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FACES DA GESTAO DO TELETRABALHO: UM ESTUDO COM TELEGERENTES

Resumo

A aplicagdo do teletrabalho no Brasil tem sido foco de estudos organizacionais no contexto da
flexibilizacdo do trabalho, por despertar novas inquietacbes quanto as suas vantagens e
desafios para a gestdo de pessoas. Este estudo teve por objetivo identificar quais 0s aspectos
que caracterizam o trabalho do telegerente na gestdo de teletrabalhadores. Trata-se de um
estudo exploratério de cunho qualitativo, que se valeu de entrevista semiestruturada com
cinco telegerentes de empresas de diferentes segmentos de mercado. Por meio dos dados dos
entrevistados, pode-se caracterizar a atuagdo do telegerente a partir das seguintes categorias:
gestdo flexibilizada, modelo de gestdo, catalisacdo de resultados e perfil da telegeréncia. Os
resultados demonstraram que o teletrabalho surge como uma alternativa muitas vezes
informal, sem preparo especifico para o exercicio da telegeréncia. Assim, a telegeréncia surge
de forma natural e sua atuacdo é intuitiva, cuja adaptacdo tem suporte no contexto
contemporaneo de trabalho, tomado pelo uso das novas tecnologias.
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TELEWORKING AND TELEMANAGEMENT: SOME ASPECTS OF MANAGING
TELEWORK TEAMS

Abstract

The application of teleworking in Brazil has been the focus of organizational studies in the
context of flexible working, to create new concerns about advantages and challenges for
people management. This study aimed to identify the aspects that characterize the work of
telegrente in managing teleworkers. This is an exploratory study, with qualitative approach,
and the data were obtained through semi-structured interviews with five telemanagers. The
data have been analyzed according to four categories: relaxed management, model
management, results catalyst and profile telemanagement. The results showed that
teleworking emerges as an informal alternative, with no specific training. For the
interviewees, telemanagement arises naturally and its performance is intuitive, mostly because
the current workplace scenario, characterized by the use of technologies.

Keywords: Teleworking. Telemanagement. Teleworking Management.



Introducéo

O mundo do trabalho tem sofrido transformac6es com o advento das novas tecnologias
de informagao e comunicagdo (NTIC’s), impactando diretamente na dindmica do mercado,
elevando a competitividade entre as empresas, que disputam clientes ndo s6 com empresas
nacionais pela intensificagdo da globalizacdo. A globalizagdo esta intimamente relacionada a
transformacdo da cultura do trabalho, na qual se fortalece o sentido de busca por maior
eficiéncia e produtividade (PYORIA, 2011). As metamorfoses que o mundo do trabalho tem
sofrido ao longo das dltimas cinco décadas pelo acimulo de tecnologia, exigiu das
organizagcOes uma gestdo flexibilizada da producéo, configurando novos tipos de organizacao
do trabalho, dentre elas, o teletrabalho (TOSE et al., 2009; SOUZA NETO, 2004).

O avango tecnoldgico influenciou os processos informacionais, automatizando
processos e expandindo sua capacidade de processamento e armazenamento, e também, os
processos organizacionais, viabilizando a conectividade entre computadores, sistemas e redes
(ROSENFIELD; ALVES, 2011; SANTOS, 2011). O desenvolvimento das tecnologias de
informagdes moveis, isto é, que permitem o deslocamento mantendo sua funcionalidade e
conectividade, ampliou o acesso ao trabalho, sendo possivel a mobilidade de diversas tarefas
corriqueiras para além do local tradicional de trabalho. Ainda segundo a autora (SANTOS,
2011, p. 16), o crescente uso destas tecnologias no contexto brasileiro “apoia e agiliza a
tomada de decisdo e também oferece novas oportunidades de negdcio juntos a seus clientes,
fornecedores e parceiros”.

O elevado custo dos imoveis comerciais, instalagcbes e manutencéo, também impactam
diretamente na decisdo favoravel por adotar regimes de teletrabalho, visto que, no
teletrabalho, ha uma consideravel reducéo da necessidade de dispor de infraestrutura predial e
tecnoldgica para alocar os funcionarios. Neste contexto, estas tecnologias tém-se tornado
acessiveis pelo barateamento e menor dificuldade de aquisicdo, levando as empresas a
considerar a flexibilizacdo do trabalho como uma alternativa coerente com sua capacidade de
investimento e gestdo (GREEN et al., 2012). As mudancas na forma de se trabalhar
influenciam diretamente as relacdes de trabalho. Novos acordos de trabalho devem ser
formulados, contemplando as garantias legais para ambas as partes e, estabelecendo processos
de gestdo, num contexto em que a presenca fisica do empregado ndo é mais exigida como
condicdo sine qua non.

Segundo Bernardino (2010), o teletrabalho € utilizado principalmente por empresas
que visam reduzir custos e suprir a demanda por mdo-de-obra qualificada, para o alcance de
seus objetivos estratégicos. O Brasil ja é apontado com o terceiro pais que mais utiliza o
teletrabalho (NOGUEIRA; PATINI, 2012), e uma série de argumentacdes favoraveis,
cautelosas ou pessimistas, permeiam as discussfes nos meios empresarial, académico e dos
noticiarios. A administracdo publica também caminha nesta direcdo, ao buscar maior eficacia
no que tange a sua razdo de ser, isto é, atender as demandas sociais em seus diferentes setores
de atuacdo.

O teletrabalho se apresenta como uma alternativa ao trabalho presencial regularmente
vinculado as dependéncias fisicas do empregador (GASPAR et al., 2012). Para Nilles (1997),
a adocdo do teletrabalho gera impactos no modelo de negdcio das organizagdes e, segundo
Costa, Borges e Freitas (2011, p. 366) “o teletrabalho envolve a transformagdo do sentido do
trabalho, a constru¢cdo de novas subjetividades e um novo relacionamento com o trabalho™.

Manifestam-se novos desafios & gestdo de pessoas, principalmente em relagdo a
geréncia exercida via teletrabalho. Os paradigmas da supervisao, do controle, da presenca, da
descentralizacdo, da autonomia no trabalho, da confianca no trabalhador, tomam a pauta de
uma discussao ainda incipiente no cenario brasileiro.



Diante de tal panorama, este estudo buscou identificar quais sdo o0s aspectos que
caracterizam o trabalho do telegerente na gestdo de teletrabalhadores. Além desta parte
introdutoria, o artigo apresenta mais quatro secfes. A secdo seguinte € composta por
contribuicbes teoricas a respeito do teletrabalho e da telegeréncia. A terceira apresenta a
postura metodoldgica assumida, bem como o perfil dos participantes. A seguir, séo
apresentados os dados coletados, bem como sua discussdo. A Uultima parte traz as
considerac0es finais e algumas propostas para futuros estudos sobre o tema.

Fundamentacéo Teorica

Teletrabalho: aspectos conceituais

O termo teletrabalho origina-se do inglés telecommuting ou telework, sendo Jack M.
Nilles considerado seu criador (BERNARDINI, 2010; MELLO, 2011; NOGUEIRA; PATINI,
2012). “Tele” vem do grego e significa distancia, e “commutzing” corresponde ao termo que
indica a viagem de ida e volta da residéncia do trabalhador para o trabalho (SAKUDA;
VASCONCELOS, 2005).

Para Nilles (1997, p. 15), teletrabalho é “levar o trabalho aos trabalhadores, em vez de
levar estes ao trabalho; atividade periddica fora do escritorio central, um ou mais dias por
semana, seja em casa ou em um centro de telesservigo”, 0 que envolve “qualquer alternativa
para substituir as viagens ao trabalho por tecnologias de informagao”. O autor aponta para um
movimento inverso ao que tivemos no periodo da Revolucdo Industrial, ao afirmar que agora
o trabalho retorna para dentro da casa do trabalhador contemporaneo.

Costa (2013, p. 463) afirma que o teletrabalho “faz desaparecer as fronteiras de espaco
e de tempo entre o trabalho e a casa, o trabalho e o “ndo-trabalho”, o trabalhador e o0 “néo-
trabalhador"”, decompondo o trabalho em algo que pode ser fazer em qualquer hora e lugar,
ndo mais precisando ir ao trabalho.

As mudangas que sobrevieram a sociedade, em termos de tecnologia aplicada a
producdo, trouxeram novas nhecessidades do trabalhador e superpovoacdo das cidades,
tornando o modelo “ir ao trabalho” uma tarefa desgastante e desafiadora (TOWNSEND et al.,
1998). Os estudos de Trope (1999) demonstraram que, do trabalho realizado no escritorio
convencional, apenas 50% do tempo é gasto no trabalho em si, quando comparado com o
trabalho feito no domicilio do trabalhador. O que sobra é gasto em interrupgoes,
deslocamentos, trajeto e pausas, enquanto no trabalho realizado em domicilio, 89% do tempo
é gasto no trabalho em si, e 11% compreendem pausas.

A grande questdo abordada por Nilles (1997) sobre o teletrabalho é aponta-lo como
uma forma dentre outras de trabalho descentralizado. Portanto, envolve ndo sé a mudanga no
modelo de neg6cio, como a mudanca na forma de gestdo do negdcio. Como toda mudanga no
modelo de negdcio envolve risco, o autor compreende que o segredo para se aproveitar 0s
beneficios gerados pelo teletrabalho estdo em elaborar o planejamento apropriado e o
desenvolvimento de um estudo adequado de administracéo.

Para a definicdo de teletrabalho é comum utilizarem os seguintes termos como
sindnimos: telecommunting, e-work, telework, home office, work from home, trabalho remoto,
trabalho a distancia, trabalho virtual, trabalho flexivel, trabalhno movel (BARROS; SILVA,
2010; GASPAR et al., 2012). Contudo, hé sutis diferencas por remeterem principalmente ao
conflito do local onde se realiza e a dependéncia das NTIC’s para sua realizacdo. Silva (2009)
atribui a falta de um conceito universal para o teletrabalho pelos diversos tipos/modalidades
existentes e que o teletrabalho pode ser manifestar, seja em empresas privadas ou publicas,
seja em regime parcial ou integral, seja com vinculo empregaticio ou autbnomo.



O local onde o teletrabalho pode ser realizado recebe diversas denominagdes, sendo
que as mais recorrentes e similares entre os autores Nilles (1997), Kurland e Bailey (1999),
Goulart (2009), Nohara et al., (2010), Bernardino (2010), Nogueira e Patini (2012), s&o:
Trabalho em casa (Home Office), Trabalho mdvel, Escritérios satélites e Telecentros
(telecenters ou coworks).

Dentre as vantagens listadas pelas autoras Kurland e Bailey (1999), destaca-se a maior
produtividade nos quatro locais de teletrabalho, o que ratifica a vinculacéo do teletrabalho a
melhor desempenho. No que tange aos desafios organizacionais comuns em ambos os locais
de trabalho, as organizacfes se deparam com aspectos orientados ao controle (ou falta dele)
do trabalho (monitoramento de desempenho; a medi¢do de desempenho; controle gerencial,
cultura virtual). Em relacao aos varios formatos de teletrabalho, a jornada de trabalho pode ser
de tempo integral (full-time), que exerce suas atividades integralmente a distancia, ou parcial
(part-time), que pode exercer suas atividades um ou mais dias a distancia. Ainda pode compor
uma atividade extra de um trabalhador que possui dois empregos, um em regime de trabalho
tradicional e ou em regime de teletrabalho (TREMBLAY, 2002). Assim, ha indicacdes de que
o teletrabalho surge como uma alternativa dentro da dificil equacdo na qual as empresas
buscam alinhar seus objetivos estratégicos, que garantam sua competitividade e perenidade,
com questdes como: reducdo de custos, elevacdo dos indices de rentabilidade e lucratividade,
gastos com a manutencdo de infraestrutura, elevacdo dos precos por aluguéis de areas
comerciais, proliferacdo das NTIC’s (SILVA, 2012), além da portabilidade somada a
conectividade e da melhoria nos postos de trabalho e na aplicacdo de recursos.

A Gestdo do Teletrabalho: o telegerente

A maneira que uma empresa Se organiza para gerir 0 comportamento humano é
compreendida como o modelo de gestdo que adota para si e, por se manifestar de diferentes
maneiras e em diferentes estruturas organizacionais, 0 modelo de gestdo ndo € simples de ser
identificado e delineado (FISCHER, 2002).

O gestor desenvolve processos de suprimento, aplicacdo, desenvolvimento,
manutencdo e monitoramento de pessoas. O sucesso de sua atuacdo esta atrelado a concep¢édo
de que empregados Sd0 pessoas € N30 Meros recursos substituiveis, e deve tratad-los como
elementos que impulsionam a organizagdo para o alcance de seus objetivos (GIL, 2007). A
atuacdo do gerente pode ser vista como um fator critico de sucesso do modelo de gestdo
organizacional, pois é por meio dele que as ferramentas de gestdo ganham vida (FISCHER,
2002).

O termo “telegerente”, assim com o “teletrabalho”, foi nomeado por Nilles (1997). O
telegerente é aquele que exerce a geréncia de trabalhadores fisicamente distantes, ele pode
desenvolver suas atribuicBes a partir das dependéncias fisicas da empresa, mediada pelas
NTIC’s, ou, também, fora das dependéncias fisicas da empresa. Assim, o telegerente também
é um teletrabalhador, cujo trabalho vai até ele.

Hanashiro e Dias (2002, p. 11), ao pesquisarem teletrabalhadores, se depararam com o
que nomearam de “telegestdo”, que é a supervisdo exercida virtualmente e afirmam que “um
otimo gerente tradicional pode ndo ser tdo bom num ambiente virtual”. Os autores destacam
que a simples transferéncia de fungéo ndo é suficiente para caracterizar o gestor virtual, pois,
tal atividade requer consideravel atencdo aos desafios da comunicacdo e da relagdo
interpessoal, do processo de lideranca remotamente e o gerenciamento da cultura
organizacional. Os termos telegerente (telemanager) e telegestdo (telemanagement) séo
derivacgdes do teletrabalho intitulado por Nilles (1997). Ambos caracterizam o distanciamento
fisico da tarefa/trabalho a ser realizado e, este distanciamento é compensado pela utilizagdo de
NTIC’s, permitindo exercer a gestdo a distancia (BOONEN, 2002).



Diante da falta de garantia e confianca que a organizacao possui para assegurar que
seus funcionérios estdo cumprindo com suas obrigages, respeitando as normas institucionais
e condicGes contratuais, ela desenvolve mecanismos de controle e vigilancia que lhe
garantam, mesmo que parcial, o cumprimento de suas fun¢bes (TROPE, 1999). Segundo
Nohara et al. (2010) a relacdo de trabalho deve evoluir para outra concepg¢édo voltada mais
para a autogestdo e cumprimento de metas/tarefas, ao invés do mero controle de tempo de
trabalho. A énfase estd mais para os resultados do que sobre a atividade em si (SILVA, 2012).
A supervisdo fisica do gestor é substituida pelo monitoramento a distancia e cobranca por
resultados (NOHARA et al., 2010).

A cultura de gestdo tradicional do trabalho € apontada por Pyori& (2011), como uma
das razbes para o lento avanco do teletrabalho. Modismos de gestdo de pessoas surgem e se
vao, contudo permanece a relutancia dos gestores em abdicar do poder, a atitude dos gestores
permanece como sendo o desacelerador da mudanca. Tal mudanca levaria os gestores a
depositar maior confianga em seus subordinados, renunciando o “poder” de controle diante a
capacidade de autogestdo dos teletrabalhadores. O autor reconhece que ndo € uma equacao
facil de ser resolvida.

No contexto do teletrabalho, a previsibilidade e o condicionamento das a¢des dos
funcionarios podem ser alcancados através de treinamentos, pois por meio dos treinamentos,
além das competéncias e habilidade desenvolvidas nos funcionarios para o exercicio da
funcdo, sdo incucados valores e padrfes comportamentais desejados pela organizagédo
(TROPE, 1999). Contudo, Nogueira e Patini (2012, p. 136), ressaltam o qudo desafiador é
gerenciar o teletrabalho nas muitas de suas responsabilidades como: “a sele¢do e o
treinamento, o controle de atingimento das metas, avaliacdo de desempenho, motivar 0s
funcionarios e seguir o plano de cargos e salarios de trabalhadores a distancia".

A tecnologia aplicada no teletrabalho também pode ser utilizada como meio de
controle do trabalho sobre a realizacdo das tarefas do trabalhador, e ser ainda mais intenso que
a supervisdo do trabalhador no ambiente de trabalho tradicional (PARDINI et al., 2013). H&
relatos de empresas britanicas e japonesas que instalaram videofones nas residéncias dos
teletrabalhadores a fim de saber se estavam trabalhando e controla-los (TROPE, 1999).

Para controlar a jornada de trabalho e também se prevenir de processos trabalhistas
com jornada extra algumas empresas adotam sistemas online de controle (MELLO, 2011).
Goulart (2009) ressalta que as empresas devem estabelecer as condi¢cdes e jornadas de
trabalho com clareza e devem ser estabelecidos mecanismos de interrupcdo de acesso ao
trabalho, como em casos de afastamento do trabalho por férias ou licenca maternidade, o
acesso aos sistemas deve ser interrompido evitando que o empregado trabalhe nestes
momentos. O teletrabalho ndo deve ser uma desculpa para horas extras ndo pagas, tdo pouco
justificar o trabalhador estar 24 horas a disposicdo do empregador (PYORIA, 2011). Mello
(1999, p. 35), afirma que “a resposta do sucesso do teletrabalho na empresa estd na
comunicagao aberta, honesta e frequente entre teletrabalhadores, colegas e chefes”.

Segundo Trope (1999), os gerentes de teletrabalhadores devem compreender a nova
realidade dos teletrabalhadores que supervisionam, sujeitos a impactos psicologicos pela
mudanga na organizacdo do trabalho e possibilidade de inadaptabilidade ao teletrabalho. O
autor destaca as principais caracteristicas do perfil do telegerente, sendo: estilo de lideranca
flexivel/adaptavel, comunicacdo efetiva, capacidade de treinamento/formacédo, capacidade de
antecipar problemas e prover solucdes.

Goulart (2009) considera o gerente imediato como 0 personagem fundamental para
viabilidade do teletrabalho. Desta forma, destaca que o gerente deve estar devidamente
treinado, saber gerenciar por resultados e considerar diferenciadas as tarefas executadas pelo
teletrabalhador.



Os telegerentes, que também podem ser teletrabalhadores, se beneficiam das mesmas
potencialidades e vantagens que se destacaram no tdpico anterior. No caso de empresas que
migram para o regime de teletrabalho, os telegerentes devem estar atentos a mudanca
significativa no fluxo da comunicacao, por ndo mais poderem depender de elementos visuais
qguando se transmite uma determinada orientacdo numa reunido com sua equipe, tal qual
exemplifica Nilles(1997). Para o autor, a frequéncia da comunicagdo deve assegurar que o
teletrabalhador ndo se sinta excluido da equipe, destacando que “o delicado equilibrio se
encontra em estar em contato e se sentir importunado, de um lado, e ser abandonado, de
outro”.

No momento em que o gestor deposita confianca no teletrabalhador, ele estimula no
teletrabalhador a capacidade de se autogerenciar (NOGUEIRA; PATINI, 2012), minimizando
controles rigidos que ndo provam de fato que ele esta trabalhando. Os autores destacam que a
relacdo de confianca é um elemento determinante para a eficacia de uma série de processos
como a avaliacdo de desempenho, algo também destacado nos trabalhos de Barros e Silva
(2010) e Pyoria (2011).

Conforme Cale (2013), o gerente de equipes virtuais, ou seja, de equipes de
trabalhadores fisicamente distantes, devem criam redes de comunicagdo como meio de
motivacao e de ligagéo de todos os integrantes. O gerente deve utilizar o precioso tempo que
tem com a equipe presencialmente para acdes de “alavancagem”. O autor adota a concepg¢éo
de que a verdadeira lideranca é fazer com que o liderado aprenda a gerir a si mesmo. Isto ndo
significa eliminar a geréncia em longo prazo, mas sim desenvolver o potencial de cada
membro da equipe e eliminar mecanismos/tarefas triviais de controle. Ainda no mesmo
trabalho, Cale (2013) defende que o telegerente tem o papel de tradutor, pois deve ajudar os
teletrabalhadores de sua equipe a compreenderem a realidade que o cerca e facilitar romper
com as limitagbes que o impedem de seguir em frente. Ele também deve ser um bloqueador
de interrupcdes que venham comprometer o desempenho da equipe, trazendo instabilidades e
dispersando suas energias a a¢es ndo agregadoras de resultados.

Procedimentos Metodoldgicos

Neste estudo, optou-se pela abordagem qualitativa por possibilitar a compreensdo de
aspectos subjetivos inerentes ao comportamento humano. Segundo os autores Godoi,
Bandeira-De-Mello e Silva (2010, p. 91) a pesquisa qualitativa ¢ “um conceito ‘guarda-
chuva’, que abrange véarias formas de pesquisa e nos ajuda a compreender e explicar o
fendmeno social com o menor afastamento possivel do ambiente natural”.

Esta pesquisa possui carater exploratdrio, por buscar maior familiaridade com o
problema de pesquisa num ambiente organizacional especifico dentro de seu contexto. O
instrumento de investigacdo adotado foi a entrevista semiestruturada, por permitir um
processo de interacdo social entre entrevistador e entrevistado, com o objetivo de obter
informacdes relativas a valores, atitudes e opinides do sujeito (BONI; QUARESMA, 2005).

A entrevista foi composta por questdes embasadas no referencial teérico desenvolvido
na primeira etapa desta pesquisa. A sequéncia de perguntas deve promover a continuidade e
evolugéo dos fatos que se pretende apurar. Objetiva-se que a entrevista se assemelhe a uma
conversa informal, onde o entrevistador e entrevistado possam dialogar sobre o tema proposto
(BONI; QUARESMA, 2005).

Participantes

O objeto desta pesquisa € o telegerente como individuo atuante no contexto
organizacional, portanto buscou-se caracterizar o fenémeno da gestdo do teletrabalho a partir
de suas percepcdes, experiéncias e valores. Este estudo valeu-se de profissionais de diferentes
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empresas gque adotam o teletrabalho em sua rotina empresarial e que exercam supervisao
sobre os empregados que atuam em regime de teletrabalho. S&o de ramos de atividades
distintos, como desenvolvimento de software e solucdes em TI, seguros de viagens e
assisténcia 24 horas, distribuidora de insumos farmacéuticos e educacéo, a fim de identificar
quais aspectos caracterizam o trabalho dos telegerentes na gestdo de teletrabalhadores. Os
nomes das empresas em que os profissionais atuam ndo séo informados, e os entrevistados
também tiveram suas identidades mantidas em sigilo, recebendo a indicacdo de TG1 a TG5.
No quadro 1, sdo apresentadas as caracteristicas que compdem o perfil dos entrevistados.

Quadro 1. Perfil dos Telegerentes

Tempo de ~ . .
. A in Formacédo no | Regime de Vinculo
Entrevistado| Género experiéncia na o -
. 3°grau teletrabalho | empregaticio
geréncia
TGl Masculino 1 ano e 7 meses N&o Integral CLT
TG2 Masculino | superior a 5 anos Sim Parcial CLT
TG3 Feminino superior a 5 anos Sim Integral CLT
TG4 Feminino 3 anos Né&o Misto Freelancer
TG Masculino | superior a 5 anos Sim Parcial CLT

Fonte: Elaborado pelos autores.

Foram entrevistados 5 telegerentes com idade entre 25 e 35 anos. Houve maior
ocorréncia de regime parcial de teletrabalho, e o local habitual dos teletrabalhadores para
desenvolvimento de suas atividades é a propria casa. Apenas um dos entrevistados, TG4,
gerencia teletrabalhadores freelancers e cabe destacar que ha integrantes que atuam ha 13
anos nesta equipe, 0 que aponta para uma relacdo duradoura mesmo diante de um vinculo
empregaticio fragil. O tempo de experiéncia na geréncia contempla o tempo total em que o
entrevistado atua na gestdo de pessoas, ndo se restringindo ao tempo de telegeréncia, o que
permite ao entrevistado maior condicdo de comparacdo entre 0os modelos de trabalho
tradicional e o teletrabalho. Apenas o entrevistado TG1 possui dedicacdo exclusiva e integral
a telegeréncia. Os entrevistados TG2, TG3 e TG5 possuem formacdo superior com pés-
graduacdo em suas respectivas areas de atuacao, sendo que os entrevistados TG2 e TG5 com
mestrado académico, e a entrevistada TG3 cursa atualmente mestrado profissional.

Andlise dos Dados e Discussdo dos Resultados

A analise a seguir foi desenvolvida a partir de quatro categorias (Gestdo Flexibilizada;
Modelo de Gestdo; Catalisacdo de Resultados; Perfil do Telegerente), elencadas a partir da
base tedrica assumida na pesquisa.

Gestao Flexibilizada

Autores como Nilles (1997), Barros e Silva (2010), Costa (2013), que embasaram o
referencial tedrico desta pesquisa, apontam para uma mudanca no modelo de gestdo, tanto do
negocio, como de pessoas, impulsionada pelas transformacdes da organizacdo do trabalho
pela constante insercdo de tecnologia.

Nesta categoria de analise, foi avaliada a superacdo paradigmal do modelo tradicional
de gestdo a partir da presenca fisica do trabalhador, por ser possivel se trabalhar de outro lugar
que ndo seja o local habitual do trabalho por meio das NTIC’s. Os entrevistados foram
unanimes quanto a tecnologia permitir a dissociagdo do trabalhador e o local de trabalho
tradicional. O entrevistado TG2 destaca que nao se aplica a todas as fungdes, mas ha trabalhos
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que ndo sdo possiveis de serem feitos remotamente: “Mas acho que precisa ter uma quebra de
paradigma. Algumas funcdes, dependendo da tecnologia, tém 100% de aderéncia para que
possa de fato trabalhar em casa”. O entrevistado TG5 complementa dizendo que a tecnologia
de fato permite mobilidade: “vocé consegue acessar todos os materiais de qualquer lugar
desde que tenha uma internet”.

Os entrevistados TG1, TG4 e TG5 destacaram a condi¢cdo de acesso como situagao
determinante para realizar o teletrabalho, caso haja qualquer limitacéo, seja de falta de energia
ou interrupcdo do servico de internet, tanto telegerente quanto teletrabalhador ficam
impedidos de exercer suas funcdes pela forte dependéncia da tecnologia.

[...] entrou no sistema, o sistema caiu ele tem que vir pra cé... ele pode trabalhar na
casa dele, acabou a energia na casa dele entdo ele vai ter que vir pra empresa
trabalhar e terminar o turno dele (TG1).

No nosso caso o professor pode dar aula da casa dele. Nao precisa vir até a
instituicdo, até o local, [...] pode ser da casa dele, se ele tiver acesso sim (TG4).

Sim a tecnologia permite facilmente [...] a mobilidade de informacéo é grande,
vocé consegue acessar todos os materiais de qualquer lugar desde que tenha uma
internet (TG5).

Para o entrevistado TG2, o ambiente fora do escritdrio possui uma série de distracdes
que as quais o trabalhador ndo teria se estivesse no ambiente controlado do escritério. O
entrevistado ainda aponta que no escritério ha condicbes favoraveis para o trabalho como:
luminosidade, ergonomia, seguranca e auséncia de ruidos. As dificuldades de se imprimir as
condicdes favoraveis para o trabalho fora do escritorio também foram apontadas por autores
como Nilles (1997), Bernardino (2010) e Boonen (2002).

Os mecanismos de controle, de monitoramento também exigem habilidades técnicas
para uso e melhor aplicacdo de uma ferramenta. O telegerente deve compreender o cenario
dindmico do teletrabalhador e que a subjetividade interfere diretamente na organizacdo do
trabalho. O entrevistado TG2 aponta para esta necessidade de dominio das NTIC’s:

[...] E tem que ser uma pessoa com dominio das novas tecnologias, dominio da
tecnologia. Ele tem que estar confortdvel em conhecer e operar tecnologia,
tecnologia ndo pode ser pra ele um bicho de sete cabegas porque obviamente isso
vai impactar diretamente na gestéo [...] (TG2).

No caso do entrevistado TG1, seus teletrabalhadores seguem uma jornada de trabalho
fixa, os mecanismos de controle ndo diferem dos nédo teletrabalhadores, mas destaca que 0s
teletrabalhadores recebem uma atencéo especial:

A gente chama de big brother, a gente sabe o0 que o cara ta fazendo o tempo todo,
ndo tem uma cadmera, mas a gente consegue fazer isso. Se o cara ta fazendo ligacéo,
se ele ta livre ou se ele t& com um problema no sistema a gente consegue
acompanhar também (TG1).

Esta atencdo especial citada pelo entrevistado TG1 também se confirma no discurso da
entrevistada TG3:

A postura é totalmente diferenciada porque vocé precisa de uma cobranca mais
direcionada e um acompanhamento muito mais aprofundado do trabalho dessa
pessoa. Inicialmente pro meu caso que é vendas e aumentar acompanhamentos,
aumentar a venda de produtos, aumentar crescimento de carteira. Entdo é muito
importante que a postura seja bem diferenciada a fim de realmente obter o resultado
esperado (TG3).

O desafio da gestdo flexivel remete ao rompimento de paradigmas do modelo
tradicional, como destacaram 0s entrevistados TG2 e TG5. Requer certa customizacdo da
forma como o gestor se relacione com o teletrabalhador, como identificado nas falas dos
entrevistados:



[...] a equipe presencial é diferente de uma equipe de teletrabalho. S&o perfis
diferentes de profissionais. Se vocé pegar um profissional mais novo, ele é mais
facil de adequar ao teletrabalho, aquele profissional que vem de anos de empresa
que tem uma cultural organizacional adquirida de outras, é mais dificil (TG5).

O entrevistado TG2 ressalta a mudanca de visdo do telegerente ao assumir uma gestao
flexivel, considerando os percalcos cotidianos dos trabalhadores, estando ele no escritério ou
em casa. Adversidades podem surgir, interrompendo o ritmo do trabalho, como é percebido
no relato de situacdes cotidianas feito pelo entrevistado TG2.

[...] “Cara, precisei parar porque meu filho se acidentou estou indo para o hospital
com ele” ou “tive que parar pra fazer alguma coisa”. Entdo eu acho que o esforco
tem que ser nesse sentido, né. Sabendo que isso poderia acontecer na empresa
também. Porque as vezes a gente tem a mania de potencializar "poxa vocé s6 fez
isso porque esta na sua casa", né. Nds sabemos que poderia acontecer [...] Ele vai
acabar trabalhando fora do horario dele como uma forma de compensar a entrega
da tarefa [...] (TG2).

Nota-se que o teletrabalho aparece como uma alternativa de flexibilizagdo para
determinadas atividades cotidianas, ndo sendo o foco das empresas o deslocamento de todas
as atividades para a forma remota. O que aponta significativamente para o alinhamento
flexivel da organizacdo do trabalno com o negécio da empresa (TROPE, 1999). O
entrevistado TG2 afirma que, o teletrabalho “¢ uma tendéncia e que algumas profissdes tem
que ter direito a trabalho remoto, ndo que cem por cento, mas alguns dias da semana”. O
regime de teletrabalho aparece de forma complementar para a eficicia do trabalho e dos
interesses dos trabalhadores. Mesmo nos regimes integrais dos entrevistados TG1, TG3 e
TG4, as equipes geridas pelos telegerentes tém maior contingente em regime tradicional do
que em teletrabalho.

Modelo de Gestdo

O modelo de gestdo é a maneira como a empresa organiza e gere 0 comportamento
humano, e 0s gestores sdo responsaveis por transmitir o modelo de gestdo organizacional,
(FISCHER, 2002; GIL, 2007; GOULART, 2009). Nesta categoria, buscou-se analisar as
acOes gerenciais que diferenciam e sustentam o regime de teletrabalho.

Percebe-se, no discurso dos entrevistados que adotam regime integral de teletrabalho,
a preocupacdo com o treinamento e suporte a sua equipe para atuarem remotamente.

[...] o treinamento tem que ser diferenciado, a gente da um treinamento sobre todo
o sistema home office. Todas as ferramentas que a gente utiliza, eles tem um
treinamento diferenciado daqui, na verdade eles tém um treinamento sobre como
utilizar cada ferramenta que eles tém em casa (TG1).

A gente teve um treinamento foi coisa rapida também porque todo mundo ja
conhece Skype [...]. A formacdo que eles tinham pra aula o treinamento que eles
tinham pra aula era 0 mesmo, entéo assim o0 que a gente teve que se preocupar era
mais em questao de ndo se acomodar ao ponto de entrar a qualquer hora, “ah ndo da
pra entrar trés minutos”, “ah ndo hoje eu ndo vou entrar”, nesse sentido que a gente
teve que dar mais atencéo (TG4).

Além disso, foi estabelecido o comparecimento do teletrabalhador ao escritorio para
alinhamento de instrucBes, planos estratégicos, avaliacBes e rotinas do trabalho. Para a
entrevistada TG3 o dia de encontro presencial se da uma vez por semana:

[...] eu aproximei muito mais a relagéo através de videos conferéncias e também fazendo
gerenciamento de nimeros e disponibilizando um dia da semana para ele estar em contato
comigo no escritério. Entdo toda sexta-feira ele estd presente |4 pra gente discutir os pontos
que foram observados durante a semana (TG3).



Para o entrevistado TG1, também ha encontros presenciais peridédicos, em seu caso séo
trés encontros mensais:

[...] esse analista que trabalha em casa ele tem que vir 3 vezes por més pra empresa,
se a gente tem alguma coisa pra passar pra ele, as avaliacbes que a gente faz
periodicamente, ou a gente saber como esta realmente o trabalho dele, trés vezes
por més ele tem que ir pra empresa (TG1).

A entrevistada TG3 relata que em parceria com o0 departamento de Recursos
Humanos, proveram todo recurso necessario para o teletrabalhador exercer suas atividades em
tempo integral em sua casa.

O treinamento objetiva a fixacdo de comportamentos elementares para assegurar a
qualidade do servico prestado pela empresa (TROPE, 1999; COSTA, 2013). Destaca-se que
por entenderem como diferenciado o regime de teletrabalho, os entrevistados TG1 e TG3
dedicam atencgéo especial aos teletrabalhadores. O entrevistado TG1 gerencia exclusivamente
a equipe de 10 analistas teletrabalhadores, enquanto gerentes de mesmo nivel sdo
responsaveis por 30 analistas presenciais.

Ha barreiras no modelo de gestdo que dificultam o crescimento do teletrabalho. O
entrevistado TG5 foi enfatico ao dizer que as normas/politicas da empresa dificultam o
teletrabalho e atribui esta dificuldade por falta de legislacdo especifica e a cultura tradicional
dominante. O entrevistado TG2 diz ndo existir uma politica especifica para o0s
teletrabalhadores, as mesmas normas se aplicam a todos, independente do regime de trabalho.
A entrevistada TG4 adotou como norma um contrato especifico para lidar com situacdes de
desvio de alunos.

A Unica coisa que mudou foi esse contrato que a gente fazia parte do professor e do
aluno pra ndo ter acesso ao professor apds o periodo de contrato com a empresa
(TG4).

O entrevistado TG1 é o Unico que possui mecanismos de controle em tempo real das
atividades de sua equipe. Os demais véao desde o baixo controle a inexisténcia de controle em
tempo real. O acompanhamento se da mais por resultados, por tarefa atendida, o que aponta
para maior flexibilidade do modelo de gestdo do trabalho, assim como abordado por Nohara
et al. (2010). Contudo, o entrevistado TG2 aponta a falta de controle do trabalho como o
maior desafio para as organizacdes e que precisa ser estabelecido condigdes minimas com
clareza para delimitar o teletrabalho.

Eu acho que o teletrabalho é muito interessante pro trabalhador, pra sociedade
como um todo e pra empresa, desde que haja regras claras de como isso acontece
de qual é o papel do gestor, qual é o papel do trabalhador e quais sdo as tarefas que
ele tem que desenvolver. N&do é s6 colocar o cara e vocé pode trabalhar a partir de
amanhd. VVocé pode trabalhar de casa, como é que vocé vai fazer, que horas vocé
vai cumprir, em gque momentos vocé esta disponivel pra eu poder te acessar caso eu
precise [...] (TG2).

Quanto ao regime de teletrabalho os entrevistados sdo unanimes quanto ao sentido de
beneficio percebido pelos trabalhadores para retencdo e atracdo de talentos para a empresa,
assim como indicado pelos autores Soares (1995), Tremblay (2002), Tose et al. (2009),
Barros e Silva (2010) e Pyorida (2011). A entrevistada TG4 trabalha com freelancers e
comenta positivamente quanto a adocdo do teletrabalho: “isso foi bem aceito no meio dos
professores, foi bem aceito! Tanto que teve professor que optou ndo dar aulas mais in
company, so por skype”. O entrevistado TG5 comenta que o teletrabalho esta se tornando pre-
requisito para algumas funcdes e para retencdo de bons profissionais:

Imagina hoje vocé ter um bom profissional que de repente ndo precisa ir até a sua
empresa, entrega o projeto e acabou. O cara ndo precisa andar no transito trés



horas, duas horas até chegar numa empresa pra fazer a mesma coisa que ele poderia
fazer de casa [...] (TG5).

A entrevistada TG4 aponta que, mesmo os professores recebendo menos pelas aulas a
distancia, hd uma compensacao pelo fato de ndo terem que perder tempo ao se deslocar até a
empresa e ainda poderem utilizar este tempo para incluir mais aulas:

[...] a gente paga um pouco menos porque a gente ndo tem custo com o professor de
transporte eu ndo vejo custo mesmo, a gente ndo paga ajuda de custo, entdo o
professor consegue adicionar mais aulas porque ele ndo precisa se deslocar perder
tempo no tréansito, em deslocamento [...] (TG4).

O modelo de gestdo servird como um filtro para selecionar o perfil profissional que
seja mais adequado ao trabalho e ao regime de trabalho. Bernardino, Roglio e Del Corso
(2012) consideram grande o desafio de selecionar trabalhadores para atuarem diretamente em
teletrabalho. Os telegerentes devem compreender em profundidade estas competéncias para
selecionar bem sua equipe de teletrabalhadores. Dentre as competéncias apontadas como
elementares pelos entrevistados, destacam-se: responsavel; que tenha maturidade; flexivel;
comprometimento; confidvel; que tenha dominio técnico do trabalho; focado em tarefas;
competitivo; pro-ativo; honesto; dindmico; habilidoso na comunicacdo; que tenha dominio
das tecnologias de comunicacao; disciplinado; comprometido.

O modelo de gestdo sera determinante para sustentar e desenvolver programas de
teletrabalho. Ainda que descrevé-lo ndo seja uma tarefa simples, os telegestores tém a
incumbéncia de traduzir de forma clara este modelo de gestdo aos teletrabalhadores,
selecionar o perfil adequado de profissionais para o teletrabalho e poderd valer-se do
teletrabalho como diferencial para atracdo/retencédo de talentos (BOONEN, 2002).

Catalisacéo de Resultados

O trabalho da gestdo ndo se limita ao simples monitoramento do ritmo de trabalho,
suas atribuicdes vdo muito além. Prover e garantir os recursos necessarios, liderar e motivar a
equipe, avaliar e tracar planos de desenvolvimento individual e coletivo sdo responsabilidades
essenciais para que as atividades dos teletrabalhadores ndo sejam interrompidas. O telegerente
deve ser um “catalisador de bons resultados” (CALE, 2013). Nesta etapa de anélise foram
tratadas as acdes especificas do telegerente que garantam/promovam alto desempenho dos
teletrabalhadores. O telegerente deve dispor de competéncias de comunicacdo para 0 sucesso
do teletrabalho, pois ha consideravel mudanca em seu fluxo, tanto para a comunicagdo formal,
quanto para a informal (SAKUDA; VASCONCELOQS, 2005), uma vez que o distanciamento
do teletrabalhador leva ao empobrecimento das relagdes sociais e profissionais, caso o fluxo
de comunicacdo ndo seja bem nutrido (SOARES, 1995). No relato da entrevistada TG3, a
telegeréncia proporcionou criar uma relacdo ainda mais préxima com o teletrabalhador:

Entdo eu aproximei muito mais a relagdo através de videoconferéncias e também
fazendo gerenciamento de nimeros e disponibilizando um dia da semana para ele
estar em contato comigo no escritdrio (TG3).

Os entrevistados utilizam ferramentas de comunicagdo internas e outras
complementares de uso gratuito. O entrevistado TG2 desenvolve a comunicagdo diaria via
gerenciador de mensagem e e-mail. O Gltimo recurso que utiliza é o telefone:

Primeiro porque vocé acaba fazendo um registro formal da informacédo, pelo e-
mail. A segunda forma sdo 0s mensageiros instantaneos, skype, aqui na empresa a
gente usa o link que também ¢é uma forma de comunicagdo e comunicacao
instantanea. E, por incrivel que pareca, o telefone € uma das Gltimas formas usadas.
(TG2).

Garantir ou aumentar a produtividade ¢ um desafio da gestdo, independente do regime
de trabalho, exigindo habilidades técnicas, humanas e conceituais, engajamento e sinergia
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com a equipe, criatividade e reconhecimento da lideranca (NILLES, 1997; BERNARDINO,

2010; BLOOM, 2013;). Os entrevistados TG1 e TG4 atribuiram a maior produtividade a

fatores motivacionais provenientes do beneficio de trabalhar em casa:
No caso nossos professores trabalhando em casa vocé ja ndo tem o estresse de
transito, o estresse de vocé levantar mais cedo ter que tomar café e sair correndo de
casa, ja eu acho que trabalhar em casa tira toda essa parte de estresse de ter que
sair, t4& acomodado |4 no seu canto na tranquilidade da sua casa com a
responsabilidade de fazer o seu servi¢o, mas é uma coisa mais light né (TG4).
Entdo eu acho que isso acaba trazendo um resultado melhor porque o cara que
trabalha motivado, ele faz um resultado melhor (TG1).

DistracBes proprias do ambiente tradicional de trabalho e a capacidade de focar no
trabalho também foram destaques como causas para maior produtividade, o que corrobora
com a indicacdo de Nilles (1997):

Eu acho que depende. Porque se ele tiver foco no trabalho com certeza ele vai ter
mais resultados, porque ele ja esta desligando todas aquelas atividades relacionadas
com colegas de trabalho, com cafezinho, entdo realmente ele vai aumentar a
produtividade, mas se ele ndo tiver foco € o caso da minha outra vendedora que néo
deu certo ai realmente o trabalho vai por 4gua abaixo (TG3).

A relagdo de confianga também se manifestou como garantia para a continuidade do
teletrabalho: “A gente tem total confianca, a gente ndo esta vendo a pessoa, se VOCé ndo tem
confianca vocé ndo vai ter como manter a pessoa 1a” (TG1). E o entrevistado prossegue:

O cara vai ter que demonstrar que a gente pode ter essa confianca nele durante um
periodo. Se tiver esse acompanhamento com o analista a gente vai levar ele pra
casa, se a gente ndo sentir confianga a gente nao vai levar ele [...] mas precisa ser
acompanhando pra ver se o trabalho vai ser da forma que era aqui (TG1).

A fragilidade de uma relacdo profissional entre gestor e trabalhador leva a
desconfianca. E o que relata o entrevistado TG2:

O gerente vai sempre achar que o cara ndo ta fazendo, o cara sempre vai se sentir
pressionado a mostrar que ta fazendo, uma hora isso vai gerar um desconforto das
duas partes e essa relacdo vai acaba [...] Se vocé tem um perfil de um profissional
gue vocé precisa estar cobrando ele constantemente ndo é um bom profissional pra
fazer teletrabalho porque ele dificulta essas cobrangas (TG2).

Para todos os entrevistados, a confianca € construida a partir dos resultados entregues.
Os entrevistados TG3 e TG2 compartilham de entendimento similar:

Eu acho que o teletrabalho inicia a partir desse momento que vocé ja tem o
conhecimento do perfil do seu colaborador, quando vocé cria esse conhecimento
vocé ja vai colocando mais credibilidade nas a¢Ges nas atitudes dele (TG3).

Ele ganha confianca a partir do momento que ele consegue entregar as tarefas que
foram colocadas pra ele. Se ele ndo consegue entregar, se ele comega a gerar muitas
desculpas contra aquelas tarefas em se é comparado com outros trabalhadores que
conseguem, obviamente ele vai perder a confianca (TG2).

Diante do interesse em se manter no teletrabalho e ao receber confianca, o
teletrabalhador se comporta com maior empenho e comprometimento para entregar resultados
satisfatorios. Os gestores sdo catalisadores de resultados quando desenvolvem comunicacao
eficiente, mantém claros os mecanismos de acompanhamento e nutrem uma relacdo baseada
na confianga.

Perfil da Telegeréncia

Os gestores sdo personagens de relevancia para o sucesso de um modelo de gestéo,
iSsO porque sdo responsaveis por intermediar as relagdes profissionais entre empregado e
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empregador (FISCHER, 2002). Nesta categoria de analise, buscou-se compreender as
competéncias para o exercicio da telegeréncia.

O perfil do telegerente, na compreensédo dos entrevistados, remete principalmente a ser
focado em resultados e a flexibilidade. O foco em resultado se da pela mudanca de concepgao
na forma de gerir pessoas, ndo mais baseada na presenca fisica ou no controle rigido do modo
0 qual o trabalhador realiza as tarefas, mas nos resultados apresentados (NILLES, 1997,
TROPE, 1999; MELLO, 1999). A flexibilidade esta relacionada principalmente a empatia
diante das situacOes-problema que se apresentam no cotidiano do trabalhador. Dentre as
competéncias apontadas como elementares a composicdo do perfil do telegerente, o0s
entrevistados destacaram: foco na equipe; pré-ativo; compreensivel; agil; disciplinado;
especialista no que faz; que domine as tecnologias de comunicacdo; flexivel; focado em
tarefas; habil em relacionar-se; foco em resultado; dinAmico; motivador; criativo.

Tais competéncias devem ser desenvolvidas para a eficacia de sua atuacdo. Goulart
(2009) ressalta que o telegerente deve estar devidamente treinado e gerenciar por resultados.
Dentre os participantes, apenas o entrevistado TG1 foi selecionado e treinado especificamente
para o exercicio da telegeréncia:

Outras pessoas participaram comigo entdo o RH falou assim "ele tem perfil mais
pra trabalhar com pessoas que trabalham em casa". Porque é um negécio que tem
que ser mais atencioso, vocé tem que entender que o cara ta 14, entdo, acho que os
prazos dele vai ser diferente do cara que fica aqui [...]J(TG1).

Para os demais entrevistados, o exercicio da telegeréncia se deu aos poucos,
concomitantemente com a gestdo de equipe presencial, como no caso das entrevistadas TG3 e
TG4. Os entrevistados TG2 e TG5 declararam naturalidade diante do acimulo da funcgéo e
transicdo para o exercicio da telegeréncia.

No meu caso é algo bem natural e que foi acontecendo, né. Ndo houve uma
preparacdo especifica “olha agora eu preciso trabalhar com essa situacdo de
teletrabalho e eu preciso pensar de como isso vai acontecer”, fomos nos adequando,
comegou com um funcionario especifico, depois disso foi crescendo com a
demanda maior de funcionarios (TG2).

Eu acho que ele ndo se prepara, ele vem com o tempo. Ele vai amadurecendo a
cada dia, ndo tem uma preparacao pra ser "puxa hoje eu vou/ a partir de hoje eu vou
comegar a ter uma equipe em teletrabalho”. (TG5).

O entrevistado TG5 ainda apontou para a inexisténcia de um modelo pronto de
teletrabalho. Diante das especificidades de cada equipe e organizagdo, compreende que ndo ha
treinamentos especificos para a telegeréncia.

[...] ndo existe uma receita melhor, ndo existe uma receita de bolo. Entdo se o, se 0s
colaboradores sdo seres que cada um tem a sua personalidade, cada um tem seu
jeito, entdo dificilmente vocé vai ler um case e dizer assim “esse teletrabalho
funciona, eu vou implantar isso na minha equipe” (TGb).

A entrevistada TG3 buscou auxilio no departamento de Recursos Humanos para
definicdo dos processos e treinamento. Considerando que foi sua a iniciativa em promover o
teletrabalho a equipe, a entrevistada TG3 buscou por si propria compreender o teletrabalho
pesquisando literaturas que abordassem o tema.

E eu busquei auxilio do RH pra formago dos procedimentos né, com relagio até
aos equipamentos, a treinamentos e etc. E busquei por mim mesma, literaturas que
me ajudassem a isso, entdo assim literatura tanto na pés-graduacdo, como literatura
mesmo particular pra vocé porque fazia parte do meu contexto (TG3).

No discurso dos entrevistados, foi percebida a énfase em competéncias necessarias
para 0 exercicio da telegeréncia. Destaca-se que tais competéncias, assim como as
competéncias de um teletrabalhador, ndo se diferem das competéncias de um gestor
tradicional. Contudo, tais competéncias se evidenciam para o exercicio da telegeréncia e
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sucesso do regime de teletrabalho. Apenas no caso do entrevistado TG1, o teletrabalho
iniciou-se de um projeto estratégico da empresa e recebeu suporte organizacional para a
gestdo de teletrabalhadores. Nos demais casos a telegeréncia, assim como o teletrabalho,
surgiu extraoficioso, logo, ndo receberam da empresa maiores cuidados.

Considerac0es Finais

O telegerente se destaca como aquele que intermediara a transi¢cdo ou a insercao dos
trabalhadores num regime de teletrabalho. Cabe a ele compreender em profundidade os
desafios e beneficios do teletrabalho, pois devera atuar no combate as situacGes prejudiciais,
tanto do ponto de vista corporativo, quanto do social, uma vez que, quando as desvantagens se
manifestam com maior intensidade, o teletrabalhador serd o maior prejudicado.

Este estudo teve por objetivo identificar quais sdo 0s aspectos que caracterizam 0
trabalho do telegerente na gestdo de teletrabalhadores. Para delimitar a investigacdo, a
pesquisa teve dois objetivos especificos sendo, descrever como telegerentes gerem
teletrabalhadores e, de que forma os gestores se preparam para a telegeréncia. Por meio dos
dados dos entrevistados pode-se caracterizar a atuacdo do telegerente a partir das seguintes
categorias: gestdo flexibilizada, modelo de gestdo, catalisacdo de resultados e perfil da
telegeréncia. Na amostra desta pesquisa foi percebido que o teletrabalho surge como uma
alternativa muitas vezes informal, acordado entre gestores e subordinados, assim, ndo ha um
preparo especifico para o exercicio da telegeréncia, estando sujeitos a problemas inerentes ao
novo regime de trabalho. Para estes, a telegeréncia surge de forma natural e sua atuacdo é
intuitiva. Quando o teletrabalho parte de uma decisdo organizacional, ha ocorréncia de
treinamentos para capacitacdo da telegeréncia, pois compreende ser uma decisdo alinhada
com seus objetivos estratégicos.

O perfil do telegerente ndo se distingue de um gerente tradicional, contudo, a auséncia
de competéncias especificas, como maior habilidade de comunicagdo, pode dificultar ou
inviabilizar o sucesso do teletrabalho. Uma postura mais flexivel de gestdo serd necessaria
para lidar com as peculiaridades inerentes ao teletrabalho.

Num ambiente tradicional de trabalho, os gerentes normalmente enfrentam
dificuldades para dar o devido treinamento a sua equipe e manté-la produtiva. Numa condicéo
em que a equipe nao esta presente a sua disposicao, o desafio de manter a equipe capacitada e
entrosada, parece ser ainda maior. Os telegerentes podem valer-se de outras formas de
comunicagdo, treinamento e reunides por videoconferéncia para desenvolver seus
teletrabalhadores e garantir a qualidade dos resultados entregues. E imperativo o dominio das
NTIC’s e explorar suas funcionalidades com habilidade para o pleno exercicio da funcéo.

Certamente o teletrabalho desperta a geréncia para o aprimoramento de suas
competéncias. O telegerente, tanto quanto seus teletrabalhadores, dispbe das mesmas
potencialidades para aumento de produtividade e qualidade dos resultados. Supde-se que a
medida que as geracBes do século XXI adentrarem no mundo do trabalho e ocuparem cargos
de tomada de decisdo, adotar o teletrabalho se tornara mais simples pela cultura tecnoldgica
arraigada na sociedade. Para as profissGes possiveis de serem teletrabalhadas, se espera maior
adeséo e superacgéo das dificuldades presentes. Obviamente enfrentardo outros desafios, mas
num contexto onde o teletrabalho inegavelmente fara parte de uma parcela ainda maior de
organizacoes.

A limitacdo do numero de entrevistados, a adocdo parcial do teletrabalho pelos
entrevistados e a pesquisa realizada somente a partir das percepgbes dos gestores ndo
permitem a generalizacdo dos resultados obtidos nesta pesquisa, aspectos que estimula a
indicacdo, para futuros estudos, de propostas com numero maior de participantes, inclusive
com abordagens metodoldgicas quantitativas.
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