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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as vantagens e desvantagens do
Teletrabalho, sob a ética do Teletrabalhador. O trabalho investiga como o Teletrabalhador
percebe a sua modalidade de emprego em relacdo as variaveis: satisfagdo, produtividade,
flexibilidade, organizacdo, motivacdo, autonomia e controle, estresse, relagdo com a vida
familiar/social e isolamento. Os métodos utilizados foram os levantamentos bibliogréaficos e a
entrevista em profundidade. A amostra da pesquisa envolveu 12 pessoas, entre homens e
mulheres, com idades de 25 a 47 anos, que foram escolhidos por conveniéncia. O
tratamento qualitativo foi realizado por meio da interpretacdo das falas dos depoentes, com
base na fundamentagéo tedrica pesquisada. Os resultados revelaram que ha similaridade
entre os aspectos encontrados na revisdo de literatura e os levantados na entrevista em
profundidade. No entanto, foram encontrados mais 3 aspectos néo citados nessa revisao: a

motivacao, a satisfagéo e a qualidade de vida com o Teletrabalho.

Palavras-chave: Teletrabalho. Percepcao do Teletrabalhador.




ABSTRACT

The objective of this research is to analyze the perception of the teleworker
about the advantages and disadvantages of his type of work. More specifically the
study investigates the following variables: satisfaction, productivity, flexibility,
organization, motivation, autonomy, control, stress, relationship with social an family
life and isolation. Moreover, the methods employed in the research were the
bibliographic review and in depth interviews. The sample was composed by 12
people who were chosen by the convenience method. The analysis was undertaken
by interpreting the interviewees’ speeches. The results revealed that there are many
similarities with the aspects pointed in the literature review. However, three
dimensions, motivation, satisfaction and quality of life were strongly mentioned by the

participants.

Key words: Telework, perceptions of the Teleworker
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1 INTRODUCAO

O tema deste trabalho se refere a percepcdo do Teletrabalhador sobre os
aspectos positivos e negativos da sua forma de labor. O Teletrabalho € uma forma
de trabalho, com ou sem vinculo empregaticio, em que o empregado exerce toda ou
parte da sua funcdo a distancia, enviando o resultado do seu trabalho com o auxilio
das telecomunicacoes.

Neste capitulo serdo apresentados 0s seguintes topicos

1. Problematizacao do tema.
Justificativa da escolha do tema.
Objetivo geral.

Objetivos especificos.

Definicdo dos termos utilizados.

o g bk~ w N

Estrutura do trabalho.

1.1 Problematizacdo do Tema

De acordo com Muchinsky (2004), os funcionarios representam uma
vantagem competitiva, pois geridos inteligentemente aumentam o desempenho
organizacional. Assim, o recurso humano tem sido alvo de estudos dos
pesquisadores contemporaneos.

Para Argyris (1975) a empresa possui diversas fontes de energia, entre elas a
energia psicoldgica dos individuos. Essa energia aumenta na relacdo direta do éxito
psicoldgico que as pessoas experimentam e este éxito depende de trés fatores.

O primeiro € a auto-avaliacdo do empregado e a sua necessidade de
conquista, levando-o a lutar para criar oportunidades que resultem na sua
conscientizacéo e sua aceitacao do ego, perante si e os outros. O segundo fator s&o
as oportunidades de trabalho que a empresa proporciona ao individuo, dando-lhe a
possibilidade de definir suas proprias metas, relaciona-las com a empresa, julgar seu
desempenho e aumentar o grau de desafios em seu trabalho. Por fim, o terceiro
fator se constitui nas influéncias que a sociedade, a cultura e a organizacao exercem
sobre o trabalhador, afetando, positiva ou negativamente, a sua competéncia e auto-
estima (ARGYRIS, 1975).
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O éxito psicolégico depende da percep¢do que o individuo tem das suas
tarefas. A percepcédo, segundo Chaui (2001), é a relagdo do individuo com o mundo
exterior que da sentido ao individuo e ao mundo exterior, de maneira que um nao
existe sem o outro. Ou seja, € o modo como as pessoas formam impressdes sobre si
€ 0S outros em conjunto com suas experiéncias diarias e, também, o modo como as
pessoas processam as informacdes, resultando em decisdes que vao orientar suas
acOes. Dessa forma, o mundo que o sujeito percebe é influenciado por seus valores
individuais, suas necessidades, seus padrdes culturais e pelas circunstancias. Essas
influéncias, as quais a informacao recebida pelo individuo é submetida, causam um
impacto nas suas decisdes e acoes. A figura 1 mostra o conjunto de elementos que

exercem acao psicoldgica sobre a percepcéo das pessoas.

Mensagem
Percepcao do > Percepcao
transmissor Feedback do receptor
S _——7

Influenciadores da

percepcao:

e valores individuais,

e necessidades £

e antecedentes
culturais

e circunstancias

FIGURA 1: ADAPTADO PELA AUTORA COM BASE NA INFLUENCIA NA
COMUNICACAO SOB A PERCEPCAO DE SCHERMERHOM JR. (1996).

Pode-se notar, na figura 1, que a percep¢ao atua como um filtro pelo qual
passa a informacgédo e determina a qualidade da comunicagédo entre 0 emissor e 0
receptor. Desse modo, as pessoas podem perceber as mesmas coisas de maneiras
bem diferentes. Logo, a qualidade e o significado do trabalho mudam de individuo
para individuo. O mesmo trabalho pode ser prazeroso para alguns funcionarios e
para outros, extremamente enfadonho. Isto se deve a percep¢do que eles tém do
trabalho, as expectativas individuais e, principalmente, até onde o trabalho atende a

essas expectativas. O fato € que a significancia do labor para cada pessoa esta
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relacionada com as suas experiéncias de desenvolvimento e 0s seus niveis de
aspiracoes (MUCHINSKY, 2004).

Além de se reconhecerem as singularidades individuais geradas por
percepcdes distintas, constata-se também a influéncia das forcas do ambiente de
trabalho sobre o éxito psicologico. Por esse motivo, é possivel estabelecer, como um
dos parametros de estudo, o ambiente em que o individuo esté inserido (ARGYRIS,
1975). Considerando-se que ha diferencas de subsidios materiais e psicolégicos
entre 0 ambiente interno e externo a empresa, € possivel que o sujeito se perceba
de maneira diferenciada nos dois ambientes. Isto é, o funcionario que trabalha na
empresa € influenciado e estimulado por fatores peculiares, distintos dos fatores que
influenciam o funcionario que trabalha fora dela.

Outro fator importante, que Argyris (1975) sugere como elemento
influenciador no éxito psicolégico, € o grau de desenvolvimento da sociedade da
qual o individuo faz parte. Quanto maior o desenvolvimento em curso de uma nacgéao,
maior o numero de oportunidades de éxito psicoldgico. Assim, seguindo sua logica,
0s paises em desenvolvimento como o Brasil, por exemplo, tem oportunidades para
um conjunto de necessidades mais limitado do que os paises nomeados como
“primeiro mundo”. Logo, € possivel que os resultados da percepcao da motivacao
entre as pessoas desses paises também sejam diferentes. Os tratados sobre o que
estimula o trabalhador europeu ou americano podem ndo combinar com as razdes
gue motivam o colega de profissdo no Brasil.

A comunicacdo entre os participantes nas organizagOes se realiza por meio
da mobilidade e da troca de informagbes entre eles. Essas informacdes fluem
através das estruturas formais e informais, em todas as dire¢6es, onde as estruturas
formais se comp&em do circulo protocolar da empresa, enquanto que as estruturas
informais se constituem nas relagdes da massa trabalhadora.

Hoje, a tecnologia do computador influencia os fluxos de informacbes das
organizagcbes por fornecer subsidios para tomadas de decisdo mais rapidas e
precisas. A producgéo crescente de novas ferramentas de disseminacéo e tratamento
de dados, através da Internet, traz inUmeras possibilidades de alcance virtual
incitando profundas transformacgdes nas vidas das organizacdes e das pessoas. Em
consequéncia disso, experimenta-se 0 impacto da compressao no espaco, no tempo
e na conectividade. A compressdo do espaco € possivel gracas ao conceito de

escritorio virtual, e a descentralizacéo do trabalho; este pode ser exercido em outros
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ambientes, separados do espaco da empresa. A compressdo do tempo tornou-se
exequivel devido as comunicacgdes rapidas, flexiveis, diretas e em tempo real. Ja a
conectividade foi facilitada pelo microcomputador, pela multimidia, pelo trabalho em
grupo e pelas estacbes de trabalho, entre outros recursos que possibilitam a
interac&o e o inter-relacionamento entre as pessoas (O’'BRIEN, 2002).

As tecnologias de computador e de informacao possibilitaram o surgimento do
Teletrabalho ou trabalho a distancia. Por meio delas, é possivel oferecerem-se
atividades que possam ser exercidas em qualquer lugar e a qualquer tempo, ao
invés de se encerrar o individuo numa area da empresa, a qual ele deva ir
pontualmente todos os dias. (NILLES, 1975).

Por extensao, o Teletrabalhadores, além de ndo estarem sujeitos ao ambiente
interno & empresa, também ndo estdo expostos aos regulamentos inerentes a ele
como o expediente de trabalho e a supervisdo convencional. Realizam seu trabalho,
portanto, sob uma dinamica diferente dos trabalhadores fixos. Suas relagbes com o
ambiente interno (chefes, colegas, comunicacfes internas) e externo (familia,
amigos, comunidade) influenciam seu comportamento e consequentemente as
politicas de gestdao (MELLO, 1999).

No decorrer do século XX, periodo em que o trabalho sofreu mais mudancas
no seu significado e na sua organizagdo, o0s discursos gerenciais foram
reformulados. Ao longo da histéria, os administradores procuraram tragar estratégias
de gestdo fundamentadas na concepc¢do que tinham sobre as expectativas dos
funcionarios. Procuraram também orientar-se pela compreenséo da visdo que cada
individuo tinha sobre o seu trabalho, a fim de garantir eficiéncia na consecucao dos
objetivos da organizacdo (BOWDITCH; BUONO, 2004). Contudo, as praticas
gerenciais foram dimensionadas com base no comportamento organizacional
relativo ao ambiente interno as empresas. A partir do momento em que o trabalhador
foi retirado das imediacbes da empresa, instou-se por um novo paradigma: o da
gestdo a distancia. O desafio passou a ser a compreensdo de como o individuo se
comporta fora da organizagéo e submeté-lo ao controle das diretrizes administrativas
(SHEIN, 1986).

Diante deste cenario, tornou-se importante que o administrador virtual ou
telegestor compreenda a dinamica que rege a vontade e o comportamento dos seus
Teletrabalhadores, para tracar estratégias de lideranca que atendam as expectativas

da organizacdo moderna. Para entender a essa dinamica propds-se investigar, sob a
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luz da literatura e da observagcéo em campo, como o Teletrabalhador percebe o seu
trabalho. A literatura aponta aspectos que se podem constituir em vantagens e
desvantagens para os Teletrabalhadores. Por outro lado, pretende-se verificar a
ocorréncia desses aspectos segundo a Otica do Teletrabalhador. Assim, com o
intuito de responder a questdo, realizou-se a pesquisa empirica, partiu-se da
seguinte questao:

1. Quais as percepcdes do Teletrabalhador sobre o Teletrabalho?

1.2 Justificativa da Escolha do Tema

Segundo Campos (1992), a averiguacdo das opinides dos trabalhadores
constitui-se numa ferramenta poderosa, na medida em que revelam as suas
percepcdes sobre os fatores que refletem na qualidade de vida e na ordenagao do
trabalho. Este cuidado permite administrar os atores organizacionais sob uma
perspectiva holistica. Itens como a opinido do empregado sobre o seu posto de
trabalho, o ambiente, as formas de organizacdo do trabalho, a subordinacdo, a
relacdo com os colegas, sao importantes na avaliacdo do seu comportamento.

Fleury; Fleury (1997) destacam que os valores basicos das empresas estao
no comportamento aparente das pessoas, nas formas de comunicacao e nos rituais
organizacionais. Para Shein (1986), os valores basicos das empresas formam a
cultura organizacional, pois se constituem de um conjunto de pressupostos inerentes
a um grupo, os quais se consolidam numa fonte de ensinamento para novos
membros.

Por esse motivo, como o Teletrabalho se insere num ambiente fora da
empresa, cujos elementos sdo mais influenciados pelas condi¢cbes de trabalho num
local distante do dominio da empresa, seus parametros tém suscitado diversos
tratados nos Estados Unidos e na Europa. No Brasil, recentemente, o interesse por
esse assunto originou o documento que a Sociedade do Conhecimento Brasileira
chamou de Livro Verde, objetivando a definicdo dessa modalidade de labor e a sua
formalizagcdo no ambito econémico e social do pais.

A iniciativa na elaboracdo desse documento reflete uma tendéncia que se
evidencia nos seguintes fatores: o Teletrabalho como fenbmeno em expansao no

mundo, a adequacédo crescente do Teletrabalho em varios campos de atividade e
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servigos, o desconhecimento sobre o assunto na area da administracdo brasileira, a
necessidade de mudancas nos discursos e praticas administrativas para o0
gerenciamento do trabalhador a distancia e a propaganda sobre os aspectos que
impactam na vida do individuo que teletrabalha.

No que diz respeito a expansao do Teletrabalho, Kugelmass (1996) Nilles
(1997), Mello (1999) Alessio (2002), Lima (2003) e Costa (2004) sao alguns dos
autores a confirmarem em suas pesquisas que muitas formas alternativas de
descentralizacdo das atividades produtivas, como o Teletrabalho, estdo sendo
experimentadas pelas organizagdes em todo o mundo. O avango das tecnologias de
comunicacdo tem ampliado o acesso remoto a quase todos os cantos do mundo.
Isto € um indicio de que as possibilidades de recursos para o Teletrabalho crescem
progressivamente na medida em que permitem o uso da voz, imagem e escrita
numa condi¢do de atemporalidade.

Segundo Machado (2002), o Teletrabalho pode ser exercido nas mais
variadas atividades relacionadas a empresa, especialmente as mais ligadas a
producdo intelectual, tais como a engenharia, a arquitetura e a pesquisa. Nilles
(1997) vai mais além, apresentando, entre outros, o atendimento ao publico, a
atividade de vendas e o secretariado, como func¢des ou profissdes que se adéquam
ao regime de Teletrabalho.

No Brasil fala-se muito pouco a respeito do assunto, como argumenta Jamil
(2004). Durante esta investigacdo pode-se confirmar este fato, uma vez que se
observou um numero muito pequeno de documentos sobre o uso do Teletrabalho
nas empresas do territério nacional, especialmente nos aspectos que tangem o0s
atores desse tipo de organizacao laboral. Percebeu-se também a negacédo polida,
mas firme, por parte das empresas diante da solicitacdo da autora para coleta de
entrevistas, as quais alegaram sigilo na divulgacao das informacgdes pertinentes.

O desconhecimento das peculiaridades que envolvem o trabalho flexivel
deriva do hiato entre a realidade das organizacbes envolvidas no processo de
flexibilizacdo do trabalho e a propagacédo das suas praticas. Esta questdo se torna
importante na medida em que, como assevera Machado (2002), o conhecimento e a
internacionalizacdo das caracteristicas do Teletrabalho podem facilitar a sua adocao.
Ao mesmo tempo, podem contribuir para o estabelecimento de atitudes favoraveis a
organizacdo que adota o Teletrabalho e para a instituicdo de um contrato psicolégico

de trabalho. O contrato psicolégico consiste num conjunto de expectativas entre
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cada individuo, definidas informalmente e que impacta tanto o individuo quanto a
empresa (MULLINS, 1996). Em funcé&o disso, torna-se relevante a compreenséo dos
aspectos que envolvem o Teletrabalho em todas as suas esferas de acéo, quer
social, quer familiar ou laboral.

A descentralizacdo do local de trabalho reabre novas discussbes sobre as
praticas administrativas e irrompe um novo paradigma, o da gestdo a distancia. De
acordo com Mello (1999), os chefes de Teletrabalho controlam por producdo, nao
por horas trabalhadas, mas precisam estabelecer uma estreita ligacdo com seu
empregado virtual e, a0 mesmo tempo, promover o constante reconhecimento da
sua forma de trabalho por parte dos seus colegas de escritério. Baseados no
pressuposto de que o reconhecimento e o0 sentimento de pertencimento ao quadro
da empresa promovem a motivacao do empregado, a administragdo contemporanea
urge por formular medidas que possibilitem o mesmo sentimento para 0s
Teletrabalhadores. Isso requer uma nova postura, que como alegam Nilles (1997) e
Kugelmass (1996), se traduz em capacidade de lideranca, a qual pode ser bem
praticada tanto a distancia como frente a frente. Contudo a lideranca s6 é alcancada
se o lider estiver em harmonia com os objetivos comuns do grupo que gerencia, 0S
quais devem refletir os objetivos da organizacéo, ja que, por principio, os ultimos se
originam nas manifesta¢cdes dos primeiros.

Por outro lado, é farta a propaganda sobre os beneficios e os cuidados com o
gue pode vir a se transformar em desvantagens na opc¢ao pelo Teletrabalho. Esses
aspectos, segundo o0s especialistas impactam na empresa, no empregado, na
sociedade, no ambiente e no pais (MELLO, 1999; KUGELMASS, 1996; MACHADO,
2002).

Assim, é necessario que o Telegestor conheca os elementos que influenciam
o trabalho dos seus subordinados, principalmente os que os induzam a cooperacao
e a produtividade. Acredita-se que ao encontrar as razdées que estimulem o aumento
no desempenho dos Teletrabalhadores, podem-se estabelecer os caminhos para o
desenvolvimento continuo e a implementacéo satisfatéria do Teletrabalho, além de
indicar os meios provaveis para a promocdo de ganhos estratégicos para as
organizacdes. Por esse motivo, o desenvolvimento do tema surgiu do interesse em
se verificar a legitimidade das declarac¢des bibliograficas a respeito dos pressupostos
sobre aspectos positivos e negativos do Teletrabalho para o Teletrabalhador

brasileiro.
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1.3 Objetivo Geral

O estudo tem por objetivo analisar as percepcdes do Teletrabalhador
brasileiro com o intuito de descobrir os aspectos que se assemelham ou discordam

da literatura e que possam influenciar no seu comportamento.

1.4 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral estabeleceram-se 0s seguintes objetivos
especificos:
1. Analisar a evolugao das relacdes do trabalhador com as organizagbes
e como ele foi considerado no ambito empresarial ao longo da histéria
humana.
2. Analisar a consideracédo dada as variaveis em guestdo na evolucao dos
estudos da administracéo.
Analisar o conceito do Teletrabalho.
Analisar porque, como e quando surgiu o Teletrabalho.
Identificar as caracteristicas do Teletrabalho.
Levantar as modalidades do Teletrabalho.
Investigar o perfil do Teletrabalhador apontados na literatura.
Levantar os aspectos positivos e negativos do Teletrabalho.

© © N o o b~ ®w

Analisar a percepcdo do Teletrabalhador em relacdo as seguintes
variaveis: satisfacdo, produtividade, flexibilidade no tempo, no local e
na organizagao do trabalho, motivagao, autonomia e controle, estresse
e equilibrio psiquico, relacdo com a vida familiar/ social e isolamento

social/ profissional.

1.5 Definicdo dos Termos Utilizados

O Teletrabalho também é conhecido como trabalho a distancia. O termo sera

usado como denominacgao-chave para se referir a condicdo de trabalho flexivel, no
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qual o individuo exerce sua fung¢do, com vinculo empregaticio ou ndo, e fornece os
resultados das suas tarefas a distancia, sem precisar ir todos os dias a unidade
empregadora da sua atividade (MELLO, 1999). De acordo com Nilles (1997), o
termo Teletrabalhador refere-se ao individuo que realiza o seu trabalho em casa ou
em qualquer outro lugar fora do escritdrio, e que envia o resultado do seu trabalho
por meio de recursos de informética e de telecomunicacdes. O Teletrabalhador
também € conhecido como trabalhador virtual segundo Balsan (2001). Por outro
lado, o termo Telegestor se refere a classe de individuos que tem por funcéo

gerenciar ou supervisionar o Teletrabalhador.

Percepcédo — é definida na literatura como o processo em que os individuos
formam impressdes e fazem inferéncias sobre as outras pessoas no ambiente que
os cercam (MUCHINSKY, 2004). Day (1979), por sua vez, explica a percep¢ao como
a manutencdo do contato do individuo com um ambiente de objetos e eventos
fisicos, numa constante adaptacdo a variedade de energias que emanam desse
ambiente. Engel; Blackwell; Miniard (2000) entendem-na como um processo de
impressGes apreendidas pelos 6rgdos sensoriais e suas subsequentes
decodificacBes. Além disso, de acordo com Robbins (2005), a percepcdo é o
processo pelo qual os individuos organizam e interpretam suas impressdes
sensoriais, com a finalidade de dar sentido ao seu ambiente. Assim, a percepcéao
pode ser entendida como a comunicabilidade que o sujeito estabelece com o0 mundo
a sua volta e a consequente formagcdo de padrbes de conduta. A percepcéo
depende de fatores culturais, da personalidade, da histéria pessoal e das

circunstancias.

1.6 Estrutura do Trabalho

Para tratar do tema Teletrabalho: um estudo sobre as percepc¢bes do
Teletrabalhador, esta dissertacdo se compde de seis capitulos. O primeiro capitulo
se refere a introducdo, a qual discorre sobre a problematizacdo do tema, a sua
justificativa, o objetivo geral, os objetivos especificos, as definicbes dos termos
utiizados e a estrutura do trabalho. No segundo capitulo, apresenta-se a

fundamentacéo tedrica. Nela se expde uma retrospectiva do papel do trabalhador
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nas organizacbes e suas relagbes com o trabalho ao longo da historia da
administrac@o, a consideragdo das variaveis estudadas na Otica das escolas de
administracdo, o conceito de Teletrabalho, sua origem, suas caracteristicas e suas
modalidades, o perfil do Teletrabalhador e, por fim, as vantagens e desvantagens do
Teletrabalho. A metodologia da pesquisa é explicada no terceiro capitulo. Este
também apresenta o objeto de estudo, os métodos de pesquisa utilizados, os
sujeitos da pesquisa, 0 universo ou populacdo, o plano amostral da pesquisa, as
técnicas de coletas de dados, as variaveis da pesquisa e o tratamento dos dados. Ja
0s resultados sao apresentados no quarto capitulo e a discussao sobre 0s mesmos,

no quinto. Por fim, expressam-se as consideracdes finais no sexto capitulo.

Resumo _do_capitulo: procurou-se abordar neste capitulo, a problematizacdo do

tema, a justificativa da escolha do tema, o objetivo geral, os objetivos especificos, a

definicdo dos termos utilizados e a estrutura do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para compreender a insercdo do Teletrabalhador nas organizacoes,
considerou-se necessario analisar e descrever as transformacdes dos processos de
organizacdo do trabalho e da producao, investigando-se a evolucado histérica das
organizacdes, da administracéo e suas relagcdes com o trabalhador.

Assim, este capitulo descreve primeiro, as transformacfes dos cenarios das
organizagdes e os conceitos do trabalho, bem como a relacéo dos individuos com as
organizacdes e os mecanismos de controle gerencial, aprendidos ao longo do
tempo. Em seguida, faz-se uma andlise sobre a relevancia dos aspectos,
investigados nesta pesquisa, situando-o0s nas escolas administrativas apresentadas.
Por dltimo, serdo apresentados 0s conceitos e as implicagbes do Teletrabalho no
contexto da vida social, profissional e pessoal dos seus atores.

Por isso, procedeu-se a organizacdo deste capitulo em 2 tdpicos: a
Organizacao do trabalho na perspectiva histérica e o Teletrabalho. Cada tépico foi

dividido em secdes.

2.1 A organizacao do trabalho na perspectiva histoérica.

Este tépico tem por objetivo mostrar a evolucao das teorias administrativas.
Descrevem-se, assim, as mudancgas ocorridas na estrutura do trabalho, bem como
nos sistemas produtivos e nas organizacdes, com conseqientes impactos sobre o
individuo. As escolas abordadas neste primeiro tépico estdo organizadas nas
proximas oito se¢des. A primeira secdo trata da Administracdo Cientifica. A segunda
descreve a Teoria Administrativa e a terceira expde a Teoria das Relagcdes
Humanas. A quarta secédo discorre sobre a Teoria Comportamental, a quinta
apresenta a Abordagem da Ciéncia Administrativa e a sexta encerra a Teoria dos
Sistemas. A sétima exibe a Teoria Contingencial e a oitava apresenta a Abordagem
do Comportamento Organizacional.

O retrospecto destas escolas mostra que os estudos sobre a administracao
surgiram em fungédo da necessidade de otimizar as atividades coletivas, objetivando

0 aumento da produtividade (ARGYRIS, 1975). Pode-se dizer que as organizacdes e
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as idéias de como conduzi-las sdo uma preocupacdo antiga. Segundo Hampton
(1992) seria impossivel a constru¢cdo da Grande Muralha e o Paternon se os
chineses e 0s gregos, respectivamente, ndo utilizassem o0s conceitos de
planejamento, organizacdo, direcdo e controle. A partir dessas idéias surgiram as
organizagOes formais que segundo Park (1997) constituem a estrutura de cargos,
fungbes, procedimentos, linhas de comando e comunicagdo e que formalizam e
definem atribuicbes, responsabilidades e niveis de autoridade dentro de uma
organizacao.

A palavra organizacdo vem do grego organon e significa, de acordo com
Muchinsky (2004), a “coletividade de partes que n&o conseguem realizar seus
objetivos de modo eficaz, se operarem separadamente” (MUCHINSKY, 2004, p.
239). Por isso, homem e trabalho sempre estiveram intimamente ligados. Essa
condicdo de dependéncia mutua se revela na constituicdo das organizacbes. Para
poder atingir propdsitos que nao conseguiria sozinho, 0 homem associou-se a outros
e originou as organizacbes (ARGYRIS, 1975). Estefano (1996) reitera esta
afirmacéo ao identificar as organizacdes como empreendimentos humanos formados
pela combinacdo de pessoas e outros recursos. Hampton (1992), por sua vez,
concorda e vai mais além ao decompor a organizacdo em trés elementos basicos:
pessoas, tarefas e administragao.

Para que haja produtividade num agrupamento de pessoas com um propdésito
comum € necessaria a organizacdo das atividades (DAVIS, 1992). A produtividade,
segundo Robbins (2005), € o resultado da preocupacdo com a eficacia e a
eficiéncia. A eficiéncia estd na capacidade de resolver o0s problemas
organizacionais. A eficacia deriva da resolucédo dos problemas com menor custo, ou
seja, com a maneira mais adequada de fazer o trabalho. A produtividade é estimada
pelo retorno do investimento, o lucro por valor de venda e o resultado por hora
trabalhada.

Por outro lado, a organizagdo das atividades requer a coordenagédo e a
orientacdo adequadas ao bom andamento da empreitada para alcangcar o fim
pretendido. O interesse no melhor modo de fazer o trabalho gerou os estudos sobre
a administracdo. Para Hersey; Blanchard (1986, p.4), administrar € "trabalhar com e
por meio de pessoas e grupos para alcancar objetivos organizacionais”. Assim,
pode-se afirmar que para obter a organizagdo das atividades com o maximo de

produtividade é necessario 0 uso da administracdo, uma vez que esta determinara
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as regras que irdo disciplinar os recursos de producdo em prol do alcance de um
objetivo comum.

Para Motta (2003) a razdo dos estudos sobre a organizacdo e administracao
das empresas foi a de garantir o aumento da eficiéncia dos elementos funcionais
para assegurar o aumento da capacidade produtiva. As diversas teorias que
formaram o cabedal administrativo ao longo do século XX e inicio do XXI
acompanharam a evolucdo da sociedade. Da atividade agraria a estrutura pos-
industrial, o desenvolvimento das praticas e conceitos da administracdo moderna, foi
em suma, o resultado do conhecimento adquirido no assentamento de uma teoria
sobre a outra (DAFT, 2005).

Nesse contexto, o homem teve papel fundamental, influenciando tanto na
dindmica da organizacdo, quanto na orientacdo das praticas para administra-la. As
adaptacdes dos individuos as diversas mudancas nas formas de organizacdo do
trabalho, passaram por fases distintas e reveladoras para a consciéncia
administrativa. Por deslocar-se de mero recurso interno para 0 personagem
complexo no panorama da estrutura corporativa atual, o trabalhador contemporaneo
tornou-se fruto do amadurecimento na relagdo das empresas com o ser humano.

Baseado nisso, Bowditch; Buono (2004) dividiram em quatro periodos o
percurso dos estudos da administracdo: a administracdo pré-cientifica, a
administracdo classica, a administracdo neoclassica e a administracao
moderna. O quadro 1 mostra resumidamente, a evolucdo das organizacdes e as
transformacdes da visao sobre o trabalhador até os dias de hoje.

Observa-se no quadro 1, apresentado na pagina 25 que a fase agrario-
artesanal, chamada de Pré-Cientifica, marca a producdo familiar cujo sustento
advém da terra e do artesanato. O individuo trabalhava para seu préprio sustento e o
da familia. A fase Industrial deflagrou as primeiras teorias administrativas: a
Administracdo Cientifica e a Teoria Administrativa. O homem era visto, até
entdo, como um individuo econdémico, ou seja, aquele gue trabalhava unicamente
por dinheiro. O comportamento do empregado era controlado por meio de uma
rigida precisdo de movimentos de execucgdo do trabalho. Sobrevieram, na mesma
fase, as escolas das Relacdes Humanas e a Comportamental. As organizacoes
passaram a considerar o valor dos individuos e a ter interesse na manutengcédo dos
sistemas sociais dos empregados. A fase poés-industrial é marcada pelas

abordagens da Ciéncia Administrativa, seguida das Teorias dos Sistemas,
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Teoria Contingencial e Teorias do Comportamento Organizacional. O trabalho

na era pos-industrial exigia maior poder de concentracdo do empregado nas tarefas

e melhor formacdao intelectual. Estas escolas serdo descritas nas proximas paginas.

QUADRO - 1: EVOLUCAO DAS TEORIAS DA ADMINISTRACAO E ORGANIZACAO

Fase Agraria . P6s-Industrial
Industrial
Local de | Fazenda e | Fabrica Escritério
Trabalho casa
Fisica: Fisica: Abstrata:
Atividade Agricultura e | Manufatura Mediada por
Artesanato computadores
Fonte de Maquinas
geracao de | Terra Conhecimento
rigueza
Pré-cientifica | Classica Neoclassica Moderna
Administragdo | Relagdes Humanas dn?iir?in?riativ
Cientifica strafiva
Periodos de Teoria
estudos da e . .
administrac&o Administrativa | Comportamental Teoria dos
Sistemas
Teoria

Contingencial

Comportamento
Organizacional

Visdo sobre as

Individuo

seu

caracteristicas | Individuo econémico ot 3 auto-  iduo
S Individuo social - |
do individuo realizante J/€X0
Padrdes de
Padrées de movimentos ~ : ~. | atencédo mais
Formas de | .. . . Padrées de interacdo &
fisicos e maneiras precisas . apurados pela
trabalhar social )
de executar o trabalho complexidade
das tarefas
Facilitar 0
desenvolvimento
Relacdo ~ . dos empregados
& Controle do comportamento | Manutengdo dos sistemas preg
empresa . pelo
do empregado sociais dos empregados .
empregado conhecimento do

comportamento

Fonte: Adaptado pela autora com base na divisdo de Bowditch; Buono (2004)

Na primeira fase que precede a Revolucdo Industrial ndo havia estudos

orientados para a administracdo das organizacdes. A forma de producdo era

artesanal e sob encomenda. O oficio era aprendido na prética, por meio da troca de
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experiéncias entre mestres e aprendizes (SILVA, 2004). Hampton (1992) aponta a
falta de relatos sobre teorias de administragdo antes da Revolugdo Industrial, uma
vez que nao havia muita distin¢do entre as funcdes administrativas e as comerciais e
técnicas.

Contudo houve outro fator que determinou 0 pouco interesse na proposicao
de politicas de gestdo: a autoridade conservadora. Segundo Curado (2003), a
autoridade pode se legalizar sustentada pelo poder divino, pela hereditariedade na
sucessdo, pela propriedade privada, pela senhorilidade e pelas competéncias
técnicas, entre outros fatores. Bowditch; Buono (2004) relatam que na Pré-
Revolucdo Industrial a autoridade era avalizada pelas instituicdes antigas e pelos
individuos associados a elas, 0 que era legitimado pelas sociedades. Desta forma,
as pessoas seguiam os habitos tradicionais e obedeciam as elites, desencorajando,
assim, qualquer tentativa de formulacdo de teorias administrativas.

Entretanto, com o aperfeicoamento gradativo das tecnologias e o crescente
guestionamento da ordem social, principalmente pelos entes mais jovens da
sociedade, a autoridade tradicional passou a ser contestada. Associou-se a iSso 0
fato de que a producdo excedente passou a aquecer 0 COmercio e o consumo, de
maneira que 0 cenario sécio-econdbmico comecou a mudar. Motta compara a
tendéncia que permaneceria até os dias de hoje: “Se no passado a dominagéo
advinha de um direito divino, no presente ela se funda na producéo” (MOTTA, 2003,
p.101). Uma nova estrutura de poder foi estabelecida tomando como base a posicéo
e 0 papel exercido pelo individuo dentro da organizacao. Esse papel seria regido por
regras e politicas, aceitas amplamente e obedecidas pelos demais individuos
(BOWDITCH; BUONO, 2004).

Emergia, a partir de entdo, a autoridade, na forma de uma legitimacao legal-
racional, fundamentada na crenca de que o poder devia ser obtido por um conjunto
de leis que determinariam a hierarquia nas organizacées (BOWDITCH; BUONO,
2004). Isto quer dizer que, o individuo que produzisse comecaria a ter sedimentada
a sua posicdo na sociedade e, a fonte que proporcionaria seu bem estar ficaria,
agora, centrada na producdo. Ao mesmo tempo, seu status social ndo dependeria
mais da sua heranca e sim, da posicdo ou papel que assumisse dentro da
organizacéao.

Por outro lado, o incremento tecnolégico, fortificou as bases para o sistema de

producdo continua, que ao substituir a méo de obra agricola, exigiu a elaboracéo e
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imposicdo de novas regras de convivio organizacional (BOWDITCH; BUONNO,
2004). Operaram-se, a partir de entdo, mudancas profundas nas relagcbes
econbmicas e sociais. Na verdade, o desenvolvimento organizacional e as praticas
administrativas tém se alterado ao longo do tempo respondendo as mudancas na
sociedade (DAFT, 2003). A populacdo duplicou em um século na Europa e a
demanda por produtos aumentou consideravelmente (MOTTA, 2003). Kanaane
(1999) destaca que neste periodo houve a expansao sem precedentes da producéo
em setores estratégicos, iniciando uma nova fase que ficou conhecida como
Revolucao Industrial.

A difuséo da industrializacdo no inicio do século XX pelos Estados Unidos e
pela Europa proporcionou as condicdes necessarias ao estudo sistematico da
administracdo. A Revolucédo Industrial modificou radicalmente ndo sé a configuracéo
do trabalho como também a natureza da sociedade. A urbanizacdo expandiu-se a
medida que o local de trabalho migrava para os centros fabris, aumentando o
consumo e a necessidade de eficiéncia produtiva. Desse modo, a complexidade
desse cenario apontava uma realidade que comecava a denunciar a ineficacia dos
programas de producdo vigentes e, exigia a implementacdo de politicas
administrativas para corrigir os problemas decorrentes (BOWDITCH; BUONO, 2004).

Homens, referenciados hoje como pioneiros dos estudos da administracéo,
contribuiram com importantes inventos e conceitos. Charles Babbage foi um deles.
Nascido em Devonshire, Inglaterra, fundou a pesquisa operacional e a ciéncia da
administracdo. Escreveu sobre a administracdo, onde discutiu os principios que
regem a economia da fabricacdo e descreveu andlises de operacBes e processos
sugerindo melhorias nessas préaticas. Babbage acreditava no reconhecimento dos
interesses mutuos entre empregado e patrdo, propondo um sistema de participacao
nos lucros. Entretanto, um dos feitos mais importantes de Babbage foi a criagcdo da
primeira calculadora mecéanica e a concep¢do do computador por meio da sua
“‘maquina das diferengas”. O conceito do computador levou 100 anos até poder ser
vislumbrado pela empresa IBM e promover a revolugdo que o mundo dos negdcios
presencia hoje (SILVA, 2001).

Adam Smith ndo s6 comungava com as idéias de Babbage como propunha
na sua obra, A Riqueza das Nacgdes, que se impusesse uma intensa especializagao
dos trabalhadores e se estabelecesse uma divisdo do trabalho, para promover o

crescimento da producgéo. Assim novos procedimentos foram sugeridos para orientar
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os trabalhadores a seguirem uma &rdua rotina de atividade fabril (MORGAN, 1996).
Bianco; Salermo (2001) explicam que a légica da eficiéncia da escola classica esta
voltada para a minimizacdo dos tempos e da utilizacdo de mao-de-obra,
privilegiando a especializacéo e a departamentalizacdo das atividades.

A partir do pensamento como Charles Babbage e Adam Smith iniciaram-se,
entdo, as primeiras agcbes para coordenar o trabalhador e as atividades fabris. A
abordagem Classica da Administracdo assentou-se em duas teorias que
germinaram a luz de vertentes opostas, mas que se complementavam e convergiam
na sua objetivacdo: a “Administragdo Cientifica” liderada por Taylor e a “Teoria
Classica da Administracao” liderada por Fayol (MOTTA, 2003).

2.1.1 Administracéao Cientifica.

A Administracdo Cientifica surgiu do crescente interesse em desenvolver um
padrao que definisse a melhor maneira de trabalhar para aumentar a produtividade.
Uma vez identificada a necessidade de mudancas no planejamento e no controle do
trabalho para aumento da sua eficiéncia, formaram-se grupos de estudos,
compostos principalmente por engenheiros.

Um engenheiro norte-americano, Frederik W. Taylor, foi o protagonista da
primeira concepcdo de uma teoria administrativa, criando o0s principios da
Administracdo Cientifica, a qual enfocava seus estudos nas tarefas dos operarios
(BOWDITCH; BUONO, 2004). Seu movimento, também conhecido como Taylorismo,
elaborou métodos de organizacdo do trabalho que tinham como objetivos a
aplicacao da ciéncia aos problemas da empresa. Pereira; Becker (2003) ressaltam
que o paradigma da administracdo cientifica reside no alcance da eficiéncia
industrial por meio do aperfeicoamento dos métodos de trabalho. A partir da
construcdo de uma estrutura formal, a organizagdo estabelecia os objetivos em
primeiro lugar e, em seguida, dividia o trabalho em tarefas simples. Estabelecia-se,
com isso, a racionalizagéo do trabalho dos operarios.

A abordagem cientifica foi fundamentada em trés principios béasicos. O
primeiro determinou que o trabalho intelectual fosse banido das fabricas e centrado
na administracao superior. O segundo principio propunha que o trabalho operacional

fosse decomposto para determinar maneiras eficazes de executa-lo. Por fim, o
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terceiro principio se referia ao controle de tempos e métodos, o qual foi instituido
com o proposito de diagnosticar e, impor o tempo minimo para a execug¢do das
tarefas, reduzindo o tempo néo dedicado a elas (VOLPATO, 1999).

March; Simon (1981) relatam que Taylor e seus seguidores conduziam seus
estudos embasados na idéia de que o homem era extensdo das maquinas durante a
execucdo das tarefas rotineiras. Os classistas ignoravam ou minimizavam a
importancia do fator humano porque acreditavam que as pessoas deviam se
submeter a um sistema de autoridade. A autoridade compunha-se numa escala que
partia da administracdo para o operario. Este era visto como um elemento
irresponsavel e negligente, visto que produzia, segundo a estimativa de Taylor, o
equivalente a um terco do que era capaz de produzir. A visdo sobre o elemento
humano dentro das organizagcdes se concentrava no conceito de homo economicus,
isto é, os tedricos da abordagem cientifica supunham que o homem era motivado
pelo dinheiro e nada mais (CUNHA; CUNHA, 1999). Acreditava-se que havia um
componente mercantil no trabalhador e que este produziria 0 maximo em troca do
ganho monetario.

Em funcédo disso, como relata Protil (2003), a aplicagdo dos processos

cientificos a producdo industrial, baseava-se fundamentalmente “... no controle
cerrado dos recursos humanos através da obediéncia a regra e da supervisao
direta.” (PROTIL, 2003, p. 1). Moreira (2000) argumenta que da administracao
cientifica decorreu uma divisdo de responsabilidades na empresa. A geréncia ficou
responsavel pelo estudo e conhecimento minucioso das tarefas, no propdsito de
formular o modo mais adequado a obtencéo de resultados efetivos com o minimo de
perdas na realizacdo das tarefas. Pretendia-se, assim, estabelecer procedimentos
de trabalho e fazer com que os funcionarios os seguissem. Esperava-se a eficacia
dos métodos pela eficiéncia do funcionario. O subordinado atendia com exatiddo ao
comando dos chefes que Ihe diziam como fazer melhor o seu trabalho.

Volpato (1999) reforca esta posi¢cao quando argumenta, que na era industrial,
os trabalhadores perderam o dominio sobre o processo, o qual passou a ser
apropriado pela geréncia. A supervisdo cabia a assisténcia continua ao trabalhador
e, a este restava simplesmente o cumprimento da execuc¢ao do trabalho (MOREIRA,
2000). Em suma, efetivou-se a separagao da atividade produtiva do intelecto e, com
isto, a execucao das tarefas ficou ao encargo do operador da maquina guiado pelo

mentor intelectual, ou supervisor, das mesmas (DAFT. 2003). Em decorréncia disso,
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o trabalhador foi proibido de manifestar as suas opinides a respeito do seu trabalho.
Esta constatacdo, aliada a indiferenca pelas capacidades e aptidées do empregado
e reforcada pela falta de incentivo ao seu desenvolvimento profissional, provocou a
completa alienacdo do empregado que foi uma caracteristica dessa época
(FRIEDMAN; NAVILLE, 1973).

Os sentimentos debelados na alienagao, segundo Argyris (1975), levam a um
quadro de impoténcia, insignificancia, isolamento e alheamento, intensificando o
sentimento de indiferenca no empregado pelos negécios da empresa. Assim, 0
trabalhador da era Taylor ficou limitado no uso de suas potencialidades profissionais,
perdeu o dominio sobre as técnicas do trabalho e constituiu-se num mero
instrumento de producdo. Desse modo, pode-se afirmar que a Administracao
Cientifica reforcou a alienacéo do trabalhador impedindo-o de qualquer iniciativa que
o fizesse engajar-se e comprometer-se com os objetivos da empresa. Pode-se dizer
que os classistas estavam na contramdo da idéia de que a organizacao é fruto de
um propoésito comum dos individuos que a compdem.

Desse modo, para motivar os empregados, Taylor propés o chamado Sistema
de Tarefa no qual o salario dos operarios era regido pela produtividade individual.
Quanto mais o funcionario produzisse mais ele ganhava, quanto menos ele
produzisse menos ele recebia (MOTTA, 2003). A idéia béasica era a de que cada
trabalhador fosse pago por resultados. Esse principio preconizava que o conflito
entre a exigéncia dos empresarios por maior producéo e a falta de comprometimento
dos funcionérios seria solucionado na medida em que se estabelecesse um ciclo
vicioso: 0 aumento da produtividade levaria a lucros maiores, os lucros crescentes
implicariam em maiores salarios e o incremento nos salarios levaria a uma crescente
satisfacdo do empregado (EL-AOUAR; SOUZA, 2002).

Taylor acreditava que o desejo natural dos homens era o de ganhos materiais
e progresso pessoal baseado em seu proprio talento. Assim, a especializacdo do
funcionario foi tratada como um dos mais importantes pontos para o0
desenvolvimento do processo de producdo. O alto grau de desenvolvimento dos
operarios e da recompensa individual foi reforcado pela proposta da reducéo da
fadiga, da selecéo cientifica das habilidades individuais e dos incentivos salariais.
Para garantir a concentracdo do operario nas suas tarefas, surgiu o conceito de
Administracdo Funcional, na qual a superviséo era dividida entre varios especialistas

que controlavam os varios aspectos do trabalho (DAFT, 2003).
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A Administragédo Cientifica teve varios seguidores; entre eles o mais famoso
foi Henry Ford por sua inovacdo ao estabelecer um processo de trabalho continuo
promovendo rapidez na fabricacdo de bens. Na visdo de Ford quem dirigia a
empresa era o trabalho, ndo o homem, preconizando que o trabalho deveria ser
levado ao homem, e ndo o contrario. Por meio da segmentacdo do trabalho e sua
esteira transportadora, que unia as partes da fabrica, a administracdo fordista
alcancou altos indices de eficiéncia que resultaram num imenso incremento de
produtividade. Com isso, as praticas de Ford se alicercaram na producdo em massa,
em série e em cadeia continua e, na motivacao dos funcionarios com o pagamento

de altos salarios para a época (HARVEY, 1999).

2.1.2 Teoria administrativa

Enquanto Taylor e seus adeptos propagavam a Administracdo Cientifica nos
Estados Unidos e na Europa, um engenheiro grego, naturalizado francés, chamado
Henry Fayol, desenvolvia uma outra forma de administracdo que ficou conhecida
como Teoria Classica da Administracdo ou simplesmente Teoria Administrativa. Os
principios dessa teoria se concentravam no projeto e funcionamento da organizacéo
como um todo, no sentido inverso da Administracdo Cientifica de Taylor que
observava somente o chéo de fabrica (DAFT, 2003).

A Teoria Administrativa baseou-se, segundo Bowditch; Buono (2004), nas
organizacOes eclesiastica e militar, das quais tirou os seus principios basicos de
estrutura organizacional e caracteristicas de administracdo. Muchinsky (2004)
destaca que a abordagem da nova teoria partiu da analise dos ingredientes basicos
de uma organizacao: um sistema de atividades diferenciadas, pessoas, cooperacao
para realizacdo de um objetivo e autoridade. Seu enfoque estava na alta e média
administragdo, porém com forte orientacdo para o autoritarismo visando uma
maneira ideal de abordagem sobre os problemas organizacionais.

A partir dai os seguidores da Teoria Administrativa defenderam que a
administragdo era um processo sustentado por cinco pilares: planejamento,
organizacdo, direcdo, coordenacdo e controle. Os cinco pilares resultaram nos
principios basicos da Teoria Administrativa, entre eles a divisdo do trabalho, a

hierarquia, a unicidade de comando, 0s interesses da organizagdo sobre os
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individuais, a remuneracdo e o espirito de equipe e a centralizacdo do trabalho
(MORGAN, 1996; BOWDITCH; BUONO, 2004; GAPSKI, 1999).

O principio da divisdo do trabalho contemplou “a especializagdo das tarefas e
o controle da quantidade de objetos sob cada trabalhador ou gerente para melhorar
a eficiéncia e a eficacia” (BOWDITCH; BUONO, 2004, p.8). Para Fayol, a divisao do
trabalho teve por finalidade a intensificacdo e a melhoria da produgdo com a
utilizacdo dos mesmos esforcos. Afinal, o operario que faz todos os dias a mesma
peca e o chefe que trata constantemente do mesmo negocio adquirem mais
habilidade, mais segurangca e mais precisdo e, consequentemente, aumentam de
rendimento naquela especialidade. (FAYOL, 1990). Concluiu-se, entdo, que a
repeticdo das tarefas garantiria a qualidade, reduziria os esforcos e aumentaria a
producado por meio de sua especializagéo.

Por outro lado, o principio hierarquico conceituou a cadeia de comando onde
cada nivel tem seu préprio grau de autoridade e responsabilidade para alcancar os
objetivos organizacionais. Para isso, prescrevia-se que 0S niveis mais altos
possuissem maiores responsabilidades e esta qualidade Ihes atribuia, naturalmente,
credibilidade e confiabilidade. Assim, assegurava-se a definicdo de Fayol sobre a
autoridade como sendo o direito de dar ordens e o poder para obter a obediéncia
(MUCHINSKY, 2004; BOWDITCH; BUONO, 2004).

O principio da unicidade prescreveu que o0 agente da execucdo de uma tarefa
deveria receber ordens de somente um chefe (FAYOL, 1990). Fayol estava
preocupado com a possibilidade da ocorréncia de conflitos na dualidade de
comando, principalmente no que se referia as prioridades divergentes.

O principio dos interesses da organizacao sobre os individuos determinou que
0s objetivos que fossem importantes para uma pessoa ou um grupo de pessoas, nao
deveriam prevalecer sobre o que era primordial para a organizacdo. Isto significa
que os caprichos particulares individuais tornavam-se irrelevantes em prol dos
objetivos da organizacdo. Ao mesmo tempo Fayol advertiu sobre a necessidade da
firmeza e do bom exemplo dos chefes como os atributos mais importantes na
geréncia, para garantir este principio (FAYOL, 1990).

Fayol definiu que a remuneracdo do pessoal seria 0 prémio pelo servico
prestado, justo e ndo explorativo. Precisava ser equitativo e, tanto quanto possivel,
satisfazer ao mesmo tempo ao pessoal e a empresa, a0 empregador e ao

empregado (FAYOL, 1990). De forma similar a Taylor, Fayol usou, o principio da
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remuneracdo, como elemento motivador do salario, impondo o equilibrio entre o
pagamento percebido pelo trabalhador e os interesses da organizacao.

Quanto ao principio do espirito de equipe, Fayol foi enfatico quando afirmou
gue a fonte de vitalidade para as empresas provinha da harmonia e da unido dos
seus funcionarios. Por isso acreditava ser imprescindivel haver um grande esforgo
para consolidar esse espirito (FAYOL, 1990). Nota-se, nessa orientacdo, a
preocupacao em assegurar o comprometimento e a adesdo dos membros da equipe
para se alcancar a unidade dos propdsitos da organizacgao.

O principio da centralizacdo teve por objetivo a reducdo da importancia do
papel do subordinado. Pretendia-se com isso a menor influéncia possivel do
funcionéario sobre o trabalho dentro da empresa, garantindo a sua colaboracdo e
aceitacado do que lhe era delegado (FAYOL, 1990).

Apesar do enfoque da escola da Teoria Administrativa estar orientada para a
alta e média administracdo, os empregados ainda eram tratados sob uma visao
mecanicista como uma extensdo das estruturas organizacionais, numa conduc¢ao
autoritaria como forma ideal de se resolver todos os problemas. A Teoria
Administrativa assentou-se ainda na rigidez, na impessoalidade e na excessiva
categorizacdo (BOWDITCH; BUONO, 2004). Basicamente, tanto a teoria taylorista
como a teoria de Fayol visaram a forca de trabalho como a melhor forma de
administra-la. Compreende-se, portanto, que Taylor e Fayol se completaram ao
cobrir duas areas distintas dentro das empresas: a operacional com a Administracao
Cientifica e a administrativa com a Teoria Administrativa (BOWDITCH; BUONO,

2004). A figura 2 resume os focos das duas Teorias.
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ORGANIZACAO

TAYLOR FAYOL

Administracéo Cientifica Teoria Administrativa

Enfase na area Enfase na area
operacional administrativa

FONTE: Elaborado pela autora para mostrar a abordagem das Teorias da Administragéo
Cientifica e Administrativa dentro da organizagéo.

FIGURA 2: Teorias Classicas

Por n&o considerarem, ambas, o contexto social e as necessidades dos
trabalhadores, houve um crescente aumento nos conflitos entre patrées e
empregados (DAFT, 2005). Argyris (1975) observa que a adaptacéo do individuo ao
ambiente de trabalho estd diretamente ligada a sua capacidade de aceitar ou de
mudar o mundo. Quanto maior a rigidez, a especializagcdo e o controle sobre o
empregado, maior o numero de atitudes antagdnicas a adaptacéo, isto €, quanto
maior a pressao sobre o individuo, maior a sua resisténcia. A rigidez da chefia e do
controle, a especializacdo dos empregados, a monotonia, a fadiga e a falta de
oportunidades para usar a criatividade sdo marcas das duas teorias (SIEBRA, 2000,
MORGAN, 1996).

Como se nao bastasse, os trabalhadores eram privados de toda a iniciativa,
responsabilidade e liberdade que os excluia da apropriacdo do significado social e
politico do seu trabalho (MOTTA, 2003). Pode-se dizer, portanto, que a alienagao
dos funcionarios € um padrdo da Abordagem Classica. Argyris (1975) ainda ressalta
gue estes fatores acabaram por promover o absenteismo, a rotatividade de pessoal
e os conflitos interpessoais que comprometeram, com freqiiéncia, a continuidade e a
eficiéncia da producéo.

Pouco a pouco, a situagao originada pelo descontentamento popular, com o
comportamento corporativo, estimulou outros pesquisadores a iniciarem estudos

by

direcionados a solucdo desses atritos. Os estudos de Mary Parker Follett e de
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Chester Irving Barnard trouxeram contribuicées significativas para a escola que se
estava formando, a partir das crescentes explosdes de reivindicagfes dos operarios.
Follett, nascida em Massachusetts teve uma carreira baseada no trabalho social.
Seus estudos apontavam as pessoas como elementos centrais das organizacoes.
Barnard era licenciado em economia em Harvard e foi presidente da Bell de New
Jersey. Ambos viam a empresa como um sistema social e a produgdo como um
conjunto de procedimentos que dependem da participacdo integrada dos seus
componentes. Ambos propuseram a busca da compreensao sobre a relacéo entre a
organizacdo e os empregados (SILVA, 2001).

Follett pregou que a sociedade produtiva deve se fundamentar nos desejos
motivacionais do individuo. Ela afirmou que a integracdo das pessoas e a
coordenacao das suas atividades é o objetivo da administracdo. Criou também a Lei
da Situag&do que definiu um novo conceito sobre lideranca. Para Follett, a lideranca
nao podia mais ser baseada no poder, e sim na persuasao pessoal, levando os
subordinados a cooperarem de boa vontade e de acordo com as circunstancias. A
integracdo entre as partes (lider e liderado) seria o caminho para estabelecer
solugdes em comum a cada problema (SILVA, 2001).

Barnard desenvolveu estudos em que concluiu que € possivel promover a
cooperacao entre os homens na organizacdo. Ele deu destaque para a dicotomia
eficacia/eficiéncia. A eficacia, segundo ele, resulta da cooperacdo requerida pelo
sistema. A eficiéncia cooperativa, desde que dirigida para a satisfacdo dos motivos
individuais, advém das eficiéncias individuais. Para Barnard, se as organizacdes
foram criadas para satisfacdo de metas que o sujeito ndo conseguiria sozinho, entéo
o0 sistema cooperativo € eficiente na medida em que atende a satisfacdo dos motivos
individuais. Assim, definiu que a organizacdo sé existe em funcdo do desejo de
cooperar e do propésito comum (SILVA, 2001)

Barnard e Follett trabalharam a partir da abordagem classica, mas
introduziram novos aspectos que se tornaram importantes nas perspectivas da
administracdo, no campo das relagcées humanas. Isto foi decorrente da constatacao
de que, apesar do sonho de eficiéncia no trabalho dos classistas, houve um
crescimento do indice de erros na producdo. Além disso, embora a eficiéncia
material tivesse aumentado esplendidamente, a capacidade humana para o trabalho
coletivo ndo manteve o mesmo ritmo do desenvolvimento exigido (HAMPTON,

1992). Observou-se também que o principal elemento suposto como recurso
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motivador (salério), utilizado nas duas teorias, tornou-se exiguo frente as outras
necessidades que envolviam a satisfacdo e a saude psiquica do individuo no
ambiente de trabalho (SHERAFAT, 2002). A satisfacdo no trabalho, segundo
Muchinski (2004), é resultado direto do grau de prazer que o individuo tem com seu
trabalho.

Diante deste quadro, os administradores ansiaram por uma saida, o que 0s
levou a disposicdo de subsidiar varias investigacdes forcando os pesquisadores a
formarem grupos de trabalhos multidisciplinares, envolvendo, além da area técnica,
0os campos da psicologia e da sociologia. Estes ultimos destinados a estudar o
comportamento humano. Os primeiros resultados dos grupos de trabalho
multidisciplinares sinalizaram o inicio da abordagem Neoclassica. A administracao
Neoclassica foi marcada pela énfase na pratica e uso da administragdo como
técnica social.

Apesar de néo se dirigirem diretamente aos seus principios de estabilidade, a
sua divisdo de tarefas e a sua especializacdo, as criticas ao sistema classico
administrativo fulminavam veementemente o modo como o trabalhador era tratado
(BOWDITCH; BUONO, 2004). A Administracdo Classica transmitia aspectos
desumanos que repercutiam negativamente na sociedade democratica. Havia
pressa em corrigir essa aparéncia, principalmente com a pressédo dos sindicatos e
dos trabalhadores. Muchinsky (2004) expbe a Teoria Neoclassica como uma
modernizacdo da Teoria Classica reconhecendo seus aspectos positivos, criticando
a rigidez com que os principios classicos foram postulados e introduzindo os
aspectos comportamentais do individuo.

A Teoria Neoclassica emergiu de duas linhas de pesquisa: a da Escola das

Relac6es Humanas e a da Escola Comportamental (BOWDITCH, 2004).

2.1.3 Escola das Relagbes Humanas

A Escola das Relacdes Humanas foi baseada nos estudos de Hawthorne, por
Elton Mayo, os quais estabeleceram a necessidade de um tratamento positivo para
os funcionarios o que resultaria no aumento da sua motivacao e, consequentemente,

da sua produtividade (DAFT, 2004). As pessoas ja ndo eram mais consideradas
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indolentes, como pensava a Escola Classica; desconfiava-se que o0s sinais de apatia
dos trabalhadores tinham outras origens (HAMPTON, 1992).

Morgan (1996) ressalta que os estudos de Hawthorne indicam a importancia
das necessidades sociais no ambiente de trabalho e as formas pelas quais os
grupos de trabalho satisfazem estas necessidades. Bowditch; Buono (2004)
argumentam que as pesquisas dos teoricos humanistas chegaram a premissa de
gue o relacionamento social dentro de um grupo de trabalho e, entre subordinados e
supervisor, exerciam forte influéncia no desempenho tanto na produtividade
(eficiéncia) quanto na qualidade do trabalho (eficacia). Hampton (1992) cita que
outro ponto levantado pelos humanistas foi a auséncia de pertencimento a um grupo
de trabalho, ou seja, os trabalhadores sentiam-se solitarios. Este fenbmeno devia-se
a alta rotatividade dos funcionarios e as rapidas mudancas tecnolégicas do trabalho.

Percebeu-se que era preciso que a dindmica da vida fora da fabrica se
repetisse na dindmica dentro dela. Morgan afirma que os empregados trabalham
melhor quando motivados pelas tarefas e que esta motivagao “... depende de se
permitir as pessoas atingirem recompensas que satisfacam as necessidades
pessoais” (MORGAN, 1996, p. 44). Para Muchinsky (2004) a motivacao para o
trabalho esté relacionada com um conjunto de energias que se originam no interior e
no exterior do individuo.

As diversas pesquisas desencadeadas pela experiéncia de Hawthorne
apontaram para a importancia das caracteristicas psicolégicas e sociais, ou seja,
para a satisfacdo pessoal e a execucdo agradavel das tarefas (HAMPTON, 1992).
Segundo Weil (1979), o sentido do trabalho humano, a luz da compreensdo do
processo de trabalho na sua totalidade e da percepcdo da utilidade do bem
fabricado, pode resultar na satisfacdo do funcionario. A satisfacdo com o trabalho é
uma atitude abrangente que o individuo tem com relacdo as suas atividades; é a
diferenca entre as recompensas recebidas de fato pelo funcionario e aquilo que ele
acredita que merece (ROBBINS, 2005). Mais do que esperar obedientemente a
recompensa pelo atendimento a ordem dada, o individuo poderia orgulhar-se daquilo
que fazia, por conseguir entender em qual contexto estaria inserido e, que
magnitude alcancaria com a parte que lhe coubesse na obra.

Sabe-se que a percepcédo do trabalhador, sobre a atmosfera que o cerca, €
capaz de transmitir-lhe sensagfes positivas ou negativas, as quais acabam por

refletir na sua visdo da empresa e nas suas atitudes (MUCHINSKY, 2004). Ao
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perceber o valor das suas tarefas, o individuo pode satisfazer a sua carga de auto-
realizacdo e para realimentar sua satisfacdo, corresponder com um melhor
desempenho nas suas funcodes.

A escola das Relagdes Humanas procurou acrescentar aos estudos da
administragdo o aspecto humano desconsiderado pelos seguidores da escola
Classica. A confirmacdo de que a satisfacdo do individuo e sua relagdo com os
demais integrantes do ambiente organizacional influiam no seu desempenho,
orientou um novo olhar sobre as estruturas administrativas e determinou um
comportamento mais enfocado no ser humano pelos administradores (DuBRIN,
2003). Dessa abordagem nasceu o0 movimento que levou a investigacdo de diversos
estudos sobre a motivacdo humana, o qual ficou conhecido como Teoria

Comportamental.

2.1.4 Escola Comportamental

O desenvolvimento da Escola Comportamental ocorreu como uma
reorientacdo da doutrina das Relag6es Humanas. Enquanto a primeira enfocava as
pessoas dentro do grupo de trabalho, a segunda alinhou seus estudos no individuo e
na natureza do préprio trabalho, ou seja, no comportamento do individuo.
Acreditava-se que a administracdo bem sucedida dependia da capacidade de
conhecimento e posterior controle do comportamento humano (BOWDITCH;
BUONO, 2004). GAPSKI (1996) enfatiza que a Escola Comportamental retomou
algumas linhas do pensamento da Escola das Relacdes Humanas e ampliou suas
analises. Os pesquisadores tomaram como caminho a psicologia, com foco na
conformacao do trabalhador na organizacéo e nos efeitos dos relacionamentos entre
0s grupos, bem como nos estilos de lideranca.

O psicologo Kurt Lewin introduziu a técnica de dinamica de grupo como
subsidio para estudar os grupos organizacionais com o intuito de conhecer as
percepcdes, as acdes e os sentimentos humanos. Sua teoria visava 0 estudo de
grupos no que tange a coesdo grupal, os padrbes grupais, a motivacdo, a
participagdo, o processo decisorio, a produtividade, as tensbes, os estilos de
lideranca, entre outros. Constatou-se que o aspecto coeséo grupal pode, em ultima

analise, vir a constituir-se num problema ou numa vantagem para a administracao.
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Uma vez influenciado pelo grupo, o individuo pode ser encorajado tanto a produzir
mais como a diminuir a sua producao (SILVA, 2001).

Outro pesquisador da escola comportamentalista, Herber Simon, era avesso
as prescricbes até entdo induzidas pelas escolas anteriores. Assim, Simon
apresenta o “homem satisfatério”, destacando que o objetivo da administragdo nao
deve ser o de enfocar a otimizagdo da atividade laboral em si, mas alcancar
procedimentos que satisfacam a todos, sob qualquer ponto de vista, e ndo o melhor
curso de acédo (SILVA, 2001)

Silva (2002) afirma que os tedricos da Escola Comportamental procuraram
explorar o que motivava o trabalhador, trazendo uma grande contribuicdo para o
conhecimento da natureza humana. A motivacdo se define como a escolha por uma
direcdo de acdo e persisténcia no proposito, em detrimento de outros. Ela é
responsavel pela forca que de alguma maneira impulsiona 0 sujeito a prosseguir
numa missdo, a despeito das dificuldades, com o intuito de satisfazer uma
necessidade ou uma expectativa. A escola comportamental partiu da premissa que
se o gerente deseja melhorar o trabalho deve prestar atengcdo ao que motiva seus
subordinados, para poder estimula-los e leva-los ao desempenho pessoal. A cada
necessidade ou expectativa atendida, o sujeito pode estabelecer outra necessidade
ou expectativa. O gerente tem o desafio de continuar incentivando o funcionério a
alcancar os objetivos organizacionais de forma eficaz e eficiente (MULLINS, 1996).

A observacdo da série de eventos que concorrem para o desempenho
individual na perseguigdo de um objetivo criou o chamado ciclo da motivagéo
(HIGGINS, 1994). O ciclo comegca no reconhecimento de uma necessidade nao
satisfeita de uma pessoa, passa pela avaliacdo das alternativas para satisfazé-la, a
escolha da melhor alternativa, a motivacao que leva a pessoa a acdo, o reexame da
situacao, finalizando com a decisédo do retorno, ou ndo, a acao. O ciclo da motivacao

pode ser visto na figura 3.
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Silva (2001)
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FIGURA 3: CICLO DA MOTIVACAO

Abraham Maslow, Douglas McGregor, Fredenck Herzberg, David McClelland

e Victor Vroom estdo entre os principais estudiosos da Escola Comportamental que

concentraram suas pesquisas sobre a motivacdo. Eles introduziram o conceito da

auto-realizacdo do individuo buscando explicar as motivagdes humanas. As teorias

gue surgiram procuravam delinear as razbes pelas quais as pessoas tém certos

comportamentos e 0 processo que causa esses comportamentos (COTRUFO,

2002).

Argyris (1975), ao comentar os resultados dos estudos desses pesquisadores,

explica que se descobriu na época que, os altos salarios ou beneficios nao

garantiam a satisfagdo do individuo no trabalho. Percebeu-se que os funcionarios
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obtinham satisfacdo pela auto-realizacdo, e isso sO era possivel quando se lhes
ofereciam oportunidades de desafio pessoal. Sua motivagcdo se constituia na
alimentacéo do seu progresso pessoal constante e irrestrito.

A partir dai, Maslow desenvolveu teorias de motivacdo calcadas no
pressuposto de que o ser humano buscava satisfazer suas necessidades na
tentativa de alcancar o crescimento e desenvolvimento pessoal. Ele desenvolveu
uma escala de valores que estratificava o nivel de necessidades humanas,
conhecida como “piramide de Maslow” (MORGAN, 1996). Hampton (1992)
apresenta a hierarquia das necessidades de Maslow, as quais, segundo este, sé&o
responsaveis pela motivacdo do individuo, na seguinte ordem de prioridades: as
necessidades fisiolégicas, a seguranca, o afeto, a estima e a auto-realizacéo.

As necessidades fisioldgicas dizem respeito as necessidades humanas de
sobrevivéncia, como a alimentacdo, o repouso e o abrigo. As necessidades de
seguranca estao relacionadas a busca de protecdo contra as diversas ameacas
como o desemprego, as doencas, entre outros. As necessidades de afeto ou sociais
se referem ao sentimento de participacdo em grupos, a amizade e ao amor, por
exemplo. As necessidades de estima estdo ligadas ao prestigio, a autoconfianca e
ao auto-respeito. As necessidades de auto-realizacdo sdo as consideradas mais
elevadas no ambito psicolégico e condizem com o desenvolvimento pessoal
continuo. Os trés primeiros grupos de necessidades sdo considerados basicos; os
dois ultimos sinalizam a necessidade de crescimento e desenvolvimento pessoal.
Segundo Maslow, na medida em que uma necessidade nao satisfeita se cumprisse
total ou parcialmente, outra tomaria o lugar nas prioridades humanas (HAMPTON,
1992). A figura 4 mostra a hierarquia das necessidades de Maslow representadas

esquematicamente.
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Silva (2001)

FIGURA 4: A HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW.

Outro pesquisador, Frederick Herzberg, concebeu a teoria dos dois fatores -
os de higiene e os motivacionais — estabelecidos a partir de varias entrevistas, nas
qguais as pessoas revelaram o que gostavam ou ndo gostavam no seu trabalho. Ele
reparou, em sua andlise final, que os elementos ressaltados como agentes da
insatisfacdo eram extrinsecos, e 0s elementos causadores de motivacdo eram
intrinsecos ao trabalho delas. Desse modo, Herzberg definiu dois grupos que
classificam os elementos de influéncia na conduta do empregado (REGIANI, 2001).

O primeiro grupo, chamado de fatores de higiene, sinaliza os aspectos que
atuam sobre as necessidades bésicas do trabalhador e estéo relacionados com as
condicbes em que o trabalho é realizado. Entre os fatores de higiene estdo: as
politicas da empresa, o relacionamento com superiores e pares, as condicbes de
ambiente e de trabalho, a vida pessoal, o status, a seguranca e o relacionamento
com os subordinados. Os fatores de higiene representam a rejeicdo a dor e o
desconforto, porque se destinam a evitar a insatisfacdo pessoal, embora ndo sejam
capazes de proporcionar a satisfacdo. Ja o segundo grupo, refere-se aos fatores
motivacionais e estd relacionado com o proprio trabalho. Compreende a
responsabilidade, a realizacdo, o crescimento profissional e o reconhecimento. O
grupo dos fatores motivacionais demonstra como o funcionério se sente com relacéo

ao seu cargo exaltando os sentimentos de crescimento pessoal e relacionamento
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profissional. Se ndo houver satisfacdo quanto a esses aspectos, ndo ha motivacao
para os funcionarios (REGIANI, 2001).

A visdo de Herzberg trouxe uma nova postura para as liderancas
administrativas. Para maximizar a produtividade das pessoas, seria primordial
satisfazer as necessidades de higiene e propiciar as oportunidades relativas as
necessidades de motivacdo. Os fatores de motivacdo foram categorizados por
Herzberg no patamar das necessidades de motivacdo da hierarquia de Maslow,
mostradas na figura 4. Ja os fatores de higiene foram recomendados para satisfazer
0s niveis mais baixos das necessidades humanas (necessidades basicas de
Maslow) (REGIANI, 2001).

A teoria de Herzberg sugeria que a nova geréncia promovesse tarefas e
cargos mais desafiadores e gratificantes para os seus subordinados. O individuo
deveria ser, ao contrario da abordagem classica, objeto de freqiiente observacéo,
andlise e acédo integrada por parte da estrutura administrativa. Da teoria de Herzberg
derivou o conceito de enriguecimento do cargo. O enriquecimento do cargo
prescrevia a funcdo do empregado como fonte motivadora de realizacao,
reconhecimento, responsabilidade, promocdo e crescimento ao individuo
(HAMPTON, 1992)

Outro estudioso, McClelland, tratou a dicotomia dos desejos de realizagcao
pessoal dos individuos. Partindo da pressuposicdo de que uns fazem questdo da
realizacdo e outros ndo estdo interessados, criou a teoria da realizacdo, ou teoria
das necessidades adquiridas, e classificou-as em: necessidades de realizacao,
necessidades de afiliagdo e necessidades de poder.

As necessidades de realizacdo revelam pessoas que querem alcancar
objetivos dificeis, correrem riscos, obter o feedback do seu desempenho e que nao
se motivam pelo dinheiro. As necessidades de afiliagdo mostram um perfil de
individuo que precisa estabelecer relagbes com o0s colegas e ndo conseguem
trabalharem isolados. As necessidades de poder mostram o0s sujeitos que exibem o
desejo de ter controle, responsabilidade e autoridade sobre 0s outros; sdo pessoas
que procuram posicdes de lideranca (QUEIROZ, 1996).

Outro contemporaneo da escola comportamental, Victor Vroom criou a teoria
da expectacdo, a qual assume que as pessoas usam a expectativa que tém do
trabalho para decidir a qual empresa se juntar e com qual intensidade vao se dedicar

as suas atividades profissionais. Vroom acreditava que a motivacdo dependia da
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situacdo por que as pessoas estivessem passando e de como poderiam atender as
suas préprias necessidades. A teoria prescreve que as pessoas sdo tomadoras de
decisbes e que, por isso, escolhem o que melhor Ihes aprouver circunstancialmente.

Seguindo a abordagem comportamental, um pesquisador de nome McGregor,
apresentou sob as formas da Teoria X e da Teoria Y a natureza e a motivacao dos
trabalhadores, segundo a percepcao dos administradores. O pesquisador acreditava
que os administradores eram influenciados pelo que supunham sobre o
comportamento das pessoas que trabalhavam para eles. Assim, da ambigilidade de
visbes entre a administragdo tradicional e a moderna, McGregor edificou as suas
teorias. A Teoria X pressupde que o individuo prefere ser dirigido a assumir qualquer
responsabilidade e o elemento motivador é a remuneracdo. A Teoria Y admite que
os trabalhadores ndo sejam indolentes, podem auto dirigir-se e ser criativos se
devidamente motivados (QUEIROZ, 1996).

Pode-se dizer, portanto, que a escola comportamental abriu precedentes para
uma nova dindmica nas estruturas empresariais. A motivagcdo passou a ser
considerada como aspecto relevante nas praticas empresariais. Por meio dela, seria
possivel definir estratégias que permitissem nortear os objetivos pessoais do
trabalhador, na mesma méo que os objetivos da organizagao.

Da evolucao histérica marcada pela modificacdo do conceito sobre o papel e
a importancia do individuo no trabalho, emergiu a abordagem Moderna ou
Contemporanea da Administracédo. Nesta fase, as teorias administrativas constituem-
se de énfases particulares de varios tedricos, influenciados pelo conjunto de
doutrinas fundamentadas nas escolas Classica e Neoclassica. Os pesquisadores
percebem as influéncias de um ambiente mais amplo sobre a estrutura
organizacional. Além da acdo das forcas internas do ambiente organizacional, a
Administracdo Moderna buscou o significado para as mudancas sociais, politicas,
econOmicas e tecnologicas no contexto das empresas. A partir dai surgiram as
linhas de pensamento que ficaram conhecidas como Ciéncia Administrativa, Teoria
dos Sistemas, Teoria das Contingéncias e Comportamento Organizacional (NETO,
1999; BOWDITCH; BUONO, 2004).
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2.1.5 Ciéncia Administrativa

A Ciéncia Administrativa foi marcada pelo desenvolvimento de ferramentas de
apoio a decisdo como subsidio para os gerentes de operagcdo. Modelos matematicos
complexos e o uso de computadores para simulacdo de situacdes reais orientavam
a geréncia de producdo nas acbes voltadas para produtividade. Ofereciam uma
perspectiva administrativa que aplicava a matematica, a estatistica e outros métodos
guantitativos, denominados de pesquisa operacional para resolver os problemas
administrativos (BOWDITCH; BUONO, 2004).

A ciéncia administrativa esta hoje voltada para as tecnologias da informacéo
(T1) que aplicam as técnicas de pesquisa operacional aos problemas organizacionais
mais complexos como planejamento de um produto, custos e rastreamento de
estoque e sistemas de controle de informacdes (DAFT, 2005).

Esta escola ficou restrita a abordagem técnica pura e simples sem levar em
consideracao 0s aspectos sociais e organizacionais. Apesar de expor a organizacao
a um conjunto maior de forcas quando comparada as Teorias Classicas e
Neoclassicas, a Ciéncia Administrativa foi criticada devido a miopia dos
pesquisadores por desconsiderarem a influéncia das forcas externas a organizacéo
nas dimensodes estruturais e humanas. (BOWDITCH; BUONO, 2004). Assim, esta
escola tem importancia no ambito técnico-burocrata corporativo, uma vez que nao

observa a interacdo do homem com a organizacao.

2.1.6 Teoria dos Sistemas

A Teoria dos Sistemas tentou suprir essa auséncia de visao a partir da
descoberta de que as solugdes dos problemas mereciam um enfoque mais amplo.
Emerge a consideracdo de que as organizacfes constituiam-se num agrupamento
de sistemas que interagem entre si e sdo mutuamente dependentes. (BOWDITCH,;
BUONO, 2004). Calcanhotto (2001) ressalta que a Teoria dos Sistemas emergiu
apos a constatacdo dos administradores de que a explicacdo de fenbmenos de
forma mecanicista (causa/acdo simples e de fator Unico) e o fracionamento das
ciéncias em especialidades eram insuficientes e inadequados aos novos tempos.
Despontou, pela primeira vez, a interdisciplinaridade e a tentativa de unificacdo das

ciéncias.
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A Teoria dos Sistemas incorporou 0os conceitos desenvolvidos no Tavistock
Institute of Human Relations em que a organizacdo é um sistema soécio técnico
estruturado sobre dois subsistemas: subsistema técnico e subsistema social. Isto &,
0 ser humano é um sistema fisiolégico e psicoldgico. O subsistema técnico envolve a
tecnologia e a estrutura da empresa. Compreende as tarefas técnicas, o ambiente
de trabalho, as instala¢cbes, as maquinas, os equipamentos, as ferramentas e 0s
procedimentos. O subsistema social envolve as relagbes humanas dentro do
ambiente organizacional. Esse subsistema se refere ao trabalhador e abrange as
suas caracteristicas psicoldgicas e fisiologicas, o seu nivel de qualificacdo, a sua
formacdo e experiéncia, suas relacdes sociais e as suas condi¢cdes de trabalho
dentro da organizacdo (BOWDITCH, BUONO, 2004; HUCSOK, 2002; MOREIRA,
2000, HAMPTON, 1992, MUCHINSKY, 2004).

Morgan (1996) apresenta a interdependéncia de ambos e ressalta que estes
aspectos do trabalho séo inseparaveis, devido ao fato de que um elemento nessa
configuracdo sempre tem importantes consequéncias para o outro. Quando se
escolhe um sistema técnico ha sempre consequtiéncias humanas e vice-versa. As
decisbes tomadas na area administrativa influenciardo nas relagdes interpessoais
dos funcionarios. Desse modo, a abordagem sistémica enxerga a otimizacdo de
maneira a harmonizar os aspectos sociais e técnicos. Isto implica no aproveitamento
da criatividade e adaptabilidade das pessoas para alcancar as metas da empresa
(CHERNS, 1976).

O sistema socio-técnico se relaciona com a interacdo entre os fatores
psicolégicos e sociais e as necessidades humanas dentro da organizacédo
(MORGAN, 1996). Portanto, para compreender uma parte do sistema é preciso
conhecer a sua interacdo com as demais partes. Evidencia-se, portanto, a idéia de
que a empresa é um produto de interacdo e ndo da soma entre as partes que a
compdem. As organizacfes sado sistemas construidos pelos individuos em acéo
reciproca com o ambiente, portanto, as atitudes, as percepc¢des, as crencgas, 0S
hébitos, as motivacdes e as expectativas dos seres humanos desempenham um
papel deveras importante.

Concomitantemente, a funcdo do administrador, segundo a Teoria dos
Sistemas, mudou de mero executor de ordens para a coordenacdo adequada de
recursos fisicos e pessoas, de forma a cumprirem o0s objetivos do sistema.

(MOREIRA, 2000). As politicas de gestdo deixaram de focar a solugdo de problemas
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individuais para atuarem apenas na intervengao dos subsistemas e seus processos
inter-relacionados (HAMPTON, 1992). Em func&o disso, a comunicacao tornou-se
um instrumento relevante na proposicdo da integracdo e coordenacao dos sistemas
para garantir o cumprimento das tarefas designadas (MUCHINSKY, 2004; SOARES;
COSTA, 1999). A Teoria dos Sistemas trouxe como vantagem o fato de oferecer
uma forma de ver a empresa como um organismo dindmico e complexo uma vez
que envolve a analise das influéncias dos ambientes interno e externo, o
comportamento dos grupos e individuos que compde a organizacdo e 0S recursos
tecnoldgicos e estruturais (BOWDITCH; BUONO, 2004).

Porém, um dos problemas mais sérios dessa teoria é a tendéncia de se fazer
avaliacbes baseadas na funcionalidade de um evento ou comportamento e no
qguanto ele é util & manutencéo do sistema. Isto leva a rotulagdo do que é “bom” ou

‘mau”, ou seja, funcional ou disfuncional para o sistema todo. Essas consideragcdes

podem revogar procedimentos que a principio parecem disfuncionais, como 0s jogos
e 0 bate papo entre os empregados, mas que sdo muito funcionais e relevantes para
os individuos e o0s grupos informais. Procedimentos como esses podem
proporcionam, no ambito geral, resultados benéficos para a empresa (BOWDITCH,;
BUONO, 2004).

A experiéncia acumulada, as mudancas soOcio-econbémicas e a evolucao
intelectual do ser humano mostraram que os fatores até ali considerados ndo eram o
suficiente para fazer as coisas funcionarem sempre a contento. A partir de
levantamentos efetuados em diversas empresas consideradas eficazes, o0s
pesquisadores observaram que ndo havia modelos absolutos para as organizacdes
(MOTTA, 2003). Além da influéncia do meio ambiente sobre a empresa, como
afirmavam os tedricos dos sistemas, as diferencas entre os meios também exercia
nuancas diferentes para as mesmas praticas de gestdo. Consequentemente, nao
era possivel conseguir eficacia utilizando sempre a mesma maneira de lidar com os

problemas e as pessoas (DAFT, 2005).

2.1.7 Teoria das Contingéncias

Desses estudos nasceu a suspeita de que ndo se podem aplicar 0s mesmos
principios administrativos a todas as situacdes. Seria preciso adotar uma abordagem

situacional para enfrentar as questdes originadas pelas condicdes das forcas
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externas e internas ao ambiente organizacional. Estas interferiam no comportamento
individual e, portanto, do grupo e da estrutura da empresa. Isto seria adequar a cada
situacdo e a cada contexto uma forma correlata de orientacdo administrativa (DAFT,
2005).

A idéia centrou-se na experimentacdo de uma gestédo circunstancial, da qual
derivou a Teoria das Contingéncias. Segundo Motta, a organizagcédo era vista como
o “império da desordem”, em que se cumpria a necessidade de apreciar os membros
da organizacdo com suas caracteristicas peculiares e a movimentacdo de todas as
forcas atuantes na organizacdo (MOTTA, 2003, p. 33). Para Daft (2005), os
administradores devem se ater a contingéncias que incluam a inddstria, a tecnologia,
0 ambiente e as culturas internacionais. Contingéncia, segundo Daft, significa um
evento que depende de outros (DAFT, 2003). Contingéncia significa a possibilidade
de que alguma coisa aconteca. E o carater do que ocorre de maneira eventual,
circunstancial, inesperado; algo que pode acontecer de maneira diferente ou
simplesmente ndo se realizar (HOUAISS, 2004) e implica numa relacéo
multifacetada com diversos eventos e condi¢des variadas.

Portanto, a abordagem contingencial objetiva a observacdo e tratamento
personalizado dos fatos. A tese central desse conceito € que ndo ha uma Unica
maneira de lidar com os fatos, principalmente, porque dependem de fatores externos
e internos inerentes a cada organizacdo (MOTTA, 2001). Donaldson (1998)
argumenta que ndo ha estrutura administrativa Unica que seja plenamente
satisfatoria para todas as organizacfes, pois esta é influenciada por fatores como
tamanho, estratégias ou incertezas com relacao as tarefas e tecnologia. Por sua vez,
esses fatores refletem a influéncia do ambiente. Assim, para ser satisfatéria a
organizagdo deve adequar sua estrutura a esses fatores.

Assim, conforme conclui Bowditch; Buono (2004) é necesséario que cada
decisdo sobre a estrutura organizacional e o0 comportamento administrativo
adequado seja situacional. Isto quer dizer que para cada organizagcdo, ha um modo
peculiar e adequado para resolver os problemas seja no ambito competitivo, cultural
ou econdmico. De forma similar cada departamento ou equipe de trabalho esta
sujeita a situacdes diferentes implicando em que os administradores ndo podem
tomar uma decisdo Unica para toda a empresa. Hampton (1992) aponta que a

abordagem Contingencial ajuda na compreensdo da interdependéncia entre
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pessoas, tarefas e administracdo apoiando o administrador na decisdo sobre as

melhores formas de intervir na juncao das partes.

2.1.8 Teoria do Comportamento Organizacional

O enfoque contingencial levou aos estudos do Comportamento
Organizacional, nos quais, para cada situacao diferente, abrem-se caminhos para
acOes personalizadas e sedimentadas. Essa abordagem moderna investiga o0s
efeitos que os individuos, grupos e estruturas tém sobre as organizacfes, a fim de
promover melhorias na eficacia organizacional (ROBBINS, 2005). Ela surgiu com
forte énfase nas ciéncias do comportamento, principalmente da psicologia
organizacional, na busca de solu¢cdes democraticas e humanas para os problemas
da empresa e tem forte aplicacdo nas empresas contemporaneas (BERGAMINI,
1982). Da mesma maneira, como 0 mundo passa por uma revolugdo gerencial e
organizacional, os velhos métodos de tratamento dados as pessoas, a organizacao
do trabalho e as formas de liderar estdo em crise (COHEN; FINK, 2003). Os
métodos para examinar as pessoas e as organiza¢des se tornaram mais complexos
e dindmicos. Os fatores humanos, segundo DuBrin (2003), sdo responsaveis pelo
aumenta da produtividade e por proporcionar vantagens competitivas para a
empresa. Por isso tornou-se relevante a observacdo, o reconhecimento e o
estabelecimento de novos sistemas que fornecam analises das interacfes do
individuo dentro da empresa.

O foco mais importante do Comportamento Organizacional €é a
interdisciplinaridade, pois incorpora as ciéncias comportamentais e as outras
ciéncias sociais, procurando extrair idéias que elucidem as relacdes entre as
pessoas e as organizacdes. Pode-se dizer entdo que o Comportamento
Organizacional integra o conhecimento do comportamento humano com as
organizacdes formais. Enquanto os Classistas tinham uma visdo das organizacdes
destituidas de pessoas e os Neoclassistas tinham uma visdo das pessoas sem as
organizacOes, a abordagem do Comportamento Organizacional vé as organizacfes
e as pessoas integradas num objetivo comum (ROBBINS, 2005; DAFT, 2003). Por
esse motivo a escola do Comportamento Organizacional é hoje a abordagem que
mais se adequa as expectativas das organizacbes contemporaneas. A figura 5

apresenta essas trés concepcdes.
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Fonte: Elaborado pela autora com base na reviséo bibliografica

FIGURA 5: ENFOQUE DAS ESCOLAS ADMINISTRATIVAS.

A escola do Comportamento Organizacional originou-se na escola de
Relacbes Humanas, sedimentada pelos estudos de Elton Mayo e Roethlisberger.
Seus conceitos relacionam-se com a natureza das pessoas e a natureza das
organizacdes. A primeira consiste das diferencas individuais que resultam da
unicidade do ser humano, do comportamento motivado pelos desejos individuais e
do valor das pessoas que se traduz na dignidade humana e na ética. A segunda é
representada pela integracdo do individuo aos sistemas sociais formais e informais,
e aos interesses mutuos no que se refere aos seus objetivos e aos da corporacao.
(DAVIS; NEWSTROM, 1992).

Nesta escola € importante acompanhar e compreender a atitude dos
empregados. Os estudiosos comportamentalistas comprovaram que a insatisfacao
no trabalho pode concorrer para 0 aumento do absenteismo, da rotatividade de
pessoal, da falta de identidade com a empresa e para o0 decréscimo da
produtividade. Em compensacéo, a satisfacdo do empregado leva-o a um maior
envolvimento com o trabalho. Empregados comprometidos assumem os valores e
crencgas da organizagéo. Por isso, os administradores modernos preocupam-se com
trés elementos: a satisfacdo no trabalho, o envolvimento no cargo e a identificacdo
com a organizacao. (COHEN; FINK, 2003; ROBBINS, 2005).

Por outro lado, os novos lideres tém o desafio de gerenciar um numero cada
vez maior de funcionérios qualificados, de exercer diversos estilos de autoridade e

de monitorar os empregados que se encontram longe do seu alcance. Com a
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diversidade da forca de trabalho e a descentralizacdo dos escritorios, as praticas
administrativas pedem uma grande amplitude de controle e flexibilidade nas
organizacdes, capaz, ao mesmo tempo, de reduzir custos, agilizar os processos
decisérios, aproximar-se dos clientes, dar autonomia aos funcionarios e tratar de
questdes éticas (ROBBINS, 2005). As opcdes de telecomutacao, trabalho virtual e
horas flexiveis transformaram a forma de trabalho, as relagBes trabalhistas e
organizacionais, bem como a demarca¢do dos espacos organizacionais. O sujeito
nao vai mais ao trabalho, o trabalho vai a ele. Hoje, boa parte das atividades
profissionais utiliza ou é suportada por sistemas computacionais. A rapidez com que
se processa e transporta a informagao promoveu uma nova concepcao de perfil do
empregado.

As mudancas e inovacfes nos sistemas produtivos, alimentadas pelos
sistemas de informacé&o, exigem novas formas organicas de pensar, reformulando os
meios de comunicacdo, a cooperacdo, as relacdes de autoridade e 0s aspectos
comportamentais. Estes principios incidem sobre os processos de trabalho, as
competéncias e qualificacées do individuo (DINIZ, 1998). Com isso, o trabalhador do
conhecimento, ou seja, o individuo que detém o conhecimento comecou a ter papel
relevante no mundo empresarial. Entenda-se como trabalhador do conhecimento
aquele que possui cargo ou funcdo cuja descricdo aponte para o minimo de esforgo
fisico e 0 maximo de trabalho mental ou intelectual (ROBBINS, 2000)

Esta tendéncia é explicada pelas continuas mudancas do mundo atual,
expondo as organizagfes a um meio turbulento, onde é preciso adequar-se aos
novos tempos para sobreviver e, onde a arma mais poderosa é a informacédo. A
informacédo é o elemento fundamental da era do conhecimento. Davis; Newstrom
(1992) concorda com Robbins(2000) ao afirmar que a mudanca nas técnicas muda
diretamente a forma de trabalho e o perfil do seu agente. Quanto mais avancada a
tecnologia, maior o nivel de especializacdo, maior a substituicdo dos trabalhos
rotineiros por maquinas para liberar as pessoas para trabalhos mais avancados. Em
contrapartida, o trabalho qualificado e a necessidade de integracdo pedem
funcionarios multifuncionais, quer dizer, pessoas com alta competéncia em mais de
um assunto (DAVIS; NEWSTROM, 2001)

Como consequéncia, as pessoas se intelectualizam. O trabalho intelectual
precisa de motivacdes mais sofisticadas que as do trabalho manual, pois requer

estimulo interior e um ambiente motivacional positivo (DAFT, 2005). De acordo com
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Chan (2000) o individuo intelectualizado manifesta seu envolvimento com o trabalho,
sua capacidade de inovacdo, seu conhecimento e sua postura se tiver autonomia
para se expressar. A autonomia depende da capacidade que o individuo tem para
enfrentar as influéncias ambientais e determinar suas préprias opinides e acdes. A
pessoa sente e age na premissa de que é influente e ndo fragil diante das
dificuldades da vida (MUCHINSKY, 2004).

Preconiza-se, cada vez mais, que as habilidades mais importantes, exigidas
dos administradores contemporaneos, estdo na capacidade de uma comunicacéo
eficaz, na competéncia para reter funcionarios talentosos e na disposicdo para
motivar seus trabalhadores. Esse desafio € ainda maior quando se trata de
empregados que se encontram em ambientes virtuais (DAFT, 2005). A tarefa mais
inquietante para 0s gerentes contemporaneos tem sido a de compreender e
administrar muito bem as idéias e informagfes que chegam em abundéancia,
descobrindo maneiras de tornar essa tecnologia exequivel e produtiva.

13

Consequentemente, a tecnologia afetara “... a maneira como o trabalho é feito,
assim como o local onde é feito.” (ULRICH, 2003, p. 38).

A concepgcdo de emprego e escritdrio alterou-se no mesmo carater da
mobilidade das empresas pelo mundo afora. Muitas organiza¢gfes estdo mudando
para estruturas flexiveis com a colaboracdo horizontal e a descentralizacdo do
trabalho (DAFT, 2003). A descentralizacdo do trabalho mudou o local de trabalho e
desencadeou as formas de emprego virtuais que desafiam as velhas férmulas de
gestdo, como declara Daft (2005) ao afirmar que as mudancas no local de trabalho
estdo causando transformacdes importantes com forte impacto no trabalho do
gerente e dos empregados.

A infra-estrutura de microprocessamento e o advento da Internet criaram a
possibilidade de organizar sem precisar haver uma organizagdo em termos fisicos
(MORGAN, 1996). Permitiram a descentralizacdo da natureza e do controle do
trabalho, possibilitando aos trabalhadores a execugcdo de suas tarefas longe do
escritorio. Esses funcionarios conectam-se ao escritorio através de bases integradas
de redes de informacdes (RABELO, 2001). O Teletrabalho surge nesse contexto
como uma alternativa de gestdo empresarial moderna que visa em alguns casos um
atrativo e uma forma de reteng¢ao do empregado (MACHADO, 2002).

As empresas estdo se transformando e com o tempo, podem vir a ser

consideradas apenas sistemas de informagdo, sem constituicdo fisica,
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transformando-se estrutural e espacialmente (MORGAN, 1996). As teorias
administrativas passadas tiveram seu escopo definido pela relacdo do individuo com
o ambiente limitado ao espaco fisico da empresa. No entanto, & medida que esse
espaco se alarga estreita-se a visdo sobre o trabalhador e demandam-se novos
instrumentos de supervisao (BROWN; THOMAS; ROBINSON, 2005).

A figura 6 resume a evolugdo do espago de trabalho segundo Machado
(2002), comecando pela estrutura organizacional mecanicista e culminando com as
estruturas virtuais que germinaram da informatizacdo em rede. Na mesma figura
representa-se essa evolugdo em quatro eras, onde a ultima era referida pelo autor,

da uma dimensao do que ser& o futuro do trabalho.

Eral Eral
INFORMATIZADA ORGANIZAQAO
Trabalho em VIRTUAL
equipes
Orientada a Baseada no
projetos conhecimento
Distribuicdo em
Era 2 rede
Empresa estendida Baseada
em regras

INDUSTRIAL
INFORMATIZADA
Controle
descentralizado
Eral Orientada a processos
Trabalho distribuido

Aprendizado continuo

Agilidade

INDUSTRIAL
Hierarquia
Orientada a tarefas
Especializacéo
Controle central

Teletrabalho

v

1950 - 1970 1970 - 1990 1990 - 2000 2000 - ?

Fonte: Adaptado pela autora de Machado (2002)

FIGURA 6: AS QUATRO FASES DA EVOLUCAO DO ESPACO DE TRABALHO.

Para Bowditch; Buono (2004) a maioria dos especialistas contemporaneos

acha que a supervisdo por controle € menos eficaz a medida que os trabalhos

exigem maior complexidade de conhecimento técnico. Por isso a idéia de geréncia
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participativa, onde se usa o artificio de envolver as pessoas na solu¢cdo de seus
proprios problemas, passou a exercer forte influéncia na postura gerencial. A
atencdo do gerente deve, portanto, evoluir da supervisdo de movimentos fisicos,
procedimentos e regras precisas para padrées de interacdo social e, gerenciamento
de amplitudes com atencdo no aprendizado e envolvimento mental dos seus
subordinados em seu trabalho. Mais do que isso, é preciso contar com a completa
colaboracdo voluntaria dos empregados que se encontram nessa categoria
(COHEN; FINK, 2003). Segundo Robbins (2000) a proatividade dos funcionarios é
tdo importante, hoje, quanto a iniciativa das empresas. A maioria das organizacdes
esta transferindo para os trabalhadores grande parte das decisdes de trabalho que
antes eram da alcada exclusiva dos gerentes.

A popularizacdo da informatica e da Internet nas Ultimas décadas criou
terreno feértil para a comunicabilidade, entre um nimero cada vez maior de pessoas
a distancia. Em consequéncia disso, surgiram também novas formas de negdcios e
de empregos. A empregabilidade virtual acelerou o processo de emprego a
distancia, o Teletrabalho, no qual as empresas podem absorver parte ou toda a sua

mao de obra em qualquer lugar do mundo em que a intercomunicacéao seja possivel.

2.2 As variaveis estudadas, na otica das escolas de administragao.

Este topico tem por objetivo relacionar as variaveis como satisfacéo,
produtividade, flexibilidade no tempo, no local e na organizacdo do trabalho,
motivagdo, autonomia e controle, estresse e equilibrio psiquico, relacdo com a vida
familiar/ social e isolamento social/ profissional, com as abordagens das escolas

administrativas.

O trabalho estruturado resultou da capacidade do homem de organizacéo e
dominio sobre as técnicas de producédo, desse modo, a atividade produtiva, como
resultado do engajamento dos individuos num objetivo comum, sempre dependeu da
harmonia entre seus atores e 0s recursos disponiveis. Para alcancar o maximo
rendimento de seus empregados, os administradores procuraram identificar os
elementos relevantes que caracterizassem e alavancassem a melhor performance

possivel da for¢a de trabalho em prol das metas da empresa.
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Os elementos descobertos acabaram por levar a concepgdo de novas linhas
de pensamento corporativo, a medida que os gestores perceberam o quilate da
influéncia do individuo producente no ambiente empresarial. Entre esses elementos,
a literatura cita, com frequéncia, os seguintes: a satisfacdo do trabalhador, o
sentimento de valorizacdo da sua produtividade pessoal, a flexibilidade e o equilibrio
psicoldgico entre as suas relacfes de trabalho e a sua vida pessoal, a motivacdo
para a realizacao das tarefas que lhe sdo delegadas, a promocao da sua autonomia
e o carater das suas relacfes profissionais, sociais e familiares.

Segundo a escola Classica da Administracdo a satisfacdo do empregado se
alicercava na possibilidade dos ganhos materiais. Por isso, o trabalhador foi, por
principio, excluido da apropriacdo do sentido do seu trabalho e de qualquer
envolvimento com o0s objetivos da empresa, nos quais ndo estaria interessado,
segundo os seguidores tayloristas (VOLPATO, 1999). Baseadas nisso, reinaram,
nessa época, a estrutura formal e a racionalizacdo do trabalho que estabeleceram
as formas e procedimentos de trabalho, seguidas rigorosamente pelos operarios
(PEREIRA; BECKER, 2003). Visto como negligente e irresponsavel, presumia-se
que o empregado produzia apenas em funcéo do estimulo da remuneragdo (homo
economicus), assim a dinamica operacional industrial preceituou por muito tempo
que o individuo se satisfaria na medida em que se premiasse a sua capacidade de
rendimento fisico (CUNHA; CUNHA, 1999). No entanto, o tempo provou que o rigido
controle da chefia, a indiferenca as suas opinibes e a sua capacidade de
contribuicdo criativa, aliados a monotonia do trabalho foram determinantes na
promocdo da apatia e falta de compromisso que se verificavam frequientemente
entre os empregados. Em consequéncia disso, seu desempenho mostrou-se
constantemente comprometido (FRIEDMAN; NAVILLE, 1973). No confronto entre os
interesses do patrdo e dos empregados, 0s operarios sinalizaram inUmeras vezes
com necessidades no ambito social e pessoal, levando por fim a percepcédo, por
parte dos estudiosos da administracdo, de que a satisfagdo do empregado ia além
do dinheiro. O salério se mostrou menos estimulante que a satisfagédo individual e a
saude psiquica (DAFT, 2005). A fase Neoclassica da administracao veio propor uma
nova abordagem sobre o problema. A sociedade produtiva foi exortada a procurar se
fundamentar, entdo, nos desejos motivacionais do operario para despertar a
cooperacao e integracdo entre os interesses individuais e 0os corporativos (SILVA,

2001). Os estudos sobre 0 homem nas organiza¢des resultaram no reconhecimento
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de que a satisfagcdo dos empregados se manifestava nas oportunidades de verem
atendidas as suas préprias necessidades, dentro do ambiente organizacional, da
execucdo agradavel das tarefas, da visdo da importancia do seu trabalho no
contexto corporativo € no sentimento de pertencimento ao grupo organizacional.
Assim, a nova ordem infundiu nas classes produtoras a concepc¢édo de varias teorias
sobre o comportamento humano definindo novas condutas que visaram a
compreensao e a atencdo na satisfacao dos interesses inerentes a cada individuo. A
abordagem Moderna ou Contemporanea da Administracdo como evolucdo dos
conceitos Classicos e Neoclassicos, ampliou a investigacdo sobre o individuo e
procurou também delinear as forcas sobre ele exercidas. Apreciou e explorou as
caracteristicas psicologicas do empregado, seu nivel de qualificacdo, sua formacéao
e experiéncia, suas relacdes sociais e suas condi¢cdes de trabalho na empresa. As
influencias das tensfes externas sobre o individuo determinam, segundo a
abordagem da Administragcdo Contemporanea, o nivel de satisfacdo e o potencial
produtivo de cada individuo, mas evidenciam, sobretudo, o homem complexo com
gue a administracdo moderna tem que lidar (BOWDITCH, BUONO, 2004; HUCSOK,
2002; HAMPTON, 1992, MUCHINSKY, 2004). Segundo Semenik, Bamossy (1995),
na sociedade atual ndo se considera forte 0 homem que sobrevive, mas o que se
adapta as condi¢des impostas pelo ambiente. SO atinge esse estagio o individuo que
satisfaz todas as suas necessidades basicas (fisiolégica, seguranca, amor,
participacdo e estima) e busca o grau maximo de satisfacdo: a realizacdo pessoal.
Para a escola Contemporanea de Administracdo, estimular o homem moderno na
sua atividade profissional significa satisfazer suas expectativas, ndo sé quanto a sua
empresa e 0 seu ambiente de trabalho, mas também no que diz respeito ao seu
ambito social, politico e econdmico. Ou seja, a empresa ganhou compromissos que
extrapolam o contrato de trabalho e que pesam na apreciagdo e no comportamento
do empregado, tais como a preservacdo do ambiente, as obrigacées de cunho social
e a cultura da empresa e o cumprimento de seus acordos. Essa apreciacéo interfere
na percepc¢ao que o individuo tem da sua empresa, na medida em que regula sua
satisfacdo na sua ligacdo com ela. Além de certa intimidade com ela e seus
procedimentos, o funcionario contemporaneo precisa sentir adequacdo aos seus
principios na sua associacdo com o0s objetivos e a conduta da empresa. Desta
forma, pode-se dizer que a satisfacdo do homem da escola Contemporanea de

Administracdo é fruto da integracdo entre a natureza humana e a corporativa,
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impulsionada pelo desejo de dignidade e alimentada pela identificagdo com a
empresa (DAVIS; NEWSTROM, 1992).

No que diz respeito a produtividade, o rendimento para o administrador
taylorista era expressa em numeros ou quantidade de trabalho executado. Sua
medida correspondia ao desejo do acumulo de renda do operario. Essa renda era
proporcional a obstinacdo produtiva e ao periodo de permanéncia do operario na
fabrica. Seu termdmetro era a resisténcia fisica da cada individuo. Com a crescente
valorizacdo do fator humano na escola Neoclassica, a for¢ca propulsora da
produtividade passou a se concentrar no direito a participacdo integrada dos
funcionarios na coordenacdo das atividades (SHERAFAT, 2002). O interesse
organizacional voltou-se para o desenvolvimento das competéncias e habilidades da
nova geracao de profissionais. Os individuos, por sua vez, reagiram positivamente
as oportunidades de se poderem manifestar de acordo com seu valor pessoal e
obterem melhor posicdo na empresa e na sociedade, além do status econdmico.
Sua produtividade passou a se traduzir nas relacbes que |he permitissem
demonstrar a sua capacidade de realizacdo e aplicar sua propria experiéncia as
suas atividades frente as necessidades da empresa (ARGYRIS, 1975). Com a
ampliacdo dos limites organizacionais na era moderna, no entanto, estendeu-se,
também, o panorama da atuacdo do empregado delegando-lhe condicdes de
trabalho bem mais complexas, que dependiam da sua qualidade criativa e de sua
iniciativa. O capital intelectual para a Escola Moderna tem sido o estandarte das
relacdes informais e pessoais calcadas na confiangca muatua, na colaboracédo e a
promocao da agilidade e rapidez necessarias aos negoécios. Além disso, o cliente, e
nao mais a empresa, é o foco da preocupacédo de todos os atores participantes do
processo de negdcios. Diante desse quadro o trabalhador atual, ao contrario de seus
predecessores percebe a sua utilidade na medida em que atende a natureza de
diversas solicitacdbes do mercado, ou seja, a sua produtividade é valorizada em
funcdo da qualidade de sua performance profissional e pessoal (ROBBINS, 2005).
De certa maneira, pode-se dizer que o trabalhador classico precisava caminhar pela
empresa, 0 neoclassico com a empresa e o trabalhador moderno precisa se adiantar
as necessidades da empresa. Seja como for, o crescimento da produtividade do
sujeito contemporaneo esta calcado mais na auto-realizacdo do que na necessidade
do dinheiro ou do pertencimento as equipes. Tornou-se um personagem comum o

empregado que trabalha de 12 a 18 horas por dia, que faz cursos especificos nos
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horarios de lazer e que declina das férias a que tem direito para provar o seu alto
rendimento frente aos demais colegas (NILLES, 1997). O crescimento pessoal e
profissional sdo caracteristicas marcantes no novo perfil profissional e marcas de um
individuo que se acredita envolvido e responsavel pelas metas da empresa, bem
como pela satisfacdo do seu mercado.

Quanto ao elemento flexibilidade de horario, local e organizagédo do trabalho,
sabe-se que a escola classica instituiu horéarios rigidos de expediente, formas de
execucdo de tarefas preestabelecidas e a demarcacédo centralizada do local de
trabalho. Sendo assim, o operario se submetia a ficar encerrado no local em que
exercia sua atividade profissional, executar suas ordens tais como eram prescritas e
cumprir o tempo regulamentar de trabalho para receber o seu salario. Ja a escola
Neoclassica mudou essa concep¢do quando permitiu a acdo integrada do
funcionario as suas rotinas de trabalho; embora o local de trabalho ainda fosse
centralizado, os periodos de trabalho foram reduzidos e os administradores
passaram a delegar ao funcionario a organizacao e de expressao sua produtividade.
A escola moderna na era da informacédo trouxe maior flexibilidade tanto no horario,
como no local e na organizacdo do trabalho. Tornou-se possivel trabalhar fora do
espaco da organizacdo, em horarios mais convenientes ao empregado e com a
delegacdo da “melhor maneira de fazer o trabalho” para o funcionario. Segundo
Pimenta (1998) a flexibilidade hoje nas organizacdes é apontada como a conducéo
moderna da administracdo em que se incentiva a participacdo do trabalhador e se
leva em conta a sua opinido.

No que se refere a motivacdo, de acordo com a psicologia, é inerente ao ser
humano. O individuo é que determina o tipo, a intensidade e o momento do objeto
do seu estimulo para uma acédo. Ver sentido no trabalho, envolver-se e gostar do
que faz, bem como acreditar que é capaz de fazer diferenca, revelam-se como as
fontes das grandes mudangcas no universo do trabalho (SAMPAIO, 2005). A
motivagcdo do homo economicus, na escola classica, concentrou-se na perspectiva
do ganho. O alicerce da producdo em massa foi, portanto, o salario, pois o mais
importante para as pessoas era ter bens materiais. A organizacdo do trabalho na
abordagem classica assentava-se na logica de articulagdo entre o valor pago e a
produtividade do operario (MOTTA, 2003). A abordagem Neoclassica descobriu que
havia outros fatores responsaveis pela motivacdo humana e alinhou o pensamento

corporativo segundo novas regras para estimular seus empregados de acordo com
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um novo perfil: o homem social. A motivacao, nessa abordagem, vinha do grupo, isto
é, o individuo era movido pelo reconhecimento e aceitagdo pelos colegas. O homem
deixou de ser considerado como mera extensao fisica da fabrica. Suas aspiracfes e
vontades intensificaram os estudos que procuraram esclarecer 0os motivos que
levavam a tensdo entre a necessidade de realizar uma tarefa e a realizacdo da
satisfacdo de um desejo pessoal. Perceberam os empreséarios da época que 0s
empregados trabalhavam melhor quando realizavam tarefas que |hes permitissem
atingir recompensas que satisfizessem suas proprias necessidades (MORGAN,
1996). Vislumbrou-se entdo o homem auto-realizador, para o qual o estimulo vem da
realizacédo interior, da satisfacao pessoal. A sociedade da Informacéo que se formou
no dltimo terco do século XX trouxe o intercambio mundial em diversas areas do
conhecimento. O desenvolvimento das tecnologias da informacdo enfatizou a
necessidade do perfeito relacionamento entre 0 homem e os recursos tecnolégicos.
Segundo Haak (1997), jamais foi tdo importante para as empresas investir no
interesse pelo trabalho, no engajamento e no relacionamento interpessoal dos
profissionais contratados, como hoje. O homem complexo, como é conhecido o
cidaddo moderno é motivado segundo varias causas que podem influenciar no seu
comportamento e a construcdo da auto-imagem desse individuo, responséavel pela
sua motivacdo ou desmotivagdo, tem sido um dos maiores desafios para a
administracdo contemporanea. Entre 0s aspectos que se sobressaem nas
avaliacbes organizacionais sobre seus empregados esta a identidade que o
individuo estabelece o que percebe e com o que faz. Por isso, 0 novo ambiente de
trabalho requer liderancas que reconhecam o esfor¢co inconsciente que o ser
humano faz para conjugar na atividade laboral o investimento em seus impulsos, o
estabelecimento de suas metas e a construcdo de uma auto-imagem compativel
com sua historia. (DEJOURS, 1993).

O elemento autonomia no trabalho, por sua vez, evoluiu na proporcdo da
mudanca do papel do homem na empresa. Durante o periodo da abordagem
classica, cabia ao empregado obedecer as ordens e executar sua rotina sem
qguestionar o modo como o fazia, o que leva a crer que o operario nao tinha
autonomia alguma no trabalho (VOLPATO, 1999; WEIL, 1979). Esse comportamento
era conseqiéncia da maneira como se enxergava a natureza humana: ociosa,
desregrada, irresponsavel e sem automotivacédo. Entendia-se a autonomia como o

germe do tempo livre. O tempo livre, por sua vez era sinbnimo do 6cio e sugeria
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mais uma desculpa para a vagabundagem do que a inspiragdo para criatividade.
Assim, ndao se permitiam aos empregados exercer sua autonomia, pois se
considerava uma perda de tempo que ndo condizia com as atividades
matematicamente calculadas nas rotinas fabris (THOMPSON, 1998). Com o
surgimento do movimento da escola Neoclassica concluiu-se que as pessoas
trabalham melhor quando imbuidas de autonomia. Tornam-se mais ativas se tiverem
suas motivacdes do ego, de autodeterminacéo e de auto-expresséo liberadas (LODI,
1993). Sendo assim, nesta fase cresceu 0 interesse em proporcionar aos
funcionarios o sentido do valor das suas tarefas em relacdo ao todo, a
responsabilidade sobre a maneira de executa-las e a reducdo da supervisédo sobre o
operario. Surgiu também o reconhecimento e o respeito a irrefutavel influéncia dos
grupos informais dentro da organizacdo. Aqui, 0s sistemas sociais assumiram vital
importancia para a dindmica administrativa, jA que se mostraram relevantes na
quantidade e qualidade de producéo individual. Com isso, observa-se na abordagem
neoclassica o interesse na delegacédo de uma relativa autonomia e independéncia do
empregado para tomar decisbes (SILVA, 2002). Essa autonomia era relativa a
posicdo de cada individuo dentro dos grupos formais e informais. No final da década
de 80, a grande mobilidade dos empregos e a crescente expectativa de que 0s
individuos fossem capazes de resolver suas préprias adversidades, transformaram a
sociedade moderna, no que se denominou “sociedade de risco”. Esse fenbmeno
surgiu de um processo de modernizacdo autbnoma, do qual resultou a
desintegracdo das fontes de valor coletivo, caracteristicos da sociedade anterior.
Hoje, as pessoas precisam aprender a conviver com 0s riscos globais e com as
diferencas e contradicdes de seus semelhantes. Essa individualizacado despertou um
novo perfil profissional em que a qualificacdo profissional, a participacdo ativa no
curso do trabalho, a reflexdo, a capacidade de polivaléncia, bem como a capacidade
de lidar com o incerto, tornaram-se fundamentais para a sobrevivéncia. Portanto, as
relacdes de trabalho do inicio do século XXI transformaram o individuo num ser
autdbnomo, nado por livre escolha, mas por imposigcdo do novo cendrio politico e
econdmico (BECK, 1997). Devido a isso, a escola contemporanea passou a tratar o
homem como um colaborador multifuncional a quem devem ser dados, além da
autonomia, o poder, a responsabilidade e a iniciativa. Para isso, as organizacdes
promovem uma Vvisdo global e sistémica dos processos no crescimento de seus

profissionais para que possam desenvolver a capacidade de serem pluralistas e
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poderem atuar e influir em varias fungbes na organizacdo. O trabalhador é
considerado sob o ponto de vista de que, tem mais valia se possuir qualidades como
a capacidade de gerar e gerir idéias e de comunicar-se eficientemente com outros
profissionais, principalmente, com os clientes (ROBBINS, 2005). Por outro lado, a
descentralizacdo do trabalho onera as qualidades do sujeito que esta cada vez mais
afastado do controle da chefia. A autonomia do individuo moderno emana da
capacidade de uma autogovernanca critico-reflexivo, diferente da identidade do
individuo da escola neoclassica em que seu desempenho se diferenciava apenas
nas experiéncias pontuais e circunstanciais. Segundo Bachelard (1991), a execugéo
do trabalho s6 € plena se o homem puder antes imagina-lo, idealiza-lo, dando-lhe
sentido e realizacdo. Desse modo, por influir nas decisbes da empresa, o
profissional contemporaneo deve ter autonomia para inovar e ousar, ter liberdade
para exprimir o que pensa sobre o seu trabalho e sobre a empresa, ter
responsabilidade e ser compromissado (ROBBINS, 2005; DAFT, 2003).

O gue se pode dizer sobre o elemento que aponta o equilibrio psiquico € que
na sua participacdo na atividade produtiva o individuo herdou um sentimento de
status social com relacdo a sua empregabilidade. Se ele exerce uma ocupacdo
profissional sente-se inserido no contexto social produtivo, do contrario enfrenta o
sentimento expiatério de inutilidade e tensdo, concorrente para o seu desequilibrio
psiquico e provavel desencadeador do seu estresse. No entanto, o estresse e 0
desequilibrio fisico também podem ocorrer no trabalho com o sofrimento gerado pela
insatisfacdo do sujeito com o seu ambiente e as suas tarefas. As pressbes do
trabalho oriundas do ambiente, dos colegas e da chefia além de atingirem
diretamente as relacdes entre eles, influenciam substancialmente no comportamento
do individuo (WEIL, 1979). Se as exigéncias formais e informais de relacionamento
do individuo com seu clima organizacional ndo se cumprirem, levam-no a um estado
de incompatibilidade e consequentemente ao disparo do processo de estresse. Esse
processo se manifesta sob diversas formas de patologias mentais e fisicas e podem
comprometer seriamente o desempenho do profissional (ARGYRIS, 1975). A Escola
Classica recebeu diversos ataques, principalmente porque, segundo seus
oponentes, explorava a méo de obra de tal maneira que a induzia a exaustao de
suas capacidades fisicas e mentais (BOWDITCH; BUONO, 2004). Os sindicatos e
associacOes trabalhistas fortaleceram-se por insurgir contra o que chamavam de

avareza das condicdes desumanas das fabricas. A realidade da abordagem
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taylorista/ fayolista mostrou que a falta de dominio do operério sobre 0s processos
de producdo e a ignorancia sobre o sentido do seu trabalho eram responséaveis
diretos pela sua indiferenca e alienacdo. Ao mesmo tempo, a monotonia das tarefas
e a rigidez do controle contribuiram para que o trabalhador dessa época se
insurgisse cada vez mais contra 0 sistema evidenciando a sua crescente
contrariedade e o seu sofrimento. Por esse motivo, a escola Neoclassica, apontou
para um novo angulo no olhar corporativo, estabelecendo novas regras entre as
organizacbes e seus atores. O homem revelou-se um componente critico no
sucesso das estratégias administrativas e a nova escola preocupou-se, entdo, em
aprender sobre as suas percepc¢Oes e sobre os efeitos, resultantes destas, no meio
produtivo (ROBBINS, 2005). Assim, as empresas passaram a adotar programas de
engajamento do empregado, por meio da valorizacdo da sua integracdo social
formal e informal. Desse modo, com a participacdo direta nos resultados da
producdo, o trabalhador passou a se sentir como parte da organizacdo e a se
interessar pelas tarefas como forma de realizagcdo pessoal e disposicdo de
pertencimento aos grupos. Com as mudanc¢as no cenario mundial, na década de 90,
0 apoio dos grupos sociais e das organiza¢des do trabalho se viu abalado, tanto no
que diz respeito ao gerenciamento das carreiras como aos reveses da vida. A
substituicdo do vinculo estavel nos empregos deslocou muitos trabalhadores para os
setores de prestacdo de servicos. A falta de estabilidade no emprego transformou a
vida do cidaddo num permanente clima de inseguranca e incerteza quanto ao seu
futuro e da familia. Criaram-se novas formas de emprego com contratos temporarios,
terceirizacdes, organizacbes virtuais e Teletrabalho, entre outros (LEITE, 1996)
Desse modo, um grande numero de trabalhadores da era do pensamento
Contemporaneo da Administracdo ndo tem emprego em tempo integral ou meio
periodo. Por isso, enfrentam, muitas vezes, um trabalho contingencial e lidam com
sentimentos de intolerancia, raiva, inveja e medo com mais frequéncia que o0s
trabalhadores da geracdo passada (AZEVEDO, 1999). Esse panorama €
responsavel pelas tensdes que se desenvolvem nas pessoas levando-os ao
descontentamento com o trabalho e a solugdes prejudiciais a producdo e a sua
saude fisica e psiquica. Entretanto, para alguns individuos, o panorama atual
oferece boas oportunidades de atividade profissional por fornecer possibilidades de
desafio pessoal. Eles percebem-se numa ocasido propicia ao desenvolvimento das

habilidades e competéncias proprias, transformando-as em possibilidades de
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ganhos. Por outro lado, a administragcdo moderna tem procurado reposicionar seu
contingente produtivo da maneira mais adequada a sua integracdo ao habitat
corporativo, para conseguir dele a maxima produtividade. Obtém-se 0 maximo do
individuo quando se consegue intensificar a producéo do prazer a partir das fontes
do trabalho psiquico e intelectual. Por esse motivo, a saude mental do funcionério
aparece como um dos fatores preponderantes na abordagem contemporanea, a
qual, segundo Warr (1987), compde-se de cinco fatores: bem-estar afetivo ou
psicolégico, competéncia pessoal, aspiracdo, autonomia e funcionamento integrado.

J& no que diz respeito as relagées com a vida familiar, social e profissional, na
escola classica se resumiram ao contato estabelecido a partir das relagbes
especificas que cada tarefa impunha. Por ter seu tempo controlado rigidamente
dentro do ambiente organizacional, o trabalhador ndo tinha porque estabelecer
relacdes sécio-profissionais o que colaborava para a falta de compromisso com seus
pares e consequentemente alta rotatividade, absenteismo e conflitos interpessoais,
tdo comuns na época. Por outro lado, as vidas familiar e social eram completamente
dissociadas da vida profissional. Aquelas em detrimento desta se submetiam a
sociedade produtiva e a classe organizacional em funcdo da necessidade de
sobrevivéncia (BOWDITCH, BUONO, 2004). No entanto, a constatacéo da influéncia
dos grupos informais e a compreensao da dindmica da valorizacdo do individuo
dentro deles, no periodo neoclassico da administracdo, promoveram profundas
mudancas nesse quadro. O psicélogo Kurt Lewin (1965) que pertenceu a escola das
Relacdes Humanas acreditava que a vida em grupo era responsavel pelas
influéncias individuais e outros, como ele, trataram a personalidade humana como o
resultado do lado subjetivo da cultura ou, em outras palavras, como produto de uma
mentalidade grupal. Nessa mesma época, a psicologia tentou estabelecer as
caracteristicas e necessidades humanas por meio da pesquisa e teoria sociais. A
conclusao era de que diante das tensdes e conflitos entre classes sociais, 0s grupos
deveriam ser treinados de maneira a que os individuos sofressem mudancas de
papel dentro das diversas agOes sociais a que fossem circunstancialmente
subjugados. Isto levaria a reeducacdo do individuo com a aceitacdo de novos
valores, sempre que 0s objetivos estabelecidos pelo grupo, ao qual quisesse
pertencer, preponderassem na mudanca de cultura (LODI, 1993). Nessa fase,
transpareceu a relevancia do sentimento de pertencimento ao grupo, de tal maneira

que este interferia tanto na vida profissional e no seu rendimento quanto na vida
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particular do empregado. Assim, as afiliagbes, as relagdes de amizade, os
compromissos sociais e a ligagdo entre as familias uns dos outros se constituiram no
palco para gerar o grau de compromisso do sujeito com o0 seu emprego. Além disso,
segundo Thompson (1998), a proposta de reducdo da interferéncia dos atos de
autoridade objetivou fazer com que 0s processos e manobras organizacionais
tivessem como finalidade a cooperacdo muatua entre os empregados. Apesar disso,
os efeitos do meio ambiente externo sobre o grupo nao foram levados em conta no
movimento neoclassico e ndo resolveram as questdes das grandes relacdes
coletivas no ambiente organizacional. Essa preocupacdo veio com a era pos-
moderna, em que 0 ambiente social caracterizou-se pela inovagao e a exploracéo de
oportunidades, impactando os costumes e trazendo novos conceitos de organizagao
social (AZEVEDO, 1999). O avanco no conceito de flexibilidade e de valorizacéo
individual, bem como a transitoriedade das relagbes comerciais e pessoais da era
moderna tornou os esforcos para a comunhdo sdécio-profissional menos intensos e
mais direcionados para as questdes intimas e necessidades particulares. Entre eles,
a caréncia de um contato mais frequente com a familia, a conveniéncia de um tempo
maior para o lazer, a exigéncia de mais cuidado com a saude e a imprescindibilidade
de um crescimento intelectual autogerido (NILLES, 1997). Por isso, a tendéncia das
sociedades democréticas atuais tem sido a de propiciar o equilibrio entre a
organizacao e os interesses pessoais dos seus participantes fora dela deflagrando
novas teorias que suscitam preocupacfes mais voltadas para as relacdes entre a

sociedade e seu ambiente externo.

2.3 Teletrabalho

Neste tépico, procura-se esclarecer 0s aspectos que envolvem o0
Teletrabalho. Por isso, ele esta dividido em 6 se¢cdes. Na primeira secdo apresenta-
se o conceito de Teletrabalho, na segunda secéo discute-se sua origem, na terceira
secdo sdo mostradas as suas caracteristicas, na quarta sdo apresentadas suas
modalidades, na quinta destacam-se as caracteristicas e profissbes do
Teletrabalhador e, por fim, na sexta secdo, levantam-se as vantagens e

desvantagens do Teletrabalho apresentados na literatura.
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2.3.1 Conceito de Teletrabalho

A Organizacao Internacional do Trabalho (OIT), em 1990, fez um compéndio
sobre as denominacdes assumidas em varios paises (OIT, 1990). Em Portugal, o
Ministério da Ciéncia e Tecnologia definiu num documento chamado “Livro Verde
para a Sociedade da Informacdo em Portugal” em 1997, o nome Teletrabalho para
essa modalidade de trabalho. A Espanha utiliza o termo Teletrabajo. A Franca
denominou-o Teletravail. Na Italia, utiliza-se o termo Telelavoro. Na Alemanha o
termo adotado € Telearbeit. No Reino Unido e demais paises anglo-saxdes usam 0s
termos Telework ou Telecommuting. Assim, seu correspondente mais proximo em
portugués é o Teletrabalho (MELLO, 1999).

A etimologia da palavra Teletrabalho é “trabalho a distancia”, mas como este
termo pode se tornar abrangente, € preciso que se retomem o0s conceitos dos
especialistas no assunto, a fim de identificar o seu escopo.

Para Nilles (1997) o Teletrabalho significa levar o trabalho ao trabalhador ao
invés do contrario, exercido periodicamente fora da empresa, seja na prépria
residéncia ou em um centro de telesservico, por um ou mais dias na semana
(NILLES, 1997; MELLO, 1999). Costa (2004) amplia essa definicdo quando se refere
ao Teletrabalho como uma maneira de transformar “o trabalho de ‘um lugar para ir
em uma atividade que pode ser feita a qualquer hora e em qualquer lugar” e impacta
o préprio significado do trabalho (COSTA, 2004, p. 1).

O documento similar ao portugués chamado “Livro Verde da Sociedade da
Informacao no Brasil”, langcado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia do Governo
Federal, em 2000, revela que o Teletrabalho pode ser entendido como um modo
flexivel de trabalho abrangendo vérias areas de atividade, onde os trabalhadores
podem desempenhar suas funcdes a distancia, em casa ou outros locais fora da
empresa, numa determinada percentagem dos seus horéarios de trabalho (MISSAO,
1997).

Dias (2002) complementa que o Teletrabalho ndo € s0 uma relagdo de
trabalho que se efetua em lugar distante do escritorio central e/ ou do centro de
producdo, permitindo a separacdo fisica entre trabalhador e local de trabalho,
implica também em uma nova tecnologia facilitadora da comunicacdo. As
tecnologias que permitem trabalhar sem ir ao escritorio central, segundo Daft (2005)

sao 0os computadores e equipamentos de telecomunicacgoes.
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Isto é corroborado por Beer e Blanc (1989) ao explicar que o agente do
Teletrabalho, o Teletrabalhador se comunica com o escritorio situado em outro local
por meio de recursos tecnolégicos como um computador, um modem e uma linha
telefénica, que é para o autor a base minima para a execucéo do Teletrabalho.

A propria OIT define Teletrabalho como “uma forma de trabalhar na qual: 1) o
labor é realizado longe dos escritérios centrais ou das instalacdes de produgéo, com
a separacao fisica do trabalhador dos demais trabalhadores; 2) as novas tecnologias
tornam exeqiivel a separacéo, por facilitarem a comunicacéo” .

Com o objetivo de conceitua-lo juridicamente, uma comissdo francesa de
estudo sobre o Teletrabalho delineou a seguinte definicdo: Teletrabalho é uma
modalidade de organizacéo e execucdo de um trabalho exercido a titulo habitual, por
uma pessoa fisica, com as seguintes condices cumulativas: a distancia; sem
supervisao da execucao por parte do solicitante; através do uso de ferramentas de
informatica e telecomunica¢fes (TROPE, 1999).

Resumindo e ampliando-se o0s conceitos apresentados, para fins desse
estudo, pode-se dizer que: o Teletrabalho é uma forma de trabalho, cujo agente,
com ou sem vinculo empregaticio, exerce a sua funcéo e envia o resultado das suas
tarefas a distancia, com o auxilio dos recursos de telecomunicacdes, eximindo-se do
contato presencial com o empregador ou os colegas de trabalho, em todo ou parte

do tempo de execucéo das tarefas.

2.3.2 Origem do Teletrabalho

Nesta secdo apresenta-se a origem do Teletrabalho. Embora a sua
terminologia seja contemporanea, ha indicios de que tenha sido usado em 1857, por
um homem chamado J. Edgar Thompson, da empresa Penn Railroad. Ele implantou
um sistema de controle telegrafico a distancia, para gerenciar remotamente o
trabalho e os equipamentos na construcao da estrada de ferro (ALESSIO, 2000). No
entanto, essa forma de relacdo de trabalho s6 tomou vulto no final dos anos 60 por

. “a form of work in which (a) work is performed in a location remote from central offices or production
facilities, thus separating the worker from personal contact with co-workers there; and (b) new technology
enables this separation by facilitating communication”. OIT, Conditions of Work Digest - Telework
[Compéndio de Condig¢des de Trabalho - Teletrabalho], p. 4.
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Jack Nilles?, nos Estados Unidos que o denominou Telecommuting pela primeira vez

”

em seu livro “The Telecommunications transportation trade-off A palavra
Telecommuting € original do inglés e deriva da palavra commuting que significa “ida
e volta de casa ao trabalho”.

Nilles propés na época uma alternativa interessante para os trabalhadores
que tinham que percorrer longas distancias até o trabalho nos grandes centros
urbanos dos Estados Unidos da América e que, além do gasto de tempo de
locomocédo, tornavam mais grave a poluicdo e os gastos com combustivel. Como
solucéo Nilles, argumentou que os funcionarios poderiam exercer suas atividades a
partir de casa com a conveniéncia do uso de recursos de computacdo e
telecomunicacdes, abrindo o espaco para uma nova relacdo de trabalho, o trabalho
a distancia (MACHADO, 2002).

Na década de 70, nos Estados Unidos e na Europa, varias companhias e
orgdos publicos promoveram a implantacdo do Teletrabalho para substituir o
transporte por telecomunicacfes. Entre eles estavam a University of South Califérnia
(USC), a South Coast Air Quality Management District in Southern Califérnia
(Superintendéncia de Monitoramento da Qualidade do Ar da Costa Sul da
Califérnia), o Departamento de Energia do estado de Washington, a cidade de Los
Angeles, o Estado da Califérnia, a Hewlett-Packard e outras. (NILLES, 1997). O
motivo, segundo Nilles (1997), que deflagrou tantos esforcos concentrou-se
principalmente nos altos indices de poluicdo e congestionamentos, bem como nos
gastos com transporte. Fizeram-se estudos sobre o impacto ambiental do
Teletrabalho na Califérnia e constatou-se uma economia no fornecimento de energia
de tal importancia, que a idéia se propagou pelo continente europeu onde foram
implantados varios projetos de Teletrabalho em diversos paises. As empresas
privadas, como a Pacific Bell, a Tandem Computers, a Deloitte & Touche, a 3Com
Corporation, a Silicom Graphics e a Hewlett Packard, investiram em estudos e
projetos pilotos aplicando o Teletrabalho em suas organizacoes.

A partir da década de 80, com desenvolvimento nos setores de
telecomunicacdes e informatica, tanto a popularizagcdo dos computadores pessoais

como o surgimento de interfaces graficas e a escalabilidade dos sistemas de

2 Jack Nilles é considerado o fundador do conceito do Teletrabalho atual. Nilles desenvolveu a idéia enquanto
trabalhava na NASA e posteriormente na Fundagdo Nacional de Ciéncias. Mais tarde aplicou-o0 em seu préprio
trabalho quando participava de um grande projeto para o Program Espacial da Forca Aérea Americana,
concebendo assim, 0 método que na época foi chamado de Telecommuting.
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informacgé&o, trouxeram um grande impulso para o Teletrabalho (CASTELS, 2000).
Os entusiastas do Teletrabalho viram a sua consolidagido na década de 90, quando
comecaram a aparecer 0s primeiros indicativos da sua aceitacdo crescente na maior
parte da Europa Ocidental e EUA. Na Alemanha, por exemplo, se registrou, no
periodo de 94 a 99, um crescimento médio de 34% de Teletrabalhadores. Na
Finlandia, na Dinamarca e na Holanda, o crescimento foi de 10% no periodo de 98 a
99 (FILGUEIRAS, 2001). Costa (2004) confirma essa tendéncia. Segundo a autora,
0s paises do primeiro mundo observaram uma explosdo dessa relacdo de trabalho
na mesma medida em que se beneficiaram com a massificacdo das tecnologias de
informatica. Contudo, nem todos aprovaram a nova proposta de organizacdo do
trabalho. Alguns sindicatos na Europa consideraram que o Teletrabalho provocaria a
desunido dos trabalhadores na empresa e opuseram-se a ele veementemente
(MELLO, 1999).

De acordo com o relatorio da “International Telework Association & Council”
(ITAC), o numero de Teletrabalhadores nos Estados Unidos até julho de 2000 era de
23,6 milhdes. O mesmo relatério demonstra que havia uma tendéncia a adocao do
trabalho a distancia por individuos acima de 25 anos e, a ado¢do especifica de
Teletrabalho somente em casa, na fatia de 89%, pelos individuos ao redor dos 40
anos (NILLES, 2000, DAFT, 2003). Segundo Daft (2003), na Europa relatou-se em
2000 uma estimativa de 10 milhdes de Teletrabalhadores.

No Brasil ndo ha um registro oficial sobre o nimero de Teletrabalhadores,
mas a Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (Sobratt) estimou, em
2003, o numero de 3,5 milhdes de Teletrabalhadores no pais. Segundo o documento

"3 0 Teletrabalho tem

chamado “Livro Verde da Sociedade da Informacdo no Brasil
sido usado em iniciativas que vao desde a prestacdo de servicos de telefonia e fax
espalhados no Senegal, até centros associados e projetos de Teletrabalho na
Europa e Australia. Contudo, o Grupo Telefonica, no Brasil, num estudo sobre a
Sociedade da Informagao no Brasil, informou em 2002 que o fato de 40% das
empresas brasileiras usarem a conexdao remota em 2001, houve um aumento na
adocéo do Teletrabalho de 25% no periodo de 2000 a 2001 no pais (GASPARETO

Jr., 2002).

% 0 Livro Verde é uma proposta de diretrizes, instrugées, linhas de acéo e atividade para o Programa SoclInfo
que,em parceria do governo com as empresas privadas, a sociedade civil e o terceiro setor, foi criado para inserir
0 pais na Sociedade da Informacao e favorecer a competic
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2.3.3 Caracteristicas do Teletrabalho

Identificam-se nesta secdo as caracteristicas do Teletrabalho. A literatura
aponta que o Teletrabalho caracteriza-se por empregar profissionais em qualquer
parte do mundo, que utilizem os recursos dos meios de comunicagéo para envio das
suas tarefas sem precisar ir a empresa. Permite a contratacdo de profissionais com
alta capacitacdo, em condi¢cbes que superam as fronteiras do tempo e espaco,
abrindo, assim, novas frentes de trabalho, uma grande diversidade de competéncias
e maior flexibilidade operacional. Portanto, essa modalidade de labor proporciona as
empresas 0 acesso aos melhores especialistas (ALESSIO, 2000). Segundo Silva
(2004) este modo de trabalhar é fruto do impacto da revolucdo eletrénica e tem
maiores propor¢des que a substituicdo do homem pela maquina na era industrial.
Por sua vez, a implantacdo do Teletrabalho tem servido como incentivo para as
inovacdes nos setores eletroeletrénicos e de telecomunicacdes; é possivel executar
as tarefas a maior parte do tempo fora da empresa gracas as conexdes cada vez
mais sofisticadas para comunicagao remota. Sendo assim, o Teletrabalho tornou-se
uma alternativa conveniente e atraente para expandir as oportunidades de negdécios
para as empresas (COSTA, 2004).

Beer e Blanc (1989), apo6s a avaliacao de 50 definicbes sobre o Teletrabalho,
chegaram a conclusdo que ha nelas trés eixos em comum. Sao elas a tecnologia, 0
local e a organizagcdo do trabalho. Brocklehurst (2001) adiciona mais um fator
relevante: o tempo. O Teletrabalho trouxe um novo contexto para 0 espaco € o
tempo nas organizacdes. Elas transcenderam fronteiras abracando espacos
longinquos e diversos, e prolongaram o tempo abolindo o horario convencional de
trabalho. Como consequéncia disso, os limites entre a vida social e profissional, bem
como a nocgdo do expediente do trabalho tradicional, perdem o sentido. Robortella
(1994) confirma que a concepc¢do da estrutura fisica da empresa como Unica
unidade de desenvolvimento do trabalho, com a determinacdo de horarios,
hierarquia e cumprimento ditatorial, tornou-se obsoleto. Sob esse ponto de vista,
pode-se dizer que o Teletrabalho se assenta em trés pilares: o tempo, 0 espago e a
comunicacdo remota (LIMA, 2003). O tempo porque, uma vez que ele nao se limita a
periodos pré-determinados de servico, o Teletrabalho se torna intemporal. O espaco

porque o Teletrabalho é passivel de realizacdo em qualquer espaco geografico que
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tenha acesso a tecnologias de comunicagdo. A comunicagdo remota porque é ela
que viabiliza os dois primeiros pilares, proporcionando maior eficdcia no envio e
recepcao de tarefas a qualquer momento, e porque facilita a propria existéncia do
Teletrabalho. Dessa forma, o Teletrabalho é um fenbmeno que se contrapde ao

modelo de organizagao industrial.

2.3.4 As modalidades do Teletrabalho

O objetivo desta secdo € levantar as modalidades do Teletrabalho. Existem
quatro modalidades: em domicilio, os telecentros comunitarios ou locais, 0s
telecentros satélites e os telecentros moveis. Como afirma Nilles (1997), hoje ha dois
locais fixos para se trabalhar: em casa ou no escritério. O Teletrabalho, portanto,
pode se realizar na residéncia do funcionario ou em centros de telesservico.
Segundo a Organizacéo Internacional do Trabalho (OIT) existem trés maneiras de
exercer o Teletrabalho, conforme o local em que é realizado: em domicilio, em
centros de vizinhanca, e moével. O relatério da OIT refere-se também a categoria
centro satélite, mas alega que a Unido Européia ndo o considera como local remoto
gue enseje o Teletrabalho (OIT, 1990).

O tipo mais conhecido e mais adotado em todo o mundo € o Teletrabalho em
casa, devido a sua facilidade de aproveitamento dos recursos previamente
existentes do empregado. As empresas procuram este tipo de Teletrabalho, pois
podem implanta-lo rapidamente, com baixo investimento e de maneira parcial
(NILLES, 1997). A empresa “TeleService Resources”, por exemplo, tem mais de 25
agentes telefénicos teletrabalhando em casa usando a tecnologia de centro de
chamada de ultima geracéo que oferece interacdo sem interrupcdes com o centro de
Dallas, nos Estados Unidos (DAFT, 2003). Trabalhar em casa significa poder estar
com a familia, ficar mais a vontade, reduzir os gastos extras com vestuario, comida,
transporte e escolher e ter a liberdade de elaborar a sua propria agenda de
atividades diarias. Contudo, pode também significar afastamento do convivio
profissional, implicacbes domeésticas inoportunas e vicios de comportamento
inadequados se 0 sujeito ndo souber se autodisciplinar e impor limites aos outros.
Além disso, o empregado precisa criar mecanismos de automotivacdo para o

trabalho, ter espirito empreendedor e determinador (MELLO, 1999).
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Os centros de telesservico sdo sustentados e equipados por empresas
diversas, em locais proximos a residéncia dos empregados, de onde prestam
servicos remotamente, por meio de meios eletrénicos e de comunicacédo. Segundo
Nilles (1997), os telecentros comunitarios ou locais constituem-se em centros com
equipamentos de informatica e telecomunicacdes que ficam préximas as residéncias
e a disposicdo dos funcionarios de varias empresas para executarem suas
atividades profissionais. A adocao de telecentros comunitarios reduz o isolamento do
convivio profissional do Teletrabalhador e mantém a sua rotina de transitar da casa
para o escritério, 0 que pode vir a ser vantajoso para os individuos que nao
conseguem adaptar a sua atividade laboral a sua vida doméstica. Os telecentros
satélites sdo formados por um conjunto de instalacfes, suficientes e adequadas,
como equipamentos de processamento e comunicacdo, softwares e material de
apoio de uma determinada empresa, num local proximo a residéncia dos
funcionarios (NILLES, 1997). J& os denominados moveis sdo na verdade
equipamentos especificos que permitem ao funcionario fazer e enviar o seu trabalho
em transito. Seja por tecnologia de comunicacdo sem fio ou por acesso a uma linha
telefénica é possivel teletrabalhar na rua, num hotel ou numa lanchonete, por
exemplo. Profissionais de diversas areas do conhecimento como as de medicina,
odontologia, engenharia, assim como o0s de prestacdo de servicos (assisténcia
técnica e coleta de dados, por exemplo), podem contatar seus clientes, fornecedores

e empregadores a qualguer momento e em qualquer lugar (NILLES, 1997).

2.3.5 Caracteristicas e profiss6es do Teletrabalhador

O objetivo especifico desta secdo é investigar o perfil do Teletrabalhador,
destacando-se as suas caracteristicas e os tipos de profissées que podem se
adaptar ao Teletrabalho.

O Teletrabalho, por sua natureza, exige um perfil especifico para o
profissional. Auto-suficiéncia e outras qualidades comumente inerentes ao perfil do
empreendedor, distinguem-no dos demais profissionais de sua area de atuacdo. A
mao de obra adequada para o Teletrabalho depende do nivel de escolaridade e do
dominio dos recursos de telecomunicacbes que o individuo tenha, além da

qualificacdo pertinente a area para a qual queira se candidatar. Mais do que isso,
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esses profissionais precisam demonstrar ndo s6 as competéncias adequadas ao
desempenho, como também possuir caracteristicas especificas que o ajudem a
desenvolver suas metas de trabalho, independente do comando e das fronteiras da
empresa (NILLES, 1997; COSTA, 2004, SILVA, 2004).

Eventualmente, a empresa pode dar treinamento especifico para adequar
funcionarios ou contratados para desempenhar determinadas tarefas. Até mesmo
porque, 0s gestores e colaboradores das empresas precisam cada vez mais de
formacéo profissional adequada ao perfil do cargo, aos interesses das empresas e
aos seus proprios interesses e experiéncias especificas, para poderem aplicar os
conhecimentos adquiridos no dia a dia das empresas (SOBREIRA, 2001).

Além de ja ter incluso na bagagem o conhecimento basico tecnolbgico, os
conhecimentos especificos e a experiéncia profissional, o Teletrabalhador deve
mostrar também qualidades de flexibilidade e criatividade bem como o interesse
nato no seu proprio desenvolvimento. Devido a isso, €& provavel que o
Teletrabalhador tenha um potencial produtivo maior que os demais colegas na
empresa (MELLO, 1999; SILVA, 2004). De acordo com Gordon (1993), bons
Teletrabalhadores sdo aqueles que demonstram habilidade em gerenciar bem o seu
tempo e suas tarefas, solucionar muitos dos seus proprios problemas e ficarem
extremamente satisfeitos em concluir seus trabalhos sozinhos, com o minimo de
supervisdo direta (GORDON apud MELLO, 1999). Para Nilles (1997), o
Teletrabalhador tem um perfil especifico. Esse perfil exige do individuo maior
mobilidade pessoal e método dada a auséncia de controles e hierarquia. Os
Teletrabalhadores tém caracteristicas que variam com o tipo de trabalho e a
profissdo que exercem. O candidato a esse método de trabalho deve ter capacidade
para a eficacia nas tarefas, a criatividade, a iniciativa, o zelo, a participacédo, o senso
de organizacdo, a empatia, a lideranca, a tenacidade e o conhecimento cientifico-
técnico/operacional (BALSAN, 2001).

Segundo Nilles (1997) algumas pessoas se sairdo melhor do que outras na
condicao de Teletrabalhadores. Essas pessoas tém como qualidades fundamentais
a automotivacao e a autodisciplina; possuem todas as habilidades necessarias a sua
funcdo e, entusiasmo em relacdo as perspectivas que surgem. O Teletrabalhador
deve ter conhecimentos especificos e experiéncia profissional, flexibilidade e
criatividade. O agente do Teletrabalho administra seu proprio expediente

(FILGUEIRAS, 2000), por isso, ele precisa ser um sujeito autodisciplinado, e
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7

automotivado. Outra caracteristica € o senso de autodeterminacdo e motivacao
inerentes que constituem a base para a sua eficAcia no cumprimento das suas
tarefas (NILLES, 1997). Nilles (1997) chamou a isso de “partida automatica para o
trabalho”; o Teletrabalhador por ndo estar sob vigilancia, deve desenvolver a
capacidade de se automotivar para o trabalho.

A preferéncia desse individuo por essa forma de trabalho depende da fase da
vida em que esta e da sua personalidade. Para alguns individuos pode ser
importante a permanéncia dentro da empresa, porque se inter-relacionam com
outros profissionais ou porque tem dificuldade em trabalhar perto da familia; ja
outros dao prioridade a convivéncia com a familia e a demarcacédo pessoal de seu
espaco de trabalho, aliado a sua autonomia (BALSAN, 2001). O Teletrabalhador ao
escolher o seu reduto familiar como circulo de relacdes pretende estabelecer um
ambiente acolhedor e agradavel que, se bem administrado, consegue oferecer-lhe
um terreno fértil para a criatividade e a produtividade (BALSAN, 2001). Por outro
lado, o trabalho a distancia é frequentemente indicado como uma maneira de inserir
pessoas portadoras de necessidades especiais, aposentados e donas de casa no
mercado de trabalho. Como a atividade n&do exige o deslocamento do local em que o
individuo trabalha nem horério rigido para a execucao das tarefas diarias, torna-se
viavel a absorcdo dessas pessoas no regime de Teletrabalho. Além disso, a
possibilidade de renovar os conhecimentos desses individuos pode exercer impacto
positivo na sua motivacao (LIMA, 2003; NILLES, 1997; MELLO; 1999).

Segundo Robbins (2005), os tipos de atividades adequadas ao trabalho a
distdncia se enquadram em trés categorias: tarefas de tratamento rotineiro de
informacdes, atividades moéveis e tarefas profissionais relacionadas com o
conhecimento. Entre as profissbes e funcdes viaveis para essa modalidade de
emprego destacam-se o0s advogados, os analistas, os telemarketings, o0s
representantes de servicos aos clientes, os agentes de viagens e 0s especialistas
em suporte técnico de produtos. Além do crescimento da viabilidade de aplicacdo do
Teletrabalho em varias cargos, novas qualificagbes comecam a despontar a partir
dele. Os profissionais como o0 webmaster (responsavel pela criacdo e manutencao
de paginas na internet), o broker (gestor de projeto), o ciber-bibliotecario (pesquisa,
compila e distribui informacbes para as comunidades), 0 game-master
(especializado em jogos interativos), e o profissional de telemanutencgéo, resultaram

do advento do Teletrabalho.
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A tabela 1 apresenta algumas funcées que Nilles [1997] sugere como possiveis
para a adogcao do Teletrabalho indicando qual o tipo de regime e em qual local de
trabalho. A indicacdo de “aplicavel” estabelece que esta fungdo possa ser exercida
nos periodos e modalidades de Teletrabalho apontados. A indicacdo ‘“talvez”
significa que é possivel sua adocado naquele periodo e modalidade apresentados.
Entretanto, isto vai depender do perfil do Teletrabalhador. J4 a indicacdo “néo
aplicavel” indica que nesta situacdo ndo haja como a fungéo ser exercida no periodo

e modalidade de Teletrabalho relacionados.
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TABELA 1 - FUNCOES VIAVEIS AO TELETRABALHO

EXEMPLOS DE FUNCOES VIAVEIS AO TELETRABALHO

Tempo Parte do | Tempo integral em | Parte do tempo
Nome da fungéo integral em | tempo em |centro local ou|em centro local
casa casa satélite ou satélite.

Advogado Aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel
Analista de mercado Aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel
Analista de mercado de acdes Aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel
Analista de riscos Aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel
Analista financeiro Aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel
Arquiteto Aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel
Arquivista nao aplicavel | nao aplicavel |Aplicavel nao aplicavel
Artista gréfico Aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel
Auditor Aplicavel aplicavel Aplicavel nao aplicavel
Cientista da computacéo nao aplicavel |aplicavel Aplicavel Aplicavel
Cientista de laborat6rio ndo aplicavel |ndo aplicavel | Aplicavel Aplicavel
Cientista-pesquisador ndo aplicavel |aplicavel Aplicavel Aplicavel
Contador Aplicavel aplicavel Aplicavel nao aplicavel
Corretor de iméveis Aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel
Corretor de valores Aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel
Datilografo Talvez aplicavel Aplicavel Aplicavel
Digitador Aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel
Diretor de laboratério nao aplicavel | aplicavel Talvez Aplicavel
Economista Talvez aplicavel Aplicavel Aplicavel
Engenheiro civil Aplicavel aplicavel Aplicavel Aplicavel
Engenheiro de CAD / CAM ndo aplicavel |aplicavel Aplicavel Aplicavel
Engenheiro de projetos ndo aplicavel |aplicavel Aplicavel Aplicavel
Engenheiro de sistemas ndo aplicavel |aplicavel Aplicavel aplicavel
Engenheiro de software Aplicével aplicavel Aplicavel aplicavel
Engenheiro industrial nao aplicavel | aplicavel Aplicavel aplicavel
Escritor Aplicavel aplicavel Aplicavel aplicavel
Especialista em pesquisa de dados | Aplicavel aplicavel Aplicavel aplicavel
Estatistico Talvez aplicavel Aplicavel aplicavel
Fisico tedrico Aplicavel aplicavel Aplicavel aplicavel
Gerente de equipe ndo aplicavel |aplicavel Aplicavel aplicavel
Gerente de compras Talvez aplicavel Aplicavel aplicavel
Gerente de marketing ndo aplicavel |aplicavel Aplicavel aplicavel
Gerente de recursos humanos ndo aplicavel |aplicavel Aplicavel aplicavel
Gerente de sistemas mecéanicos Talvez aplicavel Aplicavel aplicavel
Gerente geral de departamento ndo aplicavel |aplicavel Talvez aplicavel
Jornalista Aplicavel aplicavel Aplicavel aplicavel
Locutor de radio Aplicavel aplicavel Aplicavel aplicavel
Operador de telemarketing Aplicavel aplicavel Aplicavel aplicavel
Professor universitario ndo aplicavel |aplicavel Aplicavel aplicavel
Programador de aplicativos Aplicavel aplicavel Aplicavel aplicavel
Programador de sistemas ndo aplicavel |aplicavel Aplicavel aplicavel
Publicitario Talvez aplicavel Aplicavel aplicavel
Redator técnico Aplicavel aplicavel Aplicavel aplicavel
Secretério de redagéo Aplicavel aplicavel Aplicavel aplicavel
Secretério geral ndo aplicavel |aplicavel Aplicavel aplicavel
Vendedor externo ndo aplicavel |aplicavel Aplicavel aplicavel

Fonte: NILLES,1997 ; p. 50.
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2.3.6 Vantagens e desvantagens do Teletrabalho.

Pretende-se aqui levantar os aspectos positivos e negativos do Teletrabalho
considerados por alguns estudiosos como Kulgemass (1996), Nilles (1997), Reilly
(1997), Mello (1999), Lima (2003) e Costa (2004), entre outros.

Como qualquer realidade coletiva, o Teletrabalho envolve implica¢des sociais,
econdmicas, psicologicas, entre outras. Em principio, a perspectiva em face de uma
nova forma de trabalho € a de obter melhor rendimento do operario, estimulando sua
acao criativa e uma performance eficaz, subsidiadas pela sua satisfacdo e o seu
bem-estar. Porém, a implementacdo do Teletrabalho muda significativamente a
maneira COmo a empresa organiza e controla sua infra-estrutura, da mesma forma
como altera a dinAmica do individuo, tanto no seu sistema de auto-regulacdo como
da sua sociabilidade (BOONEN, 2003).

Segundo Reilly (1997), o Teletrabalho tem o poder de reduzir os custos das
organizacdes, no espaco que ela deixa de usar, com a transferéncia dos futuros
Teletrabalhadores para um local mais barato (centros de Teletrabalho), ou de graca
(residencial). A longo prazo, as empresas experimentam uma aumento de
produtividade; uma melhora no servigo oferecido ao cliente e no préprio trabalho.
Especialistas como Nilles (1997), Mello (1999) e Kulgemass (1996) acreditam que
essa nova forma de trabalho traz beneficios para a empresa, o empregado, o
governo, a sociedade e o meio ambiente. Entre o0s beneficios destacam a
flexibilidade na organizacdo, no local e no tempo do trabalho e a reducdo do
estresse para o0 empregado, a melhoria na produtividade e a reducdo do
absenteismo para as empresas. Observam também, a reducdo nos gastos com
infra-estrutura para o governo, uma melhor distribuicdo de renda para a sociedade e
a reducéo da poluicdo para o ambiente.

A seguir, 0 quadro 2 mostra em sintese 0s aspectos positivos do Teletrabalho,

encontrados na literatura pesquisada.
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QUADRO - 2: ASPECTOS POSITIVOS DO TELETRABALHO

Para o meio Para o
Para a empresa Para o governo ambiente Para a sociedade empregado
1. Reducao de 1. Reducdo do |1.Reducéo dos 1. Oportunidades | 1. Reducao no
custos. trafego efeitos da poluicdo | de trabalho para |tempo e nos
rodoviario. por combustiveis e | os portadores de | custos de

em infra-
estrutura de
transportes.

de carros na rua,
fluxo de pessoas
melhor distribuido).

reducéo do necessidades deslocacdes entre
consumo de especiais e 0s casa e trabalho.
energia. excluidos
socialmente.
2. Reducéo do 2. Reducédo de |2. Impacto na 2. Crescimento do | 2. Flexibilidade na
absenteismo. gastos com urbanizacao mercado de organizacao e no
manutencao e (reducao da trabalho. horario de
investimentos poluicéo, reducao trabalho.

3. Maior motivacao e
produtividade dos
empregados, com a
maximizacao dos

3. Economia de
combustiveis.

3. Preservacéo do
espaco rural.

3. Integragéo e
combate a
exclusao social.

3. Flexibilidade de
local de trabalho.

equipe.

pessoas com
necessidades

resultados.

4. Reducao dos 4. 4. Desenvolvimento |4. Melhor 4. Maior

niveis hierarquicos Redistribuicdo |das areas menos distribuicao de autonomia e

intermediérios. do emprego. favorecidas (baixa [renda (levar o controle sobre o
oferta de empregos |trabalho as seu ritmo de
nas cidades regides distantes [ trabalho, com
distantes dos das metropoles). | menor
centros urbanos). supervisao.

5. Trabalho em 5. Melhor 5. Melhor 5. Maior equilibrio

tempo real com distribuicao distribuicao na vida familiar.

pessoas de qualquer | geogréfica do populacional.

parte do mundo. trabalho.

6. Maior objetividade | 6. Acesso ao 6. Maior

nas reunides de trabalho para estabilidade

psiquica e menor
estresse

utilizacéo de novas
tecnologias
agregando valores
regionais.

especiais. cotidiano.

7. Acesso a novas 7. Criacdo de 7. Maior

fontes de trabalho novos convivéncia com

experiente e empregos. 0S amigos, 0s

qualificado. familiares e
comunidade em
que esta incluido.

8. Possibilidade de 8. Inovacéo 8. Melhor

contratacdo de méao | tecnologica. rendimento do

de obra mais barata trabalho.

(areas de menor

poder aquisitivo).

9. Introducéo e 9. Maiores

oportunidades de
trabalho para os
deficientes e os
excluidos.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores revisados no levantamento bibliografico.
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Conforme o quadro 2 verifica-se que, entre 0s aspectos positivos para a
empresa, destaca-se a reducdo de custos. Esse aspecto diz respeito, tanto a
facilidade de substituirem-se os espacos imobiliarios mais caros por outros mais
baratos, quanto a minimizacdo de beneficios relacionados com a locomocao do
trabalhador para a empresa, como o vale transporte e o vale refeicdo (NILLES,
1997).

O absenteismo, provocado por motivos como doencas, problemas particulares,
problemas de transito, condi¢des climaticas adversas ou descontentamento com o
ambiente organizacional deixam de se constituir num problema em empresas que
adotam o Teletrabalho. Segundo Robbins (2005), o absenteismo é por definicdo a
falta de assiduidade no local de trabalho e significa a interrupcdo do fluxo de
trabalho, o que pode resultar em grandes perdas para a empresa na medida em que
esse fator aumenta. As raz0es mais comuns das faltas constantes do empregado
sao geralmente por motivos de doenca, familiares e de ordem pessoal.

A produtividade do empregado € um fator mencionado na literatura como
decorrente do Teletrabalho e como um beneficio adicional para as empresas. A
produtividade do individuo é medida pela soma da eficiéncia com a eficacia. Uma
andlise da International Data Corporation (IDC) revelou, em 2004, que as empresas
com grande numero de Teletrabalhadores registram maiores niveis de
produtividade; é o caso da Cigna, Hewlett-Packard, AT&T e Sun Microsystems. Na
Cigna, os Teletrabalhadores tiveram uma produtividade superior em 4 a 12% a dos
colegas no escritério (ROBBINS, 2005).

Quanto maior o dominio sobre a sua especialidade e as capacidades de
autonomia e independéncia do empregado, menos ele precisa do controle do lider,
pois o efeito de controle rigoroso por parte do lider torna-se insignificante. Assim,
reduzem-se os niveis hierarquicos na medida em que o individuo se torna auto-
suficiente. Os Teletrabalhadores se encontram nessa categoria, pois, além da
qualificagdo minima precisam desenvolver a autonomia e a capacidade de gestdo do
préprio trabalho, a autodisciplina e a responsabilidade. Essas habilidades conferem
uma reducdo da supervisdo 0 que implica para as empresas menores gastos de
tempo e de dinheiro (BALSAN, 2001).

O desenvolvimento dos sistemas de comunicagdo nos ultimos anos propiciou o
contato virtual, de maneira que é possivel interagir com outras pessoas de qualquer

parte do mundo. Isso permite que o Teletrabalhador tenha acesso em tempo real a
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qualquer outro trabalhador ou empresa, sem precisar se deslocar até o local da fonte
de informagdo. Consequentemente a empresa tem maior interagdo com outras
fontes (NILLES, 1997).

As reunides para os Teletrabalhadores tém que ser necessariamente objetivas
e eficientes. Segundo Nilles (1997), os Teletrabalhadores tendem a ter mais
consciéncia do horario e a levar as pautas mais a sério, a medida que ganham
experiéncia. Irritam-se com reunides mal organizadas ou que permitam muitas
divagacbGes. Por isso, costumam planejar com antecedéncia os detalhes que
precisam discutir nas reunides, tornando-as mais produtivas.

O Teletrabalho permite a contratacdo de competéncias e de novas fontes de
trabalho experiente e qualificado, ampliando o quadro de funcionarios adequados a
determinadas fun¢des da empresa. A contratacdo de trabalhadores virtuais permite
também que a empresa contrate mao-de-obra mais barata (BALSAN, 2001).

A contratacdo do trabalhador virtual permite a absorcdo de tecnologias e
valores de localidades remotas, agregando, com isso, valores regionais. O
aprendizado de tecnologias especificas de cada regido prové a empresa de um
arsenal conveniente para estratégias de negécios e lancamento de produtos e
servicos mais atrativos. Conforme pesquisas anteriores, as empresas que adotaram
o Teletrabalho o fizeram porque passaram a enxergar essa modalidade de emprego
como uma forma de atrair e reter talentos, onde quer que eles estejam, tornando,
com isso, maior a proximidade dos empregados com seus consumidores e clientes
(QUISHIDA; TAKAOKA, 2001).

Para o governo, a atividade de Teletrabalho propicia a reducdo do trafego
viario e dos gastos com a manutencédo da infra-estrutura viaria. Consequéncia direta
disso é a economia dos combustiveis, a qual se constitui numa grande preocupacao
do governo, diante da dependéncia e da iminéncia de uma provavel escassez das
fontes atuais da matéria prima (NILLES, 1997; SILVA, 2004).

Outra preocupacgéo nas politicas do poder executivo é a falta de emprego nas
regides distantes das grandes cidades, pois o isolamento geografico limita as
oportunidades de trabalho. O Teletrabalho pode ser uma alternativa favoravel a
melhor distribuicdo do emprego e ao equilibrio geografico do trabalho. Por outro
lado, com a criacdo de novas profissdes torna-se possivel criar novos empregos
(COSTA, 2004; BALSAN, 2001).
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Além disso, essa modalidade de labor favorece a contratacdo de pessoal com
necessidades especiais, sobretudo os que tém dificuldades em se deslocar,
oferecendo-lhes a oportunidade de se auto-sustentar. Esta possibilidade se constitui
numa promessa de reducdo de gastos nos beneficios sociais e um retorno dessas
pessoas a forca produtiva transformando-os em contribuintes ao invés de
dependentes (COSTA, 2004; NILLES, 1997). Ao permitir a captacdo de
trabalhadores virtuais, o Teletrabalho permite a contratacdo de especialistas de
outras cidades, estados ou paises resultando na absor¢cdo do conhecimento de
técnicas estrangeiras. A importacdo dessas técnicas leva desenvolvimento para o
pais contratante e pode contribuir para o crescimento social do mesmo.

Os especialistas apontam também vantagens do Teletrabalho para a esfera
ambiental, dentre as quais a reducdo da liberacdo de gases toxicos na atmosfera
como resultado de uma provavel diminui¢cao do trafego rodoviério. Esta concluséo se
baseia no fato de que a maioria dos que teletrabalham em casa nédo dirigem durante
os dias de trabalho. Por outro lado, os individuos que trabalham em centros
localizados proximos a sua residéncia podem ir trabalhar a pé ou de bicicleta. Como
consequéncia, reduz-se sensivelmente a producdo diaria de poluicdo atmosférica e
0 consumo de energia. Isso significa que em larga escala o Teletrabalho pode se
transformar em um importante instrumento de preservagdo ambiental (NILLES,
1997; MELLO, 1999). De acordo com Balsan (2001), a reducdo dos veiculos em
circulacao, principalmente nas areas de congestionamento de trafego, condiz com
as expectativas sociais de vida e trabalho. Ao mesmo tempo, com a possibilidade de
distribuir trabalho em locais fora da empresa, espera-se um impacto no espaco
urbanistico: revitalizacdo da periferia e cidades do interior e a interrupcdo do
processo de saturacao das grandes cidades.

A proximidade do individuo da sua residéncia propicia o desenvolvimento
regional e de areas menos favorecidas. Concorre também para o desenvolvimento
das regifes agrarias promovendo a permanéncia da forca de trabalho em seus
lugares de origem em oposicdo a migracdo compulsoria pela falta de trabalho.
(NILLES, 1997).

Para a sociedade a oportunidade de mais empregos e a reducédo da exclusédo
social sdo fatores que pesam na adogédo do Teletrabalho. Além dos individuos com
necessidades especiais, outros como o0s idosos e as donas de casa sao

beneficiados pela medida. Desta maneira, a sociedade como um todo se beneficia
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pela redistribuicdo do trabalho, da renda, da integracao entre localidades diferentes
e de oportunidades de incluséo social (NILLES, 1997).

O quadro 3 apresenta também as vantagens que podem surgir para o individuo
que teletrabalha. A reducdo no tempo e nos custos de deslocacdo entre casa e
trabalho verifica-se na rotina de idas e vindas ao trabalho. Uma vez que se tira a
obrigatoriedade de ir a empresa, o trabalhador suprime ou reduz o seu percurso
semanal de trabalho. Ao mesmo tempo, o Teletrabalhador pode agendar seus
horérios de visitas fora dos horarios de pico e restringi-los apenas ao necessario
(BOONEN, 1997). Com isso, o Teletrabalhador pode experimentar um melhor
aproveitamento do seu tempo, ja que ndo o perde se deslocando, 0 que acarreta em
uma reducdo no desgaste fisico e psicolégico. Além disso, com 0 tempo que
economiza ele pode dedicar-se mais aos assuntos pessoais e ao lazer
(KUGELMASS, 1996). Segundo Kugelmass (1996), com a eliminacao total ou parcial
das idas ao escritério, aliada a reducdo do estresse provocado pelo transito nas
grandes cidades, ha possibilidade de se reduzirem também os acidentes. Por outro
lado, a reducéo de gastos com o translado também pode ser relevante, dependendo
do trajeto que o funcionario precisa percorrer para chegar a empresa, do local onde
se alimenta ou do estacionamento que utiliza. Os Teletrabalhadores obtém mais
economia no que diz respeito ao combustivel, ao tipo de alimentacdo e ao tipo de
vestuario do que obteriam se trabalhassem na empresa. Eles ndo precisam usar
roupas formais no escritério residencial e nem precisam almocar fora. Diminui
também a dependéncia de babas e de escolinhas em periodo integral para os filhos
(LIMA, 2003).

Ja4 a flexibilidade na organizacdo e no horario de trabalho permite ao
empregado ter alguma autonomia de decisdo sobre os horarios em que vai dedicar
as suas tarefas profissionais e sobre 0 método que vai usar para organiza-las
(ROBBINS, 2005). Muchinsky (2004) afirma que varios estudos levaram a concluséo
de que o horario flexivel oferece beneficios como facilidade de locomocgédo e
estacionamento, menor conflito nos papéis profissionais, sensacao de controle sobre
o ambiente de trabalho e mais tempo para as atividades de lazer. Revelou-se
especialmente util para as mées que trabalham fora e para casais em que os dois
trabalham fora. Segundo Jamil (2004), a maior vantagem para o Teletrabalhador
esta na sua independéncia de horarios e na otimiza¢do do seu tempo. Cada pessoa

tem um ritmo proprio para trabalhar e a independéncia permitida por este tipo de
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trabalho contribui muitas vezes para que as tarefas sejam executadas mais
rapidamente. Segundo Kugelmass (1996), Nilles (1997) e Mello (1999) esta também
acaba se constituindo numa vantagem para a empresa, ja que nao ha limites de
expediente para o empregado. A situacao € propicia a uma adequacéao do trabalho
ao biorritmo do sujeito, uma vez que o reldgio biolégico define os seus horarios mais
produtivos. H& pessoas que trabalham melhor no periodo da madrugada, enquanto
outras produzem mais no periodo da manha.

Quanto a flexibilidade de local de trabalho, poder realizar a sua atividade no
local que melhor Ihe convenha € outro aspecto positivo citado pelos estudiosos. O
ambiente de trabalho convencional impde uma associacdo adaptativa nas relacdes
entre as pessoas. Antipatias pessoais, incompatibilidade de objetivos entre
membros de um mesmo departamento, sdo comuns e tornam, por vezes, a
convivéncia artificial e em muitos casos sofrivel, o que pode provocar o desconforto,
a apatia e, pior, o estresse no individuo. O estresse de trabalho advém das reacfes
do individuo aos estimulos que geram consequUéncias negativas, fisicas ou
psicoldgicas, tais como desordem do sono, tensbes emocionais, depressdo e
ansiedade. As consequéncias do estresse costumam afetar o desempenho dos
individuos no trabalho e nas suas outras esferas da vida, além disso, influenciam na
sua saude na medida em que sao afetados por uma exposi¢cdo prolongada a
estressores fisicos e pelas respostas aos estressores psicolégicos decorrentes
(MUCHINSKY, 2004).

Uma das fontes de estresse na vida das pessoas esta na necessidade de
tentar equilibrar as responsabilidades domésticas com o trabalho remunerado. Numa
pesquisa, Frone (2000) concluiu que os trabalhadores que precisavam administrar
conflitos entre trabalho e familia tinham 30 vezes mais probabilidade de sofrer
problemas de saude mental clinicamente importante, do que os empregados que
afirmavam nao ter esse tipo de problema. Segundo Boonen (2003), o individuo que
trabalha nos seu reduto doméstico tem a tranquilidade para manifestar as suas
idéias, tornando o trabalho mais eficaz e eficiente. Deste modo, o fato do
Teletrabalhador poder optar por exercer a sua atividade profissional num ambiente
em harmonia com suas aspira¢cfes, sua histéria e sua identidade, transforma o
Teletrabalho numa excelente proposta para o equilibrio mental e fisico do individuo

no seu ambiente de trabalho.
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Entre as vantagens citadas esta a maior autonomia e controle sobre o proprio
ritmo de trabalho. O aspecto do tempo livre permite ao Teletrabalhador estabelecer
seu proéprio roteiro de trabalho e de lazer, de acordo com a sua disponibilidade e a
sua conveniéncia. O individuo pode ainda compatibilizar o seu tempo de folga com o
da familia e retornar ao trabalho sempre que tem uma boa idéia (MELLO, 1999).

Verifica-se também como vantagem para o Teletrabalhador a possibilidade de
um maior equilibrio na vida familiar, pois os mesmos se referem a proximidade da
familia como um motivo atraente para a escolha dessa modalidade de emprego. O
sujeito passa mais tempo com a familia, participando das responsabilidades como ir
as compras ou tomar conta das criancas. Ao mesmo tempo, quando efetua uma
mudanca de emprego ndo ha alteracbes significativas no ambiente domeéstico.
Desse modo, o Teletrabalho da a oportunidade de maior interacdo com 0s entes
queridos, maior controle sobre a prépria vida e maior tranquilidade nos assuntos
domeésticos. Mais do que isso, Ihes da maior equilibrio psicolégico (NILLES, 1997).

Maior estabilidade psiquica e menor estresse cotidiano estdo na relacdo do
quadro 3 como um dos beneficios mais significativos para os Teletrabalhadores. O
clima que se instala na harmonizacdo da vida profissional com a vida privada,
interfere  no espirito desses individuos, proporcionando-lhes melhor estado
psicolégico. A saude mental lhes confere melhor rendimento no seu tempo e menos
desgaste com a ida e volta do trabalho, além de terem mais controle sobre os seus
horarios.

Ha ainda o aspecto da maior convivéncia com os amigos, os familiares e a
comunidade em que esta incluido. O individuo que teletrabalha tem a oportunidade
de ficar mais perto da familia. A interacdo com o0 ambiente em que o sujeito fica
inserido, torna-se, provavelmente, mais producente, pois o circulo de amizades é
estabelecido por opcdo e nao por imposi¢céo (LIMA, 2003). Por outro lado, pelo fato
de passar mais tempo no bairro ou cidade onde mora, o sujeito se conscientiza dos
problemas, dos recursos e do potencial locais, tornando possivel o seu envolvimento
nas acoes da sua comunidade.

O quadro 3 aponta ainda que as pessoas tém um melhor rendimento da
atividade laboral com o Teletrabalho. Segundo Vicenzi (2000), por causa da
possibilidade de estabelecer seu préprio ritmo e seu melhor horario de trabalho, a
atividade se torna mais fluida na medida em que o sujeito tem melhor concentragao.

Os favoraveis a esse tipo de labor defendem que o Teletrabalho € mais produtivo

83



por ndo haver preocupagdo com a postura e com horarios rigidos. Individuos que
optaram por essa modalidade de emprego tém mais liberdade e descontracdo, o que
permite maior fluéncia no trabalho (JAMIL, 2004). Kurland; Baily (1999) argumentam
gue o individuo que trabalha nos momentos em que sente maior predisposi¢cao para
realizar suas tarefas tem melhor rendimento do que se estivesse exposto ao controle
do patrdao. Consequentemente, sua produtividade também é alta. Nilles (1997)
afirma que os Teletrabalhadores tornam-se geralmente mais organizados para poder
atender ao trabalho de onde estiverem, no escritério ou em casa, € no tempo que
predeterminaram. Planejam com mais cuidado o que véo fazer no trabalho e
acabam transferindo essa organizagao para as demais esferas de sua vida.

Outro fator mencionado como vantagem para o trabalhador virtual € que o
Teletrabalho oferece mais e melhores oportunidades de trabalho com a integracao
dos portadores de necessidades especiais e 0s excluidos socialmente. O
Teletrabalho pode ser um instrumento de justica social ao propiciar que diversos
trabalhadores como pessoas com necessidades especiais, idosos, mulheres com
filhos pequenos, e grupos socialmente discriminados, tenham uma atividade
remunerada, dando-lhes novas perspectivas de vida (JAMIL, 2004). Apesar de todos
0s recursos tecnoldgicos alcancados, para apoio as pessoas marginalizadas
socialmente, a quota deles dentro da maioria das organizagfes, proporcionalmente,
ainda é muito pequena. A capacitacdo limitada nos bancos das escolas e o
preconceito sdo entraves para a absorcdo dessa mao-de-obra. No entanto, é
possivel vislumbrar maior participacdo desse contingente humano no mercado de
trabalho. Educacdo e cursos de treinamento a distancia, hoje sédo ferramentas
valiosas para a qualificacdo dessas pessoas. Uma vez atendidas as exigéncias
necessarias, a habilidade e a capacidade de producao dos portadores de deficiéncia
fisica pode ser aproveitada por meio do Teletrabalho (NILLES, 1997). As mulheres,
gue necessitam cuidar de seus filhos geralmente tém mais dificuldades na
concorréncia do mercado de trabalho e na permanéncia no emprego, pelo fato de
estarem mais propensas a faltar devido as solicitagbes do ambiente doméstico. Com
a possibilidade de permanecer em casa, essas mulheres, podem tornar-se muito
mais produtivas (JAMIL, 2004).

De acordo com Nilles (1997) ndo ha garantias de que todas essas vantagens
ocorram com as pessoas que optam por teletrabalhar. No entanto sdo essas as

raz0es mais citadas frequentemente pelos Teletrabalhadores para explicar o seu

84



entusiasmo. Apesar dos impactos positivos deve-se observar, no entanto, que nem
todas as pessoas estdo aptas a tornarem-se Teletrabalhadores; o perfil do sujeito
conta muito na adocédo do Teletrabalho. O individuo, além de ter as caracteristicas
necessarias para exercer esse tipo de trabalho, precisa ter capacidade para
atualizar-se em relagdo as novas tecnologias de apoio ao seu trabalho (NILLES,
1997). Por outro lado, a instituicdo do Teletrabalho imputa desafios aos habitos
consolidados tanto profissionais como sociais (BOONEN, 2003).

Diante disso, se a adocdo do Teletrabalho ndo for implantada com critérios
bem planejados tanto do empregado como do empregador, 0S aspectos positivos
perderdo sua forca, podendo até trazer consequéncias indesejaveis para ambos.
Assim, sem uma regulamentacédo estabelecida, sem uma administracdo adequada e
sem o envolvimento de todas as partes nesse processo é possivel que ocorram

problemas como os que se relacionam no quadro 3 (LIMA, 2003).
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QUADRO - 3: DESVANTAGENS DO TELETRABALHO

EMPRESA SOCIEDADE EMPREGADO
1. Falta de controle sobre o|1. Reducdo da demanda por _
~ 1. Isolamento profissional
empregado mao-de-obra local
2. Indisponibilidade do | 2. Exploracdo dos

empregado no local de |trabalhadores socialmente | 2. Isolamento social
trabalho excluidos

3. Erosdo das estruturas
tradicionais com a educacao
a distancia

3. Estresse por excesso de
trabalho

4. Confusdo entre a vida
familiar e profissional

5. Conflitos familiares

FONTE: Elaborado pela autora com base nos autores pesquisados

Como se pode observar no quadro 3, entre os problemas que a empresa pode
sentir com a adocdo do Teletrabalho, esta a falta de controle sobre o empregado,
pois, como ja foi esclarecido, a gestédo a distancia visa o resultado da produtividade
e ndo da monitoragdo sobre as horas de trabalho. Ja a indisponibilidade do
empregado no local de trabalho pode se transformar num aborrecimento para
patrées que gostam de saber onde ele esta quando precisam dele (Nilles, 1997).

Para a sociedade com a facilidade de captacdo de mao-de-obra qualificada a
distancia € possivel a consequente reducdo da procura pelos profissionais que
morem proximos ao endereco da empresa. Além disso, a contratacdo de portadores
de necessidades especiais, de mulheres, de criancas, de aposentados e de
membros de minorias étnicas, pode ocorrer na intencdo de oferecer salarios mais
baixos e explorar o trabalho desse contingente em situacdes mais vulneraveis. E
possivel, ainda, que com o aumento da oferta de treinamento e educacéo a distancia
ocorram mudancas na estrutura tradicional de educacdo e formacao profissional,
seja por profundas alteracdes nos programas curriculares, seja pela transferéncia da
qualificac&o profissional para o ambiente virtual (JAMIL, 2004).

O Teletrabalhador também pode ter problemas. De acordo com o quadro 4,
percebe-se que para o empregado, uma das desvantagens que podem surgir € o
isolamento profissional. Nilles (1997) e Silva (2004) alertam para o risco do
isolamento do trabalhador, que perde contato direto com seus colegas e com seus

superiores. O afastamento do funcionario do ambiente interno a organizacdo, pode
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fazer com que o trabalho em equipe e o entrosamento de grupos laborais (as vezes
imprescindiveis na realizacdo do trabalho), reduzam-se consideravelmente.
Segundo Jamil (2004), os problemas de relacionamento entre o Teletrabalhador e os
colegas, advindos da auséncia de contatos com o quadro funcional constituem-se
numa desvantagem para se teletrabalhar. Pode haver conseqiéncias sobre a
motivagao e sobre o estado psicoldgico do individuo.

Falhas de comunicacdo costumam ser, em boa parte, responsaveis pelo
isolamento e a pessoa isolada tende a perder o consenso para saber o que é
importante ou ndo ser comunicado. Mensagens em excesso levam naturalmente a
indiferengca  pelos demais colegas as comunicacdes eletrbnicas dos
Teletrabalhadores. Mensagens a menos podem resultar na omissao de informacoes
importantes aos demais parceiros de trabalho. Rabelo (2001) confirma essa
proposicdo ao dizer que as interacdes sociais e sentimentos inerentes ao sistema
social podem afetar os individuos e grupos das organizacdes virtuais pela sua
dispersdo geografica. Acrescenta ainda o autor, que as relacfes interpessoais
formais e informais com a empresa tendem a se reduzir.

A empresa precisa levar em conta esses fatores, providenciando encontros
esporadicos ndo s6 para o bom andamento do trabalho como também para garantir
a interagdo social do Teletrabalhador e a sua comunicabilidade com os demais
parceiros. Nessa oportunidade podem-se fazer comunicados, acompanhamento de
resultados, trocas de idéias e informacdes sobre o trabalho (NILLES, 1997).

O isolamento social, tanto quanto o isolamento profissional, também se
constitui num perigo para o Teletrabalhador. O isolamento social pode decorrer do
préprio afastamento do Teletrabalhador do seu circulo de amizades. Sao varios 0s
motivos que acarretam este fato. Um deles é a demasia do trabalho, da qual muitas
vezes o individuo ndo se déa conta. O outro, muito comum, é a falta de compreenséao
por parte dos amigos para com a sua nova condi¢céo de labor, pois acreditam que o
Teletrabalhador esta a maior parte do tempo sem fazer nada (NILLES, 1997
KUGELMASS, 1996, JAMIL, 2004).

O estresse por excesso de trabalho também é apontado como um fator
relevante e negativo para o individuo que teletrabalha. Com a evolucdo das
tecnologias de telecomunicacdo, eliminou-se a nocdo de descanso, horéarios e
feriados, instituindo-se a “semana de 168 horas de trabalho” (KUGELMASS, 1996).
Segundo Nilles (1997), uma das ameacas que cercam o Teletrabalhador satisfeito &

87



cair no vicio do trabalho. Além disso, had o risco das grandes idéias durante os
periodos de folga, o que faz o individuo correr para coloca-las em pratica e para nao
perder o momento da inspiracdo (NILLES, 1997). Conforme argumenta Jamil (2004),
o controle e a liberdade de administracdo do proprio trabalho obrigam o trabalhador
a uma maior responsabilidade e disciplina. Por outro lado, o individuo pode ter
dificuldades em gerenciar a sua carga de trabalho, j& que ele precisa equilibrar os
seus periodos de producdo e de descanso. Como reflexo disso, € possivel que o
sujeito valorize o cumprimento da exigéncia de producéo, e trabalhe mais horas por
dia.

Segundo Machado (2002) muitas empresas relataram ganhos de 25 a 60 % de
produtividade depois da adocdo do Teletrabalho. Numa pesquisa da AT&T com
gerentes de companhias que utilizavam Teletrabalhadores, comprovou-se que em
63% dos casos houve um aumento de produtividade. O autor destaca que a
pesquisa ndo evidenciou o motivo dessa produtividade aumentada, mas acredita-se
gue em muitos casos se devam a pratica de um numero excessivo de horas de
trabalho. Os trabalhadores transformam-se em seus préprios chefes e extrapolam
seus limites, cobrando-se para provar sua competéncia e garantir seu lugar no
mercado de trabalho, numa auto-regulacdo que Ihes imputa um custo alto, tanto na
vida familiar e social, como na prépria saude. (SARSUR, 2004).

Com relacdo a confusédo entre a vida familiar e profissional & possivel que o
Teletrabalhador encontre-se diante deste problema no comec¢o da sua carreira. No
entanto, vai depender da forma como ele administra a situacdo. Sob o ponto de vista
de que o Teletrabalho pode ser executado a qualquer momento do dia, torna-se
comum misturar a vida profissional a vida privada. Os amigos e vizinhos costumam
pensar que o sujeito esta livre para atendé-los a qualquer momento do dia. Pelo
mesmo motivo, o préprio patrdo pode se sentir no direito de ligar & qualquer hora.
Nesse sentido, pode haver quebra de privacidade incorrendo no risco de violar a
liberdade individual do empregado (SILVA, 2004).

Por outro lado, a ocupacdo perto ou dentro do lar obriga os familiares a se
estruturarem de acordo com os fins profissionais e pode suscitar desacordos entre
eles durante o ajuste. O Teletrabalhador pode ser confundido por sua familia como
alguém que leva “trabalho para casa” (MELLO, 1999). Esse comportamento é fruto,
muitas vezes, do condicionamento cultural e pode vir a gerar conflitos familiares,

ocasionando problemas na separacdo do individuo do da empresa. Embora o
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trabalho seja uma forma versatil de produzir, ainda € muito mal compreendido e mal
utilizado (JAMIL, 2004).

Os conflitos familiares podem ocorrer quando ndo ha um acordo entre o
Teletrabalhador e a familia de modo a harmonizar o trabalho no convivio com ela.
Geralmente sdo provenientes de falta de ajustes do espaco doméstico ou de
comportamento, tanto do lado do profissional como do lado da familia. Afinal, muda-
se ndo sO a estrutura fisica com o uso do espaco doméstico no caso do
Teletrabalhador em casa, mas também a apropriacdo desse espaco para fins
diferenciados: trabalho/ descanso, empresa/ familia ou ainda rela¢des profissionais/
relaces pessoais (BOONEN, 2003).

De modo geral, a tarefa mais dificil € fazer com que a familia entenda e
respeite o trabalhador em casa. Principalmente quando € preciso deixar bem claro
que nao se deve ser perturbado durante o periodo de trabalho. Nesse momento é
preciso que o resto da familia entenda que o Teletrabalhador ndo esta disponivel
para ir ao supermercado, fazer pequenos concertos ou interrupcdes de natureza
doméstica. Os ruidos causados pelas atividades da casa como os que fazem os
eletrodomésticos, as criancas, e 0s animais de estimacao, podem provocar sérias
desavencas em familia. O trabalho compulsivo por parte do Teletrabalhador também
se torna uma agravante nas discussoes familiares (NILLES, 1999).

Para finalizar este capitulo, relacionam-se, a seguir no quadro 4, o problema,
0 objetivo geral, os objetivos especificos e os topicos da Fundamentacédo Teorica, a
fim de enfatizar a relacdo do capitulo de Revisdo da Literatura com os objetivos
desta pesquisa.
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QUADRO - 4: RESUMO COMPARATIVO DO PROBLEMA, DO OBJETIVO GERAL, DOS
OBJETIVOS ESPECIFICOS E DA FUNDAMENTACAO TEORICA.

Topicos da
Problema Objetivo geral |Objetivos especificos Fundamentacdo Teobrica
2.1 A organizacao do
trabalho na perspectiva
historica.
2.1.1 Administracao
Cientifica
2.1.2 Teoria
Administrativa
1. Analisar a evolucdo das 2.1.3 Escola das
relacbes do trabalhador com Rela¢des Humanas
as organizacdes e como ele 2.1.4 Escola
foi considerado no ambito Comportamental
empresarial. 2.1.5 Ciéncia
Administrativa
2.1.6 Teoria dos
Sistemas
2.1.7 Teoria das
Contingéncias
2.1.8 Comportamento
Organizacional
2. Analisar a consideracao 2 9 As variaveis
) dada as variaveis em questao | .
Quais as Analisar as na evolucdo dos estudos da SSILEEEES N8 QER CE
vantagens e dministraco. escolas de administracéo
vantagens e administrag
desvantagens desvantagens | 3. Analisar o conceito de 2.3.1 Conceito de

do Teletrabalho
segundo a visao
do
Teletrabalhador?

do Teletrabalho
sob a otica do
Teletrabalhador

Teletrabalho

Teletrabalho

4. Analisar porque, como e
guando surgiu o Teletrabalho.

2.3.2 Origem do
Teletrabalho

5. Identificar as caracteristicas
do Teletrabalho

2.3.3 Caracteristicas do
Teletrabalho

6. Levantar as modalidades do
Teletrabalho

2.3.5 Modalidades do
Teletrabalho

7. Investigar o perfil do
Teletrabalhador

2.3.6 Teletrabalhador:
caracteristicas e
profissdes

8. Levantar os aspectos
positivos e negativos do
Teletrabalho

2.3.7 Vantagens e
desvantagens do
Teletrabalho

9. Analisar a percepgéao do
Teletrabalhador em relacéo as
seguintes variaveis:
satisfacdo, produtividade,
flexibilidade na organizagéo,
motivacdo, autonomia e
controle, estresse, relacéo
com a vida familiar/social e
isolamento social/profissional.

4. Percepcao do
Teletrabalhador sobre o
Teletrabalho.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados na
investigacdo do problema da pesquisa. Assim, o capitulo est4d organizado da
seguinte forma:

v' Objeto de estudo
Niveis e delineamento da pesquisa
Sujeitos da pesquisa
Universo ou populacao
Plano amostral da pesquisa
Instrumento de coletas de dados

Variaveis da pesquisa

AN N N N N

Tratamento dos dados

Objeto de Estudo

O objeto de estudo desta pesquisa sdo 0s aspectos positivos e negativos do

Teletrabalho sob a 6tica do Teletrabalhador.

Niveis e delineamento de pesquisa

Esta investigacdo tem caracteristica exploratéria e envolveu dois tipos de
delineamentos: os levantamentos bibliograficos e a entrevista em profundidade. O
arranjo se justifica porque, tanto os levantamentos bibliograficos, como a entrevista
em profundidade, tiveram como diretriz aumentar a compreensdo sobre o tema e
subvencionar o arcabougo teoérico (YIN, 2004).

Acevedo; Nohara (2004) argumentam que comumente a pesquisa
exploratoria é a primeira fase de uma investigacdo que compreendera outros niveis
de pesquisas. Assim sendo, esse tipo de analise foi escolhido para este estudo no

intuito de aprofundar o conhecimento sobre o tema proposto.
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O objetivo da entrevista em profundidade € o de fornecer subsidios para uma
compreensao detalhada do fendbmeno. Segundo Richardson (1999), numa pesquisa
qualitativa ndo se pretende obter opinibes mensuraveis, e sim, alargar o
entendimento do objeto a partir de uma analise reflexiva das opinibes expressas
pelos entrevistados. O quadro numero 5 mostra as fases e os delineamentos de
pesquisas utilizadas em cada fase.

QUADRO - 5: DELINEAMENTOS DE PESQUISAS QUE ORIENTARAM ESTE
TRABALHO

Fases Pesquisa |Delineamento da pesquisa
1° Conceitual | Levantamento bibliografico
2° Campo Entrevista em profundidade

Fonte: Elaborado pela autora

Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sao os Teletrabalhadores, que com ou sem vinculo
empregaticio, exercem a sua funcdo e enviam o resultado das suas tarefas a
distancia, com o auxilio dos recursos de telecomunicacdes, eximindo-se do contato
presencial com o empregador ou os colegas de trabalho, em todo ou parte do tempo

de execucdao das tarefas.

Universo ou populacéao

O wuniverso da pesquisa se compbs de Teletrabalhadores brasileiros
empregados em empresas de varios setores da economia, tanto do sexo masculino

como feminino e em distintos graus de hierarquia, com vinculo empregaticio.

Plano amostral da pesquisa

Como nédo se pretende generalizar os resultados encontrados para toda a
classe de Teletrabalhadores (LAKATOS; MARCONI, 1993) e sim mostrar uma
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possivel tendéncia de comportamento, optou-se por uma amostra pequena e nao
representativa do universo. Assim, a amostra, considerada nesta pesquisa, € nao-
probabilistica e constituiu-se de 12 pessoas que foram entrevistadas no primeiro

semestre de 2005.

Instrumento de coleta de dados

Optou-se por um roteiro ndo estruturado. Uma vez que o delineamento da
pesquisa era a entrevista em profundidade, as entrevistas foram realizadas pela
autora do trabalho e foram organizadas em duas partes. A primeira compofs-se da
identificacdo dos entrevistados visando obter um perfil dos depoentes. Na segunda
parte utilizou-se um roteiro de entrevista, composto de questdes abertas, pertinentes
aos aspectos positivos e negativos do Teletrabalho e respondidas na presenca do
pesquisador.

As entrevistas e suas transcricdes foram realizadas pela préopria autora da
pesquisa, para garantir a fidelidade nas informacgdes obtidas.

Cada entrevistado recebeu explicacbes sobre as bases dessa pesquisa e
sobre os objetivos. Os entrevistados permitiram a gravacdo de suas entrevistas,
desde que suas empresas ndo fossem mencionadas. Apdés a gravacao, os dados
foram transcritos.

Para Yin (2003), as entrevistas sao importante fonte de informacgéo, onde se
destacam elementos considerados importantes para a captacdo de aspectos

relevantes ao fenbmeno investigado.

Variaveis da pesquisa

As variaveis da pesquisa se relacionam com 0s aspectos encontrados na
revisdo bibliografica. S&o elas: satisfagdo com o Teletrabalho, produtividade,
flexibilidade no tempo/ local e organizacdo do trabalho, motivacdo, autonomia e
controle, estresse e equilibrio psiquico, equilibrio com a vida familiar/social e
isolamento social/profissional.

A variavel satisfagcdo se refere ao grau de realizacdo que o trabalhador

percebe com relacdo ao Teletrabalho. A variavel produtividade se refere a
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capacidade de somar eficiéncia com eficacia para garantir o maximo de producéo
num minino de tempo. A varidvel flexibilidade no tempo/ local e organizacdo do
trabalho permite ao empregado exercer a sua capacidade de se autogovernar no
que diz respeito ao seu expediente, seu local de trabalho e sua organizacdo das
atividades diérias. A variavel motivacdo, por sua vez, refere-se ao modo como o
Teletrabalhador pode se automotivar para o trabalho sem a interferéncia do chefe.
Também pode se referir a um conjunto de fatores que estimulam o individuo ao
trabalho. A variavel autonomia /controle refere-se a capacidade de ser seu proprio
patrdo na auséncia deste e ao controle sobre as suas préprias atividades. A variavel
estresse /equilibrio psiquico diz respeito ao desgaste fisico e mental do trabalhador.
A variavel equilibrio com a vida familiar/social se refere a interacdo e ao convivio do
Teletrabalhador com a familia. O isolamento social ou profissional € definido como o

do afastamento do trabalhador do convivio com o ambiente social ou profissional.

Tratamento dos Dados

O tratamento qualitativo dos dados foi realizado por meio da interpretacao das
falas dos depoentes, com base na fundamentacéo tedrica reunida neste estudo.

O quadro 6 mostra o resumo dos objetivos especificos relacionados com os
topicos da fundamentacgéo tedrica levantada e o roteiro das entrevistas na pesquisa

de campo.
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QUADRO - 6: RESUMO COMPARATIVO ENTRE OBJETIVOS ESPECIFICOS, FUNDAMENTACAO TEORICA E QUESTOES DO ROTEIRO.

Objetivos especificos

Tépicos da Fundamentacao Teorica

Questdes (roteiro/questionario)

1. Analisar quais as posi¢oes do trabalhador na empresa e
como ele foi visto na empresa no decorrer da histéria das
organizagdes.

2.1 A organizacao do trabalho na perspectiva
histérica.

2. Analisar a consideragdo dada as variaveis em questédo na
evolucao dos estudos da administracao.

2.2 As variaveis estudadas na 6tica das escolas
de administragédo

3. Analisar o conceito de Teletrabalho

2.3.1 Conceito de Teletrabalho

4. Analisar porque, como e quando surgiu o Teletrabalho

2.3.2 Origem do Teletrabalho

5. Identificar as caracteristicas do Teletrabalho

2.3.3 Caracteristicas do Teletrabalho

6. Levantar as modalidades do Teletrabalho

2.3.4 Modalidades do Teletrabalho

7. Investigar o perfil do Teletrabalhador

2.3.5 Teletrabalhador: caracteristicas e profissdes

8. Levantar os aspectos positivos e negativos do
Teletrabalho para o Teletrabalhador

2.3.6 Aspectos positivos e negativos do
Teletrabalho

9. Analisar a percepgéo do Teletrabalhador em relagdo as
seguintes variaveis:

a) satisfacao,

b) produtividade,

c) flexibilidade no tempo, local e na organizagao
do trabalho

d) motivacao,

€) autonomia e controle,

f) estresse e equilibrio fisico

g) relagéo com a vida familiar/social,

h) isolamento social/profissional.

4. Percepcdo do Teletrabalhador sobre o

Teletrabalho.

1. Vocé sempre foi Teletrabalhador ou ja trabalhou na forma tradicional?
2. Fale-me sobre a sua experiéncia com o Teletrabalho.
3. O que motivou vocé a Teletrabalhar?

4. Como vocé se sente trabalhando dessa forma?

5. Como vocé avalia a sua producgdo nas atividades que exerce?

6. Como é trabalhar fora da empresa e sem expediente fixo? Como fica a
organizacéo do trabalho?

7. Como vocé se automotiva para trabalhar? E nas fases dificeis?

8. Como vocé se sente trabalhando sem supervisao direta?

9. Vocé se estressa? Por qué?

10. Como a sua forma de trabalho foi recebida pela familia? Como reagiram ou
reagem, as pessoas do seu convivio como 0s amigos, 0s parentes e os vizinhos a
sua modalidade de emprego?

11. O que vocé acha do distanciamento fisico dos colegas? Como é o
relacionamento com seus colegas de empresa?

12. Vocé percebeu alguma economia depois que passou a trabalhar em casa?

13. Fale-me sobre as vantagens que vocé atribui a sua forma de trabalho?

14. Fale-me sobre as desvantagens que vocé encontrou na sua modalidade de
emprego?

Fonte: elaborado pela autora
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4 RESULTADOS

Os objetivos especificos de numero 1 ao niamero 8 foram alcancados na
revisdo da literatura. Neste capitulo sdo apresentados os resultados referentes ao
objetivo nimero 9 que € analisar a percepcdo do Teletrabalhador brasileiro em
relacdo as seguintes variaveis: satisfacdo, produtividade, flexibilidade na
organizacdo, motivacdo, autonomia e controle, estresse, relacdo com a vida familiar/
social e isolamento social/profissional.

Assim este capitulo esta organizado em duas partes. Na primeira, revela-se o
perfil das pessoas entrevistadas e em seguida analisam-se os dados relativos a

percepc¢ao dos respondentes sobre a sua forma de labor.

Perfil do Teletrabalhador entrevistado.

Os doze depoentes da entrevista em profundidade compuseram-se de seis
homens e seis mulheres. Entre eles encontram-se dois solteiros, dois separados e
oito casados. Oito dos inquiridos tém, em média, 2 filhos e quatro ndo os tém. Os
separados tém os filhos morando em casa. Dos que sé&o casados, apenas um mora
longe da familia temporariamente. Por outro lado, os solteiros residem sozinhos.
Apenas um dos depoentes ndo tem casa proépria.

O tempo de Teletrabalho dos entrevistados varia entre dois e onze anos. O
Teletrabalho foi sugerido pelas empresas e aceito no caso de dez dos entrevistados;
para dois deles foi imposto pela empresa. Do total dos pesquisados, sete tém
equipamento proprio enquanto que cinco usam equipamentos de que a propria
empresa 0s proveu. Todos os indagados ja trabalharam com expediente fixo
anteriormente.

A faixa etaria dos respondentes varia entre vinte e cinco e quarenta e sete
anos. Todos habitam na cidade de S&o Paulo e tem formagé&o elevada, do superior
ao doutorado. Estédo voltados para o crescimento constante, por meio de atualizacao
freqiente e segundo suas proprias colocacgbes, de tal maneira que |lhes permita
meios para subvencionar seu conhecimento e melhorar seu desempenho nas suas
atividades. Mostram-se confiantes na persegui¢cao das suas metas de trabalho, sem,

contudo, abrir m&o, na sua maioria, da sua qualidade de vida e da sua satisfacao
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pessoal. Apresentam independéncia fisica e todos ja tiveram experiéncia na forma
de trabalho tradicional (escritério na empresa). Trabalham em empresas privadas e
tem funcgdes distintas entre si nas areas de: traducao, pesquisa, vendas, informatica,
projeto, arquitetura, engenharia, administracdo, auditoria, digitacdo, jornalismo, e
geréncia. Eles sao contratados pelas suas respectivas empresas e cumprem a maior

parte do trabalho dentro das suas respectivas casas.

Analise dos dados

Os depoentes em questéo fizeram sua apreciagao sobre a sua experiéncia no
Teletrabalho, onde mencionaram aspectos como satisfacdo, produtividade,
flexibilidade no horario e na organizacdo do trabalho, motivacdo, autonomia e
controle sobre o proprio trabalho, estresse e relacdo com a vida familiar/ social/
profissional e isolamento. Ao mesmo tempo, percebeu-se uma grande vontade de
contar sobre a sua modalidade de labor e um interesse comum a todos pela
propagacdo de pesquisas, como a que foi desenvolvida aqui, para ressaltar a
importancia do seu papel no mundo do trabalho.

Os resultados serdo narrados de acordo com a sequéncia das variaveis
selecionadas: a satisfagcdo, a produtividade, a flexibilidade no tempo e na
organizacdo do trabalho, a motivacdo, a autonomia e controle, o estresse e 0
equilibrio psiquico, a relacdo com a vida familiar/social e isolamento
social/profissional.

Quanto a satisfacao, o fato que mais chamou a atencao foi que, com excec¢éo
a um dos entrevistados, todas as pessoas inquiridas asseguraram que Teletrabalhar
€ satisfatorio, enumerando em primeiro lugar as vantagens que sustentam seus
pensamentos. Percebeu-se que esse aspecto esta relacionado com alguns dos
outros levantados, como autonomia, flexibilidade de horarios e a vida com a familia.
A razdo alegada por eles advém da constatacdo de uma melhor qualidade de vida,
em virtude de o Teletrabalho Ihes proporcionar bem-estar e tranquilidade para
exercer as suas atividades. Seja porque tém mais tempo para tratar de assuntos
particulares, seja pelo sentimento de realizacdo pessoal e de autonomia, ou ainda,
porque experimentam maior tranqilidade por trabalhar num ambiente familiar.

Nenhum dos respondentes fez consideracdes sobre a satisfagdo que a remuneracéo
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por producao Ihes oferece. Destacaram, com maior énfase, a liberdade de agéo, o
conforto e a oportunidade de empreender suas préprias solu¢cdes. Notou-se uma
ponta de vaidade num dos entrevistados ao dizer que nem todos na sua empresa
tém perfil, como ele, para o Teletrabalho. Foi possivel perceber que o entrevistado
se sente orgulhoso por seu modo de trabalho. Em contrapartida, um dos
entrevistados afirmou ter sido convocado para teletrabalhar e uma vez que néo foi
por vontade propria, sente que poderia fazer outra escolha. Percebeu-se frustracao,
e nado satisfacdo, na voz do inquirido, quando se perguntou sobre esse aspecto. A
seqguir, transcrevem-se trechos das entrevistas em que o0s respondentes

demonstram sua opinido a respeito deste aspecto.

Bom, eu me sinto muito bem assim. Eu faco o que gosto e tenho a
vantagem de exercer minha atividade na minha_casa, junto com a minha
familia... isso é muito bom, muito bom mesmo (Silvana, 40 anos, auxiliar

executiva, nivel superior completo).

Eu gosto muito de teletrabalhar, desde que eu comecei a trabalhar
nessas condicdes, € muito gratificante, ndo tem preco! E muito bom para vida
pessoal e profissional... os que ndo teletrabalham la na empresa, querem,
mas ndo tém perfil (Luiz Eduardo, 32 anos, gerente de suporte e infra-

estrutura, nivel superior incompleto).

Outro fator que € importante pra mim: é a qualidade de vida. Eu acho
que o fato de eu estar em casa trabalhando, me da essa qualidade de vida...
poder cuidar de minha saude, ir ao médico, nadar, fazer yoga, ou estar em
casa, ndo pegar estresse da rua, do transito (Denise, 39 anos, pesquisadora,

nivel superior completo).
N&o me sinto a vontade com esse jeito de trabalhar. Afinal ndo tive
escolha... talvez se tivesse escolha, escolheria ficar no escritério (Fernando,

25 anos, projetista, nivel superior incompleto).

Desse modo, a varidvel satisfacdo parece ser um elemento importante

quando se considera o Teletrabalho, pois se manifesta em todos os depoimentos.
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Quanto a produtividade, alguns dos Teletrabalhadores entrevistados
afirmaram que, desde que comecaram a sua nova condi¢cao de labor, apresentam
maior eficacia, uma vez que podem optar por trabalhar nos horarios mais adequados
a eles. As pessoas pesquisadas sentem que seu rendimento cresceu porque podem
destinar o seu expediente para 0s momentos em que tém maior capacidade de
producdo. Esses momentos muitas vezes nao condizem com o horario comercial,
pois coincidem com a madrugada, ou o final da noite. Entretanto, houve depoentes
gue apontaram uma baixa eficacia, em consequéncia da necessidade de trabalhar
mais horas para a execu¢ao de uma tarefa. Observou-se essa ocorréncia quando
argumentaram que trabalham mais horas em casa, do que se estivessem no
escritorio. Apesar de poderem escolher seus horarios de trabalho, hA momentos em
gue precisam trabalhar mais horas para poder completar o trabalho. O que se
percebe é que para alguns a produtividade significa trabalhar nos horarios em que a
sua rentabilidade é maior, ja para os outros, a produtividade se resume a horas
extras de trabalho por dia.

Extraiu-se, assim, da organizacdo dos dados coletados, o sentido de
produtividade, frequentemente mencionada pelos pesquisados. Revela-se nos
depoimentos como uma decorréncia natural do trabalho por metas, pois como disse
um deles: quanto mais eu trabalho, mais eu ganho. Notou-se, porém, que ha
ambigiidade no modo como os entrevistados compreendem a produtividade. Uma
boa parte deles afirmou que encontrou a férmula certa para fazer render o seu
trabalho, o que significa que a maioria deles adaptou as suas atividades ao seu ritmo
biolégico. Outros atestam que produzem mais, mas acreditam que também
trabalham mais horas do que deviam. A produtividade a que se referem tem duas
formas de expressdo. Uma se orienta pela quantidade de trabalho, resolvido no
espaco de tempo determinado para o trabalho, outra se direciona pela consecucao
do trabalho ocupando mais tempo do que o planejado ou desejavel. Enquanto a
primeira forma evidencia um cuidado para conseguir um maior desempenho no
menor tempo, a segunda revela a falta de otimizacao na rotina de trabalho.

Ha, ainda, os que se valem da informacdo inexata sobre o seu rendimento,
para estipular um padrdo conveniente para si sobre o ritmo de cobrancas do patréo.
Isto €, esses individuos mascaram o seu grau de producdo ao regular o seu fluxo de

trabalho de acordo com as suas metas pessoais de rendimento. Outros dois
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depoimentos revelam que alguns dos inquiridos acreditam que com as horas extras
de trabalho mostram que s@o mais eficientes que os colegas de escritério.

De modo geral, como a producédo é regida por resultados, h4d um empenho
constante, por parte deles, para alcancar suas metas. No entanto, sua forma de
trabalhar permite que o facam dentro de periodos favoraveis ao seu maior
rendimento. Percebeu-se, por meio de um dos respondentes, que por ndo haver
monitoracdo sobre o seu trabalho é possivel, para ele, formular seu préprio ritmo de
entrega e de producdo. Assim sendo, pbde-se notar que alguns dos
Teletrabalhadores entrevistados se dedicam a tirar o melhor proveito do seu tempo,
outros tentam completar suas tarefas sacrificando seus periodos de lazer e, outros,
ainda, direcionam sua produtividade de acordo com seu interesse.

As impressdes sobre o aspecto da produtividade relatadas pelos depoentes

podem ser verificadas nos trechos transcritos a seguir:

... eu faco os meus horarios... eu sou meu proprio chefe... posso levar
minha filha pro colégio de manha... ir ao médico, e trabalhar de madrugada
gue é quando eu sou mais produtivo (Marcelo, 32 anos, engenheiro de

vendas, nivel superior completo).

No inicio as coisas eram meio atrapalhadas, eu perdia os prazos
apesar de trabalhar nos finais de semana e em algumas madrugadas...
fomos nos organizando e gerenciando melhor os tempos, mas ainda acho
que trabalho mais horas... (Fernando, 25 anos, projetista, nivel superior

incompleto).

... Se uso menos tempo para a execugdo de um projeto, nao informo a
firma imediatamente que eu terminei... ganho por tarefa e ndo por tempo...

(Norberto, 47 anos, web designer, nivel superior completo).

Eu sei que trabalho mais, mas eu sinto prazer mesmo assim, quer
dizer... quando eu tinha que trabalhar na empresa, eu contava as horas,
agora, COmo eu Sei que se eu quiser, eu paro, entdo eu vou até a hora de
poder terminar o servigo... entdo eu sinto que produzo mais... mais que 0s

colegas (Silvana, 40 anos, auxiliar executiva, nivel superior completo).
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A flexibilidade no horario, no local e na organizacdo do trabalho foi apontada
como um dos aspectos mais compensadores do Teletrabalho, pela quase totalidade
dos entrevistados. Isto porque lhes permite melhor desempenho e identidade com o
trabalho e, ainda, porque lhes confere mais liberdade de acdo. Percebeu-se durante
as entrevistas que esses Teletrabalhadores acham positivo planejar sua propria
agenda e prestar contas dela a si mesmos. Segundo eles, este foi o motivo
fundamental da sua opcdo por esse formato de trabalho. Isto porque, obtém a
condicdo de exercer suas atividades com mais conforto e melhor aproveitamento do
seu dia. Argumentam que, assim, podem oferecer maior assisténcia a familia, dispor
melhor do seu tempo e conduzir as suas atividades do seu jeito.

O local de trabalho parece influir no bom humor dos entrevistados. Fazer do
local do escritério uma extensdo da casa, com as preferéncias e comodidades do
lar, proporciona-lhes um bem estar no trabalho. Apesar disso, para um deles isso
parece sugerir escapadas sem controle, assim como o consumo demasiado de
alimentos durante o periodo em que esta trabalhando. Outra vantagem comentada
pelos entrevistados foi a possibilidade de voltar imediatamente ao escritério quando
tém uma boa idéia. Como argumenta um dos declarantes, o fato de sentir-se a
vontade para trabalhar, abre a possibilidade de, a qualguer momento do dia,
aproveitar para p6r em pratica alguma idéia que tenha surgido fora do expediente de
trabalho. Isso ndo seria possivel de imediato se, por exemplo, o0 sujeito tivesse a
idéia em casa, no fim de semana, e s6 pudesse executa-la ou sugeri-la na segunda-
feira.

A flexibilidade dos horéarios de expediente evita, na medida do possivel, as
saidas de casa nas horas de pico do transito e a obrigatoriedade de transitar por
determinados lugares em horarios perigosos. Permite a execuc¢do das atividades
laborais a qualquer momento do dia bem como agregar atividades antes dificeis de
compatibilizar com o escritério, como 0s esportes e 0s cursos de aperfeicoamento.

Quanto a flexibilidade na organizagdo do trabalho, todos admitiram que
apesar de proporcionar prazer por determinar o seu proprio ritmo, a agenda deve ser
levada com muita seriedade e disciplina. Boa parte dos entrevistados comentou que
se tornaram mais organizados, em comparacao com a época em que comecaram a
Teletrabalhar. Contaram que tiveram que aprender a se organizar, tanto na vida
pessoal como na vida profissional, para administra-los da melhor forma possivel, de

modo a ndo deixar que uma prejudicasse a outra. Os que ainda ndo conseguiram
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conciliar satisfatoriamente os dois lados argumentam que estéo trabalhando nisso e
tem conseguido melhorias. Um aspecto importante deste item sdo as regras de
integracdo do escritorio com a casa, como 0 espacgo reservado somente para o
escritorio, a separacdo das atividades profissionais das atividades domésticas e o
cumprimento do planejamento pessoal. Um dos depoentes, no entanto, demonstrou
dificuldades no planejamento da sua propria rotina de trabalho e no estabelecimento
do bom relacionamento com o empregador. As falas a seguir ilustram a flexibilidade
na organizacao do trabalho.
O bom... esse é um ponto que eu acho muito interessante, e eu acho
quando vocé faz o seu horario, vocé produz melhor e mais... também posso

parar a hora que eu quero, que eu sei que ndo vou produzir tanto e faco

outras coisas (Elaine, 44 anos, tradutora, nivel superior completo).

. a flexibilidade no tempo é muito importante pra mim... é mais
cdmodo, mais seguro... eu tinha de ir de madrugada... é perigoso por causa
do lugar. Outros colegas..., como as mulheres,... aproveitam o tempo para
cuidar da familia... facilita a vida pessoal e profissional... os que nao
teletrabalham, querem, mas nao tem perfil (Luiz Eduardo, 32 anos, gerente de

suporte e infra-estrutura, nivel superior incompleto).

Eu queria ter liberdade para poder fazer aula de ténis (...) na hora do
almoco, fazer natacdo. De manh& levantar um pouco mais tarde, trabalhar &
noite (...) entéo, eu queria ter essa liberdade de eu fazer o meu horario do
jeito que eu quisesse e ndo a mercé da empresa. (Denise, 39 anos,

pesquisadora, nivel superior completo).

Claro, se vocé pode voltar para o seu escritério sempre que tiver um
insight, vocé tem possibilidade de produzir mais do que o colega de escritorio
que tem hora para trabalhar... e eles ndo entendem isso, pensam que a gente
ndo estd fazendo nada (Fernando, 25 anos, projetista, nivel superior

incompleto).

Estou tentando me organizar, mas é muito dificil... no escritério, todo
mundo sabia 0 que estava acontecendo, agora ndo, a empresa cobra e nao
quer saber se vocé ficou doente, se acabou a luz (Fernando, 25 anos,

projetista, nivel superior incompleto).
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Os entrevistados relataram suas motiva¢des para o trabalho, os fatores que
0s ajudam a se automotivarem, e que substituem a supervisdo do patrdo. Eles
apontam como estimulo para o labor a necessidade de sustentar a familia, a
interacdo com a equipe de trabalho, o sentimento de pertencimento & organizagéo e
a caracteristica pessoal de competitividade com os demais colegas de servigo. E o

gue se percebe nos depoimentos transcritos a seguir.
Tem determinadas épocas que eu tenho dificuldade para dar a partida,
mas eu dependo disso, entdo, penso nos meus filhos e retorno com a forca

que eu posso... (Paulo, 37 anos, gerente de projeto, nivel superior completo).

O estimulo ndo vem s6 da reunido, vem da interagdo com a equipe, 0
pertencer a Universidade... importante para eu produzir bastante... de vestir
também a camisa da empresa (Denise, 39 anos, pesquisadora, nivel superior
completo).

Em relacdo a autonomia e controle sobre o préprio ritmo de trabalho os
respondentes afirmaram que eles cumprem suas metas de trabalho segundo sua
propria dindmica, sem que isso se constitua em horas extras para a empresa. Nota-
se a preocupacdo dos inquiridos em manter uma regularidade no horéario de
expediente e, na medida do possivel, controlar-se para ndo trabalhar demais. Por
outro lado, a autonomia proporcionada pelo Teletrabalho propicia a compensacéo de
horas néo trabalhadas ou substituidas por outra atividade de carater pessoal. Além
disso, verificou-se ser possivel organizar o tempo para a atividade profissional
conforme a situacdo e o ambiente em que o individuo esta inserido.

A supervisdo foi depreciada pela maioria dos depoentes; eles aprovam a
interferéncia minima do chefe por acharem-na desnecessaria. Entretanto, admitem
gue a falta de controle sobre a sua rotina pode trazer-lhes problemas. A autonomia é
diversas vezes mencionada como um fator positivo por permitir a concomitancia
entre as responsabilidades e a escolha dos horarios para resolvé-las. Os trechos a
seguir ilustram essa impresséao.

Faco meu horario, mas procuro manter uma certa regularidade. Sabe,

€ aquela coisa... se vocé ndo tem um horario seu as coisas podem
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descambar tanto para um lado e n&o trabalhar, como para outro e trabalhar
demais (Paulo, 37 anos, gerente de projeto, nivel superior completo).

... Se vocé quer fazer alguma coisa... vocé faz de manh4, trabalha até
mais tarde e cumpre (as obrigagbes profissionais)... (Denise, 39, tradutora,

nivel superior completo).

. a coisa... € que ninguém pode tirar isso de mim, sabe... se eu
quero parar porque t6 com dor de barriga, eu paro; se eu quero tomar um
banho porque ta muito quente,... o fato de eu poder fazer as escolhas... ndo
€ que nem no escritoério que vocé ja estressa so de olhar para cara do chefe...

(Maria Helena, 29 anos, designer, nivel superior completo).

Tem momentos que da para ficar apreensivo porque o trabalho ta
muito atrasado, s6 porque eu tive que resolver outros problemas meus

(Paulo, 37 anos, gerente de projeto, nivel superior completo).

Ja a reducado do estresse e melhor equilibrio psicolégico se revelam na fala
dos depoentes como reflexo da sua colocagdo num ambiente em que se sentem
confortaveis, a mercé das suas escolhas na maior parte do tempo, e da liberdade de
ir e vir sem as imposicdes da empresa. A condicdo de autonomia e flexibilidade na
organizacdo do trabalho permite segundo a expressdo da maior parte dos
entrevistados, a eliminacdo do estresse e a melhora na qualidade de vida. Porém,
nem todos se sentem assim. Segundo alguns dos pesquisados, a razdo do estresse
ainda vem da chefia. Sado Teletrabalhadores vigiados por ligacfes telefonicas
constantes de seus superiores cobrando resultados imediatos, ou por meio de outros
instrumentos de controle. Por outro lado, a reducdo no tempo e nos custos de
deslocacbes entre casa e trabalho é outro fator que interfere no estresse e na
qualidade de vida dos inquiridos. O que se percebe nas entrevistas € que 0
incdmodo causado pelo tempo e o “estresse” durante a permanéncia no transito tem
maior peso na avaliagdo da maioria dos Teletrabalhadores; a tranquilidade de néo
precisar enfrentar o deslocamento diario para o trabalho significa uma vantagem
inquestionavel para eles. Por outro lado, segundo os depoentes, os periodos que se

gastam no translado poderiam ser utilizados com atividades mais Uteis; ficar parados
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no trajeto por longos periodos transmite-lhes a sensacéo de perda de tempo e de
cansaco fisico e mental.

Embora admitido, o quesito economia no transporte (combustivel, passagens)
foi muito pouco comentado. A reducdo nos gastos com alimentacdo e vestimenta é
evidenciada nas entrevistas, mas néo foi possivel definir se essa economia
proporcionou melhores condi¢des de vida e de trabalho ou se ela se foi transferida

para outros gastos. Os trechos abaixo ilustram este aspecto.

A gente tem a liberdade de fazer o nosso préprio horario e eu acho
que isso diminui o estresse. Quando vocé faz o seu horario... tem certos
momentos da minha vida... ndo sei por qué... que eu me desenvolvo melhor
de madrugada, na empresa ndo da pra trabalhar de madrugada, até mesmo
porque é incédmodo (Silvana, 40 anos, auxiliar executiva, nivel superior

completo).

Eu me sinto super a vontade... coloco minha musica... eu ndo poderia
colocar minhas musicas numa empresa... me concentro... estando em casa
eu tenho esses beneficios... eu me sinto muito bem (Denise, 39 anos,

pesquisadora, nivel superior completo).

Ah, o trabalho aumenta... vocé se compromete bem mais com o
Teletrabalho... as vezes as o chefe estressa, porque dependendo do dia o ele
fica ligando a toda a hora. (Marcelo, 32 anos, engenheiro de vendas, nivel

superior completo).

Conforme o trabalho tem hora que da para ficar estressado... o
controle comega na hora que eu recebo a tarefa. Ai a cada 2 dias eu tenho
que mandar um relatério dizendo em que fase do projeto eu estou...

(Fernando, 25 anos, projetista, nivel superior completo).

Muita, mas muuita economia... eu moro em Congonhas e trabalhava
no Sumaré, isso representava as 7:00 horas da noite um congestionamento
de cerca de duas horas todos os dias. Eu tirei esse congestionamento da
minha vida, entdo eu ganhei ndo so6 financeiramente como em qualidade de

vida (Elaine, 44 anos, tradutora, nivel superior completo).
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. é dificil dizer por que eu mudei de empresa a pouco tempo... ja
para teletrabalhar, entdo ndo d& para saber... 0 que da para dizer é que eu
ndo me desgasto tanto porque o que eu ndo gosto é de pegar transito... a
gente perde tempo e fica fisicamente e mentalmente desgastado(Norberto, 47

anos, webdesigner, nivel superior completo)

Nao fiz as contas ainda, assim na ponta do lapis, mas da para
perceber que eu gastava bem mais... comida, roupa, condugéo... na época
eu andava de 6nibus... além de ter que ficar esperando, ainda pegava o
6nibus cheio... um inferno. (Fernando, 25 anos, projetista, nivel superior

incompleto).

Deduz-se, portanto, que 0 estresse causado pelos congestionamentos da
cidade de S&o Paulo, € o maior vildo nos aspectos que dizem respeito a locomocao
do individuo para o trabalho, de tal maneira que a maior parte dos entrevistados
manifestou, cada um a seu tempo, a angustia pelo incémodo e pelo tempo gasto em
transito.

Na variavel relacdo com a vida familiar e social, observa-se que o trabalho em
casa propiciou maior tranqlilidade nos assuntos domésticos como cuidar e
acompanhar os filhos ou partilhar mais tempo com o conjuge. A interacdo com a
familia aumentou para a maioria dos entrevistados e mostrou-se prazerosa. Ficou
evidente a satisfacdo pela tranquilidade de estar préximo dos filhos e por poder
acompanha-los nas suas atividades diarias. Essa evidéncia é mais contundente no
caso do universo feminino da pesquisa.

O fato de poder estar perto da familia tornou-se um ponto positivo para 0s
entrevistados, mesmo tendo que recorrer a imposicdo de uma disciplina para os
membros da casa. Por outro lado, observa-se que eles confessaram desorganizacao
no dimensionamento da sua jornada de trabalho e do seu periodo de lazer no inicio
da sua atividade como Teletrabalhadores. Alguns deles tiveram que adaptar
gradualmente o ambiente doméstico a sua nova condi¢éo profissional.

Outros revelaram, entretanto, ainda fazer confusdo entre a vida familiar e a
profissional. Relataram dar mais atencéao ao trabalho, pois trabalhando por tarefa, a
medida que precisam ou querem ganhar mais, aumentam a propria carga de

trabalho. No entanto, admitem a necessidade de se organizarem melhor. Em dois
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dos casos houve ocorréncia de conflitos familiares. Um deles teve problemas com a
familia culminando na separac¢do do casal. A novidade e a falta de organizacdo
acabaram provocando uma dedicacdo excessiva a recente atividade profissional e
fez com que o entrevistado negligenciasse sua vida pessoal. Em consequéncia da
separacdo, teve que instalar seu escritério provisoriamente num hotel, o que trouxe
transtornos para ele e a empresa para a qual trabalhava. O outro enfrentou
problemas de adaptacdo com a mée, pelo fato dela interromper constantemente seu
trabalho. A solucéo foi sair da casa dos pais.

No entanto, o que mais se sobressai na analise final € que a familia € o
elemento primordial na plena consecucgédo do objetivo de teletrabalhar em casa. Sem
a devida compreensado e o respeito aos limites impostos pelo Teletrabalhador, os
depoentes deixam claro que se torna impossivel a boa conducdo das atividades
profissionais e, até mesmo familiares, em razdo das discussées que podem surgir.

Os entrevistados relataram as situacbes adversas que passaram com
algumas pessoas como empregadas, amigos e parentes que nao conseguem
compreender a idéia do que € o Teletrabalho. Esses individuos acabam por interferir
no andamento das atividades dos depoentes por tentarem se comunicar com eles
nas horas de trabalho.

Alguns trechos dos depoimentos abaixo caracterizam estes problemas.

... outra vantagem: o contato familiar porque mesmo estando isolada
no escritério eu estou dentro de casa e qualquer emergéncia, qualquer
necessidade maior, meus filhos tém acesso direto a mim... coisa que quando
vocé esta fora depende de telefone, de transito, etc... entdo eu acho que essa
proximidade é bastante benéfica (Sonia, 29 anos jornalista, nivel superior

completo).

. essa idéia de que eu estou em casa, mas ndo estou disponivel
(para a familia), € um trabalho que exige certa perseveranca e uma certa
insisténcia... (no comego) foi meio dificil delimitar esse padrdo de trabalho...
fui trabalhando isso de forma gradual... Hoje em dia eles (filhos) j& véem que
se eu estou no escritorio, eu estou trabalhando (Elaine, 44 anos, tradutora,

nivel superior completo).

107



Vocé perde a nocao do tempo porque vocé estd em casa; trabalha
muito mais, principalmente na minha area que quantidade de trabalho
significa aumento de rendimento; eu ganho por aquilo que eu rendo... iSSO
gera alguns... ndo consegui impor alguns padrées de conduta dentro de casa

(Norberto, 47 anos, webdesign, nivel superior completo).

. eu podia trabalhar na hora que eu quisesse... entdo eu nao
parava... podia ficar horas seguidas... deixava minha familia de lado... minha
mulher ... acabamos nos separando (Paulo, 37 anos, gerente de projeto, nivel

superior completo).

Como se pode perceber a colaboracdo da familia € fundamental para o
equilibrio do individuo no Teletrabalho. Se ndo houver apoio da familia, e vice-versa,
o0 individuo ter& problemas e ndo obtera satisfacdo com o trabalho. Por outro lado, o
bom andamento da rotina diaria também depende do senso de organizacdo e da
capacidade de conciliar o seu lado profissional com o seu lado pessoal.

Ja& no aspecto que diz respeito a convivéncia com 0s amigos, 0s parentes e a
comunidade, nota-se uma maior dificuldade na aceitacdo pelas pessoas de fora da
casa, como 0Ss amigos e Vvizinhos, do modo de trabalhar dos individuos
entrevistados.

Para alguns, foi uma questéo resolvida inicialmente com o uso da persuaséo
pessoal e familiar; para outros continua sendo um problema pela prépria cultura que
se imp6s socialmente sobre o local original do trabalho. Os que ainda tém problemas
gueixam-se ou da empregada, ou de parentes proximos, ou ainda de vizinhos que
nao conseguem entender a modalidade de emprego que eles tém. Os depoimentos
a seguir ilustram estas afirmacgdes.

No comeco foi dificil, pois queria manter esta situacdo e provar para
todos que eu podia trabalhar em casa. Deixei de sair no final de semana, mal
via meus amigos (...) percebi que estava pirando e comecei a me relacionar

melhor com 0s meus amigos, as vezes troco idéias com meu vizinho (...)

(Rubens, 42 anos, gerente de vendas, nivel superior completo).
Familiares e amigos nao entendem o tipo de trabalho, mas a gente
acaba impondo limites (Marcelo, 32 anos, engenheiro de vendas, nivel

superior completo).
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... eu acho que foi muito dificil com as empregadas, porque elas nédo
conseguem entender: (para elas) se vocé estd em casa, entdo vocé esta
disponivel o tempo todo!... j& a minha mée ligava, por exemplo, quando tinha
alguma coisa para falar e ja mandava s6 o recado... encerrava o assunto em

poucos segundos (Elaine, 44 anos, tradutora, nivel superior completo).

Foi engracgado... meu vizinho ja é aposentado. Ele achava que como
eu estava em casa, eu nao trabalhava. Minha mulher saia para trabalhar, ai
ele vinha me convidar para jogar damas... perturbava, foi dificil o cara

entender (Norberto, 47 anos, webdesign, nivel superior completo).

O isolamento profissional e social € ressaltado na fala dos depoentes. No que
diz respeito ao isolamento social, nenhum deles se referiu a qualquer dificuldade
nesse sentido, embora um deles tenha apontado que isso pode se tornar um
problema para algumas profissoes.

Ja& no que diz respeito ao isolamento profissional, para a maioria deles,
revelou-se negativo sob os pontos de vista dos sentimentos de pertencimento e o
compartilhamento de experiéncias pela falta de contato presencial com 0s seus
pares. Suas queixas residem no medo de que possam ser excluidos da corrente que
motiva os funcionarios em relacdo ao grupo e a empresa. Esse sentimento interfere
na sua relacdo com a estrutura empresarial. Se for incluido na rede social da
empresa com frequéncia, isto pode implicar na sua motivagédo para promover o seu
empenho na relacdo com a organizacao e o trabalho. Se for excluido, seu senso de
identidade com a empresa pode esmorecer e fazer com ele ndo se sinta
comprometido com a corporagédo, nem com as atividades que executa.

Para outros, no entanto, o afastamento dos colegas de trabalho e do chefe é
bem vindo, quer pela caracteristica da profissédo, quer pela prépria personalidade do
entrevistado. A comunicacdo com os colegas de trabalho é facilitada, para todos os
entrevistados, pelas tecnologias de telecomunicacdo e, segundo argumenta a
maioria deles, flui melhor dessa maneira, pois as relacdes tornam-se mais objetivas
e proveitosas. Os trechos a seguir ilustram o que se acabou de expor.

. O isolamento é maior... essa €& outra coisa que é ruim, porque

acaba te afastando. Vocé conhece o e-mail da pessoa e raramente vocé

conhece a pessoa... fica muito distante... se o cara nao sente que faz parte
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da empresa... o comprometimento pessoal depende da qualidade da insergcdo

na empresa (Marcelo, 32 anos, engenheiro de vendas, nivel superior

completo).

... hdo eu ndo sinto esse problema porque eu nao gosto de gente a

volta quando eu tenho trabalho pra fazer... as pessoas que eu contato

profissionalmente, fornecedores...

meus colaboradores, eu encontro e falo

por telefone... ndo me sinto isolada, eu é que me isolo para trabalhar; prefiro

(Elisa, 28 anos, arquiteta, nivel superior completo)

Eu acredito que se ndo se policia quando entra nesse processo de

trabalho, comegca a se transformar numa pessoa anti-social (...) vai se

afastando (...) o distanciamento acaba fazendo que isso vire uma rotina {(...),

ndo é o meu caso, mas eu tenho colegas (...) fugir de contato com pessoas

(Luiz Eduardo, 32 anos, gerente de suporte e infra-estrutura, nivel superior

incompleto).

O quadro 7 apresenta um resumo dos aspectos levantados nas entrevistas.

QUADRO - 7: RESUMO DOS ASPECTOS REVELADOS PELOS DEPOENTES.

Aspectos  positivos
pelos Teletrabalhadores

percebidos

Aspectos negativos percebidos pelos
Teletrabalhadores

1. Produtividade

1. Horas extras de trabalho

2. Grande flexibilizacao
organizacgéo e no local de trabalho

na

3. Autonomia e controle

2. Limitacdo pela insisténcia do chefe em
controlar

4. Reducao do estresse

5. Melhoria nas relagGes familiares e
sociais

3. Dificuldade na imposicdo dos limites
aos demais (amigos, vizinhos, parentes e
empregados)

6. Motivagao

7. Satisfacdo com o Teletrabalho

4. Insatisfagdo com o Teletrabalho por ter
sido imposto

|8. Qualidade de vida

5. Isolamento

Fonte: Elaborado pela autora com base nos depoimentos dos Teletrabalhadores
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5 DISCUSSAO

O objetivo deste capitulo é comparar os resultados levantados nesta pesquisa

com a fundamentacdo teorica. De acordo com 0s aspectos positivos e negativos

encontrados na

literatura selecionaram-se algumas variaveis para serem

pesquisadas pelas entrevistas em profundidade. Sao elas: satisfacdo, produtividade,

flexibilidade no tempo/ local/organizacdo do trabalho, motivacdo, autonomia e

controle do trabalho, estresse e equilibrio psiquico, relagdo com a vida familiar/social

e isolamento social/profissional.

Esses aspectos sdo comparados com os encontrados nesta pesquisa. O

guadro 8 apresenta um resumo comparativo dos aspectos encontrados na literatura

e os levantados nas entrevistas.

QUADRO - 8: RESUMO COMPARATIVO ENTRE OS ASPECTOS LEVANTADOS NA
BIBLIOGRAFIA E OS ASPECTOS REVELADOS PELOS DEPOENTES.

Aspectos positivos
encontrados na literatura

Aspectos positivos
percebidos pelos
teletrabalhadores

Aspectos negativos
encontrados na literatura

Aspectos negativos
percebidos pelos
teletrabalhadores

1. Melhor rendimento do
trabalho (produtividade)

1. Produtividade

1. Horas extras de trabalho

2. Flexibilidade na organizagao
e no local do trabalho.

3. Flexibilidade no expediente
de trabalho.

2. Flexibilidade no tempo, no
local e na organizacgdo de
trabalho.

4. Maior autonomia e controle
sobre o seu ritmo de trabalho,
COm menor supervisao.

3. Autonomia e controle
sobre o trabalho com menor
supervisao

1. Confusao entre a vida familiar
e profissional

2. Limitagao pela insisténcia
do chefe em controlar

5. Redugéo no tempo e nos
custos de deslocacdes entre
casa e trabalho.

6. Maior estabilidade psiquica
e menor estresse cotidiano.

4. Reducéao do estresse

2. Estresse por excesso de
trabalho

7. Maior equilibrio na vida
familiar.

8. Maior convivéncia com o0s
amigos, os familiares e a
comunidade em que esta
inserido.

5. Melhoria nas relagtes
familiares e sociais

3. Conflitos familiares

3. Dificuldade na imposicédo
dos limites aos demais
(amigos, vizinhos, parentes e
empregados)

4. Isolamento social/ profissional

4. Isolamento

6. Motivacao

7. Satisfagdo com o
Teletrabalho

5. Insatisfacdo com o
Teletrabalho imposto pelo
empregador.

8. Qualidade de vida

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura e nos depoimentos dos Teletrabalhadores
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Os resultados deste trabalho revelaram similaridade com o0s aspectos
encontrados na revisdo bibliografica. Dos aspectos percebidos pelos
Teletrabalhadores entrevistados como positivos, observa-se que ha trés itens nao
relacionados na literatura: a motivacdo, a satisfacdo e a qualidade de vida com o
Teletrabalho.

Os depoentes, com excecdo de um deles, mostraram boa disposicdo e
expressaram um grande otimismo quando falaram do seu trabalho. Expressaram
sua procura pela realizacdo e desenvolvimento pessoais, em funcdo dos desafios
gue se Ihe imp&em pelo fato de trabalharem distantes dos recursos e do respaldo da
empresa. Sob essa constatacdo, pode-se eidentificar que comparativamente a
cadeia da hierarquia de Maslow essas pessoas se encontram, no momento, a
procura da satisfacdo da auto-realizacdo, pelo crescimento e desenvolvimento
pessoal, num grau de relevancia maior que as necessidades fisioldgicas e de afeto
pelos grupos sociais.

Segundo Robbins (2005) e Argyris (1975), a satisfacdo depende da oferta de
empregos estimulantes e gratificantes. Os resultados dos depoimentos confirmaram
na maior parte esta relevancia. Percebeu-se nas entrevistas que a satisfacao, para a
maioria dos depoentes, se manifesta ndo s6 na possibilidade de exercer suas
atividades num ambiente seguro e controlado por eles, mas também porque sentem
que produzem mais e melhor. Afinal, como aponta Hampton (1992), nas
experiéncias de Hawthorn evidenciou-se a importancia dos elementos psicoldgicos
para a satisfacdo pessoal do individuo e a execucdo prazerosa das suas tarefas,
com conseqléncias sobre o seu desempenho. Isso reforca a idéia de que o objetivo
da evolucdo de novas formas de trabalho € o de alcancar uma melhor performance
do empregado através da sua satisfacdo e do seu bem estar, como alega Herber
Simon (SIMON apud SILVA, 2001). Segundo ele, o objetivo da administracdo deve
ser o de enfocar procedimentos que satisfacam a todos os empregados, destacando
o “homem satisfatério”. Um dos depoentes manifestou descontentamento com a
forma de labor que exerce. Se pudesse escolher, preferiria estar no escritério. De
acordo com o entrevistado, ndo lhe deram a oportunidade de escolher, o
Teletrabalho Ihe foi imposto. Sua nocédo de rotina de trabalho provocou muitas
dificuldades na implementacdo da sua jornada em casa e ele ainda se sente
desconfortavel com a situagcdo. Assim, lembrando a orientacdo de Nilles (1997),

embora ndo se possa afirmar que a situacdo ndo se possa reverter, esta situacao
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leva a confirmacao de que o Teletrabalho deve ser oferecido, ndo imposto. Por isso,
parece relevante salientar que os individuos que melhor se adéquam a esse tipo de
trabalho sdo os funcionarios voluntarios, isto €, os individuos que optam pelo
Teletrabalho por se identificar com ele. Como explica Ulrich (2003) o
comprometimento do funcionério se reflete no modo como os funcionarios se sentem
com relacdo ao seu trabalho e a empresa. Diante disso, a imposicdo dessa
modalidade de labor as pessoas que se oponham a ela, ou que ndo estao
enquadradas no perfil adequado, pode trazer efeitos nefastos, tanto para a empresa
como para o empregado. Apesar disso, durante as entrevistas ficou visivel, na
grande maioria 0 orgulho pessoal pela capacidade que cada um tem de ser
empreendedor de si. Percebeu-se uma grande satisfacdo no fato de poderem
articular sua capacidade produtiva, isto €, por poder expressar seu potencial de
realizar por vontade e iniciativa propria. Desse modo, o poder de determinar sua lida
profissional conforme seu juizo e seu bom senso faz do Teletrabalho uma
modalidade de atividade interessante e satisfatoria para os depoentes. Portanto, a
variavel satisfacdo torna-se muito importante nas politicas do Telegestor, pois além
de se repetir na grande maioria dos depoimentos, parece constituir-se no principal
elemento de motivagdo para o exercicio do Teletrabalho e, no elo que determina a
qualidade das relagdes entre os respondentes e seus empregadores.

JA no aspecto produtividade, os entrevistados relatam duas formas de
produtividade. A primeira refere-se a fazer render o tempo de trabalho utilizando o
planejamento adequado e o esforcando-se para conseguir um maior desempenho
no menor tempo. A segunda consiste em trabalhar mais horas. Esta esta
relacionada a uma falta de planejamento ou de organizacdo, que 0s obriga a
estender as horas de trabalho.

Ford mostrou ao mundo que o método de levar o trabalho ao homem ao invés
do contrario era muito eficiente. Analogamente, o Teletrabalho é uma forma de levar
o trabalho ao homem. No entanto, a linha de montagem de Ford se baseou na
otimizacdo dos tempos para tornar o processo eficiente e agil. Assim, a despeito da
mecanizacdo dos movimentos do homem na administracdo fordista, o preceito de
que deve haver um tempo 6timo para a realizacao das tarefas ainda é valida para o
Teletrabalho, ja que o individuo pode exercer suas atividades no momento em que
tem maior energia. Para Kurland; Baily (1999), o sujeito que trabalha nos seus

melhores momentos tem maior rendimento. Por outro lado, se a produtividade do
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individuo € medida pela combinacdo da eficiéncia com a eficacia no trabalho
(ROBBINS, 2005), entdo os respondentes que trabalham mais horas por dia, podem
ser considerados eficazes, mas nao eficientes. Eficazes porque se empenham em
terminar as tarefas a qualquer custo, porém deixam de ser eficientes na medida em
que ndo conseguem executi-las em tempo habil. Segundo Bowditch; Buono (2004)
a eficiéncia resulta em produtividade. Entdo, neste caso, apesar dos respondentes
acharem gue sdo mais eficientes que os colegas de escritério, comparativamente,
sua produtividade pode, na verdade, ser mais baixa. Como o objetivo deste trabalho
nao foi medir comparativamente a produtividade do Teletrabalhador e do trabalhador
fixo, é impossivel neste momento inferir sobre tal questdo quantitativamente. No
entanto, as declaracdes, durante as entrevistas, deixaram claro que para essas
pessoas, 0 seu rendimento aumentou visivelmente depois que se distanciaram
fisicamente do escritério. Independentemente da medida eficiéncia/eficicia, as
pessoas desta pesquisa afirmaram ndo onerar a empresa pelo periodo do dia que
venham a utilizar para alcancar a sua meta. Talvez por isso, em alguns casos possa
ocorrer o comportamento do respondente que informou que mascara o seu grau de
producdo, ao avisar sobre a prontiddo da sua tarefa quando melhor Ihe convém. Isto
€, ele delimita o seu fluxo de trabalho de acordo com a sua disponibilidade ou
vontade.

Quanto a flexibilidade no tempo, local e organizacdo do trabalho, segundo os
Teletrabalhadores entrevistados, este € um bom motivo para preferirem o
Teletrabalho. Segundo Robbins (2005) e Jamil (2004), a flexibilidade na organizacao
e no horério de trabalho permite uma autonomia ao empregado e esta se constitui
em um grande beneficio para o Teletrabalhador. Este aspecto confere com os
depoimentos dos entrevistados, uma vez que a maioria declarou ser esse um dos
pontos mais vantajosos e motivadores do Teletrabalho. Poder realizar a sua
atividade no local e no horario que melhor lhe convenha e estipular o roteiro a ser
cumprido a cada dia sdo premissas que atendem as necessidades dos depoentes,
como dar mais assisténcia a familia, ou fazer esportes. Além disso, Boonen (2003)
explica que o individuo que trabalha nos seu préprio espaco pode manifestar as
suas idéias, tornando o trabalho mais eficaz e eficiente. Deste modo, o fato do
Teletrabalhador poder optar por exercer a sua atividade profissional num ambiente
em harmonia com as suas expectativas pessoais, transforma o Teletrabalho numa

excelente proposta para o equilibrio mental e fisico do individuo no seu ambiente de
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trabalho. Ressalte-se que, como afirmam Kugelmass (1996), Nilles (1997) e Mello
(1999), esta variavel também acaba se transformando numa vantagem para a
empresa, ja que nao ha limites de expediente para o empregado. Outro ponto que
chamou a atencéo é o horario preferido de trabalho. Muitos deles preferem exercer
boa parte da sua carga de tarefas fora do expediente comercial da empresa em que
trabalham. Esses periodos, normalmente, sdo a noite ou de madrugada. Se
estivessem presos pelo horario, esses profissionais poderiam ter sobrecarga de
trabalho como no caso dos que carregam os problemas do escritorio para a sua
casa, ou trabalhar menos horas devido ao rendimento tornar-se, de acordo com 0s
depoentes, menor durante o expediente. Segundo Mello (1999) o Teletrabalhador
pode compatibilizar o seu tempo de folga com o da familia e retornar ao trabalho
sempre que tem uma boa idéia (MELLO, 1999). Essa assercao foi confirmada pelos
depoentes. A escolha do melhor horario, do local e a liberdade de organizar a
propria fungdo sugerem melhor rendimento, o que pode resultar em maior
produtividade tanto para o empregado quanto para a empresa. Seria interessante
levantar uma curva sobre a variacdo da produtividade desses trabalhadores ao
longo de um grande periodo comparativamente a outros trabalhadores fixos com as
mesmas funcgdes, para estabelecer as diferencas substanciais entre eles. Assim se
saberia com mais precisdo, no universo de cada funcdo, qual deles é realmente
mais producente.

Com relacdo a motivacao, os depoentes afirmaram que, quando passam por
momentos dificeis, sua capacidade de se automotivar normalmente os faz supera-
los em funcédo da necessidade que eles tém de cumprir suas metas de trabalho,
independente da fragilidade que a situacdo lhes imponha. Até mesmo porque,
segundo eles, se a sua producdo ficar comprometida o salario também fica.
Segundo Nilles (1997); Filgueiras (2000), uma das caracteristicas do perfil do
Teletrabalhador é a automotivacédo. Os entrevistados confirmaram essa capacidade
de autodeterminagcdo mesmo quando n&o estdo bem psicologicamente. Como a sua
jornada de trabalho depende de sua autodisciplina e da sua automotivacdo para a
eficacia do cumprimento das suas tarefas, estas podem ser as caracteristicas que
acabam, naturalmente, selecionando o candidato ao Teletrabalho.

Os depoentes se referiram ao aspecto qualidade de vida como um fator
relacionado com o Teletrabalho. Embora, a principio pareca incoerente com o

discurso da qualidade de vida, os Teletrabalhadores inquiridos pareceram felizes em
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fazer o seu proéprio “sabado” e “domingo”. Morgan (1996) define que as pessoas se
motivam pelas tarefas se satisfizerem suas necessidades pessoais. De fato, os
respondentes definiram como causa da sua melhor qualidade de vida a possibilidade
de poderem estar com a familia, de terem mais tempo para si, de poder usar a
inspiragéo para trabalhar, de n&o ter compromisso marcado todos os dias e de
poderem cumprir com igualdade de condi¢bes todos 0s seus compromissos. Por
isso, a submissdo dos dias da semana aos seus designios pessoais parece
converter-se numa vantagem para os entrevistados.

No que diz respeito a autonomia e ao controle sobre o proprio ritmo de
trabalho, os entrevistados tem a prerrogativa de poder decidir sobre suas proprias
acOes, sobre os seus momentos de acdo e sobre a maneira como resolvem 0s
problemas. O fato de se sentir a vontade para trabalhar a sua maneira pode ser um
indicio de satisfacdo no trabalho, mesmo que isso signifique trabalhar mais num
outro periodo. Daft (2003) argumenta que a separacao da atividade produtiva do
intelecto, na doutrina classista, trouxe uma completa alienacdo dos empregados
proibidos de manifestar suas opinides a respeito do seu trabalho. O retorno da
apropriagdo do trabalho e a oportunidade de mostrar sua capacidade e suas
aptiddes, aliadas ao estimulo de um trabalho desafiador parecem restabelecer no
Teletrabalhador a autoconfianca e o estimulo necessarios para atingir os objetivos
comuns a empresa e ao empregado. Por outro lado, 0os pesquisados sentem-se
beneficiados pela oportunidade de poder atender outros problemas de ordem
pessoal nas ocasifes exatas em que sdo solicitados sem comprometer seu salério,
sua reputacdo ou suas atividades profissionais. Como afirma Nilles (1997), os
Teletrabalhadores tornam-se organizados para atenderem ao trabalho de qualquer
parte onde estejam, e no tempo que determinam, estendendo essa pratica até para
a vida pessoal. Boa parte dos entrevistados expressa a crenca de que tem pleno
dominio sobre suas atividades diarias de acordo com as metas que estipulam para
conclui-las. Notou-se também que o Teletrabalhador, do universo desta pesquisa,
prefere a autonomia e a auto-suficiéncia ao controle e a orientacdo da empresa. A
reducdo ou eliminacdo da superviséo, por sinal, foi um dos fatores retratados como
positivo, por contribuir com a autonomia e o controle sobre o ritmo de trabalho dos
inquiridos. Para o funcionario o aspecto do tempo livre permite-lhe estabelecer seu
préprio roteiro de trabalho e de lazer, de acordo com a sua disponibilidade e a sua

conveniéncia. Pode ainda adequar o seu tempo de descanso ao da familia e retornar
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ao trabalho sempre que tem uma boa idéia. Isto delineia um perfil que pode orientar
futuros estudos para compreensdo dos elementos necessarios a escolha do
profissional com caracteristicas especificas para o Teletrabalho.

Para os respondentes, o0 estresse se reduz e o equilibrio psiquico aumenta,
em funcdo da reducdo do translado para o escritério, a maior permanéncia no
ambiente familiar e a liberdade das escolhas. Os efeitos do Teletrabalho sobre esse
aspecto definem-se nas falas também pela inibicAo causada pela sujeicdo ao
expediente, pelo visual formal e pela imposicdo do ambiente do escritério. O
estresse, segundo eles, se verifica principalmente nos transito e na tenséo
provocada pela conciliagdo das necessidades pessoais com o clima organizacional.
Como argumenta LIMA (2003), a reducédo do estresse no Teletrabalho se verifica
pelas possibilidades de harmonia entre o trabalho e a vida privada, de menor tempo
de deslocamento e de menos gastos com roupas e alimentacdo. A obrigatoriedade
de ir a empresa incorre no dispéndio de tempo, combustivel, alimentacéo,
indumentéria, e outras despesas decorrentes das viagens diarias a empresa. O
tempo e o nervosismo gerado pelo transito na cidade de Sao Paulo sdo uma das
queixas dos pesquisados, de tal maneira que a maior parte deles manifestou um
grande alivio ao ter atenuada a angustia pelo incdbmodo e pelo tempo gasto no
trajeto entre a residéncia e a empresa. Segundo Kugelmass (1996) com a reducéo
das idas e vindas do sujeito, aliadas a reducdo do estresse resultante do trafego, ha,
inclusive, possibilidade de se reduzirem os acidentes, muitas vezes provocados pela
irritabilidade no transito. Além disso, como argumenta Nilles (1997), h& a consciéncia
e o incbmodo por néo ter feito nada de Util ou agradavel durante o tempo gasto no
trajeto. Por outro lado, as despesas fora de casa, citadas na literatura pelos diversos
autores, ndo foram apontadas como relevantes pela maioria dos entrevistados, mas
ao serem inquiridos sobre o fato, deixaram a impressdo de que a economia € um
fato. O ambiente € citado como outro fator que pode interferir na variavel estresse,
pois estar num espaco familiar contribui para um maior equilibrio psicoldgico.
Segundo os inquiridos, 0 espacgo organizacional compde-se de pessoas estranhas
aos seus habitos o que concorre, muitas vezes, para a incompatibilidade entre os
colegas de trabalho, gerando até, em alguns casos, mal estar para o trabalhador. A
possibilidade de compor o seu espaco de trabalho de acordo com a sua
personalidade e suas necessidades é tida como um aspecto vantajoso pela grande

maioria dos entrevistados. Além disso, ficar em casa desobriga-os das formalidades
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normalmente impostas pela empresa, como a forma de se vestir e se comportar de
uma maneira geral. Nilles (1997) e Kugelmass (1996) se referem a possibilidade do
empregado cair no vicio do trabalho devido a conexdo em rede vinte e quatro horas
por dia, ininterruptamente. Dois dos depoentes confirmaram sentir estresse devido
ao proprio descontrole sobre as horas de trabalho e as constantes intervencdes do
chefe na cobranca dos resultados. No entanto, nenhum dos outros admitiu se sentir
estressado por causa do trabalho. Ao contrario, afirmaram que o fato de estarem a
vontade para tomarem suas proprias decisfes torna sua vida mais prazerosa e mais
adequada as suas necessidades. Outro fator apontado por eles como positivo neste
aspecto é a liberdade de escolher pessoalmente a forma de conciliar as atividades
privadas e as profissionais.

Os dados da pesquisa revelam que a relacdo com a vida familiar e social foi
mencionada como extremamente vantajosa com relacdo ao acompanhamento dos
filhos, mas mostrou também algumas dificuldades de adaptacdo na tentativa de
conciliacdo da vida profissional e particular. Quase todos concordaram que levar o
trabalho para o ambiente doméstico, apdés uma adaptacéao inicial, foi benéfico para
toda a familia. Eles contaram que precisaram impor regras a familia para manter um
padrao de comportamento em que pudessem cumprir com a sua nova rotina
profissional e, evitar conflitos entre eles. No caso da atividade em casa, enquanto
alguns dos entrevistados afirmaram que, apesar das dificuldades iniciais, ja
dominaram a situacdo em casa, outros confirmaram certo conflito entre o trabalho e
a familia. Os primeiros mostraram sentir-se a vontade e gostar do convivio com a
familia, percebendo-se inspirados para a atividade laboral pelo conforto doméstico.
Os segundos alegam motivos que se relacionam ou com a falta de organizacgéo, ou
com a falta de estabelecimento de regras para ambas as partes. Dois dos
entrevistados revelaram o aparecimento de problemas no casamento para um deles
e com O0s pais para 0 outro. Respectivamente, o primeiro revelou ter se
entusiasmado tanto com a nova condi¢dao de trabalho que acabou se dedicando
excessivamente ao trabalho, provocando uma situagdo insustentavel no seu
casamento. Ja no segundo caso, a familia ndo absorveu a idéia do trabalho em
casa, assim, o Teletrabalhador em questdo teve que se mudar para conseguir
privacidade nas suas atividades profissionais.

O aspecto isolamento social e profissional foi outro quesito relatado pelos

participantes da pesquisa. No que se refere ao isolamento profissional, para alguns
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ele € negativo e pior que o isolamento social. Ao que parece um dos motivos é o
sentimento de ser esquecido pela organizacdo. Eles acreditam que a distancia do
ambiente do escritorio pode leva-los a um possivel afastamento dos acontecimentos
e dos possiveis planos de carreira estipulados pela empresa da empresa. Além
disso, a presencga ou a auséncia do sentimento de pertencer ao quadro interno da
empresa pode motivar ou comprometer a identidade que o funcionario tem com a
empresa. O outro motivo é a necessidade de troca de experiéncias com os colegas
de empresa. Um dos entrevistados afirmou que a reciprocidade de relagdes propicia
um amadurecimento profissional que n&do consegue sozinho. Para outros, o
isolamento profissional € bem vindo, seja pela caracteristica da propria profisséo,
seja pela caracteristica pessoal dos depoentes. O isolamento social ndo foi atestado

por nenhum dos depoentes.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral identificar e analisar sob a 6tica dos
Teletrabalhadores brasileiros as vantagens e desvantagens do Teletrabalho.
Os objetivos especificos firmados para elaboracdo deste trabalho foram os
seguintes:
1. Analisar a evolucdo das relacdes do trabalhador com as organizacoes
e como ele foi considerado no ambito empresarial.
2. Analisar a consideracdo dada as variaveis em questdo na evolugao
dos estudos da administracao.
Analisar o conceito do Teletrabalho.
Analisar porque, como e quando surgiu o Teletrabalho.
Identificar as caracteristicas do Teletrabalho.
Levantar as modalidades do Teletrabalho.
Investigar o perfil do Teletrabalhador.

Levantar os aspectos positivos e negativos do Teletrabalho.

© © N o 0o b~ ®w

Analisar a percepcdo do Teletrabalhador em relacdo as seguintes
variaveis: satisfacdo, produtividade, flexibilidade na organizacdo do
trabalho, motivacdo, autonomia e controle, estresse, relagdo com a
vida familiar e social e isolamento

Para alcancar esses objetivos empreenderam-se entrevistas em
profundidade. O instrumento de coleta de dados foi um roteiro com questbes
relativas as variaveis relacionadas no oitavo objetivo especifico. Foram selecionadas
12 pessoas escolhidas por conveniéncia.

Os respondentes da pesquisa foram compostos por pessoas de nivel superior
completo ou incompleto, residentes na cidade de S&o Paulo, sendo que a proporcao
entre homens e mulheres é de 50% para cada um. Todos pertencem a classe média
e sao contratados pelas empresas para as quais trabalham.

Para alcancar o primeiro objetivo especifico fez-se uma anélise da evolucéo
das relagcdes do trabalhador com as organizacdes e de como ele foi considerado no
ambito empresarial. Observou-se que o empregado de hoje € o resultado do
amadurecimento das praticas administrativas e, do interesse em fazer valer o

propasito original pelo qual as organizagfes surgiram: aliar os interesses individuais
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aos da empresa. Nota-se na fundamentacdo tedrica que na evolucdo dos
compromissos entre empresa e empregado, as pessoas passaram por mudangas
nas relacdes de autoridade e nos conceitos do seu papel dentro das organizacoes,
com consequéncias sociais profundas. A autoridade sai de cena para dar caminho a
parceria, o homo economicus que sé trabalhava por dinheiro transformou-se no
homem complexo que precisa de auto-realizacdo. O paradigma da produtividade foi
responsavel pela elaboracdo de diversas teorias (Taylor, Fayol, Maslow, McGregor,
e outros), mas os motivos que levam o homem a ser estimulado para um excelente
trabalho ainda concorrem para derrubar, ou validar, qualquer uma dessas teorias, no
cenario de cada organizacdo. Isto depende da sensibilidade dos gestores, da
aceitacdo dos trabalhadores e de uma infinidade de fatores interligados e
intercambiaveis como a cultura, as relacdes sociais ou 0 ambiente de trabalho, por
exemplo. Assim, a administragdo moderna ainda procura formas de descobrir 0s
propulsores da motivacdo humana com o intuito de direcionar seus esforgos para o
equilibrio entre os objetivos da organizacédo e das pessoas envolvidas com ela, pois
como dizem Hersey; Blanchard (1986): o ato de administrar é trabalhar com as
pessoas para atingir os objetivos da empresa. Dessa forma, tornou-se importante
para os novos administradores satisfazer as necessidades dos seus funcionarios
para alcancar maior produtividade.

O segundo objetivo foi alcancado expondo-se 0s eventos que concorreram,
no decorrer da histéria da administracdo, para a evolucdo da importancia de alguns
aspectos como a satisfacdo e a autonomia do empregado, a flexibilizagdo do
trabalho, o equilibrio psicolégico e motivacdo. Concluiu-se que esses aspectos sdo
consequéncia direta da necessidade atual de se formar individuos cénscios de suas
potencialidades e habilidades, bem como de integra-los a realidade da empresa e as
necessidades do mercado. O papel do trabalhador moderno é resultado da nova
visdo empresarial, fixada na orientacdo de seus empregados para a colaboracéo e
nao para a subserviéncia, para o mercado incerto e ndo para a perenidade no
emprego. Disto decorreu o aparecimento de individuos empreendedores de si
mesmos que aceitam desafios e contribuem para o crescimento da estrutura
corporativa na medida em que fazem parte atuante nos processos produtivos da
organizacdo para a qual trabalham. Logo, os aspectos analisados sao determinantes
nas atuais relacbes de emprego e salientam os individuos que superem as

expectativas do empregador.
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No que se refere ao terceiro objetivo especifico, qual seja, analisar o conceito
do Teletrabalho, chegou-se a conclusédo que ele é, no ambito atual, uma modalidade
de labor na qual o individuo exerce sua funcdo e envia os resultados da sua
atividade remotamente, com o auxilio dos recursos de telecomunica¢cdes. O
Teletrabalhador est4 desobrigado de ir & empresa, em todo ou parte do tempo de
execucao das tarefas. Esta conceituacdo foi extraida dos significados dados pelos
diversos autores e entidades citadas na fundamentacao tedrica.

Ja da analise do porque, como e quando surgiu o Teletrabalho, do quarto
objetivo, inferiu-se que apesar de remontar ao século 19, consolidou-se nos Estados
Unidos, na década de 60, em funcdo da necessidade de diminuir o transporte dos
trabalhadores norte-americanos e reduzir os indices de poluicdo provocados pelo
transito. Preconizava-se, na época, que os trabalhadores dos grandes centros
urbanos poderiam cumprir suas tarefas a partir de casa e enviar as solugdes da sua
atividade por meio dos sistemas de telecomunicacdo. O novo paradigma da
producao foi adotado, em seguida, em larga escala na Europa.

Ao se identificar as caracteristicas do Teletrabalho referentes ao quinto
objetivo, constatou-se que se utiliza a comunicacdo remota entre patrdo e
empregado. Ha uma grande reducdo na supervisao direta, a extingdo do expediente
tradicional de trabalho e usam-se espacos fora da empresa para execucdo das
atividades profissionais.

O sexto objetivo especifico refere-se ao levantamento das modalidades do
Teletrabalho. Encontraram-se quatro tipos: em domicilio, os telecentros
comunitarios, os telecentros satélites e os telecentros méveis. A mais usual € o
Teletrabalho em domicilio, na qual a empresa pode se beneficiar da utilizacdo dos
recursos préprios do trabalhador. Os telecentros comunitarios e telecentros satélites,
por sua vez, sdo mantidos pelas empresas contratantes e a modalidade moével se
constitui de equipamentos que permitem a conexao remota a partir de qualquer
regido que possibilite o acesso.

Quanto ao sétimo objetivo especifico, qual seja o de investigar o perfil do
Teletrabalhador, verificou-se que ele precisa ter caracteristicas especificas para a
sua modalidade de emprego. Ele deve ser auto-suficiente, automotivado,
autodisciplinado, flexivel, criativo, participativo, tenaz e ter iniciativa, senso de
organizacdo, empatia, senso de liderangca, bem como zelar pelo seu trabalho e ter

interesse pelo seu autodesenvolvimento. As profissdes que mais se adéquam a esse
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tipo de trabalho sédo as de carater rotineiro de informacdes, as dos profissionais
liberais e aquelas relacionadas ao conhecimento.

O oitavo objetivo especifico refere-se aos aspectos positivos e negativos do
Teletrabalho. Entre os beneficiados pelos aspectos positivos do Teletrabalho
encontrados na revisdo da literatura, estdo a empresa, 0 governo, o0 meio ambiente,
a sociedade e o empregado. Verifica-se que as vantagens para o empregador sao a
reducdo de custos e o absenteismo do empregado, a maximizacdo da motivacao e
produtividade do empregado, a reducdo dos niveis hierarquicos, 0 acesso a novas
competéncias, objetivacdo nas reunides, introducdo de novas tecnologias e
contratacdo de mao-de-obra barata. Para o governo destacaram-se a reducéo do
trafego, da manutencdo e de investimentos na estrutura viaria, a economia de
combustiveis, a melhor distribuicdo geografica dos empregos, a absorcdo das
pessoas com necessidades especiais, a criagdo de novos empregos e a expansao
do desenvolvimento tecnologico. O meio ambiente também se beneficia com a
minimizacdo da poluicdo, a preservacdo do espaco rural, o desenvolvimento das
areas menos favorecidas e a melhor distribuicdo populacional com qualidade de
vida. A sociedade ganha mais oportunidades de emprego e crescimento do
mercado de trabalho, o combate a exclusédo social e uma distribuicdo de renda mais
equilibrada. As vantagens apontadas para o empregado foram as redu¢cdes no
tempo e nos custos de deslocacao, a flexibilidade no tempo/local e a organizacdo do
trabalho, o ganho de autonomia e o controle sobre o ritmo de trabalho, o equilibrio
na vida familiar, a reducdo do estresse e maior estabilidade psiquica, a maior
convivéncia com a familia e os amigos, o melhor rendimento do trabalho e as
oportunidades para as pessoas excluidas socialmente. Em contrapartida, as
desvantagens citadas para o caso do empregador foram a falta de controle sobre o
empregado e a indisponibilidade do empregado no local de trabalho. Para a
sociedade destacaram-se a reducdo da demanda por méao-de-obra local, a
exploracdo dos trabalhadores menos favorecidos socialmente e a ruptura com as
estruturas classicas de ensino. Para o empregado apresentaram-se como pontos
negativos: o isolamento profissional, o isolamento social e 0 estresse por excesso de
trabalho, a confusdo entre a vida familiar e profissional e os conflitos familiares.

O nono objetivo especifico consistiu ha analise da percepcao do Teletrabalho
em relagdo a algumas varidveis selecionadas, quais sejam: satisfacao,

produtividade, flexibilidade no tempo/ local/ organizacdo do trabalho, motivagao,

123



autonomia e controle do trabalho, estresse e equilibrio psiquico, relacdo com a vida
familiar/ social e isolamento social/ profissional. Percebeu-se no levantamento com
entrevistas em profundidade que houve concordancia em alguns aspectos e em
outros ndo. Além disso, houve a confirmacédo de mais trés aspectos, a motivacao, a
satisfacdo e a qualidade de vida, que ndo foram mencionados na literatura como
vantagens para o Teletrabalhador.

Quanto ao aspecto satisfacdo, os depoentes a indicaram como um dos
motivos de porque Teletrabalhar. Eles manifestaram seu apreco pela possibilidade
de constante atualizagdo e autodesenvolvimento. Mostraram ainda um grande
orgulho por serem Teletrabalhadores. As pessoas em questdo gostam, na grande
maioria, de trabalhar em casa e de estarem perto da familia. Valorizam o fato de
terem liberdade de acdo. O entrevistado que denotou descontentamento com a sua
forma de trabalho, admitiu que néo optou por ele de livre e espontanea vontade e
sim, que foi obrigado a aceitar a condigdo; sua preferéncia era continuar no
escritorio da empresa.

No aspecto produtividade verificou-se uma dupla dimensédo. Para alguns ela
foi expressa como o rendimento do trabalho no menor tempo possivel. No entanto,
para outros ela significa horas extras de trabalho. Percebeu-se no primeiro caso, a
preocupacao dos entrevistados em organizar a sua rotina de trabalho para conseguir
uma eficiéncia produtiva. O segundo caso apontou a falta de organizacdo e
planejamento, o que os faz trabalhar mais horas para compensar o tempo perdido.

Com relacdo ao aspecto flexibilidade no tempo, local e organizacdo do
trabalho, observou-se que esse é a vantagem que mais agrada aos entrevistados. O
fato de poder agendar seus compromissos e distribuir suas tarefas de acordo com a
sua conveniéncia, além de poder estar num ambiente familiar, constitui-se num
motivo de satisfacdo para os depoentes.

No que diz respeito ao aspecto motivacdo, os entrevistados argumentam que
sua motivacdo € sustentada por dois fatores distintos: a necessidade de ganhar a
vida e a qualidade de empreendedores que eles tém.

A qualidade de vida é apontada pelos inquiridos como uma decorréncia das
condi¢cbes em que trabalham. A liberdade de ter os seus préprios momentos de lazer
e de trabalho, o fato de estarem mais tempo com a familia, poder dedicar mais

tempo para si e nao ter a obrigatoriedade de ir para a rua todos os dias, fez com que
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0s depoentes rotulassem sua forma de trabalhar como um meio de obter qualidade
de vida.

Ja4 o aspecto da autonomia e controle sobre o proprio ritmo do trabalho,
permite que os entrevistados se sintam empreendedores de si e se realizem com o
proprio desempenho. A distancia da supervisdo é outro fator importante para eles,
uma vez que ndo ha tensdes geradas pelas cobrancas inerentes a presenca do
chefe.

No aspecto do estresse e equilibrio psiquico, percebe-se que para a maioria
dos depoentes, as tensfes indesejadas que provocam o0 estresse sao intrinsecas ao
trabalho tradicional. Tanto o transito como o chefe e o espago organizacional geram
tensdes. Assim, ao evitar essas pressdes todas as pessoas inquiridas disseram
ganhar melhor equilibrio psicolégico.

No que diz respeito as relagées com a vida familiar e social, percebe-se que a
maioria estd satisfeita com o equilibrio que encontrou. Entre os beneficios
enumerados esta o0 acompanhamento dos filhos no seu crescimento e a maior
participacdo na vida familiar. H4, entretanto, a necessidade de vigilancia constante
para ndo cair nos excessos de trabalho ou de outros vicios e, a imperiosidade de
estabelecer regras de divisdo de espaco e convivio da familia e dos amigos com o
Teletrabalho.

O estudo em questdo proporcionou 0 conhecimento sobre 0s aspectos que
envolvem o Teletrabalho notadamente sobre o Teletrabalhador, que era o foco desta
pesquisa. Pode-se notar em suma que os entrevistados percebem mais vantagens
que desvantagens no exercicio do Teletrabalho. Eles indicaram como vantagens
mais importantes a qualidade de vida e a flexibilidade no tempo, local e organizagéo
do trabalho. Apesar disso, uma minoria que ndo optou pelo Teletrabalho, mostrou-se
contrafeita com essa modalidade de emprego. No entanto, seria preciso o0
levantamento de uma amostra maior para determinar a relevancia desta minoria e
guais os fatores que a deflagram. Conclui-se para esta amostra que o Teletrabalho
atende as expectativas de satisfacdo dos desejos pessoais dos individuos, o que se
constitui no motivo que o0s leva a se empenhar e consequentemente contribuir para

gue a empresa alcance suas metas.
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Limitagcbes da Pesquisa

Esta pesquisa tem limitagdo quanto a uma inferéncia generalizada sobre a
Otica dos Teletrabalhadores, porque é uma pesquisa exploratoria.

N&o foram levadas em conta as caracteristicas das areas de trabalho e suas
influéncias (local da casa, decoracédo, acustica, ergonomia), nem as particularidades
pessoais como, a familia, a comunidade em que cada um esta inserido ou até
mesmo ambicdes individuais. Para isso seria necessario determinar as forcas que
regem cada atividade profissional e a empresa para a qual cada um trabalha, bem
como fazer a pesquisa no ambiente de trabalho dos entrevistados.

Contudo, uma vez que a pesquisa objetivou apenas identificar as percepc¢des
dos Teletrabalhadores com relacdo ao Teletrabalho, optou-se pela analise e
interpretacdo das falas dos depoimentos.

Como as pessoas estudadas sdo da cidade de S&o Paulo, é importante
destacar que os resultados podem ser diferentes em outras cidades por sofrerem
interferéncias que decorrem de tendéncias regionais, resultando em perspectivas

diversas.

As Contribuicdes do Estudo

O estudo em questdo pretende trazer contribuicbes para as praticas
administrativas, proporcionando mais conhecimentos sobre o0s aspectos do
Teletrabalho, por meio da analise e identificacdo das percepcdes dos seus agentes.

Além disso, num ambito mais amplo, considera-se que o desenvolvimento de
estudos que pretendam estabelecer elementos para subvencionar o crescimento
organizacional, é fundamental para a sociedade. Ndo s6 pelo alcance que as suas
atividades tém no contexto social e econdmico do pais, como também pela
necessidade que os individuos tém de agregar valores a sua associagdo com 0sS
demais, quando se trata de alcancar objetivos comuns.

Por outro lado, espera-se que além de proporcionar conhecimento, esta
iniciativa suscite o investimento em outros estudos mais elaborados que esclarecam,

sob a mesma idéia ou sob outros angulos, o fendbmeno Teletrabalho.
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Implicacbes praticas para os Telegestores.

Os resultados obtidos nesta pesquisa sinalizam as variaveis que contribuem
para o bom desempenho do funcionario. Se ele esté satisfeito, entdo € possivel que
a sua eficiéncia seja maior. Uma das necessidades que o Teletrabalhador tem é a
de manter distancia do lider, assim, uma constante monitoracéo sobre o empregado,
mesmo que justificada pelo eventual baixo retorno do funcionario, pode se
transformar, na verdade, num desestimulo para a produtividade e parecer
cerceamento por parte do patréo.

Outro aspecto importante € a necessidade de estabelecer critérios de escolha
do futuro Teletrabalhador. Percebe-se nesta pesquisa que a imposicdo desse
método de trabalho ao funcionéario, pode trazer insatisfacdo para o individuo.
Sabendo disso, 0 Telegestor pode procurar selecionar as pessoas certas para essa
forma de trabalho por meio da andlise de suas caracteristica pessoais e verificar se
elas tém predisposicdo para essa mudanca. Por outro lado, os empregadores
podem definir programas de treinamento ndo s6 para os seus Teletrabalhadores,
mas para todos os funcionarios que se relacionam com eles, evitando conflitos de
interesses de ambos os lados.

A motivacdo para o Teletrabalho foi traduzida na discusséo dos resultados e
mostra que quanto mais 0s gestores brasileiros incorporarem a idéia de Teletrabalho
com todas as impressdes fornecidas aqui, mais chance de sucesso com 0S Novos
trabalhadores. O planejamento para a implementacdo dessa forma de labor na
empresa pode incluir métodos de pesquisa para melhor compreensao sobre esse

tipo de empregado e sobre as condi¢cdes que se podem estabelecer entre eles.

Recomendacdes para trabalhos futuros

Muitas questbes poderiam ser levantadas com relacdo ao Teletrabalho. Uma
delas é se o0s aspectos observados nesta pesquisa sdo similares para

Teletrabalhadores de mesmas areas do conhecimento ou setores de producéo.
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Seria interessante averiguar qual a influéncia da cultura organizacional, entre
Teletrabalhadores que exercem seu trabalho remoto parcial e os que o fazem
integralmente. Por outro lado, saber que implicacdes o Teletrabalho pode trazer para
a vida das pessoas, que convivem com o Teletrabalhador, também pode ser um
assunto a ser explorado.

Dos aspectos vistos observou-se a necessidade de novos estudos sobre
elementos complementares para um esclarecimento mais amplo sobre a atividade
do Teletrabalho. O estudo aqui em questdo averiguou a percepcdo do
Teletrabalhador, porém seria interessante aprofundar mais a pesquisa sobre alguns
elementos que fizeram parte desta pesquisa. Saber, por exemplo, o que a familia
percebe e de que maneira ele interfere na performance do Teletrabalhador. Outro
ponto que poderia ser estudado de forma mais especifica € sobre a relacdo de
satisfacdo com o Teletrabalho e a idade, ou o estado civil. Ser4 que os individuos
mais jovens se adaptam melhor que as pessoas mais velhas ao Teletrabalho? Os
casados sentem mais o0s beneficios que os solteiros?

Por outro lado, como os gerentes avaliam os seus Teletrabalhadores? Quais
as dificuldades mais expressivas, para eles, na condugcdo desses empregados?
Como a diversidade cultural dos seus Teletrabalhadores pode afetar sua gestdo?

Essas questdes exigem outros enfoques que este estudo sugere para 0S
préximos pesquisadores como complementacao deste trabalho.

Outra questao que poderia ser explorada é sobre o impacto ambiental que o
Teletrabalho pode trazer para as regides mais populosas. Da mesma maneira,
poderia se levantar qual o seu impacto no clima organizacional da empresa. Por
outro lado, seria Gtil conhecer a implicagdes do Teletrabalho para o aumento do
conceito da qualidade total nas empresas. Por fim, seria importante estabelecer
quais as condicbes necesséarias para que haja uma relacdo adequada entre o
Teletrabalhador e a organizagéo.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

REGIAO: SAO PAULO/SP

. PERFIL DO TELETRABALHADOR ENTREVISTADO

1) Nome

2) Sexo:

() Masculino () Feminino

3) ldade:

() 20 a 25 anos () 26 a 30 anos ()31 a35anos
() 36 a 40 anos () 41 a 45 anos () 45 a 50 anos

() acima de 50 anos.

4) Nivel de Instrucédo

5) Profissao

6) Cargo

7) Estado civil
() solteiro () casado () separado () outros

8) Filhos
() ndo
() sim

9) Quantos
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ll. QUESTOES SOBRE O TELETRABALHO

1) Vocé sempre foi Teletrabalhador ou ja trabalhou na forma tradicional?
2) Fale-me sobre a sua experiéncia com o Teletrabalho.

3) O que motivou vocé a Teletrabalhar?

4) Como vocé se sente trabalhando dessa forma?

5) Como vocé avalia a sua producédo nas atividades que exerce?

6) Como é trabalhar fora da empresa e sem expediente fixo? Como fica a
organizagéo do trabalho

7) Como vocé se auto-motiva para trabalhar? E nas fases dificeis?
8) Como vocé se sente trabalhando sem supervisao direta?
9) Vocé se estressa? Por qué?

10) Como a sua forma de trabalhar foi recebida pela familia? Como
reagiram, ou reagem, as pessoas do seu convivio como 0sS amigos, 0S

parentes e os vizinhos a sua modalidade de emprego?

11) O que vocé acha do distanciamento fisico dos colegas? Como é o

relacionamento com os seus colegas de empresa?

12) Vocé percebeu alguma economia depois que passou a trabalhar em

casa?
13) Fale-me sobre as vantagens que vocé atribui a sua forma de trabalho?

14) Fale-me sobre as desvantagens que VOCEé encontrou na sua
modalidade de emprego?
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