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TELETRABALHO :
DESAFIOS  E PERSPECTIVAS1

Luiz Ojima Sakuda*
Flávio de Carvalho Vasconcelos**

RESUMO

ste artigo discute o teletrabalho, definido amplamente como “o uso de computado-
res e telecomunicações para mudar a geografia do trabalho aceita”, e que envolve
diversos aspectos (econômico, social, cultural, organizacional, tecnológico, ambiental,
legal e outros) e diversos atores (organizações, indivíduos, governos, fornecedores

de tecnologias de informação, sindicatos e outros). Iniciamos com o contexto no qual o
teletrabalho está inserido, o estado da pesquisa, e exploramos seus desafios nos níveis (i)
individual, destacando a questão espaço-temporal, sua relação com os conflitos de valo-
res e demandas profissionais e pessoais e o isolamento; (ii) organizacional, com as
questões de comunicação, colaboração e unidade de propósito e os desafios da virtualidade
e a inserção da gestão do conhecimento neste cenário; e (iii) global, discutimos a impor-
tância da localização, os limites e as potencialidades da tecnologia para a flexibilidade
espacial. Finalmente, procuramos integrar estes desafios e apontar direções de pesquisa.

ABSTRACT

his article discusses telework, defined widely as “the use of computers and
telecommunications to change the accepted geography of work”, and involves several
aspects (economic, social, cultural, organizational, ambient, legal, and others), social
actors (organizations, individuals, governments, technology suppliers, unions, and

others). Starting from the context of telework and status of research, the article explores
the challenges on the several levels of study: (i) the individual, specially the space-time
issue and its relationship with the conflicts of professional and personal values and demands,
and isolation; (ii) organizational, regarding communication, collaboration and cohesion issues,
as well as changes of the virtual and the insertion of knowledge management in this scenario;
and (iii) global, when we discuss the importance of location, the limits and potential of
technology for the space flexibility. Finally, the article tries to integrate these challenges
and propose future research.

1 Os autores agradecem as contribuições do revisor anônimo da O&S. Uma versão preliminar deste
artigo foi apresentada no CLADEA.
* Prof. FGV Management
** Prof. FGV-EAESP
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teletrabalho precisa ser compreendido no contexto de um amplo processo
de transição, que tem um potencial diferente das outras revoluções: “uma
mutação revolucionária para toda humanidade, mutação só comparável à
invenção da ferramenta e da escrita, no labor das sociedades de classes, e

que ultrapassa largamente a da revolução industrial do século XVIII” (Lojkine,
1995). Este autor mostra que a antinomia entre as teses ‘pessimistas’ sobre a
‘desqualificação-superqualificação do trabalho’ e as teses ‘otimistas’ sobre o pro-
gresso técnico e o ‘fim da divisão do trabalho’ pode realmente ser superada, a
parir do momento em que as mutações sociotécnicas sejam tomadas com
potencialidades contraditórias e não como conseqüências automáticas de uma
evolução linear (p. 21).

Este artigo está dividido em 3 partes: (i) o contexto no qual o teletrabalho
está inserido, o estado da pesquisa em teletrabalho e o teletrabalho no Brasil; (ii)
os desafios do teletrabalho nos níveis individual, organizacional e global; e (iii) as
considerações finais e sugestões para pesquisa futura.

TELETRABALHO

O QUE É TELETRABALHO

A palavra telecommuting, que originou a palavra teletrabalho em português,
foi cunhada pelo norte-americano Jack Nilles em The Telecommunications-
Transportation Trade Off, em 1976. Commuting é uma palavra que designa a via-
gem de ida e volta entre o domicílio e o local de trabalho. Esta abordagem para o
teletrabalho é refletida na fase inicial da presença do tema em publicações acadê-
micas de negócios, como em Lopez e Gray (1977). Com o desenvolvimento do
campo, preocupações individuais e organizacionais passaram a ser hegemônicas.
De um modo mais amplo, o teletrabalho é “o uso de computadores e telecomuni-
cações para mudar a geografia do trabalho aceita” (European Commission, 2000),
e envolve diversos aspectos (econômico, social, cultural, organizacional, tecnológico,
ambiental, legal e outros) e diversos atores (organizações, indivíduos, governos,
fornecedores de tecnologias de informação, sindicatos e outros).

Lamound, Daniels e Standen (1997) analisaram 900 artigos entre 1985 e
1996 contendo as palavras-chave teleworking, telecommuting ou homeworking, e
observaram que a maioria da literatura em teletrabalho envolve prescrições basea-
das principalmente na experiência de indivíduos e não utiliza teoria ou pesquisas
recentes. O artigo destaca que os autores americanos costumam utilizar
telecommuting e os europeus telework; o que reflete o foco de atenção das diver-
sas definições desenvolvidas até hoje: localização (telecommuting, trabalho fora
do escritório) e processo (teleworking, uso de tecnologias de informação e comuni-
cação –TICs ou TIs). Os autores concluem que teletrabalho: (1) é um processo que
envolve uma grande variedade de práticas; (2) que não existe uma forma de
teletrabalho, e, como corolário, não existe a melhor forma de teletrabalho; e (3) é
melhor entendido como um fenômeno multidimensional, com características que
variam ao longo de cinco dimensões: (i) uso de TI, (ii) intensidade de conhecimen-
to, (iii) contato intra-organizacional, (iv) contato extra-organizacional e (v) locali-
zação.

EITO (1988) consolida os aspectos abordados no campo do teletrabalho
propondo classificações quanto ao contexto, parâmetros e modelos. EITO divide
os modelos de teletrabalho em 7 categorias:
(1) Teletrabalho a domicílio
(2) Telecentro - subdividido em Centro administrado pelo empregador, Centro

com várias empresas usuárias e Centro público ou semi-público local
(3) Escritório flexível/ hotelling/ hot desking

O
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(4) Móvel, independente do local
(5) Equipes multi-localizadas e/ou distribuídas
(6) Concentrativo
(7) Internacional/ off-shore.

EITO propõe também 8 categorias de parâmetros: (1) Arranjo do local de
trabalho e “base” de trabalho percebida, (2) Relação de emprego, (3) Proporção
de tempo no teletrabalho, (4) Extensão do uso da rede de comunicação eletrôni-
ca, (5) Grau de formalidade, (6) Grau de apoio, (7) Aceitação organizacional, ou
grau de disseminação do teletrabalho na organização e (8) Grau de autonomia.

Combinando o trabalho de EITO com o de Lamound, Daniels e Standen,
acreditamos ser possível abarcar todas as variáveis que podem ser estudadas,
classificando o objeto de estudo conforme as dimensões, parâmetros e modelos.

O tema, além de ser recorrente na mídia, também despertou interesse de
instituições internacionais como o International Labour Organization (Di Martino e
Wirth, 1990) e foi tema direto ou indireto de eventos e documentos de discussão
com a sociedade, como no Livro Verde da Sociedade de Informação brasileiro
(SocInfo, 2000).

PESQUISAS E PUBLICAÇÕES SOBRE TELETRABALHO

McCloskey e Igbaria (1998) fazem uma revisão da literatura empírica e argu-
mentam que o pouco estudo empírico feito na área tem grandes limitações e con-
tradições. Os autores distinguem cinco tipos:
• Estudos-piloto, úteis para uma análise exploratória, mas que não podem

ser utilizados para o desenvolvimento de um modelo;
• Uso, que estabelece a extensão da participação do teletrabalho, focando

em tipos de trabalho ou uma região geográfica, mas que sem o uso, defini-
ções conceituais comuns não possibilitam comparar os resultados dos diver-
sos estudos;

• Valores e percepções, que apesar de prover importantes contribuições so-
bre os valores e atitudes dos teletrabalhadores, têm utilidade limitada, pois
o fato dos empregados que nunca teletrabalharam acreditarem que o
teletrabalho resulta em menor desenvolvimento da carreira, o que não quer
dizer, necessariamente, que a carreira será retardada;

• Atitudes e resultados do trabalho, que tentam estabelecer vantagens e
desvantagens do teletrabalho, mas ainda não foram conclusivas; e

• Questões sobre a família e o trabalho, que assim como o item anterior, é
necessário um maior aprofundamento.
Estes autores consideram que o corpo da pesquisa existente é enfraqueci-

do por três limitações básicas: a falta de uma definição formal de teletrabalho,
fraqueza metodológica e a falta de controle em variáveis externas potencialmente
significativas. Estas limitações geram resultados contraditórios e na impossibilida-
de de formar um corpo cumulativo de pesquisa em teletrabalho (Mccloskey e
Igbaria:1988, p. 342).

O primeiro aspecto, a falta de conceitos comuns, é recorrente, agravado
pelo fato de que o teletrabalho é explorado sob uma variedade de nomes, como
flexplace, homework, flexwork, telework, telecommuting e outros. Os autores mos-
tram que os estudos consideraram de modo diferenciado os aspectos de tecnologia,
localização, relação empregatícia e estrutura, produzindo um conhecimento bas-
tante fragmentado. O segundo aspecto, a fraqueza metodológica, se refere prin-
cipalmente ao tamanho da amostra, muito pequeno, que pode ser útil para os
estudos exploratórios, mas cujos resultados não podem ser generalizados. O ter-
ceiro aspecto, a falta de controle de fatores externos, é bastante relacionado com
os aspectos anteriores. Muitas vezes, os teletrabalhadores são tratados como um
grupo homogêneo, sem considerar as diferenças de relações empregatícias, tipo
de trabalho e nível de participação do teletrabalho.
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Apesar da abrangência da pesquisa, estes autores não comentam o estudo
ECATT - Electronic Commerce and Telework Trends in Europe (Empirica, 2000), que é
a continuação de um esforço de pesquisa que começou em 1984 (Huws, Korte e
Robinson, 1990) e continuou em 1994 com o TELDET – Telework Developments and
Trends (Korte e Wynne, 1996). Este trabalho merece destaque pela visão histórica
do desenvolvimento do teletrabalho, não apenas em termos quantitativos, mas
também analisa aspectos qualitativos como percepções dos indivíduos e organi-
zações sobre o teletrabalho. Outro trabalho que complementa esta visão histórica
é EITO (1998), que aponta os fatores catalisadores e constrangedores do
teletrabalho nos períodos que considera de início (1980-metade dos 1990), de
desenvolvimento (atual) e de maturidade (depois de 2005).

O teletrabalho é o tema de eventos anuais, como a série do International
Workshop on Telework, iniciada em 1996 pelo International Telework Foundation (atual
International Telework Academy), realizada por um parceiro local em cada uma de
suas edições, e deu origem a coletâneas sobre teletrabalho (Jackson e Van Der
Wielen, 1997; Jackson, 1999 e Rapp e Jackson, 2003). A oitava edição foi realizada
em São Paulo, com a co-realização do Conselho Regional de Administração de São
Paulo. Além deste evento, vale destacar o European Assembly on Teleworking and
New Ways of Working, organizado pela Comissão Européia, o Festival Européen du
télétravail et des télé-activités, organizado pelo Systemia, e os encontros do ITAC -
International Telework Association & Council. Para um aprofundamento do percurso
acadêmico do teletrabalho, são representativos os artigos de Feldman e Gainey
(1997), Shin, Sheng e Higa (2000), Baruch (2001) e Daniels, Lamound e Standen
(2001), que contêm revisões bibliográficas e sugestões de agenda de pesquisa.

Na visão executiva, temos diversos artigos que identificam diversos parado-
xos e que propõem formas de agir. Pearlson e Saunders (2001) destacam três: (1)
aumento na flexibilidade e na estrutura, (2) maior individualidade, maior trabalho
de grupo, e (3) maior responsabilidade, maior controle As autoras sugerem estra-
tégias para os gestores, e enfatizam que aceitem o paradoxo, clareiem o ponto de
vista, considerem o tempo e usem novas perspectivas, administrando o trabalho e
não o trabalhador. Entre outros artigos com preocupação na implantação do
teletrabalho, podemos destacar Apgar IV (1998), Watad e Disanzo (2000), Hartman,
Stoner e Arora (1992) e Maruca (1998).

Além de artigos em publicações executivas, o teletrabalho tem sido popula-
rizado por livros e websites voltados a gerentes e teletrabalhadores. No Brasil,
foram traduzidos Kugelmass (1996), Nilles (1997) e Bawa e Dubash (1998), nos
quais os autores destacam procedimentos para a implantação do teletrabalho,
exemplos e tabelas de funções mais adequadas ao teletrabalho, conforme uma
série de características das tarefas de cada um, e modelos de contrato e de ava-
liação de programas de teletrabalho. Na Internet, o destaque é o website de Gil
Gordon, consultor que participou, em 2002, do evento anual da Associação Brasi-
leira de Recursos Humanos (ABRH).

No Brasil, o trabalho acadêmico pioneiro foi o de Soares (1995) que segue
uma tradição crítica de estudo do trabalho a domicílio (como Abreu e Sorj, 1993) e
do trabalho computacional de baixa especialização (como Pearson e Mitter, 1993).
Outros trabalhos sobre o tema incluem: Oliveira (1996), Andreassi (1997), Mello
(1997, 1999), Troppe (1998), Sakuda (1999, 2001), Mello e Sakuda (2000), Ferreira
Jr (2000), Steil e Barcia (2001), Silva (2001) Macedar e Reinhard (2002), Hanashiro
e Dias (2002) e Costa (2004).

OS DESAFIOS DO TELETRABALHO

O DESAFIO INDIVIDUAL

Antes da revolução industrial, o trabalho a domicílio era feito por trabalha-
dores que detinham os meios de produção e trabalhavam com seus próprios mé-
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todos, incluindo o uso do tempo. O teletrabalho pode levar o trabalhador e o
trabalho para muitos lugares, inclusive de volta ao domicílio. Os valores sociais
predominantes, no entanto, continuam a ser os da sociedade industrial. Neste
sentido, trabalhos como o de Greenhaus e Beutell (1985), que examinam o confli-
to entre os papéis sociais exigidos pelo trabalho e pela família; e de Lambert
(1990), que estuda o processo que relaciona estas duas dimensões da vida, po-
dem contribuir bastante para o debate. Na sociedade industrial, boa parte do
trabalho não era passível de ser feita fora do escritório, que tem horários rígidos.
Com a flexibilização temporal e espacial, a atividade produtiva poderá regular toda
a vida do indivíduo, não importando o local e o horário.

Jean-François Chanlat coordenou uma série marcante sobre as dimensões
esquecidas nas organizações. A questão espaço-temporal foi abordada em cinco
artigos: Hassard (1996), Fischer (1996), Chanlat (1996), Gasparini (1996) e Kamdem
(1996). Destes, destacaremos o trabalho de Hassard.

Para Hassard, a sociologia industrial tende a ignorar que muitos sistemas
não funcionam no ritmo das máquinas, no paradigma linear-quantitativo; e cita como
exemplos a venda, o marketing, o desenvolvimento de produtos, as profissões libe-
rais e os serviços de emergência. O paradigma linear-quantitativo tem como valores
o realismo, o determinismo, a linearidade, a homogeneidade, o nomológico e a quan-
tidade. Em contraste, o paradigma cíclico-qualitativo valoriza o nominalismo, o
voluntarismo, a circularidade, a heterogeneidade, o ideográfico e a qualidade.

O desafio é tentar integrar estes dois paradigmas no estudo do impacto
desta mudança na relação do indivíduo com o seu trabalho, em um ambiente em
que não será possível separar as dimensões do trabalho e da vida privada como
feito durante a era industrial. Brocklehurst (1999) discute poder e identidade no
novo trabalho tecnológico a domicílio e destaca que a reestruturação de tempo e
espaço do trabalho não libertou os indivíduos das regras e recursos do local de
trabalho, mas causou ansiedade àqueles que trabalharam para recriar as mes-
mas regras. O autor descreve a dificuldade de auto-identificação dos
teletrabalhadores, lembra que as formas tradicionais de identidade de trabalho
estão ligadas à distinção entre masculino-provedor-público e feminino-dependen-
te-privado, e sugere que é prematuro olhar as novas formas de organização do
trabalho como benéficas ou calamitosas.

Vega e Brennan (1996) discutem o isolamento a partir de diversas perspec-
tivas – comunicação, economia, tecnologia, psicologia, psicologia social e sociolo-
gia – e relacionam 13 fatores organizacionais (controle de limites externo, integração
com a comunidade, cultura organizacional, significado do papel do trabalho, grau
de poder, compartilhamento de referências, normas e valores do grupo, autorida-
de, interação colegiada, feedback, artefatos de status e interação face-a-face) com
situações objetivas e subjetivas de isolamento social; e sugerem que o teletrabalho
pode aumentar a propensão a sentimentos subjetivos de isolamento social.

Em uma abordagem mercadológica, podemos também estudar como o
teletrabalho pode mudar a estrutura da rotina de trabalho e lazer, seus hábitos
de consumo e outros aspectos da vida pessoal, procurando novas oportunidades
de negócio (Chevron e Primeau, 1996).

O DESAFIO ORGANIZACIONAL

Em 1938, Barnard (1971, p.101) já destacava a importância da comunicação
nas organizações: uma organização “passa a existir quando (1) há pessoas aptas
a comunicarem entre si (2) que estão desejando contribuir com sua ação (3) para
servir um propósito comum”. Baseado neste conceito, o autor traça três funções
executivas essenciais: prover o sistema de comunicação, promover a garantia de
esforços essenciais e formular e definir propósito. As três funções são claramente
interdependentes, e as novas formas de organização e trabalho exigem mudan-
ças significativas. O sistema de comunicação formal e informal é claramente dife-
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rente em uma organização que utiliza o teletrabalho intensamente; a formação de
uma comunidade de propósito em um cenário com organizações em rede, onde
nem todas as informações e objetivos são compartilhados permanentemente. Um
aspecto importante destes desafios é a gestão do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1995) consideram o conhecimento como a unidade básica
de análise para explicar o comportamento das organizações. Raghruam (1996) abor-
da este tema, destacando o caráter linear das comunicações feitas por e-mails e
voice-mails em contraste com a complexidade das comunicações diretas e coletivas
do local de trabalho tradicional, especialmente da comunicação informal; e levanta
outros aspectos do relacionamento entre os pares. Por exemplo, a convivência pró-
xima e constante propicia condições mais favoráveis à criação, fortalecimento e
manutenção de relações de confiança do que as relações virtuais; e a confiança é
um dos fatores fundamentais para a disseminação do conhecimento tácito. O artigo
conclui com o alerta de que, sem os cuidados necessários, o teletrabalho pode
acarretar perda de conhecimento tácito e explícito da organização.

O teletrabalho pode ser estudado também no contexto da organização vir-
tual. É dentro deste contexto que temos edições ou sessões especiais no
Organizational Science (Desancrits e Monge, 1999) e em outros periódicos (Igbaria,
1998; Narasimhan e Higa, 1996).

Handy (1995) prevê que, se existir um escritório do futuro, será mais como
um clube: um lugar para se reunir, comer, comemorar, com lugares para atividades
e não para pessoas. Este autor destaca que, paradoxalmente, quanto mais virtual
a organização for, maior a necessidade dos indivíduos de se encontrarem pessoal-
mente. Destaca a importância da confiança na organização virtual, e sugere que a
afiliação deverá mudar de natureza: ao invés de pertencer a um lugar, os mem-
bros irão pertencer a uma comunidade. Neste sentido, a discussão sobre a criação
e a dinâmica de comunidades virtuais (Rheingold, 1993 e Wellman et alli,1996)
normalmente focada em nível social, poderá ter uma contribuição para o nível
organizacional importante, assim como estudos como o de Kurland e Egan (1999),
que discutem a relação da percepção de justiça dos teletrabalhadores.

O DESAFIO GLOBAL

Em seu modelo de vantagem competitiva das nações, Porter (1993) traz o
modelo do “diamante” para a análise da competitividade de indústrias nacionais,
cujos atributos são: (i) condições de fatores, (ii) condições de demanda, (iii) indús-
trias correlatas e de apoio, e (iv) estratégia, estrutura e rivalidade das empresas.
Além destes determinantes fortemente inter-relacionados, o autor destaca a im-
portância do acaso e o papel do governo. Da análise da dinâmica do modelo, vale
ressaltar dois aspectos: o agrupamento de indústrias competitivas e o papel da
concentração geográfica. O autor lista alguns exemplos de mecanismos que facili-
tam o intercâmbio dentro dos grupos, como o fluxo de informações e a coordena-
ção, que criam confiança e diminuem as diferenças entre as empresas.

Entre os facilitadores do fluxo de informação, Porter (1993) cita as relações
pessoais resultantes de freqüência à mesma escola, serviço militar, as ligações
através da comunidade científica ou associações profissionais, os laços comunitá-
rios devidos à proximidade geográfica, as associações de comércio abrangendo
grupos; e as normas de comportamento, como a crença na continuidade e nas
relações de longo prazo. Como exemplos de fontes de congruência ou compatibi-
lidade dentro dos grupos, o autor coloca os laços de família ou semelhantes entre
empresas, a propriedade comum dentro de um grupo industrial, a propriedade de
interesses acionários parciais, as diretorias interligadas e o patriotismo nacional.

A concentração geográfica de uma indústria, além de estimular a
competitividade, poderá atrair talentos especializados, empresas derivadas e o
interesse da universidade. Entre os exemplos que ilustram o modelo, o caso da
indústria de azulejos italianos é particularmente interessante para nossa discus-
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são, pois mostra como redes de pequenas unidades de negócios, muitas das quais
familiares e baseadas em trabalho a domicílio, podem ser competitivas. Goddard e
Richardson (1996) defendem que as condições geográficas continuarão sendo muito
importantes para o emprego de longo prazo, mesmo com a viabilidade de comuni-
cação instantânea das TIs.

Esta discussão é particularmente interessante para o teletrabalho, pois
mostra as limitações do jargão “trabalhar em qualquer lugar, a qualquer hora”. A
produção sobre empresas multinacionais poderá contribuir bastante nesta dis-
cussão. Por exemplo, Boudreau et alli (1998) destacam o uso da TI para aumentar
a competitividade da empresa, de modo a superar barreiras temporais e espaciais
de empregados e parceiros de negócios. Já Ghemawatt (2001) mostra que exis-
tem diversas dimensões de distância (cultural, administrativa, geográfica e econô-
mica) que afetam de forma diferenciada as indústrias. Assim, podemos esperar
diversas formas e velocidades diferentes de expansão do teletrabalho nas em-
presas, conforme suas próprias características: as de sua indústria e as de seus
colaboradores, fornecedores e clientes.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Procuramos expor o contexto do teletrabalho, seus diversos aspectos e ato-
res envolvidos, explorando os seus desafios nos níveis individual, organizacional
e global. Acreditamos que o teletrabalho é um componente importante das mu-
danças na sociedade cujo avanço das TIs pode proporcionar. Estas mudanças têm
potencialidades contraditórias, que podem ter conseqüências benéficas ou preju-
diciais para os diversos atores envolvidos. As mudanças para os trabalhadores de
baixa qualificação, especialmente aqueles localizados em regiões e países de bai-
xo grau de desenvolvimento e que não têm possibilidades de mudança física (por
meios legais) de migrar para outros países, têm uma forma de teletrabalho dife-
rente dos trabalhadores de alta qualificação, com possibilidade de migrar interna-
cionalmente e entre empresas e setores econômicos. Assim, a TI pode proporcio-
nar flexibilidade real para um grupo, enquanto que para outro grupo poderá haver
apenas um aumento de controle por conta da automatização. O teletrabalho em
telecentros tem características diferentes do teletrabalho a domicílio, um progra-
ma corporativo com alto apoio organizacional, treinamento e suporte para os
teletrabalhadores e seus gerentes terá uma dinâmica diferente de um programa
conduzido informalmente, com a tolerância (e sem o apoio) da empresa. As vanta-
gens percebidas pelos indivíduos dependem de seu momento de vida, tempo e
distância de commuting e outros fatores, assim como para as organizações.

O teletrabalho tem áreas de sobreposição com dois campos de estudo e
prática mais desenvolvidos do que o teletrabalho: a educação à distância e o
comércio eletrônico. No Brasil, pesquisadores destas duas áreas poderiam apro-
veitar o acesso às empresas e às pessoas, além de certa familiaridade com o
tema, para expandir o foco e auxiliar a expansão de suas fronteiras. Além de
estudos quantitativos, são também necessários estudos jurídicos e parcerias com
entidades acadêmicas e não-acadêmicas, nacionais e internacionais; e utilizar o
teletrabalho o máximo possível para a própria pesquisa.
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