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Percepcoes dos individuos sobre as consequéncias do
teletrabalho na configuracao home-office: estudo de caso na
Shell Brasil

Individuals’ perceptions about the consequences of telework in the home-office
configuration: a case study at Shell Brazil

Alexandre Mogo Barros
José Roberto Gomes da Silva2

Resumo

Com o avango da tecnologia da informacdo e da comunicacdo e as mudangas da sociedade, novas formas de
flexibilizacdo das relagdes de trabalho tém se disseminado, entre as quais o teletrabalho. Uma das modalidades de
teletrabalho é aquela em que o individuo executa as tarefas de casa, mantendo, porém, o vinculo de emprego formal
com uma organizagao. Este artigo focaliza, em especial, essa modalidade, levantando as percep¢des dos individuos que
nela atuam sobre as consequéncias para a sua vida pessoal e profissional. Trata-se de estudo de caso na Shell Brasil,
empresa que, desde 2000, promoveu a migragao de alguns funcionarios para o regime home-office. A metodologia de
natureza qualitativa compreendeu entrevistas com profissionais desse grupo. Os resultados permitiram identificar um
quadro conceitual que aponta elementos condicionantes e elementos que os individuos parecem utilizar como
balizadores de suas avaliacdes sobre a condicdo de teletrabalhadores home-office. Entre os condicionantes, destacam-
se caracteristicas da pessoa, da organizagdo, dos recursos e procedimentos disponibilizados, do trabalho, da familia, do
espaco doméstico e da sociedade. Como elementos balizadores surgem: o desempenho na empresa e os efeitos para a
carreira, a relagdo com o trabalho, a vida pessoal e as relagdes sociais e em familia.

Palavras-chave: teletrabalho; home-office; relagdes de trabalho; tempo e espaco; gestao de RH.

Abstract

With the advance of the information and communication technology and the recent changes in society, new forms of
work relations have become popular, including telework. An example of telework arrangement is that in which the
individual performs tasks from home, maintaining, however, a formal employment with an organization. This article
focuses on such modality, aiming to identify individuals’ perceptions about the consequences of telework for their
personal and professional lives. The article presents a qualitative case study conducted at Shell Brazil, a company that
has transferred some employees to the home-office scheme since the year of 2000. The methodology is comprised of
interviews with individuals in that group. Results helped to identify a conceptual framework pointing to constraint and
reference aspects that they use to evaluate their situation as home-office employees. Among the constraints, some
aspects concern to: the individual, the organization, the resources available, the work tasks, the family, the home space
and the characteristics of society. As reference elements, we can observe: the impacts on performance and the effects
on career; the individual's relation with work; the quality of personal life and the relations in family and in society.

Key words: telework; home-office; work relations; time and space; HR management.
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Introducao

Uma das marcas do final do século XX foi, segundo Kumar (1997), o surgimento de um tipo de discurso que
anunciava a transformacéo das bases da modernidade e a emergéncia de um novo modelo de sociedade, ao qual
se atribuiram diferentes nomeagdes, tais como “sociedade poés-industrial”, “sociedade pods-moderna” e
“sociedade da informag¢@o”. Na voz de autores como Alvin Tofler e Daniel Bell, preconizava-se uma nova
I6gica de interacdo humana, na medida em que o avango da globalizacdo e o acelerado desenvolvimento da
tecnologia da informacdo e da comunicacgdo (TIC) rompiam as fronteiras espaco-temporais estabelecidas pela
modernidade. Kumar ressalta, porém, a natureza utdpica desse discurso. Em termos da sociedade, ele tendia a
ser apresentado como uma espécie de estagio evoluido do projeto da modernidade, sinalizando a tdo almejada
universalizacdo dos beneficios do progresso. Em termos das organizacOes, a suposta ruptura de fronteiras
representaria a possibilidades de expansdo para além dos muros das fabricas, das barreiras aduaneiras e dos
limites contratuais de trabalho. Para os individuos, desenhava-se um sentido ampliado de cidadania, com um
grau de flexibilizacdo da vida cotidiana e de integracdo social jamais imaginado. Ao mesmo tempo, observa
Kumar, em contraponto a essa Visdo positiva, surgiram discursos criticos que viam nessas transformagdes uma
espécie de vitoria final do capitalismo, cujas consequéncias para a sociedade e para os individuos estariam
longe de serem ideais.

Quanto as implicacOes para as relagdes de trabalho, na visdo de autores como Boltanski e Chiapello (1999) e
Capelli (1999), essa dualidade de percepgbes sobre os rumos da modernidade tardia é resultante das
ambiguidades de um discurso que aponta mudangas, mas gque nao da conta das varias inconsisténcias que delas
resultam. As Ultimas décadas trouxeram inimeros processos de reestruturagdo das organizagdes e uma intensa
reconfiguracdo das relagdes de trabalho, mas pouco ainda se conhece acerca das consequéncias dessas
mudancas.

Um exemplo de fendmeno sobre cujas implicagdes ainda ha uma significativa lacuna de conhecimentos é o do
crescimento das praticas de teletrabalho. Morgan (2004) apoia-se em uma afirmacao de Bill Gates para prever
que, até o ano de 2050, metade da populacéo ativa no mundo estara atuando nessa forma de trabalho. Segundo
estimativas da Sociedade Brasileira de teletrabalho — Sobratt (2007), j& existem mais de 3 milhGes de pessoas
gue, em algum grau, atuam nesse tipo de regime no Brasil.

De acordo com Morgan (2004), o conceito de trabalho flexivel pode assumir diferentes tipos de conotacéo,
entre as quais: locais flexiveis, horérios flexiveis ou contratos flexiveis. Haveria, segundo esse autor, uma
diversidade de arranjos que, combinando esses trés tipos de flexibilidade, poderiam ser denominados
teletrabalho.

Autores como Martinez-Sanchez et al (2007) e Tremblay (2002) adotam definicbes mais genéricas para o
teletrabalho, como a de que se trata de uma forma de trabalhar mediada pela TIC, em que, pelo menos, parte
das atividades é desenvolvida fora do escritorio da organizagdo. Outros, como Costa (2004) e Wilks e
Billsberry (2007), chamam a atengéo para o quanto a simples diferenciagdo em fungdo do distanciamento do
escritorio da empresa se mostra limitada para refletir toda a gama de situagdes que podem ser enquadradas no
conceito de teletrabalho. Podem ser classificados como teletrabalhadores, por exemplo, tanto empregados
guanto autbnomos que atuam nesse tipo de configuracéo, cujas condi¢fes sdo diversas (QVORTRUP, 1998).
Garrett e Danziger (2007), por sua vez, diferenciam trés tipos principais de teletrabalhadores: aqueles que
trabalham a maior parte do tempo em casa ou em escritérios satélites, na modalidade que tais autores
denominam fixed-site telework; aqueles que atuam em uma combinacdo de ambientes diversos, incluindo a
casa, 0s escritorios da empresa e o trabalho de campo, o que é caracterizado por esses autores como flexiwork; e
aqueles que atuam a maior parte do tempo realizando trabalho de campo em local variavel, na configuracéo
nomeada por Garrett e Danziger como mobile telework.

Hislop e Axtell (2007) sugerem que existem diferengas importantes nos desafios enfrentados pelos individuos
gue atuam nesses tipos de configuracdo, sobretudo, quando se comparam os que trabalham regularmente de
casa com 0s que atuam de forma mais ndmade. Em uma revisdo da literatura sobre o tema, Costa (2004)
ressalta que, além da localizagdo fisica, é preciso também levar em conta as diferengas relativas a outras
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dimens0es, tais como o nivel de utilizacio da tecnologia, 0 quanto a atividade é intensiva em conhecimento e o
tipo de contrato de trabalho mantido.

Este estudo focaliza especificamente o caso de teletrabalhadores da Shell Brasil, empresa que, desde 2000,
instituiu o regime home-office (MORGAN, 2004) para parte de seus empregados. Trata-se, entdo, de individuos
que realizam a maior parte do trabalho na propria residéncia; fora, portanto, do escritorio da empresa ou de
qualquer outro tipo de ambiente fisico profissional (exemplo: escritorio de clientes), correspondendo a um caso
especial do que Garrett e Danziger (2007) classificaram como fixed-site teleworkers.O objetivo do estudo é
identificar que consequéncias os individuos percebem ter tal forma de atuacéo trazido para o seu trabalho e para
sua vida pessoal. A analise baseou-se em entrevistas semiestruturadas com 15 funcionarios que atuam no eixo
Rio/Sao Paulo. O estudo faz parte de uma linha de pesquisa mais ampla, cujo objetivo é analisar os efeitos —
sobretudo, para os individuos — das diversas formas de flexibilizacdo das relacdes de trabalho, tais como a
terceirizag&o, o teletrabalho e 0 autoemprego.

O artigo comeca com uma revisao da literatura especializada, analisando as vantagens e as desvantagens dessa
modalidade de atuacdo profissional, tanto para as empresas quanto para os individuos. Posteriormente, sdo
descritos a metodologia do estudo e o contexto do teletrabalho na Shell Brasil. Em seguida, s&o apresentados 0s
resultados e as conclusdes do estudo.

Vantagens e desvantagens do teletrabalho

Pesquisadores como Costa (2004, 2007), Silva (2008), Tombari e Spinks (1999) e White et al (2003) tém
estudado as consequéncias das novas praticas de flexibilizagdo do trabalho, entre as quais se inclui o
teletrabalho. Porém, ndo ha consenso quanto aos efeitos dessas praticas na sociedade, nas organizacBes e nos
individuos. No caso especifico dos empregados teletrabalhadores, autores como Tietze (2005) citam efeitos
negativos percebidos pelos individuos, tais como maior controle exercido pelas organizacbes, menor
criatividade nas atividades executadas e jornadas de trabalhos que tendem a se prolongar além dos horarios
tradicionais. No caso dos teletrabalhadores autbnomos, a literatura sobre o tema aponta outras consequéncias
negativas, tais como o maior risco de perda de identidade e a dificuldade de construir carreira, enquanto a
situacdo dos empregados que atuam em casa tende a ser vista de forma mais positiva, em funcdo da
flexibilidade proporcionada, sem que haja tantas perdas associadas (QVORTRUP, 1998; SILVA, 2008). Outros
autores, como Dewett e Jones (2000) e Tombari e Spinks (1999), apontam vantagens que algumas das novas
configuragdes do trabalho — sobretudo, as mediadas pela tecnologia — trazem para os individuos: melhor
entendimento dos processos organizacionais, compartilhnamento de conhecimentos, agilidade na execucéo das
tarefas e equilibrio entre trabalho e vida pessoal. Diferentes estudos tém se dedicado também a apontar como
essa mediacdo da tecnologia conduz a mudangas na dindmica espacotemporal, trazendo para os individuos a
percepcdo de beneficios e dificuldades nas suas relagdes com o trabalho (SILVA; WETZEL, 2007a, 2007b;
VERGARA; VIEIRA, 2005). Outras pesquisas sugerem que essas novas configuracfes de trabalho — e mais
particularmente o teletrabalho — influenciam a dindmica das identidades (BROCKLEHURST, 2001; MARSH;
MUSSON, 2008) e da manifestagdo da subjetividade dos individuos (COSTA, 2004, 2007). H&, ainda, quem,
como Papalexandris e Kramar (1997), acredite que essas novas configuracdes podem gerar beneficios para toda
a sociedade, elevando a produtividade e a competitividade e reduzindo o desemprego.

Em pesquisas realizadas em diferentes empresas que adotaram o teletrabalho para seus funcionarios, Mitchell
(1996) identificou que os aspectos que influenciam as possibilidades de sucesso dessa mudanca podem ser
classificados como parametros macro e micro. Os parametros micro sao aqueles relacionados ao individuo e a
tarefa. Ja os parametros macro referem-se a organizacao, ao setor e a regido onde ela atua. No nivel micro, o
autor destaca sete parametros que parecem influenciar diretamente as chances de sucesso do teletrabalhador: a
pessoa — atitudes, preferéncias, habilidades e motivac@es; o contexto do vinculo de trabalho — se o individuo é
funcionério de uma empresa, se é autbnomo e trabalha para varias empresas ou se é sécio de empresa virtual; a
tarefa — a natureza da atividade, se ela exige criatividade ou é repetitiva, se € ou ndo estruturada, se exige
concentracdo ou demanda comunicacdo intensa; a natureza dos relacionamentos externos — se a pessoa se
relaciona com clientes, fornecedores ou com empresas do mesmo setor e 0 que tais elementos externos esperam
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desse relacionamento; o contexto da utilizagdo do espacgo — se o individuo trabalha em casa 100% do tempo ou
apenas parcialmente, / se o individuo trabalha em casa em tempo integral ou apenas parcialmente, se tem
acesso a algum escritério da empresa, que tipo de espago tem para trabalhar em casa e qual é o grau de
receptividade dos familiares; a natureza dos relacionamentos internos — se a motivacdo do teletrabalhador
depende da relacdo com o supervisor e demais membros da equipe e como € o estilo de trabalho na equipe, ou
seja, qual é o grau de interdependéncia dos membros; o contexto tecnoldgico — se o teletrabalhador e os demais
membros da organizacao utilizam com frequéncia recursos tecnolégicos e estdo confortaveis com o trabalho a
distancia e quais sao o0s custos e a qualidade dos recursos disponiveis.

Focalizando mais o nivel macro, McGrath e Houlihan (1998) argumentam que o teletrabalho seria mais
adaptavel em uma empresa cujo sistema de gestdo se diferencie do modelo convencional da organizacdo
moderna. No que tais autores classificam como um modelo virtual ou pés-moderno, os individuos tenderiam a
encontrar maior autonomia para planejar e desenvolver suas atividades, em fungcdo do maior nivel de
descentralizacao.

Perin (1998) pondera que a migragao para o regime de teletrabalho provoca mudancgas no contrato psicologico
do individuo com a organizacdo, além de afetar as suas relacbes com a familia e a comunidade. Rousseau
(1995) define contrato psicoldgico como o conjunto de crengas pessoais, mantidas em funcdo de promessas
reais ou inferidas, acerca da relagdo que o individuo mantém com a organizagdo, ou seja, daquilo que ele
acredita ser o seu conjunto de direitos e deveres nessa relacdo. Trata-se, portanto, de um conjunto de
percepgdes de natureza subjetiva que podem frustrar expectativas e até levar a um sentimento de ruptura nessa
relacdo, requerendo que a empresa se preocupe em deixar bem claro em que bases foi firmado o acordo de
trabalho. No caso do teletrabalho, essa preocupacdo deve ser ainda maior, segundo Perin (1998), em fungéo das
mudancas que isso representa e do distanciamento que essa forma de atuacdo tende a provocar na relacéo entre
o individuo e o restante da organizacéo, incluindo seus supervisores. Para Golden (2007), essa preocupacao da
empresa com os efeitos na relagdo de trabalho ndo deve focalizar somente os teletrabalhadores. Esse autor
observa que a existéncia de empregados teletrabalhadores regulares na empresa pode ter um efeito negativo
também quanto ao nivel de satisfacdo dos individuos que permanecem trabalhando no escritério. Entre outras
raz0es, estes podem experimentar uma sensacdo de aumento na carga de trabalho, ter dificuldade de interacdo
com os colegas distantes e, até mesmo, desenvolver uma percepcao mais negativa de justica.

A literatura sobre teletrabalho aponta a reducédo de custos dos escritérios como um dos primeiros objetivos das
empresas ao adotarem esse tipo de solugdo (BENTLEY; YOONG, 2000; MARTINEZ-SANCHEZ et al, 2007;
NILLES, 1996; PATRICKSON, 2002). Segundo Nilles (1996), essa pode ser uma vantagem também para o
trabalhador, uma vez que ha a tendéncia deste reduzir seus gastos com deslocamentos e alimentag&o.
Entretanto, o autor ressalta que essa reducdo nem sempre é total, pois os teletrabalhadores passam a frequentar
shopping centers, supermercados e outros estabelecimentos comerciais proximos de suas residéncias, para 0s
quais acabam redirecionando seus gastos.

Bentley e Yoong (2000) e Patrickson (2002) indicam outros motivos que levam as organiza¢@es a promoverem
a migracao de seus funcionarios para o regime home-office, tais como a retengdo de talentos e a melhoria da
qualidade de vida dos individuos.

A retencdo de talentos se deveria principalmente a possibilidade de propiciar aos funcionarios oportunidades de
conciliar as atividades profissionais com a vida pessoal. Além disso, profissionais mais proximos da
aposentadoria poderiam dedicar-se a outras atividades, sem deixar de contribuir com o seu conhecimento
acumulado.

A melhoria na qualidade de vida tem sido um dos argumentos mais usados pelas empresas para convencerem
funcionarios a migrar para essa modalidade. Tremblay (2002) também observa que ela é uma das vantagens
percebidas pelos teletrabalhadores, principalmente, pela flexibilidade de horarios e por poderem realizar
atividades de interesse pessoal. No entanto, a autora também constata que isso traz um custo associado, uma
vez que o horério flexivel obriga as pessoas a melhor gestdo de suas atividades. Como nem todos se sentem
preparados para a disciplina da autogestdo, surgem dificuldades de lidar com uma nova ldgica de tempo e
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espaco. Tietze (2005) também encontrou teletrabalhadores que perderam os limites espacotemporais que
separavam o trabalho da rotina doméstica. Alguns comecaram a trabalhar além das horas previstas na jornada
normal das empresas, passando também a disputar o espago de casa com 0s membros da familia. Ainda assim,
segundo Tremblay (2002), o teletrabalho costuma ser mais visto como atrativo por pessoas casadas e com
filhos do que por solteiros, pois diminui o tempo gasto em deslocamentos, viabilizando um aumento do tempo
gasto com a familia, principalmente, no caso das mulheres.

Perin (1998) pondera que, culturalmente, as mulheres tendem a assumir maior nimero de tarefas da casa,
tornando-as menos disponiveis para a organizacdo. Mesmo em lares onde os homens participam mais
ativamente na divisdo das atividades domeésticas, estes assumem no maximo 40% delas. Isso levaria as
mulheres a serem mais propensas a aderir ao teletrabalho. Ainda segundo Haddon (1998), a mulher pode optar
pelo teletrabalho quando do nascimento de filhos e, mais tarde, retornar ao trabalho tradicional na empresa. Por
outro lado, autores como Hartig, Kylin e Johanson (2007), Hilbrecht et al (2008) e Osnowitz (2005) observam
gue as mulheres teletrabalhadoras tendem a ter mais dificuldades do que os homens para separar as atividades
profissionais da rotina doméstica. Como consequéncia, elas também tendem a ser mais suscetiveis a perceber
0S custos pessoais — e ndo somente os beneficios — associados ao teletrabalho na modalidade home-office.
Hilbrecht et al (2008) verificaram, por exemplo, que no esforco de conciliar os papéis de profissional e de mae,
as mulheres teletrabalhadoras raramente convertem a flexibilidade obtida com o trabalho realizado em casa em
cuidados com elas mesmas — sempre acabam priorizando o trabalho e as demandas da familia.

Marsh e Musson (2008), no entanto, encontraram indicios de que essa dificuldade de separar a vida profissional
da vida doméstica vivida mais intensamente pelas mulheres pode estar se modificando, a medida que os
homens teletrabalhadores passam a conviver com a necessidade de, no mesmo espago da casa, estabelecer um
melhor equilibrio entre suas identidades como pais e profissionais. Em um estudo qualitativo analisando as
impress6es de homens com tal perfil, essas autoras constaram que alguns deles adotavam um discurso
emocional sobre sua condicéo de profissional-pai, tradicionalmente associado as mulheres.

Costa (2007) e Tremblay (2002) observaram, por sua vez, que a disponibilidade do(a) teletrabalhador(a) para os
filhos pode ser apenas parcial; ou seja, a maior proximidade da familia ndo significa que ele ou ela sempre
conseguira exercer livremente o cuidado com os filhos durante o horario de trabalho. Haddon (1998) também
pondera que a flexibilidade de horario ndo implica liberdade para priorizar as atividades que o individuo
gostaria de realizar: os teletrabalhadores tém que negociar com supervisores, familiares, colegas e clientes o
espaco e o tempo para desempenhar as atividades inerentes a cada papel, definindo os limites entre as diferentes
esferas de sua vida.

Segundo Tietze (2002), o esforco de restabelecer as fronteiras espaco-temporais entre casa e trabalho leva os
individuos a desenvolverem mecanismos como, por exemplo, o estabelecimento de rituais especiais ou 0 uso
do dress-code, isto €, codigos de vestimentas utilizados para delimitar a sua disponibilidade para os familiares e
para a rotina doméstica em geral. A autora cita 0 exemplo de homens que adotavam o uso de gravatas ou o ato
de se barbear como um tipo de cddigo para mostrar aos demais membros da casa que estavam trabalhando; ou
ainda, o caso de mulheres que, pelo mesmo motivo, maquiavam-se ou selecionavam modelos de brincos ou
cores especiais de batom. Nas pesquisas de Tietze, havia também aqueles que aderiam a cartazes ou sinais
colocados na porta do comodo utilizado como éarea de trabalho, para indicar os momentos em que podiam ou
ndo ser interrompidos.

Mann, Varey e Button (2000) levantaram alguns dos impactos percebidos por empregados teletrabalhadores
quanto as vantagens e desvantagens para suas vidas pessoal e profissional. Entre as principais vantagens, na
ordem em que foram mais citadas, destacam-se: menor necessidade de deslocamento; maior liberdade e
flexibilidade; melhor ambiente de trabalho; menos distraces; menor custo; liberdade para usar roupas
confortaveis; distanciamento do jogo politico do escritério; e facilidade para cumprir tarefas domésticas. Entre
as principais desvantagens, na ordem em que foram mais citadas, destacaram-se: isolamento; aumento da
jornada de trabalho; falta de suporte; impossibilidade de faltar por motivo de doenca; dificuldade de progresso
na carreira; e elevagcdo nos custos.
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Nas vantagens, observa-se que o0 menor deslocamento e a maior flexibilidade sdo os primeiros itens, enquanto a
facilidade de cumprir tarefas domésticas é o Ultimo, o que talvez revele que nem todo o tempo liberado seja de
fato utilizado em prol da rotina da familia. Observa-se também que se, por um lado, os individuos veem
positivamente a distancia do jogo politico corporativo, por outro, esse mesmo fator aumenta a sensacdo de
isolamento, a desvantagem mais citada.

Mann, Varey e Button (2000) comentam que a sensacao de isolamento talvez se deva, em parte, a reducdo da
comunicacdo face a face, rica em aspectos ndo-verbais, e a0 aumento da comunicacdo mediada pela tecnologia,
pobre nesse aspecto, apesar de mais flexivel em termos de tempo e espaco. Para tais autores, a comunicacéo
face a face permite maior compartilhamento de sentidos. Entretanto, a principal limitacdo percebida em termos
da qualidade da comunicacdo mediada pela TIC seria a impossibilidade de expressdo de sentimentos, reduzindo
a intimidade e desumanizando a relagéo entre os colegas de trabalho, o que, segundo tais autores, pode afetar a
motivacdo e o comprometimento dos individuos.

Outro fator de destaque na lista de Mann, Varey e Button (2000) é o custo. Tal como verificado por Nilles
(1996), trata-se de um aspecto visto como vantagem por alguns individuos e como desvantagem por outros.
Uma razdo que o coloca no lado das desvantagens é o aumento dos gastos com energia e com a infraestrutura
doméstica, além da transferéncia de responsabilidade para o individuo do gasto com outros recursos antes
disponiveis no escritério, tais como 0s materiais de uso e o cafezinho. Essa visdo de perda de infraestrutura se
revela também quando os individuos indicam como desvantagem a falta de suporte da empresa na solugdo de
problemas, principalmente, os relacionados a recursos tecnol6gicos.

Tais autores também observaram que os teletrabalhadores tendem a ndo faltar as obriga¢fes, mesmo quando
doentes — exceto, se hospitalizados. Algumas empresas podem ver isso como um aspecto positivo, pois a
preocupagdo com o absenteismo se torna significativamente menor. No entanto, na visdo de Mann, Varey e
Button (2000), esse “presenteismo” é preocupante, por representar uma ameaga a saude do trabalhador e expor
a empresa ao risco da perda de qualidade do trabalho.

Os resultados obtidos por Mann, Varey e Button (2000) também foram constatados em outros estudos. Ward e
Shabha (2001) apontam ainda a redugdo do estresse e um maior controle pessoal como vantagens relevantes
para os teletrabalhadores. Nas desvantagens, esses autores destacam a possibilidade de perda de identificacdo e
de compartilhamento de valores do individuo com a companhia. Tremblay (2002), por sua vez, inclui o
aumento da produtividade como outra vantagem apontada pelos individuos. Como desvantagem adicional, os
participantes de suas pesquisas identificam uma possivel perda de prestigio em suas respectivas empresas. 1sso
reforca um dos itens mais citados no estudo de Mann, Varey e Button (2000): a dificuldade de ascensdo na
carreira, principalmente, como decorréncia da falta de visibilidade na empresa e da inexisténcia de parametros
de avaliacdo de desempenho compativeis com as caracteristicas do teletrabalho.

Quanto a esse Ultimo aspecto, Tremblay (2002) acrescenta que, muitas vezes, 0S supervisores Sao
despreparados para avaliar corretamente os teletrabalhadores, pois isso envolve uma modalidade de trabalho
relativamente nova. Essa autora também verificou que as metas atribuidas aos teletrabalhadores,
frequentemente, sdo de 10% a 20% maiores, quando comparadas com as metas dos individuos que trabalham
em regime convencional, isto é, nas dependéncias das empresas. Ainda de acordo com Martinez-Sanchez et al
(2007), a falta de preparagdo dos gerentes tem sido mencionada na literatura especializada como uma das
causas mais importantes de problemas com a implementacéo do teletrabalho nas empresas.

Em empresas estudadas por Felstead, Jewson e Walters (2003), os teletrabalhadores e os respectivos
supervisores enfrentavam dificuldades para negociar 0 modus-operandi em termos de tempo e espago para a
realizacdo de atividades, principalmente, em funcdo do problema da visibilidade. Para os teletrabalhadores, o
fato de os supervisores ndao os observarem no mesmo espaco fisico, daria a conotacdo de que eles ndo estariam
efetivamente trabalhando. Os supervisores também reclamaram da falta de visibilidade do desempenho de seus
subordinados, dificultando a comunicacao e o espirito de equipe. A solugdo encontrada por alguns supervisores
foi agendar visitas esporadicas a residéncia dos individuos, o que, além de ndo gerar o resultado esperado,
provocava constrangimentos. Uma mulher preocupava-se com a opinido dos vizinhos quanto a um homem
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(supervisor) entrar em sua casa na auséncia do cénjuge. Outro teletrabalhador reclamou do trabalho extra que
tinha para arrumar a casa para receber o supervisor no dia da visita. Algumas empresas desenvolveram
mecanismos de vigilancia dos funcionarios, mas ndo lograram éxito. De fato, os supervisores alegaram que 0
pré-requisito basico para 0 bom desempenho do teletrabalho é a confianga no teletrabalhador.

Ainda segundo Felstead, Jewson e Walters (2003), varias empresas tentam disseminar sua cultura para 0s
teletrabalhadores por meio de ritos como reunides ou convencoes periodicas. Porém, nas pesquisas daqueles
autores, os teletrabalhadores reclamaram dessas reunifes, alegando que ndo tinham espaco para abordar
guestbes que para eles seriam relevantes. Além disso, nas ocasiGes em que visitavam o escritério da empresa
com algum proposito especifico, toda a agenda deles era modificada por supervisores e colegas que, pelo
simples fato de perceberem a sua disponibilidade, os chamavam para debater diversos assuntos nao
programados.

Com relacdo ao uso do espaco fisico, Fulton (2002) aponta que os individuos sentem necessidade de replicar
em casa as condi¢des de que dispunham no escritério da empresa. Para isso, alguns imprimem documentos e 0s
organizam em locais pouco usuais, como camas ou estantes antes utilizadas para decoragdo. Outros compdem
uma maleta com os objetos de que precisam para trabalhar e passam a carrega-la para todo lugar, como se ela
fosse o escritorio.

Bissing (1998) também avalia diversos fatores que podem influenciar a motivacéo, o estresse e a qualidade de
vida dos teletrabalhadores, destacando, entre eles, as caracteristicas: da sociedade — envolvendo aspectos como
custos imobiliarios, de energia, de méo de obra e, até mesmo, a qualidade do ar; da organizacéo — tais como a
estrutura e o tipo de tecnologia; do individuo — envolvendo aspectos demograficos e psicossociais; e do
contexto do teletrabalho — tais como a gestdo de resultados, a qualidade da comunicacéo, o treinamento de
teletrabalhadores e supervisores, o suporte técnico, a estrutura de salarios e beneficios e o tipo de alocacdo de
tempo.

Entre esses fatores e a qualidade de vida dos teletrabalhadores haveria, ainda, varidveis mediadoras, entre elas o
grau de concentragdo, de flexibilidade e de controle do tempo. Nesse sentido, o autor subdivide a qualidade de
vida do teletrabalhador em duas dimensdes: a qualidade no trabalho e fora dele. No &mbito do trabalho, a
gualidade de vida seria reforcada por aspectos como o ganho de produtividade, a possibilidade de redugéo de
custos e as reacOes afetivas as atividades executadas. Fora da esfera do trabalho, a qualidade de vida seria
afetada por aspectos como o tempo com a familia, o tempo de lazer e a economia de gastos pessoais.

Finalmente, Golden e Veiga (2005) verificaram que os teletrabalhadores tendem a se sentir mais satisfeitos com
a sua condicdo quando executam tarefas que exigem menor interdependéncia com seus pares e quando
possuem maior autonomia de decisdo sobre a forma de execucdo das tarefas. Além disso, 0S mesmos autores
verificaram que o nivel de satisfagdo tende a ser proporcional ao numero de horas dedicadas ao trabalho a
distancia, ainda que até um determinado patamar. Quando esse nimero de horas é excessivo, cai 0 nivel de
satisfacdo do teletrabalhador, talvez, em funcao da ja citada sensacao de isolamento.

Metodologia

Este artigo apresenta o resultado de um estudo sobre a modalidade do teletrabalho em regime de home-office na
Shell Brasil. Trata-se, portanto, de um estudo de caso Unico, de natureza descritiva (VERGARA, 1997), que
analisou as percepgcfes que os proprios individuos tém de sua atuagdo como teletrabalhadores, reveladas
durante entrevistas em profundidade. A coleta de dados foi complementada pelo levantamento de fontes
documentais da empresa, visando identificar como o teletrabalho foi por ela estruturado. A Shell Brasil foi
escolhida por ter sido uma das primeiras empresas no pais a adotar — desde 2000 — oficialmente essa
modalidade de trabalho para alguns funcionarios. Além disso, a escolha decorreu de uma maior facilidade de
acesso a dados e pessoas da empresa por parte de um dos pesquisadores, ele proprio um funcionario que
durante certo periodo tambem foi teletrabalhador.
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Foram entrevistados 15 funcionarios que atuam no eixo Rio/S&o Paulo, trabalham em regime home-office ha
Vvarios anos e respondem por atividades locais e globais. Quando da escolha dos entrevistados, o que se buscou
foi retratar a diversidade de perfis dos funcionarios que atuam nessa modalidade na empresa em questéo,
embora a selecéo final tenha sido determinada, principalmente, pela acessibilidade. A tabela 1 apresenta o perfil
dos entrevistados, destacando aspectos como sexo, idade, estado civil, cidade onde residem, nimero de filhos,
nimeros de pessoas ha residéncia e tempo como teletrabalhador. Todos estdo ha mais de cinco anos na
empresa. A maioria migrou para o home-office em 2000, quando da implantacdo na Shell. Apenas dois foram
contratados diretamente nesse regime. O entrevistado E6 declarou que ja atuava na modalidade ha 11 anos, ou
seja, antes da empresa criar uma politica oficial nesse sentido, pois atendia uma regido do interior onde nao
existia um escritorio da Shell. No grupo de entrevistados, trés deles, além de teletrabalhadores, sdo também
supervisores de outros funcionarios. Dessas 15 pessoas ouvidas — 12 homens e trés mulheres — 10 sdo casadas,
nove das quais morando com os filhos. Apenas um desses entrevistados ndo mora no Grande do Rio nem na
Grande S&o Paulo. Apenas um individuo tinha menos de 30 anos por ocasido das entrevistas; todos os demais
estavam na faixa entre 34 e 43 anos.

Tabela 1- Perfil dos entrevistados

Entr. |dade/ sgxg/ Cidade residéncia Re3|d_er,1t_es Filhos Tempo Supervisor Tempo no
estado civil domicilio cia. teletrabalho
E1l 42/M/C3s. Rio de Janeiro 4 2 12 a. Nao 7 anos
E2 36/M/Cas. Rio de Janeiro 3 1 6,5 a. Nao 6,5 anos
E3 34/M/Solt. S&o Paulo 1 0 8a. N&o 7 anos
E4 36/M/Caés. S.B.Campo, SP 4 2 118 a. Né&o 7 anos
E5 43/M/Cés. Rio de Janeiro 5 2 20 a. Sim 7 anos
E6 39/M/Cas. Americana, SP 4 2 19 a. Nao 11 anos
E7 39/M/Cas. S&o Paulo 2 0 10 a. N&o 7 anos
E8 42/M/Cés. Niterdi, RJ 5 2 17 a. Nao 7 anos
E9 30/F/Solt. S&o Paulo 2 0 5a. N&o 5 anos
E10 36/M/Solt. S&o Paulo 1 0 12 a. Sim 7 anos
Ell 34/F/Cas. S&o Paulo 4 1 6,5 a. Nao 6,5 anos
E12 39/F/Solt. Séo Paulo 1 0 14 a. N&o 7 anos
E13 26/M/Solt. S&o Paulo 2 0 6 a. Nao 6 anos
El14 35/M/Cas. Niteréi, RJ 3 1 14 a. Sim 4 anos
E15 43/M/Cas. S.Caetano Sul, SP 3 1 18 a. N&o 7 anos

Fonte: elaborada pelos autores.

A entrevista realizada foi do tipo focada (CRESWELL, 1997). Isto é, embora ndo estruturadas, a partir de um
roteiro basico de apoio, as questdes foram construidas em torno de um tema especifico — a experiéncia do
entrevistado como teletrabalhador. O roteiro abordava: o tempo de atuagdo no teletrabalho; a natureza das
atividades; as razOes para a migracdo; as mudancas que foram feitas na residéncia; a receptividade dos
membros da familia; a jornada de trabalho ap6s a migracéo; o relacionamento com supervisores € membros da
equipe; o suporte e os recursos disponibilizados pela empresa; os impactos favordveis e desfavoraveis
percebidos com a mudanca; e as expectativas quanto a voltar ou ndo ao regime tradicional.

As entrevistas, com duragéo entre 30 e 45 minutos, foram realizadas nos meses de fevereiro e marco de 2007
em dependéncias da empresa ou em locais publicos. A escolha desses locais se deveu a questdes de ordem
prética e a tentativa de preservar o ambiente domiciliar dos entrevistados. As entrevistas foram gravadas em
meio digital e transcritas. O contetido foi analisado e categorizado com o auxilio do software Atlas TI. Em uma
primeira leitura desse contetido, surgiram 26 categorias de andlise referentes as consequéncias percebidas pelos
individuos, com relacdo a sua condicdo como teletrabalhadores, as quais emergiram do contetdo das falas dos
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entrevistados. Em etapa posterior, essas categorias foram reagrupadas, aproximando-se os contetidos afins,
resultando em outras 15 categorias, a saber: comunicagdo e integracdo; recursos tecnoldgicos; visibilidade;
impacto na carreira; mudancga de comportamento; adesao ao teletrabalho; contrato psicoldgico e relagdo com o
trabalho; flexibilidade de horério; reducdo de custos; espaco fisico; natureza do trabalho; produtividade;
relacionamento com a familia; relacionamento com amigos; e equilibrio entre vida pessoal e trabalho.

Na anélise final, essas 15 categorias foram organizadas em trés grandes grupos, relativos as consequéncias:
para a forma de atuacdo na empresa e para a carreira; para a relagdo com o trabalho; e para a vida pessoal e para
as relagdes sociais e em familia.

O contetdo das trés categorias finais é analisado a seguir, apds a apresentagdo do contexto do teletrabalho na
Shell Brasil.

0 contexto do teletrabalho na Shell Brasil

A Shell é uma multinacional de origem anglo-holandesa, voltada para a prospeccdo e distribuicdo de
combustiveis, presente em 140 paises, com cerca de 102 mil funcionarios. A Shell Brasil iniciou suas operacoes
em 1913, atua em todo o territorio nacional e contava, a época do estudo, com aproximadamente 1.660
funcionérios, dos quais 242 em home-office.

A implantacéo do teletrabalho na empresa ocorreu em 2000, como parte de um programa global. Inicialmente,
foram realizadas palestras de conscientizagdo dos funcionarios, ministradas por consultores. Entre os principais
objetivos declarados pela companhia, destacavam-se a reducéo de custos de aluguel, de energia e de impostos e
ganhos de produtividade a serem obtidos com a melhor performance dos funcionarios, que estariam mais
proximos dos clientes e fornecedores. Num primeiro momento, as areas prioritarias para a migracdo foram
aquelas em que os funcionarios ja ndo frequentavam os escritdrios diariamente, com rotina de visitas e viagens
constantes. Posteriormente, houve ampliacéo para outras func¢des e algumas pessoas ja foram contratadas para
atuar nesse regime.

A empresa deixa claro que o regime home-office: (a) depende primordialmente do negécio e das condicdes de
trabalho de uma determinada equipe; (b) s6 pode ocorrer por meio de um acordo entre o funcionéario e a
empresa. Além disso, a remuneracdo e a avaliacdo de desempenho do teletrabalhador devem ser semelhantes as
do funcionario tradicional.

Para propiciar ao teletrabalhador as mesmas condices de trabalho do funcionério tradicional, a Shell garante os
seguintes recursos: impressora e filtro de linha; notebook; caixa postal de correio convencional em nome da
Shell, préximo a residéncia do teletrabalhador, para envio e recebimento de documentos; caixa postal de fax
(fax virtual); telefone celular (se aplicavel); verba de R$750 para adequacao do espaco da residéncia, de modo a
garantir as condicBes de seguranga e ergonomia (concessao Unica); acesso a internet em banda larga; verba de
R$150 mensais para despesas com energia elétrica e com telefonia fixa, podendo aumentar, se comprovados
gastos superiores; reembolso de despesas com correio; e materiais de escritorio.

A caixa postal de fax corresponde a um nimero de telefone em que um documento é recebido via fax e, depois
de digitalizado por empresa terceirizada, anexado a um e-mail que segue para o funcionario. A companhia,
entretanto, ndo fornece equipamento para envio de fax.

A empresa também define as responsabilidades do teletrabalhador e do seu supervisor. S&o atribuicbes do
supervisor: registrar mudancgas na forma de trabalho; priorizar a disciplina, o desenvolvimento préprio e o da
equipe; implementar rotinas acordadas com a equipe; monitorar visitas a0 campo; manter a equipe integrada e
motivada; trabalhar as dificuldades de adaptacdo da equipe e incentivar os valores de autonomia, flexibilidade e
eficacia; disseminar/seguir os principios da companhia.
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Sdo atribuicdes do funcionario: priorizar a disciplina, a automedi¢do e o desenvolvimento proprio; trabalhar
suas deficiéncias de adaptacdo; realizar backups periddicos; garantir que o local de trabalho atenda as diretrizes
de HSSE (healthy, safety, security and environment); e seguir os principios da companhia.

A Shell recomenda, ainda, a realizacdo de encontros presenciais entre supervisor e subordinados, de modo a
promover a integracdo da equipe e garantir o alinhamento com a estratégia e os objetivos da empresa. Essas
reunides, que podem ser mensais, bimestrais ou trimestrais, sdo realizadas em hotéis, cafeterias e ou em
restaurantes, sem que haja, no entanto, um acompanhamento formal por parte da empresa.

Consequéncias para a forma de atuacdao na empresa e para a carreira

Em parte, 0s entrevistados neste estudo tenderam a avaliar as consequéncias de sua migracdo para a condicdo
de teletrabalhadores em funcéo dos efeitos dessa mudanca na sua forma de atuagéo na empresa e na relacéo de
trabalho com ela estabelecida. Isso diz respeito, principalmente, aos possiveis desdobramentos em termos de
oportunidades de carreira. Contudo, ao analisarem esses aspectos, nd0 mencionaram somente as consequéncias
para si proprios, mas também para a empresa.

A maioria dos entrevistados considera que um dos objetivos da organizacdo ao adotar o regime home-office, a
reducéo de custos corporativos, tem sido atendido. O principal ganho seria a economia com ativos fixos, obtida
com a reducdo dos espacgos de escritdrios, geralmente, localizados em éareas nobres de grandes cidades. No
entanto, a redugdo de despesas também é vista como significativa (“eu deixei de tomar café na empresa, [...] de
usar ar-condicionado, de usar uma vaga de garagem...” — E5). Outro beneficio corporativo percebido, embora
ndo explicitamente declarado como objetivo, é a maior inser¢do dos funcionarios do Brasil na viséo global da
Shell. Corroborando a visdo de McGrath e Houlihan (1998), predomina também a opinido de que um fator que
ajudou a empresa a atingir seus objetivos foi o fato dela ja possuir um modelo de organizacao relativamente
flexivel, principalmente, considerando-se a realidade dos que fizeram a migragéo.

Muitos ja passavam grande parte do tempo fora dos escritorios, em contato com o cliente. Conforme observou
Mitchel (1996), a natureza da tarefa é vista pelos entrevistados como um facilitador de sua adaptagcdo. Como
atuam “na linha de frente”, em contato com clientes, ha momentos em que as tarefas a serem cumpridas
demandam flexibilidade, com muitas visitas de campo e a realizacdo de negociagdes. Entretanto, alguns
individuos questionam se 0 objetivo corporativo de promover maior aproximacdo do cliente foi, de fato,
alcancado, j& que “o tempo que as pessoas gastavam indo pro escritorio passaram a gastar dentro de casa”
(E10). Uma razdo apontada para isso é que, além das atividades de campo, ha rotinas de planejamento e de
processamento de informacbes que ocupam grande parte do tempo e que exigem concentracdo, seja no
escritério ou em casa. Porém, mesmo nessas atividades, quase todos consideram que se tornaram mais
produtivos ap6s a migragdo. Os motivos séo, no entanto, diversos. Alguns dizem que trabalham melhor, mais
bem dispostos e com mais foco:

No escritdrio, vocé estd passando mal, ou tem [...] outras preocupacdes. Vocé ndo consegue focar,
mas ao mesmo tempo, vocé ndo pode sair do escritorio [...]. No home-office, vocé pode focar numa
coisa que esta te incomodando e, resolvido isso, [...] executar aquela coisa com uma cabega muito
melhor. (E2)

Outros atribuem a maior produtividade ao afastamento do ambiente tumultuado do escritério, ja que a empresa
utiliza um tipo de layout aberto, do tipo aquario, em que todos se veem e se ouvem o tempo todo. Para o
entrevistado E5, por exemplo, 0 ambiente de casa, mais relaxado e agradavel, estimula a criatividade. Contudo,
a distancia do escritério parece ser uma vantagem relativa, pois ndo libera totalmente o individuo das
interferéncias do ambiente corporativo: “porque, [...] trabalhando home-office, vocé recebe ligagdo, tem
interferéncia externa de clientes, de colegas, de subordinados, da prépria sede” (E5). Além disso, como se
vera adiante, o individuo ndo esta livre das interferéncias do proprio ambiente doméstico.
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Apesar da visdo predominantemente positiva quanto a forma de atua¢do dos individuos na empresa, sao
percebidas desvantagens no teletrabalho; dentre as quais se destacam as dificuldades de comunicagéo e de
integracdo e a menor visibilidade.

De modo geral, os entrevistados consideram que o fluxo de informagdes de que necessitam para realizar suas
atividades acontece de forma organizada e eficiente. H4, porém, situagdes em que a distancia fisica e a
comunicacgao quase restrita ao meio eletrénico criam dificuldades. Uma delas € a falta de sincronismo que faz
com que nem sempre se consiga contactar as pessoas da empresa quando € preciso, prejudicando o andamento
do trabalho:

Vocé troca varios e-mails, quando uma ligacao [...] ou um olho no olho bastaria. E, quando vocé nao
encontra a pessoa que vocé gostaria de falar na hora, vocé deixa o recado e a pessoa néo te retorna,
vocé esquece daquele assunto. (E5)

Corroborando o observado por Mann, Varey e Button (2000), percebe-se um empobrecimento da comunicacéo,
por faltarem os recursos que o contato pessoal, cotidiano e menos formal possibilita. Esse empobrecimento da
comunicacdo gera também dificuldades de compartilhar informacdes que, embora ndo se incluam entre as
tarefas cotidianas, ajudam a entender o contexto e a cultura da empresa: “vocé descobre que um colega teu foi
promovido ou foi demitido quatro meses depois” (E3).

Os encontros oficiais promovidos pela empresa parecem, ainda, insuficientes para criar o nivel de integracéo
desejavel, tal como verificado por Felstead, Jewson e Walters (2003). Contudo, 0s entrevistados ponderam que
uma solugdo para o problema seria eles mesmos promoverem mais encontros, como almogos e happy hours,
incentivando uma comunicagdo mais informal e o compartilhamento de conhecimentos. Essa solugao ja vem
sendo posta em pratica por um grupo de Sao Paulo, embora seja algo vidvel apenas entre 0s que residem numa
mesma cidade. A maioria considera que 0s supervisores sd0 0s principais responsaveis pelo esforco de
integracdo, mas que nem sempre conseguem exercer esse papel. Alguns também se preocupam com a
integracdo dos recém-migrados ao home-office, principalmente, os novos funcionarios (“sendo vocé vai acabar
formando miniculturas, cada pessoa com o seu home-office ” — E10).

Também concordando com Mann, Varey e Button (2000), um dos aspectos negativos mais mencionados nas
entrevistas refere-se a falta de visibilidade do teletrabalhador. Ao se referirem a ele, os individuos parecem
manifestar, porém, dois tipos distintos de percepcles: a de estarem isolados socialmente do restante da
organizacdo e a de serem menos Visiveis na gestdo de recursos humanos. A seguinte narrativa ilustra a ideia de
isolamento social:

vocé fica longe [...], ndo fica sabendo as coisas [...], passa a ser menos notado, menos visto, porque
vocé ndo esta la todo dia, tomando cafezinho com as pessoas, tendo oportunidade de bater papo,
almocar junto [...]. Dependendo da sua frequéncia, vocé vira meio que um convidado quando chega
ao escritério. (E8)

Quanto a visibilidade em termos da gestdo de recursos humanos, a principal preocupagdo parece ser relativa a
dificuldade de acompanhamento do desempenho e aos impactos que isso pode gerar para as perspectivas
individuais de carreira:

Se a gente tem dois candidatos hoje, e um trabalha [...] dentro do escritorio (...), 0 outro esta home-
office e os dois tém desempenhos iguais [...], o de home-office ter4 de gastar mais energia para
demonstrar a mesma capacidade. (E10)

Néo ha, porém, consenso com relacéo a esse aspecto, ja que alguns acreditam que, hoje, 0 que pesa nas chances
de crescimento na empresa € a apresentagdo de resultados: “se vocé performar bem, vocé vai ser reconhecido;
se vocé performar mal, independente da sua modalidade de trabalho [...], vai ter os mesmos problemas”
(E14). Outros consideram que a realidade se aproxima do meio-termo: a empresa tem uma politica de
promogdes centrada em resultados, mas o relacionamento pessoal parece ainda pesar significativamente nesse
sentido.
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Parte da falta de visibilidade dos teletrabalhadores é atribuida também a dificuldade dos supervisores, em
termos de acompanhar subjetivamente o desempenho e estabelecer com os individuos uma relagdo de
confianca. Um entrevistado que, além de teletrabalhador, é também supervisor de equipe, apresenta mais
claramente essa percepgao:

A sensacdo que eu tenho com os meus subordinados é a vontade de saber se todo mundo esta
trabalhando o tanto que eu gostaria [...]; e eu s6 acabo sentindo se ela esta trabalhando ou nao
quando a pessoa me entrega um resultado. (E10)

Assim como Felstead, Jewson e Walters (2003), esse mesmo entrevistado observa que tentativas de solucéo do
problema por meio de mecanismos de monitoramento, como visitas a casa dos individuos ou observagéo dos
acessos a rede, tendem a ser mal vistas na cultura da empresa.

Outros entrevistados criticam o fato de a avaliagcdo seguir critérios quantitativos, baseados em medidas
individuais que ndo levariam tanto em conta as interdependéncias que influem nos resultados. No entanto, tais
criticas parecem ser dirigidas ao sistema geral de avaliacdo da companhia; ndo, propriamente, ao regime de
teletrabalho. H& os que veem na simples adocéo desse regime uma evolucéo da empresa, em termos da gestéo
do desempenho: “Isso confirma uma postura mais madura da companhia. Ela confia, ela delega mais” (ET).

A maioria mostrou-se satisfeita com as regras, instru¢fes e recursos que a companhia disponibiliza para que
possam exercer suas atividades. Porém, conforme apontado por Mitchel (1996), eles se mantém sensiveis a
falta ou inadequagdo de qualquer item ou procedimento que possa prejudicar sua produtividade ou reduzir a
praticidade de ser um teletrabalhador. Um exemplo de recurso de que muitos sentem a falta é o aparelho para
envio de fax. Alguns também consideram que deveriam ser disponibilizados palmtops para que as pessoas que
executam rotinas externas ndo precisem se deslocar com seus notebooks.

Quanto aos procedimentos, uma entrevistada se queixou, por exemplo, de ter que levar pessoalmente itens com
problemas (exemplo: o notebook) até a sede da companhia, para manutencéo, arriscando-se a ter o equipamento
roubado ou danificado, além de ndo receber item de substituicdo provisério durante o conserto. Essa
entrevistada ponderou que a empresa poderia melhor orienta-la quanto as adaptacfes a serem efetuadas na
residéncia.

Consequéncias para a relacao com o trabalho

Em certos aspectos, a passagem para a condicdo de empregado teletrabalhador parece também levar os
individuos a reverem sua relagdo com o trabalho. Para alguns entrevistados, a mudanca tornou o trabalho mais
“prazeroso’.

Cabe aqui ressaltar que nenhum dos entrevistados escolheu voluntariamente trabalhar em home-office. Todos
migraram para esse regime por recomendacdo da empresa ou ja foram nele contratados. A maioria, porém,
sente-se adaptada, revelando que preferia se manter nessa condi¢do, mesmo que pudesse optar pela volta ao
escritorio. Em alguns casos, essa adesdo ao teletrabalho se manifesta de forma tdo plena que leva o individuo a
guestionar se, caso a empresa impusesse 0 retorno ao escritorio, nao valeria a pena até mesmo romper o vinculo
comela: “Acho que eu ndo me adaptaria a isso, depois de tanto tempo trabalhando em home-office ” (E4).

Apenas o entrevistado E13 — solteiro e 0 mais jovem de todos — considerou mais vantajoso trabalhar na sede da
empresa. Como motivos, mais uma vez é destacada a questdo da visibilidade, aléem da dificuldade de se
estabelecer limites para o tempo dedicado ao trabalho. Para ele, o trabalho no escritorio permite “ter uma

jornada de trabalho mais regular e, consequentemente, vocé poder se programar e se organizar melhor”
(E13).

Ha, ainda, quem considere que o ideal seria a combinacdo dos dois mundos — usufruir as vantagens do
teletrabalho, mas podendo manter um grau de presenca fisica no escritério: “Poder estar em contato com a
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empresa nos momentos necessarios [...]. Porgue os dois trabalhos sdo interessantes. Acho que sempre tem que
ter um escritorio por perto” (E9).

Para alguns, a satisfacdo com o trabalho ndo €, na verdade, consequéncia de se trabalhar no escritorio ou em
casa, mas de se gostar daquilo que se faz (“porque, independente, de ser home-office ou ndo, o que interessa é
0 que vocé esta fazendo” — E12).

A flexibilidade de horarios € um dos aspectos percebidos como mais positivos pelos individuos, corroborando a
visdo de autores como Haddon (1998). A principal razdo apontada é o sentimento de maior autonomia na
organizacdo do proprio trabalho e, consequentemente, também na organizagdo do tempo dedicado a vida
pessoal e a familia. Ter a liberdade de escolha, sem estar sujeito a uma rotina preestabelecida, foi um dos
maiores beneficios citados: “[o] mais gratificante é vocé ser o dono do seu tempo [...]. Vocé néo precisa seguir
uma rotina, [...] vocé [é] que cria essa rotina” (E3). Grande parte dessa ideia de liberdade diz respeito a poder
utilizar horéarios de trabalho alternativos: “Fu posso alterar, eu posso trabalhar a noite e, naquele dia

especifico, nao trabalhar de manhd” (E3); “Eu posso, no meio do dia, parar e depois continuar trabalhando
até a hora que eu quiser” (EG).

Porém, conforme observam autores como Hartig, Kylin e Johanson (2007), Hilbrecht et al (2008), Mann, Varey
e Button (2000), Marsh e Musson (2008) e Tietze (2005), essa flexibilidade parece ter também um alto custo
para alguns individuos, pois faltam referéncias que ajudem a definir os limites entre tempo e espaco de trabalho
e de vida pessoal:

O mais negativo é que eu trabalho mais. Eu acho que ndo me desligo do trabalho, estou sempre
trabalhando. Parece que a Shell estd dentro da minha casa, [...] que, a qualquer momento, eu posso
ser acionada. [...] A barreira entre a minha casa e o trabalho néo existe mais, ficou muito ténue. (E9)

Talvez, por isso, para os entrevistados, um dos principais desafios enfrentados por quem migra para o
teletrabalho diz respeito a necessidade de ajustar a disciplina de trabalho e de vida pessoal. Corroborando a
visdo de Tietze (2005), a maioria aponta que, apos a migragéo, passou a ter mais liberdade para organizar suas
atividades, mas que isso também exigiu maior responsabilidade e autocontrole. Um dos motivos, conforme
discutido anteriormente, é a necessidade de garantir maior visibilidade: “para mostrar servico, mostrar que
vocé estd fazendo, e tornar isso visivel a distdncia para o seu supervisor e para a companhia’ (E4). A
disciplina é importante, ainda, para que se evite trabalhar em excesso e para ndo deixar as demandas dos
familiares interferirem indevidamente na execucdo das tarefas (ndo € porque vocé estda em casa que vocé esta
descansando, a disposicao deles — E7). Mais do que um desafio, a disciplina é vista como um requisito para o
sucesso do teletrabalhador, pois é facil perder o controle de prépria rotina, diante das maltiplas demandas e
responsabilidades.

Essa necessidade de maior disciplina é algo gerado ndo necessariamente por demandas explicitas da
organizagdo, j& que as cobrangas sdo por resultados e cabe ao proprio teletrabalhador organizar a sua rotina.
Ocorrem cobrancas explicitas quando, por exemplo, alguém da empresa envia um e-mail e espera pronta
resposta, obrigando o individuo a reorganizar as suas prioridades. Alguns mencionam, por exemplo, a
percepcdo de que, em troca da maior autonomia, a empresa também eleva o nivel de cobranca: “Nao tem
davida que a pressao aumentou e que eles imaginam que, por vocé também ter essa liberdade toda de horario,
vocé pode trabalhar até mais tarde [...], eles esperam mais de vocé” (E8). Entretanto, as cobrancas parecem
ser muitas vezes autoimpostas, em fungdo do sentimento de que o préprio individuo é o principal responsavel

pelos seus resultados:

Vocé ndo desliga. Por mais que vocé esteja parado, vocé sabe que o notebook esta ali [...]. Por
exemplo, no domingo, agora, eu trabalhei quase meio periodo, porque estava com alguns trabalhos
atrasados e fui 1a fazer. Porque eu ndo aguentei ver o notebook 14 parado, e tudo dependia de mim.
(E6)

CADERNOS EBAPE. BR, v. 8, n° 1, artigo 5, Rio de Janeiro, Mar. 2010 p- 8391



Percepcoes dos individuos sobre as consequéncias do Alexandre Moco Barros
teletrabalho na configuragao home-office: estudo de caso na Shell José Roberto Gomes da Silva
Brasil

H4, ainda, as muitas distragdes que decorrem do fato de se ter um escritério de trabalho tdo préximo da vida
doméstica e das possibilidades de lazer. A familia parece funcionar, a0 mesmo tempo, como fonte de distracéo
e como um balizador de prioridades. Alguns relatos, como 0 exposto a seguir, sugerem que, aos poucos, 0S
individuos vdo aprendendo a negociar com a familia os limites de tempo que devem dedicar ao trabalho no
ambiente de casa:

Inicialmente, eu percebi que eu me tornei um workaholic, porque eu comecgava a trabalhar sete horas
da manha, e trabalhava até 10 horas da noite. I1sso aconteceu nos primeiros seis meses. Depois, até em
conversas com a minha esposa, eu percebi que eu tinha que ajustar isso. (E4).

Na medida em que passam a conviver, simultaneamente, com os dilemas e com as oportunidades decorrentes
da condic&o de teletrabalhadores, os individuos vao aprendendo a encontrar um caminho para melhor equilibrar
o trabalho com a vida pessoal:

Eu descobri que, um belo dia, 0 meu note foi roubado, e a Shell ndo acabou porque eu deixei de
trabalhar uma noite. Vocé comega a pensar: “Poxa, eu tenho que me dedicar também ao filho” [...].
Entdo, eu me policio: acordo cedo, 8, legal, bacana, até as 6 [...]. Isso é acordado com o0 meu chefe.
(E11)

Consequéncias para a vida pessoal e para as relacoes sociais e em familia

Conforme apontado anteriormente, a reducéo de custos corporativos € vista como um dos maiores ganhos da
empresa. Porém, tal como observado por Mann, Varey e Button (2000), ndo necessariamente esse é um
beneficio também do teletrabalhador. Por um lado, ha economias importantes, principalmente, nos custos com
deslocamento, combustiveis, manutencdo de veiculos e vestuario. Esse Ultimo item parece ser mais percebido
como vantagem pelas mulheres (“porque vocé pode trabalhar um pouco mais simples em casa; ndo tem que ter
toda a preocupacdo de estar bem vestida” — E9), revelando, talvez, uma diferenca de género. Por outro lado,
essa economia parece ser atenuada pela elevacdo de outros tipos de despesas, tais como as de consumo
doméstico (exemplos: eletricidade, 4gua e telefone) ou decorrentes de novos hébitos de consumo (“o que eu
economizo de gasolina eu acabo gastando mais por estar na rua, um almogo ou numa compra por impulso” —
E8). Ha também queixas de que o valor mensal fornecido para cobrir a elevacdo das despesas domésticas ndo
foi atualizado desde a criacdo do programa, nem leva em conta os diferentes contextos: “em uma cidade como
0 Rio de Janeiro, com temperaturas altas, vocé estando em casa, vocé gasta mais; vocé abre a geladeira mais,
usa o ar-condicionado, ventilador de teto...” (E5).

Sobre a questdo do deslocamento, alguns entrevistados mencionaram que as vantagens do teletrabalho néo
estariam associadas somente a reducao de custos, mas também a outros fatores, como, por exemplo, a liberacéo
do estresse de enfrentar o trénsito da cidade:

Em S&o Paulo, eu demoro uma hora para chegar, mais uma hora para voltar. De repente, para
almocar é mais meia hora, 45 minutos. Ent&o, é uma média de trés horas por dia que eu ganho, fora o
estresse do transito. (E9)

Menos deslocamento também significa menos exposicéo a violéncia urbana. Apesar de citado por apenas um
entrevistado, esse talvez seja um beneficio para os que vivem em muitas cidades brasileiras: “eu ndo preciso
me preocupar se vou voltar tarde para casa” (E8).

Uma das principais vantagens mencionadas pelos entrevistados é o ganho de qualidade de vida que o
teletrabalho parece proporcionar. Ha, por exemplo, a possibilidade de planejar melhor as multiplas prioridades
da vida: “me dedicar as aulas de inglés com mais tranquilidade, adequar o meu horario a isso, me dedicar a
uma atividade” (E5). Ha ainda a praticidade de resolver problemas pessoais sem estresse adicional e sem afetar
a produtividade: “ir ao banco, ao Detran [...]. Se vocé estivesse trabalhando em um escrit6rio, em horario fixo,
vocé teria que usar o seu hordrio de almogo ou faltar ao emprego” (E7). Contudo, uma das principais razoes,
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citada principalmente pelos que sdo casados e tém filhos, tanto homens guanto mulheres, tal como observado
por Hilbrecht et al (2008), é a possibilidade de dispor de mais tempo com a familia:

Qualidade de vida de poder estar até as nove horas em casa com meu filho, ver ele acordar e me falar
tchau e voltar 14 as cinco horas e ele estar 1a acordado, brincar um pouquinho com ele [...] e depois
voltar a trabalhar tranquilo [...]. Para a minha esposa, foi um grande beneficio, porque eu ainda
posso ajudar em algumas coisas que, teoricamente, ela sozinha em casa néo poderia fazer. (E2)

Porém, essa disponibilidade ndo é total e nem sempre a familia entende que ha fronteiras que precisam ser
criadas entre o trabalho e a vida doméstica ( “As pessoas precisam ser, de certa forma, educadas, doutrinadas;
entenderem que vocé estd trabalhando” — E9). O maior problema parece ser compatibilizar as diferentes
prioridades:

Eu tenho uma filha de quase nove anos e um de quatro anos e meio. A maior, 70, 80% dos momentos
em gue eu estou em casa, ela compreende que eu estou trabalhando e respeita isso. Mas ha momentos
em que ela esquece e efetivamente me atrapalha. O menor ja é o inverso; 70, 80% dos momentos, ele
me atrapalha, efetivamente, porque ele quer ir 14, ele quer brincar, ele quer conversar, ele quer
entender. E minha esposa, ela entende que eu estou trabalhando até o momento que ela chega em casa
do trabalho. Quando ela chega [...], entende que eu tenho que parar para ficar com as criangas, para
que ela possa descansar. (E4)

Entre os entrevistados, havia apenas uma mulher casada e com filho. No entanto, seu discurso sugere que, para
as mulheres, € maior a necessidade de conciliagéo, pois o envolvimento com o cuidado das criangas tende a ser
maior (HADDON, 1998; HARTIG; KYLIN, C.; JOHANSON, 2007; HILBRECHT et al, 2007; OSNOWITZ,
2005). No caso dessa entrevistada, a saida encontrada foi contratar uma baba, uma solugdo que, entretanto,
revelou-se parcial: “qualquer problema em que ela tenha dificuldade, ela vai ld e te interrompe”. Ainda assim,
os beneficios de estar perto da crianca superam as dificuldades: “porque eu estou do lado e estou vendo o que
estd acontecendo” (E11).

Tietze (2005) observou que alguns individuos tentam delimitar o tempo dedicado ao trabalho e a vida
doméstica por meio de artefatos visiveis, tais como o dress code. Esse foi um recurso até mesmo recomendado
pela Shell Brasil, quando implantou o teletrabalho, como forma de disciplinar a convivéncia com a familia e
lembrar ao teletrabalhador a sua real condigdo. Somente o entrevistado E7 fez mencdo, no entanto, ao emprego
desse recurso.

A maioria dos entrevistados ndo possui uma area da casa dedicada exclusivamente para o trabalho. A verba de
R$750 concedida pela empresa quando da migracao, foi, em geral, utilizada para adquirir mobiliario e para
realizar pequenos ajustes no espago domestico. Contudo, ela ndo solucionou problemas de espaco reduzido.
Mesmo os que possuem um cdmodo prioritariamente usado como escritério, precisam, as vezes, compartilha-lo
com outros familiares ou ndo conseguem manté-lo isolado da agitacdo da casa. Para 0s que ndo tém esse tipo de
espaco reservado, a dificuldade de criar limites parece ser ainda maior:

Uma coisa que realmente ndo tem como resolver é a questdo de eu trabalhar no meio da minha sala e
eu ter os meus filhos, principalmente, no periodo da manhd [...], estar ao telefone conversando [...]
com o meu supervisor, com clientes [...] e, poxa, é cachorro latindo, é filho berrando, querendo
conversar. (E4)

O grau de dificuldade de compartilhar espaco depende do tamanho da familia e da residéncia, bem como do
estilo de vida dos familiares e do relacionamento entre eles. O entrevistado E5, por exemplo, tem filhos
adolescentes que se ocupam de Vérias atividades fora de casa, reduzindo assim os problemas. Ja os que tém
filhos pequenos, tém menos alternativas para driblar as dificuldades.

Essas preocupagdes com a delimitacdo de espaco entre o trabalho e a rotina da casa ndo se devem apenas as
interferéncias da familia sobre o desempenho das tarefas, mas também ao inverso, ou seja, a inevitavel
exposicao da familia aos problemas da empresa:
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Um dia, [...] nds tivemos um problema sério de distribuicdo no Brasil. Cara, eu acordei as sete horas
da manha, liguei o celular e o celular comegou a tocar. Eu parei de falar no celular as duas horas da
tarde. Eu estava de pijama e ndo tinha tomado o meu café da manha [...]. Vocé imagina a satisfacéo
da minha familia de estar acompanhando esse processo comigo. (E14)

Apesar da dificuldade de adaptar a rotina doméstica para receber o “local de trabalho”, o sentimento dominante
é o0 de que os familiares e as pessoas mais proximas ja conseguem entender melhor a complexidade da vida do
teletrabalhador. No entanto, 0 mesmo nao parece acontecer com as pessoas que nao participam desse circulo
mais intimo. Algumas pessoas parecem ndo entender que trabalhar em casa nao significa trabalhar menos. A
primeira reagdo tende a ser a visdo do teletrabalhador como um privilegiado: “que boa vida, que inveja que eu
tenho... vocé esta ai trabalhando de bermuda e camiseta...” (E10). Mesmo gquando ndo revelam uma ideia
preconcebida, as pessoas tendem a se mostrar curiosas: “‘E ai, como funciona? Vocé trabalha mesmo? [...]". O
pessoal fica sempre curioso pra saber. Nao sabem a demanda que é” (E9). Parece haver uma forte mitificagdo
do teletrabalhador; principalmente, por quem teve menos possibilidades de conviver com essa realidade:

As pessoas mais jovens sabem que, pelo ritmo de trabalho, hoje, vocé ndo consegue desenvolver
nenhuma funcéo trabalhando pouco. Mas as pessoas mais velhas imaginam que vocé é dono da
companhia. (E8)

Apesar de alguns individuos afirmarem ndo se importar com essa visdo distorcida, a frequéncia com que tais
depoimentos surgiram revela que o incbmodo existe, possivelmente, afetando sua identidade e autoestima,
como observa Perin (1998). Um depoimento fornece uma “pista” de que, no caso das mulheres, o preconceito
pode ser maior:

Até hoje, em meu condominio, os porteiros ndo entendem o que eu faco [...]. Eles pensam que eu fico
em casa, que s6 o pobre do [marido] trabalha [...]. Quando vocé desce e conversa com algumas maes,
diz “ndo, eu trabalho em casa” [...], ja pensam assim em alguma coisa manual, artesanal, nada
corporativo. (E11)

Discussao dos resultados

Analisando o caso dos funcionérios teletrabalhadores da Shell Brasil, pela configuracdo do home-office, este
estudo teve o objetivo principal de levantar os tipos de consequéncias que os individuos percebem que a
atuacdo nessa modalidade de trabalho traz para as suas vidas profissional e pessoal.

Observa-se, em primeiro lugar, que, tal como verificado por outros autores como Costa (2004; 2007), Silva
(2008), Tietze (2005), Tombari e Spinks (1999) e White et al (2003), os individuos sdo capazes de mencionar,
espontaneamente, tanto consequéncias positivas quanto custos pessoais associados as suas experiéncias de
realizacdo do trabalho em casa, 0 que mostra o grau de complexidade do tema. De qualquer forma, percebeu-se
no discurso da maioria dos entrevistados um nivel aparentemente elevado de adeséo a essa forma de trabalho,
sugerindo assim que, segundo o ponto de vista predominante, os beneficios superam os custos. Tal como
apontado pela literatura especializada, alguns dos beneficios que mais se destacaram no “pacote” de vantagens
percebidas sdo: a maior autonomia para organizar o trabalho, a flexibilidade para gerir o préprio tempo e o
sentimento de maior qualidade de vida, principalmente, quando essa qualidade de vida inclui a melhoria das
relagdes em familia. Também coincidindo com o que é mencionado na literatura de referéncia, o “pacote” das
desvantagens inclui, especialmente, as dificuldades de manter a visibilidade profissional, de estabelecer limites
para a autocobranga e de conciliar o trabalho com a vida doméstica.

A analise das falas dos individuos permitiu, porém, a identificacdo de trés categorias principais, que parecem
representar elementos balizadores das percep¢des dos individuos acerca de sua condicdo: as consequéncias que
ela traz para o seu desempenho profissional e para as suas expectativas sobre a relagdo de trabalho com a
empresa; as consequéncias para a sua relacdo com o trabalho; e as consequéncias para a sua vida pessoal e para
as suas relagdes sociais e em familia.
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Essa diversidade de critérios sugere que os individuos tendem a desenvolver um olhar mais integral sobre tais
consequéncias, no qual as questbes relativas a vida pessoal e a profissional parecem assumir pesos
significativos, embora as percepc¢des mais positivas tenham sido geralmente associadas a dimenséo pessoal e
familiar. No discurso da maioria dos entrevistados, parece haver certa resignacdo de que pode haver custos para
a carreira na empresa. No entanto, esses custos parecem ser compensados pela percepgdo de que o desempenho
de suas tarefas ndo tem sido significativamente prejudicado, de que o trabalho no escritério também oferece
inconvenientes dos quais se sentem até certo ponto liberados e, principalmente, de que conseguem gerir melhor
os dilemas decorrentes da necessidade de equilibrar o trabalho e a vida pessoal.

De qualquer modo, chama a atencdo o discurso do entrevistado mais jovem. Talvez, por ser solteiro e sem
filhos, foi o Unico a dizer que preferia voltar a trabalhar no escritorio, 0 que mostra que nem sempre a balanca
das prioridades dos individuos pende mais para o lado da vida pessoal do que para os das expectativas
profissionais. Além disso, mesmo os demais demonstraram claramente ndo esquecerem o fato de que, mesmo
trabalhando em casa, estdo inseridos, como empregados, em um contexto corporativo ao qual precisam estar
integrados. Um dos principais desafios que enfrentam € justamente o de estabelecer essa integracdo, sem que 0s
dois ambientes de inser¢do, o da empresa e o de casa, criem dificuldades, um para o outro. Nesse sentido, o seu
discurso mescla dois tipos de percepcdo. A primeira é a de que sdo, em grande parte, responsaveis pelo seu
proprio sucesso como teletrabalhadores, na medida em que cabe a eles ter autodisciplina e negociar com 0s
familiares para que possam melhor desempenhar os seus papéis como profissionais, pais, mdes, maridos e
esposas. A segunda é a de que continuam sendo empregados e, por isso, dependem de que as interfaces com
seus pares, supervisores e clientes funcionem adequadamente. Além disso, sabem que tém de apresentar 0s
resultados esperados pela empresa, a qual, consequentemente, deve expor-lhes as regras do jogo, garantir-lhes
as condi¢Bes materiais de que necessitam e ser capaz de reconhecer seu esforco e desempenho.

No entanto, é preciso ressaltar também que a maioria dos entrevistados migrou para a condi¢do de home-office
apos ter atuado por um periodo nos escritdrios da empresa. E possivel que as bases que delineiam essa relagdo
entre os individuos e a empresa venham a ser vistas de modo diferente, na medida em que alguns individuos
passam a ser admitidos j& atuando nesse tipo de configuracdo. Cabe lembrar, ainda, que, apesar de, em sua
maioria, mostrarem-se satisfeitos com a forma de atuacdo corrente, os individuos tém consciéncia de que, a
qualquer momento, a empresa pode requisita-los de volta ao escritdrio. Nessa situacdo, como revela o discurso
do entrevistado E4, ser “empregado” e “teletrabalhador” pode deixar de ser uma caracteristica combinada para
se tornar uma escolha entre duas alternativas de vida.

O discurso dos individuos também permitiu identificar um elenco de aspectos que parecem influir, positiva ou
negativamente, na sua adaptacéo ao trabalho realizado de casa e nas suas percep¢des de vantagens e custos
associados. Alguns dos aspectos mais destacados nos discursos dos entrevistados dizem respeito a:
caracteristicas pessoais, como, por exemplo, a capacidade de autodisciplina; caracteristicas da empresa, como a
politica relativa ao teletrabalho, a comunicacdo e a facilidade de acesso aos pares e superiores; recursos e
procedimentos disponibilizados pela empresa para que os individuos possam realizar seu trabalho em casa;
caracteristicas do trabalho em si, como a natureza das tarefas e o nivel de interdependéncia com as outras
pessoas da empresa e com os clientes; caracteristicas da familia, tais como o nimero de pessoas e a idade dos
filhos; ambiente doméstico, envolvendo a existéncia de espago apropriado para o trabalho e se este é
compartilnado com outros membros da familia; infraestrutura da sociedade, envolvendo aspectos como a
dificuldade de deslocamento e a seguranca urbana.

Muitos desses elementos condicionantes coincidem com aqueles apontados mais genericamente na literatura
por autores como Felstead, Jewson e Walters (2003), Fulton (2002), Mann, Varey e Button (2000), Marsh e
Musson (2008), McGrath e Houlihan (1998), Mitchell (1996), Tietze (2005) e Ward e Shabha (2001). Outros
talvez sejam mais associados ao contexto especifico do grupo de teletrabalhadores entrevistados.

E possivel, por exemplo, que a percepcdo mais positiva revelada pelos entrevistados, acerca de sua condigdo
atual, seja reforcada pelo fato de que essa modalidade de teletrabalho é parte do discurso estratégico de recursos
humanos da empresa, 0 que, de certa forma, pode Ihes garantir um nivel maior de seguranca quanto aos riscos
de continuidade da sua relagdo de trabalho. Contribui para isso o fato de que eles percebem que a empresa
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também consegue extrair beneficios dessa politica. Além disso, eles entendem que as condic6es oferecidas pela
empresa, se ndo sdo ideais, pelo menos, ajudaram a reduzir as dificuldades que eles poderiam enfrentar.

Outros aspectos que parecem refletir uma realidade mais especifica do grupo de entrevistados sdo o fato de
considerarem vantajoso ndo ter de enfrentar diariamente o intenso transito urbano e a preocupacdo com a
seguranca quando eventualmente precisam se deslocar com seus equipamentos. Nesse sentido, cabe lembrar
que a maior parte dos entrevistados reside nas duas maiores metrépoles brasileiras, onde tais problemas séo
relevantes.

Essas observacdes, portanto, permitiram compor um quadro conceitual representativo dos aspectos que
parecem influenciar a percepgdo dos empregados teletrabalhadores da Shell Brasil acerca das vantagens e
desvantagens de atuar no regime home-office, apresentado na figura 1. Cabe ressaltar, porém, que ndo se trata
da proposicdo de um “modelo preditivo” do comportamento dos individuos, mas sim da tentativa de
representacdo visual da légica discursiva revelada pelos entrevistados, em suas avaliacbes sobre as
consequéncias de sua atuacdo nessa modalidade de trabalho na empresa.

Figura 1 - Aspectos que influenciaram a percepcao dos individuos acerca das vantagens e desvantagens
de sua atuacd@o como trabalhadores no regime home-office na Shell Brasil
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Fonte: elaborada pelos autores.

Consideragdes finais

Os resultados deste estudo ndo preenchem todas as lacunas de conhecimento sobre o teletrabalho. 1sso ocorre,
principalmente, por se tratar de uma pesquisa descritiva (VERGARA, 1997) que aborda um tipo de
configuracdo especifica e por esse ser um assunto em que as experiéncias sdo novas, tanto para as empresas
quanto para os individuos. No entanto, esses resultados trazem uma contribui¢do relevante para o crescente
debate sobre o tema. Por envolver uma das primeiras organizagbes a adotar esse tipo de programa no pais e
considerando o bom nivel de adaptacdo ao teletrabalho dos entrevistados, o caso Shell Brasil é revelador dos
diferentes aspectos que podem influenciar a percepcdo dos individuos sobre sua prdpria condicdo e,
provavelmente, sobre seu sucesso e satisfagao.

A experiéncia dos teletrabalhadores da Shell Brasil, embora Gnica, pode servir de inspiracdo para que outras
organizagdes que planejam implementar alternativas similares de trabalho identifiquem potenciais dificuldades
experimentadas por seus empregados, criando condi¢cbes que minimizem tais dificuldades ou facilitem a
adaptacdo desses profissionais a essa nova modalidade de trabalho. Os resultados deste estudo sugerem que tais
condicGes ndo estdo relacionadas somente a definicdo de responsabilidades e procedimentos e a
disponibilizacdo de recursos de apoio. A realidade de vida de cada profissional é Gnica e requer uma avaliacéo
personalizada, da qual é importante que o proprio individuo participe ativamente, em uma negociacdo que
envolva também seus familiares. Também para os individuos que migram para esse tipo de configuracdo de
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trabalho — seja como empregados em uma empresa, seja como autbnomos —, os resultados deste estudo podem
fornecer uma referéncia interessante sobre alguns aspectos a serem levados em conta em seu planejamento de
vida.

Futuros estudos podem contribuir para ampliar essa discussdo, analisando casos de empregados
teletrabalhadores de outras empresas que atuem em outros tipos de configuragdo, como por exemplo, os
ndémades ou mobile teleworkers (GARRETT; DANZIGER, 2007). Podem ainda abarcar outros perfis de
individuos, como os autdnomos ou os portadores de deficiéncia, para quem o teletrabalho pode trazer maiores
chances de insercdo no mercado. Tal como sugerido por Golden (2007), é igualmente interessante gque, em
relacdo a empresas como a Shell Brasil, que mantém maultiplas formas de configuracdo do trabalho, outros
estudos possam comparar as percepcdes dos teletrabalhadores com as dos profissionais que continuam atuando
nos escritorios.

Algumas questbes tangenciadas neste estudo, como as referentes a género, natureza da atividade profissional,
tempo de experiéncia profissional do individuo e efeitos do trabalho na configuracdo da sua identidade e
subjetividade, também podem ser aprofundadas futuramente. Particularmente no que tange & questdo do
género, a exemplo dos resultados encontrados por Marsh e Musson (2008), alguns individuos do sexo
masculino — em maioria nesta pesquisa — defenderam o equilibrio entre os papéis de pai e profissional, num
discurso muito proximo daquele tradicionalmente associado as mulheres. Tal como levantado por aquelas
autoras, isso poder sinalizar uma mudanca mais profunda, ainda inicial, que estaria se operando na estrutura das
familias que vivenciam esse tipo de experiéncia. Quanto as questdes relativas a identidade dos individuos, estas
aparecem no discurso dos entrevistados quando estes, por exemplo, reclamam de ndo se sentirem vistos por
seus interlocutores organizacionais — em alguns casos, até pelos vizinhos — como ativos e produtivos. Como ja
observado, essas questfes podem ser aprofundadas por outros estudos, como os de Brocklehurst (2001) e de
Marsh e Musson (2008).

Finalmente, também a exemplo do que fora verificado por Costa (2007), grande parte do que os individuos
entendem como vantagens do teletrabalno parece estar relacionada a uma maior autonomia, ao
“empreendedorismo de si” (Ibidem, p.122) ou a possibilidade de afirmagdo de sua subjetividade. Essa € outra
guestdo sobre a qual ha muito a ser explorado e que também foi apenas circunstancialmente tangenciada neste
estudo.
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