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RESUMO

A atual pesquisa buscou analisar os desafios de gestores remotos com a gestdo e treinamento
de uma equipe em home office € com o uso de sistemas de informacao. Os gestores sdao
responsaveis por liderar times de um call center de uma empresa situada no estado de Utah,
Estados Unidos. Com o advento da COVID-19 e¢ do desenvolvimento e¢ evolucdo das
tecnologias, o home office tem se mostrado modalidade essencial para que as empresas
continuem a crescer, diminuam seus custos € até mesmo importem mao de obra para suprir
suas necessidades. Porém, os gestores ainda enfrentam sérios desafios. Por isso, decidiu-se
analisar as dificuldades dos gestores remotos e como os sistemas de informacdo estdo
interligados a isso. A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas com cinco gestores, tendo
os dados analisados por meio da técnica de analise de contetido. Foram identificados desafios
com relacdo a transparéncia e comunicacdo, falta de confianga, além conflito vida
pessoal-trabalho. Ainda foram identificados problemas com os sistemas de informagdo da

empresa, 0s quais contribuiram para uma ma experiéncia da gestdo.

Palavras-chave: Home office. Teletrabalho. Gestdo. Sistemas de informagao.



ABSTRACT

The present study aimed to analyze the challenges faced by remote managers in the
management and training of a home office team, as well as in the use of information systems.
The managers are responsible for leading teams at a call center for a company based in Utah,
United States. With the advent of COVID-19 and the development and evolution of
technologies, the home office has proven to be an essential modality for companies to
continue growing, reduce costs, and even outsource labor to meet their needs. However,
managers still face serious challenges. Therefore, this study sought to examine the difficulties
faced by remote managers and how information systems are interconnected with these
challenges. The research was conducted through interviews with five managers, and the data
were analyzed using content analysis techniques. Challenges related to transparency and
communication, lack of trust, and the work-life conflict were identified. Problems with the
company’s information systems, which contributed to a poor management experience, were

also reported.

Keywords: Home office. Telework. Management. Information systems.
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1 INTRODUCAO

H4 muito tempo a indGstria e, consequentemente, o mercado em geral sofrem
constantes revolugdes, trazendo inovag¢dao ao mundo. A Revolucdo Industrial do inicio do
século XVIII tem exercido influéncia na revolugdo tecnoldgica que vivemos até os dias de
hoje (Cavalcante; Silva, 2011), nos levando a Quarta Revolucao Industrial. Segundo Schwab
(2016, p. 24), maior propagador do termo “Quarta Revolugdo Industrial”, “a escala e a
amplitude da atual revolugdo tecnologica irdo desdobrar-se em mudangas econdmicas, sociais

e culturais de propor¢des tdo fenomenais que chega a ser quase impossivel prevé-las”.

Algumas dessas mudancgas ja estdo conosco hé algum tempo e outras estdo se tornando
conhecidas a medida que a tecnologia evolui. O home office ou trabalho remoto ¢ parte dessa
evolucdo. Esta modalidade de trabalho permite, segundo Nogueira e Patini (2012), que
empresas estruturadas em uma cidade contratem colaboradores residentes em outras cidades,
tornando isso uma nova questdo para os gestores. Obviamente, isso também pode ser

disponibilizado para colaboradores que estejam na mesma cidade da sede de uma empresa.

Devido a pandemia mundial de COVID-19, o mundo que nds conhecemos mudou e
muitos processos também foram alterados. Com isso, a adocdo do isolamento e
distanciamento social como ferramenta de combate a enfermidade (Mendes et al. 2020)
levaram organizacdes no mundo todo a repensar repentinamente sua forma de trabalho e
demitir ou realocar centenas de milhares de colaboradores, tornando o trabalho remoto uma

modalidade extremamente popular.

Segundo Gatti ef al. (2018) em 2014 cerca de 15% das empresas brasileiras adotaram
o sistema home office em suas atividades. Ja segundo o Pacini ef al. (2023), em 2021 cerca de
57,5% das empresas no Brasil adotaram a modalidade remota. Em 2022, com o final da

pandemia e a flexibilizacdo das medidas de contaminagao esse numero caiu para 32,7%.

De acordo com a pesquisa do Pew Research Center (2023) nos Estados Unidos, antes
de 2020 somente 7% dos postos de trabalho podiam ser executados em home office. Com a
pandemia esse niimero subiu para 55% em outubro de 2020, tendo uma baixa em janeiro de
2022 para 43%. Os ultimos resultados mostraram que cerca de 35% dos trabalhadores ainda

podem exercer suas fungdes de forma remota e em tempo integral.



Uma das ideias que ajudam o teletrabalho a crescer exponencialmente ¢ o pensamento
de que essa modalidade empodera o trabalhador (Pyorid, 2011). Essa visdo, ¢ trazida pela

sensagao de liberdade e flexibilidade que o home office, em esséncia, pode trazer.

Em adigdo a isso, o offshoring ou o provisionamento de produtos e servigos advindos
de localidades em outros paises (Davis ef al., 2006), também esta contribuindo positivamente
para o crescimento do telework. Isso porque em outros paises o custo operacional pode ser

muito menor, incluindo também call-centers. (Davis et al., 2006).

Porém, uma das dificuldades do gerenciamento do teletrabalho ¢ a forma como este ¢
enxergado: “(..) trabalho remoto ¢ uma maneira de organizar o trabalho, ndo um tipo de
relacionamento empregaticio” (Pyorid, 2011, p. 390). Ainda segundo o autor, outra
dificuldade ¢ a cultura de gestdo dentro das empresas, pois muitos diretores ndo querem
perder o seu poder, e preferem um controle ¢ monitoramento maior das a¢des em detrimento

de uma flexibilidade que pode ser trazida pelo trabalho remoto.

Nogueira e Patini (2012) afirmam que a tecnologia ¢ fundamental na maneira em que
o gestor de pessoas trabalha com o colaborador, e aqui podemos também incluir
principalmente o trabalhador remoto, que pode nio possuir relacionamento tdo proximo a
gestao por conta de seu modelo de trabalho. A tecnologia, como mencionada por Nogueira e
Patini (2012) acima, pode ser também interpretada como um sistema de informagdo que possa

aproximar o gestor ao seus liderados e também proporcionar treinamento aos mesmos.

Portanto, muitas empresas e seus colaboradores sentem a necessidade de um
gerenciamento adequado do trabalho executado de maneira remota. O presente trabalho busca
responder ao seguinte problema de pesquisa: quais sdo os principais desafios dos gestores

remotos quanto a gestao e treinamento de suas equipes?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar os desafios dos gestores remotos de um call center quanto ao treinamento e

gerenciamento de suas equipes.
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1.1.2 Objetivos Especificos

1. Identificar os principais desafios enfrentados no treinamento e gerenciamento

de colaboradores remotos em um call center.

2. Investigar praticas atuais da empresa no uso de sistemas de informagdo para

treinamento e gerenciamento de colaboradores remotos.

3. Propor recomendacdes para melhoria do treinamento e gerenciamento de

colaboradores remotos no call center.

Este trabalho visa contribuir na adogdo de estratégias para melhoria dos fluxos de
trabalho e da produtividade dos colaboradores em home office, proporcionando um avango no
estudo e no desenvolvimento de técnicas de gerenciamento e treinamento dos colaboradores
em trabalho remoto. Assim também, o presente artigo busca preencher lacunas no campo da
literatura académica, incentivando principalmente outros estudos sobre a gestdo de
colaboradores remotos em call centers, quais dificuldades sao enfrentadas e como os sistemas

de informagao podem impactar o desempenho.
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2 TELETRABALHO

Com a revolucdo industrial e a evolucdo de tecnologias ocorrendo exponencialmente,
o século XIX tornou-se um celeiro de brilhantes ideias. Vem daquele século um relato de que
J. Edgard Thompson criou um sistema privado de telégrafos para gerir grupos remotos de sua
empresa férrea. O proprietario da Penn Railroad teve essa ideia em 1857, criando assim uma
forma de acompanhar as operagdes que eram realizadas fora da sede da empresa (Silva,

2023).

Ha ainda outros relatos de pessoas que se aventuraram em criar diferentes modalidades
de teletrabalhos. Entretanto, ¢ Jack Nilles quem ¢ considerado o pai do teletrabalho. Ele era
responsavel por desenhar veiculos espaciais para a NASA no inicio dos anos 1970. Ele
sugeriu que os colaboradores trabalhassem de casa para evitar deslocamentos,

congestionamentos e perda de tempo nesses trajetos (Silva, 2023).

Se ao redor do mundo temos mais informagdes sobre a origem do teletrabalho, ndo ha,
porém, muitos registros acerca da chegada do teletrabalho no Brasil. Ap6s algumas pesquisas
¢ possivel encontrar poucos que comentam a respeito da chegada dessa modalidade ao Brasil.
Goulart (2009) ensina que o teletrabalho chegou oficialmente no Brasil através do Seminario
Home Office/Telecommuting — Perspectivas de Negocios e de Trabalho para o 3° Milénio, em

1999 (Goulart, 2009, apud LIMA, 2022; SANTOS, 2021).

Logo em seguida, em 1999, a SOBRATT - Sociedade Brasileira de Teletrabalho surge
como uma sociedade civil, sem fins lucrativos, com a finalidade de elucidar o teletrabalho em
em territdrio nacional (SOBRATT, 2024). A SOBRATT também surge com o objetivo de lutar
pelo bem estar e qualidade de vida dos trabalhadores remotos, assim como busca desmistificar
o teletrabalho no Brasil, tendo participado inclusive de discussdes de projetos de lei que

buscam melhorar a vida do trabalhador remoto.

Apesar disso, o pais tardou em reconhecer legalmente a modalidade laboral remota.
Somente em meados de 2011 que as primeiras meng¢des e reconhecimentos legislativos ao

teletrabalho foram feitos, com a Lei n® 12.551/2011, a qual diz:
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Art. 6° Nao se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do
empregador, o executado no domicilio do empregado e o realizado a distancia, desde

que estejam caracterizados os pressupostos da relagdo de emprego.

Paragrafo tnico. Os meios telemadticos e informatizados de comando, controle e
supervisdo se equiparam, para fins de subordinagdo juridica, aos meios pessoais ¢

diretos de comando, controle e supervisdo do trabalho alheio. (NR) (Brasil, 2016).

Entre os anos de 2016 ¢ 2017, a Reforma Trabalhista (Lei n® 13.467 de 13/07/2017)
adicionou ao texto da Consolidacdo das Leis do Trabalho a modalidade do teletrabalho ¢ a
regulamentou em territério nacional. Porém, o teletrabalho ndo estava no Projeto de Lei (PL
6787/2016) que deu origem a lei posterior. Somente apds inquiri¢ao popular, com participacao
de organizacdes como a SOBRATT e também especialistas no assunto, o trabalho remoto foi

adicionado ao texto (Brasil, 2016; Fincato, 2020).

Todos os movimentos que buscaram tornar o teletrabalho legal e dissemina-lo entre as
empresas surtiram efeito. De acordo com a “Pesquisa home office 2022 da SAP Consultoria -
em parceria com a UnB e a SOBRATT - cerca de 86% das 460 empresas participantes da
pesquisa adotam o trabalho remoto em algum grau. Além disso, cerca de 54% das empresas
praticam o home office ha cerca de 1 ou 2 anos, mostrando o crescimento exponencial

causado pela pandemia da COVID-19 (SAP, 2022).

Portanto, o assunto ainda engatinha em nosso pais e ¢ cercado de preconceito e
rejei¢cdo. Uma das causas para a dificuldade de dispersdo do teletrabalho em ambito nacional

pode ser atribuida a falta de clareza em suas defini¢des, algo que precisa de clarificacdo.

2.1 Definicoes na literatura

Para entendermos melhor sobre a gestdo no ambito do home office é necessario que,
primeiramente, entendamos o que ¢ essa modalidade, suas origens e defini¢des. Segundo a

Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (SOBRATT, 2020) o:

TELETRABALHO ¢ toda modalidade de trabalho intelectual, realizado a distancia e
fora do local sede da empresa, através das tecnologias de informagao e comunicagao,
regido por um contrato escrito, mediante controle, supervisdo e subordinacdo

(artigos 75-A a 75-E da Lei 13.467/2017) (SOBRATT, 2020, p. 7).

Por sua vez, o home office é:
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[...] Uma das modalidades do Teletrabalho. E todo e qualquer trabalho intelectual,
realizado em casa, com a utilizacdo de tecnologias (computadores, tablets ou
smartphones, usando internet, banda larga, telefonia fixa e/ou mével) que permitam
receber e transmitir informagdes, arquivos de texto, imagem ou som relacionados a

atividade laboral (SOBRATT, 2020, p. 7).

Nogueira e Patini (2012) trazem também outras modalidades que podem ser

englobadas dentro do teletrabalho. Tais sdo:

Figura 1 - Modalidades do teletrabalho e suas definicdes.

Modalidade Definicao

Trabalho autonomo (freelancer) Este pode ou ndo ser um teletrabalho. E
exercido geralmente por profissionais
liberais, que, quando realizam sua fun¢ao
longe da empresa contratante, estdo em uma
forma de teletrabalho.

Shared centers Centros compartilhados por colaboradores
de uma ou mais empresas. Esses centros
prestam servicos as matrizes e filiais das
empresas.

Trabalho movel Um trabalho que pode ser relacionado com a
area de vendas, onde um colaborador faz
visitas aos seus clientes e, pode, de forma
remota solicitar pedidos por um

computador, por exemplo.

Centros de trabalho remoto ou satélites Locais onde grupos de colaboradores
remotos podem se reunir. Geralmente esses
centros permitem que os trabalhadores
estejam mais proximos de sua residéncia.

Fonte: Figura elaborada pelo autor (2024). Baseado em Nogueira e Patini (2012)

Assim, de acordo com a visdo da SOBRATT (2020) ¢ justo afirmar que o home office
¢ parte do teletrabalho. O teletrabalho ainda engloba as outras modalidades que nao serdo aqui
abordadas além das defini¢cdes ja apresentadas. Portanto, para esta pesquisa, consideraremos
que o home office (ou trabalho remoto) esta englobado dentro do universo do teletrabalho,

assim como ilustrado abaixo:
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Figura 2 - Teletrabalho e home office.

Teletrabalho

i . S

| |

|
\
|

s ,
Home-office

o

e

Fonte - Elaborado pelo autor (2024).

Esta defini¢dao de teletrabalho e home office alinha o entendimento do autor com os
leitores da pesquisa, evitando desinformag¢des e duvidas ao decorrer do artigo. O

esclarecimento também nos permite prosseguir estudando o home office mais detalhadamente.

2.2 Home office e seus desafios

A pandemia de COVID-19 fez com o que o mundo aderisse ao home office de modo
repentino, fazendo muitos milhdes mudarem seus habitos e rotinas para se adequarem a nova
realidade. A modalidade trouxe liberdade aos trabalhadores por sua flexibilidade (Haubrich;
Froehlich, 2020), permitindo ao colaborador passar mais tempo com sua familia, por
exemplo. No entanto, Moco e Lopes (2020) citam que o numero excessivo de horas
trabalhadas pode ser uma desvantagem que os colaboradores enfrentam quando a empresa nao

tem um controle adequado de suas atividades.

Conforme cita a SOBRATT (2020), o trabalho remoto pode ampliar o grau de
confianga entre gestor e liderado, ja que as atividades continuam a ser realizadas sem uma

supervisao direta e presencial. Ainda de acordo com a SOBRATT (2020) o trabalho remoto:

e Melhora a produtividade por evitar interrupgdes comuns no ambiente presencial;
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e Aperfeicoa o clima organizacional e o relacionamento dos colaboradores com a

cempresa,

e Aumenta a inclusdo de pessoas com deficiéncia, especialmente aquelas com

dificuldade de locomogao;
e Reduz despesas com deslocamento;

e Permite aos envolvidos ter mais tempo para despender em outras atividades, como

estudo, lazer, repouso, etc. (SOBRATT, 2020).

Em contraponto, Nogueira e Patini (2012) afirmam que o gestor de um colaborador
remoto pode ter dificuldades para realizar a sele¢do e o treinamento, assim como o
acompanhamento de metas, desempenho e motivagdo, além de outros fatores. Gestores em
condicdo remota sentiram que sua imagem com relacdo aos liderados foi abalada, se
mostrando “menos favoravel”, podendo significar um declinio na confianca dos colaboradores
em seus lideres. Tais gestores ainda perceberam que a comunicacdo € a relagdo com os

trabalhadores remotos foi abalada (Mogo; Lopes, 2020).

Hau e Todescat (2018) citam que alguns colaboradores remotos sentem-se insatisfeitos
com seu crescimento € desenvolvimento profissional. Em outro ponto, Mogo e Lopes (2020)
declaram que colaboradores remotos com filhos enfrentam maiores conflitos trabalho-familia.
Tal afirmag@o corrobora a declaragdo de que alguns ndo conseguem dividir a vida profissional

e a familiar (Mogo; Lopes, 2020).

De forma contraditoria ao citado sobre o aumento do conflito trabalho-familia - o que
pode sugerir que hd uma interagdo trabalhador-familia tamanha que o profissional nao
consegue fazer a distingao - € notado o oposto: profissionais relatam diminuicao de interagao
pessoal e sentimento de isolamento social (Leite et al., 2020; Pinel, 2012, apud Hau;

Todescat, 2018; Mogo; Lopes, 2020).
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

O presente estudo ¢ do tipo exploratdrio, pois buscou-se compreender melhor sobre o
processo de gerenciamento do trabalho remoto em um contexto especifico € com abordagem
qualitativa do problema de pesquisa, uma vez que busca-se compreender o fendmeno pela
oOtica dos sujeitos. Esta investigagao foi dividida em dois blocos de entrevistas com gestores.
Todas as entrevistas foram realizadas no més de agosto de 2024. J4 os instrumentos de coleta
de dados foram entrevistas com roteiro de questdes semi-estruturadas, realizadas pelos
aplicativos Microsoft Teams e o Google Meet. Os dados coletados foram analisados citando a

literatura ja existente sobre os temas abordados para comprovar ou divergir com os resultados.

3.2 Técnicas de coleta de dados

A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista com o uso de um roteiro de
questdes semi-estruturadas. O instrumento foi escolhido intencionalmente para extrair o
maximo de informacdes dos entrevistados. Segundo Oliveira et al. (2016), a entrevista
permite que o entrevistador repita ou esclareca perguntas e garanta que estd sendo
compreendido, que dados ndo documentados sejam obtidos e que dados e informacdes

precisas sejam coletados

As perguntas da entrevista variaram entre oito perguntas (para E1) e dez perguntas
(para os demais). Os temas abordados agruparam os desafios e vantagens de gerir e treinar
times remotos; a visdo dos gestores sobre os atuais sistemas de informacao utilizados para
gerenciar os times remotos, entre outros. Quanto a duracdo das entrevistas, houve uma

variagdo de vinte minutos a uma hora e foram realizadas através do Teams e do Meet.

3.3 A empresa

A empresa selecionada como locus de investigacdo ¢ do ramo de suplementos
alimentares, com sede no estado de Utah, EUA e com vendas direcionadas para os Estados
Unidos e Canadd. A empresa existe desde os anos 90 e comegou como uma empresa familiar.
Nos ultimos anos, com o advento da COVID-19, a empresa precisou lidar com duas situagdes
inesperadas: o aumento explosivo dos pedidos em seus produtos e a necessidade de

continuarem a trabalhar mesmo com as restricdes causadas pela pandemia.
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Assim, surgiu a ideia de liberarem seus trabalhadores presenciais para continuarem a
trabalhar remotamente e também expandirem o nimero de colaboradores, contratando pessoas
de diversos paises ao redor do mundo para realizarem o trabalho de forma remota. Porém,
como tudo isso foi feito de forma emergencial, a empresa sofreu e ainda sofre com alguns

problemas no que tange a gestao dos times remotos.

3.4 Entrevistados

No primeiro bloco, foram entrevistados gestores que trabalham no call center da
empresa de suplementos alimentares ja mencionada anteriormente, no setor de retengdo de

clientes. Os gestores sdo divididos nos seguintes cargos:

Figura 3 - Gestores participantes

Cargo Responsabilidades

Supervisor - S1 Gestor ha 2 anos. Na posi¢ao ha 8 meses.
Reporta-se diretamente a D1, e tem a
responsabilidade de cuidar de um time de 4
Team Leads e cerca de 20 phone agents. E
responsavel por repassar a visao da D1 para
sua unidade designada, aplicar treinamentos e
corregoes.

Team Lead - TL1 Gestora ha cerca de 2 anos e 6 meses.
Reporta-se a S1. E responsavel por um time de
4 a 5 phone agents. E responsavel por atender
ligacdes escaladas, verificar precisdao dos
numeros, desenvolver e aplicar treinamentos
especificos.

Team Lead - TL2 Gestor ha 6 meses. Reporta-se a S1. E
responsavel por um time de 4 a 5 phone
agents. E responséavel por atender ligagdes
escaladas, verificar precisdo dos numeros,
desenvolver e aplicar treinamentos
especificos.

Team Lead - TL3 Gestor ha 2 anos. Reporta-se a S1. E
responsavel por um time de 4 a 5 phone
agents. E responséavel por atender ligagdes
escaladas, verificar precisao dos numeros,
desenvolver e aplicar treinamentos
especificos.

Fonte - Elaborado pelo autor (2024).
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Vale ressaltar que os entrevistados S1, TL1, TL2, TL3 sdo brasileiros, trabalham
remotamente do Brasil e gerem times de colaboradores brasileiros e estrangeiros espalhados

pela América do Sul, Africa e Asia.

No segundo bloco, E1 foi entrevistado pelo autor da pesquisa. E1 atualmente ¢ CEO
de uma empresa de tecnologia em recursos humanos, e esta envolvido diretamente com o
trabalho remoto por meio de sua empresa - que € totalmente remota - e por meio de uma
organizacdo sem fins lucrativos que realiza estudos sobre o teletrabalho no Brasil. A
entrevista abordou alguns pontos como as dificuldades em gerir um time remoto, assim

também como qual a visdo de um gestor para o trabalho remoto nos dias atuais.

El voluntariou-se para participar da pesquisa e sua cooperacdo foi de suma
importancia para uma coleta adicional de dados sobre o trabalho remoto em territorio
nacional, assim como uma perspectiva adicional sobre um gestor que cuida de uma empresa

com operagdes quase que totalmente remotas.

3.5 Técnicas de analise de dados

Para a presente pesquisa, foi utilizada a técnica de analise de contetido com o viés
qualitativo. Essa técnica visa destrinchar um conteido ao maximo buscando encontrar
informagdes que sejam essenciais para o que se busca. Segundo Bardin (2016), a abordagem
qualitativa baseia-se em elaborar “dedugdes especificas sobre um acontecimento ou uma
variavel de inferéncia precisa, € ndo em inferéncias gerais”. Isso significa que para esse estilo
de abordagem, a frequéncia de um certo termo, por exemplo, ndo ¢ tdo importante quanto o

termo em Sl.

Também foi adotado uma categorizagdo das temadticas a partir da analise das
entrevistas. Segundo Bardin (2016), a categorizacdo ¢ uma forma de sele¢do de elementos por
meio de diferenciagdo, e em seguida, por meio de reagrupamento levando em consideragao o

género ou similaridade.

A categorizagdo das tematicas foi utilizada para separar os pontos dentro da analise
dos dados, buscando agrupar assuntos semelhantes dentro de um ponto para facilitar a leitura
e compreensao do leitor. A partir dessa explicacdo, podemos trazer a analise dos dados

coletados nas entrevistas.
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4 ANALISE DE DADOS

A andlise dos resultados estd organizada agrupando os principais pontos levantados
pelos entrevistados, assim como referéncias cruzadas com outros autores e pesquisas. Como
citado anteriormente, a entrevista com E1 servira como fonte adicional de informacdes,

complementando as informagdes coletadas dos demais entrevistados.

4.1 As dificuldades de gerir, treinar e acompanhar uma equipe remota

O ponto 4.1 engloba diversas perguntas da entrevista que tratam de assuntos que se
conectam entre si e também provém respostas similares dos gestores. No tocante as
dificuldades na gestio de uma equipe remota, os entrevistados S1, TL1, TL2 e TL3 citam a
“auséncia de contato face a face ou presencial” como grande obstaculo para gerir, treinar e/ou

acompanhar sua equipe. Sobre isso TL1 afirma:

Eu acho que depois de algum tempo fazendo isso, vocé vai aprendendo, vai pegando
o jeito de como faz. Mas ainda tem algumas coisas que o cara a cara resolveria
melhor, seria melhor. Como, por exemplo, o caso de eles estarem em afier-call work
(tempo apos ligagdo) por muito tempo e vocé fica completamente sem saber o que

estd acontecendo. [...] Nao ¢ todo mundo que ¢ comunicativo.

Os entrevistados TL2 e TL3 ainda afirmam que gostariam de ter um ambiente
presencial, quer seja para reunides e treinamentos, quer seja para o trabalho diario, como
forma de melhorar sua gestdo. A afirmacdo também se conecta com o fato de que os
participantes S1, TL1, TL2 e TL3 mencionam a impossibilidade de “analisar a linguagem
corporal” como fator crucial para impedir um treinamento e acompanhamento ideal dos
colaboradores. Como exemplo, cita-se o fato de ndo saber se a pessoa realmente aceitou o
feedback dado por seu gestor ou se algo estd acontecendo em sua vida pessoal que estd

atrapalhando o seu desempenho no trabalho.

Tal afirmacdo sobre o acompanhamento confirma o que ja foi apresentado aqui por
Nogueira e Patini (2012), que salientam que um gestor remoto pode ter dificuldades no

acompanhamento de metas, desempenho e motivacdo, além de outros fatores.

Além disso, salienta-se que os participantes S1, TL1 e TL2 citaram “falta de
transparéncia” por meio dos liderados como a segunda maior dificuldade de gestao,

apontando exemplos como o “uso de desculpas excessivas” para esquivar-se das
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responsabilidades e também a “falta de comunicacao ideal” entre liderado e gestor. Em uma
pesquisa realizada em 2020, 21,8% dos participantes apontaram a comunica¢do (ou a falta
dela) como maior desafio no ambiente remoto e, destes, 62% afirmaram que os maiores
entraves de comunicacdo aconteciam entre gestor e liderado (Dos Santos; Saraiva, 2020). S1

afirma;

Acho que essa parte da desculpa [...], as vezes a pessoa s6 ndo esta a fim. Ai vem
com a camera desligada ou, ndo sei, esta fazendo outra coisa. Um dos Team Leads
estava me falando de um agent dele que [...] no meio de um treinamento estava
fazendo bicicleta, enquanto o treinamento estava rolando. Tipo, nem ai [...]. Se ele
estava prestando ateng@o, tudo bem. Mas a gente ndo tem como saber se ele estava

prestando ateng@o.

E1 também comenta sobre a importancia da transparéncia no trabalho remoto. Ele cita
que a transparéncia € necessaria para que as desculpas ndo sejam op¢ao e que a confianca seja
crescente. Ao ser transparente, o colaborador pode usufruir da flexibilidade do trabalho

remoto sem receios.

O gestor TL2 citou a “dificuldade de correcdo na produc¢dao” como seu maior desafio

no ambiente remoto. Para isso, declara:

A maioria das vezes que eu falei com eles para entender o que estava acontecendo,
eles me apresentaram problemas pessoais, que, as vezes, ndo eram envolvidos com o
trabalho, mas que se envolviam no trabalho pelo fato de eles trabalharem em casa.
[...] Nem sempre vocé pode resolver esses problemas [...], ¢ mesmo que vocé dé
conselhos sobre como resolver uma coisa ou outra, aquilo ainda pode continuar

acontecendo, e voc€ ndo tem como ir até a casa da pessoa resolvé-lo [...].

No que diz respeito ao treinamento, ¢ possivel identificar diversos obstaculos. Entre os
mais citados estdo a ja citada dificuldade em “analisar a linguagem corporal”, no tocante ao

tad t tada dificuldad “anal 1 1”, no t t
aceitamento e compreensdo do treinamento passado, e a “falta de interesse” por parte dos

liderados com relagcao aos treinamentos apresentados.

Dos Santos e Saraiva apoiam tal declaracdo dos gestores sobre o contato face a face, e

também a falta de interesse dos colaboradores:

A falta de contato face a face, além de potencializar mal entendidos, possibilita que

alguém participe de uma reunido sem estar de fato presente, talvez cumprindo outras
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tarefas ou respondendo a outras mensagens. Isso aumenta, de maneira consideravel,

a possibilidade de ruidos comunicacionais (Dos Santos; Saraiva, 2020, p. 27)

A falta de informacdes suficientes sobre o local onde o colaborador trabalha e sobre
sua vida pessoal também sao apontados por TL2 como obstaculos para alcangar uma gestao e
treinamentos adequados. J4 TL3 afirma que treinamentos em um ambiente remoto o impedem

de utilizar métodos e dinamicas que ele utilizaria em um ambiente presencial.

A “caréncia de engajamento” por parte dos colaboradores também ¢é um ponto
levantado pelo gestor TL2, fator que, segundo ele, ¢ causado pelo fato de que os individuos
do time podem ndo ser tdo proximos e tdo alinhados com os propositos e metas quanto o
necessario. J4 TL1, traz a relacdo “vida pessoal-trabalho” e conflito entre eles como fator que
pode atrapalhar o desempenho de seus liderados. Este fato ¢ exemplificado por ela com o fato
de que uma das suas lideradas estava enfrentando um divércio em sua vida pessoal e seu

desempenho no trabalho foi fortemente afetado devido a este acontecimento.

O TL3 completa a citacdo anterior feita por TL1 sobre a relacdo “vida
pessoal-trabalho” afirmando que a rotina desregulada dos colaboradores fora do trabalho pode

sim afetar a performance dos mesmos.

4.2 O ambiente remoto

Quanto a qualidade do ambiente remoto para que os colaboradores possam performar
corretamente, os entrevistados levantam diversos fatores, tanto fisicos (hardware, ambiente do
local de trabalho, etc.), quanto fatores que chamaremos “virtuais” (qualidade do ambiente

remoto, relacionamento com o time, reconhecimento pelo trabalho realizado, etc).

De modo claro, os gestores TL1 e TL3 trazem fatores fisicos importantes para a
prosperidade do ambiente remoto. TL1 sugere que a empresa deve, desde a contratagao,
atentar-se para os hardwares utilizados pelos agentes, citando, como exemplo, que uma
colaboradora do seu time tinha problemas de desempenho, porque o fone utilizado para
atender os clientes ndo era o recomendado, fazendo com que o atendimento ao cliente nao
fosse o adequado. Abrimos aqui um parénteses para explicar que a empresa nao disponibiliza
quaisquer equipamentos tanto para os gestores, quanto para os agentes realizarem o trabalho,

com excecdo de autorizar compra com reembolso de um 2° monitor para melhora de
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performance. Com isso, o proprio colaborador deve adquirir os equipamentos para realizar

sua fung¢ao.

Portanto, segundo TL1, a empresa deve atentar-se para os equipamentos possuidos
pelos agentes, assim como assegurar que o colaborador tenha uma conexdao de internet
aceitavel. O gestor TL3 afirma que um lugar calmo e sem distragdes ¢ essencial para que o
ambiente remoto alcance seu ideal, j4 que, ainda segundo ele, a familia pode ser uma
distracdo importante no ambiente do trabalhador. Quanto as distra¢cdes no ambiente remoto, é
valido ressaltar que ndo s6 o gestor € responsavel por auxiliar no desenvolvimento de um
recinto pacifico, mas principalmente o proprio liderado também ¢, tendo ele o desafio de

manter o foco, qualidade e evitar dispersdes (Gatti ef al., 2018).

Corroborando com a afirmagao do gestor TL3, E1 sugere, em sua entrevista, que um
colaborador que trabalha em um ambiente presencial em que ha muitas distracdes e
interrupgdes, quando mudado para um ambiente remoto, calmo e sem distragdes, pode
desempenhar sua fun¢do corretamente, atingindo resultados maiores. Ainda segundo El, ao
ndo sair de casa para deslocar-se ao trabalho, o colaborador evita o estresse do transito,

melhorando assim sua qualidade de vida.

Com respeito aos fatores “virtuais”, S1 e TL1 citam a autonomia como umas das
condigdes primordiais para a promog¢dao de um ambiente remoto saudavel. Essa autonomia,
segundo S1, deve acompanhar a confianga como fatores que tornam o ambiente remoto ideal
para uma performance adequada. Apesar disso, S1 também afirma que ¢ seu desejo melhorar
a confian¢a dos seus liderados em sua gestdo, com o intuito de que seus liderados aceitem de

melhor forma os seus feedbacks e estejam abertos a aplicar os treinamentos passados por ele.

Em adigdo a isso, E1, em sua entrevista, cita uma experiéncia onde trabalhou em uma
bigtech, na qual, com seu primeiro gestor, a cultura era de total confianca, ndo importando
para o lider saber de onde seu liderado estava trabalhando, desde que o trabalho fosse
realizado nos parametros definidos e entregue nos prazos estipulados. No entanto, em sua
propria empresa, E1 afirma “eu ndo sou igual a alguns colegas por ai que dizem: “ndo, vocé
tem que confiar”. Se eu confiar no time de TI eu nao tenho nada entregue. [...] Tem tipos de

profissionais que vocé precisa estar 14 em cima [fiscalizando].”
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S1 e TL1 também chamam a atencdo para o excesso de confianga e autonomia dada ao
liderado pelo seu lider. Ambos citam a frase “vocé€ dd a mao e ja4 querem o braco” como forma
de demonstrar o abuso de confianca e autonomia por parte dos liderados, o que pode causar
transtornos como abuso das pausas permitidas, apresentar-se atrasado para trabalhar, rejeitar

ligacdes intencionalmente, uso nao autorizado de excegdes para clientes, etc.

Todas as afirmacdes sobre confianca podem colaborar com a alegacdo de Moco e
Lopes (2020) ja trazida anteriormente, na qual os gestores remotos sentiram que sua imagem
perante os liderados foi enfraquecida. Gatti et al. (2018), também afirma que o gestor precisa

confiar que o colaborador executara o trabalho designado..

Além da autonomia, TL1 endossa que o ambiente remoto ndo deve ser toxico e que
todas as pessoas devem ser tratadas com respeito. Na mesma linha, TL3 apoia que o ambiente
remoto deve ser um ambiente onde seu trabalho deve ser reconhecido, seja por meio de
recompensas financeiras ou outros métodos de gratificagdo, visando nao impedir o “progresso
e o crescimento”. Em adicdo a isso, TL3 também afirma que incentivar a producao através de
competi¢des saudaveis tem auxiliado seu time na promogio desse ambiente ideal. E possivel
que alguns colaboradores remotos sintam-se insatisfeitos com seu desenvolvimento

profissional (Hau; Todescat, 2018).

A “identidade de equipe” e a “busca por um proposito” sao apresentadas por TL2
como pontos importantes para alcancar um ambiente remoto sadio. O gestor TL2 também
afirma que tais fatores sdo contrapontos para a falta de motivacao e o isolamento causado por
quem nao se sente identificado com a equipe, declarando ainda que ele mesmo ja sofreu com

isolamento e falta de identificagdo quando ainda ndo era gestor:

Se ndo existe identidade, se a pessoa ndo se sente parte de algo, ela vai se isolar e
acaba desmotivada. Acontece e ja aconteceu comigo em outras situagcdes. Eu ndo me
sentia parte, eu sO ficava no meu mundo. Entrava no meu trabalho, fazia o que eu
tinha que fazer e saia. [...] Acaba que ndo se torna o ambiente ideal para a pessoa, as

vezes até por conta do proprio gestor [...].

De forma enfatica, TL2 reitera que o gestor precisa, mesmo sem poder analisar a
linguagem nao-verbal, promover o bem-estar fisico dos seus liderados, citando que ele so
tomou conhecimento de um caso de burnout na sua equipe quando o individuo o revelou que

j& ndo conseguia mais trabalhar. Como o trabalho em call center ¢ um trabalho usualmente de
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tarefas repetitivas, De Sant’Anna e Gomes (2021) contabilizam, em sua pesquisa sobre
trabalho remoto, que 81,7% dos participantes “sentem-se fartos das tarefas” e 82,6%
concordam que “se sentem cansados antes mesmo de chegar ao trabalho”. Além disso, 75,2%
afirmam que sentem-se emocionalmente esgotados durante o trabalho remoto (De Sant’ Anna;

Gomes, 2021).

4.3 A “gestao dos gestores”

Como ja& mencionado no topico 3.2, os entrevistados sdo brasileiros e trabalham
remotamente do Brasil para a sede da empresa nos Estados Unidos. Todos eles também sdo
geridos por um gestor em comum que chamaremos de D1. Porém, somente S1 se reporta
diretamente a D1, apesar de todos os outros também terem contato e se reunirem de forma

virtual, semanalmente, com D1.

Para a ultima pergunta da entrevista, foi inquirido aos participantes quais sdo as
opinides deles a respeito dos seus gestores: S1 opinou sobre a gestdo de D1 e TL1, TL2 e TL3

opinaram sobre as gestdes de S1 e D1.

Concernente ao treinamento recebido, S1 afirma que DI promove treinamentos
constantemente ¢ que sempre esta a disposi¢cdo para treina-lo em assuntos no quais tenha
duvidas. Porém, critica a tomada de decisdes e comenta que isso causa um atraso em
programas a serem implementados e treinamentos a serem aplicados, jA que aqueles que
exigem mudancas em processos precisam da aprovacdo de D1. S1 também traz a tona que ha
uma dificuldade de comunicagdo, quase indo contraditoriamente com a sua propria afirmacao

de que seu lider estd sempre disponivel para treind-lo e sanar suas davidas.

O fato acima ¢ apoiado por Dos Santos e Saraiva (2020) que declaram que “muitos
problemas podiam ser rapidamente resolvidos no corredor da empresa, [mas] o trabalho

remoto [demanda] uma solu¢do mais formal" (Dos Santos; Saraiva, 2020, p. 27).

De forma impactante, TL1, TL2 e TL3 opinam na mesma linha: todos citam que a
falta de treinamento e/ou comunicagdo por parte dos seus gestores € fator de incomodo. TL1,
que esta ha 2 anos e 6 meses em sua posi¢ao, cita que nunca recebeu treinamento especifico
para sua posicao e que somente recebeu o checklist do que deveria realizar. Hoje busca
treinamentos e educacdo por si mesma através de plataformas como Linkedin. TL2, porém,

vai além da falta de treinamento e diz que a gestdo ndo da “oportunidades para ouvir quem
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realmente faz o trabalho duro”. Ele também diz que entende que a gestdo - referindo-se a D1 -
precisa lidar com o trabalho presencial na sede da empresa e cuidar de mais de 60
colaboradores remotos, o que, em sua opinido, causa falta de comunicagdo e falta de

transparéncia.

E importante ressaltar que TL3 ndo cita a “falta de treinamento” em sua opinido, mas
compartilhou que gostaria de uma melhor comunicacdo vindo da gestdo, especialmente de
DI, citando até mesmo uma antiga gestora que, de acordo com ele, era mais proéxima dos

liderados.

Destacamos aqui que S1 ndo recebeu criticas de TL1, TL2 e TL3, mas sim foi citado
por TL2, que disse ter treinamentos semanais com Sl e comunicagdo facilitada com seu

gestor.

4.4 A gestio e os sistemas de informacao

O autor perguntou aos entrevistados (exceto E1) quais softwares e/ou sistemas de
informagdo utilizados por eles e quais as opinides sobre tais aplicagdes. Ao final, o autor
perguntou aos entrevistados como seria o software/sistema de informacdo ideal para

realizarem suas fungdes plenamente.

Primeiramente, citamos que nao ha um sistema integrado para registrar
automaticamente qual foi o resultado (outcome) de uma ligagdo (cancelamento, adiamento de
pedidos, etc.). Todo o registro ¢ feito em planilhas no site Google Planilhas pelos proprios
phone agents ap6s cada interagdo com um cliente. H4, porém, segundo S1, uma forma de
integrar e automatizar tais registros por meio do aplicativo de telefone utilizado pela empresa,
mas que a fun¢do nao esta habilitada. Outra informagao importante € que, durante o periodo
da pesquisa, um novo sistema integrado serd implementado na empresa, nao ha, porém, mais

detalhes sobre o tipo ou até mesmo quando comegara a ser utilizado.

Como comentado anteriormente, o setor utiliza o Google Planilhas para registrar e
acompanhar seus resultados, mas, conforme S1, TL2 e TL3, ndo somente essa aplicacdao do
Google ¢ utilizada, mas quase todo o ecossistema: Google Documentos, Google
Apresentagdes, Google Forms, Google Agenda, Google Meet, Google Chrome, entre outras.

Segundo S1, isso ¢ algo positivo, pois ao utilizar o ecossistema Google, todas as suas agdes
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estdo interligadas e ele ndo precisa de aplicativos adicionais - fora do ecossistema - para

realizar suas tarefas.

No que se refere a comunicacdo, os gestores apresentam diversas respostas com alguns
pontos em comum. O primeiro ponto em comum foi que todos fazem criticas aos sistemas
utilizados pela empresa, principalmente os de comunicagdo. S1, TL1 e TL3 criticam o Rocket
Chat, aplicativo de mensagens usado para comunicacdo interna da empresa. Os entrevistados
mencionam que o aplicativo se mostra ineficiente e instavel, fazendo, por exemplo, com que
agentes com clientes na linha esperem mais do que o necessario por uma aprovagao de um
desconto, simplesmente porque o aplicativo demorou a notificar ou até mesmo parou de
funcionar. Por conta disso, S1 e TL3 afirmam que preferem manter comunicagdo por meio do
Whatsapp Messenger, um servico de mensagens instantdneas disponivel para diversas

plataformas, principalmente Android e iOS.

Apds questionar sobre os aplicativos e softwares utilizados, o autor perguntou aos
participantes qual seria o software/sistema de informacgdo ideal para realizarem suas
atividades. Antecipamos que as respostas foram muito semelhantes, com os entrevistados em

geral sugerindo uma integragdo dos sistemas para facilitar e melhorar o trabalho realizado.

Uma sugestdo interessante e que demonstra o incomodo dos colaboradores em geral ¢
trazida por TL1. A participante sugere que os sistemas de comunicagdo, telefone, relatérios,
registro de resultados e os demais sejam integrados em uma Unica plataforma, facilitando e
agilizando o trabalho realizado, ja que os colaboradores ndo precisariam alternar entre varios
programas, para se comunicar, relatar, registrar, monitorar e coletar dados. Também sdo
citadas ideias como inteligéncias artificiais que seriam capazes de analisar resultados e sugerir

treinamentos ¢ mudangas, buscando melhorias.

A inteligéncia artificial também ¢ citada por TL2, que sugere uma IA que seja capaz
de ouvir ligacdes, analise se o script das ligagdes esta sendo seguido e sugira mudancas nas

falas e momentos de intervengdo durante as ligagdes para melhor retencao dos clientes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final do artigo, € prudente comentar a respeito das limitagdes. A primeira limita¢do
¢ o fato de que o universo da pesquisa ¢ pequeno comparado a outros estudos que pesquisem
sobre a gestdo e trabalho remoto. O tamanho do universo pode impactar nos resultados
obtidos, seja em favor ou ao contrario do relatado aqui. Outra limitagdo foi a impossibilidade
de estudar outros setores dentro da propria empresa. Caso fosse possivel, enriqueceria o
trabalho com outros pontos de vista de colaboradores que trabalham com os mesmos sistemas

de informag¢ao, mas estao sob outra lideranca.

A ultima limitagdo a ser citada foi o fato de que alguns gestores foram convidados a
participarem da pesquisa, mas nao responderam ao convite a tempo habil para serem
entrevistados. A participacdo desses demais gestores traria um encorpamento maior para a
pesquisa, trazendo novos pontos de vista, e até¢ mesmo com a possibilidade de trazerem outros

desafios nao captados pelo presente estudo.

Apos analise dos resultados obtidos, afirmamos que o objetivo geral da pesquisa foi
alcancado, trazendo uma visdo do que acontece com os gestores e colaboradores da empresa.
Os gestores da empresa enfrentam desafios que sdo comuns a muitos outros gestores remotos,
como citado durante a andlise dos dados. No entanto, alguns dos entraves sdo especificos da
companhia, e isso pode ser devido a cultura organizacional, falta de gerenciamento adequado
das tecnologias da informagdo e falta de treinamento aplicada a cada posi¢do, principalmente

a lideranca.

Como ja citado, foram identificados os principais desafios enfrentados no treinamento
e gerenciamento dos colaboradores. E possivel que muitos dos percalgos possam ser
sobrepujados através de treinamentos de lideranga focados em técnicas de gestdo de
colaboradores remotos. Ao receberem esse treinamento, os lideres seriam capazes de
identificar melhor as necessidades e também criar um ambiente saudavel para que os

trabalhadores possam atuar plenamente.

Com relagdo a isso, sugere-se uma maior interagao entre gestor e liderado, sendo isso
promovido pelos lideres. Dos Santos e Saraiva (2020) sugere que lideres sejam capazes de

quebrar o gelo, preparar e prever suas interagdes com seu grupo, aumentar a frequéncia delas
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e fazer contato visual, incentivando o uso de chamadas de videos sempre que possivel,

estimulando que as cameras estejam abertas.

E necessario também, considerar que deve haver uma urgente melhoria nos processos
de comunicagdo, seja por meio de novas aplicagdes, o que significa melhoria de
infraestrutura, seja por meio de novas técnicas de comunicacao utilizando as aplicagdes ja
existentes, ou seja até mesmo um esclarecimento do fluxo organizacional. Tal melhoria na
comunicagdo permitird, primeiramente, que os colaboradores sejam ouvidos pela alta gestao,
que, ao ouvi-los, seriam capazes de atender demandas importantes como aquisicdo de
hardware, desenvolvimento e implementacao de novos softwares e sistemas de informagao

integrados.

Sendo a empresa uma companhia de suplementos alimentares que fomenta a vida
saudavel e o bem-estar, ¢ sugerido que a empresa crie programas de cuidado e bem-estar
voltados aos funcionarios remotos, visando evitar casos de burnout, por exemplo, e buscando
também diminuir o conflito vida pessoal-trabalho, convidando os colaboradores a manterem
uma rotina regulada. Essa ajuste nas rotinas permitiria que os colaboradores separassem
claramente trabalho e vida pessoal, diminuindo as distragdes, interrupcdes, quedas de

rendimento por conta de acontecimentos fora do ambiente de trabalho e etc.

Por ultimo, apesar da noticia da implementagdo de um novo sistema de informagao na
empresa, recomenda-se um olhar atencioso para os softwares e sistemas da informagao. Tais
sdo essenciais para um desempenho de qualidade dos colaboradores remotos (mas nao
limitado a eles), sejam gestores ou agentes, que dependem totalmente dessas tecnologias para
desempenharem suas fungdes. Além disso, a forma como a empresa trata seus dados e
principalmente os registros de suas atividades e seus resultados, diz muito sobre o valor

desses dados para a organizagao.
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APENDICE 1 - Perguntas da entrevista com gestores S1, TL1, TL2 e TL3

Quais dificuldades vocé tem ao gerenciar uma equipe remota?

Quais sdo as dificuldades em treinar uma equipe quando voc€ nao tem a oportunidade

de ter um contato frente a frente?

Quais sdo as dificuldades de acompanhar e mensurar o desempenho de uma equipe

remota?

Quais ferramentas ou estratégias vocé considera essenciais para superar os desafios de

comunicacdo e colaboragdo com sua equipe remota?

Quais softwares sdo utilizados para gestdo e treinamento de sua equipe e qual sua

opinido sobre eles?

Quais pontos vocé considera importantes para fornecer um ambiente apropriado para o

colaborador remoto performar corretamente?

Quais as dificuldades o gestor de uma equipe remota tem ao promover um ambiente

propicio para o trabalho?
Quais ideias vocé tem para melhorar sua gestao?

Se houvesse um software que te ajudasse a gerir e treinar sua equipe remota, como

seria?

Vocé ¢ gerido por um gestor remoto? Quais as dificuldades que vocé vé que seu gestor

enfrenta em seu gerenciamento e treinamento?
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APENDICE 2 - Perguntas da entrevista com gestor E1

Quem ¢ vocé? Ha quanto tempo estd na [organizagdo de fomento ao teletrabalho no

Brasil]? Qual fungdo desempenha?

Como e por qué surgiu a [organizacao de fomento ao teletrabalho no Brasil]?
Qual o foco de agdo da [organizag¢dao de fomento ao teletrabalho no Brasil]?
Qual a historia do Teletrabalho no Brasil? Quais os primeiros relatos?

Quais as diferencgas do teletrabalho anteriormente para os dias atuais?

Quais pontos positivos e negativos?

Quais dificuldades vocé encontra ao gerir seus times remotos?

Quais ferramentas sdo utilizadas?
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