vocé tem.
Tenho duas pessoas no Rio de Janeiro, uma pessoa em Sdo Paulo e trés no interior de

Séo Paulo.

- E como ¢ fazer a selecdo de pessoas remotas? Como é que vocé contrata e como
VOCEé treina essas pessoas?

Aqui em S8o Paulo, como a pessoa ja estava trabalhando em uma equipe que interagia
com a minha, a gente nem chegou a fazer entrevista, e quando eu assumi a area eu
solicitei a contratacdo dela porque eu precisava de um backup, e naquele momento as
pessoas que eu tinha na equipe ndo tinham interesse ou ndo tinham esse perfil. Eu
queria preparar uma pessoa 0 gquanto antes para assumir as minhas funcgdes, porque
quando eu tiver uma oportunidade dentro ou fora do departamento, terei alguém que
possa assumir.

Quanto a pessoa do Rio de Janeiro, logo que surgiu o time de compliance, ela
trabalhava em outra area e o0 gerente a indicou para a vaga, entao ela veio assim para o
nosso time.

Quanto a selecdo dos profissionais remotos, ou o foram por indicacdo ou porque ja
estavam em outra posi¢cdo no time. A pessoa que esta home office teve um problema
pessoal, precisou trabalhar um pouco de casa, e ela acabou ficando um pouco mais,

mas o trabalho dela também ja era conhecido e ela foi trazida para o time.
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O estagiario do Rio de Janeiro foi selecionado pela funcionaria que esta la. Eu ndo

participei do processo, até porque ele iria mesmo trabalhar com ela.

- Por favor, conte-me um pouco sobre a atividade deles.

A pessoa do Rio de Janeiro controla a parte mais administrativa. N6s temos uma base
de dados que ela consolida e envia por relatérios. Hoje, ela e os dois estagiarios fazem
a revisdo das entradas e saidas dos consultores dos projetos. Entdo, toda vez que
alguém sinaliza a entrada ou saida de um consultor, eles acompanham pra ver se 0
processo tem toda a documentacao que € pedida e se ele esta dentro ou fora do prazo.
Temos os compliances, inclusive de ISO, que € meu time que faz.

E uma area que identifica os problemas e recomenda solucdes.

- Do ponto de vista de comunicagdo, como é que VOcé se comunica com o time que
estd fora? Quais sdo 0s meios que vocé mais utiliza? VVocé costuma fazer uma viagem
ao Rio de Janeiro ou é mais por telefone, ou, por conta do dia corrido, mais e-mail?
Eu fui ao Rio de Janeiro apenas uma vez, e o recurso de 14 me disse que nunca tinha
conhecido um gerente pessoalmente. Foi uma coincidéncia, porque nés fomos fazer
uma apresentacdo em um cliente no Rio de Janeiro, entdo liguei e avisei a ela que eu
estaria 1a. Entdo, ela deu um jeito de ir ao prédio onde eu estaria, porque ela fica em
outro site da empresa. Ela se organizou e levou também o estagiario pra eu conhecer.
A ferramenta que eu mais uso é o telefone; as mensagens instantaneas também,
quando ‘aperta’, acho até que € 0 mais facil hoje em dia. Geralmente eu passo uma
mensagem e depois eu ligo; eu ndo ligo direto porque as vezes a pessoa pode estar
home office, por exemplo.

A cada 15 dias eu tenho uma reunido com todo o time, uma reunido de uma hora para
tratar dos assuntos que estdo em andamento. Eu registro 0s assuntos em uma ata e

mando para o pessoal.

- Como vocé faz o controle do atingimento de metas? VVocé faz isso a cada 15 dias ou
tem algum outro tipo de controle? Alguma ferramenta que te dé tanto como esta indo
o desempenho deles quanto o atingimento daquilo que vocé tem que realizar?

Depende muito da atividade. Tem uns compliances tests dos quais semanalmente eu

tenho que passar um status para GMU, entdo eu faco um acompanhamento mais
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préximo. Semanalmente, nos temos uma planilha de Excel com vérias ‘abas’ para
cada processo e controle realizado. A gente monta todos os controles, 0s testes que o
time faz e apresenta para a linha executiva. Eu consolido isso em uma apresentacao e
mando todo o material para a linha executiva. Quando eu comegco a gerar esse
material eu ja vejo como cada um estéd fazendo. Eu estabeleci o envio desse relatorio
toda quarta-feira, entdo nesse dia eu tenho um termémetro de como estéo as coisas.

Também faco o controle diretamente pela ata das reuniBes, a cada reunido eu vou
checando um por um o que ficou pendente na ata anterior e assim faco o

acompanhamento.

- Vocé sente que a distancia fisica prejudica o trabalho operacional do time?

Na&o, ndo.

- E vocé acha que o desenvolvimento profissional acaba sendo afetado, tanto o seu
quanto o deles?

Um pouco. Hoje por exemplo, eu consigo vir aqui pra Sdo Paulo e conversar com
quem esta aqui; ja no Rio de Janeiro as pessoas sdo talvez penalizadas, porque estdo
sozinhos com uma fungdo muito mais administrativa e ndo conseguem absorver e
aprender o cerne do trabalho, pois o ‘skill” estd aqui em S&o Paulo. Isso também vale
para a pessoa que estd home office, por isso quero tird-la do home office e coloca-la
mais proxima dos demais. Ela é capaz, faz o trabalho que tem que ser feito, mas eu vi
que ela perde um pouco de toda essa sinergia que existe entre os profissionais que

estdo juntos.

- Vocé acha que é um pouco do perfil dela? Ou vocé acha que € o home office que traz
iSS0?

Eu acho que o home office traz isso. Na minha opinido, sim, e por isso eu tento trazer
ela pra empresa. Ela esta de férias e quando voltar, eu ja falei com ela que eu a quero
na empresa trés vezes por semana. Até para compartilhar experiéncias. Ela conhece
muito mais de uma area que o restante do time nédo conhece.

Eu acho que essa questdo do home office por um lado € bom, mas pelo lado
interpessoal acaba se tornando muito mais frio. Isso é bastante cultural, para um
americano néo seria problema, ndo tem aquele calor afetivo que o brasileiro tem. Pra

trabalhar home office, vocé precisa identificar se a pessoa tem perfil ou ndo, se ela tem
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condicgdes de ter um escritdrio em casa, se ja € uma pessoa sénior, que vai trabalhar
pra valer e ndo ficar s6 ‘na frente da TV’ em casa, entdo existem pontos que devem

ser avaliados antes de vocé colocar uma pessoa em home office.

- E a motivacdo? Como vocé motiva esse time que esta remoto?

Eu dou total liberdade pra eles tomarem as decisdes, de acordo com o papel de cada
um e até o nivel que eles possam tomar de decisdo. Entdo, eu dou essa liberdade pra
eles. Primeiro porque a equipe é pequena, entdo se eu ficar tomando decisdes por todo
mundo, eu vou ficar maluco. Eu ndo s6 gerencio pessoas, ndo tenho esse privilégio,
tenho trabalhos operacionais que ainda faco, porque se eu deixar todo o operacional
com eles, eu vou sobrecarregar todo mundo e vou ficar sé olhando, o que ndo é meu
perfil. Ndo que eu ndo delegue as atividades; eu delego muito, j& deleguei
praticamente 80% daquilo que eu fazia, mas tém atividades que eu acabo fazendo
porque sei que vai dar trabalho, e se eu pedir sei que a pessoa vai fazer, mas eu vou
acabar desmotivando-a, porque ela vai ter mais uma coisa pra fazer, vai ficar
sobrecarregada etc. Enfim, o fato de eu dar liberdade para cada um tomar suas
decisdes mostra a confianga que eu tenho em cada um.

Na questdo de motivar, mesmo, eu sempre agradeco. Para mim ndo existe trabalho
mal feito; mesmo que depois eu tenha que fazer ajustes, o que ela ja fez j& me
economizou um tempo, e de toda forma ela esta provendo uma informacdo que sera
utilizada pela companhia. Acho que esse € um ponto, ou seja, sempre elogiar o
trabalho, seja ele bem feito ou ndo. Se ndo for bem feito, eu falo que aqui poderia ser
melhorado, mas bem ‘na boa’, ndo sou detalhista. Mas ndo vejo na minha equipe
necessidade de ficar chamando a ateng&o de ninguém, n&o, temos uma equipe bem
unida nesse sentido.

Voltando para o pessoal que esta remoto, € mais complicado. Hoje eu tenho uma
situacdo ndo muito confortavel, como por exemplo, eu ndo tenho uma sala de
geréncia, todos 0s assuntos sdo tratados perto das outras pessoas da equipe, e as vezes
tenho que chamar a atencdo de alguém por telefone e outros da equipe acabam
ouvindo, assim como quando faco elogios, e isso pode acabar criando ‘picuinhas’ na
equipe. Se eu tivesse um contato pessoal com a pessoa iSSO ndo aconteceria, eu a

chamaria para um café e trataria de forma mais reservada.
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- Como vocé consegue ter uma visao e consegue trabalhar com o desenvolvimento de
carreira de quem estd home office?

Nesse primeiro ano de geréncia minha, eu achei muito bacana, pois agora tenho
responsabilidade por outros profissionais, vem demanda demais do RH nesse sentido,
muito material mesmo, mas 0 nosso tempo é escasso para se aprofundar em todos
esses materiais. O que eu tenho pedido para cada um, e o que eu devo colocar como
objetivo pessoal da avaliacdo de cada um, é a questdo de autodesenvolvimento.

Uma coisa que eu sempre pedi aos meus gerentes anteriores é qual o direcionamento
que eles pretendiam dar a minha carreira, ou seja, 0 que eu precisava fazer para me
preparar para outras atividades, outros desafios. Assim, eu mostrei para minha equipe
0 que era pressuposto de cada cargo e quais 0s objetivos a atingir em cada banda, e
agendei uma reunido geral com uma pessoa de RH para explicar a eles como funciona
0 processo de avaliacdo. Neste ano, eu estou indo um pouco além, ou seja, 0 que cada
pessoa pretende fazer daqui a dois ou trés anos, e quais 0s treinamentos necessarios
para atingir esses objetivos, e que serdo monitorados para fins de avaliagéo.

A empresa também ¢ feita de oportunidades; se a pessoa ndo estiver preparada quando
a oportunidade surgir, ela ficara sempre em segundo, ninguém nunca lhe dara uma
oportunidade de crescimento. Um dos objetivos que cologuei para equipe, portanto, é
se autocapacitar, seja em linguas, seja em outras capacitacfes... por exemplo, no ano
passado eu recomendei a equipe que indicasse mentores de outras areas de interesse
para que eles vissem e conhecessem o outro lado. N&o vou forgar isso se a pessoa néo
tiver interesse, mas o autodesenvolvimento eu vou cobrar; vou ajudar no que for
possivel, mas vou cobrar.

O que eu ndo quero ouvir é que eu nunca ajudei ou suportei o profissional no seu
autodesenvolvimento. N&o quero ninguém estagnado; a mesma preocupagédo que eu
tenho comigo, eu tenho com eles, porque daqui a pouco o setor pode ndo existir mais,
ou podem surgir boas oportunidades em outros setores etc. Minha outra ideia neste
ano € criar replacements, ou seja, a gente tem atividades que s6 uma pessoa da equipe
conhece, e eu quero gque outra pessoa dentro do time saiba o que ela faz, e num
momento de férias, ou até mesmo quando surgir uma oportunidade na carreira de um
ou de outro, se ha outra pessoa que pode assumir aquelas atividades que ela fazia

facilita no seu deslocamento.
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- E a remuneracdo média da equipe? Esse pessoal que fica remoto? Geralmente eles
estdo na mesma linha?

Estdo sim, o salario ndo é diferente.

- Qual é a sua visdo sobre o trabalho remoto, tanto das pessoas em outras cidades,
como também em trabalhar de casa?

Sou totalmente a favor. Eu mesmo fago quando preciso, por exemplo, no caso de uma
consulta médica. Pelo fato da distancia, eu fico de casa e trabalho muito mais, acordo
e ja sento para trabalhar, ndo preciso tomar banho, me locomover até o escritério... é
SO me conectar na rede e ja estou 1&. No almoco € o mesmo, eu tento fazer 1 hora, em
casa eu mesmo faco minha comida e geralmente volto antes. De tarde também, se
estou escritdrio o énibus sai as 18h15, entdo eu tenho que parar. Quando estou de casa
eu continuo e vou até a 19h. Acabo trabalhando muito mais, e ndo tém tantas
interrupcdes, como a pessoa que vai a sua mesa, o telefone que toca... em casa, a
pessoa te manda uma mensagem e vocé diz que estd em casa, ela acaba falando o que
precisa via mensagem instantanea, € mais rapido. Acabam te incomodando menos.

Eu sou totalmente a favor, ndo tenho problema que o funcionério faga.

- O que vocé vé de vantagens e de desvantagens na lideranca desse time que esta
remoto, quais sdo os desafios pra vocé?

Muitas vezes a geréncia acaba ‘abusando’ da situa¢do do profissional que esta home
office, acaba pedindo mais coisas pra ele fazer. Mas eu, como gerente, preciso cuidar
para que o funcionario se policie no seu horéario de trabalho; ndo tem como eu proibir
alguém de trabalhar além da sua jornada, mas estou sempre falando a pessoa que ela
tem a vida pessoal dela e que nao deve ficar ‘infurnada’ no computador. Eu sei que
cada area tem o seu horério, a sua rotina, mas o funcionario home office ndo tem que
‘entrar’ na rotina de todo mundo, eu tenho uma profissional que trabalha das 7h30 as
16h30, ela chega em casa e ainda pode acompanhar as atividades escolares dos filhos.
Tem algum problema pro time? N&o, ela esta fazendo o trabalho dela, o que ela recebe
depois das 16h30 ela vai responder no outro dia, no horario que ela chega, ou seja, as
7h30, entdo ndo vejo esse tipo de problema. A minha preocupacdo é: se vai fazer hora

extra, pegue minha autorizacdo primeiro. A pessoa tem que me comunicar a
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necessidade de ficar além do tempo; ndo quero que a pessoa fique trabalhando demais
porgue tem um monte de servico e acabe prejudicando sua vida pessoal.

O pessoal que fica home office estd mais sujeito a esse tipo de coisa. Em bem sei,
quando estou home office eu comeco a jornada mais cedo, e vou até mais tarde, e por
ai vai. Esse lado de vida pessoal eu levo muito em conta; quero que a pessoa trabalhe
0 que € justo, 0 que estd descrito no seu contrato de trabalho. O home office nesse
sentido é dificil de controlar, se eu vejo uma mensagem de um funcionario apds o
horério dele, eu ja questiono; se foi necessario, tudo bem, mas que isso nédo se repita.
NOs ndo temos mais aquele controle tradicional de ponto, de saber a hora que pessoa
entrou, quantas horas fez de almoco, que horas saiu etc. Eu ndo fico controlando
ponto, acho que a equipe tem maturidade pra saber de suas responsabilidades e
cumpri-las. Hoje vocé tem a flexibilidade de se conectar de onde vocé quiser, até do
onibus, por exemplo, entdo vocé esta a caminho de casa e acaba trabalhando, ou seja,
o funcionario que é remoto tem que ter a maturidade de saber que ndo é porque nao
tem um gerente olhando que ele vai fazer o que quer, isto é, ele sabe que precisa
entregar as atividades, ele sabe que tem os targets da equipe, e que ndo pode atrasar

SO porque esta fazendo um horario flexivel.
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APENDICE D

21 de janeiro de 2011.

Empresa Gama - Gestor n° 1

1. Informacdes pessoais

Idade: 35 anos

Sexo: masculino

Estado Civil: Casado

Filhos: Uma filha

Escolaridade: Graduagdo em Processos de Produtos Mecénicos, Pds-graduacdo em
Administracdo, MBA em Financas, Mestrando em Administracdo

Cargo: Gerente de Produtos Brasil

2. Informag0es sobre a empresa

- Vocé poderia falar um pouco sobre a empresa?
A Gama é considerada a sétima maior empresa de sistemas do mundo, estruturada em

11 verticais, ou seja, 11 negacios distintos dentro dessa area de sistemas.

- Onde esta a matriz?

Em Séo Paulo.

- Qual o posicionamento da empresa no mercado?
Na area de servicos ligados a gestdo de recursos financeiros (mercado de capitais),

onde ela detém cerca de 80% do mercado.

- E que tipo de servicos ela oferece?
E uma empresa que se formou basicamente na prestacdo de servicos de tecnologia.
Tais servicos sao compostos em: plataforma de produtos acabados (sistemas proprios)

que podem ser ‘alugados’ pelos clientes; prestacdo de servicos de desenvolvimento de
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sistemas especificos de clientes; alocacdo de recursos e profissionais de tecnologia;
servicos de infraestrutura de rede e host; servicos de implantacdo de produtos;
gerenciamento de projetos e outros.

Os produtos sdo divididos em verticais, ou seja, de acordo com mercado de cada
cliente: agroindustria, saude, manufatura, logistica, juridico, varejo, setor de
construcdo, servigos financeiros, que é a area em que eu trabalho, e educacdo a

distancia.

3. Informac0es da carreira na empresa

- Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
Ha 10 anos.

- Poderia me contar um pouco sobre a sua trajetéria na companhia?

Entrei em uma empresa em 2000, como responsavel pelos produtos de renda fixa. Em
2001, participei do desenho da solugéo para o sistema de pagamentos dessa empresa
no Brasil. Desde 2005, fiquei responsavel por todos os produtos dedicados ao
mercado de capitais. Em 2007, com a venda da empresa, assumi a responsabilidade
funcional dos produtos destinados ao mercado financeiro. Em 2008, a Gama comprou
a empresa onde eu trabalhava e foi entdo criada a atual estrutura, dentro da qual sou

Gerente de Produtos.

4. Informagdes sobre Recursos Humanos

- A empresa possui Recursos Humanos Global?

Possui sim.

- E como sdo organizadas as regras gerais, considerando que cada pais possui
caracteristicas e leis proprias?

Isso eu ndo sei te responder.

- Quais sdo as opcoes de flexibilidade oferecidas pela empresa aos funcionarios e a
linha gerencial?
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N&o existe cobranca em relagdo ao horario e/ou local de trabalho, mas sim pelo

resultado das atividades do funcionario.

- Quais os programas de incentivo e reconhecimento oferecidos pela empresa?
Sado oferecidos subsidios educacionais e remuneracdo variavel conforme a

performance do funcionario.

5. Informag0es sobre o trabalho remoto

- Como ¢ realizado o processo de selecdo e treinamento de trabalhadores remotos?

Nao tenho informag0es a esse respeito. Na equipe que gerencio, as pessoas nao séo
contratadas em condi¢&o diferenciada. O trabalho remoto est4 associado a natureza do
trabalho e a maturidade dos envolvidos, mas ndo tenho ciéncia de nenhum critério

especifico de contratacdo para essa modalidade.

- Poderia me contar um pouco sobre a atividade da sua area e equipe?
Somos responsaveis pelo desenho funcional da solugdo destinada ao mercado de
capitais, tais como coleta de demandas com clientes, mercado, alteracbes legais,

apresentacdes e subcontratacoes.

- Quantos funcionarios vocé gerencia e que trabalham remoto? Onde o seu time esta
fisicamente?

N&o existe uma equipe remota propriamente dita, todos podem ou ndo trabalhar
remotamente em funcdo das necessidades. Todos possuem a sede da empresa como
principal local de trabalho, mas é frequiente o trabalho remoto em clientes, filiais e/ou

em locais privados, como em casa, por exemplo.

- Qual 0 meio de comunicagdo mais usado entre VOCés?

Usamos mais o chat de mensagens instantaneas.

- Considerando o0s aspectos operacionais, como vocé controla o atingimento das
metas?

Pelo resultado do trabalho e satisfacdo dos clientes internos e externos.
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- Vocé sente que a distancia fisica prejudica o trabalho operacional do time?

N&o considero que prejudica, néo.

- Vocé sente que a distancia do seu time prejudica o seu desenvolvimento profissional
ou o de seus funcionarios? Por qué?

N&o prejudica, poréem, deve-se ter muita maturidade para que eles ndo se sintam
sozinhos e ndo se isolem dos demais. Para isso, fazemos calls semanais de

alinhamento das atividades.

- Qual a remuneracdo média da equipe? Ha diferenca no salario dos trabalhadores
remotos quando comparado com trabalhadores tradicionais?
N&o ha diferencas, até porque ndo ha propriamente uma equipe remota e outra

interna. Todos podem fazer trabalhos remotamente.

- Vocé ¢ a favor ou contra o trabalho remoto? Por qué?
Sou a favor sim, pois ele agrega flexibilidade, motivacdo e, muitas vezes, até reducéo

de custos.
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APENDICE E

24 de janeiro de 2011.

Empresa Gama - Gestor n° 2

1. Informacdes pessoais

Idade: 50 anos

Sexo: Masculino

Estado Civil: Divorciado

Filhos: Trés filhos

Escolaridade: Superior completo

Cargo: Gerente de Produtos Financeiros Brasil

2. Informag0es sobre a empresa

- Poderia falar um pouco sobre a empresa? Onde estd a matriz? Qual o
posicionamento no mercado? Que tipo de servigos oferece?

A Gama é uma empresa de desenvolvimento e produtos (sistemas) voltados para
diversos segmentos (agroindustria, satide, RH, ERP, financeiro etc.). E lider nacional
em sistemas de ERP e uma das maiores empresas nacionais no ramo de tecnologia e
sistemas. Ao longo dos anos, a Gama foi adquirindo varias empresas de tecnologia

para fortalecer a base de clientes e o leque de produtos.

3. Informac0es da carreira na empresa

- H& quanto tempo vocé trabalha na empresa? Poderia me contar um pouco sobre a
sua trajetoria na companhia?

Trabalho na Gama héa aproximadamente trés anos, sempre na area de produtos para o

mercado financeiro.

4. InformacGes sobre Recursos Humanos
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- A empresa possui Recursos Humanos Global? Se sim, como sdo organizadas as
regras gerais considerando que cada pais possui caracteristicas e leis proprias?

A empresa ndo possui um RH centralizado, muito devido as aquisicdes empresariais
feitas. Para alguns segmentos ela mantém um RH separado do institucional, porém

seguindo as mesmas regras da empresa.

- Quais os programas de incentivo e reconhecimento oferecidos pela empresa?

A companhia possui campanhas institucionais de incentivo.

- Como ¢ realizado o processo de selecdo e treinamento de trabalhadores remotos?

Né&o tenho conhecimento do processo de selecao.

- Poderia me contar um pouco sobre a atividade da sua area e equipe?

A érea é voltada ao desenvolvimento dos produtos atuais (segmento financeiro) e
desenvolvimento de novos produtos. Analisamos alteracdes de mercado ou alteragdes
legais e 0s impactos que essas alteracdes podem trazer nos sistemas e parte-se para o

desenvolvimento necessario dos produtos.

- Quantos funcionarios vocé gerencia e que trabalham remoto? Onde o seu time esta
fisicamente?

Fisicamente estamos na sede da empresa, em S&o Paulo. Como regra geral, 0s
funcionarios ficam alocados na empresa. Em alguns casos acontece deles ficarem
remotos, para desenvolver alguma atividade que ndo depende de informacdes que

estdo em nossa rede.

- Qual 0 meio de comunicacgdo mais usado entre VOCés?

Telefone, e-mail, mensagens instantaneas e pessoalmente.

- Considerando os aspectos operacionais, como vocé controla o atingimento das
metas?
As metas sdo estabelecidas com parametros de avaliacdo (tempo, qualidade etc.),

entdo séo controlados por esses parametros.
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- Vocé sente que a distancia fisica prejudica o trabalho operacional do time? Por qué?
Um pouco, sim. O contato pessoal & importante para a troca de informacdes,
orientacdo e aconselhamento. Lembro que o ‘corpo fala’, € o maior canal de

comunicacao.

- Vocé sente que a distancia do seu time prejudica o seu desenvolvimento profissional
ou o de seus funcionarios?

Isso eu ndo tenho como avaliar.

- Como vocé realiza o processo de avaliacdo de desempenho desses funcionarios?

Sim.

- Como vocé busca trabalhar a motivacdo da equipe e de cada seu funcionario?

Pelo cumprimento de metas e compartilhando os resultados da area entre todos.

- Qual a remuneracdo média da equipe? H& diferenca no salario dos trabalhadores
remotos quando comparado com trabalhadores tradicionais?

Né&o tenho como avaliar.

- Vocé ¢ a favor ou contra o trabalho remoto? Por qué?

Sou a favor, na medida em que reflete na qualidade de vida dos funcionarios, pelo
conforto, ndo deslocamento etc, e considerando que neste mercado é possivel
estabelecer metas claras, simples e individuais para o funcionario (por exemplo,
analise de uma lei).

O ponto contra é o isolamento fisico e seu impacto na integracdo e desenvolvimento
da equipe, mesmo com o0 uso de novas tecnologias, pois no trabalho trocamos
informacdes de trabalho e mesmo pessoais, fortalecendo o espirito de equipe.

No geral, eu entendo que é positiva, mas ndo deve substituir totalmente o trabalho

presencial.
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APENDICE F

19 de janeiro de 2011.’

Empresa Delta - Gestor n° 1

1. Informacdes pessoais

Idade: 44 anos

Sexo: Masculino

Estado Civil: Casado

Filhos: Um filho

Escolaridade: Superior Completo em Matematica
Cargo: Diretor de pré-vendas de CRM

2. Informag0es sobre a empresa

- Poderia falar um pouco sobre a empresa? Onde estd a matriz? Qual o
posicionamento no mercado? Que tipo de servigos oferece?

A delta é uma empresa americana, com escritorios internacionais dedicados a venda
de softwares de servigos. A matriz fica nos Estados Unidos; no Brasil temos um
centro de desenvolvimento pequeno, se comparado com o da india.

Existe uma equipe responsavel pela venda e uma equipe que suporta vendas, o Pré-
vendas, onde eu atuo. A equipe de Pré-vendas é segmentada por trés grandes blocos,
tipos de solucdo que podem ser vendidos: softwares de tecnologia; aplicagdes, que séo
solugdes de CRM; e hardwares.

Estou dentro das aplicacbes, vendas e pré-vendas. Exemplo: people software, tem
pessoas gque sdo treinadas para vender o produto. Eu suporto o time de CRM.

Existem estruturas locais e regionais (América Latina), como Supply Chain - durante
um ano foi feito um trabalho de supply chain no Brasil, agora vao usar uma equipe ja

treinada aqui para trabalhar a regiéo.

” Como ndo foi possivel a realizacio da pesquisa na empresa Alfa, a empresa Delta, que seria utilizada
apenas como teste e validagdo do roteiro inicialmente elaborado para as entrevistas, também foi
considerada na analise dos resultados.
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A equipe de pré-vendas tem que ter forte conhecimento técnico, conhecer o Sibel,
CRM, conhecer a ferramenta para convencer o cliente de forma técnica da qualidade
do produto. Tem um arquiteto que esta acima, que vai ao o cliente e busca identificar
as necessidades dele e tentar formar uma solugdo. Uma vez composta a solugéo, ele
leva pra equipe de pré-vendas.

Ha também um papel voltado pra grandes contas. Temos uma pessoa que esta
dedicada a trabalhar com essa conta, e que consegue criar produtos sob medida para
essa empresa.

O vendedor traz um projeto pra nds, para vender marketing na TAM, por exemplo.
Monta-se uma estratégia e executa. Um processo de venda leva geralmente de 6 a 10
meses e nesse periodo temos que fazer apresentacdes, cenarios, apresentar o estudo do
caso etc.

Eu tenho gente na Argentina, Chile, Colémbia, México (Cidade do México e Monte
Rei), Venezuela (Caribe e América Central). No Brasil, tenho gente no Rio de Janeiro

e Sdo Paulo, num total de 22 funcionarios.

3. Informag0es da carreira na empresa

- Ha& quanto tempo vocé trabalha na empresa? Poderia me contar um pouco sobre a
sua trajetoria na companhia?

No ultimo periodo, quatro anos, ou seja, desde 2006.

Em 1996 eu suportei a abertura da people soft no Brasil, trabalhei em Sibel em 1999,

(...) e em 2006 voltei para a Delta.

4. Informac0es sobre Recursos Humanos

- A empresa possui Recursos Humanos Global? Se sim, como sdo organizadas as
regras gerais considerando que cada pais possui caracteristicas e leis proprias?

O RH tem trés blocos: um deles é de estratégia corporativa - onde tem as regras,
nomes, politicas de remuneracdo que vem de uma politica global. Apoiando essa
equipe global, existe uma politica regional, que é responsavel por programa de

desenvolvimentos.
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No nivel local, 0 RH é muito mais um Departamento Pessoal, para operacionalizar as
coisas legais. E orientador e fiscalizador.

O RH Brasil é informado sobre um processo de solicitacdo de aumento, por exemplo;
para dar aumento a um funcionario, tem que iniciar um processo de aprovagdo que vai

até o maior nivel da companhia.

- Quais sdo as opcdes de flexibilidade oferecidas pela empresa aos funcionarios e a
linha gerencial?

A Unica coisa que a empresa tem é a movel, mas varia de pais pra pais; 80% dos
funcionarios na América Latina sdo mdveis. Cada um tem seu laptop, celular, IP para
conectar ramal.

Oficialmente ndo temos home office. Se vocé quiser trabalhar de casa e o chefe ndo se
importa, vocé pode fazer, ndo existe controle de ponto de horério.

Tem equipes que passam meses sem Vvir ao escritorio porque tudo pode ser feito pelo
sistema online, inclusive os reembolsos.

A minha equipe eu néo controlo, temos que entregar o projeto, o resultado.

- Quais os programas de incentivo e reconhecimento oferecidos pela empresa?

Os incentivos sdo gerais, sempre pela lei do pais. No Brasil é a participacdo nos
lucros. A equipe de pré-vendas tem parte do salario pago semestralmente de acordo
com o atingimento de objetivos. Acho que o valor variavel da area administrativa tem

percentual menor que o da equipe de vendas.

5. Informac®es sobre o trabalho remoto

- Como é realizado o processo de selecdo e treinamento dos teletrabalhadores?

Para recrutamento usa-se o RH local.

No México, eu peco ajuda aos funcionarios que estdo la e eles indicam. Entdo, o
recrutamento local seleciona e eu faco as entrevistas via videoconferéncia. Eu sempre
mando o candidato preparar uma apresentacao.

A rotatividade da minha equipe é muito baixa. Nesses quatro anos, perdi s6 quatro

funcionarios.
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- Qual 0 meio de comunicagdo mais usado entre VOCcés?

Reunido semanal de Brasil, México e outros paises separadamente, as vezes por
telefone, as vezes por videoconferéncia. As vezes vou ao México, mas a maioria das
vezes € por reunido semanal via telefone.

Muita troca de e-mails, chat corporativo e telefone.

- Considerando os aspectos operacionais, como vocé controla o atingimento das
metas?

A Delta tem um dispositivo pelo qual temos que vender ‘xxx’ dolares em CRM, e
esses sdo 0s ‘caras’ que temos que atender.

Depende do que se atinge, se fez ou nd&o o numero. O que se faz e para ter como
reconhecer o trabalho de cada um, eu uso outra ferramenta, olhando quais os objetivos
tracados no comeco do ano e se eles foram atingidos. Desenvolvimento e atingimento
de demanda sdo avaliados a cada seis meses, e faco a avaliacdo por pontos para
montar o ranking.

O funcionario faz a autoavaliacdo no sistema, que tem Vvarios atributos e no qual ele
tem que marcar sua nota em cada um. O sistema manda para o0 gestor, que coloca a
nota dele.

Quando se da feedback aos remotos, € feito por telefone.

Também fazemos uma mesa redonda para avaliar desempenho e potencial, que séo
duas notas decididas em uma reunido entre o gestor, o chefe, RH e equipe que
trabalha com os funcionarios.

A parte remota € muito dura, e eu participo defendendo minha equipe e dando opinido

das equipes dos outros. Mas o volume de mesas redondas é duro!

- Como vocé busca trabalhar a motivacdo da equipe e de cada funcionario seu?

E um pesadelo (pausa), motivar e ver o desenvolvimento dessas pessoas remotas.
Financeiramente se justifica por um periodo de tempo, mas isso ndo pode ser geral,
porque gera muito desgaste, custos com viagem etc.

A equipe remota é prejudicada; do ano passado para este ano nds pegamos uma parte
da equipe que era regional e transformamos em local.

O atendimento do cliente pode ser remoto ou ndo, depende da situacdo e do cliente.
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A maior dificuldade para o gestor € conseguir entender as particularidades da cultura
do lugar para depois entender o individuo. As diferencas culturais sdo muito grandes.
México por exemplo, nunca te da a méa noticia.

Com alguns lideres, eu consigo ter uma relagdo pessoal, entdo eu peco que nunca
escondam nada, mas é dificil ter o compromisso dessas pessoas. Na Colémbia eles

dizem: ‘- Estou muito preocupado’. Pintam o inferno. E logo depois fechamos.

- Qual a remuneracdo média da equipe? Ha diferenca no salario dos teletrabalhadores
quando comparado com trabalhadores tradicionais?

A média é menor, especialmente para o operacional. A Delta usa o autoatendimento
para despesas. Entro mesmo como diretor, langco cada comprovante, pego esses
comprovantes, digitalizo, gero um arquivo, submeto o relatério que vai pro meu
chefe, que aprova ou ndo etc, envio os recibos para um e-mail genérico da india. A
pessoa responsavel pega, valida e comanda o que vai para o contas a pagar. 1sso tudo

acontece em trés dias.

- Vocé ¢ a favor ou contra o teletrabalho? Por qué?

O remoto ndo é a solucdo para tudo. Ele tem que estar inserido em uma estratégia que
ndo pode ser s6 de custo.

Ja ocorreu o inverso, de se criar uma equipe local para economizar com viagens. Hoje
em CRM eu tenho 11 pessoas no Brasil, entdo eu consigo cobrir 90% do que preciso
com qualidade. Eu sé consigo fazer isso porque eu divido e especializo, ou seja, um
profissional estuda marketing, outro estuda recursos humanos, outro estuda financas.
Se eu vou pra Colémbia com trés pessoas, eu ndo consigo a mesma profundidade, eles
conhecem apenas de maneira genérica. Entao, quando preciso de algo mais especifico,
eu tenho que mandar um funcionario daqui pra la.

Eu posso economizar, e cortar as viagens, mas isso ‘emburrece’ a equipe. Em algumas
situacOes é fundamental ter a equipe na localidade. Eu posso economizar, e cortar as
viagens, mas vocé ‘emburrece’ a equipe. Em algumas situacfes € fundamental ter a
equipe regional. Tenho um pequeno grupo no Brasil que eu uso de forma regional,

mas s&o poucos... o restante € local.






