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RESUMO

Este artigo ¢ resultado de pesquisa cujo objetivo foi entender o desafio dos gestores de trabalhadores
remotos, amplamente utilizado pelas organizacdes, principalmente pelas empresas de alta tecnologia.
Atualmente, as organizacOes estdo inseridas em um ambiente onde as transformagdes globais
acontecem com grande velocidade em decorréncia dos avangos tecnologicos. Tais transformagdes
trazem diversas mudangas para o trabalho, que aderindo a flexibilidade tem se apresentado de diversas
formas: o trabalho remoto, o trabalho em domicilio, 0s centros compartilhados, os centros satélites, os
trabalhadores autbnomos ou terceirizados etc. Nessas novas modalidades de trabalho, os gestores de
pessoas precisam realizar suas atividades de gestdo, coordenacdo e controle de maneira remota. Sob 0
aspecto dos processos de gestdo, tais como selecdo, treinamento, desenvolvimento, controle de
atingimento das metas, avaliacdo de desempenho, motivacéo e planos de cargos e salarios entre outros
aspectos, a condicdo das relagdes de trabalho na modalidade remota traz diversos desafios aos
gestores. A comunicacdo remota € a base da construcéo desta relacdo de trabalho entre funcionario e
gerente, e permite ao gestor avaliar o desempenho, dar feedbacks e até tracar estratégias para o
desenvolvimento profissional, tanto de si mesmo, como dos trabalhadores que estdo sob sua
responsabilidade. O fato é que o trabalho remoto pode trazer beneficios, mas também, desafios as
organizag0es, aos gestores, aos trabalhadores e a sociedade de um modo geral.
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Trabalho remoto e desafios dos gestores

1. INTRODUCAO

As transformacdes provocadas pelo uso da tecnologia da informacdo nas organizacdes que
atuam em redes, em mercados globais e que flexibilizaram suas estruturas organizacionais estdo
trazendo novos desafios para a gestdo da forga de trabalho em especial a forca de trabalho remota. Néo
é raro encontrar trabalhadores que sejam contratados pela empresa apenas para realizar determinadas
tarefas, ou que, apesar de possuirem vinculo empregaticio, salario mensal e jornada de trabalho de
acordo com a legislagdo do trabalho, executam suas funcGes ou tarefas de seus proprios lares,
comparecendo aos escritdrios da empresa apenas extraordinariamente. H& também, trabalhadores que
atuam em um escritorio da empresa, mas que se reportam a uma estrutura localizada em outra cidade,
outro estado ou pais. O trabalho remoto como todo o trabalho a distancia coloca novas questdes a
gestdo e aos gestores de pessoas

Este artigo é resultado de pesquisa académica e pratica organizada pela observacdo de
situacOes de trabalho remoto exercido em empresas de alta tecnologia quer dizer, empresas intensivas
no uso de tecnologia de informacdo e pela opinido de seus gestores que atuam remotamente ou
fisicamente distantes de seus funcionérios. Os desafios enfrentados pelos gestores de trabalho remoto
nas tarefas de coordenacéo, controle das metas e resultados, avaliagdo de desempenho, motivagéo e
desenvolvimento do trabalho compdem os aspectos praticos do presente estudo.

O cenario do trabalho remoto advém do fenémeno da globalizacdo e dos processos de
reestruturacdo organizacional no qual as empresas modernas buscam formas flexiveis de trabalho e
geram novas formas de contratacdo. A relacdo que antes envolvia exclusivamente o trabalhador de
periodo integral com vinculo empregaticio em um determinado espaco fisico, hoje, envolve também
contratos flexiveis por periodos determinados, contratos de meio periodo, contratacdo especificamente
para determinadas atividades, terceirizacdo de servigos entre outras formas encontradas para
flexibilizar o trabalho.

Assim, diferentes modalidades de trabalho tém sido criadas tornando o mercado de trabalho
mais diverso, heterogéneo e complexo. O mercado global vem exigindo das empresas ndo apenas
novas decisbes em relacdo as suas estratégias externas de posicionamento e aproximacdo com 0s
clientes e fornecedores, mas também, estratégias internas que envolvem mudancas nas relacfes de
trabalho entre trabalhadores, gestores e empresas.

Muitos autores fazem uma leitura positiva sobre as transformagdes globais e seus reflexos nos
modelos de trabalho, principalmente na literatura do management, conforme por exemplo DRUCKER
(1999) uma de suas figuras exponenciais, mas, ha autores que se contrapdem a esse posicionamento. O
cenario do trabalho flexivel introduz aspectos negativos, tais como: o fim das condigdes e protecoes
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dos trabalhadores conquistadas ao longo do século XX. Segundo a anélise de RIFKIN (1996) sobre o
caso norte americano, inicia-se uma era entendida como a do fim do emprego regular, estavel, com
carreira, salarios e jornadas de trabalho definidas.
Ao longo do livro de RIFKIN (1996, p. 8) € digna de nota, a seguinte passagem sobre 0s casos
de duas grandes empresas, Ernst and Young e AT&T, que optaram pela flexibilizacdo do trabalho a
fim de reduzir custos de infraestrutura em seus escritorios:
“Comprimindo o tempo e flexibilizando o espago, a nova magica eletronica
transformou a propria idéia de escritério, de conceito espacial para temporal.
Empresas, como AT&T, comegaram a introduzir a idéia de “escritorio virtual”.
Os funcionérios sdo equipados com escritérios méveis, completo com laptop,
fax e telefone celular e, literalmente, mandados para casa. (...) A Ernst and
Young, empresa de auditoria com sede em Nova lorque, recentemente reduziu
seu espaco fisico de 35 mil para 28 mil metros quadrados e instituiu um
programa de “hotelaria”. Todos os funcionarios abaixo do nivel sénior foram

“desalojados” de suas mesas. Agora quando querem usar um escritorio,
precisam fazer uma reserva com antecedéncia.”

Em complemento, pode-se trazer uma citacdo do autor francés CHESNAIS (1996, p. 42), na
qual de forma bastante incisiva e critica faz a seguinte observacdo sobre o assunto: “as legislagdes em
torno do emprego do trabalho assalariado, que haviam sido estabelecidas gracas as grandes lutas
sociais e as ameagas de revolugdo social, voaram pelos ares”. Essas reflexoes feitas por Rifkin e
Chesnais marcam as controvérsias em torno das transformacdes do trabalho, entre elas a do trabalho
flexivel e remoto.

Na analise de CHESNAIS (1996, p. 35), a flexibilizacdo é uma realidade do capitalismo global
e esta envolvendo todos os paises ao redor do mundo: “apesar das grandes diferengas que houve (e
ainda ha) entre os principais paises capitalistas, 0 modelo americano e inglés, com eixo na
desregulamentacdo e na ‘flexibilizacdo’ dos contratos de trabalho, vem ganhando terreno
regularmente”, e gerando diversas alternativas as organizagdes que buscam cada vez mais se instalar
em diversos paises do mundo, com o objetivo de aliar o menor custo salarial a um servigo adequado.

Segundo CASTELLS (2009), no capitalismo informacional, o ambiente em redes das
organizacGes gera um grande distanciamento fisico entre as pessoas no cotidiano do trabalho. Ao citar
grupo de trabalhadores que prestam servicos para filiais em outros paises, ou mesmo indicar
modalidades de trabalho, como o home office é possivel visualizar um cenario onde o gestor ou o lider
desses trabalhadores esteja se adaptando e buscando a melhor maneira de realizar seu trabalho
remotamente.

Em adicional, o mercado global exige permanentemente o fluxo de informacgdes e
conhecimento entre empresas e subsidiarias. E isso se da atraves da tecnologia da informacdo que
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requer trabalhadores remotos para operar a comunicagéo e a interagdo entre profissionais e clientes de
outras cidades, paises e até continentes. No entanto, é importante ressaltar que nem todo trabalhador
remoto tem um gestor remoto. Nos shared centers, por exemplo, a lideranca direta dos trabalhadores
pode estar atuando no mesmo local, e nesses casos, apenas os trabalhadores atendendo clientes de
outros paises é que estariam remotos.

No caso brasileiro, a partir da década de 90, com a intensificacdo da globalizacdo e dos
processos de reestruturacdo produtiva, o trabalho remoto passa a ser uma realidade e, assim como o
trabalho flexivel, tem sido entendido duplamente, ora como oportunidade, para reducdo de custos e
agilizacdo dos negdcios, ora como, ameaga as clausulas essenciais da protecdo do trabalho. Estas
clausulas presentes na legislacdo trabalhista seriam: jornada de trabalho real e virtual, 13° salério,
férias remuneradas, seguro desemprego e calculo de horas extras. Em dezembro de 2011, foi aprovada
a lei que regulamenta os teletrabalhadores ou trabalhadores remotos igualando-os aos demais

trabalhadores assalariados (Cf. Artigo 6° da CLT e seu paragrafo unico):

“Art. 6°. N@o se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do
empregador, 0 executado no domicilio do empregado e o realizado a distancia,
desde que estejam caracterizados 0s pressupostos da relacdo de emprego.
Paragrafo Unico. Os meios telematicos e informatizados de comando, controle e
supervisdo se equiparam, para fins de subordinacdo juridica, aos meios
pessoais e diretos de comando, controle e supervisdo do trabalho alheio.” (NR)
(Grifo nosso. Cf. Lei N° 12551 de 15 de dezembro de 2011).

Outro dado interessante que mostra a expanséo do trabalho remoto no Brasil foi divulgado pela
empresa especialista em recrutamento Robert Half. Em consulta a 1.876 diretores de Recursos
Humanos de 16 paises, o Brasil aparece em 3° lugar entre 10 paises no uso do trabalho remoto. O 1°
lugar € ocupado pela China e o 2° lugar por Singapura. Segundo as informacdes da pesquisa, as
funcdes administrativas, técnicas, tecnologia e atendimento ao cliente sdo as mais executadas pelo
trabalho remoto de funcionarios e prestadores de servigos. Isso ndo quer dizer que o trabalho
executado seja feito em casa ou fora do escritério o tempo todo. Mas, o fato de um funcionario ou
gerente administrativo poder ficar parte da semana em casa para organizar a vida pessoal, sem
prejudicar as atividades profissionais favorece a expanséo do trabalho remoto.
(Cf.http://www.movebla.com/1699/robert-half-brasil-terceiro-trabalho-remoto-home-office/ Anderson
Costa 06/06/2012)

Resumindo, o presente artigo tem por objetivo analisar o trabalho remoto e sua utilizacdo por

trés empresas de servicos intensivas no uso de tecnologia da informacao no Brasil. Em seqliéncia, sdo
identificados os desafios dos gestores de trabalhadores remotos destas empresas. Os aspectos
observados na pesquisa foram: o controle, a coordenacdo da equipe, 0 cumprimento das metas, a
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avaliacdo de desempenho, o reconhecimento e a motivacdo dos funcionérios. Do lado dos
funcionarios, a condicdo do trabalho remoto pode ser positiva pela flexibilidade de horério e local de
trabalho, mas, pode ser negativa por trazer um sentimento de ndo pertencimento a empresa
dificultando a adaptacéo as formas de trabalho exigidas pelo mercado globalizado e pelos processos de

reestruturagdo organizacional.

2. TRABALHO REMOTO: CONCEITO E DEFINICOES

E sabido que o trabalho remoto ndo é tdo recente como pode parecer em um primeiro
momento. H& indicadores de sua existéncia desde o século X1X nos Estados Unidos conforme dito por
Goulart (2009, p. 23) em citagdo ao trabalho de Kugelmass, a companhia Estrada de Ferro Penn “usava
seu sistema privado de telégrafo para gerenciar o pessoal que estava distante do escritorio central em
Chicago, ao ser delegado aos empregados o controle no uso de equipamento ¢ na mao de obra”. Assim
como também a primeira definicéo de teletrabalho surgiu em 1970 e foi denominado desta maneira por
Jack M. Nilles, chamado de “pai do teletrabalho” (AMIGONI; GURVIS, 2009).

Contudo, apesar das origens nos séculos passados, o fato é que o trabalho remoto ganhou muito
maior relevancia no contexto contemporaneo das sociedades onde o modo de producdo capitalista
tornou-se flexivel. A busca da flexibilidade do trabalho implicou em diversas modalidades de trabalho
processados como trabalho remoto e teletrabalho.

O trabalho remoto pode ser definido como o trabalho realizado a distancia e por meio do uso
das novas tecnologias de comunicacdo. Ou seja, o trabalho remoto pode ser exercido no interior de um
escritorio desde que contemple a condicdo de estar mediado por meios eletrbnicos e, distante do
gestor. Pode contemplar um centro satélite’, como descrito por alguns autores e pela Sociedade
Brasileira de Teletrabalho e Teleatividade (SOBRATT) na definicdo de teletrabalho e diversas outras
situagdes nas quais, a comunicacdo seja feita através da tecnologia da informacdo, seja com o gestor, o
cliente e outros trabalhadores.

No entanto, ha varias defini¢cdes que ndo chegam a ser controversas, mas que seria interessante
conhecer.

Conforme definido pela SOBRATT:

Teletrabalho é todo e qualquer trabalho realizado a distancia (tele), ou seja,
fora do local tradicional de trabalho (escritorio da empresa), com a utilizacéo
da tecnologia da informacéo e da comunicacgdo, ou mais especificamente, com

! Pequenos escritérios da empresa localizados préximos as residéncias de funcionarios que podem utiliza-los para
gue ndo precisem ir até o escritdrio principal.
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computadores, telefonia fixa e celular e toda tecnologia que permita trabalhar
em qualquer lugar e receber e transmitir informagGes, arquivos de texto,
imagem ou som relacionados & atividade laboral®.

Outra definigdo foi encontrada na literatura internacional dada por Amigoni e Gurvis (2009, p.

3, traducéo nossa), a qual diz que:

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

Ha também outros termos considerados por alguns autores como sinénimos para teletrabalho,
entre eles, telework, e-work, e-commuting e telecommuting. Contudo, neste artigo houve uma clara
opcdo em adotar o termo trabalho remoto devido a incluir situagdes diversas, tais como: trabalho
exercido por funcionérios fisicamente distantes, ndo necessariamente trabalhando em centros satélites
ou em domicilio, mas também funcionarios que trabalham nas dependéncias da empresa, de maneira
tradicional, que estdo distante de seus gerentes e até colegas de departamento, por estarem em
diferentes edificios, cidades, estados e até paises.

A SOBRATT afirma que trabalho remoto € o mesmo que teletrabalho. No entanto, o
teletrabalho sempre é realizado de forma remota, contudo, nem todo trabalho remoto poderia ser
classificado como teletrabalho porque o mesmo pode ser realizado dentro das dependéncias da
empresa.

De uma forma ou de outra, considera-se que o fundamento das mudancas no trabalho esta no
conceito de trabalho flexivel. Este incorpora a flexibilidade de horario, de salario, de local de trabalho,
de contrato, de qualificacdo e de processo e organizagdo do trabalho. Um mesmo trabalhador pode
exercer atividades dentro das dependéncias da empresa, a0 mesmo tempo em que atende um cliente
interno na mesa ao lado e possui seu gestor na mesa a frente; pode ser polivalente e com muitas
habilidades tipicas do trabalho flexivel exercido em organizacdes flexiveis que é a condicao para atuar
de forma remota.

Desse modo, o teletrabalho € uma condicao para o trabalho remoto e ambos estdo contidos na

forma de trabalho flexivel, conforme a figura 1.

2 Disponivel em <http://www.sobratt.org.br/fag.html>. Acessado em 16 de janeiro de 2011.

Revista de Administracdo e Inovacgdo, Sdo Paulo, v. 9, n.4, p.121-152, out/dez. 2012.
126


http://www.sobratt.org.br/faq.html

Arnaldo Mazzei Nogueira & Aline Campos Patini

> Trabalho Flexivel

Trabalho Remoto

Teletrabalho

Figura 1 - Teletrabalho, trabalho remoto e trabalho flexivel
Fonte: Elaborag&o dos autores.

Os modos de trabalho na era flexivel podem ser resumidos da seguinte maneira (AMIGONI,
GURVIS, 2009, p. 21 -27; GOULART, 2009, p. 24 - 26):

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

b) Trabalho autdnomo - chamado também de freelancer exercido por profissionais liberais, tais
como musicos, jornalistas, escritores ou tradutores. Geralmente séo profissionais especializados em
sua area de atuacdo, contratados apenas para o desenvolvimento de um trabalho especifico e sem
vinculo empregaticio, que atuam de forma remota e que apresentam a empresa apenas o resultado do

trabalho desenvolvido de acordo com o solicitado.
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c) Shared centers, também conhecidos como centros compartilhados sdo formados por grupos
de trabalhadores especializados nos mais variados servigos prestados a matriz, filiais e clientes de
outras cidades, estados ou paises.

d) O trabalho movel - geralmente aplicavel aos funcionarios da area de vendas que passam
pouco tempo na empresa. Estes funcionérios ndo possuem uma mesa, uma cadeira, ou um telefone
proprio nas dependéncias da empresa, mas ele tem disponivel, lugares que sdo compartilhados entre
seus colegas, além do seu proprio laptop. A atividade principal do funcionario que atua de maneira
movel pode ndo ser remota como, por exemplo, o atendimento de um cliente feito pessoalmente, mas
pode incluir atividades realizadas de forma remota, como ao colocar um pedido vendido no sistema da
empresa.

e) Centros de trabalho remoto ou centros satélites - s@o escritorios menores da empresa flexivel
nos quais os trabalhadores podem permanecer por estar mais proximo de sua residéncia.

As modalidades acima abordadas podem ser aplicadas pelas empresas de maneira total ou
parcial. E possivel trabalhar em domicilio alguns dias da semana e em outros estar fisicamente na
empresa como um trabalhador mével, ou em alguns dias da semana em centros satélites.

Como se pode observar, esta flexibilidade oferecida pelas empresas nos dias de hoje, envolve
tanto o local como o horério de trabalho. Em determinadas fun¢des o trabalho ndo precisa ser realizado
em horario dito comercial, que varia entre as 8h e 18h e ndo necessariamente precisa estar dividido em
turnos, como em muitas fabricas, principalmente as montadoras de automdveis. Algumas atividades
podem ser realizadas levando em consideracdo apenas o resultado que sera entregue, como é 0 caso
dos trabalhadores autdnomos.

Outro aspecto que pode flexibilizar o horéario de um trabalhador € o cliente para o qual ele
trabalha. Um exemplo bastante comum sdo o0s centros de servigo, como os call centers onde os
trabalhadores na maioria das vezes atendem filiais ou clientes em outros paises e precisam estar
disponiveis em horario comercial da localidade, ou seja, acabam afetados pelos fusos horarios. No
inicio do ano, ao longo do més de janeiro, por exemplo, os trabalhadores que estdo na cidade de S&o
Paulo e outros que estdo na Cidade do México devem se adaptar ao fuso horario de 4 horas.
Considerando a jornada de 8 horas, é preciso fazer os ajustes dentro de um dia de trabalho. Assim,
guando um trabalhador de Séo Paulo ja estaria terminando seu expediente, o trabalhador do México
estaria apenas na metade de sua jornada de trabalho. Em centros compartilhados uma alternativa
identificada ao longo da pesquisa foi 0 atendimento em turnos diferentes, que garante a disponibilidade
de trabalhadores nas 24 horas do dia durante a semana toda. Abaixo segue um caso que exemplifica
essa situagéo.
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A IBM, uma das maiores empresas de tecnologia do mundo, pode ser apresentada como um
exemplo de organizacdo que pode centralizar servigos e vendé-los para suas subsididrias no
atendimento a clientes internos e externos. A empresa possui uma filial na cidade de Hortolandia,
interior de Sdo Paulo, onde até os anos 90 encontrava-se sua fabrica de hardware e software no Brasil.
Contudo, conforme publicado pela empresa em sua revista O Ibmista (COSTA; CHAVES, 2009, p. 9),
em 2000, o local foi transformado em um centro especializado em servicos de informatica.

Chamado pela empresa de Global Command Center, referente a uma equipe que trabalha por
turnos para garantir a disponibilidade ao cliente que vai de 24 horas por dia a 7 dias por semana.
Segundo a empresa “seus operadores controlam o sistema de clientes espalhados por 60 paises das
Américas e da Europa. Eles gerenciam o trafego de e-mails e o sistema de redes, entre outras
atividades”. Atualmente a filial conta com mais de cinco mil funcionarios € vem se destacando como
um dos principais centros de servicos da IBM no mundo, acompanhados pela China, india e Argentina.

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

De acordo com Goulart (2009, p.19)

“A interacdo remota entre empregado e empresa tende a crescer e uma das principais
razbes € o crescimento explosivo da internet. Assim que algumas questbes de
seguranca das informagdes forem resolvidas, o teletrabalho crescera além das
restri¢des da telecomunicacéo, podemos até dizer que de forma irreversivel”.

Como ja debatido na introducdo, a globalizacdo e o desenvolvimento tecnoldgico sao
impulsionadores dessas novas modalidades de trabalho.

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

Uma das demonstragfes do crescimento da participacdo do trabalho remoto na sociedade
brasileira é a formag&o do Grupo Teletrabalho e Novas Formas de Trabalho em 1999 dentro do préprio
Conselho Regional de Administracdo de S&o Paulo. Este grupo foi evoluindo ao longo dos anos,
mudando seu enfoque, e atualmente, conforme publicado em seu préprio site, tem como objetivo
“divulgar as informagdes relativas aos estudos e as praticas da mobilidade corporativa e da
convergéncia digital, realizadas pelo grupo ou por empresas parceiras, no Brasil ou no exterior”. Desde

2006, é chamado de Convergéncia Tecnologica e Mobilidade Corporativa (CTMC).
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Do ponto de vista legal, com base nas informagfes publicadas pelo site da Cémara dos
deputados foi aprovado em 08 de dezembro de 2010 pela Comisséo de Constituicdo e Justica e de
Cidadania (CCJ) o Projeto de Lei 4505/08, que vem regulamentar a situacdo trabalhista dos
teletrabalhadores. Essa lei reserva 20% dos postos de trabalho aos portadores de deficiéncia fisica e
estabelece direitos aos teletrabalhadores como: salério, férias, feriados, licengas previstas na CLT e
faltas por doenca. Contudo, a lei tem sido alvo de muitas criticas, pois, os teletrabalhadores néo terdo
direito a receber um valor adicional trabalhado pela realizacdo de horas extras, por se tratar de jornada
aberta. Assim, a remuneracao devera ajustar-se as horas normais de trabalho. Ha& controvérsias sobre
esta questdo, cabendo a esfera juridica a interpretacdo sobre a legalidade das situacdes especificas que
envolvem o trabalho remoto.

E fato que a mobilizacio ao redor do trabalho remoto nio vem ocorrendo somente pela
possibilidade trazida pela tecnologia da informacao. Existem também diversas vantagens no trabalho
remoto e segundo Goulart (2009, p. 201) “o teletrabalho reduz stress causado pelo transito; a empresa
ndo tem atraso com o empregado; e a sociedade ganha com a diminui¢io da polui¢do”. E uma situacio
onde todos podem ganhar e poupar tempo.

A andlise de Amigoni e Gurvis (2009, p. 6-7, traducdo nossa) sobre as vantagens do trabalho
remoto vai além. Para eles,

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

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

Contudo, se a possibilidade de trabalhar de forma remota, inclusive da sua prépria casa,
permite a reducdo do estresse oriundo das politicas do escritério quanto as vestimentas, ao horério de
entrada e saida, ao trafego nos momentos de pico, as pressdes pessoais dos chefes, ha também a
contrapartida do isolamento social desses trabalhadores que perdem o convivio que o local de trabalho
na empresa permite.

O Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO)®, em 2005 implementou o
teletrabalho através de um projeto e obteve resultados positivos tanto para a empresa quanto para 0s

trabalhadores.

% A Serpro foi criada em 1964 como um empresa prestadora de servicos de tecnologia da informagéo e comunicagéo
para as empresas do setor publico no Brasil.
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Segundo Goulart (2009, p. 174), o projeto foi realizado ao longo de um ano, iniciado em julho
de 2005 e concluido em meados de 2006, com o término da fase de avaliagdo. Houve a formacdo de
um comité do qual fizeram parte 18 empregados teletrabalhadores em domicilio e 5 de um centro
satélite de teleservicos, todos atuando em diversas areas da empresa. O resultado da implementacao do

projeto foi avaliado da seguinte maneira:

Observou-se um aumento no nivel da produtividade com a nova modalidade de
trabalho. Ainda que se levasse em conta a grande experiéncia que 0 SERPRO
tem em sua area fim, percebeu-se um avango com a proposta de instituir o
modelo do programa teletrabalho como um recurso e uma estratégia para a
empresa, ndo somente como forma operacional de flexibilizag&o do trabalho,
mas principalmente para obtencdo de aumento de produtividade, economia de
recursos de logistica para empresa e maior qualidade no produto para o cliente.
(GOULART, 2009, p. 193)

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

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

O processo de avaliacdo do trabalho remoto dentro da empresa foi baseado em ferramentas
oferecidas aos gestores de pessoas desde a avaliacdo de desempenho, o acompanhamento de
cumprimento de metas e, principalmente, foram criados instrumentos adaptaveis aos trabalhadores

remotos.

3. OS PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS E O AMBIENTE REMOTO

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

Nas palavras de Fischer (2002, p. 12) “entende-se por gestdo de pessoas a maneira pela qual
uma empresa se organiza para gerenciar € orientar o comportamento humano no trabalho.” Para isso,
as organizacOes por meio da area de Recursos Humanos desenvolvem e disponibilizam processos e

ferramentas que suportam seus gestores na responsabilidade de gerenciar pessoas. Entre esses

Revista de Administracdo e Inovagdo, Sdo Paulo, v. 9, n.4, p.121-152, out/dez. 2012.
131



Trabalho remoto e desafios dos gestores

processos, podemos citar o processo de selegdo e treinamento, o controle de atingimento das metas,
avaliacdo de desempenho, motivacédo e planos de cargo e salério.

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

Ainda utilizando o artigo escrito por Fischer (2002), ele oferece uma reflexdo para o papel da
tecnologia adotada pela companhia, exemplificando como os funcionérios se adaptam as tecnologias e
como a gestdo de pessoas da empresa deve acompanha-las.

No trabalho remoto a tecnologia é fundamental tanto na definicdo da atividade a ser
desempenhada & distancia, como na forma como o gestor ira trabalhar junto ao funcionario. Algumas
atividades podem ser realizadas de centros compartilhados localizados fisicamente em um pais, mas
prestando servigos a outros diferentes paises. O help desk de uma empresa, por exemplo, da suporte a
usudrios de informatica, e precisam apenas conhecer o hardware ou software com os quais trabalha,
falar o idioma e estar disponivel em horéario compativel ao do usuério, que independente de onde ele
estiver sua atividade podera ser desenvolvida com sucesso.

O mesmo ndo ocorre quando a atividade do funcionario exige mais proximidade com o cliente
ou até conhecimento adicional, envolvendo a cultura do cliente, por exemplo. Essas situacdes sao
bastante comuns nos times de vendas e entdo, nesses casos ter um funcionario dedicado ao cliente, que
0 conheca pessoalmente, que conhega sua cultura, e principalmente, que possa fazer visitas regulares a
ele é fundamental para a realizacdo da atividade. Contudo, o fato do funcionério estar fisicamente
préximo ao cliente ndo impde a necessidade de que 0 seu gestor também esteja, e entdo, nesse
ambiente a gestdo desse profissional ¢ realizada de forma remota, contando com o0 apoio e suporte das
ferramentas oferecidas por recursos humanos e desenvolvidas pela tecnologia.

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

A Ultima das quatro categorias citadas por Fisher (2002) é a vantagem competitiva que segundo
ele “é qualificado como competitivo por dois motivos principais: porque deve ser condizente com o
ambiente de competitividade que caracteriza as organizagdes contemporéaneas e porque privilegia e se

articula em torno de competéncias”. Por meio de processos de avaliagdo, desempenho e
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reconhecimento & competicdo é fortemente incentivada no atual ambiente corporativo. Para Fleury
(2002, p. 55) competéncia ¢ “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor econémico a organizacdo e valor
social ao individuo”. Assim, os trabalhadores com maior grau de competéncia, conquistam maiores
cargos e saldrios, resultando na competicdo anteriormente citada.

Para que se possa identificar os individuos que apresentem melhor resultado é necessario que
0s gestores sigam um método de avaliacdo de desempenho, suportado pelas regras e estratégias
definidas por recursos humanos e pelos gestores de pessoas.

Para Hipdlito e Reis (2002, p. 76) os aspectos considerados no processo de avaliagdo devem ter os
diferentes focos demonstrados no quadro abaixo:

Quadro 1 — A avaliacdo como instrumento de gestao

Foco das Avaliagbes Objetivos
Afericdo de potencial Predizer a adequacdo futura do profissional a determinada
situacdo ou objetivo de trabalho. Propde-se a prever o
desempenho potencial de uma pessoa caso ocupe determinado
cargo ou papel na organizacéo.
Anélise comportamental Dar feedbacks de determinados comportamentos observaveis,
alinhados a valores, missdo e objetivos da empresa. Propde-se a
promover autoconhecimento e contribuir para a identificacdo de
pontos fortes e oportunidades de melhoria, estimulando a adogéo
de comportamentos considerados criticos para a empresa.
Desenvolvimento Profissional Observar o grau de desenvolvimento e maturidade do profissional
como subsidio a distribuicdo de responsabilidades, a defini¢do de
acoes de capacitacdo e a movimentacdes salariais e de carreira.
Realizagdo de metas e resultados Orientar o desempenho para metas e objetivos da organizagao.
Permite aferir, quantitativamente, o gap entre resultados
individuais/grupais  esperados e resultados efetivamente
alcangados.
Fonte: HIPOLITO, José Antdnio Monteiro; REIS, Germano Glufke. “A avaliacao como instrumento

de gestdo”. In. As Pessoas nas Organizagdes. Ed. Gente, 2002.

Identificar o potencial do individuo, oferecer feedbacks com relagdo ao seu comportamento,
perceber o grau de maturidade e conseguir por meio de resultados numéricos a realizacdo das metas
esperadas, é fundamental para que o gestor possa tragar plano de carreira ao seu funcionario. Em
seguida, identificar as habilidades e qual a atividade em que ele podera apresentar melhor e maiores
resultados contribui para definir cargos, salarios e outros beneficios.

Contudo, os aspectos citados pelos autores envolvem a dimensdo do comportamento humano
gue é mais dificil de ser avaliado no contexto do trabalho remoto. Para um gestor de trabalhadores
remotos cada comunicagdo passa a ser importante para que se possa identificar a maturidade de um

funcionario e avaliar os resultados e o cumprimento das metas dentro do prazo prée-determinado. Nesse
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processo de comunicagdo, 0 gerente que esta distante pode apoiar-se na tecnologia e utilizar e-mails,
chat de mensagens instantaneas ou mesmo telefone a fim de garantir maior proximidade no
relacionamento. Entretanto, sempre haverd um desafio adicional se comparado ao gestor que tem o
privilégio de ter seu funcionario trabalhando em uma mesa préxima e entdo, pode garantir a
comunicacdo por meio de conversas presenciais, durante as quais tanto um quanto o outro podem
observar inclusive a comunicagéo nao verbal.

Adicionalmente, esses aspectos se tornam ainda mais complicados quando ha o envolvimento
de diferentes culturas. Conforme dito por Amigoni e Gurvis (2009, e-book, location 962) “as
diferengas culturais estdo entre os maiores obstaculos enfrentados pelas equipes virtuais”. Mais adiante
em sua analise eles (location 968) complementam: “compreender as varidveis de tempo, espago e
organizacdo sdo fundamentais na escolha e na criacdo de equipes virtuais, assim como também na
criacdo de estratégias para melhora-los”. Entender um pouco da cultura de um funcionario remoto,
como eles costumam expressar satisfacdo ou insatisfagcdo, passa a ser importante ao gestor que precisa
gerencia-lo a distancia.

Ainda de acordo com Amigoni e Gurvis (2009, e-book, location 2600) “uma forma de
desenvolver a confianga em um time remoto ¢ focar em resultados e ndo no processo”. Ademais pode
ser uma maneira de conseguir medir os resultados de modo bastante focado sem se deixar cair em
falsas impressfes causadas por comunicacfes via emails, mensagens instantaneas ou telefone. Isto ¢,
ao estar fisicamente distante de uma equipe fica bastante dificil controlar a maneira como cada
funcionario realiza uma tarefa, e considerando que o resultado final é o que realmente importa, o
gestor passa a ser objetivo e mais focado no resultado final, demonstrando ao trabalhador confianga em
seu trabalho e fazendo uso das caracteristicas que tem um trabalhador remoto, como por exemplo, e de
se autogerenciar.

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

Limongi-Franga e Arellano (2002) definem recrutamento como “a fase inicial do
preenchimento de uma vaga em aberto”, ou quando da necessidade da contratacdo de um funciondrio
para desempenhar determinadas atividades. Esse recrutamento pode ser externo ou interno, isto é, pode
ser realizado externamente a empresa, quando se busca no mercado um profissional que atenda o0s
requisitos esperados ou internamente na propria empresa, buscando identificar funcionarios que no
momento exercem outras atividades, mas que queiram e que tenham o perfil indicado para o

preenchimento da vaga disponivel. Para que se possa identificar as caracteristicas de um trabalhador
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remoto em um candidato € fundamental que se faca uso da etapa considerada como a “mais importante
do processo de selegdo” (Limongi-Franca e Arellano, 2002), a entrevista. E por meio da entrevista se
tem a oportunidade de conhecer o candidato e obter informacdes variadas, que vao desde sua
formacdo, passando por habitos pessoais até a sua linguagem corporal que demonstra interesse na
vaga, grau de nervosismo etc.

Segundo Amigoni e Gurvis (2009, e-book, location 700) existem caracteristicas especificas
para trabalhadores remotos, que variam de acordo com a atividade exercida. Ainda assim, eles citam
algumas que se deve buscar na selecdo de candidatos:

e Focado em resultado, metas e objetivos.

e Excelente comunicacéo.

e Na&o requer muita supervis&o.

e Adaptavel.

e Muito organizado.

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

e Capaz de estabelecer prioridades.

e Bom gerenciamento do proprio tempo.

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

Acredita-se que ndo é coincidéncia que existam caracteristicas em comum entre as citadas por
Amigoni e Gurvis (2009, e-book, location 700), e também as citadas por Drucker (2009, p. 117) ao
relatar a produtividade do trabalhador do conhecimento. Nesse debate, ele exp&e que aos trabalhadores
do século XXI a informacdo serd a base. Segundo ele os trabalhadores do conhecimento tém
caracteristicas distintas das apresentadas pelos trabalhadores manuais:

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

e O trabalhador deve se autogerenciar e ter autonomia, sem que haja a necessidade de um
gestor controlando a realizacdo do seu trabalho constantemente.
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e A busca pela inovagédo deve ser frequente, para que sua producdo também seja inovadora
e possa responder as necessidades da organizacéo.

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

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

¢ O trabalhador do conhecimento deve ser considerado como “ativo e ndo como custo” pela
empresa, pois esse trabalhador € o maior bem gerador de lucro que ela pode ter. Esse
trabalhador possui o0 conhecimento e o leva para onde ele for, ou seja, a organizacdo precisa
dele para continuar produzindo e gerando lucro, e se ele for embora, todo seu conhecimento o

acompanhara.

Pode-se se dizer que as caracteristicas apresentadas sdo comuns entre trabalhadores remotos e
trabalhadores do conhecimento. Ambos tém foco no resultado e ndo no processo, assim como ambos
sdo flexiveis, possuem autonomia na realizacdo das suas tarefas, sdo profundamente conhecedores das
suas atividades e do contexto onde elas estdo inseridas. Isto é, pode ser que o trabalho esteja
encontrando uma alternativa para a resolucao de alguns problemas, como 0s congestionamentos das
grandes cidades ou o aquecimento global, assim como novos valores para a sociedade, onde o
conhecimento passa a ser mais reconhecido.

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

Conforme dito por Amigoni e Gurvis (2009, ebook, location 3117), para os trabalhadores
remotos “a maior preocupacdo ¢ estar fora da vista e fora da mente”, isto €, serem esquecidos ou talvez
mal avaliados por aqueles que tém a responsabilidade que coordenar seu trabalho e sua carreira.

A seguir, o artigo expde os procedimentos e a analise qualitativa dos resultados da pesquisa com

0s gestores de trabalho remoto de empresas intensivas em tecnologia.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada com os gestores atendeu 0s preceitos éticos e de conduta no trato com
pessoas e foi baseada em um roteiro de entrevista semiestruturado organizado em cinco partes: a
primeira, contendo informagbes socioprofissionais a fim de se obter o perfil do entrevistado; a
segunda, contendo perguntas gerais sobre a empresa e a terceira sobre a trajetoria do gestor. Na quarta
parte, buscou-se conhecer a area de recursos humanos da empresa e na quinta e Ultima, focou-se a
gestdo a distancia e do trabalho remoto.

Foram escolhidas trés empresas intensivas em tecnologia que adotam amplamente o trabalho
remoto em suas atividades. Por solicitagdo de sigilo dos representantes das empresas foram adotados

nomes ficticios, a saber: Beta, Gama e Delta.

41  Aempresa Beta

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

A empresa possui um forte programa de flexibilidade para os seus funcionarios, que sdo
aplicaveis a todos os funcionarios regulares, ou seja, nao aplicavel a funcionarios terceirizados ou com
contrato por periodo determinado. Seguem algumas das opc¢des oferecidas pela empresa: semana de
trabalho comprimida - oferece ao funciondrio a oportunidade de cumprir todas as suas
responsabilidades de trabalho da semana em menos dias. Os funcionarios poderdo ajustar sua agenda
semanal, aumentando o nimero de horas de trabalho em alguns dias para se ausentar meio periodo ou
periodo integral em outros dias; home office - trabalho em domicilio ja conceituado que a empresa
utiliza para motivar seus funcionarios e reduzir o custo com infraestrutura; flexi-place - permite aos
funcionarios trabalharem 40% de sua jornada semanal em casa, ou outro local, combinados com seu
gerente imediato e equipe; e, shared centers ou centros compartilhados centralizados em determinados

paises nos quais o0s servigos sdo oferecidos a distancia, buscando maior qualidade e menor custo.
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4.2  Empresa Gama

A Gama é uma empresa brasileira fundada em 1983. E uma empresa de desenvolvimento de
sistemas voltados para diversos segmentos. Uma empresa relativamente nova, com 26 anos de atuacao
e primeira do setor em toda a América Latina a abrir seu capital. Tem mais de 25,2 mil clientes ativos,
conta com o apoio de 9 mil participantes e esta presente em 23 paises. Ndo existem programas
especificos de flexibilidade, mas ao mesmo tempo ndo existe cobranca em relacdo ao horario e/ou
local de trabalho, mas sim pelo resultado das atividades. Considerando alguns critérios, a empresa
oferece aos seus funcionérios computador portatil, assim, como também possibilita a eles, 0 acesso a

rede da empresa e a internet permitindo assim que eles possam trabalhar de forma remota.

4.3  Empresa Delta

A Delta é uma empresa que nasceu nos Estados Unidos e até hoje possui sua matriz
estabelecida em seu pais de origem. Com subsidiarias espalhadas por todo o mundo, a empresa esta no
mercado ha mais de 30 anos, quando seu precursor identificou que as empresas ndo estavam se
dedicando a um importante software de banco de dados. Hoje, a Delta estad em diversos paises ao redor
do globo, com 104.500 funcionéarios, incluindo 30 mil desenvolvedores de novos produtos. No Brasil
onde hé& centro de desenvolvimento, relativamente pequeno se comparado com o da India, sdo
aproximadamente mil funcionarios. A empresa ndo tem um programa especifico de trabalho em
domicilio, mas, ndo impede, caso o funcionario precise ou queira trabalhar de casa e negocie com 0
seu gerente imediato. Ndo ha na empresa um controle de entrada e saida dos funcionarios. O que a
empresa possui em seu programa de flexibilidade é o trabalho moével relacionado a atividade do
funcionario, que varia de pais para pais. Na América Latina 80% dos funcionarios trabalham de
maneira movel, isto €, ndo possuem mesa fixa e quando precisam trabalhar instalam-se em uma mesa
que esteja disponivel no momento. Para isso a Delta disponibiliza a cada funcionario um computador
movel, um celular e conexdo que permite inclusive a conexdo do ramal diretamente no computador.
Ha equipes que passam meses sem vir ao escritdrio porque tudo pode ser feito pelo sistema, inclusive

reembolsos de despesas e outros gastos tidos pelo funcionério.
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4.4  Os gestores

Todos o0s gestores entrevistados tinham experiéncia com funcionarios remotos, que
trabalhavam em domicilio, de maneira movel, ou mesmo, em outras cidades, estado ou paises devido a
necessidade do negdcio.

Durante a pesquisa, foi possivel adquirir maior conhecimento sobre as empresas, quando 0s
gestores falaram sobre suas carreiras e também sobre elas. Adicionalmente, foram consultados os sites
das empresas, assim como links relacionados a elas.

A pesquisa foi realizada com trés gerentes da Beta, dois gerentes da Gama e um diretor da
empresa Delta. As empresas Beta e Delta permitiram que as entrevistas fossem realizadas de forma
presencial e a empresa Beta permitiu inclusive a gravacdo das entrevistas. Ja 0s dois gerentes da
empresa Gama, solicitaram que o roteiro de entrevista fosse enviado por email e entdo, responderam as
perguntas de forma escrita. Nestes casos, foram necessarios esclarecimentos também realizados por

email para atender os objetivos deste estudo e viabilizar a analise dos dados.

Na tabela 1 a seguir, hd um resumo dos entrevistados e sua fun¢do em cada empresa:

Tabela 1 - Gestores participantes da pesquisa

Beta
Gestor 1 B1 - Gerente de Processos e Controles
Gestor 2 B2 - Gerente de Operacdes de Cobranca
Gestor 3 B3 - Gerente de Controles e Analise de Risco

Gama
Gestor 4 G1 - Gerente de Produtos
Gestor 5 G2 - Gerente de Produtos Financeiros

Delta
Gestor 6 | D1 - Diretor do Processo de CRM

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na analise dos resultados, os gestores serdo identificados pela legenda acima definida. Deste
modo, ao tratar o entrevistado por B3, refere-se ao terceiro entrevistado da empresa Beta, que ocupa a

posicdo de Gerente de Controles e Anélise de Risco.

5. ANALISE QUALITATIVA DOS RESULTADOS

A analise dos resultados a seguir esta organizada através dos pontos mais relevantes abordados
pelos entrevistados e que atende aos objetivos propostos na introducdo do artigo, a saber: analisar as

concepcdes e os contextos do trabalho remoto e identificar os desafios dos gestores de trabalhadores
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remotos, desde o controle, a coordenacdo da equipe, 0 cumprimento das metas, a avaliagédo de

desempenho, o reconhecimento e a motivagdo dos funcionarios.

5.1 O contexto do trabalho remoto na visédo dos gestores

As trés empresas pesquisadas adotam um processo de trabalho informacional onde gestores e
trabalhadores estdo envolvidos em atividades realizadas de forma remota em redes internas e globais.

A empresa Delta, segundo o entrevistado D1, automatiza boa parte dos processos e em muitos
casos, o trabalho remoto em rede informacional envolve gestores e funcionarios operacionais, como o

processo de reembolso de despesas exemplificado abaixo:

“A Delta usa o auto-atendimento para despesas. Entro mesmo como diretor,
lango cada comprovante, pego esses comprovantes, digitalizo, gero um arquivo,
submeto o relatorio que vai pro meu chefe, que aprova ou ndo etc, envio os
recibos para um e-mail genérico da India. A pessoa responsavel pega, valida e
comanda o que vai para o Contas a Pagar. Isso tudo acontece em trés dias”
(depoimento D1).

Essa citacdo do entrevistado D1 mostra a complexidade do processo pelo fato de haver um
grupo na india responsavel pela validagio dos comprovantes e autorizacio do pagamento. Ha na india
um Shared Center responsavel por atender a todas as filiais da empresa no que tange ao pagamento de
reembolsos. Esta € uma modalidade de trabalho remoto global que mostra o lado operacional da
dindmica atual mercado mundial.

Segundo o entrevistado B3, a partir do ano 2000, a Beta mudou seu foco de mercado e

substituiu a sua producédo de hardware e software pela prestacéo de servicos.

“Eu acompanhei essa mudanga que é também de mentalidade das pessoas. Vocé
sai de uma produgdo de equipamentos e agora vocé tem um pool de gente
atendendo diversos paises. O pessoal de back-office (faturamento,
administracdo de contratos, contas a receber) atende hoje o pessoal do Canada,
dos Estados Unidos, da Europa, o Japdo ... 0 mundo todo! Entdo, muda a
mentalidade dos proprios profissionais e culturalmente também, fazendo com
gue a gente cresg¢a do ponto de vista de cultural” (depoimento B3).

O depoimento apresenta 0 mundo dos centros compartilhados e indica a dimensdo da mudanca
de mentalidade e de cultura dos trabalhadores envolvidos em processos de trabalho remoto e prestacéo
de servigos para profissionais que estdo em varias partes do mundo.

O que para o entrevistado B3 representa uma mudanca de mentalidade muito positiva, para 0s
entrevistados B1 e D1 representa um desafio bastante grande. Ambos possuem funcionarios fora do
Brasil, e ao longo da entrevista citaram o aspecto cultural como um desafio. O entrevistado B1 tem
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atualmente quatro funcionarios remotos, dos quais dois trabalham em domicilio em funcdo da
atividade exercida, e dois sdo funcionérios da empresa em outros paises, um na Argentina e outro na

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

“Eu acho que quando vocé trabalha com pessoas de diferentes culturas, vocé
tem que ter muito cuidado. Mesmo em paises da mesma lingua tem tons e
maneiras diferentes de falar: o que para um argentino é normal e pode ser
completamente agressivo para um mexicano. O argentino ¢ um ‘cara’ que grita,
grita, e esta sempre querendo se impor .... No México, eles ndo tem essa forma
de se relacionar. E ao trazer um mexicano para uma reunido com argentinos a
pessoa pode se sentir agredida, ou o contrario.” (depoimento B1)

Ja o entrevistado D1 vé o aspecto cultural como o maior desafio enfrentado por um gerente que

trabalha com funcionarios de outros paises:

“A maior dificuldade para o gestor é conseguir entender as particularidades da
cultura do lugar para depois entender o individuo. As diferencas culturais s&o
muito grandes. No México, por exemplo, nunca ninguém te da a ma noticia.
Com alguns lideres, eu consigo ter uma relagdo pessoal, entdo eu peco que
nunca escondam nada, mas é dificil ter o compromisso dessas pessoas. Na
Coldmbia eles dizem: estou muito preocupado. Pintam o inferno. E logo depois
fechamos.” (depoimento D1)

Apesar de o aspecto cultural ter muita influéncia ndo ha uma ferramenta de gestdo para lidar
com a diversidade cultural e a prioridade do gestor é garantir o cumprimento de metas e a motivacao
dos trabalhadores.

Outro aspecto abordado pelo entrevistado D1, é o fuso horario quando ha o envolvimento com
outros paises. Durante os Gltimos e primeiros meses do ano, o fuso com o México chega a ser de 4
horas, devido ao horério de verdo, assim como na Colémbia, a diferenca chega a trés horas.
Inicialmente, pode-se parecer que sdo poucas horas, entretanto, ao considerar as oito horas de trabalho
diarias percebe-se que ha um desencontro que pode chegar a metade do periodo de trabalho. Apenas
para exemplificar, pode-se pensar em um brasileiro que precise acionar um colega de trabalho no
México as 16h30min de um dia qualquer no més de janeiro, ele provavelmente ndo encontraria seu
colega no posto de trabalho, pois no México seria 13h30m. E, esse é geralmente o horario de almogo
dos mexicanos. Assim, seria possivel que o brasileiro s6 conseguisse falar com seu colega por volta
das 17h30min, quando ele ja estaria no final do seu expediente. Caso, seu colega tenha alguma
reunido, ou qualquer outro imprevisto que faga com que o brasileiro precise esperar, resultaria no
trabalho de horas extras.

Nesse ambiente 0 avango tecnoldgico é que possibilita a comunicagdo entre os trabalhadores
por meio de e-mails e correio eletrdnico. Todavia, esse meio de comunicagdo é uma alternativa, que
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ndo pode ser usada em todas as situacdes e ndo raramente pode gerar aos funcionarios horas adicionais
de trabalho.

A velocidade dos avancgos tecnologicos reflete no dia-a-dia dos trabalhadores remotos. O
entrevistado B1 aborda o problema da substituicdo do trabalho humano por robés ao falar sobre a sua

carreira na empresa Beta:

“Eu comecei trabalhando no CPD de Buenos Aires na Argentina, com 18 anos,
guando ainda estava comecando 0 curso superior, e trabalhei por mais ou menos
um ano na area de Fitoteca, um trabalho que hoje em dia €é feito por um rob6,
mas antigamente era feito por pessoas. O trabalho basicamente era vocé ficar na
frente de uma quantidade grande de monitores, identificando pedidos de fitas
gue o sistema fazia e montando essas fitas na unidade que as pedia. Eu ficava
em uma sala gigantesca e refrigerada e tinha que sair correndo de um monitor
para o outro carregando as fitas.” (depoimento B1)

Pode se observar que ha também uma exigéncia quanto a velocidade na comunicacdo
corporativa. Segundo o mesmo entrevistado, toda vez que ele precisa se comunicar rapidamente com
seus funcionarios, e o assunto pode ser tratado de forma rapida, as mensagens instantaneas sdo o meio
de comunicacao utilizado. Ele afirma ainda, que utiliza o telefone apenas em casos mais complexos, e
0 email em casos onde ha necessidade de documento formal sobre o assunto tratado. Ja o gestor G1
aponta que as mensagens instantaneas sdo 0 meio de comunicacdo mais usado entre ele e seus
funcionarios e o entrevistado B3 afirma que mesmo antes de ligar para um funcionario, ele envia uma
mensagem perguntando se a pessoa pode falar naquele momento.

Observa-se diante do exposto o contexto do trabalho remoto nas empresas intensivas em
tecnologia envolvidas nessa pesquisa. . Em casos de trabalho remoto em diferentes paises, o desafio da
gestdo através da comunicacdo remota é acrescido das dimensdes culturais que envolvem desde
jornada de trabalho e até o modo de comunicacdo e expressdo. Elas utilizam a flexibilidade e a
tecnologia desenvolvidas por elas mesmas para garantir as estratégias da empresa, assim como 0
cumprimento de metas e resultados. Nesse cenario, a comunicagdo remota coloca os maiores desafios
aos gestores do trabalho remoto. E através da comunicacdo remota que ocorre a contratacio, a
manutenc&o, a motivacio, o conhecimento e o controle do desempenho de um funcionario. E o que se

vera a seguir.

5.2 Controle de atingimento das metas e avaliacdo de desempenho

Os entrevistados das trés empresas afirmam que os chats de mensagens instantaneas sdo mais
simples, rapidos e faceis de usar em relacdo as duvidas rapidas e freqlientes que ocorrem no dia-a-dia,

0 que ndo descarta 0 uso de emails para casos mais formais, ou o telefone para conversas mais longas.
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Com relacdo ao controle do atingimento das metas, de modo geral pode-se dizer que os
entrevistados buscam fazer um acompanhamento semanal dos resultados e status dos trabalhados
realizados por seus funcionarios. A avaliacdo é apurada ao longo do ano e incide sobre a qualidade do
trabalho, a apresentacdo dos resultados individuais e do grupo.

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

Para o gestor da Delta, as trocas de experiéncias entre os funcionarios tanto no que tange as
ferramentas, softwares como em temas que envolvam particularidades locais, do pais, ou até do
préprio cliente, sdo fundamentais para o desenvolvimento da equipe e para o atingimento das metas
definidas pela companhia.

Jé& ocorreu o inverso, de se criar uma equipe local para economizar com viagens.
Hoje, em CRM eu tenho 11 pessoas no Brasil, entéo, eu consigo cobrir 90% do
que preciso com qualidade. Eu s6 consigo fazer isso porque eu divido e
especializo, ou seja, um profissional estuda marketing, outro recursos humanos,
outro estuda finangas. Se eu vou pra Coldmbia com trés pessoas, eu ndo consigo
a mesma profundidade, eles conhecem de maneira genérica. Entdo, quando
preciso de algo mais especifico, eu tenho que mandar um cara daqui pra la. Eu
posso economizar, € cortar as viagens, mas isso “emburrece” a equipe. Em
algumas situacOes é fundamental ter a equipe na localidade. (Depoimento D1)
Ainda segundo o depoimento do gestor da Delta, a empresa possui um processo de avaliacao e
desempenho oficial, do qual faz parte um formulario com algumas perguntas que ficam disponiveis
para o funcionario na intranet. Este formulério deve ser respondido pelo empregado a cada seis meses
a fim de se obter uma auto-avaliacdo, ou seja, o préprio funcionario atribui uma nota para si mesmo
em cada um dos itens. Em seguida, o gestor realiza a mesma avaliacdo e atribui a nota oficial. Esse
processo permite ao gestor entender qual a visdo do funcionario sobre seu préprio trabalho e assim,
torna-se possivel o alinhamento de expectativas. O gestor identifica e determina as metas individuais
no comeco do ano para toda a equipe de vendas e através de uma ferramenta tecnoldgica controla o
cumprimento das metas. Ha a montagem de um ranking no qual ele ordena e classifica cada um dos
funcionarios com base no desempenho individual e, entdo, através de reunides telefénicas, ocorre 0s
feedbacks as pessoas que estdo remotas. Estes feedbacks ndo séo realizados em uma data especifica,
mas sim a medida que o gestor sente essa a necessidade.
Para o gestor B2, que atua na &rea de cobranca, o controle é feito por meio de uma planilha em
Excel, onde estdo todas as faturas que vencem naquele més e a partir dai sdo identificadas quais delas
podem ndo ser pagas pelo cliente. Esses casos geram a necessidade de abertura de um chamado

envolvendo as areas necessarias internamente na empresa de forma a garantir que o pagamento seja
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realizado o mais breve possivel, esse chamado recebe o nome de ‘disputa’, e tem um prazo para ser
aberto. Adicionalmente ha um sistema internamente chamado de ‘histoérico de pagamento’, onde o
funcionario registra todas as suas agdes. Assim, o gestor tem diversas ferramentas oferecidas pela
tecnologia e que permite o controle do trabalho de seus funcionarios.

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

Observa-se que as ferramentas de controle utilizadas para avaliacdo do trabalho de funcionarios
remotos, ndo sé podem como sdo utilizadas, pelos gestores entrevistados, no controle do trabalho de
recursos que geralmente estdo no mesmo escritdério que eles. Assim, considera-se que 0 avanco
tecnoldgico nesse aspecto fornece suporte a avaliacdo e controle de resultados dos funcionérios de
maneira geral, sem que haja distin¢do por modalidade de trabalho.

De outro lado, é evidente o quanto esta forma de gestdo da forca de trabalho a distancia pode
intimidar, mesmo que na forma virtual, o trabalhador, gerando problemas nas relacGes de trabalho que

ainda ndo estdo evidenciados. Assunto, para uma outra pesquisa.

5.3 Processo de recrutamento & selecéo e treinamento

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

Encontrar um funcionario com sélido conhecimento da atividade exercida, com excelente
comunicagdo, focado em resultados e metas, e capaz de gerenciar seu proprio tempo definindo
prioridades, passa ser mais simples por meio o processo de recrutamento e selecéo interno, pois assim
os candidatos ja conhecem a empresa, as regras, normas, alem de possibilitarem ao gestor ter acesso a
feedbacks sobre o desempenho dele.

A entrevista é uma etapa bastante pessoal, na qual é possivel conversar com o candidato e
observar inclusive sua linguagem corporal, por isso, é considerada tdo importante. Para o entrevistado
B1 a selecdo de um recurso exige que a etapa de entrevista seja realizada pessoalmente. Contudo, na
selecdo de recursos remotos, nem sempre € possivel e nesses casos ele diz que delega essa etapa do

processo a um colega que esteja na localidade onde a contratagdo sera feita. Segundo ele apos a
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entrevista realizada por seu colega ele faz uma segunda entrevista com pessoa ainda que seja via

telefone.

Eu delego a alguém que confio para a primeira parte desse processo, e depois é
claro que vou querer participar desse processo e fazer uma entrevista ainda que
seja por telefone. Mas vocé precisa de alguém que tenha mais ou menos a
mesma forma de olhar. Eu acho que precisa haver uma entrevista olho no olho.
(Depoimento B1)

Essa mesma visdo sobre a realizacdo da entrevista de forma pessoal foi passada pelo

entrevistado B2, que também faz questdo de que haja entrevistas pessoalmente. Ele afirma que ainda

hoje consegue aprovacdo para realizar as viagens quando necessario, entdo:

Eu pego os curriculos para o RH local ou entdo, para 0 RH que cuida da
localidade, de pessoas que moram nessa cidade e dentro dos requisitos que eu
quero, da vaga que esta em aberto, para que eu possa fazer a selecdo. Entéo,
marco com todos eles, eu mesmo ligo, marco com todos eles os horéarios, pego
uma sala nessas localidades e passo um dia inteiro fazendo entrevistas e disso,
faco a minha escolha, se um dia ndo foi suficiente, fico mais algum dia, faco a
minha escolha e volto pra S&o Paulo e ai o resto é todo remoto. (Depoimento
B2)

O treinamento dos funcionarios segundo o entrevistado B2 ocorre sempre de forma presencial

através de outros funcionarios mais antigos e que conhecem a operagdo. Segundo o gestor, “o servigo

em si € igual, o que muda € o territorio e o grupo de clientes que a pessoa atende”.

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

realizacdo da entrevista de forma pessoal em favor da tecnologia:

No México peco ajuda aos funcionérios que estdo 14 e eles me indicam
possiveis candidatados, entdo recrutamento local seleciona, e eu faco entrevista
via video conferencia. Peco ao candidato para preparar uma apresentacdo e
realizado a entrevista dessa maneira. (Depoimento D1)

E completa com certa satisfacdo dizendo que “a rotatividade da minha equipe € muito baixa.

Nesses quatro anos perdi s6 quatro funcionarios.”

E fato que para os entrevistados da Beta e da Gama o processo de selecdo comega através de

indicacdes de outros colegas a fim de preencher a vaga disponivel com um candidato que j& pertence a

companhia. Ocorre entdo um recrutamento interno que permite identificar funcionarios que ja tenham

bom desempenho em outras areas da empresa, minimizando assim, 0s riscos da contratacdo de um

candidato que néo atenda as expectativas.

Para o entrevistado B1, a sele¢cdo de um candidato para trabalhar de forma remota, € o maior

desafio do gestor, seja um candidato para trabalhar em outro pais ou em uma das modalidades de

trabalho remoto, como trabalho em domicilio ou mével.
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Eu acho que o maior desafio é vocé identificar as pessoas para trabalhar de
forma remota, e nisso, conta a maturidade do funcionario, por que a pessoa
precisa se autogerenciar de alguma forma e tem pessoas que realmente ndo tem
essa capacidade, s6 fazem o que mandam elas fazerem. (Depoimento B1)

As palavras do gestor reforcam as caracteristicas bem definidas de um funcionério que possa
trabalhar de forma remota. Por meio das entrevistas pessoais, o perfil adequado ao trabalho remoto
sera mais facilmente identificado. Os processos de selecdo e recrutamento procuram buscar
profissionais que tenham foco em resultados, metas, objetivos, excelente comunicagdo, adaptavel,
organizado, s6lido conhecimento da atividade exercida, conhece 0s objetivos da organizagdo e é capaz
de estabelecer prioridades e de gerenciar seu proprio tempo e ndo necessita de supervisdo. Sao

exatamente as caracteristicas indicadas por Amigoni e Gurvis (2009, e-book, location 700).

5.4 Motivacao

A motivacdo € indicada como um dos temas mais desafiadores na gestdo de pessoas que
trabalham de forma remota. Para o entrevistado B1, a motivacdo € o segundo maior desafio na gestdo
de funcionarios remotos.

Para o gestor D1, o aspecto cultural é o maior desafio para lidar com a motivacdo e o
desenvolvimento profissional dos funcionarios remotos e muitas vezes se assemelha a um pesadelo
devido aos gastos, custos financeiros e o desgaste no relacionamento. Segundo o gestor, em 2009, seus
funcionarios remotos foram prejudicados e por isso houve uma mudanca na estrutura e de algumas
posicBes que eram centralizadas e passaram a ser locais. Na visdo deste gestor, 0s cargos e posicoes
remotas podem e devem existir quando trazem resultados positivos para companhia e quando estdo
alinhadas a estratégia da empresa. Em outras palavras, deve haver bastante cautela na definicdo de
estruturas que exijam a presenca de trabalhadores distantes da sua geréncia ou do cliente interno ou
externo.

Ja para os gestores entrevistados, que ndo possuem funcionarios remotos em outros paises, isto
é, que ndo sofrem de maneira tdo forte as diferencas culturais, as politicas adotadas tendem a ser
semelhantes para os funcionarios proximos e remotos. Cada gestor trata individualmente o assunto,
mas apontam haver poucas diferencas entre os trabalhadores.

O entrevistado B2, afirmou encontrar dois vértices que em seu entendimento sdo importantes

no trabalho de motivagéo de sua equipe.

Para a motivacdo eu utilizo duas linhas. Uma é a operacional, através de calls
(telefone), reunides mensais, bimestrais ... e realmente levantar a moral de todo
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0 pessoal, mostrando os bons resultados ... e que isso é muito bom pra
companhia, muito bom para o departamento como um todo. Levantando o ego
de todo mundo. E a outra parte ¢ mais pessoal verificando se ha algum
problema pessoal ou familiar. Claro que de todo mundo é impossivel, mas uma
parte mais humana para o pessoal se sentir gente e ndo s6 um ‘numerozinho’
aqui dentro da empresa, entdo, acho que isso acaba motivando um pouguinho as
pessoas. (Depoimento B2)

Diferente das visdes anteriores apresentadas, o gestor B2 busca de forma ampla a empatia de
seus funcionarios, ao mesmo tempo em que demonstra estima por eles. Nesse ambiente, observa-se

uma tentativa de equilibrar as necessidades de seguranga e sociais, e obter o reconhecimento mutuo.

5.5 Contrato de trabalho e salarios.

Ao analisar as informac6es obtidas por meio das entrevistas com 0s seis gestores ndo ha
diferenga entre os trabalhadores de modalidades tradicionais e trabalhadores que atuam de maneira
remota no que diz respeito aos contratos de trabalho e recompensas salariais. Uma das hipdteses sobre
esse fato é a auséncia de regulamentacdo do trabalho remoto. Ou seja, nos casos pesquisados, 0S
funcionarios ndo possuem um contrato de trabalho diferenciado como teletrabalhadores. Eles apenas
exercem determinadas func¢des que sdo possiveis de serem realizadas de forma remota, ndo havendo
uma nova forma de contrato e diferencas no plano de cargos e salarios em relacdo aos demais
trabalhadores. No caso do Brasil, a regulamentacdo dos teletrabalhadores aprovada recentemente,
ainda que estabeleca mecanismos de protecdo social, ndo alterou as condic6es gerais do trabalho.

Assim, sob os aspectos que envolvem contrato de trabalho, planos de cargos e salarios, a
pesquisa permite afirmar que para os entrevistados e empresas envolvidas, hoje, ndo hd um processo

diferenciado para os trabalhadores remotos.

6. CONCLUSAO

As empresas de servicos intensivas em uso de tecnologia da informacdo pesquisadas através
dos seus gestores indicam que o0s principais desafios sdo 0 processo de recrutamento e selecéo e a
motivagdo. E esses desafios sdo maiores devido a influéncia do fator cultural nas relagdes de trabalho
de diferentes paises. Ambos 0s processos, estdo diretamente relacionados a comunicagdo remota que
na relacio entre gestor e funcionario ndo basta ser clara e tecnicamente precisa. E necessario

dimensionar os elementos subjetivos que envolvem as interagdes de conhecimento entre 0s agentes e a
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relagcdo de confianca de modo que os outros processos, como o de avaliacdo de desempenho, controle
de metas e resultados sejam eficazes para as empresas.

Outra descoberta da pesquisa diz respeito as dificuldades em encontrar operadores com o perfil
adequado as habilidades e competéncias requeridas para o trabalho remoto. Fato que gera a
recomendacdo de um cuidado especial na identificacdo deste perfil ao realizar um processo de
recrutamento e selecdo, bem como, de manutencéao e desenvolvimento destes funcionarios.

E muito dificil encontrar no mercado de trabalho um trabalhador de perfil ja adequado ao
trabalho flexivel e remoto que ao mesmo tempo conheca profundamente a atividade, saiba definir
prioridades e seja capaz de se autogerenciar. Esse fato traz um desafio enorme ao gestor em termos do
seu papel em orientar o funcionario no desenvolvimento das habilidades e competéncias necessarias a
um bom desempenho do trabalho remoto.

A tecnologia de informacdo, ao mesmo tempo em que gera esse ambiente de flexibilidade,
disponibiliza ferramentas utilizadas no controle tradicional do trabalho através de simples planilhas de
Excel e também possibilita sistemas de controle automatizados mais sofisticados. Isso vale para todos
os trabalhadores, mas varia de acordo com a operacdo e complexidade do trabalho. Adicionalmente, a
tecnologia de informacdo disponibiliza ferramentas de comunicacdo fundamentais na construcdo de
uma relacgdo entre funcionérios e gestores fisicamente distantes.

Mesmo com toda essa facilidade tecnoldgica, as contradi¢cdes do trabalho flexivel e remoto
dadas pela reducdo de custos da forca de trabalho e o desempenho produtivo requerido no processo
estdo colocadas e podem gerar dificuldades adicionais nas relacfes e operac6es do trabalho remoto. Os
aspectos negativos do trabalho remoto ndo foram objeto direto da pesquisa e ndo foram destacados
pelos entrevistados. Mas, ha evidéncias de que muitos conflitos ocorrem nesta relacdo devido a
problemas nas condi¢cdes de trabalho ligados a jornada extensiva de trabalho, niveis salariais
reduzidos, cobranca de metas abusivas e isolamento social que podem levar & degradagdo real do
trabalho virtual (Cf. Antunes e Braga, 2009). Apesar das controvérsias existentes sobre o trabalho
flexivel e virtual, nesta pesquisa 0s gestores entrevistados consideram esta forma de trabalho bastante
vantajosa para as partes e para a sociedade, e, em especial para a empresa e sera cada vez mais uma
realidade inevitavel nas organizagfes. Fica entdo, uma recomendacdo ao final deste artigo no sentido
de que novas pesquisas sejam feitas e investiguem diretamente os trabalhadores remotos para
identificar suas expectativas e necessidades, suas condi¢des de trabalho e suas opinibes sobre as

empresas e 0s gestores que trazidas a tona permitem novas leituras desta realidade.
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REMOTE WORK AND MANAGERS’S CHALENGERS
ABSTRACT

This article is the result of research whose goal was to understand the challenge of managers of remote
workers, widely used by organisations, mainly by high-tech companies. Currently, organizations are
inserted into an environment where global transformations happen with great speed as a result of
technological advances. Such transformations bring several changes to the work, that adhering to
flexibility has appeared in a number of ways: the remote work, home work, shared facilities, satellite
centres, autonomous workers or outsourced etc. In these new forms of work, managers of people need
to perform their activities of management, coordination and control remotely. Under the aspect of
management processes, such as selection, training, development, achievement of goals, performance
evaluation, motivation and plans for jobs and salaries among other things, the condition of the working
relationship in remote mode brings several challenges for managers. Remote communication is the
foundation of construction of this employment relationship between employee and Manager, and
allows the Manager to assess the performance, give feedback, and even plot strategies for professional
development, both from yourself, as workers who are under its responsibility. The fact is that the
remote desktop can bring benefits, but also challenges to organizations, managers, workers and society
in General.

Keywords: Telecommuting; Remote work; People managers; Global transformations.
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