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Teletrabalho, mobilidade, virtualidade e gestdo participativa

Resumo

O estagio atual das tecnologias de comunicacdo, armazenamento, processamento e gerenciamento da informagéo
permitem, na atualidade, a adogdo de novos modelos nas organizagdes e, estes modelos, ancorados na tecnologia,
permitem conceber novos conceitos para sedes e escritorios de empresas. Da mesma maneira, permitem que a forma
de uma empresa se relacionar com clientes, fornecedores e parceiros da cadeia produtiva seja profundamente
modificada. Surgem assim, as chamadas organizacdes virtuais. Este conceito de virtualidade pode ser aplicado a
qualquer organizacao na operacdo ou nos escritorios virtuais

Este tipo de trabalho, denominado teletrabalho, condiciona as organizaces, particularmente as de natureza virtual, a
revisar o conceito de linhas de produtos, de rela¢des com clientes e fornecedores, de utilizacdo escritdrio, dentre
outras revisdes necessarias. Assim, nos préoximos anos, a organizacdo virtual ou empresa virtual deixard de ser
visualizada como uma entidade geografica e passara a ser encarada como um conjunto de relagbes nédo
necessariamente baseadas em presenca fisica, mas, sim , como um conjunto de rela¢des a distancia, através de uma
rede de agregacdo de valor. A empresa se torna um espaco intelectual remoto.
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Organizaces Virtuais e Seu Modelo

Com o avanco acelerado das tecnologias de informagao e a estrutura de comunicac6es interligadas tornou-se viavel
0 conceito da organizacéo virtual. Embora algumas organizag@es ja adotem em maior ou menor intensidade alguns
dos principios basicos inerentes ao modelo de organizacéo virtual, observa-se que, no campo teérico da gestao pela
sua emergéncia recente, tal fato, ndo tem ainda, merecido muita atencdo da comunidade de pesquisadores da
Administracdo. Como um dos pioneiros na previsdo da emergéncia das organizagdes virtuais, (Davies, 1990)
destacava que as organizagoes no futuro deveriam ser capazes de “operar em qualquer lugar, a qualquer hora, ¢ com
muito pouco patriménio fisico tangivel”.

As organizac0es virtuais ofertam produtos ou servigos virtuais. Segundo Davidow e Malone (1992), “produto virtual
¢ aquele cujo conceito, projeto, componentes e operacgdes de producao e distribuigdo estdo disponiveis na memoria
de computadores”. Gragas aos principios da engenharia modular, o produto ou servico virtual podera ser
configurado via eletrénica pelos consumidores que, desta forma, atuam como agentes de personalizagdo dos
mesmaos. Esta personalizacdo da-se através da escolha e selecdo pelo consumidor de médulos ou acessorios que irdo
compor o produto ou servico final que mais satisfaz os desejos e necessidades do cliente ou consumidor. A
organizacdo virtual precisa dispor de toda uma infraestutura de tecnologia de informagéo que lhe permita ofertar os
produtos pelo seu site na Internet, podendo neste caso, também oferta-los para clientes empresariais. Estas
alternativas de comercializacdo através de transacdes eletronicas sdo conhecidas pelas siglas (BtoB — Business to
Business) quando o cliente é outra organizacdo ou (BtoC — Business to Consumer), quando os clientes sdo 0s
consumidores finais. Pode ocorrer em organizac¢Ges virtuais mais avancadas inclusive a utilizagdo de empresas
especializadas em comercializac8o eletronica, evitando desta forma investir em suas proprias estruturas para realizar
0 comércio eletrdnico corporativo ou para consumidores finais.

O relacionamento interativo eletrdnico com estes clientes ou consumidores podera ser acompanhado por software
apropriado do tipo CRM — Customer Relationship Management, ou seja, um programa de apoio na gestdo do
relacionamento “online” com os clientes ou consumidores finais. Este software propicia a possibilidade de
identificar o sinal eletronico ou analdgico de acesso do cliente ou consumidor, apoia os gestores permitindo-lhe
favorecer o cliente com um atendimento mais individualizado, registra todos os passos da interacdo atual e
disponibiliza o histérico do relacionamento passado deste cliente ou consumidor permitindo aos gestores conhecer o
perfil do seu poder aquisitivo.

Em funcdo da expectativa de pronto atendimento que os clientes ou consumidores das organizacfes virtuais tem —
denominado pelos executivos atuantes nestas organizacfes de a busca do atendimento em tempo real — estas
organizacOes necessitam ter os processos de atendimento aos clientes, totalmente integrado aos demais processos
empresariais realizados no ambiente interno da empresa. Em outras palavras, precisam dispor de um sistema
integrado de gestdo. Desta forma, as funcfes de contabilidade, faturamento, gerenciamento de estoques, pagamentos
e contas a receber, dentre outras, sdo todas processadas por sistemas integrados de gestdo geralmente baseados em
ERP — Enterprise Resource Planing. Os sistemas integrados construidos com base nesta tecnologia permitem,
também, a integracdo online com fornecedores através da utilizagdo de uma das funcionalidades propiciadas pelo
moédulo SCM — Supply Chain Management. Desta forma, as compras da organizagao virtual podem ser realizadas
através de transacBes diretas via eletrdnica. As praticas de e-procurement, ou seja, a busca e aquisi¢do de
suprimentos atraves da coleta de propostas eletrénicas de fornecimento de produtos ou servicos possibilitam a
realizacdo de concorréncias de precos online. Este recurso ancorado em softwares apropriados, tem sido muito
utilizado pelas organizacdes virtuais para a integracdo de processos com os seus fornecedores de componentes ou
servigos, basicamente com a finalidade de atender os pedidos dos seus clientes corporativos ou consumidores finais.

Estando presente com site de acesso disponivel, a organizagdo virtual opera em tempo integral j& que os clientes e
consumidores podem ter acesso eletrénico a partir de qualquer lugar e, em qualquer tempo, desde que possuam 0s
meios tecnoldgicos para acessar a rede internet.

Para armazenar todas as informacbes geradas pela execucdo dos processos empresariais internos e de
relacionamento com os fornecedores, parceiros e clientes no plano interno, as organizag@es virtuais s&o dependentes
de datawere house ou armazéns de dados que permitem o gerenciamento baseado em informagdes integradas. Pode
ser utilizado, por exemplo, o software de Bl — Business Inteligence que buscam informagdes nos armazéns de dados
internos e nas fontes externas com as quais a organizacdo virtual tem relacionamentos tornando-as atrativas para 0s
gestores, no tocante a uma melhor percepcao das oportunidades de negécios.

Além do forte investimento em tecnologia de informacdo, as organizacdes virtuais caracterizam-se pelo esforco de
evitar a realizacdo de investimentos em imobilizado, ou em outras palavras, na aquisicdo de bens tangiveis, tais
como, instalagles fisicas para sua sede ou escritdrios centrais, armazenagem, frotas para transporte e distribui¢do
dos produtos, equipamentos para realizacdo das operagdes necessarias para entrega de produtos e servicos. Neste
sentido, pode-se afirmar que as organizagdes, ao invés de realizar pesados investimentos em ativos tangiveis,
buscam utilizar-se de parcerias com outras empresas formando uma rede para entregar valor com velocidade aos
seus clientes. Sdo organizagdes que estabelecem parcerias e terceirizam um grande conjunto de atividades. Por outro



lado, buscam comercializar produtos dos seus proprios fornecedores, sub contratam outras fabricas para produzir
seus produtos, utilizam-se de operadores logisticos para entrega, sempre como intuito de livrar-se de investimentos
em imobilizados e outros bens tangiveis. Assim procedendo, focalizam-se em interagir com os clientes e no
gerenciamento das informaces integradas com sua cadeia produtiva.

Venkatraman e Henderson (1998), consideram que a virtualizacdo das organizacfes pode ser fruto de uma deciséo
estratégica de implementar uma arquitetura virtual. Isto significa atuar sobre trés vetores interdependentes, ou seja:
criar condi¢des para viabilizar o “encontro virtual” com o cliente; permitir o fornecimento virtual através da
integracdo online com fornecedores; agregar novos conhecimentos através da expertise virtual (utilizacdo dos
conhecimentos de profissionais parceiros), que contribuem através da rede e por meio do teletrabalho, sendo
remunerados pelo conhecimento agregado aos projetos de novos produtos ou servicos que estdo sendo
desenvolvidos pela empresa. E possivel, desde ja identificar organizaces virtuais que utilizam a rede eletronica para
lancar novos conceitos de projetos e solugdes tecnoldgicas com o objetivo de estimular os profissionais internautas
sem vinculos empregaticios, ao contribuirem com conhecimentos para resolver problemas de projeto ou de
producdo descritos em seus sites. Quando incorporados 0s conhecimentos obtidos por este processo de coleta de
expertise, os colaboradores eventuais recebem por um determinado periodo os royalties pela solucdo tecnolégica
agregada e participacdo nos resultados decorrentes da comercializagdo dos produtos, processos ou Servigos que
incorporaram seu conhecimento.

Outra caracteristica peculiar das organizacdes virtuais, é a tendéncia de estimular uma parcela de seus funcionarios a
utilizarem os mecanismos de teletrabalho como forma de reduzir a presencga fisica nos escritorios ou outras
dependéncias fisicas da organizacdo. E evidente que, isto s6 é possivel, quando os instrumentos e ferramentas
necessarias para realizar o trabalho possam ser deslocados para outros locais, inclusive, para a residéncia do
funcionario. Esta peculiaridade do teletrabalho nas organizaces virtuais sera tratada mais adiante neste trabalho.

Feitas estas consideracOes sobre a filosofia, as tecnologias necessarias e 0s varios processos de interacdes virtuais
com clientes, consumidores, fornecedores e outros parceiros, pode-se concluir que a estrutura mais adequada para
representar o modelo das organizagdes virtuais é a rede. Esta rede envolve a organizacdo virtual e as linhas de
comunicacdes eletrénicas que ela estabelece com todos os seus publicos relevantes. De fato, organizacdo virtual
dedica-se mais a gerenciar o conhecimento extraido da interatividade com seus clientes do que as organizacgdes
tradicionais o fazem.

A estrutura das organizacgdes virtuais , revela que este modelo de organizacgdo esta integrado e interage virtualmente
com os clientes, concedendo-lhes a possibilidade de participar do processo de personalizacdo do produto que
adquire. Permite, também, operar com uma rede de fornecedores e prestadores de servigcos que sdo mobilizados em
tempo real para complementar sua atividade ou, mesmo, para produzir sob a forma de sub-contratacdo atividades
essenciais do seu negécio ou complementares. Com estes procedimentos, a organizacao virtual pode ter a forca e a
capacidade de producdo das varias empresas integradas digitalmente a sua rede de valor, evitando-lhe que invista em
ativos tangiveis. Da mesma forma, pode trabalhar com equipes proprias ou independentes espalhadas pelo pais e
pelo exterior sem a necessidade de concentrd-las em um espaco fisico determinado. Estas equipes sdo municiadas
pelo compartilhamento dos bancos de dados corporativos que podem estar sediados em um provedor de espaco para
armazenamento de dados. A utilizagdo do teletrabalho permite as organizagBes virtuais contar com a expertise
mundial de pessoas que se dispem a colaborar com solugBes oferecidas por meio da Internet mediante
remuneracgao por agregagdo de conhecimento efetivamente utilizado no produto ou no processo.

Nestas organizacBes o estabelecimento de parcerias instantdneas com parceiros que possam colaborar no
atendimento do cliente € uma das praticas muito utilizadas. Da mesma forma, as organiza¢des mundiais podem
contratar temporariamente a capacidade ociosa de um concorrente para poder atender as demandas dos seus clientes
e consumidores, utilizando os recursos de compras eletrénicas via rede eletronica.

A Emergéncia do Teletrabalho na Sociedade de Informacao.

O teletrabalho é um fendmeno de nossos dias, produto da sociedade laboral na era da tecnologia. De acordo com
Chaparro (1996, p.3), ja algum tempo estamos vivendo na “sociedade da informagdo”, uma condi¢do absolutamente
real. Por esta razdo, esta € uma das caracteristicas mais marcantes que diferencia esta época de outras anteriores, ao
considerar que ela se constitui em um processo de mudanca gradual, fruto da utilizacdo dos computadores pessoais,
e, mais importante ainda, da massificagdo dos recursos (hardwares e softwares), que permitem as empresas
conectarem-se entre si, utilizando, por exemplo, a Internet e as Intranets.

Ainda, segundo Chaparro, “Nesta nova sociedade, a informacao substitui os antigos fatores de producao e de criagdo
de riqueza. O trabalho manual cede seu lugar ao trabalho intelectual. O poder se baseia cada vez menos em
pardmetros fisicos e materiais e, se volta mais para a capacidade de armazenar, administrar, distribuir e criar
informagdes”.

Com respeito a automatizagdo, Chaparro (1996, p.12), diz que: “A maior parte das tarefas laborais estdo se
automatizando e se definem ndo em termos de fabricacdo, mas em termos de coleta de informaces, solugdo de



problemas, geracdo de idéias criativas e capacidade para responder flexivelmente a novas situa¢des ou, de atuar
flexivelmente quando se interatua com os outros nos ambientes de trabalho, pois, o trabalho meramente mecanico ja
¢ executado pela maquina”.

No que diz respeito a globalizacdo, para Chaparro, uma sociedade da informacdo tem uma vocagdo de sociedade
global. Esta globalizagdo é facilmente mensuravel, pois antes so se podia comprar produtos e servi¢cos no mercado
local, e hoje com um simples telefone e com um cartéo de crédito pode-se comprar de qualquer parte do planeta. As
comunicagdes apagaram, portanto, as fronteiras de todos os tipos, sejam elas, de natureza geogréficas, étnicas ou
religiosas.

Em um artigo intitulado “A Organizac¢do Virtual: Como confiar nas pessoas que ndo vemos”, Charles Handy (1996),
afirma que:

“Os escritorios em 20 anos ndo terdo mais um lugar fisico determinado. As pessoas conhecerdo seus colegas de
trabalho através das telas dos computadores.

Em um ambiente assim, as organizacOes atuais, baseadas no controle e na auditoria permanentes, ndo poderdo
funcionar. Sera imprescindivel estabelecer os conceitos de confianga e pertinéncia entre seus integrantes. Por outro
lado, caso a confianca continue sendo sO para alguns, €, a organizacdo virtual ndo incorpora-la para todos os
membros da organizagdo, sem nenhuma exclusdo, ela deixara de ser uma esperanca e se converterd em uma nova
desilusao”.

Neste mesmo artigo, Handy se refere ao modo que ele imagina o escritério do futuro, ao visualiza-lo como um
ambiente de trabalho virtual, um conceito realmente diferente e complementar ao teletrabalho, aqui denominado por
“organizacgdes virtuais”:

“Em breve, quando todos tiverem um telefone celular, o telefone deixara de pertencer ao lugar. E este mundo vai ser
muito mais diferente do que parece hoje. Poderemos chamar a qualquer um sem saber onde esta e, nem saber o que
esta fazendo. O escritério convencional como base fisica de nosso telefone — com uma secretaria atenta para
responder as chamadas e uma linha conectada na parede — converter-se-a, portanto, em uma antiguidade e, em um
conceito muito caro”.

Deste modo, Handy demonstra a habilidade de antecipar-se a outros estudiosos em sua analise do futuro, ao
visualizar os novos ambientes de trabalho como “clubes”, um lugar onde os funcionarios se reunem, comem,
cumprimentam-se, tem locais flexiveis reservados para a execucdo de suas atividades profissionais, e ndo sdo
adequados para pessoas fixas que todos os dias tém que ocupar 0s mesmos espacos de trabalho nas empresas.

Em termos de dilemas gerenciais no tocante aos beneficios deste modelo de gestdo virtual, deve-se redescobrir como
dirigir as organizacdes baseando-se mais na confianca do que no controle. Também, deve-se acostumar a trabalhar
e dirigir pessoas que nao se V&, com excecdo de ocasides previamente programadas, pois, para que a virtualidade
funcione, é necessaria a confianca, ao levar em conta que a tecnologia sozinha ndo atende aos objetivos
organizacionais, particularmente em um ambiente com caracteristicas acima mencionadas.

O Teletrabalho na Prética

O teletrabalho é, portanto, um trabalho na concepgao integral do termo. E definido aqui como sendo aquele que se
faz ou se presta para um empregador. Aparentemente este elemento pode parecer uma concep¢do obvia, mas é a
melhor definicdo, pois se confunde habitualmente o teletrabalho com trabalhos free lance ou outros termos nesta
linha de raciocinio. Porém, o segundo elemento que caracteriza o teletrabalho é que constitui um trabalho a distancia
e, 0 terceiro elemento € que utiliza a tecnologias da informagéo e das comunicacdes para ser realizada. Na realidade,
isto implica necessariamente na transmisséo do produto do trabalho, sejam dados ou informagdes, por um meio de
comunicacdo entre empregado e empregador.

Deve ser salientado, que neste aspecto, no que se refere aos meios de comunicagao, pouco importa quais sejam eles,
pois pode ser um telefone, um fax, ou outros meios mais sofisticados, tais como redes locais ou satélites, correio
eletronico, videoconferéncias, etc.

O teletrabalho é, portanto, uma conseqiiéncia da nova era tecnolégica na qual estamos imersos.

A partir deste enfoque, pode-se entender que o teletrabalho é uma relagdo laboral estavel realizado a distancia, onde
0 empregado ou prestador de servigos trabalha em um local fisico diferente do escritdrio tradicional, podendo ser
em sua casa, em um escritorio virtual ou em outro ambiente alternativo.

Assim, Jarratt e Coates (1995, cap.1) entendem o teletrabalho como: “Um dos desenvolvimentos mais importantes
neste novo século é o ‘trabalho distribuido’, ou seja, o trabalho realizado em casa, em um centro satélite, na rua em
um carro, nos avides e hotéis, ou em qualquer outro lugar onde uma pessoa possa conectar-se utilizando as
telecomunicagdes em seu escritorio com seus parceiros”.



Contudo, deve-se lembrar que o teletrabalho é uma forma de trabalhar comprovada por particularmente todo tipo de
empresas.

Antes de iniciar sua implantacéo, precisa-se obedecer a algumas regras basicas para se adotar o teletrabalho. A este
respeito, as organizagdes que implantaram este programa com sucesso, ja desenvolveram regulamentos e
orientacBes que abrangem varios temas tais como, a elegibilidade, o relacionamento com pessoal na empresa, 0
gerenciamento de riscos, a compra de equipamentos, a assisténcia técnica, e as responsabilidades e protegdo das
informacdes.

Mello (1990, p. 50), no seu livro Teletrabalho, aborda os seguintes itens de analise quanto a implantacdo do
teletrabalho, particularmente nas organizacdes virtuais:

Tarefas de planejamento

Equipamentos utilizados para o teletrabalho
Trabalhando no escritério de casa
Comunicaces

Tarefas de Planejamento

A primeira atividade para implantar o teletrabalho € identificar as tarefas que se pode fazer enquanto ele é praticado,
pois sabe-se que o trabalho fora do escritorio tradicional funciona melhor para certas atividades.

Neste sentido, deve-se considerar as seguintes variaveis:

Quanto a Agenda de Trabalho - A primeira iniciativa é escolher os dias que se vai trabalhar a distancia. Assim,
facilita muito para todos, saber-se antecipadamente se todos vdo ou ndo adotar continuamente o teletrabalho nos
mesmos dias toda semana. Quando é impossivel saber-se antecipadamente quantos dias se precisa trabalhar, pode-se
optar por comecar com um dia na semana. Uma vez determinado os dias de teletrabalho, é preciso programar seus
horarios e desenvolver os planos de trabalho para que estes dias sejam produtivos.

Quanto a Flexibilidade - Para o teletrabalhador, o ideal é ter flexibilidade, ou seja, estar ao mesmo tempo disponivel
para atender seus clientes, colegas e supervisores. Como é possivel fazer algumas escolhas, a pessoa escolhe
trabalhar no mesmo horario que do escritério, comecar mais cedo ou mais tarde, ou optar por outra hora de sua
conveniéncia.

Quanto a Programacdo - Lembre-se que se precisa antecipar e levar para casa 0s materiais e recursos que serao
necessarios para o dia de teletrabalho. Com o decorrer de sua utilizagdo, descobre-se que a habilidade de organizar o
trabalho no seu dia de teletrabalho evolui & medida que se habitua com esta rotina.

Equipamentos Utilizados Para o Teletrabalho

Um telefone é imprescindivel. Precisar ou ndo de um computador dependera do trabalho que se fizer, pois revisdes,
pesquisas, leituras, planejamento, dar telefonemas, ndo requerem computadores. Porém, a utilizacdo de certos
equipamentos, servigos e softwares tornam o teletrabalho mais facil de ser executado, tais como, voice mail e
correio eletrdnico, que permitem a pessoa ficar e contato com o escritdrio sem interromper seus colegas, ou a si
mesmo. Uma secretaria eletrdnica e pagers sdo também Uteis. Neste aspecto, sugere-se que os clientes ndo devem
saber que o teletrabalhador esta em casa, se este for o caso.

Trabalhando no Escritério de Casa

Quando a op¢do for teletrabalhar em casa, é importante reunir e comunicar & familia esta decisdo, para que ela possa
ser informada sobre estas novas condic¢des de trabalho. Nesta oportunidade devem ser estabelecidas regras e
possiveis mudangas na organizagao do lar.

Neste sentido, € fundamental ter disciplina para estabelecer o comeco e fim da jornada de trabalho ao fazer uma
atividade especifica, como se estivesse no escritério convencional.

Como exemplo deste comportamento bem administrado, aponta-se Ricardo Semler, famoso empresério e escritor
brasileiro, que adota os seguintes habitos de trabalho:

“Utiliza o micro para monitorar as imagens de quem entra e sai de sua casa e se mantém plugado a empresa; ndo vai
a sua empresa mais do que uma vez por semana; seus contatos com a empresa ndo obedecem a horérios e nem
respeitam os fins de semana; faz mais de dez anos que néo assina cheques da empresa; ndo possui sala propria,
secretéria ou mesmo uma vaga demarcada para o carro no patio do prédio de trés andares que abriga a sede do
grupo”.

Comunicac0es



A chave de sucesso no teletrabalho € a comunicacéo de trabalho. Comunicagdo com todo mundo, mas especialmente
entre o teletrabalhador e os colegas, de forma espontanea. Quando se trabalha fora do escrit6rio, ndo se vai ter tanto
desta comunicacdo espontanea. No comego, os colegas compensam a auséncia, ligando freqiientemente para o
teletrabalhador. Mas, eventualmente, eles juntam os recados e ligam menos vezes para discutir os assuntos da
empresa.

A maioria dos teletrabalhadores constata que ha menos comunicacéo face a face porque ela pode ser substituida em
muitas ocasides pelo telefone e por comunicacdes escritas, via e-mail, por exemplo. Naturalmente, quando é o caso
de primeiros contatos, negociagdes, ou para estudar informacgdes visuais que ndo podem ser compartilhadas
remotamente, reunides “cara-a-cara” sdo necessarias. Contudo, descobre-se que, com o tempo, o nimero de reunides
diminui, mas as que houverem serdo mais bem preparadas e mais proveitosas, quando se pratica o teletrabalho.

Um Caso llustrativo: Grupo Semco
Empresas e Evolugéo histérica

Conhecido fora dos setores em que atua pelo polémico sistema de gestdo participativo e virtual, o Grupo Semco
implantou com sucesso seu sistema de “escritdrio ndo territorial” (escritorio virtual), como recurso para execugdo do
teletrabalho. Trata-se de um grupo empresarial formado por empresas que atuam nos segmentos de meio ambiente,
metallrgico, tecnologia movel, servico de inventario, administracdo de fabricas e lojas, administracdo predial
(quarteirizacdo) e imobiliario.

O Escritdrio Nao Territorial (Escritério Virtual)

Na busca para eliminar simbolos de status que representem hierarquia e proporcionar mais conforto aos seus
funcionarios, particularmente a divisdo de processos do Grupo Semco instituiu o “escritério ndo territorial”
(escritorio virtual), que mesmo sendo incentivado a ser adotado ha 15 anos atras neste Grupo, conforme Semler
(1988, p.35), reconhece-se que ainda € um conceito bastante inovador no mundo empresarial brasileiro. Sabe-se
que, na maioria das empresas, comumente as mudancas e transformacfes organizacionais sdo feitas levando em
conta a demanda r espaco fisico nos ambientes de trabalho. No caso da Semco, diferentemente do usual e, por ndo
haver nenhum modelo de referéncia no pais, o seu objetivo, na realidade, foi dar oportunidade para que qualquer
funcionario, independentemente do cargo que ocupasse, pudesse exercer a lideranca da situacdo quando houvesse
um problema relacionado com sua area de competéncia.

A transformacdo no ambiente de trabalho na Semco, comecou com a construgcdo do primeiro escritdrio virtual na
antiga garagem da empresa, que foi tomada por mesas redondas com pontos de acesso a Internet. Depois de
realizada uma reforma geral, este local de trabalho mais parecido a um showroom de escritdrio de arquitetura, com
moveis claros, de design moderno, balcdo com pia de lavar, espacos de trabalhos reservados temporariamente, e
méaquina de café expresso, sucos e refrigerantes. Desta forma, hoje na Semco, em torno de 400 funcionarios, para
exercerem as suas funcgdes, chegam com seu notebook, conectam-se a rede e comegam a trabalhar, isto é, ndo tém
mais mesas proprias.

Assim, considerando o modus operandi dos procedimentos destas pessoas da empresa, é 0 seguinte:

Quanto ao local de trabalho - fazem a reserva, com antecedéncia, do dia e o horério do espaco que pretendem
utilizar (no site da empresa na Internet), onde estd um mapa das estacBes coletivas instaladas no térreo e, no
primeiro andar do prédio, e as posicdes que estdo livres para o dia seguinte.

A reserva, também, pode ser feita no proprio escritério, em um terminal de intranet instalado na recepcéo do prédio
sede.

Quanto ao layout — Existem a copa e sala de estar com mesinhas, maquinas de autor servi¢o de café capuccino e
geladeira, jardim de inverno, estacfes coletivas de trabalho, onde trabalham até quatro pessoas de cada vez.

Neste espaco, cadeiras, mesas e micros ndo tém donos, as estacdes de trabalho convivem com baias e mesas fixas;
neste esquema de trabalho, “somem™ as divisorias, o cartdo de ponto e o chefe.

Quanto a papelada - Tem que caber numa pasta tipo follow up e num arquivo sob rodas (estacionamento das pastas e
arquivos), que acompanha os “donos” em suas andancas pelo escritorio.

Logo, constata-se que quem escolhe o sistema ndo territorial decreta o fim da papelada.

Quanto ao organograma e pessoas - A Semco ndo tem organograma, pois ja foi abolido hd mais ou menos 20 anos.
Logo, a empresa ndo usa organogramas formais, pois nela so pode liderar quem tiver o respeito dos seus liderados.
Quando for necessario usar o organograma, ele ¢ feito a lapis, de forma temporaria e logo “desaparece”.
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Também ndo sdo usados os termos “funcionério”, “empregado”, “subordinado” e outros parecidos para o capital
humano da empresa, pois existe uma equipe inteira e sé hd “pessoas”, termo como sdo chamados todos que
trabalham no Grupo Semco.



Vale salientar, que este sistema de trabalho virtual e a distancia (ndo territorial) esta sujeito a regras tais como: ndo
se pode sentar no mesmo lugar ou do lado do mesmo colega por dois dias consecutivos. Tal restricdo, antes de tudo,
¢ para estimular a integracdo entre os funcionarios, de tal forma que possam se conhecer e trocar idéias.

A proposito, a perspectiva de Ricardo Semler com respeito ao modelo virtual em Julho de 2000, era a seguinte:

“Na implanta¢do do novo espaco de trabalho na Semco (escritorio ndo territorial), a primeira vista, pode parecer ser
um escritdrio virtual comum, que, por isto tem as seguintes caracteristicas:

Inexisténcia de escritdrios fechados, ou designados a uma pessoa em particular.

Uso mdltiplo de um mesmo posto de trabalho, para dar conta do fato de que muitas pessoas usam a mesa do
escritorio apenas uma parte do dia, ou da semana.

De acordo com Ricardo Semler (2000), estas caracteristicas sdo desejaveis, mas ndo é o foco principal desta
inovacgdo concebida na Semco, pois , também, busca-se alcancar as seguintes condicoes:

Eliminar, aos poucos, os sinais da hierarquia instalada, tais como simbolos de poder via, espagos e mordomias,
restando aos cargos de lideranca apenas a conquista do respeito real dos seus liderados por meio da competéncia e
capacidade de aglutinacéo.

Diminuir ou eliminar a capacidade de controle sobre as pessoas. Ndo havendo controle visual ou fisico, as pessoas
passam a ser responsabilizaveis apenas pelo resultado, e ndo pelo horario, roupa, modo de agir, ou método de
trabalho.

Diminuicdo substancial da perda de tempo em transito, e reducdo importante do stress de horario, do monitoramento
corporativo, e da falta de liberdade de organizar a vida familiar.

Independéncia crescente, onde um notebook, dados remotos e autodisciplina tomem o lugar de rotinas cansativas,
irritantes e pouco inteligentes.

Contudo, apenas pessoas de cargos mais altos ou de funcGes independentes tém um pouco destes privilégios na
Semco. A empresa busca envolver mais pessoas, tendo como objetivo, até atingir a quase totalidade de seu
contingente humano. Mesmo os que ndo podem, em virtude da natureza da funcéo de estar longe do local fixo de
trabalho, precisam ter mais liberdade do que tém hoje.

Neste modelo virtual, segundo Semler, as pessoas se seduzirdo com a idéia de programar com flexibilidade os seus
horérios, dar menos satisfacdo sobre o jeito de fazer as coisas, e gozar da liberdade que um movimento mais livre
proporciona.

E valido salientar que todas as mudancas que foram feitas na Semco visaram envolver as pessoas e ouvir a todos,
mas € claro, sempre tiveram algum grau de autoritarismo. Ainda, de acordo com Semler, isso ocorreu “por duas
razdes: a primeira é que todos n6s temos um condicionamento autoritario razodvel, e ninguém conhece sequer uma
empresa democratica no mundo, 0 que é uma pena e um atraso de vida. A segunda razdo € que um pulo na maneira
de pensar nunca acontece naturalmente. Em termos antropolégicos, o ser humano muda muito pouco, e muito
devagar, e os grupos (tribos) se armam, fortemente, contra qualquer mudanca mais radical”.

Licdes aprendidas

A mudanca nas empresas do Grupo Semco significou, para a maioria das pessoas, liberdade para pensar e se
expressar.

Os profissionais conseguem visualizar a complexidade do sistema, a relacdo entre seu trabalho e o trabalho dos
outros, ou como este trabalho feito com entusiasmo e comprometimento, resultou em satisfagéo do cliente e sucesso
da empresa.

As competéncias sdo desenvolvidas quase que naturalmente, como conseqiiéncia da gestdo participativa
anteriormente implantada. A Semco confia em suas pessoas, trata-as com dignidade, da-lhes autonomia, age
democraticamente nas tomadas de decisdo e solucdo de conflitos, recebe comprometimento por parte dessas pessoas
em apresentar resultados e, em troca reconhece, recompensando-as com participa¢éo nos lucros.

As mudancas levaram a Semco a orientar-se por processo, ainda que na empresa ndo se faca mencdo a esta
denominacgdo. As pessoas tém objetivos comuns, os cargos sdo mais abrangentes, com atividades e
responsabilidades mais amplas, existem poucos niveis hierdrquicos, e estas exercem papéis de coaching, ou seja,
atuam como treinadores e aconselhadores das demais pessoas no que se refere ao exercicio profissional de suas
atividades na empresa.

A Semco ja passou por muitas mudangas, j& diminuiu, ja expandiu, ja diversificou sua area de atuacgdo, ja nao
controla seus funcionadrios, ja dispde de “escritérios ndo territoriais”, ja determinou que todos participem em muitas
decisdes, mas, segundo seus planos, ainda vai precisar de muito tempo para ser a empresa que pretende ser.



Neste sentido, apresenta-se a seguir, a mensagem de Ricardo Semler conclamando seus funciondrios a encampar a
idéia do escritorio nao territorial:

“Assim, vocés verdo que 0 novo espago nio territorial é muito mais do que uma adaptagio moderninha. E uma
tentativa de libertacdo das pessoas, do controle desnecessario, da ditadura do transito e polui¢do, e das influéncias de
um sistema pouco inteligente que compromete a vida pessoal, a criatividade, a salde, e, por conseqiiéncia a
felicidade das pessoas™.

Para a empresa, queremos compartilhar do lucro e produtividade que vem de pessoas felizes e interessadas, sem o
gue nada somos.

E estamos convencidos de que estes novos escritorios, se usados desta forma nova (um ponto de apoio quando é
necessario vir a empresa, a critério de cada pessoa) serdo um catalisador desta nova forma de trabalhar.

Nédo ha, ao que se saiba, outra empresa no Brasil que use escritérios totalmente nao-territoriais, onde mesmo 0s
diretores nao tenham lugar garantido, e onde se incentive as pessoas a acharem seu proprio equilibrio entre vida
pessoal e profissional, ficando, novamente, responsaveis por seus destinos, e fazendo da empresa um lugar sadio
para trabalhar”.

Conclustes e Consideracfes Finais

Pode-se concluir que, as organizagdes virtuais sdo uma nova forma de conceber, configurar e operar as atividades
empresariais destinadas a producdo de produtos fisicos ou servigos. Oferecem aos clientes e consumidores o
beneficio de Ihes permitir participar da configuracdo dos produtos e servicos, optando por mddulos que aproximam
o0 produto da personalizacdo desejada pelo comprador.

Opera com bastante velocidade e beneficia-se das oportunidades surgidas nos mercados eletrénicos. Utiliza-se das
parcerias integradas e interativas com seus parceiros para evitar a imobilizacdo de recursos em bens tangiveis. Pode
desfrutar de equipes préprias ou independentes que lhes prestam servicos utilizando-se das ferramentas de
teletrabalho.

A experiéncia do grupo empresarial Semco permite observar que existem beneficios e restrices a utilizagdo do
teletrabalho.

Pode-se concluir que muito pouco se sabe sobre as implicagdes que a organizacdo virtual traz sobre a economia
como um todo, especialmente, no que tange as relacdes de emprego a distancia e mudancas nos conceitos de carreira
profissional e local de trabalho.

Como consideracdo final, recomenda-se neste tema, novos estudos que focalizem aspectos que neste trabalho ndo
foram abordados. Por exemplo, sera oportuno realizar estudos destinados a identificar quais mudancas terdo que ser
incorporadas nos modelos de gestdo e na formacéo dos futuros gerentes ou funcionérios para capacita-los a atuar no
gerenciamento de organizacOes cada vez mais virtualizadas. Da mesma forma, existe a necessidade de se realizar um
estudo para se mensurar de forma comparativa a produtividade dos trabalhadores in company e compara-las com a
dos teletrabalhadores em atividades semelhantes. Inimeros outros estudos podem ser empreendidos abordando
temas relacionados com as emergentes organizag@es virtuais.
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