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Resumo

O teletrabalho é uma realidade concreta experimentada por diversos trabalhadores
do conhecimento. A partir das possibilidades oriundas do emprego das ferramentas
de Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo, tal regime de trabalho possibilita
diversos ganhos as organizagbes e aos profissionais em questdo. Este estudo
tem como objetivos: i) o delineamento das principais caracteristicas formadoras
do perfil desses teletrabalhadores; ii) a descricdo das principais caracteristicas
organizacionais necessarias a operacionalizagdo do teletrabalho; e iii) o
entendimento das percepgbes dos profissionais envolvidos sobre o teletrabalho
executado, em termos da sua importancia, qualidade e resultados mensuraveis. Este
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€ um estudo exploratério de natureza qualitativa, feito a partir de entrevistas com 17
teletrabalhadores (seis gestores e onze analistas) de cinco diferentes empresas/
departamentos de desenvolvimento de sistemas de informagdo. Como resultado
pbde-se concluir a existéncia de diferentes caracteristicas a serem buscadas no
teletrabalhador do conhecimento; bem como a existéncia caracteristicas necessarias
a cultura organizacional para a implantagdo e gestdo do teletrabalho; e ainda a
apresentacao das percepgdes técnicas e pessoais desses profissionais acerca dos
resultados do seu trabalho.

Palavras-chave: Teletrabalho. Trabalhadores do conhecimento. Teletrabalhadores.

Abstract

Telework is a factual reality tried by many knowledge workers. Due to the possibilities
derived from Information and Communication Technology tools, such kind of
work makes possible many advantages to companies and professionals. This
study has as objective: i) the delineation of the main characteristics of the profile
of these teleworkers; ii) the description of the main organizational characteristics
to make possible the telework; and iii) the perceptions of the professionals about
the executed telework, in terms of its importance, quality and measurable results.
This is a qualitative exploratory study, made from interviews with 17 teleworkers (six
managers and eleven analysts) of five different information systems development
companies or departments. As result could be concluded the existence of different
characteristics to be searched in the knowledge teleworker; as well as the existence
of necessary characteristics to the organizacional culture for the implantation and
management of telework; and plus, the presentation of the personal and technical
perceptions of these professionals concerning the results of their work.

Keywords: Telework. Knowledge workers. Teleworkers.

Introducgao

A partir da invengdo do computador, péde-se constatar uma
progressiva alteragdo do cenario organizacional em relagdo as
formas pelas quais o trabalho é executado. No inicio, houve uma
grande automatizacdo das tarefas internas, consideradas repetitivas
nas empresas. Com o advento do computador pessoal, em 1980, as
organizagdes assistiram a grandes alteragées no cenario do trabalho
corporativo. Inicialmente, observou-se um maior acesso as Tecnologias
da Informagéo (Tl), fato antes possivel apenas as grandes corporagoes.
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Tal acesso permitiu a inser¢cdo de um gigantesco contingente de
trabalhadores no mundo computacional. Ja nos anos 90, pbde-se
testemunhar o surgimento de uma maior simbiose entre as organizagdes e
as pessoas, viabilizada principalmente pela conectividade proporcionada
pelas ferramentas de Tecnologia de Informagéo e Comunicagao (TIC),
tais como o correio eletrdnico, redes internas de comunicagao, intranets
baseadas na tecnologia da Internet, trabalhos em grupo (group ware),
teleconferéncias, banco de dados centralizado e acesso remoto aos
conteudos corporativos. Ha alguns anos e principalmente neste inicio
de milénio, observou-se o surgimento, ascensao e fortalecimento do
“trabalhador do conhecimento”. Este profissional com caracteristicas
diferenciadas tem conquistado cada vez mais o seu espaco no mercado
de trabalho, principalmente agora em fungao das possibilidades
oferecidas por tais ferramentas.

Varias organizagdes de vanguarda tém provocado mudangas em
suas estruturas organizacionais, visando conceber novas formas de
trabalho para um melhor aproveitamento do potencial desse trabalhador
do conhecimento. Essas novas estruturas organizacionais buscam
alinhavar um denominador comum que seja satisfatério a varias questoes,
tais como: otimizagao de recursos, melhorias no ambiente de trabalho,
diminuicdo de despesas e custos de infraestrutura, maximizagéo de um
ambiente colaborativo etc. Nessa nova configuragéo organizacional,
surge a possibilidade do teletrabalho, que atende perfeitamente aos
trabalhadores do conhecimento, principalmente em empresas ou
departamentos de desenvolvimento de sistemas de informagdo. Isso
porque nessas organizagdes, questdes como criatividade, proatividade
e inovagao sao imprescindiveis a evolugao intrinseca das mesmas. Ou
seja, para que seja possivel aos trabalhadores do conhecimento dar
vazéao a criatividade, transformando-a em inovagao, por meio de acoes
pro-ativas, faz-se imperativo um ambiente de trabalho que viabilize tal
cenario.

A partir das diferentes experiéncias vivenciadas por trabalhadores
do conhecimento, em regime de teletrabalho em algumas organizacdes
brasileiras, este artigo tem como objetivos: delinear as principais
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caracteristicas formadoras do perfil do teletrabalhador do conhecimento,
envolvido em ambientes de desenvolvimento de sistemas de
informacgao; diagnosticar as principais caracteristicas organizacionais
para operacionalizacdo do teletrabalho, e captar as percep¢des dos
teletrabalhadores sobre as atividades por eles desenvolvidas.

A relevancia deste trabalho é respaldada pela argumentacéo de
Bentley e Yoong (2000), que indicam haver poucos estudos empiricos
analisando a adocdo do teletrabalho, junto aos trabalhadores do
conhecimento ou em empresas com essa caracteristica. Assim,
acredita-se ser possivel um melhor entendimento sobre a situacao
de teletrabalho no desenvolvimento de sistemas de informacdo em
organizacgdes brasileiras, contribuindo assim para auxiliar as demais
organizagdes para que possam diagnosticar, de forma mais precisa, os
profissionais mais propensos a uma boa performance no teletrabalho,
além da compreensdo dos requisitos organizacionais para a viabilizagédo
desse cenario.

O Teletrabalho

Ao considerar seu aspecto multidisciplinar e até em funcéo de
seu recente surgimento, o termo teletrabalho parece ainda n&o ter um
consenso geral ja aceito por autores de diferentes areas de estudo, como,
por exemplo, os pesquisadores ligados a Tecnologia da Informacao,
Gestdo Organizacional e Relagdes de Trabalho, entre outras. O fato é
que existe uma pluralidade de terminologias para designar o teletrabalho:
trabalho a distancia, trabalho em casa, trabalho virtual, escritorio virtual
etc.

Para iniciar o entendimento do teletrabalho deve-se antes
efetuar alguns breves comentarios sobre o termo “telecomutagao”. A
telecomutacao provém do termo telecommunting, que esta relacionado
originalmente a ideia de substituicdo dos meios de transporte que levam
um individuo ao trabalho, por meios de comunicacdo de dados que
levem o trabalho ao individuo. Ou seja, a telecomutagéo é o fator inicial
que viabilizou o teletrabalho.
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Segundo a Secretaria Federal de Gestdao de Pessoas, 6rgao
federal americano responsavel pelas relagbes de trabalho nos
Estados Unidos, o teletrabalho é toda composicdo de trabalho, na
qual os empregados executam uma parte ou todas as suas atividades
distantes dos locais de trabalho, disponibilizados pela empresa (US
OPM, 2003). Mas essa € uma definicdo bastante genérica, pois néao
contempla uma série de especificidades inerentes ao teletrabalho. Ao
inserir o aspecto tecnoldgico, elemento imprescindivel a viabilizagao
do teletrabalho, Olszewski e Lam (1993) discorrem que o teletrabalho
combina a utilizagdo de tecnologia computacional e telecomunicag¢oes
com a flexibilidade do local de trabalho, removendo assim as fronteiras
organizacionais e geograficas. Ou seja, o teletrabalho é viabilizado
por meio de ferramentas que possibilitam ao teletrabalhador estar em
contato direto com a organizagédo, sem, entretanto, estar fisicamente
dentro dela. Tal visdo é corroborada por Perez, Sanches e Carnicer
(2003), ao entenderem que a ideia central que sustenta o teletrabalho
baseia-se em duas vertentes basicas: a questao da realocagao do local
de trabalho e a utilizacdo das ferramentas de TIC disponiveis.

Para Dugal e Roy (2002), Igbaria e Guimardes (1999) e Pratt
(1999), ha varias razbes para explicar a quantidade cada vez maior
de organizacgbes e trabalhadores que estdo aderindo ao teletrabalho:
a acelerada evolucédo da portabilidade dos equipamentos eletronicos,
o barateamento dos computadores, o aumento dos custos de aluguel
de areas corporativas, a substituicio do operario pelo trabalhador
administrativo, mudancas na estrutura familiar, a necessidade de ser
flexivel para permanecer competitivo, reducao do absenteismo, atracao
e retencdo de empregados, atracdo de candidatos mais capacitados e,
principalmente, a crenca de que as organizagdes, os funcionarios e a
sociedade como um todo podem se beneficiar com o teletrabalho.

Entretanto, e apesar dos muitos pontos positivos vistos, Lupton e
Haynes (2000), Davenport e Pearlson (1998) e Nilles (1998) indicam que
ha também algumas desvantagens a serem consideradas num processo
de adocao do teletrabalho, quais sejam: falta de um projeto adequado
a empresa e aos trabalhadores; confusdo entre os papéis “individuo
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ser humano” e o “profissional trabalhador”; incapacidade de uma boa
gestdo do teletrabalhador; isolamento profissional com consequente
inagao social; falta de saude e seguranga no trabalho; e também a falta
de legislagao trabalhista especifica no caso de eventuais litigios.

O Teletrabalho dos trabalhadores do conhecimento

Embora o teletrabalho tenha sido empregado inicialmente em
tarefas repetitivas, atualmente as organizagdes ja experimentam sua
aplicagdo em outras atividades. Shin, Sheng e Higa (2000) explicam que
a visao original do teletrabalho propunha que tarefas rotineiras fossem as
primeiras candidatas ao seu emprego. Entretanto, os autores entendem
que, atualmente, o teletrabalho tem sido muito praticado em atividades
mais nobres, ou seja, atividades mais estimulantes e relacionadas a
producéo de conhecimento.

A importancia do teletrabalho fica ainda mais destacada, em
virtude de sua associagdo com a produgao de conhecimento. A geragao
de conhecimento é a mola mestra da atual configuragdo existente no
ambiente de negdcios, uma vez que € o agente indutor da mobilizagéao
de pessoas, processos, produtos e servicos. Davenport e Prusak (1999)
discorrem que o conhecimento pode gerar retornos crescentes e novas
perspectivas para as organizagdes, principalmente na medida em que os
ativos do conhecimento aumentam com o seu uso, uma vez que ideias
geram novas ideias € o conhecimento compartilhado enriquece todos
aqueles que dele participam. Nesse sentido, Terra e Gordon (2002)
enfatizam a vertente de recursos humanos, ao discorrer que a geragao
do conhecimento deve garantir que todos dentro da organizagao tenham
acesso ao conhecimento gerado, motivando assim sua socializagéo por
todos os colaboradores da organizagao.

Além disso, o conhecimento gerado em uma organizagdao pode
fazé-la alcangar vantagens competitivas frente aos seus concorrentes.
Dessa forma, a correta gestdo do conhecimento gerado passa
necessariamente pelas maos dos trabalhadores do conhecimento e do
uso que eles fazem das ferramentas de teletrabalho em seu poder.
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Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2005), os trabalhadores
do conhecimento sao individuos criativos, inovadores e flexiveis,
capazes de gerar um desempenho diferenciado, estando ainda aptos
a assumir novos e conflitantes desafios a cada dia. Nesse aspecto, o
teletrabalho abre possibilidades para as contribui¢des que o trabalhador
do conhecimento pode dar as organizagdes, agregando assim valor ao
negocio.

Especificamente em relagdo a um ambiente de desenvolvimento
de sistemas de informacao, questdes como criatividade, pro-atividade
€ inovacao sao cruciais. Os profissionais que atuam nessas areas tém
papel importantissimo a desenvolver, principalmente quando a empresa
ou o departamento & um fornecedor de sistemas de informacgao, ou seja,
tem como produto o resultado final das atividades desempenhadas por
varios trabalhadores do conhecimento. Em pesquisas feitas por Lupton
e Haynes (2000), Igbaria e Guimaraes (1999), Hill et al (1998), foram
delineadas algumas vantagens atribuidas aos ambientes de teletrabalho:
nivel de satisfagao mais elevado, efeito positivo na flexibilidade de agdes,
incremento no moral e motivagao, aumento do comprometimento junto a
organizagao e, ainda, reducéo de conflitos.

Os Teletrabalhadores do conhecimento envolvidos no
desenvolvimento de sistemas de informacgao

As possibilidades abertas a viabilizagdo do teletrabalho a partir da
utilizacado das ferramentas de TIC para o desenvolvimento de atividades
da area de sistemas/informatica sdo bastante promissoras. Estudos
conduzidos por Huws, Jagger e Bates (2001), bem como Edwards e
Edwards (1995), sinalizam que ha algumas atividades que tém se
adaptado mais facilmente a esse novo ambiente de teletrabalho, como
€ 0 caso do desenvolvimento e manutencao de sistemas, servigos de
design de multimidia, processamento de dados e elaboragao de planos e
relatorios de negocio. Ou seja, parece haver um processo auto-promotor
do teletrabalho em areas ou empresas ligadas as Tecnologias de
Informacao e Comunicacao, uma vez que as ferramentas proporcionadas
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por essas tecnologias acabam por fazé-las dispor de instrumentos que
viabilizam e aumentam, cada vez mais, as possibilidades de realizagcao
do teletrabalho.

Em organizagdes ou areas de desenvolvimento de sistemas
de informagdo ha uma grande concentragdo de trabalhadores do
conhecimento. Tais profissionais tém uma natural maior facilidade
de absorver novas ferramentas de TIC, além de também estarem
mais predispostos a outras alteragdes em seu ambiente de trabalho,
em fungdo da rapida atualizagdo dos cenarios organizacionais e de
negocios nos quais estao inseridos. Como membros de um negdcio em
constante evolugao, no qual a obsolescéncia tecnolégica e profissional
€ relativamente rapida e demanda constante atualizacdo, esses
trabalhadores do conhecimento em processos de desenvolvimento de
sistemas de informagdo parecem ter grande facilidade de incorporar
o teletrabalho em suas rotinas profissionais. Também em funcéo da
complexa rede de relacionamentos existente entre esses profissionais,
seus colegas de trabalho, parceiros de desenvolvimento, fornecedores
de recursos, clientes e consumidores de suas atividades, a inser¢céo do
teletrabalho parece até atender a muitas das suas demandas por recursos
(tempo, equipamentos, configuragdes, plataformas computacionais etc.).

Pesquisas conduzidas por McDonough e Kahn (1996) concluiram
haver um efeito positivo nas equipes de desenvolvimento de sistemas
de informacéo que utilizam mais intensamente as ferramentas de TIC,
voltadas a viabilizagdo do teletrabalho. Em outro estudo, McDonough,
Kahn e Barczak (2001) sugerem que a performance dos times de
trabalho, analisados em regime de teletrabalho, foi maior do que a
performance de times de trabalho tradicionais, com trabalhadores de
diferentes nacionalidades, fisicamente atuando em conjunto. Ozer (2003)
atesta que, dada a velocidade, conveniéncia, interatividade e cobertura
mundial disponibilizada pela Internet, € possivel coletar, classificar e
utilizar, de forma satisfatoria, as informagdes necessarias ao processo de
desenvolvimento de sistemas de informacao. Ou seja, os profissionais do
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conhecimento envolvidos nessas atividades sdo capazes de efetua-las
virtualmente, através de um ambiente de teletrabalho bem estruturado.

Uma equipe de desenvolvimento e manutencéo de sistemas de
informagdo tem, em geral, uma grande quantidade de profissionais
envolvidos. Principalmente quando pensamos em grandes e complexos
projetos de sistemas de informagdo, tal afirmativa fica ainda mais
evidente. E, dentre esses profissionais, também é comum haver
diferentes personagens atuando em prol dos objetivos dos projetos
de desenvolvimento de sistemas. A titulo de facilitar o entendimento
dessa diversidade, optamos por classifica-los em dois grupos: gestores
e analistas. No primeiro grupo, destacam-se profissionais que ocupam
cargos tais como diretores, gerentes, supervisores, coordenadores e
lideres de equipe/projeto. Quanto ao segundo grupo, podemos entender
que esses profissionais comumente sdo denominados analistas de
desenvolvimento, analistas de ambiente/plataforma, analistas de banco
de dados, consultores, programadores, testadores e documentadores.

Mesmo que uma organizagao tenha uma experiéncia de sucesso
em processos de implantagdo e gestao de teletrabalho, nem todos os
colaboradores est&do preparados para, ou mesmo desejam, atuar nesse
regime. Dessa forma, € comum que haja, na pratica, uma simbiose entre
o ambiente de trabalho fisico tradicional e o ambiente de teletrabalho,
tendo-se entdo pessoas ou equipes segregadas entre esses dois
modelos. Tais configuragdes sao relativamente comuns em empresas ou
departamentos de desenvolvimento de sistemas de informagéo que ja
adotaram, em alguma medida, o teletrabalho na rotina de alguns de seus
colaboradores. Essa realidade invoca a pressuposi¢ao da existéncia de
uma grande multiplicidade de diferentes estagios de evolugao e cenarios
quanto aos exemplos reais de teletrabalho em areas ou empresas de
desenvolvimento de sistemas.

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 17, n. 3, p. 1029-1052, set./dez. 2011 1037



Marcos Antonio Gaspar, Carlo Gabriel Porto Bellini, Denis Donaire, Silvio Aparecido dos Santos e
Alvaro Augusto Araiijo Mello

Metodologia

Este é umestudo exploratério de natureza qualitativa, feito a partirde
entrevistas realizadas junto aempresas brasileiras de desenvolvimento de
sistemas de informagao ou de empresas de outros setores de atividades,
mas que contam com um departamento de desenvolvimento de sistemas.
As cinco empresas selecionadas (3 empresas de desenvolvimento de
sistemas e 2 departamentos de desenvolvimento de sistemas) foram
escolhidas a partir de critérios de conveniéncia e acessibilidade para
a coleta de dados, sendo representativos a medida que relatam as
experiéncias dessas organizagdes, bastante representativas na area de
desenvolvimento de sistemas, localizadas nas regides metropolitanas
de Sao Paulo e Campinas.

Para atingir os objetivos do estudo (delineamento das principais
caracteristicas formadoras do perfil de teletrabalhadores em processos
de desenvolvimento de sistemas de informagéo; principais caracteristicas
e agbes organizacionais para operacionalizagao do teletrabalho e
percepgdes sobre o teletrabalho realizado), a coleta de dados foi
efetuada em trés frentes mutuamente complementares:

a) Dados secundarios, oriundos da analise da estrutura
organizacional dessas empresas/departamentos, buscando-
se encontrar informacdes para caracterizar a estrutura
organizacional dessas empresas/ departamentos, relativa ao
desenvolvimento de sistemas de informacéo;

b) Entrevistas direcionadas feitas com 17 teletrabalhadores
(em regime parcial ou integral), segregados em dois grupos:
6 gestores e 11 analistas. Tal proposta visava confrontar e
validar os conteudos colhidos nas entrevistas dos diferentes
profissionais arguidos. Durante as entrevistas com os
teletrabalhadores analistas buscou-se o levantamento e
entendimento das principais caracteristicas que deveriam
estar presentes no perfil de teletrabalhadores nos processos
de desenvolvimento de sistemas de informagao. Além disso,
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no caso dos gestores de teletrabalho, a entrevista buscou
conhecer quais sdo os principais requisitos organizacionais
da cultura organizacional da empresa ou departamento para a
operacionalizagao do teletrabalho nesse tipo de fungéo;

c) Questionario aplicado aos 17 entrevistados (apos a entrevista)
contendo assertivas com respostas situadas entre: “1
Discordo”, “2 — Concordo” ou “3 — Nao sei / Nao tenho
opiniao formada”, além de espago livre disponivel para o
desenvolvimento de opinides individuais. Todas as assertivas
tinham como conteudo frases curtas, que buscavam aferir o
grau de percepgao da importancia dos profissionais em regime
de teletrabalho (parcial ou integral). Tanto para gestores como
para os analistas, as assertivas tinham como conteudo frases
curtas sobre: i) a importancia do profissional teletrabalhador
para a equipe; ii) a percepcao da qualidade do teletrabalho
prestado; e, finalmente, iii) a percepgdo dos resultados
mensuraveis alcangados a partir do teletrabalho executado.

Ou seja, as trés fontes de pesquisa complementavam-se
no atendimento aos objetivos da pesquisa: o entendimento das
principais caracteristicas delineadoras do perfil do teletrabalhador; a
detecgdo das principais caracteristicas organizacionais existentes na
cultura organizacional para a implantagdo e gestdo do teletrabalho;
e a percepcdo que cada um desses profissionais tém em relagao ao
teletrabalho executado. O Quadro 1 exibe as principais caracteristicas
de cada empresa/departamento pesquisado:

No quadro acima, é possivel constatar a heterogeneidade dos
casos selecionados para a pesquisa de campo, principalmente em
relagao a quantidade de profissionais gestores e analistas, em regime de
teletrabalho parcial ou integral. Tal diferenciagdo é benéfica a pesquisa
em pauta, uma vez que acaba por trazer a realidade de diferentes
empresas/departamentos que apresentam caracteristicas distintas
entre si.
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Quadro 1 — Principais caracteristicas das empresas/departamentos

analisados
Caracteristicas Empresa 1 Empresa 2 | Empresa 3 Depto. 1 Depto. 2
(Séo Paulo) | (Sao Paulo) | (Campinas) | (S&o Paulo) | (Sao Paulo)
Setor de atuagao Software Software Software Papel e Eletro-eletro-
da empresa Celulose nicos
Nacional / Multinacional Nacional Nacional Multinacional | Multinacional
Multinacional
Quantidade de Gestores: 3| Gestores: 1| Gestores: | Gestores: 3 | Gestores: 2
teletraba-lhadores | Analistas: 22| Analistas: 8 4 Analistas: 7 | Analistas: 9
na empresa/ Total: 25| Total: 9 | Analistas: Total: 10 | Total: 1"
departamento 12
voltados ao Total:
desenvolvimento 16
de sistemas de
informagao
Quantidade de Gestores: 1 | Gestores: 1 | Gestores: 2 | Gestores: 1 | Gestores: 1
teletraba-lhadores | Analistas: 3 | Analistas: 2 | Analistas: 3 | Analistas: 2 | Analistas: 1
pesquisados Total: 4 | Total: 3 | Total: 5| Total: 3 | Total: 2

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Analise dos Resultados

Apds a aplicacdo dos trés instrumentos de pesquisa foi
possivel tragar as principais caracteristicas delineadoras do perfil do
teletrabalhador. De forma complementar, estabeleceram-se ainda os
principais requisitos organizacionais, que devem estar presentes na
cultura organizacional para o desenvolvimento do regime de teletrabalho
e estabelecer as percepgdes que esses profissionais tém acerca do
teletrabalho em si.

Perfil do teletrabalhador

Dos onze profissionais analistas pesquisados, 4 tém regime
de teletrabalho integral, com apenas algumas reunides presenciais
ocorrendo quando necessarias Outros 3 comparecem fisicamente a
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empresa/departamento até duas vezes por semana e 4 comparecem
somente uma vez por semana.

Em relagdo a quanto tempo ja estdo inseridos em regime de
teletrabalho (parcial ou integral) temos trés profissionais com até seis
meses; trés profissionais entre seis meses e um ano e cinco profissionais
com mais de um ano nesta situagao.

Os 11 teletrabalhadores analistas interpelados na entrevista
contribuiram para formular as caracteristicas do perfil de um
teletrabalhador inserido em processos de desenvolvimento de sistemas
de informagdo. A partir dessa lista inicial, tais caracteristicas foram
categorizadas em dois conjuntos distintos: as aptidées necessarias € as
caracteristicas pessoais que devem existir no profissional candidato ao
teletrabalho. As aptides citadas foram:

- Ter boa comunicagdo, podendo assim estabelecer trocas

informacionais eficientes;

- Ser organizado, com predisposi¢ao para formular ou assimilar

uma metodologia de teletrabalho;

- Ter autonomia, exercendo assim acgoes proé-ativas na busca de

alternativas;

- Ser eficaz para contribuir na solugao de problemas;

- Saber gerir o tempo, definindo assim uma rotina de trabalho

produtiva;

- Ser capaz de exercer sua funcao sem supervisdo presencial

direta;

- Ser capaz de formular uma autoavaliagdo imparcial;

- Saber desenvolver agdes em equipe.

Em relacdo as caracteristicas pessoais, os teletrabalhadores
analistas apresentaram o seguinte conjunto de caracteristicas:

- Autodisciplina;

- Autoconfianga;

- Bom senso;

- Independéncia;
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- Flexibilidade;

- Adaptabilidade;

- Espontaneidade.

Embora a lista acima contemple todas as caracteristicas pessoais
e aptiddes citadas nas entrevistas, é importante ressaltar que nenhum
deles citou todas essas caracteristicas em suas entrevistas. Ou seja, o
teletrabalhador tipico ndo contém simultaneamente todos os requisitos
teoricamente necessarios para sua efetivacdo em regime de teletrabalho.
Até porque essa seria uma situagao hipotética, que esbarraria num
cenario ideal, inexistente na vida real. O comum é que, até pela
situacao recente nesse regime, por parte de alguns dos profissionais
entrevistados, eles acabam por desenvolver ou aprimorar algumas das
caracteristicas nao citadas nas entrevistas, no decorrer da evolugéo nas
suas atividades de teletrabalho. Tal situacdo pode ser compreendida
como um progresso natural na carreira desses profissionais, face as
novas ou recentes circunstancias do teletrabalho executado.

Principais requisitos organizacionais presentes na cultura
organizacional do teletrabalho

Os seis teletrabalhadores gestores arguidos contribuiram para a
formulagdo de uma relagéo de requisitos que a cultura organizacional
da empresa ou departamento deve ter (em maior ou menor grau) para
sentir-se em condigdes de implantar e gerir o teletrabalho em processos
de desenvolvimento de sistemas de informagao.

Dos seis profissionais pesquisados, 2 tém regime de teletrabalho
integral, com certas atividades requisitando a presenca fisica na empresa
(reunides internas, reuniées com clientes, contatos com fornecedores
externos de servigos etc.). Os outros 4 gestores comparecem a empresa/
departamento com periodicidade entre 2 a 3 dias por semana.

Em relagdo ao tempo em que ja estdo inseridos no regime de
teletrabalho, como gestores (parcial ou integral), temos: 1 profissional
com menos de 6 meses, 1 profissional entre seis meses € um ano, e os
outros 4 profissionais com mais de um ano nesta situagao.
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As principais caracteristicas e agdes que a cultura organizacional
da empresa ou departamento deve apresentar para ter maiores
possibilidades de éxito na implantagdo e gestao do teletrabalho no
desenvolvimento de sistemas de informacao séo listadas a seguir. Em
muitas delas, o papel do gestor surge como elemento vital para a sua
colocacao em pratica.

Incentivo ao teletrabalho espontdneo (a organizagcéo deve
prestigiar os profissionais que se apresentem voluntariamente
para o teletrabalho, uma vez que estes se sentem mais a
vontade para atuar nesse regime);

Analise prévia do ambiente em que sera desenvolvido o
teletrabalho (a organizagdo deve pesquisar as condigdes da
residéncia, do telecentro ou do local no qual o profissional
devera desenvolver suas atividades, pois pode haver itens
negativos ao desenvolvimento do teletrabalho, como criangas,
idosos, enfermos, animais de estimacado etc. no caso da
residéncia; ou ainda telecentros que tenham diferentes publicos
— lan houses, cyber cafés etc., favorendo a disperséo de sua
atividade. O teletrabalho exige inevitavelmente um ambiente
propicio ao desenvolvimento das atividades do profissional);
Estilo de vida do teletrabalhador (a organizagdo deve
observar os habitos e costumes do profissional interessado no
teletrabalho. Questdes mal resolvidas quanto a vida noturna,
vida sentimental, hobbies e predilecoes podem se constituir
em obstaculo a viabilizagao do teletrabalho);

Capacitagdo do teletrabalhador (a organizagdo deve
proporcionar treinamento aos profissionais em teletrabalho,
tanto em questdes técnicas-operacionais, quanto em termos
de auto-motivacao e auto-disciplina. Também os profissionais
que permanecerdo fisicamente na organizagédo, prestando
suporte aos teletrabalhadores deverédo ser contemplados. Ha
organizagdes que propiciam palestras e workshops envolvendo
até os familiares do teletrabalhador, buscando assim um melhor
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entendimento destes sobre as caracteristicas do teletrabalho a
ser desenvolvido na residéncia);

- Promogéao de atividades de confraternizagdo (a organizagao
deve viabilizar atividades presenciais coletivas entre os
teletrabalhadores: regime parcial de teletrabalho no inicio das
atividades, disponibilizacdo de pequenos centros coletivos de
teletrabalho, reunides dos teletrabalhadores com elementos
de seus publicos-alvo — clientes internos, clientes externos,
fornecedores, prestadores de servigos etc.);

- Estimulo a criatividade, pro-agéo e inovagao (a organizagao
deve estimular essas caracteristicas nos teletrabalhadores,
visando, com isso, melhorar cada vez mais as condi¢des e 0s
resultados colhidos);

- Implantagdo gradativa do teletrabalho (a organizagdo devera
implantar o regime de teletrabalho de forma modular, ou seja,
devera selecionar a area, os processos, as atividades e os
respectivos teletrabalhadores, que seréo inseridos nessa nova
forma de trabalho. Um plano piloto devera ser formulado, com
analise periodica dos resultados e a consequente reorientagdo
das agbes a serem desenvolvidas).

Principais percepgoes dos analistas em relagao ao
teletrabalho

Dos onze teletrabalhadores analistas interpelados, 8 foram
voluntarios para o inicio das atividades de teletrabalho. Essa é uma
questdo importante para analisar suas percepgbes em relagdo ao
teletrabalho, uma vez que essa predisposicdo é decisiva para a
continuidade desses profissionais nesse regime de trabalho.

Em relacdo as assertivas colocadas pelos teletrabalhadores
analistas, obteve-se a seguinte situagéo:
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12 assertiva (a importancia do profissional teletrabalhador para a
equipe)

Assertiva: O meu teletrabalho contribui para o sucesso da
equipe.

Embora se entenda que essa seja uma questdao com
tendéncia natural a uma resposta afirmativa, até para justificar
e enobrecer atividades desempenhadas, o fato é que os
11 teletrabalhadores responderam “Concordo”. Porém, é
interessante notar que durante as entrevistas foi comum
que os interpelados exemplificassem com situacdes praticas
ocorridas anteriormente, em que medida seu teletrabalho foi
primordial para que a equipe como um todo atingisse as metas
e objetivos previamente tragados.

22 assertiva (a percepgao da qualidade do teletrabalho prestado)

Assertiva: Através do teletrabalho é que foi possivel melhorar
a qualidade das minhas atividades.
Cinco teletrabalhadores concordaram que sim, 4 discordaram
e 2 nao tinham opinido formada. Tais resultados sao
interessantes para a construgdo de conhecimento sobre
o impacto do teletrabalho. Embora na assertiva anterior
eles tenham concordado, de forma unissona, que seus
teletrabalhos sdo importantes para a equipe, aqui, nesta
segunda assertiva, mostraram discordancia ao avaliar se o
regime de teletrabalho provoca uma melhoria na qualidade
das atividades desenvolvidas.

32 assertiva (resultados mensuraveis alcangados a partir do
teletrabalho executado)

Assertiva: O teletrabalho me trouxe muitas coisas boas.

Oito teletrabalhadores concordaram que o teletrabalho
proporcionou resultados positivos a sua vida e 3 n&o tinham
opinido formada. Ressalte-se que nenhum dos entrevistados
tem consciéncia de aspectos negativos em relagdo ao
teletrabalho, apesar de 5 entrevistados terem informado
situacbes desconfortaveis ou embaragosas no inicio das
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atividades de teletrabalho (problemas relacionados a
conectividade, configuragdo de equipamentos, acessibilidade
dos colegas fisicamente distantes na empresa etc.). Mas tais
inconveniéncias foram suprimidas no decorrer do tempo.
Foram citadas diferentes formas de mensuragdo para os
resultados alcancados a partir do teletrabalho. Em termos
técnico-profissionais: aumento da produtividade, melhor
planejamento do tempo das atividades, mais disponibilidade
para autoestudo e tempo para preparacao de plano de acodes
futuras ou de relatorios de resultados. Em termos pessoais:
maior qualidade de vida, tempo para resolu¢do de problemas
pessoais praticos cotidianos, possibilidade de auto-gestédo
do tempo, menos estresse com deslocamentos, diminuigdo
de gastos com deslocamentos e contato mais direto com a
familia.

Principais percepg¢oes dos gestores em relagao ao
teletrabalho

Quatro dos gestores entrevistados trabalharam como analistas ou

consultores em regime de teletrabalho antes de ocuparem um cargo de
gestao. Tal fato € muito importante, a medida que esses profissionais
tém o conhecimento do “outro lado da moeda”, ou seja, conhecem a
rotina de teletrabalho, tendo atuado como analistas ou consultores em
equipes de desenvolvimento de sistemas de informagao.

Em relagdo as assertivas colocadas pelos teletrabalhadores

gestores, obteve-se a seguinte situagao:

1046

12 assertiva (a importancia do profissional teletrabalhador para a

equipe)

Assertiva: O meu teletrabalho como gestor é decisivo para o
sucesso da equipe.

Aqui se verifica a mesma situagdo da assertiva feita aos
teletrabalhadores analistas, sendo também esta uma questao
com tendéncia natural a uma resposta afirmativa. O fato
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interessante € que ndo houve unanimidade, como no caso
dos analistas, pois 4 gestores concordaram com a assertiva
e 2 nao tinham opinido formada sobre o assunto. Os quatro
que concordaram exemplificaram com situagdes praticas, nas
quais a flexibilidade do teletrabalho foi decisiva em momentos
criticos das atividades desenvolvidas. Isto €, sem duvida, um
ponto positivo do teletrabalho do gestor. Os outros dois gestores
discorreram que, mesmo antes do regime de teletrabalho, ja
tinham um envolvimento com a equipe que lhes proporcionava
uma gestédo tranquila.

28 assertiva (a percepgéao da qualidade do teletrabalho prestado)
Assertiva: Através do teletrabalho é que foi possivel melhorar
a qualidade da minha gestéao sobre as atividades da equipe.
Quatro gestores concordaram com a assertiva, atestando que
tinham desenvolvido mecanismos (automatizados ou nao)
para uma gestdo mais proxima da equipe, mesmo nao estando
fisicamente juntos. Um gestor discordou da assertiva, dizendo
que, as vezes, sentia-se distante em termos de controle e
comando dos teletrabalhadores analistas de sua equipe, o
que lhe causava uma sensacéao de perda de qualidade em sua
gestdo. E um outro gestor disse ndo ter uma opinido formada
sobre o assunto, uma vez que estava ha pouco tempo no cargo
de gestor em regime de teletrabalho.

3?2 assertiva (resultados mensuraveis alcangados a partir do
teletrabalho executado)

Assertiva: A gestao de pessoas e atividades via teletrabalho
me trouxe muitas coisas boas.

De forma geral, os seis gestores concordaram com a assertiva.
Apenas um deles (aquele que sentia certa falta de controle
sobre as atividades de seus subordinados) repercutiu as
observacgdes feitas na assertiva anterior. Principalmente em
fungéo das ferramentas automatizadas de controle e gestéo,
que as organizagdes tinham implantado para a gestdo do
teletrabalho, € que os gestores puderam expressar ganhos
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mensuraveis com esse tipo de gestdo. Também expressaram
resultados similares aos citados pelos teletrabalhadores
analistas, tanto em termos profissionais-técnicos, quanto em
termos pessoais.

Conclusoes

Varias organizagbes de vanguarda tém provocado mudangas
em suas culturas e estruturas organizacionais, visando conceber
novas formas de trabalho para um melhor aproveitamento do potencial
dos trabalhadores. Dentre essas novas possibilidades, surge o
teletrabalho. Tal regime de trabalho ja € uma experiéncia real e concreta,
experimentada por diversos profissionais. No caso especifico dos
trabalhadores do conhecimento, as possibilidades existentes, a partir da
utilizacao das ferramentas de Tecnologia da Informacao e Comunicagéo,
s6 fazem aumentar mais ainda o contingente de teletrabalhadores ativos.
Relativamente aos teletrabalhadores atuantes no desenvolvimento de
sistemas de informagao, o cenario mostra-se muito promissor.

Por meio da pesquisa realizada, este estudo pdde cons-
tatar que as principais caracteristicas formadoras do perfil dos
teletrabalhadores em processos de desenvolvimento de sis-
temas de informacao estdo agrupadas em dois conjuntos: as
aptidées necessarias e as caracteristicas pessoais que devem
existir no profissional candidato ao teletrabalho. As aptidées
necessarias citadas foram: boa comunicagao, senso de organi-
zacao, autonomia, eficacia na solugao de problemas, boa ges-
tdo do tempo, estabelecimento de uma rotina de trabalho pro-
dutiva, independéncia no exercicio da funcao, capacidade de
formulacao de autoavaliacdo imparcial e desenvolvimento de
acdes em equipe. Ja em relacdo as caracteristicas pessoais,
os seguintes itens foram encontrados: autodisciplina, autocon-
fianca, bom senso, independéncia, flexibilidade, adaptabilidade
e espontaneidade.
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As principais caracteristicas e agdes que a cultura organizacional
da empresa/departamento deve apresentar para ter maiores
possibilidades de éxito na implantacdo e gestdo do teletrabalho no
processo de desenvolvimento de sistemas de informacéo sao: incentivo
ao teletrabalho espontaneo; analise prévia do ambiente em que sera
realizado o teletrabalho; estilo de vida do teletrabalhador; capacitagcéo
do teletrabalhador; promocdo de atividades de confraternizacao;
estimulo a criatividade, proagao e inovagao; e implantagao gradativa do
teletrabalho.

Ja quanto as percepgdes dos teletrabalhadores sobre a
importancia do teletrabalhador para a equipe, pdde-se verificar que todos
os analistas tém consciéncia de que suas agdes praticas em regime de
teletrabalho proporcionam resultados satisfatérios para a equipe. Quanto
aos gestores, 4 acreditam que seu teletrabalho também agrega valor ao
time, enquanto 2 sugerem que n&o ha diferenciagbes em relagdo ao
regime presencial de trabalho.

Relativamente a percepgao especifica sobre a qualidade do
teletrabalho prestado, os analistas observados n&do tém uma visdo
de consenso sobre quanto o teletrabalho agregou qualidade em suas
atividades. Ja os gestores, de uma forma geral, discorreram que o
desenvolvimento de suas atividades, em regime de teletrabalho, trouxe
algumas ferramentas automatizadas, que os auxiliam sobremaneira na
gestdo dos analistas teletrabalhadores.

Em relagéo aos resultados mensuraveis, alcangados a partir do
teletrabalho executado, tanto analistas quanto gestores foram similares
em suas colocacdes. Através de seus posicionamentos, foi possivel
dividir suas respostas em dois grupos: resultados técnico-profissionais e
resultados pessoais. Os resultados profissionais citados foram: aumento
da produtividade, melhor planejamento do tempo das atividades, mais
disponibilidade para autoestudo e tempo para preparagao de plano de
acoes futuras ou de relatorios de resultados. E os resultados pessoais
argumentados foram: maior qualidade de vida, tempo para resolugao de
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problemas pessoais praticos cotidianos, possibilidade de auto-gestédo do
tempo, menos estresse com deslocamentos, diminuicdo de gastos com
deslocamentos e contato mais direto com a familia.

Finalizando, os resultados obtidos podem contribuir para um
maior entendimento das situagdes de teletrabalho em equipes de
desenvolvimento de sistemas de informagao, quer seja em empresas,
departamentos ou areas especificas. Nesse sentido, as caracteristicas
do teletrabalhador, os requisitos necessarios a cultura organizacional e
as percepgoes aqui descritas, podem se constituir em importante fonte
de dados para consulta das organizagbes que queiram implantar e gerir
uma politica de teletrabalho entre seus colaboradores.

Embora haja uma limitagdo no presente estudo, em virtude do
numero reduzido de profissionais entrevistados, & possivel dizer que os
resultados encontrados trazem novas luzes e colocagdes importantes
para contribuir com esse novo regime de trabalho, que a cada dia se
torna mais presente nas organizagdes — o teletrabalho.

Estudos futuros poderiam complementar tal situagédo, analisando
ainda as mesmas informacdes em diferentes industrias/setores, bem
como em relagao ao tamanho das equipes analisadas e, ainda, em funcao
da relacdo da quantidade de colaboradores em regime de teletrabalho e
em regime presencial.
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