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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo fazer uma abordagem tedrica sobre
o fenbmeno da cultura organizacional frente a nova modalidade de trabalho a
distancia (teletrabalho). A abordagem bibliografica foi adotada por oferecer
melhores condicdes para a sistematizacdo e organizacdo de informacdes,
dados, andlises e estudos esparsos na literatura cientifica. As analises dos
dados coletados através de publicacdes avulsas e periddicas especializados
permitiram uma sistematizacdo dos conhecimentos numa perspectiva que
partiu do resgate dos conceitos de cultura e cultura organizacional, passando
pela definicao de teletrabalho, até a inter-relacdo desses conceitos e o papel da
administragao de recursos humanos nesse contexto. Agora se vivencia a era
da informacdo e do conhecimento, é nesta que surge e se desenvolve o
teletrabalho como uma nova maneira de divisdo de trabalho. Esta divisdo
implica na dispersdo geografica dos trabalhadores, na alteracdo da jornada e
do tempo de trabalho, nas mudancas nas técnicas de controle, supervisdo e
gerenciamento do trabalho, reformulando a perspectiva da cultura

organizacional e em consequéncia a atuacao da area de recursos humanos.
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1. INTRODUCAO

Inicialmente para entender a relagéo de gestdo cultural e teletrabalho
deve-se resgatar algumas definicbes de Cultura e Cultura Organizacional, de
teletrabalho e de analise das funcdes de Recursos Humanos a fim de verificar
sua viabilidade para o desenvolvimento da cultura das empresas que adotaram
ou pretendem adotar esta modalidade de trabalho. Partimos de conceitos
apresentados pela antropologia e sociologia, e encontramos em CHANLAT
(1993) um dos primeiros conceitos a ser amplamente aceito de que “cultura é
este todo complexo que inclui os saberes, as crengas, a arte, as leis, a moral,
0s costumes e todas as outras aptiddes e héabitos adquiridos pelo homem
enquanto membro de uma sociedade” (CHANLAT 1993:50). A cultura trata
também das idéias que o homem desenvolveu para explicar a si mesmo, o
universo natural e social e a tudo que é complexo e desconhecido, a partir de
uma analogia com a sua realidade concreta. Assim os simbolismos sé&o
gerados por elementos concretos, pelo ambiente e pelo mundo material.

Consequientemente, no bojo destes estudos sobre a Cultura, surgem os
pesquisadores e pensadores da Cultura Organizacional, sendo que somente no
inicio dos anos 50 € que aparece pela primeira vez uma definicao de Cultura de
Empresa proposta por CHANLAT (1993: 55): “O modo habitual de pensar e de
agir, modo que deve ser aprendido e aceito e que é mais ou menos
compartilhado por todos os empregados da empresa”.

No final desta mesma década surge o movimento de “Gestado
Comparativa” que tratava das questdes levantadas pela internacionalizacéo
das atividades industriais e do confronto de diferentes culturas. Somente no
inicio dos anos 80 é que esta corrente faz um deslocamento do interesse pelas
culturas dos paises para um interesse pelo vinculo entre cultura e gestéo,
passando a entender a cultura como uma variavel interna das empresas.
Depois disso, surgem os estudos sobre a gestdo participativa que foca o
modelo japonés que teria a incrivel habilidade de transferir para o interior das
empresas elementos da cultura e da sociedade daquele pais.

Entende-se que estes saberes permeiam, se manifestam e se ocultam
nos elementos e nos processos formadores da cultura nas empresas: espaco,

tempo, comunicacdo, histéria organizacional, socializacdo, politicas



organizacionais, organizacdo do trabalho e organizacdo do poder, e que a
dindmica desses é que vai formar a Cultura Organizacional, fazendo surgir 0s

diversos tipos de cultura.

2. PROCESSOS DE FORMACAO E ESTRUTUACAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL E A RELACAO COM O SURGIMENTO DO
TELETRABALHO

Diante de tudo o que foi exposto até agora, torna-se conveniente
apresentar os processos para a formagdo da Cultura Organizacional. Dentre
todos 0s processos, inicia-se abordando o contexto externo a empresa:
sociedade, economia e cultura, e neste focamos ndo s6 o impacto sobre as
empresas, como também na sociedade na qual o Teletrabalho surge e se
desenvolve, conforme descreve MELLO (1999): sistema produtivo eficaz,
aumento da expectativa de vida, desregramento demogréafico mundial, reducdo
da familia, mudancas no mundo do trabalho, fortalecimento das forcas de
reivindicacdo (movimento ecoldgico e defesa do consumidor), agravamento do
desemprego, crescimento da religido como tabua de salvagéo, crescimento da
educacdo continua, perda de confianca nas instituicbes sociais, avanco da
mulher no mercado de trabalho, antecipacdo da socializacdo secundaria,
aumento do individualismo (isolamento, soliddo, ansiedade), virtualizacdo das
relacdes interpessoais e distanciamento afetivo.

Todas estas caracteristicas também impactaram as organiza¢des, pois
ndo se pode pensa-las independentes do contexto e da época em que se
situam. As organizacdes devem ser compreendidas dentro de um espaco
social e de uma época especificos. Assim, as organizacbes modernas sao
produtos da histéria e do tempo das sociedades onde estdo inseridas, bem
como da evolucéo dessas sociedades.

Num contexto de grandes mudangas, as organiza¢des tém maior
facilidade para captar as transformagfes sociais e mais agilidade para
capitaliza-las. Além de localizadas num contexto historico e social, toda
organizacao acaba por criar sua propria historia e esta tem peso importante na
formacao da Cultura Organizacional. O Modelo de Gestdo adotado deve ser

analisado e deve-se levantar o grau de coeréncia entre este e a histéria da



organizacdo, pois espera-se uma certa harmonizacdo e uma idéia de
construcdo de um modelo que com certeza vai ajudar a elucidar os valores
internalizados na cultura da empresa. Como todo modelo de gestéo pressupde
a criacdo de um conjunto de Normas e Regras, e ja que este corresponde a um
conjunto de valores que norteiam o comportamento dos individuos no sentido
de construir o consenso e a adesado, é importante atentar, que o sistema de
regras compde-se de trés momentos articulados:
1) a concepcéo,
2) a aplicacao, e
3) o controle.
A concepcao corresponde a instauracdo de um sistema de integracdo, a
aplicacdo visa adaptar as regras as particularidades e as condicdes
especificas, e o sistema de controle assegura o respeito as regras e opera uma
sintese entre concepcao e aplicacdo. A partir destes trés processos estruturam-
se todos os outros, tais como:
1) Vestuério: que integra um dos modelos de comunicacdo da organizacao,
imersos num discurso visual que determina o padrdo estético vigente na
empresa.
2) Politicas de Recursos Humanos: PAGES (1987) as entende como praticas
ideoldgicas, ou seja, a partir delas inicia-se mais fortemente a construcédo dos
simbolismos da Cultura Organizacional, e sdo ainda processos de mediacéo
do nivel econbémico (justica salarial), do nivel politico (conformidade as regras),
do nivel ideolégico (valores) e do nivel psicoldgico (gestao dos afetos). Inserida
nas Politicas de Recursos Humanos deve estar a Politica de Comunicacao,
pois conforme afirma CHANLAT (1993) se as organizacdes precisam articular
entre si as atividades e orienta-las para objetivos e para a construcdo de
relacbes interpessoais saudaveis e que garantam a qualidade e a
produtividade, a comunicacado torna-se um processo imperativo, pois no ambito
dos objetivos dispbe-se de uma série de atos de comunicagdo tais como
negociacéao, informacéo e discussao.

Ja no ambito das relagdes interpessoais, dispde-se de uma série de atos
orientados para a coletividade e que desenvolvem nos individuos um
sentimento de afiliacdo e de vinculo. Outro conceito importante para as

empresas atuais € o da imagem, que na verdade, resulta do desenvolvimento



da comunicacdo. Por imagem deve-se entender aquilo que a empresa deseja

projetar.

21 A QUESTAO DO PODER NA FORMULACAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Embora a questdo do Poder permeie todos 0s processos ja citados,
cabe dedicar-lhe um pouco mais de atencéo, pois entre todos 0s processos de
formacdo da cultura, é esse o que tem maior impacto.

O poder é necessario a empresa como um recurso de manutencao do
sistema e sua analise é fundamental para a compreensao do tipo de cultura da
organizacdo. Diretamente ligados a questdo do poder estdo os Aspectos
Simbodlicos, originados na verdade como representacdes do poder e de outros
saberes ideolégicos integradores da cultura organizacional. Neste sentido,
PAGES (1987) afirma que ao se evocar a ideologia produzida por uma
instituicdo, geralmente a referéncia € feita a um sistema de representacdo do
qual se servem os detentores do poder para mascarar e ocultar a realidade,
porém deve-se abandonar a ingenuidade de pensar que sO 0s interesses das
classes dominantes estdo contemplados na cultura organizacional, mas
entender que a ideologia predominante é de fato uma superposicdo de
elementos resultantes de influéncias variadas. Os aspectos simbélicos néo
estdo somente nos discursos produzidos pelos dirigentes da organizacdo, mas
também nas praticas, nos dispositivos de gestéo.

2.2 DEFINICOES SOBRE TELETRABALHO E SEU SURGIMENTO NO
CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Conforme pudemos constatar ao longo desta explanacéo, a cultura e a
cultura organizacional além de serem conceitos complexos e ainda discutiveis,
sdo também, dificeis de observar e rastrear, dado o nivel de complexidade de
seus elementos e processos formadores. Tendo em mente a complexidade e
importancia acima citadas persevera-se no intento de analisar como todas as

discussdes ora empreendidas se aplicam ao Teletrabalho.



Definicbes de Teletrabalho ha tantas quanto manuais, artigos ou
documentos sobre o assunto. E ademais, na maior parte deles se incluem
definicbes de publicacdes anteriores que se examinam e se criticam e, ao final,
cada autor termina propondo sua prépria definicdo. CIVIT (2000) num esforgo
para buscar uma definicdo de Teletrabalho, consegue fazer um levantamento
de dezesseis diferentes visdes e percebe-se que entre elas h4 pontos de
convergéncias e de divergéncias. Os autores das dezesseis definicbes
pesquisadas por CIVIT (2000) concordam que Teletrabalho € trabalho a
distancia, e que a maioria pressupde o uso das telecomunicac¢des para que um
trabalho seja considerado como tal, e que fora isto, cada autor propde alguma
caracteristica diferente.

Com relacdo ao contexto em que esta modalidade de trabalho surge, ou
seja, qual o tipo de sociedade do Teletrabalho, encontramos alto nivel de
concordancia em CIVIT e TROPE (1999) que apontam as seguintes
caracteristicas: sociedade da informacdo, globalizacdo, flexibilidade,
interatividade, terceirizacdo e desemprego. Assim, estas caracteristicas
indicam mudancas nao s6é no mundo social, mas também no
mundo do trabalho, alterando sua natureza: exigéncia de conhecimentos,
tarefas criativas, equipe, projetos, multi-habilidade, poder do cliente,
coordenacao entre pares.

Neste contexto € que surge o Teletrabalho, pois ja que vivemos na
sociedade de informacg&o, surge uma nova modalidade laboral que se utiliza
exclusivamente da matéria-prima informacéo que pode ser capitada ou enviada
por todo o mundo, atendendo as necessidades e exigéncias da globalizacao,
torna o trabalho flexivel (espaco, tempo e execucado) permitindo a flexibilidade
das empresas, baseia-se na interatividade e pode ser alternativa para o
desemprego, pois possibilita 0 autoemprego.

3. IMPORTANCIA DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS NO
GERENCIAMENTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL NO TELETRABALHO

A atuacdo da area de Administracdo de Recursos Humanos, que passa
a ser apontada aqui como a principal interventora e planificadora do

gerenciamento da cultura no teletrabalho, procurando garantir a formacgao de



uma cultura e identidade prépria da empresa, que assegure a produtividade e a
qualidade dos seus resultados. Portanto deve-se renovar a visao, a filosofia da
empresa e 0s objetivos da &rea de RH e como deve ser sua atuagdo pratica. A
empresa deve ser vista como um sistema social aberto e em constante
interacdo com o0 ambiente, e em decorréncia disto a area de RH também deve
se estruturar como um sistema aberto e multidisciplinar de suas atividades,
uma vez que tera de lidar com novos problemas e desafios impostos pela
adocao do Teletrabalho e um consequente e inevitavel processo de mudanca
da cultura organizacional a partir da adocao domodelo de Gestdo Participativa.
Para tanto, a base de atuagdo do RH no Teletrabalho, segundo MELLO
(1999), deve focar-se principalmente na Administracdo de Cargos e Saléarios,
Recrutamento e Selecdo dos Recursos Humanos, Treinamento e Avaliacdo de
Desempenho, que se constituem como quatro funcbes fundamentais de RH
para a estruturacdo das outras funcdes decorrentes. Acredita-se ainda que
estas se constituem no sustentaculo e no polo irradiador da gestdo da cultura
no Teletrabalho. Durante o percurso realizado na presente investigacao,
percebeu-se que a concepc¢ao de empresa que mais se adequa ao advento do
Teletrabalho é a da “empresa hipermoderna”, formulada por PAGES (1987).
Esse autor a define como a “empresa que une a mais alta tecnologia com as

mais sofisticadas técnicas de gestao”, definicdo complementada por TROPE
(1999) “e que seja um lugar autbnomo de producao simbdlica”, chamada por

este de “organizagdes de simbolismo intensivo”.

4. CONSIDERACOES FINAIS

ApoGs a diferenciacdo dos conceitos e definicdes de cultura e cultura
organizacional, que agora possibilita pensar que a cultura une aspectos
materiais e imateriais da realidade na criacdo de todo um universo simbdlico,
gue leva as pessoas a assumirem, como interesses individuais, os interesses
coletivos. Isto transposto e pensado do ponto de vista da cultura organizacional
significa que um conceito operacional seria aquele que pressupde que da
combinacdo entre 0s aspectos materiais (arquitetura, layout, vestuario,
mobilirio, documentos) com o0s aspectos imateriais (valores, crengas, mitos,

percepgao, pensamento, sentimento) se possa constituir um conjunto coerente



e coeso de simbolizagcbes que dé significado e legitimidade as acdes da
empresa, construa a identidade organizacional e funcione como elemento de
comunicacdo, consenso e regulacdo das relacbes de poder. Uma vez
estabelecida esta idéia, € possivel pensar como isto tudo se aplica ao
Teletrabalho. Pode-se perceber que este traz trés modificacbes basicas a
cultura organizacional:

a) dispersao geografica da empresa;

b) flexibilizacdo da jornada de trabalho e perda do controle sobre o tempo de
trabalho; e c¢) diminuicdo do contato interpessoal no processo produtivo e na
supervisao do trabalho.

Isto naturalmente exige uma mudanca de perspectiva da centralidade no
“‘tempo de trabalho” como instrumento de supervisdo e controle para a
centralidade nos “resultados do trabalho”. Portanto, o tipo de cultura ideal para
a implantacdo e desenvolvimento do Teletrabalho é a “cultura de viséo e
identidade compartilhadas” (proposta por TROPE, 1999) que € aquela em que
se estabelece uma visdo coletiva baseada na convergéncia e no consenso, em
que a descentralizacdo pode chegar ao ponto maximo, dando liberdade e
autonomia de acdo aos trabalhadores, pois a confianca esta na base das
relacdes e com isso necessita-se do minimo de supervisdo e controle, porque a
participacdo é o termo central.

Exposto isto, pode-se perceber que a Administracdo de Recursos
Humanos ganha uma importancia renovada, pois passa a ser o elemento
central de harmonizagdo das acfes organizacionais, de ajustes e de coesao
dos elementos da cultura para a criacdo e manutencdo da identidade
organizacional. Entretanto, deve-se desenvolver uma visdo da area de
recursos humanos como um sistema aberto e participativo, produtor dos
simbolismos necessarios a criacdo de tal identidade, tornando-se o principal
gerenciador da cultura organizacional. Assim, acredita-se que a atuacéo
primordial da Administracdo de Recursos Humanos deve voltar-se para a
Administracdo de Cargos e Salarios, Recrutamento e Sele¢céo, Treinamento e
Avaliacdo de Desempenho, pois estas sdo as funcdes basicas de iniciacao,
sustentacdo e pratica de uma postura filoséfica e politica de Recursos

Humanos, que vai ser concretizada nas outras atividades decorrentes e



gradativamente estabelecer os parametros de gerenciamento da cultura e da

identidade organizacional.
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