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RESUMO

Muitas mudancas culturais e comportamentais ocorreram na
sociedade nos ultimos anos, porém com pouco reflexo nas relagdes
de trabalho corporativas. Apesar da grande evolucdo tecnoldgica,
trabalha-se majoritariamente nos mesmos moldes de um século
atrds. Este estudo realiza prospeccdes sobre expectativas e
alternativas para o futuro do trabalho executivo e tem como
objetivo avaliar os beneficios e pré-requisitos para adocdo de
relagdes diferenciadas de trabalho a fim de conciliar interesses dos
profissionais, das organizacbes e da sociedade. Os métodos
utilizados foram uma pesquisa quantitativa com executivos e
entrevistas em profundidade com especialistas. As principais
conclusdes a que se chegou foram de que o trabalho executivo vai
sofrer profundas alteragdes em um futuro breve, tendo como
principal diferenca a flexibilizagdo dos horarios e locais para o
trabalho, gerando maior autonomia e exigindo de profissionais e
empresas um novo patamar de automotivagdo, disciplina,
capacidade de comunicagao em meios nao presenciais, clareza de
proposito e valores. Esta transformacao sera gradual e as empresas
gue se adiantarem na adocdo de processos e competéncias que

suportem relacdes diferenciadas obterao vantagem competitiva.
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ABSTRACT

Many cultural and behavioral changes have occurred in society in
recent years, but with little consequence in the corporate labor
relations. Despite the great technological evolution, we work mostly
in the same way as a century ago. This study conducts surveys
about the expectations and alternatives for the future of executive
work and aims to assess the benefits and prerequisites for the
adoption of differentiated working relationships to reconcile the
interests of professionals, organizations and society. The methods
used were a quantitative survey with executives and in-depth
interviews with experts. The main conclusions were that the
executive work will undergo profound changes in the near future,
being the main difference the flexibility of times and places to work,
creating greater autonomy and demanding from professionals and
companies a new level of motivation, discipline, communication
skills where there is no physical presence, clarity of purpose and
values. This transformation will be gradual and the companies that
come forward in the adoption of processes and competences that

support differentiated relationships will gain competitive advantage.

Keywords: Future of work. Executive work. Differentiated

relationships. Competitiveness.

1 INTRODUGCAO

1.1  CONTEXTO E OBJETIVOS DO TRABALHO

Desde a revolugao industrial, quando os trabalhadores deixaram de

ser proprietarios dos bens de producao, até os dias de hoje, as relagdes de
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trabalho nas corporacdes, independentemente do porte ou setor de

atuacao, sofreram poucas alteragoes estruturais.

Houve transformacdes e beneficios como o direito a férias, salarios
adicionais etc., mas basicamente os executivos, em sua maioria, obedecem
a um padrao de jornada de 44 horas semanais, com horarios determinados

e presenca fisica requerida no local de trabalho.

A carga hordria e as atividades de gerentes, diretores e presidentes
invariavelmente ainda excedem bastante este montante chegando, em
alguns casos, a jornadas de 12 ou 14 horas, pressupondo dedicagao integral
e exclusiva por parte do executivo ao trabalho. Por consequéncia,
negligenciam-se aspectos importantes para uma vida equilibrada, como
sono, saude, relagbes familiares, pratica de esportes, atualizacdo de

conhecimentos ou mesmo projetos pessoais.

Muitas mudancas culturais e comportamentais ocorreram na
sociedade, porém com pouco reflexo nas relacdes de trabalho corporativas.
Apesar da grande evolugdo tecnoldgica, trabalha-se majoritariamente nos

mesmos moldes de um século atras.

Neste contexto, este estudo pretende realizar prospeccdoes acerca do
futuro do trabalho e propde formas diferenciadas de relagao de trabalho em
nivel executivo com objetivo de conciliar interesses dos profissionais, das

organizagoes e da sociedade.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 EVOLUCAO HISTORICA DAS RELACOES DE TRABALHO

O trabalho, como o conhecemos hoje e que mais se assemelha as
posicoes executivas, surge em meados da era industrial quando, além de se
operarem as maquinas, comegou também a necessidade de controlar todo o
sistema produtivo. Surge entao uma nova classe de trabalhadores

administrativos: os white collar workers. Ao longo do século XX, as
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organizagoes empresariais crescem e adquirem complexidade

organizacional e empregam cada vez mais trabalhadores administrativos.

A partir da Segunda Guerra Mundial, a sociedade industrial, centrada
na producdao em larga escala de bens materiais, deu vez a sociedade pds-
industrial, centrada na producao de bens nao materiais (servigos,

informacdes, simbolos, estética, valores).

Os aspectos valorizados na sociedade industrial, padronizagao,
eficiéncia e produtividade, sdo substituidos pela criatividade, subjetividade,
emotividade e qualidade de vida na sociedade pds-industrial (De Masi,
2003, p. 23).

Além disso, as tecnologias de comunicacao e de processamento de
dados evoluem rapidamente, alterando de forma irreversivel a forma pela
qual os negdcios sao feitos. Thomas W. Malone (2006) afirma que as novas
tecnologias da informacdo tornam possivel uma revolugao, pois mesmo que
dispersos fisicamente, trabalhadores continuam ligados pela tecnologia,
sendo capazes, em uma escala antes inimaginavel, de tomar as proprias

decisdes usando informacgdes reunidas de muitas outras pessoas e lugares.

E a partir de constatacSes basicas desta andlise da evolugdo histérica

do trabalho que sdo extraidas as questdes fundamentais deste estudo:

- o trabalho executivo/administrativo nao é dependente dos bens
produtivos de capital do empregador, mas ainda se constréi amplamente

baseado na presenca fisica dos empregados no mesmo local de trabalho;

- a qualidade dos resultados obtidos a partir do trabalho em
nivel gerencial ndo é diretamente proporcional nem dependente de longas
jornadas de trabalho, mas de criatividade, conexdes e incentivos (Malone,
2006, p. 118);

- as ferramentas tecnoldgicas disponiveis estao incorporadas nas

organizacoes. Seus efeitos mudam a forma de se relacionarem e
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executarem projetos e tarefas da organizacdao, mas ainda nao afeta

grandemente as relagoes de trabalho existentes.

Como observa De Masi (2003, p. 24), “as maquinas mudam mais

velozmente que os habitos, as mentalidades e as normas.”

2.2 A LEGISLAGCAO TRABALHISTA NO BRASIL SUAS
POSSIBILIDADES E LIMITACOES

Buscando um entendimento de possiveis barreiras a mudanga nas
relacdes de trabalho, dada a enorme mudanca do contexto social e

tecnoldgico, nao podemos deixar de analisar o ambiente legal.

A Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), lei que determina as
relacoes legais de trabalho no Brasil, mostra que, do ponto de vista legal,
houve poucas mudangas no modelo atual das relacdes de trabalho em nivel

executivo, mais devido a questdes comportamentais do que regulatorias.

A CLT coloca o regime de 40 horas semanais como carga horaria
maxima e em seu artigo 6° prevé também que o trabalho possa ser
realizado remotamente, inclusive na residéncia do trabalhador: “Art. 6° -
Nao se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do
empregador e o executado no domicilio do empregado, desde que esteja
caracterizada a relagao de emprego®. A Unica limitacdo é a possibilidade de
reducao de horas de contratos ja existentes com proporcional reducao na
remuneracdo uma vez que isso pode caracterizar-se como um prejuizo ao

empregado.

A CLT traz ainda, em forma de leis, alguns valores como o equilibrio
entre vida pessoal, trabalho e saude que, pela necessidade de rapido
crescimento econémico e desejo de ascensdo social da geracdo pds-guerra,
foram ignorados e também suportados como excegcao na legislacdo atual
para cargos executivos: “Art. 62 - Nao sdo abrangidos pelo regime previsto

neste capitulo: II - os gerentes, assim considerados os exercentes de
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cargos de gestao, aos quais se equiparam, para efeito do disposto neste

artigo, os diretores e chefes de departamento ou filial”.

Portanto podemos concluir que, para posicoes executivas e cargos de
confianca, a CLT ndo se configura como um impeditivo a adocao de modelos
mais flexiveis, seja em relacdo a carga horaria, seja ao local fisico para a

realizagao do trabalho.

2.3 FORMAS DE TRABALHO DIFERENCIADAS JA EXISTENTES
2.3.1 NO MERCADO CORPORATIVO

No mercado corporativo, observam-se o0s modelos alternativos que

seguem.
2.3.1.1 Trabalho virtual / home office

Realidade corrente em grandes corporacoes. Este modelo foi adotado
inicialmente pelas empresas de tecnologia, mas atualmente pode ser
observada em varios segmentos. Algumas atividades sdo mais propensas a
adotarem o home office, como equipes comerciais e desenvolvedores de

software.

Embora mais observado em paises desenvolvidos, como Estados
Unidos, Canadad, Australia e paises da Unido Europeia, no Brasil, existem
empresas que estimulam o home office seguindo a linha de suas matrizes,

como Siemens e Nokia.

Outro exemplo é a Genzyme, uma das empresas lideres em biotecnologia
no mundo. Segundo sua CEO no Brasil, A. Gabaldi (comunicacao pessoal
MBA Executivo, 2010), a empresa inclui em suas politicas de RH dois dias
para que seus funcionarios trabalhem em casa em projetos ou planos

especificos que exijam concentracdo.

2.3.1.2 Reducdao de carga horaria em dias especificos
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No exterior, ja se pode observar trabalho meio periodo e até mesmo em
dias alternados para fungdes mais administrativas. No Brasil, o que
observamos é a flexibilizacdo do horario da sexta-feira, na maioria dos
casos encerrando-se o expediente ao meio-dia ou inicio da tarde, para
todos os niveis, havendo a respectiva compensacao de horas nos demais
dias da semana. Podem-se citar como corporagoes que adotam essa pratica

Unilever e Bayer.
2.3.1.3 Possibilidades alternativas ainda em maturacao

Segundo Thomas W. Malone (2006) algumas empresas estao montando
mercados de trabalho dentro de suas estruturas para encaminhar
funcionarios para projetos. O autor cita que as empresas estao percebendo
gue segmentagoes de trabalhadores baseados no mercado podem ajudar a
assegurar que talentos sejam distribuidos com mais eficiéncia e flexibilidade
do que seria possivel em hierarquias tradicionais, em que pessoas estdo
ligadas a unidades especificas. Malone (2006) comenta que em grandes
empresas, cada vez mais profissionais - especialistas de marketing,
engenheiros, consultores e até gerentes - estdao se tornando freelancers
internos, trabalhando em pequenas equipes que estdao a todo momento se
formando, transformando-se e dissolvendo-se a medida que os projetos
vém e vao. Os freelancers internos sao, em ultima instancia, responsaveis
por vender seu trabalho dentro da empresa, encontrar lugares onde possam
agregar valor e construir uma reputacdo que fard com que outros

funcionarios desejem trabalhar para eles.

Malone (2006) ilustra com o caso da Hewlett-Packard, cujas iniciativas
sao divulgadas em uma rede interna e quem se interessar em trabalhar em
um projeto pode candidatar-se, o lider conversa com todos os candidatos e

forma a sua equipe.

Esta nova forma permite aos profissionais deliberar sobre em que

momentos se dedicarao intensivamente a projetos e em que momentos
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farao pausas que podem ser usadas para reciclagem profissional, iniciativas

empreendedoras, académicas ou mesmo familiares.

2.3.1.4 Possibilidade de afastamento temporario sem

rompimento do contrato de trabalho

Uma pratica ainda ndo muito comum, mas que ja pode ser observada
em algumas empresas, consiste na possibilidade de o empregado tirar
licencas ndo remuneradas, por um periodo predeterminado, normalmente
de trés meses a um ano, para os mais diversos fins. Realizar uma viagem,
um curso no exterior, cuidar de um filho pequeno ou até mesmo realizar um

periodo sabatico é possivel em empresas como Unilever, IBM e Whirlpool.

2.3.1.5 Aposentadoria antecipada e flexibilidade no calendario

semanal de trabalho

Outro exemplo interessante que se encontra no meio corporativo sao
as descritas por Semler (2006). Ele observa que, com as novas tecnologias,
o trabalho se infiltrou cada vez mais em nossas vidas pessoais, seja em
casa, na praia, a noite, em viagens ou nos fins de semana. Por outro lado,
as pessoas ainda ndo aprenderam a se desconectar do horario formal de
trabalho e realizar atividades de lazer, 6cio ou pessoais durante os dias da
semana, causando assim um grande desequilibrio. Semler (2006) propde
que a semana seja, portanto, reorganizada e que o0s sete dias sejam
divididos entre trabalho, tempo para si mesmo e 6écio, esquecendo-se a

nocdo tradicional de dia de semana e fim de semana.

Ele observa também que, até os dias de hoje, subiram ao topo das
empresas o0os mais trabalhadores. Pessoas que se dispuseram a fazer
grandes sacrificios pessoais e também exigiam essa atitude dos demais.
“Por essa razdo, homens sensiveis e mulheres emocionalmente inteligentes
deixam o poder das organizagdes para os guerreiros”. (Semler, 2006)
Adverte, porém, que, no futuro, os lideres de sucesso serao aqueles que
permitam que suas pessoas possam fugir do transito, levem suas criancas a

escola com calma, leiam um livro tranquilamente numa terca-feira
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ensolarada e trabalhem domingo durante o Fantastico ou num sabado

chuvoso.

Foi com esse pensamento que Semler (2006) realizou diversas
mudancas na SEMCO, industria de equipamentos industriais que herdou de
seu pai, hoje uma holding de diversas empresas que vao desde a original
industria de equipamentos industriais até uma gestora de fundos e
desencadearam, por exemplo, o horario flexivel de trabalho, inclusive para
fabricas, com programas como o “Aposente-se aos poucos”, mediante o
qual funcionarios podem eleger um dia da semana para realizar atividades
de lazer ou projetos pessoais que numa visdo tradicional s6 poderiam

realizar ao aposentar-se.

Porém, mesmo dentro da SEMCO, quando propostas de mudancas na
organizacao do trabalho foram feitas, houve resisténcia, tanto por parte dos

funcionarios quanto do Sindicato dos Metallrgicos.

Essas dificuldades apontadas por Semler (2006) reforcam o ponto de
que as resisténcias a mudangas nos modelos de organizacao do trabalho se
dao muito mais por habito e cultura do que por limitacbes legais ou

tecnologicas.

2.3.1.6 Possibilidade de utilizacao de recursos da empresa em

capacitacao, investigacao e projetos sociais

Verificou-se que é bastante comum empresas patrocinarem seus
executivos em cursos de atualizacdo e pds-graduagao para sua capacitagao,
porém algumas vao ainda mais longe. A Google, por exemplo, disponibiliza
20% do tempo de seus funciondrios e também seus laboratérios para que
realizem investigacdes e experiéncias que podem ou ndo ter como objetivo

0 negdcio da companhia.

A 3M também ¢é outro caso interessante. Ela estimula seus

colaboradores a participarem de projetos sociais, permitindo inclusive que
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usem meio periodo por semana de suas horas de trabalho para dedicar-se a

esses projetos.

2.4 TENDENCIAS QUE INFLUENCIARAO AS RELACOES DE
TRABALHO

2.4.1 TECNOLOGICAS

As novas tecnologias, disseminadas e amplamente utilizadas como
meio e ferramenta de trabalho, tém o poder de afetar o modo e a
velocidade com que as tarefas sao executadas. Mais do que isso, alteram as
relacdes das pessoas entre si e das pessoas com seu trabalho em todos os

aspectos.

O analista de sistemas Marcus Rocha (2009) identifica cinco
macrotendéncias em tecnologia que, acredita-se, continuardo impactando

as relagdes de trabalho:

1) computacao onipresente: quase tudo sera computadorizado, e os
dispositivos terao grande poder de processamento. Da geladeira ao
chuveiro, passando por roupas e celulares, tudo deverd ser
desenvolvido de forma a oferecer mais informacdes e adequar-se

melhor as necessidades de cada usuario;

2) mobilidade: estudos de empresas de tecnologia da comunicagao
apontam que tudo, absolutamente tudo, que pode ser mdvel, no

futuro sera;

3) convergéncia para a internet: nos préximos anos, algumas tendéncias
sao bastante claras sobre telecomunicacdes. Nao havera mais

distingao entre telefonia e internet;

4) inteligéncia artificial: os equipamentos que utilizamos irdo “aprender”
as preferéncias dos usuarios e poderao inclusive “aprender a melhor

forma de nos ensinar”;
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5) realidade virtual e novas interfaces homem-maquina:
reconhecimento de voz e escrita ainda estao em fase de
desenvolvimento, mas prometem grandes avancgos. Junto a isso,
somam-se ambientes de realidade virtual. Essas tecnologias
permitirdo uso mais facil dos recursos tecnoldgicos, além de

“humanizagcao” da utilizacao de equipamentos.

2.4.2 SOCIOCULTURAIS

2.4.2.1 Comportamentais

Popcorn e Marigold (1998) descrevem algumas tendéncias
socioculturais que ja estdo impactando a forma com que as pessoas se

relacionam com a vida e a carreira.

Uma das tendéncias identificadas, a qual batizam de “99 vidas”,
enfatiza as multiplas aspiracdes dos executivos de hoje em dia, chamando
atencdo para o ritmo frenético e a falta de tempo que acabam forgando as
pessoas a assumirem varios papéis a fim de lidar com a vida corrida e

altamente tecnoldgica.

Ao mesmo tempo, existe uma busca por equilibrio, evidenciada na
tendéncia “ancoragem”, na qual se resgatam as fontes de seguranca do
passado, como uma volta as raizes espirituais a fim de preparar-se para o

futuro.

“'Sentir-se vivo” é outra tendéncia identificada por Popcorn e Marigold
(1996), pois nunca a humanidade esteve tao consciente de que boa saude
traz longevidade e, consequentemente, leva a uma nova maneira de vida,
diferentemente dos excessos cometidos pela geragcao anterior de baby-

boomers, por exemplo.

Em um extremo dessa tendéncia, tem-se o que Popcorn e Marigold
(1996) chamam de “sair fora”, que se manifesta quando pessoas que

trabalham muito, ao questionar o valor intrinseco de uma posicao de poder,

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Sdo Paulo, v. 4, n. 1, pp. 61 - 91, Jan./Jun. 2012
71



PROFUTURO: FUTURE STUDIES PROGRAM
Editor Cientifico: James Terence Coulter Wright
Avaliagdo: Doublé Blind Review pelo SEER/OJS
FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL: s . . .
TRENDS AND STRATEGIES Reviséo: Gramatical, normativa e de formatagéo

optam por uma vida mais simples, calma e satisfatoria. E o caso ndo tdo
incomum do executivo que larga a carreira para montar uma pousada nas
montanhas. Fica claro que o mundo corporativo atual parece nao oferecer
uma opcao viavel para um executivo que busque uma vida mais
equilibrada.

A tendéncia “encasulamento” vem acontecendo nas ultimas décadas
em grau mais acentuado: a menor socializagdo dos individuos, o caos das
grandes cidades e a violéncia urbana fazem com que os individuos passem
mais tempo recolhidos em casa. O advento de novas tecnologias de
entretenimento e conectividade remota propiciou o ambiente ideal para o
encasulamento, ao trazer para a casa o cinema (home theatres), a
comunicacdao (computadores domésticos, PDAs, telefones celulares) e a
possibilidade de trabalhar em casa com praticamente a mesma
produtividade de antes.

Em paralelo ao encasulamento, existe um desejo latente de pertencer
a um grupo ou cla, nas palavras de Popcorn e Marigold (1996), que divida
opinides e sentimentos comuns em relacdo a uma causa ou ideal. De certa
maneira, a empresa hoje em dia pode cumprir um papel nesse sentido, caso
tenha claro seus valores, missao e visao e saiba recrutar profissionais que

se identifiquem com a causa.

2.4.2.2 Virtualizagao das relacoes

Como observa De Masi (2003), existe uma massa enorme de pessoas
gue pode ostentar uma extraordinaria familiaridade com os computadores e
com o mundo digital, que acha totalmente normal viver de modo virtual
relacdes intensas (intelectuais, criativas e até mesmo erdticas), mesmo com
pessoas distantes no espaco e no tempo.
2.4.2.3 Desaparecimento da fronteira entre trabalho e vida
pessoal

Um dos principais desafios da gestdao de pessoas identificado pela
pesquisa Managing Tomorrow ‘s People, PWC (2009 citado por Colpo, 2009)

€ o desaparecimento das fronteiras entre trabalho e vida pessoal.
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Para esta geracao, € cada vez mais dificil distinguir as atividades

ditas de trabalho daquelas consideradas de lazer.

2.4.2.4 Chegada da geracao X aos postos de comando das

organizacoes e entrada da geracao Y nas empresas

De acordo com Ray B. Williams (2009), até poucos anos atras, o
modelo atual de trabalho era bastante aceito e sofria poucos
questionamentos. A geracdo do pds-guerra, os baby boomers, esteve
focada em restabelecer seu padrao de vida e teve um papel importante na
recuperacao econdmica dos paises, sobretudo dos Estados Unidos, no pds-
guerra. Este foco refletiu-se na prioridade dada com grande énfase a
geracao de riquezas e ao trabalho e influenciou diretamente o modelo
corporativo no mundo todo. Como boa parte da lideranca das grandes
corporacdes ainda hoje é formada por baby boomers, este modelo
autoritario e inflexivel ainda é bastante comum e aceito na maioria das

corporacgoes.

Porém, com a ascensao cada vez maior das geracoes X, individuos
nascidos entre 1960 e 1980, ocupando cargos de lideranca, e da Y
ingressando no mercado de trabalho, o modelo construido pelos baby
boomers comegou a ser criticado e, principalmente, a perder eficiéncia
comenta Williams (2009).

Os integrantes da geragao X cresceram em um momento em que as
questdes econbOmicas ja estavam mais bem encaminhadas e conviveram
com pais workaholics e ausentes, que dedicaram boa parte de suas vidas ao
trabalho ou a uma organizagao e que no fim da carreira, por muitas vezes
dispensados pelo mercado, carregaram um grande sentimento de

insatisfacdo e até arrependimento.

Tendo crescido nesse contexto, a geracdao X, hoje talvez o maior

contingente da mdo de obra em atividade, trouxe para o mercado de
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trabalho novos valores que imediatamente entraram em conflito com o

modelo vigente.

Para os integrantes da geracao X, a fidelidade as organizagodes ja nao
tem tanta importancia e o equilibrio entre a agenda profissional e pessoal
ganhou maior destaque. Outro valor que passou a ser questionado por essa
geracdo foi a autoridade. Dessa forma, a relacdo de escolha e permanéncia
na organizacdo se da muito mais pelo significado do trabalho em questdo e
possibilidade de conciliar as agendas profissional e pessoal do que por uma

relacao de estabilidade, confianca ou fidelidade (Williams, 2009).

Além disso, os X procuram em suas relacdes de trabalhos
possibilidade de autorrealizagcao e desafios constantes. Sendo assim,
consideram mais uma carreira variada e desafiadora do que uma carreira
linear e segura, e adaptam-se melhor a organizagdes mais participativas
nas quais possam contribuir para significar o trabalho do que a modelos

autoritarios.

Isso nao significa que o mercado tenha rapidamente se transformado,
mas sim que existe um conflito entre organizagdes que ainda operam num
modelo que ja se mostra ultrapassado e trabalhadores com novos valores e,

por consequéncia, insatisfeitos.

Esses conflitos e necessidade de mudanca ganham ainda mais énfase
quando os integrantes da geragao Y comegcam a ingressar no mercado de

trabalho.

Mesmo que os reflexos dessa transformagdao nao sejam imediatos,
em alguns anos havera provavelmente o mesmo fenbmeno ocorrendo em
varias regioes, inclusive no Brasil, ou pelo menos a influéncia dos reflexos
comportamentais desse fendbmeno no mercado de trabalho. Juntando os
fatos de um mercado carente por profissionais e de que os integrantes da
geracdo Y foram criados por pais que ja possuiam esses novos valores e

atuavam mais como amigos ou mentores do que como figuras autoritarias,
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esta geracdo chega ao mercado de trabalho com uma autoconfianca,
capacidade de argumentacao e poder de negociagao para escolher o tipo de
organizacao em que quer trabalhar sem precedentes, o que demandara do
mercado e das organizagdes uma mudanca cada vez mais urgente e
profunda nas relagdes de trabalho. Segundo Cathy Benko (2007), co-
chairman da Deloitte, o modelo de trabalho atual, motivado principalmente
pelos interesses das organizagdes, darda lugar a um modelo guiado
principalmente pelo conjunto de objetivos e aspiragdes pessoais de cada

trabalhador.

Valores como um trabalho com significado e desafiador, a
possibilidade de desenvolvimento pessoal e profissional, jornadas e locais
de trabalho flexiveis, que permitam aos profissionais conciliarem suas
atividades de trabalho e valorizem suas relagdes familiares, trabalho em
equipe e relagcdes mais participativas e menos conflituosas sao valores que
motivam estas geracOes e deverao estar cada vez mais presentes nas

relacdes de trabalho de organizacdes bem-sucedidas daqui em diante.

Um exemplo destes novos valores é a Sun Microsystems, da qual

mais da metade dos empregados trabalham de forma remota.
2.4.2.5 Customizacao extrema

Kotler (2006, p. 151) define a customizagao de massa com sendo “a
capacidade que determinada empresa tem de preparar em massa produtos,
servicos e comunicacbes projetados para atender as necessidades

individuais de cada cliente”.

Hoje as pessoas estdao cada vez mais acostumadas a um mundo
customizado, feito de forma a refletir seu estilo de vida e preferéncias. Cada
um carrega seu I-Pod, ouve somente as musicas que deseja, ao clique de
um botdo. Cria a prépria programacao nas radios virtuais, assiste a
programas de TV e filmes no local e momento em que deseja através da

Apple TV, pode customizar cores e modelos de seu ténis na Nike e até
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mesmo customizar itens opcionais de seu carro Fiat ou BMW Mini através da

internet.

Essa possibilidade de realizar coisas cada vez de maneira mais
particular também tem observado uma grande transformacdao na
expectativa dos trabalhadores em relagdo as corporagdes, os quais passam
a desejar uma liberdade de agdao e comportamentos e autonomia muito
maiores. “Se eu em minhas relagdes e consumo posso realizar as coisas a
minha maneira, porque tenho de me submeter a um modelo de trabalho

estanque e proposto por outro?”
2.4.2.6 Relagdoes mais volateis e menos duradouras

Atualmente, observa-se que em diversos contextos as relagdes sao
menos duradouras. Isso pode ser observado no mercado de trabalho, nas
relacdes conjugais e mesmo nas de consumo. As estatisticas do Registro
Civil mostram que, entre 2004 e 2005, a taxa de divdrcios no Brasil passou
de 1,2 para 1,3 por mil pessoas de 20 anos ou mais e atingiu seu maior
patamar desde 1995 (IBGE, 2005). O tempo médio no mesmo emprego é
de apenas dois anos no Brasil segundo pesquisa da CUT apresentada a

Comissao de Trabalho e Servigo Publico da Camara dos Deputados.

Pode-se concluir que os individuos estdo cada vez menos dispostos a
investir tempo em relagdes, sejam pessoais, sejam de trabalho, que nao

estejam gerando os frutos almejados.

3 ABORDAGEM METODOLOGICA

3.1 PESQUISA QUANTITATIVA COM EXECUTIVOS E ENTREVISTA
COM ESPECIALISTAS

3.1.1 OBJETIVO

O objetivo deste estudo foi analisar as expectativas e a predisposicao
de executivos a adocdo de modelos diferenciados de trabalho e quais as

alternativas mais viaveis, as competéncias necessarias, o perfil de empresas
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e as pessoas mais aptas a adotar modelos alternativos e quais seus

beneficios para individuos, empresas e sociedade.

3.1.2 METODOLOGIA DA PESQUISA E PERFIL DA AMOSTRA

Para a pesquisa quantitativa foram realizadas 55 entrevistas por meio
do preenchimento de questiondarios em papel ou via internet, com
executivos, em sua maioria alunos dos MBAs International e Executivo

Internacional da FIA.

As entrevistas com especialistas ocorreram entre setembro e dezembro
de 2009, utilizando-se como recurso auxiliar a gravacao em formato de

audio e video. Foram entrevistados os seguintes profissionais:

1) Prof. Robert Wong - Sécio da Robert Wong Consultores Associados,
empresa focada em consultoria intelectual por meio da realizagao de
palestras, coaching profissional e projetos especiais. Senior Client
Partner e ex-membro do Comité Executivo da Korn/Ferry

International.

2) Prof. Alfredo Behrens - Economista com Ph.D pela Universidade de
Cambridge e professor de Cross-Cultural Management no MBA da
FIA.

3) Prof. Jacques Marcovitch - Professor de Estratégia Empresarial e
Relagbes Internacionais da Universidade de Sdao Paulo. Foi reitor da
USP de 1997 a 2001.

4) Prof. Joel Souza Dutra - Professor Livre-docente da Faculdade de
Economia e Administragdao da Universidade de Sao Paulo (FEA-USP),
coordenador do Programa de Gestdo de Pessoas (PROGEP / FIA) e
Vice-coordenador do Curso MBA/RH.

5) Prof. Washington Mathias - Mestre e doutor em Administragao pela

FEA/USP e Professor doutor do Departamento de Administragao da
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FEA/USP nas disciplinas Negociacao e Desenvolvimento de Novos

Negdcios.

6) Muna Hammad - Gerente de Recursos Humanos da International

Paper.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1  ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA COM OS EXECUTIVOS
Analisando-se os resultados da pesquisa, fica claro que a ideia de um

modelo de trabalho com maior flexibilidade de horarios e locais, menor
carga horaria e maior qualidade de vida tem grande aceitacao e é até
mesmo desejado pelos executivos entrevistados.

Do total, 78,2% concordam plenamente ou parcialmente que

deixaram de realizar projetos pessoais por falta de tempo. Abaixo descrito:

8. Emi relage a frass abalxo assinale a altarnativa com a qual wood melhor se ldentifica: Viood tam projetos
pesacals ndo reallzados por falta de tempo?

Ragponss Respongs
Percent Count

Concordo fofalmente S 32T 18
Concords parclalmants 45.5% 5
Discondo parclaimenis 18.2% 10
Discondo indalmene 6% z
Fnswared QUesnon 55

shipped QUasnon L}

Grafico 1: Resultados da questdao 8 -Vocé tem projetos nao realizados por falta de
tempo?
Fonte: elaborada pelos autores.

Dos executivos entrevistados, 83,6% entendem necessaria sua
presenca no local para a realizacdo de seu trabalho, porém 63,6%
concordam que os horarios poderiam ser mais flexiveis. Outros 60%
afirmam ainda que se sentem atraidos por uma empresa que tenha horarios
mais flexiveis mesmo que a remuneragao seja equivalente a atual. Ainda

mais relevante é o fato de que 53,7% concordam, parcial ou totalmente,
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em trocar parte de sua remuneracdo por mais tempo livre conforme

resposta a questdo 14 da pesquisa (Grafico 3).

14. Estarla disposto a abrir m3o de parts da minha remunerag3o atual em froca de ganhar mals tampo vre?
Responss Response
Parcant Count
Concordo totaimente | 11.1% &
Concordo parclalmants A26% 3
Discondo panclaimenie 24 1% 13
Discordo todalmente = 23 2% 12
answared guestian 54
shippad quastion 1

Grafico 2: Resultados da questdao 14 - Estaria disposto a abrir mao de parte da
minha remuneracao em troca de ganhar mais tempo livre?
Fonte: elaborada pelos autores.

Na média, os entrevistados abririam mao de até 15% de sua
remuneracdo para uma média de 9,26 horas livres por semana.

Quanto a carga horaria, fica claro que o modelo workaholic cultuado
pelos baby boomers estd cada vez mais fora de moda. Em resposta a
questdo 5 da entrevista (Grafico 4), apenas 9,1% dos executivos

entrevistados alegam trabalhar mais de 12 horas por dia.

5. @ual & o tempo do seu dia que vock 8e dedica ao trabalho [seciuem-ss 08 deslocamentog)?

Response  Reaponss

Percent Count
4-E horas 0.0% 0
&8 horas | 5.5% 3
510 horas | 40.0% o
10-12 horas | 45.5% 25
mas e 12 hoEs 2.1% 5
SREWared QUeSTIon 55
SHIpDST QUaSTION 0

Grafico 3: Resultados da questdao 5 — Qual o tempo do seu dia que vocé se dedica ao
trabalho?
Fonte: elaborada pelos autores.
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Em resposta a questdao 11, 83,4% concordam parcial ou totalmente

que gostariam de trabalhar menos horas por semana (Grafico 5).

11. Eu gostaria de trabalhar manos Roras por ssmana.

Responss  Responss

Percent Count
Concordo totalmante 51.9% 28
Concondo parclaimenie 31.5% 17
Discordo pardiaimente | 11.1% &
Discondo intalmemie o 5.E% 3
answared gUesTon 54
skipped guesoon 1

Grafico 4: Resultados da questdo 11 - Eu gostaria de trabalhar menos horas por
semana.
Fonte: elaborada pelos autores.

Dos modelos alternativos propostos, os que captaram maior interesse

foram trabalhar um dia a menos por semana (38,2%) e trabalhar duas

horas a menos por dia (25,5%).

16. Das possalbllidades abalxo, qual mals ta atral:
Response  Responss
Percent Count
Trabalhar wm dia 3 menos par 38.9% P
amana
Trainalhar duzs horas a mencs por —— --
da - h
TIIGII‘E":JE':H‘G]EDJE»WT".EF‘DD 105 _
detarninado & breaks entre eles i =
Travalhar melo periods | 5.5% 3
Menhura das altsmaiivas | 20.0% 11
answared guestan 55
skipped QUasnion 1]

Grafico 5: Resultados da questdao 16 - Qual das alternativas de trabalho mais me
atrai?
Fonte: elaborada pelos autores.
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5 PONTOS-CHAVE PARA A ADOGCAO DE RELAGCOES DE TRABALHO
DIFERENCIADAS

5.1 PERFIL E CARACTERISTICAS DO EXECUTIVO

De acordo com essas pesquisas, foi possivel verificar que relacdes
diferenciadas de trabalho, com maior flexibilidade e autonomia, exigem do

profissional um perfil também diferenciado.
5.1.2 AUTOMOTIVAGAO

Para adaptar-se e colher resultados neste ambiente novo, o executivo
deve apresentar uma automotivagao em maior grau que o habitualmente
necessario. O controle do andamento das atividades por terceiros
praticamente desaparece e o que resta € o compromisso do profissional

com a realizacao de suas responsabilidades com exceléncia.
5.1.3 DISCIPLINA

No modelo atual, é o contrato de trabalho e a cultura organizacional
da empresa que dita onde as pessoas se reunem para o trabalho e em quais
hordrios. Novas possibilidades de organizacdao deixam a cargo do
profissional a decisdao sobre esses dois aspectos. No ambiente externo ao
escritorio, infinitas distracdes podem surgir e a forca motriz capaz de

manter o profissional focado em seu trabalho é a disciplina.

N3o que ela ndo seja importante na realizagao do trabalho executivo
hoje, mas sera ainda mais critica quando este profissional ndao estiver
limitado a quatro paredes de um andar de escritério, com obrigacdo de

permanecer ai em um horario fixo e predeterminado.
5.1.3 GERENCIAMENTO DO TEMPO

Hoje, com o advento dos telefones celulares, blackberries, notebooks

e Internet banda larga, a informagdao ganha tempo real e uma enorme
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mobilidade, diminuindo as fronteiras entre atividades pessoais e
profissionais e estando presente na vida das pessoas a qualquer momento e

em qualquer lugar.

Com toda essa possibilidade, a tecnologia pode ser libertadora, uma
vez que permite que as tarefas sejam realizadas no momento mais
adequado e a escolha do executivo, mas pode também tornar-se opressora,
uma vez que ndo ha mais uma barreira tecnoldgica que limite a expectativa

do interlocutor.

Os profissionais que trabalham sob modelos diferenciados e com
acesso a essas tecnologias terao, portanto, de desenvolver novas
competéncias de gerenciamento do tempo e de negociacdo das expectativas
de seus interlocutores, por meio de acordos formais ou informais, para
obter um equilibrio entre suas vidas pessoal e profissional e estabelecer
com as organizacdes uma relacao produtiva de liberdade com
responsabilidade, observa o Prof. Jacques Marcovitch (entrevista novembro
2009).

Cada vez mais, multiplos  assuntos serdao  conduzidos
simultaneamente e a capacidade de liderar estrategicamente sua agenda,
identificando atividades relevantes ou ndo, certamente serda outro pré-
requisito para este executivo, pondera o Prof. Washington Mathias

(entrevista novembro 2009).

5.1.4 VALORES COMPARTILHADOS COMO GERADORES
COMPROMETIMENTO

A medida que estruturas de organizacdes mais diferenciadas passam
a ser colocadas em pratica - relagdes mais volateis, mudancas cada vez
mais rapidas e mundo cada vez mais customizavel —, objetivos e valores
compartilhados ganham importancia, pois assumem o papel de elo entre

organizacoes e stakeholders, sobretudo funcionarios, aglutinando pessoas
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com valores e objetivos comuns e tendo assim maior possibilidade de um

time mais coeso.

Além disso, os claros valores e politicas de conduta de uma
organizagao assumirdao um importante papel no processo de recrutamento
de profissionais, atraindo quem naturalmente se identifica com a proposta e
sendo uma barreira aos que eventualmente tenham ressalvas quanto a

missao e a visao da organizacao.

Companhias que tiverem seus valores claramente comunicados, e
sobretudo praticados, terao maior chance de recrutar profissionais mais
adequados e maior possibilidade para conferir autonomia a seus
empregados, uma vez que o comportamento esperado para uma

determinada situagao é de conhecimento publico.
5.1.5 FOCO EM RESULTADO

Em um trabalho remoto e mais flexivel, os controles passam a ser
menores, cedendo lugar para um gerenciamento baseado em fatos e dados,
leia-se, estabelecimento de metas claras, mensuraveis e cumprimento dos

objetivos.

O nivel de esforco, antes uma métrica bastante importante, agora
cede espaco para a légica do desempenho, compromissos de equipe e

cumprimento de metas.
5.1.6 CAPACIDADE DE COORDENA(;I\O E MOTIVA(;I\O DE PESSOAS

E preciso mudar a forma com a qual a lideranca é exercida em niveis

gerenciais com modelos diferenciados de trabalho.

Comando e controle dao espago a coordenacao, capacidade de
comunicacdao e motivagao para organizar o trabalho e equipe de modo que

os resultados sejam atingidos, esteja o gestor presente fisicamente ou nao.
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Outro ponto fundamental é promover o enfoque nas pessoas,
conhecer suas potencialidades e agrega-las de forma a produzir uma equipe
coesa e de alta performance, na qual os individuos possam ajudar-se
mutuamente e dar o melhor de si. Nos novos modelos de trabalho, passa a
ser fundamental coordenar, ser responsavel por propor atividades e liderar
pessoas de modo que os resultados desejados possam acontecer.

Em modelos diferenciados, os vinculos entre as pessoas tornam-se
ainda mais cruciais, pois € muito provavel que as conexdes horizontais,
entre departamentos da organizagao, condicionem os bons resultados, mais
do que as verticais, determinadas pelas relacdes hierarquicas de

subordinagao e chefia.

5.1.7 HABILIDADE DE COMUNICAGAO EM MEIOS NAO PRESENCIAIS

Comunicar diretamente ¢é uma competéncia essencial para
executivos, que tém de transmitir suas ideias e posicoes a interlocutores,
muitas vezes, com bagagens de conhecimento e socioculturais distintas, até
mesmo de diversas nacionalidades.

Em modelos alternativos, sobretudo nos quais a presenca fisica no
local de trabalho ndo é uma constante, assertividade e credibilidade na
comunicacdo tém de ser alcangadas pelo executivo também em meios
virtuais de comunicagdo como e-mails, fone conferéncias, videos,
telefonemas etc.

O profissional que adotar modelos diferenciados de relagdes de
trabalho deve aprimorar-se e desenvolver essa habilidade, garantindo alto
grau de entendimento entre os membros da organizacao, de um time de

projeto ou de uma equipe interna.

5.2  PERFIL E CARACTERISTICAS DA ORGANIZAGCAO

5.2.1 PROPOSITOS EXPLICITOS E METAS E OBJETIVOS CLAROS

Segundo Hitt (2008), a visdo de empresa € um retrato do que

pretende ser em termos do que pretende realizar. Consequentemente, ela
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molda o futuro pretendido ao pensar no quadro geral com uma paixao que
ajuda as pessoas a sentirem o que devem fazer.

J& a missao especifica o negdécio no qual a empresa pretende
competir e os clientes que pretende atender. Portanto a missao deve definir
a individualidade de uma empresa, ser inspiradora e relevante para os
stakeholders.

Juntas, missao e visao formam a base que a empresa precisa para
selecionar e implementar suas estratégias.

Nas relacdes futuras de trabalho, missdo e visdo servirdo também
para selecionar e atrair o profissional correto, que sinta paixdo pelo negdcio
da organizagao, o que aumenta as chances de esse individuo sentir-se parte
da equipe e contribuir de forma criativa e entusiasmada.

Além disso, valores, metas e objetivos claros e compartilhados
indicam quais os comportamentos aceitaveis, ndo aceitadveis e esperados
para uma infinidade de situagdes. Dessa forma, a corporagao pode conferir
maior autonomia a seus colaboradores ganhando eficiéncia e agilidade no

processo de decisdo e, por consequéncia, competitividade.

5.2.2 FORMALIZAGAO E LIDERANGA PELO EXEMPLO

Para adocdo de modelos diferenciados de relagao de trabalho, a alta
geréncia da organizacdo tem de acreditar e apoiar a proposta, liderando
pelo exemplo.

Esta pesquisa de campo mostra que, embora em pequeno grau ainda,
os horarios e locais de trabalho estdao gradualmente ficando mais flexiveis
que antes do advento da Internet e da telefonia movel. Entretanto, nas
iniciativas que nao sao oficializadas e sem regras claramente estipuladas, os
profissionais que utilizam essa flexibilidade sentem desconforto e receio de
serem malvistos pelos colegas.

Mesmo em empresas que adotaram a sexta-feira a tarde livre, alguns
funcionarios apenas parcialmente gozam desse beneficio. “Se os pares e

lideres continuam trabalhando, o profissional muitas vezes se sente
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intimidado de sair mais cedo”, comenta Muna Hammad, executiva de

Recursos Humanos (entrevista dezembro de 2009).

5.2.3 ALTO GRAU DE CONFIANCA ENTRE OS EXECUTIVOS
ENVOLVIDOS NO PROCESSO

Uma equipe imatura pode demandar mais encontros presenciais,
interacdes, reunides e controles, exigindo que os profissionais estejam

presentes fisicamente no local de trabalho na maior parte do tempo.

Para que o trabalho virtual e mais flexivel aconteca, é preciso que
haja confianca e maturidade entre os profissionais e o compromisso de que
as acgOes acordadas estdo em curso, que os objetivos sejam claros e

conhecidos e que os resultados sejam o norte de cada individuo.
5.24 AVALIA(;I':\O E INCENTIVOS

Em modelos mais flexiveis, os mais competentes serdo escolhidos e
promovidos conforme seus progressos e realizagoes. Neste sistema, o

mérito pessoal tem maior influéncia na hierarquia.

Da mesma forma, os incentivos financeiros continuardo a ser
importantes, mas outras variaveis, como oportunidade de trabalhar com
mais liberdade, autonomia, ambiente acolhedor e qualidade de vida,

ganharao mais relevancia que nunca.
5.2.5 NATUREZA DA ATIVIDADE

Para alguns casos, as relacdes mais flexiveis, seja em horario, seja
na presenca fisica do trabalhador, sdo menos provaveis de serem aplicadas

com sucesso.

E 0 que ocorre quando as decisdes sdo primordialmente colegiadas ou
quando ha em curso grandes mudangas em um curtissimo espago de
tempo, em que decisdes tém de ser tomadas e comunicadas praticamente

em tempo real. Encaixam-se nesta definicdo operagdes de call centers,
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projetos de implementacao de curtissimo prazo e situacdes emergenciais,

quando decisdes tém de ser tomadas de forma muito agil.

Por outro lado, existem atividades que por sua natureza sao mais
propensas a um trabalho mais flexivel e descentralizado, como é o caso de
organizagoes focadas em criagcao e planejamento, ou mesmo equipes
comerciais que, para garantir aproximagao com clientes, muitas vezes se
distanciam fisicamente e até mesmo dos horarios da matriz de sua

organizacgao.

6 BENEFIiCIOS DA ADOCAO DE RELACOES DIFERENCIAIS DE
TRABALHO

6.1 PARA O INDIVIDUO

6.1.1 POTENCIAL DE REALIZACAO E AMPLIAGCAO DE
CONHECIMENTOS

Como demonstra a pesquisa, muitos profissionais tém projetos
pessoais nao realizados por falta de tempo. Modelos diferenciados que
oferecam mais tempo para que os individuos se dediquem a outros
interesses produzirdo seres mais realizados e até mesmo mais completos
em todos os aspectos.

Experiéncias do trabalho sdo aplicadas em outros campos (caso de
um executivo que queira fazer parte do conselho de alguma ONG). O
inverso também ¢é verdadeiro, podendo um profissional resolver
empreender um novo negdcio e, sem ter de abdicar de seu trabalho para
tal, posteriormente leve seu aprendizado como empreendedor para o
ambiente da organizagao da qual faz parte.

Quando o individuo tem a possibilidade de realizar-se em diversas

frentes, pode finalmente atingir sua plenitude.
6.1.2 QUALIDADE DE VIDA

Maior liberdade e autonomia sobre sua agenda e compromissos

possibilitam melhor qualidade de vida aos profissionais, que encontrarao
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formas de balancear interesses profissionais e pessoais, trabalho e familia,

entre outros.

6.1.3 AUTONOMIA E MATURIDADE PROFISSIONAL

Profissionais de nivel executivo administram recursos muitas vezes na
casa de milhdes e milhdes de ddélares, tendo certa autonomia deciséria
sobre o destino desses recursos. E patente a necessidade de refletir essa
autonomia na administracao e organizagao do proprio tempo.

Quando se fala em flexibilizacdo de horario, ndo se trata apenas de o
profissional escolher a que horas inicia suas atividades, mas também a
guantidade de horas que decide semanalmente dedicar-se a empresa.

Abrem-se caminhos antes dificeis de conciliar com relativo sucesso,
como uma carreira académica com uma posicao executiva, empregado e

empreendedor ou consultor, executiva e mae.

6.2 PARA AS EMPRESAS

6.2.1 ATRAGAO E RETENCAO DE TALENTOS

O desejo dos executivos por mais tempo livre é latente. Além disso,
ha o advento de uma nova geracgao Y ingressando no mercado de trabalho
com novos referenciais de tempo, qualidade de vida e valores. Assim, o
trabalho sob regimes diferenciados sera uma necessidade para atrair e
manter os profissionais mais talentosos.

Esses novos modelos permitem, ainda, manter profissionais seniores
que acumulam grande carga de conhecimento e experiéncia e que em
muitos casos, ja com uma situacdo financeira estavel, abandonam a

carreira corporativa para dedicar-se a projetos pessoais ou empreender.

6.2.2 FAVORECIMENTO DA CRIATIVIDADE, INOVACAO E
COMPETITIVIDADE

Um ambiente mais livre fomenta a criatividade e inovagao,
caracteristicas-chave para obter vantagem competitiva nos mercados

atualmente.
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Certamente uma empresa que dependa do lancamento de novos
produtos, servicos e processos inovadores tem muito a ganhar com a

adocao de modelos diferenciados de trabalho.

6.2.3 CUSTOS: MENOR NECESSIDADE DE INFRAESTRUTURA E
GASTOS COM DESLOCAMENTO

Em cidades cada vez mais cadticas, com transito pesado e
inseguranga, a possibilidade de diminuir os deslocamentos de seus
funcionarios traz ganhos mensuraveis as corporacdes. Além disso, os
espacos fisicos dos escritdorios também representam uma alta despesa para
as empresas, que eventualmente pode ser reduzida com a flexibilizacdo das

relacdes de trabalho.

6.3 PARA A SOCIEDADE

6.3.1 MINIMIZANDO-SE OS DESLOCAMENTOS, MELHORAM-SE O
TRANSITO E A POLUICAO NAS CAPITAIS

O espaco urbano das capitais hoje é tomado por grandes
congestionamentos de pessoas que se deslocam, nos mesmos horarios, a
seus locais de trabalho. Modelos flexiveis permitem diminuir os
deslocamentos e desconcentrar os horarios de pico, trazendo grandes
melhorias publicas as cidades. Igualmente, diminuindo-se o transito,
diminui-se a emissdao de carbono, contribuindo para o cumprimento das

metas de reducao de CO..

6.3.2 PROFISSIONAIS TEM MAIS TEMPO LIVRE PARA DEDICAR-SE A
CAUSAS PUBLICAS E SOCIAIS

Executivos com grande experiéncia em gestao, tendo um pouco de
tempo livre, poderdao dedicar-se a causas sociais por meio de ONGs e
participacdo nas politicas publicas, utilizando sua expertise em prol da

sociedade.
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Por fim, pessoas mais felizes produzem um ambiente publico mais

saudavel, em que todos se beneficiam.

7 CONSIDERACOES FINAIS

A flexibilizagdo do trabalho quanto a horarios e locais de realizagdao de
tarefas é uma tendéncia. Faz parte das aspiracbes dos executivos e a
tecnologia para tal estda amplamente disponivel.

Portanto é possivel afirmar com alto grau de certeza que ela
acontecerd, mais cedo ou mais tarde, dependendo do nivel de abertura das
empresas e da natureza de seus negécios.

O que divide a opinido dos especialistas é como ela ocorrera. Alguns
defendem que essa mudanca se dara na forma de uma revolugdo silenciosa
e gradual, por meio de um numero cada vez maior de executivos que
pratique aos poucos essa flexibilizagdo, mesmo que nao o seja aberta e
explicitamente. Ha outra corrente, porém, que acredita que, para ocorrer de
forma eficiente, com mais beneficios para as organizacdes e menor
desgaste para os individuos, essa mudanca tem de sobrevir de maneira
formal, presente nos contratos de trabalho e validada por empresas que
adotem politicas claras de relacdes diferenciadas, que permitam a seus
executivos escolherem sob quais condicdes de carga horaria semanal e
espaco fisico desejam realizar as responsabilidades de sua posicao.

As corporagdes que forem early-adopters desses modelos
diferenciados tém maior potencial para angariar os beneficios de atracado e
retencdo de talentos, criacao de imagem e reputagao corporativa, maior
criatividade e poder de inovagao. Como acontece com as empresas que
lancam produtos inovadores antes que a concorréncia e apropriam-se da

posicao de vanguarda, o que se reflete em vantagem competitiva.
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