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Resumo

O objetivo deste trabalho é examinar como se da o desenvolvimento de carreira de trabalhadores
e profissionais em contexto de teletrabalho, em organizag6es de tecnologia da informacéo, com
a finalidade de analisar os impactos dessa forma de organizacdo do trabalho nas carreiras das
pessoas. Este é um estudo qualitativo onde foram entrevistados quatro programadores e um
sOcio proprietario da organizacdo de tecnologia da informacao e analisados utilizando a analise
de contetdo e o software MAXQDA. O resultado obtido revelou que os programadores que
estdo em teletrabalho tém diversas barreiras para atingirem os seus objetivos de carreira, pois
apesar de apresentar diversos beneficios, apresentam também desvantagens consideraveis na
opcao pelo modelo de trabalho. O estudo ainda mostra que o desenvolvimento de carreira pode
ser prejudicado no caso da opcéo pelo teletrabalho por parte dos programadores e que eles
precisam tomar a frente de suas carreiras para que consigam atingir os seus objetivos.
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1 INTRODUCAO

O teletrabalho é uma modalidade que veio a ser reconhecida no ano de 1973, apos Jack Nilles
apresentar o tema como uma substituicdo do trajeto percorrido pelos colaboradores na ida e na
volta, podendo ser parcial ou total, pelo uso de computadores ou meios possiveis da época. O
desenvolvimento de carreira conforme Hofmeister (2009) é a programacdo feita pelas
organizacOes a fim de gerar uma progressao da carreira e das capacidades dos colaboradores.

Ha diversas vantagens na utilizacdo do teletrabalho, tanto para o trabalhador quanto para o
empregador como descrito por Coenen e Kok (2014) onde a flexibilidade de horéarios gera pouca
rotatividade de empregados e os torna mais produtivo e por Rafalski e Andrade (2015)
afirmando que para os trabalhadores as vantagens sdo a maior flexibilidade de horario, menor
tempo no trajeto entre casa e o trabalho e praticidade.

Porém, apesar de tantas vantagens para ambas as partes, o desenvolvimento de carreira pode
ser prejudicado, pois conforme Teo, Lim ¢ Wai (1998) e Illegems, Verbeke e S’Jegers (2001),
o teletrabalho causa dificuldade de promog¢é&o na empresa e poucas oportunidades de carreira.

! Trabalho de conclusdo de curso apresentado a banca examinadora, no dia 28/11/2023, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de bacharel em administracdo, pela Faculdade de Gestdo e Negdcios, da Universidade
Federal de Uberlandia.



Em 2020 com a pandemia de Covid-19, as empresas foram forcadas a adotarem medidas
emergenciais para reduzir os impactos causados pela crise no desempenho de func¢bes das
instituicdes, gerando entdo um aumento considerdvel de empresas que puderam colocar em
pratica tais medidas a fim de reduzir a proliferacdo da doenga. Muitas organizac@es, conforme
suas especificidades, decidiram continuar com o teletrabalho por enxergarem diversas
vantagens.

Com o tema em destaque, o presente trabalho busca responder a seguinte pergunta de pesquisa:
como se da o desenvolvimento de carreira de trabalhadores e profissionais em contextos de
teletrabalho? Para responder a essa pergunta de pesquisa, tem-se por objetivo, neste trabalho,
examinar como se da o desenvolvimento de carreira de trabalhadores e profissionais em
contexto de teletrabalho, em organizacbes de tecnologia da informacéo, com a finalidade de
analisar os impactos dessa forma de organizacdo do trabalho nas carreiras das pessoas. Dentre
0s objetivos especificos, temos: Caracterizar os entrevistados e a organizacdo; identificar a
visdo dos participantes sobre como é o trabalho feito em contexto de teletrabalho; descrever
como foi feita a implementacdo da modalidade de teletrabalho para as pessoas na posi¢éo de
trabalho investigada; e identificar a visdo dos participantes sobre como ocorre 0
desenvolvimento de carreiras, no contexto de teletrabalho.

Como muitas empresas do ramo de tecnologia ja adotavam o teletrabalho em seu contexto,
serdo levantadas, neste trabalho, informacdes referentes a uma empresa da area e opinides do
gestor e de funcionarios para descobrir se ha relacdo entre quem opta pelo teletrabalho ou pelo
trabalho presencial com o desenvolvimento de carreira dos funcionarios de uma empresa de
tecnologia da informacao.

Os dados seré@o coletados a partir de um estudo de caso em uma organizagao de tecnologia da
informagdo situada em Uberlandia para isso, foram feitas de entrevistas semiestruturadas com
o0 gestor e funcionarios que atuaram no teletrabalho e em regime presencial. Este estudo sera
estruturado da seguinte maneira: a fundamentacdo teorica discutiu sobre o planejamento de
carreira, teletrabalho e influéncia do teletrabalho no desenvolvimento profissional. Depois seré
apresentado a forma de metodologia adotada no estudo, em seguida apresentados, analisados e
discutidos os dados coletados. Concluindo com as consideragdes finais e as referéncias que
contribuiram para a realizacdo deste levantamento.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste tOpico serdo apresentados 0s aspectos conceituais referentes ao planejamento e
desenvolvimento de carreira, ao teletrabalho e a influéncia do teletrabalho do desenvolvimento
profissional.



2.1 Planejamento e desenvolvimento de carreira

Hofmeister (2009) caracteriza a administracdo de carreiras como area fundamental da gestédo
de pessoas, sendo assim, as organizagdes tém o papel de incentivar as pessoas condicionando-
as a refletir sobre o seu desenvolvimento profissional e pessoal. O setor de gestdo de recursos
humanos para o autor tem o papel de relacionar os objetivos das partes conciliando as
expectativas.

De acordo com Hofmeister (2009), o planejamento e desenvolvimento de carreira séo referentes
a como a organizacdo onde os colaboradores estdo inseridos atuam, conforme eficacia do
trabalho feito, para que eles tenham uma ascensdo de carreira. Ainda segundo o autor, a
organizacdo entdo, conforme os seus critérios estabelecidos, programam a forma como o0s
funcionarios irdo progredir.

Para VandenBos (2010) o desenvolvimento profissional € referente a continuacdo de
treinamento ou educacdo expectavel ou solicitado pelos profissionais. Segundo o autor, as
organizacOes auxiliam os seus colaboradores Ihes ofertando diferentes capacitagdes para a sua
evolugdo profissional. O desenvolvimento de carreira é derivado do desenvolvimento
psicoldgico por meio de tarefas com o intuito de evolugdo profissional e seguindo os passos de
elaboracdo, implementagdo e reformulacdo de um projeto de carreira (GONCALVES;
COIMBRA, 2002). Os autores ainda citam os meios de desenvolvimento, que podem ser através
de educacéo, qualificacdo e atividades profissionais.

Conforme Hofmeister (2009), trés séo as estruturas de carreira, sdo elas: a estrutura em linha,
que é a mais simples e é direcionada a apenas um caminho especifico dentro da organizacéo,
sendo possivel que o profissional se desenvolva na empresa gradativamente em um mesmo
grupo de atribuicdes. Essa é uma estrutura popular entre as organizacdes por ser mais facil gerir
o desenvolvimento dos seus funcionarios; a estrutura em rede, sendo possiveis diferentes rumos
em cada funcdo, podendo o colaborador optar pela trajetdria que seja mais atrativa aos seus
gostos de acordo com o que pode ser oferecido pela organizacao; e, por fim, a estrutura paralela,
podendo esta ndo ter relacdo com os moldes da empresa, Dutra (2010) entende que nessa
estrutura o empregado pode seguir duas direcGes, a primeira técnica ou funcional e a segunda
gerencial, porém em ambos os lados pode-se alcancar o mesmo reconhecimento ofertado pela
organizacdo e as mesmas remuneracoes.

Malvezzi (2000) julga o desenvolvimento de carreira como responsabilidade individual, sendo
a organizagdo responsavel apenas por contribuir para a carreira em meio a oferta de
oportunidades podendo o individuo se desenvolver nela.

Contrapondo Malvezzi, o plano de carreira, que € um dos instrumentos da gestdo para o
processo de desenvolvimento de carreira, descrito por Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) €
um processo continuo que depende da interag@o entre o empregador e o empregado para que
ambos tenham seus interesses atendidos e servird como base para as promogdes e realocacoes
na organizacéo. Dessa forma é possivel entdo que haja transparéncia neste processo e torne-o
também dindmico. Nesse contexto, Araujo e Garcia (2009) definem aspectos que podem
auxiliar na criacdo do plano de carreira por parte da empresa, sendo elas: as metas definidas
pela organizacdo; a definicdo quanto ao que € esperado pelos funcionarios; o perfil esperado
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pela empresa; as qualificacOes esperadas para determinados cargos; e a estruturacdo da oferta
de oportunidades, tal qual a sua divulgacéo.

Furbino (2008) entende que o planejamento de carreira ampara a valorizacao dos funcionarios
de uma empresa, pois dessa forma o colaborador é enxergado pelas suas capacidades, talentos,
pretensdes e conhecimento, fazendo com que o empregado contribua mais para a organizacao.

Segundo Judge e Watanabe (1994), é importante salientar que o desenvolvimento de carreira
varia de pessoa para pessoa, ja que ha diferentes personalidades e motivacbes em relacdo a
carreira que influenciam na percepcao de sucesso e entdo nos caminhos a serem seguidos por
eles.

Para o planejamento de carreira € preciso a gerir 0s potenciais talentos e experiéncias dos
funcionarios a fim de alinhar os objetivos pessoais com 0s organizacionais, fazendo com que a
tomada de decisdo dos gestores seja facilitada (BOOG, 2002).

Desde o inicio da carreira deve-se comecar a refletir no desenvolvimento de carreira segundo
Hofmeister (2009), devendo ainda seguir ao longo de toda a carreira até a aposentadoria. Esse
planejamento dentro da organizacéo deve ser feito para todo o sistema definindo suas condigdes
e especificidades. O autor entende que ao aderir uma metodologia de regulagdo de cargos,
carreira e salérios, € necessario que ela transmita aos funcionarios transparéncia e igualdade de
funcdo e salarial, além de remunerar os cargos de acordo com a média do mercado.

Para Freitas e Souza (2017), o plano de carreira serve como uma ferramenta que gera um fator
motivacional para os colaboradores das organizacdes, ja que possibilita seu crescimento
profissional e valoriza as suas competéncias.

As fases do plano de carreira descrito por Hofmeister (2009) sdo: diagndéstico, que tem como
papel a identificacdo das capacidades, interesses e valores de colaboradores; direcéo,
responsavel por definir a carreira pretendida e os passos a serem seguidos pelos funcionarios;
e desenvolvimento é a implementacdo de medidas para criar ou desenvolver as qualificacdes e
capacidades dos colaboradores. O autor ainda disserta sobre qual o papel na administracdo da
carreira, sendo ndo apenas responsavel pela estruturagdo dos processos, mas também criar
politicas de orientacdo por parte do setor de Recursos Humanos para que alinhe a estratégia
organizacional, tendo ainda o papel de definicdo dos critérios a serem propostos pela
organizacao.

2.2 Teletrabalho

Segundo Rosenfield e Alves (2011), o teletrabalho se caracteriza como um trabalho realizado
de forma remota, ou seja, fora das instalagdes da organizacdo, em que a pessoa se utiliza de
tecnologia de informagéo e da comunicagdo (TIC) para a execucdo das atividades. Holzmann
(2011) destaca a importancia de diferenciar trabalho em domicilio de teletrabalho, sendo o
trabalho em domicilio um termo relacionado a um tipo especifico de teletrabalho. Nilles (1988)
define o teletrabalho como uma substituicdo do trajeto de ida e volta para a residéncia pelo uso
de tecnologias de telecomunicacéo para o desempenho de fung¢des. Van Sell e Jacobs (1994)
conceitua como a utilizacdo dos meios de telecomunicacgéo para o exercicio das atividades em
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local remoto por um ou mais dias semanais. Para lllegems e Verbeke (2004), o teletrabalho é
um trabalho remunerado no qual é realizado de um outro local que ndo o escritorio principal
por a0 menos um dia.

Sardeshmukh, Sharma e Golden (2012) em sua pesquisa observaram que o teletrabalho
favorece os colaboradores em relacdo a menor presséo sofrida por eles, menos conflitos entre
os funcionarios e maior autonomia, porém apresentam também pontos negativos, como maior
indecisdo, menor suporte aos trabalhadores e feedback.

Estudos de de Dewett e Jones (2000) e Tombari e Spink (1999) apresentaram como vantagens
na utilizacdo de teletrabalho nas empresas um entendimento maior dos processos da
organizacao, melhor difusdo de conhecimento, efetividade no exercicio de funcbes e maior
controle entra a vida pessoal e o trabalho.

Tietze (2005) descreve problemas relacionados a teletrabalho, como menos criatividade no
exercicio de funcdes e horarios de trabalho que podem exceder ao que aconteceria em um
ambiente presencial padrdo. Qvortrup (1998) e Silva (2008) ainda citam problemas
relacionados a teletrabalhadores autbnomos, tais quais a possibilidade de causar problemas na
construcdo de identidade organizacional e a dificuldade no desenvolvimento de carreira nessas
organizacoes.

Rafalski e Andrade (2015) apontam as cinco maiores vantagens e desvantagens do trabalho em
casa. As vantagens foram a maior flexibilidade no horario de trabalho, 0 menor tempo em
transito dos funcionarios de casa até o trabalho, a reducéo de custos para a organizagdo, maior
produtividade e maior praticidade no desempenho das funcfes. As desvantagens observadas
foram a reducdo da socializagcdo entre colaboradores, distribuicdo de tempo ruim e maior
distracdo, problemas relacionados a influéncia do ambiente de casa no trabalho, menos
exposicdo dos funcionarios e custos de manutencdo de equipamentos necessarios para 0
exercicio em casa.

H&a ainda vantagens para as empresas, conforme Coenen e Kok (2014), por conta da
flexibilidade de horérios no teletrabalho, ndo ha muita rotatividade de colaboradores, dessa
forma aumentaria a produtividade dos funcionarios. Os autores acreditam que devem ser
analisados os custos com a implementagéo da tecnologia e da gestdo. Barros e Silva (2010)
acreditam que com a flexibilidade de horéarios, o funcionario se dispde a dedicar horas
adicionais a fim de entregar tarefas emergenciais, com prazos definidos, pois o colaborador
sente a necessidade de mostrar seu comprometimento e suas competéncias e que um dia a
organizacdo ird compensar por esse tempo extra trabalhado.

Rosenfield e Alves (2011) listaram seis tipos de teletrabalho, séo eles:

a) Trabalho em domicilio: este € o mais utilizado, se trata do desempenho das tarefas
realizadas na residéncia do colaborador.

b) Trabalho em escritorio-satélite: neste tipo de teletrabalho, os empregados trabalham
em unidades da matriz espalhados pelo territdrio de atuacao.

¢) Trabalho em telecentros: as fun¢des sdo desempenhadas em escritérios proximos a
residéncia do funcionario que oferecem a possibilidade de os trabalhadores de diversas
organizac0es trabalharem remotamente.



d) Trabalho movel: nesta modalidade, o trabalhador utiliza 0s meios necessarios para a
realizacdo de suas funcdes estando em viagens pela organizagéo, trabalho em campo ou
na residéncia dos clientes.

e) Trabalho em empresas remotas: geralmente utilizada por call-centers ou empresas de
teleservico, esta modalidade compreende a utilizacdo de escritdrios-satélites da
organizacdo ou a subcontratagdo de empresas de teleservico da forca de trabalho mais
barata terceirizada em outras regides onde néo necessariamente tenha atuagéo.

f) Trabalho informal ou teletrabalho misto: se trata de uma modalidade onde os
trabalhadores realizam suas func¢@es tanto na organizacao quanto em outro local, neste
caso algumas horas sé@o disponibilizadas para o exercicio de func¢des fora do ambiente
organizacional.

Para Bssing (1998), alguns fatores influenciam a motivacédo dos teletrabalhadores, assim como
a sua qualidade de vida. S&o destacados:

a) Caracteristicas da sociedade: como despesas imobiliérias, de energia, forca de
trabalho e 0 ambiente organizacional etc.

b) Caracteristicas da organizacdo: como a estrutura da organizacdo e o modelo de
tecnologia adotado.

c) Caracteristicas dos individuos: como caracteristicas demograficas e relacfes
sociais.

d) Caracteristicas do contexto de teletrabalho: como gestdo de qualidade e
resultados, treinamentos adotados, suporte nas tarefas, salarios e distribuicdo do
tempo.

Golden e Veiga (2005) constataram que trabalhadores inseridos no contexto de teletrabalho
apresentam uma tendéncia a satisfagdo com as medidas adotadas para a realizacdo de suas
funcbes quando as atividades ndo s@o muito interdependentes de outras pessoas do setor e
guando eles tém mais autonomia para a realizacdo do trabalho. Os autores ainda apuram que a
satisfacdo tem relacdo direta com as horas empregadas ao teletrabalho, porém quando as horas
sdo excessivas, 0 nivel de satisfacdo € menor provavelmente pelo isolamento. Um estudo
realizado por Barros e Silva (2010) aponta que os funcionarios que estdo no contexto de
teletrabalho tendem a se sentirem satisfeitos com o modelo, mesmo que tenham custos mais
elevados em sua residéncia, os beneficios gerados tém um peso maior na satisfacéo.

De acordo com Kugelmass (1996), espera-se que as empresas que adotem uma metodologia de
trabalho mais flexivel tenham uma nocéo maior sobre trabalho, familia, sucesso e valores, pois
utilizando o teletrabalho as organizac¢Ges precisam entender as questdes envolvendo o trabalho
e o tempo dado a familia, além de saber a forma como o tempo livre do funcionario é utilizado,
problemas de transporte e dificuldades que possam vir com o trabalho presencial.



2.3 Influéncia do teletrabalho no desenvolvimento profissional

Tremblay e Thomsin (2012) trazem a discussdo sobre o teletrabalho como beneficio aos
teletrabalhadores, com isso puderam perceber que a utilizacdo de teletrabalho pelas empresas
pode gerar desenvolvimento pessoal e profissional aos colaboradores. Aderaldo, Aderaldo e
Lima (2017) entendem que ao optar por serem flexiveis em relacdo ao trabalho dos
funcionérios, as empresas podem colaborar para o amadurecimento profissional dos
empregados, para isso é necessario que a cultura organizacional propicie tais préaticas e ofereca
a estrutura tecnoldgica necessaria.

Pantoja e Borges-Andrade (2009) acreditam que organizagdes que sejam mais flexiveis acabam
gerando maior troca de conhecimento e aprendizado por dar mais liberdade ao funcionario,
sendo mais eficientes nos treinamentos do que em treinamentos no modelo presencial.

Em contrapartida, alguns autores discordam do beneficio de desenvolvimento profissional pela
utilizacdo de teletrabalho, Teo, Lim e Wai (1998) e lllegems, Verbeke ¢ S’Jegers (2001)
entendem que um dos desafios da pratica é a dificuldade de promog&o e menores oportunidades
na carreira ja que o que estéa sendo feito pelos funcionarios ndo é totalmente visto.

A implementacdo do teletrabalho ainda causa desafios para a gestdo de pessoas. Pérez, Sanches
e Carnicer (2002) apresentava a fragilidade dos gestores para administrar teletrabalhadores
inseridos no teletrabalho e para os que atuavam nas dependéncias da organizacdo, ja que a forma
de gerir ambos 0s casos tém certas particularidades.

Segundo estudo de Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017), o teletrabalho gerou uma invisibilidade
dos funcionérios, os teletrabalhadores séo vistos pela chefia direta, porém néo sdo enxergados
pela organizagdo como um todo, inclusive pelos colegas, com isso sua visibilidade e chance de
ascensdo de carreira sdo prejudicadas. Rocha e Amador (2018) concordam com o levantamento,
pois para eles o teletrabalho causa diversas consequéncias desfavoraveis entre elas a dificuldade
de crescimento na carreira

Mann, Varey e Button (2000) encontraram em seus estudos a dificuldade de ascensdo de
carreira no teletrabalho, muito por conta da invisibilidade gerada por estar fora das
dependéncias da empresa e pela ndo existéncia de mensuracdo de avaliagdo dos servicos
prestados pelos teletrabalhadores, ou seja, faltam parametros necessarios para avaliar se um
trabalhador no contexto de teletrabalho esta desempenhando um trabalho desejavel ou néo.
Tremblay (2002) também disserta sobre a dificuldade e despreparo dos supervisores de avaliar
teletrabalhadores.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com o0 objetivo da pesquisa, foi escolhido para este estudo a pesquisa de carater
qualitativo, pois de acordo com Godoy (1995) este método se caracteriza por apresentar
objetivos subjetivos envolvendo dados que sdo descritivos por meio das observacoes
encontradas pelos pesquisadores. Bauer e Gaskell (2002) defendem que este tipo de pesquisa
tem foco em aspectos subjetivos nao apresentando dados quantitativos.



Com base no objeto de estudo, o procedimento adotado foi a pesquisa descritiva, que segundo
Perovano (2014), € uma pesquisa que tem como objetivo identificar, registrar e analisar
caracteristicas relacionadas ao processo, sendo utilizada para determinar efeitos resultantes do
objeto de pesquisa.

Optou-se pela abordagem do estudo qualitativo basico como diretriz para a estratégia de
pesquisa. Essa abordagem é notadamente caracterizada pela prioridade dada a revelacdo e
interpretacdo dos significados atribuidos pelas pessoas na construcdo da realidade social
(MERRIAM, 2002).

Nesta pesquisa a coleta de dados foi por meio de entrevistas semiestruturadas, onde Trivifios
(1987) descreve as entrevistas semiestruturadas como questionamentos que apresenta como
alicerce teorias e hipoteses relacionadas ao tema do trabalho em questdo. Manzini (1990/1991)
acredita que este tipo de entrevista apresenta mais liberdade ao entrevistador, pois podem surgir
novos questionamentos durante o processo de entrevista e entdo serem colocadas ao
entrevistado. Foram entdo entrevistados pelo autor o CEO da organizacao e trés funcionarios a
fim de entender como se da o desenvolvimento de pessoas na empresa pelos que adotam o
modelo de teletrabalho. Documentos de apresentacdo da empresa para potenciais clientes
também foram analisados a fim de entender melhor o funcionamento e atuacao da organizacao.

Para as coletas das entrevistas foi utilizado o roteiro de entrevista apresentado no Quadro 1.

Quadro 1: Matriz de geracdo das perguntas dos roteiros de entrevista

Objetivo especifico Perguntas do roteiro de entrevista, necessarias Fonte dos dados
ao cumprimento do objetivo especifico
Caracterizar 0s a) Me conte um pouco sobre vocé, sua idade, a) Programadores
entrevistados e a tempo de organizacao, formagao profissional | b) Programadores
organizacao b) Me conte também ha quanto tempo esta c) CEO

trabalhando de forma remota.

c) Me fale um pouco sobre a empresa, a
quantidade de funcionarios, tempo de
existéncia, atuacéo.

Identificar a visdo dos | d) Vocé poderia me dizer o que representa, para | d) Programadores e CEO

participantes sobre vocé, o telebrabalho ou home office? e) Programadores e CEO
como é o trabalho feito | €) Na sua visdo, quais sdo as vantagens de se f) Programadores e CEO
em contexto de trabalhar em contexto de teletrabalho? g) Programadores
teletrabalho f) Nasua visdo, ha desvantagens no h) CEO

telebrabalho? Quais seriam? i) CEO

g) De que forma esta modalidade interfere no j)  Programadores e CEO
seu trabalho?

h) Vocé acredita que estar em contexto de
teletrabalho interfere no trabalho dos seus
funcionérios?

i) O que vocé espera que seja feito pelos
funcionérios ndo estando presencialmente?

j)  Vocé acredita que a presenca no ambiente de
trabalho ndo tenha muita importancia desde
que sejam atingidas as metas?




Descrever como foi k) Conte para mim como foi o processo de k) CEO

feita a implementacéo implementacédo do teletrabalho para o pessoal | I)  Programadores
da modalidade de de programagéo.

teletrabalho para as I) De que forma se deu a sua ida para a

pessoas na posi¢do de modalidade de teletrabalho?

trabalho investigada

Identificar a visdo dos | m) Pensando no desenvolvimento da sua m) Programadores
participantes sobre carreira, como vocé enxerga o teletrabalho? n) Programadores
como ocorre 0 n) Vocé acredita que ira alcancar seus objetivos

desenvolvimento de de carreira estando em teletrabalho? Fale um

carreiras, no contexto pouco sobre como V& isso.

de teletrabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas ocorreram ao longo de maio de 2023, por meio de video conferéncia pelas
plataformas Google Meet e Microsoft Teams. Em média as entrevistas duraram entre 20 e 35
minutos, onde foram transcritas integralmente para em seguida serem analisadas.

Quadro 2: Caracterizagdo dos participantes da pesquisa

Participantes Cargo Idade Formacao Tempo de
atuacdo na
organizacao
E1l Sécio-gestor 38 anos Administracdo e Tecnologia Desde 2018
da Informacao

E2 Programador 22 anos Anaélise e Desenvolvimento de | Desde 2019
Sistemas

E3 Programador 25 anos Estudante de Sistemas da Desde 2020
Informacéo

E4 Programador 26 anos Engenharia Aerondutica Desde 2020

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados foram analisados por meio de analise de conteudo, onde segundo Bardin (2011) se
trata de um copilado de técnicas de andlise a fim de descrever o conteddo obtido na pesquisa
através de diversos métodos sistémicos. Para a analise de conteldo, as categorias centrais de
analise foram previamente definidas, com base nos objetivos especificos do estudo e, dessa
forma, foram descritas da seguinte forma: a visdo dos participantes sobre como é o trabalho
feito em contexto de teletrabalho (categoria central 1), como ocorreu a implementacdo da
modalidade de teletrabalho na organizagéo (categoria central 2) e a visao dos participantes sobre
como ocorre 0 desenvolvimento de carreiras no teletrabalho (categoria central 3). O software
utilizado foi 0 MAXQDA, por meio do qual foram identificadas 17 unidades tematicas no
corpus de pesquisa, sendo elas: flexibilidade de horarios; dar os meios necessarios aos
funcionarios; necessidade de estar no escritorio; objetivos de carreira; fungdes ndo condizentes
com o modelo de trabalho; saide mental; economia de dinheiro; conforto; pandemia; adaptacéo;
acomodacéo; comunicacdo; metas atingidas; dedicacao; experiéncia em escritorio; liberdade; e
equalizagéo salarial.

Tais unidades tematicas foram, entdo, aglutinadas em torno das categorias de analise
previamente definidas. Dessa forma, na sequéncia, os resultados e a discussdo deles estéo
organizados da seguinte forma: primeiro é feita a apresentacdo da empresa, em que se fala
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brevemente sobre como o teletrabalho esta4 implementado; depois, a apresentacdo e analise dos
dados € feita por meio de trés secBes, cada uma relativa as categorias prévias de andlise
mencionadas.

4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 Apresentagdo da empresa

A empresa foi fundada em julho de 2018 em Uberlandia, é focada em oferecer solucdes e apoio
para o crescimento e evolugdo de negocios em todo o Brasil. Seu objetivo principal é permitir
que seus clientes se concentrem nas atividades que geram retorno para suas empresas.

Com uma gestdo horizontal, a empresa busca trazer mais clientes e criar uma estrutura
corporativa solida. Seus valores incluem inovac&o, resultados e uma cultura organizacional que
engaja colaboradores e clientes, tornando-os o marketing externo da empresa.

Ao longo de quase cinco anos de historia, a empresa tem se destacado na area de solucdes
tecnoldgicas. Seus servigos abrangem desenvolvimento sob demanda, consultoria de processos
e suporte de sistemas, incluindo outsourcing. Além disso, a empresa desenvolve produtos em
parceria com outras empresas.

Seu diferencial é oferecer criatividade, dedicacdo e campanhas disruptivas para impulsionar o
crescimento e a evolucao digital de seus clientes. A empresa busca a satisfacéo do cliente como
sua promessa central e apresenta casos de sucesso, COmo a parceria com uma empresa grande
de logistica para a criagdo de um software logistico, fiscal, financeiro e tributéario.

Ao longo da histdria da empresa, o teletrabalho sempre fez parte do seu contexto, porém,
durante a pandemia, foi necessario adotar esse modelo de forma mais agressiva.
Coincidentemente, essa mudanca ocorreu em um periodo de réapido crescimento da
organiza¢do. Com o tempo, o trabalho remoto foi se tornando mais comum e alguns
funcionarios manifestaram o desejo de continuar nesse formato. Como resultado, a empresa
adotou uma postura mais flexivel, permitindo que os colaboradores escolham entre o trabalho
presencial, remoto ou uma combinacédo dos dois. Atualmente, essa abordagem tem se mostrado
bem-sucedida, proporcionando uma equipe diversificada que atende as necessidades
individuais de cada um.

4.2 A visdo dos participantes sobre como é o trabalho feito em contexto de teletrabalho

A flexibilidade de horario € um dos principais beneficios mencionados pelos participantes como
motivo para optarem pelo trabalho remoto. Nesse modelo, os funcionarios tém a liberdade de
interromper suas atividades e realizar outras tarefas durante esses intervalos, enquanto
trabalnam em casa. Essa dinamica, descrita por Coenen e Kok (2014), permite que o0s
colaboradores retomem suas responsabilidades profissionais normalmente apos esse periodo.

10



Organizacdo de agenda acho que entra junto da flexibilidade e da economia
de tempo, porque as vezes, pelo menos no meu regime, como eu ndo preciso
bater ponto, entdo as vezes tem atividade no meio da manhd e eu conseguia
facilmente me organizar, eu trabalhava de manhd até, sei I, 9 ou 10 da manh,
parava, fazia o que eu precisava e depois voltava e trabalhava até meio dia por
exemplo, entdo essa flexibilidade, organizacéo de agenda é fantastico (E4).

Um ponto positivo destacado por todos os programadores € a economia financeira
proporcionada pelo trabalho remoto. Ao trabalharem remotamente, os funcionarios néo
precisam gastar com deslocamento até o local de trabalho, o que ndo s6 economiza tempo, mas
também reduz os custos associados ao transporte. Além disso, mencionou-se que 0S
trabalhadores ndo precisam gastar dinheiro com alimentacdo em restaurantes, ja que tém a
possibilidade de fazer suas refeices em casa. Esses beneficios financeiros foram apontados
como vantagens significativas pelos participantes.

N&o preciso gastar gasolina ou algum transporte para ir trabalhar, entdo acaba
tendo esse conforto a mais (E3).

Uma outra coisa é economia de dinheiro, porque se vocé fica em casa era mais
facil me organizar para fazer minhas refei¢cbes em casa, quando eu estava no
presencial, eu ndo conseguia me organizar, entdo era bem mais caro inclusive
(E4).

Do ponto de vista econdmico para a empresa, o trabalho remoto pode apresentar desafios. Com
a tendéncia atual de trabalho remoto, os salérios tendem a ser nivelados em todas as regides do
Brasil, o que pode ser um obstaculo para areas onde os salarios tradicionalmente sdo mais
baixos, como é o caso de Uberlandia-MG. Isso pode criar dificuldades para a empresa, pois
precisa lidar com a questdo de equilibrar a remuneracdo de seus funcionarios de acordo com o
contexto econdmico e custo de vida de cada regido. Essa situacdo pode exigir uma analise
cuidadosa das estratégias salariais adotadas pela empresa, de forma a garantir a justica e
competitividade salarial, ao mesmo tempo em que mantém a viabilidade econémica da
organizacao.

Valor muito alto porque equalizou a régua, antes vocé tinha assim, vocé tinha
um valor X em Uberlandia, XX em S&o Paulo e valor XXX pra Europa e
Estados Unidos, hoje vocé pega aqui o Brasil inteiro equalizou com 0 mesmo
valor para todo mundo, porque uma pessoa daqui consegue trabalhar para Séo
Paulo, ndo precisa deslocar para Sao Paulo para trabalhar, trénsito, custo de
vida alta e tal (E1).

De acordo com todos os programadores entrevistados, o conforto foi um dos principais fatores
que influenciaram sua escolha pelo trabalho remoto. Trabalhar em casa permite que eles ndo
precisem se vestir de maneira mais formal, o que contribui para uma sensacdo de conforto.
Além disso, eles mencionaram que podem acordar um pouco mais tarde, ja que ndo precisam
levar em consideracdo o tempo de deslocamento para o trabalho, como descrito pelos autores
Rafalski e Andrade (2015).

A grande vantagem do home office é o conforto, como eu falei, acaba sendo
mais confortavel estar em casa, ndo precisar usar alguma roupa para ir
trabalhar ou um uniforme, ndo tem a questéo do deslocamento, entdo eu posso,
me fugiu a palavra, mas eu consigo nao perder tempo com o deslocamento,
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otimizar o tempo, sem transito e tal, s6 acordo, coloco uma roupa qualquer,
escovo 0s dentes e vou para o computador, acordando e logo ir trabalhar. Essas
coisas acabam sendo bem vantajosas para mim no dia a dia, além também de
eu receber por hora trabalhada, entdo tenho mais abertura nesse sentido quanto
ao horario em casa, caso eu precise fazer algo, eu consigo parar e voltar a
trabalhar mais tarde e tal (E3).

A liberdade permite que os profissionais possam trabalhar de qualquer lugar, sem perder a
capacidade de desempenhar suas tarefas. Isso significa que eles tém a flexibilidade de estar em
outros lugares, inclusive em diferentes cidades e até mesmo em outros paises, diminuindo entéo
a pressdo descrita pelos autores Sardeshmukh, Sharma e Golden (2012). Essa liberdade é
benéfica para a empresa, pois facilita a contratacdo de funcionarios de diferentes localidades.
Ao ter acesso a um talento mais diversificado e geograficamente disperso, a empresa pode
aproveitar uma variedade de perspectivas e habilidades valiosas para sua operacdo. Dessa
forma, tanto os programadores quanto a empresa se beneficiam da liberdade proporcionada pelo
trabalho remoto.

A vantagem que eu vejo, simplificando, eu consigo buscar qualquer pessoa de
qualquer lugar (E1).

Bom, para mim o home office representa uma certa liberdade, por ser algo que
eu posso fazer na minha casa, entdo eu fago com mais conforto, mas ao mesmo
tempo eu posso optar por trabalhar na empresa fisicamente mesmo (E3).

Um dos principais pontos negativos mencionados pelos entrevistados foi a falha na
comunicacdo. No trabalho remoto, a comunicacédo pode ndo ser tao eficiente como no ambiente
presencial, exigindo o uso de softwares e ferramentas para minimizar essa lacuna. No entanto,
mesmo com essas solucdes, hd um impacto negativo, ja que conversas informais e cotidianas
no ambiente de trabalho podem ser perdidas, e os colaboradores podem ficar desatualizados em
relacdo a assuntos importantes da empresa. Além disso, o distanciamento fisico causado pelo
trabalho remoto pode dificultar o estabelecimento de relacionamentos mais préximos entre 0s
membros da equipe. A reducédo da socializa¢do € um aspecto discutido por Rafalski e Andrade
(2015), que ressaltam a importancia da proximidade fisica dos funcionarios para o
fortalecimento dessas relagdes interpessoais.

Cara, de desvantagem eu vejo que € a interacdo com outras pessoas, ai iSso
abre varias coisas, como por exemplo a formacgdo de amizades, a troca de
experiéncias, a comunicacdo pessoa a pessoa vocé vé linguagem corporal,
vocé vé algumas coisas que vocé ndo vé no remoto, uma coisa muito
importante € a conversa de corredor, entdo as vezes eu estou trabalhando na
minha area e tem algum projeto sendo conversado entre outras pessoas que
ndo tem nada a ver comigo, mas o simples fato de eu ter ciéncia desse projeto,
isso pode me abrir portas. Eu posso ir para o meu gerente e falar “cara, olha
que legal esse projeto”, isso aconteceu ja, “tem a oportunidade de a gente fazer
diferente”, ou “eu queria participar”, entdo abre portas que no remoto muitas
vezes vocé ndo tem, porque vocé vai estar conversando sobre o que vocé
demanda com a pessoa (E4).

Um dos problemas relatados ¢é a dificuldade de dormir, um ponto critico que pode gerar
problemas ainda maiores. No caso relatado, o programador por estar muito tempo no quarto
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trabalhando e precisando dormir no mesmo local acabou criando um desconforto na hora de
dormir por confundir o ambiente de trabalho com o ambiente de descanso.

As vezes eu ndo consigo dormir, tenho problema para dormir, insonia, por
essa dificuldade de diferenciar o que é ambiente de trabalho e descanso,
porque meu computador fica no mesmo lugar que a minha cama fica. As vezes
é melhor colocar o computador em outro ambiente, em outro lugar que ndo
seja 0 quarto, isso pode ajudar. N&o ficar também fechado a isso (E2).

4.3 Como ocorreu a implementacdo da modalidade de teletrabalho na organizacéo

A pandemia de COVID-19 teve um impacto significativo na adoc¢do do trabalho remoto na
organizacéo, de acordo com os entrevistados. A empresa foi obrigada a implementar o trabalho
remoto devido as restrigdes impostas pela pandemia, mesmo que ja o utilizasse anteriormente.
Durante esse periodo, houve uma experimentacdo do modelo de trabalho remoto, levando os
funcionarios a se familiarizarem e se adaptarem a essa forma de trabalho. Essa experiéncia
durante a pandemia resultou na constatacdo dos beneficios e vantagens do trabalho remoto,
levando os funcionarios a optarem por manté-lo mesmo ap6s a normalizacdo da situacdo. A
possibilidade de maior flexibilidade, economia de tempo e a constatacdo de que o trabalho pode
ser realizado de forma eficiente remotamente foram fatores decisivos para essa escolha.

Teve a pandemia e como eu falei, teve todos os lugares fechando, o risco da
covid, ai a empresa colocou todo mundo de home office e depois de um tempo
guando tudo estava normalizando e o pessoal voltando ao presencial, eu ndo
estava muito a fim de voltar néo (E2).

4.4 A visdo dos participantes sobre como ocorre o desenvolvimento de carreiras no
teletrabalho

O apoio da organizacao é fundamental para valorizar os funcionarios em trabalho remoto. No
caso mencionado, um dos colaboradores sentiu falta desse apoio quando o regime de
teletrabalho obrigatério acabou. Houve uma diferenciagdo entre quem trabalhava na empresa e
guem optou por continuar em casa, gerando um sentimento de deslocamento, conforme
destacado por Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017). E importante que as organizacdes oferecam
suporte igualitario, comunicacédo eficiente e reconhecimento para os funcionarios remotos, a
fim de promover um senso de pertencimento e evitar o isolamento.

Para mim o home office ele, antes eu acreditava que na verdade era sé o
trabalhador estar em casa trabalhando, mas na verdade eu entendo que é a
empresa se adaptar para acolher uma forma de trabalho remoto, isso é muito
diferente de simplesmente deixar o trabalhador I&. Por que que eu digo isso?
Na minha experiencia de home office ela foi um pouco desse segundo caso,
que eu tinha disponibilidade para conversar com todo mundo |4 da empresa,
S0 gque todo mundo estava presencial, sO eu estava remoto, entdo a empresa
ndo estava em regime remoto, mas eu estava, entdo era meio que um
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funcionério deslocado, por mais que eu estivesse em casa, 0 home office ndo
é isso (E4).

Para a organizacdo, ndo ha distincdo no modelo de trabalho adotado, desde que os funcionarios
atinjam as metas estabelecidas. 1sso foi comprovado por meio de um exemplo, onde um dos
colaboradores que trabalha em home office conseguiu alcangar uma posigéo de lideranga em
um projeto importante para a empresa. Isso evidencia que a empresa reconhece e valoriza o
desempenho dos funcionarios independentemente de estarem trabalhando remotamente. O foco
esta nos resultados e na contribuicao efetiva para os objetivos da organizacdo, o que demonstra
uma abordagem imparcial e baseada no mérito.

Sim, no entanto a gente tem exemplos disso hoje, eu tenho esse sistema que a
gente fez, esse produto que a gente fez onde o cara que esta cabeceando ele é
de Campinas e foi até convidado para ser CTO do projeto, porque ele fez um
excelente trabalho, superou as expectativas, a gente até brinca assim, “cara, eu
fui contratado para fazer um servico X, mas se eu fizer o XY eu vou me
destacar, eu vou estar pronto para fazer uma outra fun¢do”, entdo foi o que o
cara fez. Ele assumiu uma frente de desenvolvimento, s6 que o cara abragou
tanto a causa, acreditou tanto no produto que ele vai virar CTO do projeto
(E1).

Os gestores esperam dedicacdo dos funcionarios em teletrabalho, porém, é notavel uma
diferenciacdo no tratamento entre os regimes remoto e presencial, pois segundo Tremblay
(2002), os gestores ndo tém a capacidade de avaliar bem os funcionarios em teletrabalho. Os
funcionarios no trabalho presencial podem ter atribui¢fes adicionais, enquanto 0s remotos
podem sentir-se excluidos de certas oportunidades, Pérez, Sdnches e Carnicer (2002) j& previam
a diferenciacdo na forma de avaliacdo dos trabalhadores inseridos em formas de trabalhos
diferentes. I1sso pode gerar uma sensacao de desigualdade e prejudicar o ambiente de trabalho.
E fundamental que os gestores adotem uma abordagem equitativa, definindo metas e
responsabilidades claras para todos os colaboradores, independentemente do local de trabalho.
Isso promove um ambiente justo e motivador para a equipe.

Espero dedicacdo e que ele cumpra ali o que foi passado para ele, o que foi
negociado, ndo tem mais o que esperar. Presencialmente eu atribuiria outras
fungdes né? Que poderia engajar pessoas ou fazer com que ela crescesse
dentro da organizacdo, mas da forma que é fica um pouco complicado (E1).

Ter experiéncia em escritério é fundamental para a empresa. E esperado que o funcionario saiba
trabalhar em equipe e que em sua vivéncia entenda como se trabalha em grupo e como ser
fundamental, mas para isso € necessario que tenha vivéncia em um ambiente fixo de trabalho,
pois quem ndo tem, acaba gerando uma certa desconfianca.

Fica mais dificil se a pessoa ndo correr atras, se ndo tem experiéncia dentro de
um escritorio de uma organizagdo é bem complicado, tem que correr atras
dessas informag6es. S6 que o home office forga vocé a ficar mais acomodado,
eu vejo esse tipo de problema... Quem teve experiéncia em escritério e vai
trabalhar de home office eu ponho minha méo no fogo, mas aqueles de
pandemia, ai eu ndo ponho ndo (E1).

Apesar do trabalho em home office, os funcionarios reconhecem a importancia de estar presente
na empresa em algum momento. Eles percebem que se ficarem exclusivamente em casa, podem
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perder oportunidades de desenvolvimento de carreira, dificuldade citada por Illegems, Verbeke
e S’Jegers (2001). Para mitigar esse risco, sentem a necessidade de receber atencéo e buscar
oportunidades de crescimento. Conforme apontado por Malvezzi (2000), o desenvolvimento de
carreira € uma responsabilidade individual do funcionario. Portanto, os funcionarios
reconhecem a importancia de buscar seu proprio desenvolvimento de forma proativa.

Bom, depende na verdade, as vezes eu acho que aquelas metas que foram
colocadas ndo sdo as metas reais, as pessoas acabam esperando mais de vocé
do que sé as metas que foram estabelecidas e estando no ambiente de trabalho
talvez seja mais facil de isso ser visto por elas, porgue existe o ditado de que
guem ndo € visto ndo é lembrado, entdo as vezes uma intera¢cdo maior seja um
pouco essencial (E3).

Dessa forma, pelos relatos dos participantes da pesquisa, verifica-se que o desenvolvimento de
suas carreiras, em contexto de teletrabalho, possui as seguintes caracteristicas: ha uma diferencga
no desenvolvimento de carreira entre quem esté no teletrabalho e quem opta pelo presencial,
visto que, gera um distanciamento entre o funcionario e a empresa; na visdo da empresa, 0
funcionario recebera 0 mesmo tratamento (no que diz respeito ao desenvolvimento de carreira)
independente do regime adotado pelos participantes, porém como o proprio gestor mencionou,
atribuiria mais fungdes a quem esta no trabalho presencial, explicitando uma tendéncia por estes
funcionarios; de forma consensual, foi identificado, também, a necessidade de participacdo no
ambiente fisico de trabalho de alguma forma para que sejam alcancados os objetivos dos
funcionarios.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com este trabalho foi possivel identificar vantagens e desvantagens da op¢éo dos trabalhadores
pelo teletrabalho em uma empresa de tecnologia da informacdo. Foi possivel ainda identificar
0s motivos pelos quais acabaram migrando para esse sistema, além de responder a pergunta de
pesquisa que é como se da o desenvolvimento de carreira de trabalhadores e profissionais em
contextos de teletrabalho?

De modo geral, as vantagens encontradas foram a flexibilidade de horéario para os trabalhadores,
a economia pelos mesmos com tempo e valor de deslocamento e com alimentacdo, o conforto
e a liberdade de poder trabalhar em casa ou em qualquer outro lugar onde tenha internet
disponivel. Para a empresa, a maior vantagem € a possibilidade de contratacdo de pessoas que
habitam qualquer lugar, fazendo com que amplie a busca por talentos.

As desvantagens encontradas para os programadores foram problemas com sono, a falta de
apoio da organizacao para os trabalhadores que aderiram o teletrabalho, sendo o principal deles
a falha na comunicacéo, o que pode gerar diversos problemas, entre eles a ascensao de cargos.
Ja para a empresa a grande desvantagem encontrada é a falta de comprometimento em alguns
casos e problemas gerados por meio a falha na comunicacao.

Dentro da organizacao estudada, foi possivel perceber que o teletrabalho passou a ser mais
habitual durante a pandemia iniciada em 2020, ela possibilitou a experimentacdo dos
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entrevistados pelo modelo e gerou uma boa impressao em alguns, fazendo com que optassem
por manter o sistema de trabalho.

Apesar de a organizacdo nao distinguir o desenvolvimento de carreira dos trabalhadores em
teletrabalho para os trabalhadores em regime presencial, ha pontos que mostram que essa
diferenciacdo acontece indiretamente. Fica claro a tendéncia pela preferéncia de funcionarios
que trabalham presencialmente, pois € esperado pela empresa que os funcionarios tenham
experiéncia presencial, a designacdo maior de tarefas e funcGes para quem esta trabalhando
presencialmente em comparacdo com quem trabalha em regime remoto, além de existirem
funcBes onde é exigido o trabalho presencial integral.

Respondendo a pergunta de pesquisa, o desenvolvimento de carreira para os programadores
que se utilizam do teletrabalho para desempenhar suas funcGes na empresa se mostra ser
semelhante a quem trabalha presencialmente, escolhas para a ascenséo de cargos, por exemplo,
baseadas no merecimento na visdo da instituicdo, porém existem ainda mais barreiras e
dificuldades que s&o geradas pelo modelo de trabalho. E necessario que o programador busque
uma melhor forma de mostrar que seu trabalho esta sendo feito, pois pelos problemas gerados
pelo modelo de trabalho, algumas coisas que sdo feitas podem ndo estarem sendo vistas. Vale
ressaltar também que o desenvolvimento de carreira é também responsabilidade do trabalhador,
entdo é necessario que as escolhas sejam feitas baseadas no que a pessoa deseja no futuro.

Este estudo é limitado a area de tecnologia da informacdo e a apenas uma empresa, portanto 0s
resultados obtidos ndo necessariamente serdo condizentes com todas as empresas € as areas de
atuacao.

Como sugestao de estudos futuros sugiro que seja analisado o desenvolvimento de carreira no
teletrabalho em diferentes areas para que se encontre um resultado mais objetivo e condizente
com as organizacdes em geral.
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