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RESUMO

Dissertacdao de Mestrado
Programa de P6s-Graduacao em Administracdo
Universidade Federal de Santa Maria

MANIFESTACOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS
VIRTUAIS - UM ESTUDO DE CASO

AUTORA: RANICE HOEHR PEDRAZZI POZZER

ORIENTADORA: MARIA IVETE TREVISAN FOSSA
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 2012.

O presente trabalho tem por objetivo investigar como se formam os diferentes niveis de
manifestacdo da cultura em empresas onde as interacdes por meios eletronicos predominam.
Para tanto, sdo identificadas as ferramentas para transmissao de informacgdes nas empresas em
estudo e os processos de interagdes adotados, buscando identificar a ideologia central, valores
expostos e percebidos e as praticas culturais, entre as quais os mitos, os rituais € os simbolos.
Foram analisadas, segundo o método de estudo de caso integrado, sete empresas virtuais,
caracterizadas pela auséncia de sede fisica, afastamento geografico dos colaboradores e
interacdes predominantemente por meios digitais. As fontes de evidéncias adotadas foram
entrevistas semi-estruturadas com gestores e colaboradores das empresas virtuais, andlise
documental e andlise do contetido constantes nas paginas das organizacdes na internet e dos
entrevistados nas redes sociais. Os dados coletados foram analisados sob a 6tica da analise de
contedido, identificando-se manifestacdes culturais nas empresas virtuais analisadas. Pela
perspectiva da diferenciagdo, foi possivel verificar que os enfrentamentos cotidianos resultam
em experiéncias compartilhadas, embora essas experiéncias tenham significados distintos para
cada membro da organizacdo. Entdo, as intera¢des por meios digitais se mostraram suficientes
para permitir o compartilhamento de propdsitos e objetivos. A disponibilidade de informacdes
na internet sobre as empresas aliada a facilidade de acesso aos gestores facilitam a
disseminacdo de valores, embora, muitas vezes, esses valores se confundam com as
caracteristicas pessoais dos proprios gestores. Como contribuicdes, o presente estudo permite
alguns entendimentos sobre as empresas virtuais, principalmente quanto ao uso do tempo, ao
estabelecimento de parcerias e a flexibilizacdo do trabalho, possibilitando ainda reflexdes
sobre os limites entre publico e privado nas empresas que utilizam o teletrabalho.

Palavras-chave: cultura organizacional, teletrabalho, empresas virtuais, interacdes.
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The present study aims to investigate how different levels of manifestation of culture in
companies where electronic interactions predominate are formed. To that, the tools for
transmitting information in the companies studied and the processes of interactions adopted
are identified in order to recognize the core ideology, perceived and exposed values and
cultural practices, including myths, rituals and symbols. Were analyzed by the method of
integrated case study seven virtual enterprises, characterized by the absence of physical thirst,
geographical remoteness and employee interactions done predominantly by digital means.
The adopted sources of evidence were semi-structured interviews with managers and partners
of virtual enterprises, document analysis and content analysis listed in the pages of
organizations and of the respondents in social networks. Data were analyzed from the
perspective of content analysis, identifying cultural manifastations in virtual enterprises
analyzed. From the perspective of differentiation, it was possible to identify that daily
confrontations result in shared experiences, although those experiences have different
meanings for each member of the organization. Then, the digital interactions proved sufficient
to enable the sharing of aims and objectives. The availability of information on the internet
about companies, allied to the ease of access to managers, facilitate the spread of values,
although these values are often confused with the own managers personal characteristics. As
contributions, this study allows some insights into virtual enterprises, especially regarding the
use of time, the establishment of partnerships and flexible work, enabling further reflections
on the boundaries between public and private companies in using telecommuting.

Keywords: Organizational culture, telecommuting, virtual enterprises, interactions.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento tecnoldgico e as novas formas de interacdes por meios digitais
estdo redefinindo as relacdes sociais e o uso do tempo (FREITAS 2000; LEVY 1996; TROPE
1999). O que deveria ser um novo modo de fazer, torna-se um novo modo de ser. O acesso
ilimitado a informacdes via internet e a facilidade de comunicacdo obtida com a convergéncia
digital alteram as relagdes sociais, que se tornam intimas e ao mesmo tempo volateis no
universo virtual. Os consumidores de conteido informativo passam a ser produtores desses
conteddos ao usar hiperlinks e hipertextos, trabalhar com diversos sites e softwares abertos
simultaneamente em seus computadores ou dispositivos de acesso a internet € ndo ter mais
hora ou lugar para entrar em contato com outras pessoas via rede.

Inseridas nesse contexto de disseminagdo tecnoldgica e mudancas nas relacdes sociais
e de trabalho, estdo as empresas virtuais. Dotadas da agilidade necessaria para acompanhar a
velocidade atual do mercado, as empresas virtuais estdo se tornando uma alternativa aos
profissionais que optam pelo teletrabalho, e ao mesmo tempo oferecendo diferencial
competitivo para as organizacdes que se utilizam da rede mundial de computadores para
realizacdo de novos negécios (MANSSOUR, 2001). As empresas virtuais, além da agilidade,
sdo caracterizadas pela especificidade e pela utilizacdo dos meios tecnoldgicos para
interacdes. Podem ser definidas a partir dos objetivos de seus fundadores, estabelecendo-se
como empresas independentes que cooperam através de uma rede; organizacdes que se unem
de forma a contribuir com competéncias distintas e; empresas que se associam para obter
vantagem competitiva.

Essas novas formas de cooperagdo entre organizacdes, que resultam na criagdo de
organizagdes virtuais ou que estabelecem relacionamento entre profissionais via rede, estdo
sendo foco de estudos em todo o mundo, principalmente na China, Reino Unido e Estados
Unidos, com a maioria das publicacdes, seguidos por Portugal e India. Em uma busca
realizada na base de dados Scopus, utilizando a palavra-chave virtual enterprises, foram
encontrados 932 trabalhos publicados entre os anos de 2007 e 2012, na area de Social
Sciences and Humanities. A busca foi entdo refinada por assunto, selecionando-se os campos
Business, Management and Accounting e Social Sciences e as palavras-chave virtual
enterprise e virtual corporation, restando 128 artigos. Nesses, os temas mais frequentes estao

ligados a sistemas de informacdo (27%), selecdo de parceiros por meios digitais (11,9%),
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gestao (3,2%) e virtual teams (3%), dividindo-se os artigos restantes em andlises econdmicas
e financeiras, cadeia de suprimentos, inovagao, redes, entre outros.

Uma nova pesquisa realizada na base Scopus, desta vez aliando a palavra culture a
virtual enterprises, identificou apenas um artigo do ano de 2008. Tal artigo tratava-se de um
estudo sobre o uso da Teoria das Restricdes para adaptacdo das empresas participantes de
cooperacdes que se definissem como empresas virtuais, sendo que a cultura organizacional
das empresas participantes ndo foi alvo direto do estudo. O termo foi genericamente utilizado
para salientar diferencas entre os colaboradores das organizagdes unidas virtualmente para o
desenvolvimento de negdcios especificos.

Pesquisando na base Scopus sobre cultura organizacional entre os anos de 2007 e
2012, foram encontrados mais de 23 mil artigos. A busca foi refinada por palavras-chave,
sendo selecionadas Social Sciences e Business, Managemant and Accountability, restando,
entdo, 1046 artigos. Destes, 698 foram publicados nas areas de negdcios, gestdo e
contabilidade, 510 em Ciéncias Sociais, 79 em Economia e Financas, 59 em Ciéncia da
Computacdo e os restantes dividiam-se entre Engenharia, Ambiente, Artes e Humanidades. O
pais que mais publicou foram os Estados Unidos com 352 artigos. O Reino Unido publicou
137; a Austrdlia, 56 e o Canada, 46. O Brasil publicou 19 artigos com a temética cultura
organizacional durante o periodo pesquisado,

A auséncia de estudos relacionando cultura organizacional e empresas virtuais foi um
dos motivadores para a realizacdo da presente pesquisa, que tem por objetivo investigar como
se formam os diferentes niveis de manifestacdo da cultura organizacional em empresas
virtuais. Para tanto, foram avaliadas seis empresas virtuais que atuam de forma colaborativa e
um projeto social ligado a uma dessas empresas. As organizacOes utilizadas como unidades de
andlise no presente estudo se caracterizam pelo predominio das interagdes por meios digitais.
A busca, ao se analisar organizagdes virtuais, foi a identificacdo das praticas culturais, de
forma a reconhecer os elementos que unem os profissionais envolvidos nas organizagdes. Em
empresas que atuam em formatos tradicionais, com estruturas fisicas e funciondrios com
horérios definidos, a transmissd@o de valores e ideologias e a convivéncia vao moldando a
cultura, tornando-a homogénea. Isso leva a questionamentos de como a cultura em uma
empresa virtual pode se consolidar, ja& que um dos fatores basicos, que € o contato entre os
colaboradores, € mediado pelos meios tecnoldgicos.

Tendo-se uma visdo ampla da presente pesquisa, segue-se a apresentacdo da

justificativa do estudo, do problema de pesquisa, dos objetivos e a estrutura do trabalho.
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1.1 Justificativa do Estudo

Em um contexto de interagdes mediadas por computador nas organizacdes que tem
sua existéncia em um “espaco ndo designdvel e de ocorrer apenas entre coisas claramente
situadas”, como afirma Levy (1996, p.20), o entendimento das relagdes que se estabelecem
entre gestores e colaboradores de forma a estabelecer uma cultura homogénea € um
complemento as pesquisas que sdo realizadas sobre cultura organizacional em empresas
tradicionais. Esta busca pela identificacdo dos niveis de manifestacdes culturais nas empresas
virtuais vai ao encontro do que Serva et al (2010) indicam como temas a serem explorados
nos estudos sobre organizagdes. Os autores afirmam que “o enriquecimento da percep¢do da
relacdo ambiente-organizagdo, ampliando o conhecimento sobre a constru¢do da identidade
organizacional e revelando com mais clareza as formas de influéncia das organizacdes sobre o
ambiente” (SERVA et al, 2010, p. 285) é um dos temas que pode ser explorado com base,
defendem os autores, na epistemologia da complexidade.

As organizacdes virtuais s3o uma realidade no contexto econdmico contemporaneo,
modificando relagdes de trabalho com base em conceitos de autonomia e flexibilidade de
tempo e espago e, entre empresas, criando uma nova forma de relacionamento, moldada pelo
estabelecimento de parcerias para o alcance de objetivos em comum.

Diante disso, investigar as manifestagdes culturais em organizacOes virtuais
complementa o entendimento sobre essas novas formas de organizagdo no que tange a
questdes relativas a ideologia, valores e aspectos ligados a elementos que unem colaboradores

e parceiros atuantes nessa realidade.

1.2 Problema de Pesquisa

No que se refere a cultura, ndo existe nenhum tipo de férmula para assegurar que
determinados conjuntos de comportamentos e outros fatores possam ser mais eficientes e
garantir as empresas maiores chances de sobrevivéncia as inconstancias do mercado. A
cultura de cada empresa é elaborada como uma espécie de personalidade, moldada
diariamente com o enfrentamento de situagdes pelos colaboradores e delimitada pela

ideologia da empresa, transmitida pelos fundadores.
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Hofstede (2003, p.19) define cultura organizacional como ““a programacao coletiva da
mente que distingue os membros de uma organizacdo dos de outra.” Para o autor, as
diferencgas culturais nas organizagdes residem mais nas praticas e menos nos valores. Esse
posicionamento de Hofstede (2003) fomenta alguns questionamentos. Se as diferencas
culturais residem mais nas praticas, como a cultura de uma empresa em que as interagdes
entre os colaboradores s@o restritas aos meios digitais (ou predominam por meios digitais)
pode se estabelecer? Se as préticas de uma empresa virtual estdo sujeitas ao afastamento fisico
dos colaboradores, como essas mesmas praticas podem levar a uma programacdo mental
coletiva?

A partir desses questionamentos, se estabelece o problema do presente estudo: como

se manifesta a cultura organizacional em empresas virtuais?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Investigar como se formam os diferentes niveis de manifestacdo da cultura em

empresas onde as interacdes por meios eletronicos predominam.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Identificar as ferramentas para transmissao de informacoes;
- Verificar os processos de interacdes nas empresas em estudo;
- Identificar ideologia central e valores expostos e percebidos;

- Reconhecer as préticas culturais, entre as quais os mitos, os rituais e os simbolos.
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1.4 Estrutura do Trabalho

O presente estudo estd estruturado em cinco partes. O primeiro capitulo € a introdugao
e contém o problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos e a justificativa.

O segundo capitulo € composto pelo referencial tedrico atinente ao tema. Estd
estruturado em trés topicos principais — cultura organizacional, empresas virtuais e
teletrabalho - embasados na literatura. Nessa parte sdo expostas as teorias sobre a formagao da
cultura organizacional, as definicdes sobre empresas virtuais - englobando interacdes por
meios tecnoldgicos e digitais - e os conceitos de teletrabalho. As teorias referentes a cultura
organizacional embasam o instrumento de coleta de dados - a entrevista semi-estruturada - e
a posterior andlise e discussdo dos resultados da pesquisa.

No terceiro capitulo consta o método de pesquisa, em que se expde o tipo e o desenho
de pesquisa, as categorias tedricas, as unidades de andlise, consideracdes sobre como se deu a
coleta de dados e os meios utilizados para o levantamento de informagdes, bem como as
estratégias analiticas. S0 apresentadas também as categorias iniciais, intermedidrias e finais
resultantes da anélise de conteudo dos dados coletados.

O quarto capitulo é a interpretacdo dos resultados, compreendendo a anélise das
interacdes e dos elementos que compde a cultura organizacional nas empresas em estudo e a
formacao da cultura de uma empresa virtual.

E no quinto capitulo apresentam-se as consideracdes finais, compostas pelos

principais resultados, pelas limitacdes do estudo e pelas sugestdes para futuras pesquisas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo contém o referencial tedrico atinente aos temas cultura
organizacional, empresas virtuais, trabalho e teletrabalho. O desenvolvimento desses trés
temas € necessario para a compreensdo das trés perspectivas da cultura organizacional, dos
conceitos de virtualidade e empresas virtuais e para o entendimento das novas formas de

exercicio profissional possiveis com o desenvolvimento tecnolégico.

2.1 Cultura Organizacional

Nao hé precis@o sobre o conceito de cultura. De acordo com Pires e Macédo (2006),
em 1962 foram identificadas 164 definicdes do termo. Segundo Morgan (1996), a palavra
cultura derivou da ideia de cultivo como um processo de lavrar e desenvolver a terra levando-
a a produzir. A palavra cultura refere-se também a um padrdo de desenvolvimento da
sociedade, envolvendo ideologia, valores, leis e rituais, referindo-se ainda a um grau de
refinamento em sistemas de crengas e préaticas.

O conceito de cultura sempre esteve ligado as diferencas sociais manifestadas em
diferentes niveis de desenvolvimento por diversas sociedades, embora atualmente o conceito
de cultura esteja mais ligado, segundo Morgan (1996), a grupos de pessoas com diferentes
estilos de vida. Trazendo esses conceitos para as organizagdes, Morgan (1996) afirma que a
vida didria de uma organizacdo é “cheia de crencas peculiares, rotinas e rituais que a
identificam como uma vida cultural distinta quando comparada com aquela em sociedades
tradicionais” (MORGAN, 1996, p.116). Para o autor, a rotina baseia-se em realizagdes que
requerem habilidades, demandando conhecimentos especificos e pratica cultural.

De posse das definicdes de Morgan (1996) sobre a origem do termo cultura e
associacdo do termo a realidade organizacional, se dard prosseguimento a explanacdo das

perspectivas da cultura organizacional.
2.1.1 Perspectivas e defini¢cdes da cultura organizacional
Para entender as dindmicas de formagao de cultura em empresas e formar a base de

estudo, recorre-se, inicialmente a Schein (2009), Collins e Porras (1995), Johann (2004),

Martin e Frost (2001) e Kanaane (1999). Os trés primeiros trazem importantes contribui¢des
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para a consideracdo da cultura organizacional enquanto construcdo a partir da ideologia de
fundadores ou lideres. Johann (2004) trata sobre mudanca cultural, Martin e Frost (2001)
fazem consideragdes sobre a cultura a luz das trés perspectivas da cultura organizacional e
Kanaane (1999) traz algumas reflexdes sobre o trabalho que sdo essenciais para avaliacao da
nova forma de exercicio profissional via rede.

Além desses, Hofstede (2003), oferece defini¢des de cultura e diferencas culturais.
Para o autor, existem duas defini¢des de cultura. A primeira seria um refinamento da mente e
também o resultado desse refinamento. A segunda, que o autor adota, € definida como
programacao mental, relacionada a processos humanos mais fundamentais.

Johann (2004), em suas pesquisas que resultaram na obra Gestdo da Cultura Corporativa,
conclui que a cultura € algo dindmico. De fato, a dindmica de desenvolvimento da cultura
organizacional nio é algo simples e nem tampouco facilmente mensurivel. E um conjunto de
fatores, comportamentos, normas, visoes, valores, formas de enfrentamentos de situacdes e solucdes
de conflitos, tnicos a cada corporacdo. Sdo o resultado da propria histéria € de como a empresa e
seus colaboradores se posicionaram para alcancar metas estabelecidas.

Freitas (1997, p.41) afirma que cada organizagdo elabora uma cultura organizacional
unica, influenciada pelos fundadores, lideres, pelo mercado e pela prépria histéria da
organizagdo. A partir dessa visdo, Freitas (1997) traz o conceito de cultura nacional como um
dos fatores na formacao da cultura organizacional. Assim como Freitas (1997), Schein (2009)
também considera a relagdo existente entre cultura organizacional e cultura nacional, ao
afirmar que culturas nacionais, subculturas e culturas organizacionais sdo formadas por
pressupostos basicos, aspectos visiveis e intangiveis.

Para Schein (2009), “cultura é um fendmeno dinamico” (p.1), que resulta de
interacdes, de liderancas e de estruturas normativas de orientacdo do comportamento. Para o
autor, a cultura nas organizagdes pode ser vista como algo que fornece significado aos
membros da organizagdo, sendo criada e gerenciada dentro da prépria organizagdo, o que faz
com que o autor considere cultura organizacional e lideranga como “dois lados da mesma
moeda” (SCHEIN, 2009, p.1). Mesmo aproximando a cultura e a lideranca, Schein (2009)
pondera que a cultura € apenas parcialmente influenciada pela lideranca de uma organizagao,
sendo resultante de um processo de aprendizagem de grupo. O autor salienta, por outro lado,
que cabe aos lideres ajustar, ou até mesmo adaptar a cultura aos membros de forma a

assegurar a sobrevivéncia do grupo. Schein (2009) define cultura como
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um padrio de suposi¢des bdsicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a
medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo
interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser considerado vélido e,
por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses problemas (SCHEIN, 2009, p.16).

Com essa definicdo, o autor argumenta que os grupos desenvolvem culturas
integradas, o que significa dizer que as ambiguidades ndo s@o consideradas, a cultura € vista
como um consenso e a andlise € baseada em consisténcias em relagao as manifestacoes.

Johann (2004) afirma que a cultura de uma empresa € o recurso mais importante e
menos compreendido, menos suscetivel de ser convenientemente gerenciado, mas que deve
ser transformado em recurso estratégico. Hofstede (2003) corrobora que as culturas
organizacionais sdo geriveis, indo ao encontro do que Johann afirma em sua obra, Gestao da
Cultura Corporativa. Para Johann (2004), a cultura corporativa é uma espécie de
personalidade coletiva elaborada e reelaborada ao longo do tempo pela interacdo continuada

das pessoas que atuam numa mesma organizacao.

O self organizacional situa-se no ponto central do nicleo da cultura de uma
organizacgdo, representando a interface entre os sistemas consciente e inconsciente e
servindo como regulador da totalidade da cultura. Assim, a repetida interag@o entre
as pessoas propicia, ao longo do tempo, a cristalizacdo de um conjunto de atitudes
que, atuando em nivel consciente — e muitas vezes inconsciente — formata o self da
respectiva organizacdo e a propria forma como o trabalho deve ser organizado
(JOHANN, 2004, p.28).

Johann defende, assim como Schein (2009), que a atuacdo da lideranca gerindo a cultura
pode conduzir a organizagdo. O gerenciamento executado de forma planejada € considerado
necessdrio para que a cultura como fator critico de sucesso seja usada a favor dos interesses e
objetivos da empresa. Uma cultura mais forte reduz a oposi¢ao de culturas de grupos menores com
tracos culturais proprios e que podem ser nocivos a empresa quando se opdem a ideologia central.

A cultura corporativa, quando bem trabalhada — ou gerenciada — oferece um
sentido de pertencéncia as pessoas que atuam na mesma organiza¢do, dando-lhes

um profundo significado em comum, na forma de uma visdo de futuro, de
objetivos e de metas desafiadoras (JOHANN, 2004, p. 2).

Neste mesmo sentido, Fons Trompenaars (1994, p. 25) afirma que

a cultura é feita pelo homem, confirmada pelos outros, convencionalizada e
transmitida para que os jovens ou recém-chegados a aprendam. Oferece as pessoas
um contexto significativo no qual se encontrar, refletir sobre elas mesmas e
encarar o mundo externo (TROMPENAARS, 1994, p.25).
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O autor explica que, com o tempo, as interacdes assumem formas e estruturas
familiares. A essas estruturas chamou organizagao do significado, impostas as situagdes que
as pessoas enfrentam e nao determinadas pela situacdo em si.

Para Srour (2005), a cultura organizacional é moldada a partir de representacdes
imaginarias e dos simbolos, “no plano da transformacdo dos signos em mensagens
cognitivas” (SROUR, 2005, p.204-205). Para o autor, as manifestacdes da cultura assumem
formas de principios, valores e normas morais, conhecimentos, técnicas, codigos, € podem ser
identificados com a analise das representacdes mentais, que refletem ndo apenas linguagens,
mas saberes — que o autor também chama de conviccdes sociais -.

Ao longo dos anos, mais detidamente a partir da década de setenta do século XX, as
questdes relativas a cultura organizacional passaram a ser vistas sob trés diferentes perspectivas:
integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo. Para Martin (1992) a perspectiva da integracdo pode ser
caracterizada pela mencdo e interpretacdo de manifestagdes culturais através de reforco de temas,
pelo compartilhamento afirmado pelos membros da organizacio e pela descricdo da cultura como
um reino onde tudo € claro e ndo ha espagco para ambiguidades. Para Martin e Frost (2001), a
perspectiva da integracdo considera que ambiguidades e anomalias no que se refere a cultura
organizacional “sdo explicadas como desvios individuais” (p.224). Os autores asseveram que na
perspectiva da integrac@o, as manifestacdes culturais sao vistas como consistentes entre si, € muitas
vezes a cultura é confundida com manifestagdes culturais isoladas.

Segundo Martin (1992) trés metdforas capturam elementos da perspectiva da integracgao:
holograma, clareira na selva e mondlito. O holograma € um fragmento encapsulado da esséncia do
todo. A clareira de refere a uma drea de significado esculpida em uma vasta massa de falta de
sentido. E o mondlito é uma visdo da cultura emergindo sob a perspectiva da integracdo como algo

solido. O Quadro 1 traz defini¢cdes de cultura na perspectiva da integracao.
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Definigoes de cultura na perspectiva da integragao

O padrao de crengas compartilhadas e valores que ddo aos membros de uma instituicdo significado, e os provem
com as regras para o comportamento em sua organizagao (DAVIS, 1984, p.1).

Cultura organizacional pode ser pensada como a cola que mantém uma organizagdo unida através de
compartilhamento de padrées de significado. A cultura foca nos valores, crengas e expectativas que
membros vem a compartilhar (SIEHL AND MARTIN, 1984, p. 227).

As suposi¢des basicas sdo a esséncia — o que cultura realmente é — e tratando valores e comportamentos
como manifestagdes observadas da esséncia da cultura (SCHEIN, 1985, p. 14).

Uma organizac¢ao pode entdo ser estudada como uma cultura pela descoberta e sintese de suas regras de interagao
social e interpretagdo, como revelado no comportamento que estas regras modelam. Interagdes sociais e
interpretagdo sao atividades de comunicagdo, de forma que elas seguem que a cultura pode ser descrita como regras
de articulagdo da comunicagdo (SCHALL, 1983, p.559).

Uma definicdo padrdo de cultura poderia incluir o sistema de valores, simbolos e significados compartilhados de um
grupo incluindo a incorporagdo desses valores, simbolos e significados em objetos materiais e praticas ritualizadas(...)
Os “elementos” da cultura incluem tradigbes e rotinas, relatos histdricos que podem ser miticos ou atuais,
entendimentos tacitos, habitos, normas e expectativas, significados comuns associados a objetos fixos e ritos
estabelecidos, consideragdes compartilhadas e significados intersubjetivos (SERGIOVANNI E CORBALLY, 1984, p. viii).

Para analisar porque membros se comportam do jeito que se comportam, nés frequentemente olhamos para os
valores que governam o comportamento, o que é o segundo nivel(...) Mas uma vez que os valores sio dificeis de
observar diretamente é, frequentemente, necessdrio inferir fazendo entrevistas com elementos chave da
organizagdo ou analisando conteldo de artefatos, como documentos e contratos. Entretanto, ao se identificar tais
valores, nés usualmente notamos que eles representam corretamente apenas os valores expostos da cultura. Isso
quer dizer que eles focam no que as pessoas dizem como razdo de seus comportamentos. Ainda que as razoes
subjacentes para seus comportamentos permanegam ocultas ou inconscientes. Para realmente entender a cultura e
verificar mais completamente os valores do grupo e o comportamento evidente é imperativo aprofundar nessas
consideragGes subjacentes, que sdo tipicamente inconscientes mas que realmente determinam como um grupo de
membros percebem, pensam e sentem (SCHEIN, 1984, p.3).

Quadro 1: Defini¢des de cultura na perspectiva da integracao
Fonte: Traducdo livre pela autora, a partir de Martin (1992, p.54)

Ao mesmo tempo em que houve um grande nimero de pesquisas sob a
perspectiva da integracdo, um grupo de pesquisadores, pensando em revitalizar a
tendéncia principal da teoria e pesquisa organizacional, publicou alguns trabalhos
considerados “marginais” (MARTIN e FROST. 2001, p.225). No ambito da pesquisa em
cultura organizacional, parte deste grupo se destacou na busca por alternativas a
orientacdo vigente do gerenciamento. Martin e Frost (2001) afirmam que esses
pesquisadores geraram um corpo de trabalho com pontos em comum e que ficou
conhecido como a perspectiva da diferenciacdo. Esses pontos em comum, segundo
Martin e Frost (2001), surgiram de conjuntos diversos de tradi¢des intelectuais e logo se

mostraram frageis.
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A perspectiva da diferenciagcdo, embora tenha alguns aspectos que vao ao
encontro da perspectiva da integracdo — valores, significados, simbolismos -, aborda
alguns aspectos ndo considerados pelos autores que defendem o ponto de vista da
integracdo. Os autores da diferenciacdo consideraram a cultura ndo apenas em termos
ideais, mas materiais, englobando, em seus estudos, qualquer prdtica organizacional
formalizada e que possa ser registrada.

Martin e Frost (2001) afirmam que alguns estudos sob a perspectiva da diferenciacdao
foram muito complexos, trazendo inconsisténcias e ambivaléncias, 0 que chamaram de “rica
complexidade”, destacando inclusive a ousadia de alguns estudos. Os autores também
ressaltaram que a perspectiva da diferenciacdo “mostrou que as subculturas dentro de uma
organizacdo podem refletir os agrupamentos de uma sociedade maior” (MARTIN e FROST,
2001, p. 226). O ponto de unido de todos os estudos da diferenciacdo era a busca pelo
reconhecimento de inconsisténcias entre as subculturas.

A perspectiva da diferenciacdo usa, de acordo com Martin (1992), pensamentos
opostos para definir diferencas subculturais. A diferenciacdo ndo nega a existéncia de
similaridades, consisténcias e unidades que sao o foco dos estudos de integracdo.
Entretanto, pesquisadores da diferenciacdo ddo um passo adiante, segundo Martin,
explorando os pontos de vista das subculturas que visualizam as coisas diferentemente.
Martin (1992) define trés tipos de estudos sobre cultura dentro da perspectiva da
diferenciacdo.

O primeiro, e mais simples, € o retrato de uma subcultura isolada. Nesses
estudos, as demais subculturas sdo apenas mencionadas. E similar as pesquisas de
integracdo exceto que as inconsisténcias sdo mencionadas e o consenso € subcultural, ao
invés de envolver toda a organizagdo.

O segundo tipo de estudo de diferenciagdo é marcado pela descricao de todos os
aspectos da cultura como plenos de inconsisténcias. H4 uma visdo dominante da cultura
da empresa, que € articulada pelos gestores e por alguns subordinados. Esse tipo de
estudo é oposto ao estudo da perspectiva da integragdo que vé a cultura como unica.

O terceiro tipo de estudo de diferenciacdo é focado em, pelo menos, duas
subculturas bem desenvolvidas. Essas subculturas sdo claramente definidas e,
frequentemente, conflitantes.

Uma caracteristica que define a perspectiva da diferenciagdo € a orientacdo a
ambiguidade. Diferente da inconsisténcia, que se refere a uma diferenca opositiva,

dicotdomica, a ambiguidade surge quando complexidade, paradoxo ou mesmo falta de
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clareza permitem multiplas interpretacdoes da mesma situagdo. A metafora da
diferenciacdo € uma ilha de claridade em um mar de ambiguidade, o que reflete a base
desse tipo de estudo, que considera as ambiguidades e que delas emergem informacdes
que permitem a identifica¢cdo da cultura organizacional.

A perspectiva da diferenciacdo define cultura como aquilo que é compartilhado,
mas, ao contrdario da perspectiva da integracdao, onde o compartilhamento € analisado na
organizagdo como um todo, a perspectiva da diferenciagdo considera as subculturas,
individualmente.

O Quadro 2 mostra as definicdes de cultura organizacional para os autores que

atuam na perspectiva da diferenciagao.
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Defini¢cdes de cultura na perspectiva da diferenciagao
Subculturas organizacionais podem ser definidas como agrupamentos distintos de entendimentos,
comportamentos, e formas de cultura que identificam grupos de pessoas na organizagdo. Eles diferem
claramente da cultura organizacional comum na qual eles sdo inseridos, tanto pela intensificacdo de seus
entendimentos e praticas ou desviando delas (TRICE E MORAND, in press, p.1).

A utilidade da cultura como um conceito heuristico pode se perder quando o nivel organizacional de andlise é
empregado. As organizagdes de trabalho sdo de fato marcada por praticas sociais que podem ser ditas como
culturais, mas essas praticas podem n3o alcangar toda a organizacdo (VAN MAANEN E BARLEY, 1985, p.32).

Organizagoes sdo referidas como cultura de suporte de ambientes. O topo da organizagdo, fatias verticais e
horizontais e outras designacdes formais de unidade, tais como departamento, todos representam sitios
tipicos através dos quais culturas podem ser desenvolvidas. Como tal, elas servem como viveiro, se vocé
quiser, para fazer emergir significados compartilhados locais (LOUIS, 1985, p. 75 a 79).

Estudos de cultura frequentemente retratam sistemas organizacionais. Como trabalhar juntos em uma
totalidade coesa. O posicionamento tedrico expresso nesse paper desenvolve uma postura alternativa — a
perspectiva de cultura organizacional espera que organiza¢des tenham subculturas e permitam imagens e
sistemas de significado concorrentes (RILEY, 1983, p. 414-415).

A maior parte dos pesquisadores tém enfatizado a homogeneidade da cultura e sua fungdo coesiva ao invés
do seu potencial de divisdo. Esse paper sugere, entretanto, que muitas organizagGes sao melhor visualizadas
como multiculturais. Subgrupos com diferentes abordagens de cultura se aproximam das interacdes
organizacionais com seus proprios significados e sensos de prioridade (GREGORY, 1983, p.359).

A partir dessa perspectiva, conflitos internos tornam-se uma caracteristica frequente de cultura
organizacional. Subculturas podem, obviamente entrar em conflitos com questdes, programas e missGes.
Também elas podem coexistir, por grandes periodos de tempo sem conflito e claramente ser compativeis.
Por sua vez, o conceito de poder vem a tona uma vez que ele pode ser gerado logicamente e diferentemente
distribuido entre subculturas. Segue que a visdo politica do comportamento da organizagdo torna-se
relevante (TRICE E MORAND, in press, p.8).

Da perspectiva que nds temos elaborado, o estudo de cultura organizacional é intimamente ligado ao estudo
de conflito organizacional (VAN MAANEN E BARLEY, 1985, p.48).

Em uma abordagem politica cultural, na analise organizacional, o conflito ao invés de ser descartado a priori,
é o fundamento a partir do qual grupos de interesse coletivamente constroem a figura da cultura
organizacional (LUCAS, 1987, p.153).

Arranjos culturais, no qual organizagdes sdo o segmento essencial, sdo vistos como manifestacdes de um
processo de desenvolvimento ideacional localizado dentro de um contexto de condigbes materiais
definitivas. E um contexto de dominagdo (macho sobre fémeas, patrdes sobre empregados) mas também de
conflitos e contradigdes no qual classe e género sdo dinamicas vitais. Ideias e arranjos culturais confrontam
atores com uma série de regras de comportamento; regras que, em suas contradi¢des, podem variadamente
ser promulgadas, seguidas ou ndo aceitas (MILLS, 1988, p. 366).

Um conjunto de entendimentos ou significados compartilhados por um grupo de pessoas, os significados sao
largamente tdcitos entre membros, claramente relevantes para um grupo particular e sdo caracteristicos do
grupo (LOUIS, 1985, p.74).

Em uma situacdo particular, o conjunto de significados que evolui dd a um grupo seu prdéprio ethos, ou
caracteristicas distintas, que sdo expressas em padroes de crencgas (ideologia), atividades (normas e rituais),
linguagem e outras formas simbdlicas através das quais os membros da organiza¢do criam e mantém sua
visdo de mundo e imagem deles mesmo no mundo. O desenvolvimento de uma visdo de mundo com seu
entendimento compartilhado da identidade do grupo, propdsito e dire¢do sdo produtos de uma histdria
Unica, interagGes pessoais e circunstancias do ambiente do grupo (SMIRCICH, 1983a, p.56).

A cultura é conceituada como um sistema de significados que acompanham as miriades de comportamento
e praticas reconhecidas como um modo de vida distinto (GREGORY, 1983, p.364).

Quadro 2: Defini¢des de cultura de acordo com a perspectiva da diferenciagdo
Fonte: Traducdo livre pela autora, a partir de Martin (1992, p.97)
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A terceira perspectiva da cultura organizacional, da fragmentagdo, segundo Martin (1992) se
caracteriza por manter o foco na ambiguidade como esséncia da cultura. Nessa perspectiva, a
clareza das consisténcias da integracdo e das inconsisténcias da diferenciacdo s@o raras. A
fragmentacdo considera as relacdes entre manifestacdes da cultura complexas, trazendo em si
elementos de contradicdo e confusdo. Para Martin e Frost (2001), o consenso seria transitério e
especifico a determinadas questdes e a efemeridade é uma das caracteristicas mais significativas.
Martin (1992) afirma que a fragmentac@o, ao invés de procurar consenso dentro dos limites de uma
cultura ou subcultura, busca uma multiplicidade de interpretacdes que raramente, ou mesmo nunca,
irdo compor um consenso estdvel. Os estudos da fragmentacdo veem os limites das subculturas
como permedveis e flutuantes. As manifestacdes da cultura sdo vistas como multifacetadas, os
significados ndo sdo facilmente identificados, sendo necessdrias miuiltiplas interpretacdes. Para
Martin, (1992), quando uma cultura é analisada sob o ponto de vista da fragmentacdo, as
perspectivas da integracdo e diferenciacdo parecem aprofundar a confusdo e desentendimento,
deturpando a complexidade da vida em um mundo de ambiguidade. Essas ambiguidades sdo
descritas por Martin (1992) como falta de clareza, alta complexidade ou paradoxo.

A metafora para a fragmentacdo € a rede, devido ao fato, segundo Martin (1992), que
questdes sdo vistas como conexdes temporarias entre individuos. Outra metafora € a da selva que,
para Martin, descreve o desconhecido. O Quadro 3 traz as defini¢cdes de cultura dentro da
perspectiva da fragmentacdo, ainda que Martin (1992) saliente que essa perspectiva se abstenha de

definir cultura como um todo.

DefinigGes de cultura na perspectiva da fragmentagao
Membros ndo acreditam em fronteiras claras, ndo podem identificar solugdes compartilhadas e nado
reconciliam crengas contraditérias e identidades multiplas. Ainda assim, esses membros afirmam pertencer
a uma cultura. Eles compartilham orientagdes comuns e propdsitos abrangentes frente a problemas
similares e tem experiéncias compardveis. Entretanto, esses propdsitos e orientagcdes compartilhadas
acomodam diferentes crengas e tecnologias, que esses problemas implicam diferentes solugbes e essas
experiéncias tém multiplos significados. Entdo, para algumas culturas, a destituicdo de ambiguidade em
favor do estritamente claro e compartilhado exclui alguns dos aspectos centrais da experiéncia cultural dos
membros e ignora a esséncia dessa comunidade cultural (MEYERSON, 1991, p. 131-132).

...cultura ndo implica, necessariamente, em uniformidade de valores. De fato, pequenas diferengas de valores podem
ser demonstradas por pessoas na mesma cultura. Em tal caso, o que mantém juntos os membros de uma
organizacdao? Eu sugiro que se olhe para a existéncia de um mesmo quadro de referéncia ou reconhecimento
compartilhado de questdes relevantes. Pode ndo haver concordancia se as questfes sdo relevantes ou
positivamente ou negativamente validadas. Eles podem ordenar a si mesmos diferentemente com respeito as
questdes, mas se positivamente ou negativamente, eles todos serdo orientados a isso (FELDMAN, 1991, p.154).

Quadro 3: Definicdes de cultura na perspectiva da fragmentacio
Fonte: Elaborado pela autora, com tradugo livre, a partir de Martin (1992, p.152)
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Embora a cultura das organizagdes tenha elementos que podem ser associados a qualquer
uma das trés perspectivas, as abordagens envolvendo as trés perspectivas, o que Martin e Frost
(2001) chamaram de iniciativa metatedrica, ja estdo sendo consideradas como forma de transcender
teorias menos abrangentes, de acordo com Martin e Frost (2001), e aumentar o nivel de abstrac@o.
Martin (1992) afirma que as trés perspectivas da cultura organizacional sio um quadro interpretativo
que € subjetivamente imposto no processo de coleta de andlise de dados culturais. A autora baseia
sua argumentacdo na premissa de que afirmagdes acerca da cultura de uma organizacdo sdo feitas
baseadas em julgamentos subjetivos por parte do pesquisador. Para Martin, mesmo que esse
julgamento seja baseado em dados qualitativos ou quantitativos, a mensuracdo, coleta e
interpretacdo dos dados sdo afetadas por fatores subjetivos. As trés perspectivas devem ser
pensadas, entdo, segundo Martin (1992) como tipos ideais percebidos subjetivamente ao invés de
descrigoes de realidades culturais particulares.

O Quadro 4 mostra as caracteristicas das trés perspectivas da cultura organizacional.

Perspectivas Integragao Diferenciagao Fragmentacao
Caracteristicas
Orientag¢do ao consenso Consenso em toda a Consenso subcultural Multiplicidade de visdes
organizagao (sem consenso)
Relagdo entre manifestacbes Consisténcia Inconsisténcia Complexidade (ndo ha

clareza de consisténcia
ou inconsisténcia

Orientagdo a ambiguidade Excluida Canalizada fora das Foco na ambiguidade
subculturas
Metaforas Clareira na selva, Ilhas de claridade em Rede, selva
mondlito, holograma um mar de
ambiguidade

Quadro 4: Caracteristicas das trés perspectivas da cultura organizacional
Fonte: Elaborado pela autora, com tradugao livre, a partir de Martin (1992, p.13)

De posse das defini¢des de cultura organizacional sob as trés perspectivas, integragao,
diferenciacdo e fragmentacdo, € importante aprofundar alguns conceitos sobre as
manifestacdoes culturais nas organizacdes. Uma das bases do desenvolvimento da cultura
organizacional estd nos valores, que serdo tratados no préximo subitem, juntamente com

ideologia, mitos, rituais e outras manifestagdes culturais.
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2.1.2 Valores, ideologia, mitos, ritos, rituais e simbolos organizacionais

De acordo com Schein (2009), existem niveis de manifestacdo da cultura, que vao
desde artefatos, que sdao os mais tangiveis, passando por crencas e valores expostos, até as
suposicOes bdsicas, que estdo inconscientes e inseridas no que o autor denominou de
“esséncia da cultura” (SCHEIN, 2009, p.24). Os artefatos sdo os fendmenos perceptiveis a um
primeiro contato com uma cultura, podendo ser linguagem, tecnologia, produtos,
caracterizacdo do espago fisico. As crencas e valores sdo estratégias, metas, filosofias
adotadas pela empresa ou pelo grupo, que podem ser internalizadas e entdo predizerem
comportamentos observdveis no nivel de artefatos e/ou estarem congruentes com as
suposi¢des basicas servindo como fonte de identidade e missdo central nas organizagdes. As
suposicOes bdsicas, de acordo com Schein (2009) envolvem crengas, percepgdes,
pensamentos e sentimentos inconscientes assumidos como verdadeiros. Podem, segundo o
autor, ser imaginadas como “mecanismos de defesa cognitivos e psicoldgicos que permitem
ao grupo continuar a funcionar” (SCHEIN, 2009, p.30). Schein afirma ainda que a cultura
pode ser estudada a partir da identificacio desses trés niveis. Alguns artefatos e valores serdo
tratados neste subitem.

A importancia dos valores ja estd consolidada entre autores das mais diversas areas do
conhecimento. Sao os valores pessoais que geram motivacao e os valores organizacionais que
modelam a cultura organizacional e orientam a vida na empresa. Vdrias sdo as defini¢des de
valores, como a que Ferreira et al. (2009) apresentam em seu texto “Valores organizacionais:
um balanco da producdo nacional do periodo de 2000 a 2008 nas dreas de Administracdo e
Psicologia”, a partir da conceituacdo de Rokeach (1979) e Maierhofer, Kabanoff e Griffin
(2002). Esses autores afirmam que valores organizacionais associam-se as crencas sobre as
metas institucionais compartilhadas pelos que fazem parte da organizacdo, razdo pela qual
fornecem um sistema de significados comum que os auxilia a interpretar o ambiente. Os
valores pessoais e organizacionais, segundo os autores, possuem em comum a questio da
desejabilidade, significancia ou importancia que a eles é conferida, caracteristica considerada
essencial a definicdo de tais construtos.

Tamayo (1996) define valores organizacionais como principios ou crencgas,
organizados hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou a modelos de comportamento
desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servico de interesses individuais,
coletivos ou mistos. Nessa definicdo, o autor enfatiza o aspecto cognitivo, o aspecto

motivacional, a func¢ao dos valores, a hierarquizacao e os tipos de valores.
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Schwartz (2005) descreve a teoria de valores identificando suas caracteristicas. Para o
autor, valores sdo crengas ligadas a emog¢ao e ndo a ideias objetivas e frias; sdo um construto
emocional, pois se referem a objetos desejdveis que as pessoas se esforcam para obter;
transcendem situagdes e acgdes especificas, o que os distingue de conceitos de normas e
atitudes; servem como padrdes ou critérios; s@o ordenados por importancia. Como essas
caracteristicas sdo comuns a todos os valores, o que os distingue € o tipo de objetivo ou a
motivacdo. Os valores considerados universais sdo os mais bdsicos a existéncia humana,
sendo parcialmente fundamentados nas pulsdes inatas biologicamente determinadas:
autodeterminagdo, estimulacdo, hedonismo, realizacdo, poder, seguranca, conformidade,
tradicao, benevoléncia e universalismo.

Segundo Schwartz (2005), os valores sdo crengas ligadas a emocdo e se referem a
objetivos abstratos que as pessoas desejam e se esforcam para obter, servindo de motivagdo
para agir de forma adequada. Os valores servem como critérios de selecdo e avaliacdo para as
acoes e decisdes, minimizando a necessidade de controle social.

No contexto organizacional, os valores associam-se as crengas sobre as metas
institucionais compartilhadas pelos que fazem parte da organizacdo e sobre o proprio
cotidiano organizacional, razdo pela qual fornecem um sistema de significados comum que os
auxilia a interpretar o ambiente.

De acordo com Morgan (1996), “nas organizagdes existem frequentemente sistemas
de valores diferentes que competem entre si € que criam um mosaico de realidades
organizacionais em lugar de uma cultura corporativa uniforme” (MORGAN, 1996, p. 131), o
que vai ao encontro da perspectiva da diferenciacdo. O autor explica que essas realidades
organizacionais muitas vezes sido dissolvidas pela propria organizagdo, criando-se um
referencial comum. Mas em muitas organizacdes, as divisdes formam um conjunto de
subculturas, gerando dificuldades de comunicagdo interna. A aceitacdo e comprometimento
dos membros com os valores essenciais de uma organizacdo determinam a coesao da cultura,
gerando, por fim, um clima de controle comportamental baseado no grau de
compartilhamento.

Os valores, de acordo com Schwartz (2005) sdo “crencas ligadas a emocdo e ndo a
ideias” (p. 22), afirmacdo esta que considera que ha certa identificagdo entre os membros de
uma organizagao e a organizac@o em si. Freitas (2000) afirma que as empresas cada vez mais

se propdem como objeto de identificagdo. A autora afirma entender
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cultura organizacional como instrumento de poder, como conjunto de
representagdes imagindrias sociais que se constroem e reconstroem nas
relacdes cotidianas dentro da organizacdo e que se expressam em termos de
valores, normas, significados e interpreta¢des, visando um sentido de dire¢do e
unidade, tornando a organizacdo fonte de identidade e de reconhecimento para
seus membros (FREITAS, 2000, p.97).

Nessa concepcao, os valores t€m um papel essencial no entendimento da cultura
organizacional. Os valores individuais e os valores organizacionais estariam caminhando lado
a lado na constru¢do da realidade organizacional. Ao mesmo tempo em que a organizacao
oferece um sistema de crengas e valores, os individuos manifestam suas préprias crencas e
valores na organizagdo. Fatores como realizagdo pessoal e conceitos de certo e errado,
amarrados coerentemente com formas de enfrentamento da organizacdo, praticas, € inimeros
outros fatores, formam uma complexa teia de valores que se torna, juntamente com a
ideologia central, um dos aspectos mais relevantes na cultura organizacional.

Collins e Porras (1995) e Schein (2009) concordam que as empresas de alto
desempenho tém uma ideologia forte, com aspectos consolidados e, a0 mesmo tempo,
adaptdveis a mudancas. Sobre ideologia central, Collins e Porras (1995) afirmam que o fator
chave ndo € o contetido da ideologia de uma empresa, mas o quanto ela acredita na sua

ideologia e a preserva.

Os criadores de empresas visiondrias tendem a dar ferramentas, ndo impor solucdes. A sua
maior criacdo € a prdpria empresa e aquilo que ela representa. Deixar de ver a empresa
como veiculo para os produtos e passar a ver os produtos como veiculo para a empresa.
Uma empresa visiondria ndo chega simplesmente a um equilibrio entre preservar sua
ideologia central rigida e estimular a mudanga e o movimento continuos: ela faz as duas
coisas ao extremo (COLLINS E PORRAS, 1995, 76).

Os aspectos conscientes e inconscientes da cultura, a ideologia central e a forca motriz
- definida como vocacdo natural da empresa -, aumentariam a for¢a da cultura, que seria
equilibrada e tornada mais flexivel com os valores adjacentes.

Oliveira (2002) associa a ideologia central a busca pelo progresso, sendo esta busca
um “impulso profundo e interno da organizacdo” (OLIVEIRA, 2002, p. 235). Para o autor, a
ideologia central de uma organizacdo ndo precisa ser justificada, mas responder a uma
necessidade interna de progredir.

Préticas culturais, valores e ideologia central da organizacdo sdo transmitidos também
por vias indiretas, o que torna os mitos, os rituais € os simbolos aspectos significativos da

cultura organizacional. Semelhante ao que acontece nas mais variadas culturas, os mitos na
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organizacdo sdo importantes para a preservacdo de aspectos histéricos, os rituais tem
significados sociais intrinsecos e os simbolos guardam em si referenciais de significacao.

Os mitos sdo definidos como narrativas de cardter simbodlico especifica de
determinada cultura. Muitas vezes referem-se a crencas comuns de um grupo, mas podem
também referir-se a algum aspecto histérico que foi, de alguma forma, carregado de
simbolismos. Beyer e Trice (1993) afirmam que o mito tem um tipo de integridade e verdade,
que podem estar profundamente enraizados no rol de crencas culturais. Johann (2004), assim
como Schein (2009) e Collins e Porras (1995), credita ao mito uma das contribui¢des mais
efetivas ao fortalecimento da cultura empresarial. Mas ao mesmo tempo, Johann (2004)
considera que, enquanto o mito pode oferecer um referencial as organizagdes, pode fazer as
mesmas organizagdes enredarem-se em uma armadilha cultural, pois, para o autor, a cultura
forte ndo € o suficiente. A agdo tem que modernizar a cultura enquanto o mito a preserva. Do
contrério, a organizagao fica presa a uma visao de mundo obsoleta.

O conceito de ritual, em termos de organizacdo, refere-se a eventos realizados
sistematicamente com objetivos definidos, ainda que muitas vezes, ndo evidentes. Pode
também estar ligado a gestuais e padrdes de comportamento adotados em determinados
momentos ou circunstancias e muitas vezes, pode estar conectado com o mito. Freitas (2000)
afirma que as empresas sdo fabricantes de rituais, no que a autora define ser uma
multiplicac@o de ritos profanos, criados para a apropriagdo do raro. Fossa (2003), a partir de
Beals e Hoijer, apresenta a definicdo de ritual como uma prescricdo para realizacdo de
eventos, diferenciando o conceito de ritual do conceito de cerimOnia, que seria um evento
onde diversos rituais sdo observados.

Embora Schein (2009) afirme que nao € possivel determinar com clareza quais as
motivacdes das liderancas para realizar algum evento que acabou, com o tempo, tornando-se
um ritual, é necessdrio mapear esses eventos como etapa de entendimento da cultura
organizacional. Schein (2009), no entanto, salienta que os rituais podem ser tteis para decifrar
uma pequena parte da cultura, mas ndo devem ser considerados como base para entendimento
de outras atividades ritualizadas.

Por outro lado, Beyer e Trice (1993) consideram o rito - cujo significado semantico
muitas vezes se confunde com o significado de ritual na literatura sobre cultura organizacional
- ricos indicadores de cultura, pois elaboram e incorporam vérias formas, cada uma das quais
repleta de significados. Os ritos sdo conjuntos planejados de atividades que levam a
consolidagdo de manifestagdes culturais em eventos caracterizados por interacdes sociais.

Para os autores, ha expressdo simbdlica nos gestos, na linguagem e nos comportamentos dos
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colaboradores ao participar ou desempenhar um rito. E elencam ritos que estdo presentes nas
sociedades tribais e nas organizacdes: ritos de passagem, ritos de degradacdo, ritos de
confirmacao, ritos de reproducao, ritos para reducao de conflitos e ritos de integracao.

Os ritos, os rituais e as cerimOnias possuem uma carga simbolica significativa e para Beyer
e Trice (1993) sdo manifestacdes concretas da cultura, sendo entidades observaveis através das
quais membros de uma cultura expressam, afirmam e comunicam carga cultural uns para os outros.
Beyer e Trice (1993), elencam quatro formas culturais principais: linguagem, narrativas, praticas
(que englobam os ritos, os rituais e as cerimOnias) e simbolos. Os autores consideram que 0s
simbolos sd3o a menor e mais basica unidade de expressao cultural. Fossa (2003) cita como exemplo
de simbolos, objetos como bandeiras, flores, cadeiras de espaldares mais altos ou mais baixos
significando nivel hierdrquico, entre outros. H4 uma carga simbodlica também nos gestos,

cumprimentos, posturas adotadas em determinados momentos na empresa.

Os simbolos, juntamente com o0s rituais, os ritos e as cerimonias delimitam padrdes
de comportamento, definem como determinados procedimentos devem ser
executados, reduzem conflitos e aproximam as pessoas e fornecem experiéncias
agraddveis para serem lembradas pelos empregados. (FOSSA, 2003, p. 72)

Apresentadas as definicOes de cultura e algumas formas de manifestagdes culturais, segue-
se o referencial tedrico com as dimensOes de andlise da cultura nas organizacdes dentro das

perspectivas da integracao, diferenciacio e fragmentacao.

2.1.3 Dimensdes de andlise da cultura nas organizacoes

Para desvendar a cultura de uma organizacdo, segundo Schein (2009), devem ser
consideradas algumas categorias: linguagem comum e categorias conceituais; fronteiras e
identidade do grupo; movimentacdes de carreira laterais, verticais e de inclusdo; distribui¢ao
de poder e status; regras de relacionamento; sistemas de recompensas e punigdes.

Em uma empresa, a linguagem comum € a que estd disponivel inicialmente e o
amadurecimento do grupo resultard em uso de palavras com significados especiais. As
suposicoes do que certas palavras significam se tornam uma das camadas mais profundas do

grupo. Schein (2009) afirma que significados especiais a certas palavras e rituais definem
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quem faz parte do grupo. Entender esses rituais e definir os critérios de inclusdo é uma das

maneiras de comecar a analisar o clima.

O verdadeiro processo pelo qual um grupo faz esses julgamentos e atua neles é um
processo de formacgdo cultural, que for¢a algum tipo de integracdo das questdes de
integracdo externa e das questdes de sobrevivéncia interna e externa (SCHEIN,
2009, p. 112).

As categorias conceituais sao criadas pelo grupo, a medida em que esse grupo enfrenta
os desafios impostos no cotidiano da organizacdo. O desenvolvimento de uma linguagem
comum e de categorias conceituais faz parte de um processo que inicia com os fundadores da
organizacdo, que trazem suas suposi¢cdes a empresa que estd iniciando, passando pelos
membros mais ativos do grupo, que imprimem suas préprias variacdes de linguagem e
categorias conceituais ao grupo. As categorias conceituais sdo, entdo, um aperfeicoamento da
linguagem bésica, fornecendo significado para expressdes de forma a diminuir incertezas,
insegurancas e mal-entendidos.

As fronteiras e identidades do grupo sdo outra categoria considerada por Schein
(2009) na identificag¢do da cultura de uma organizacdo. Trata-se de um entendimento de quem
participa ou nao do grupo e quais sdo os critérios de inclusdo. De acordo com o autor, o
questionamento sobre o que os membros de um grupo procuram em novos membros e a
andlise dos histéricos de carreira dos membros ajuda a desvendar os critérios de inclusao. O
pertencimento a um grupo tem vdrias implicacoes, inclusive mudan¢a no modo de tratamento.

As movimentacdes de carreira laterais, verticais e de inclusdo sdo um aspecto a ser
analisado para desvendar a cultura de uma organizacdo. As movimentagdes de inclusdo,
principalmente, por ndo serem caracterizadas por promog¢des ou mudancas de setores em um
mesmo nivel organizacional, mas por carregar em si um status de pertencimento ao grupo, sao
uma das dimensoes de andlise mais significativas. De acordo com Schein (2009), quanto mais
complexa a organizagdo, mais complexa é a identificac@o das fronteiras internas de inclusao e
das fronteiras externas. Schein salienta que os individuos podem pertencer a muitas
organizagdes, € que isso afeta a sua identidade. Com isso, o autor conclui que uma
organizacdo pode ser um conjunto de subculturas sobrepostas e que os critérios de filiagdo
podem ser um meio de determinar a unidade cultural que existe no grupo.

E por fim, a distribuicdo de poder e status é outra categoria considerada por Schein

(2009) na andlise da cultura organizacional. Schein explica que
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qualquer organizacdo ou profissdo desenvolve normas sobre a distribuicdo de
influéncia, autoridade e poder. Se essas normas funcionarem no sentido de
proporcionar um sistema que conclui as tarefas externas e deixa os membros do
grupo razoavelmente livres de ansiedade, as normas tornam-se, gradualmente,
suposicdes ticitas compartilhadas e elementos genéticos criticos no DNA cultural
(SCHEIN, 2009, p. 115).

O entendimento das regras de relacionamento sdo uma categoria que também colabora
para a andlise da cultura organizacional. Para Schein (2009) os grupos devem estabelecer o
relacionamento com autoridades e com colegas. E como cada individuo traz em sua bagagem
cultural normas de relacionamento e conduta que foram aprendidas com sua propria familia,
ha uma variacdo de condutas dentro das organizagdes. Ainda que a lideranca tente impor o
que julga ser o mais acertado para o ambiente da organizacdo, o resultado final serd uma
amalgama de suposi¢des bésicas da propria organizagdo (oriundas do fundador e de membros
influentes) e experiéncias do grupo.

O sistema de recompensas e puni¢des € uma categoria que Schein (2009) considera
importante na cultura de organizagdo, sendo que a alteragdo desse sistema, para o autor, € uma
das maneiras de se alterar elementos da cultura. O sistema de recompensas € puni¢des nao
necessariamente envolve situagdes facilmente identificdveis, como um bdnus ou uma
suspensao, mas a maneira como o individuo é tratado ou movimentado dentro de uma

organizagdo pode conter muito do sistema de recompensas e punicdes. Para Schein (2009)

(...) devem-se investigar os sistemas de recompensas e punicdes, porque eles
revelam com certa rapidez algumas das regras mais importantes e as suposi¢des
basicas dessa cultura. Um vez identificado que tipos de comportamentos sdo
considerados “heroicos” e que tipos sdo “pecaminosos”, pode-se comegar a inferir as
suposigdes que estdo por trds dessas avaliagdes (SCHEIN, 2009, p. 121).

Todas as categorias descritas por Schein, juntamente com metas, missao € meios sao
dimensdes para o entendimento da cultura de uma empresa. Mas outras dimensdes definidas
pelo autor como mais profundas tém grande importancia para estudos sobre cultura
organizacional. A natureza de como a realidade, a verdade e a informacao sao definidas € uma
dessas dimensdes. Os grupos, segundo Schein (2009), desenvolvem suposi¢des sobre a
informacao que determinam as percepcoes sobre a quantidade de informacdes recebidas e se
essas informacgdes sdo suficientes no processo de tomada de decisdo. Como se identificam
diferencas entre culturas em contextos similares, o autor salienta a importancia de

entendimento dos niveis de realidade. A realidade fisica externa refere-se a coisas que podem
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ser determinadas objetivamente, ou até mesmo, provadas cientificamente. Ja a realidade social
refere-se, segundo Schein, “as coisas que os membros de um grupo consideram assunto de
consenso” (SCHEIN, 2009, p.132), como por exemplo, ideologia, religido. E a realidade
individual envolve o aprendizado de uma pessoa obtido com sua prépria experiéncia.

Para Schein “(...) o que € definido como realidade fisica, social ou individual é produto
da aprendizagem social e assim, por defini¢do, como parte de determinada cultura” (SCHEIN,
2009, p. 133, a partir de Van Maanen, 1979, e Michael, 1985).

Schein (2009) também faz consideracOes sobre as questdes de tempo e espago na
andlise da cultura organizacional, destacando que a forma de defini¢dao de realidade, tempo e
espaco sdo um dos niveis mais profundos de suposi¢des cujo entendimento pode amenizar
incertezas.

Trompenaars (1994) apresenta trés aspectos da estrutura organizacional que sdo
importantes ao determinar a cultura da empresa. O primeiro deles seria a relagdo global entre
os empregados e sua empresa; o segundo seria o sistema vertical ou hierdrquico de
autoridade, que define superiores e subordinados e; as visdes gerais dos empregados sobre o
destino, objetivo e metas da empresa e seu papel em relacdo a eles. O autor usa duas
dimensodes para distinguir diferentes culturas empresariais: igualdade-hierarquia e orientacdes
em relagcdo as pessoas e tarefas. Essas dimensdes permitiriam definir quatro tipos de culturas
empresariais: voltadas a satisfac@o; voltada ao projeto; voltada ao poder e; orientada a fungdo.
Nao apenas essas dimensdes propostas por Trompenaars estdo ligadas a perspectiva da
integracdo, como também sdo funcionalistas.

Martin (1992) explicita algumas criticas em relagdo ao uso de uma s6 perspectiva. No
caso da perspectiva da integracdo, a cultura organizacional das empresas analisadas seriam
reftigios de homogeneidade e harmonia, o que, para a autora, ndo € um tipo usual de realidade
nas organizagdes. Analisadas apenas sob a perspectiva da integracdo, as culturas
organizacionais demonstram que inconsisténcias e ambiguidades sao raras, sendo inéditas.

Joanne Martin (1992) afirma que as trés perspectivas atuam em niveis de andlise
diferentes: organizacional, subcultural e individual, oferecendo conceituacdes distintas do
papel das liderancas e ambiente. Para a autora, cada uma das perspectivas faz uma suposi¢ao
objetivista: que cada visdo oferece uma interpretacdo correta de como a mudanga ocorre em
um contexto particular, refletindo precisamente o que os pesquisadores tém observado e os
membros da cultura, reportado. Uma abordagem objetivista das perspectivas individualmente
assume que pesquisadores podem julgar, por padrdes objetivos, e cada uma das perspectivas

oferece uma descri¢do mais precisa de um contexto particular em um dado momento.
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O Quadro 5 traz um comparativo de como cada uma das perspectivas visualiza o papel

do lider e do ambiente, os niveis organizacional, subcultural e individual e as implica¢des da

acdo, o que permite identificar, em uma andlise, que as dimensdes podem ser as mesmas,

embora a visdo sobre estas seja diferenciada.

NiVEIS DE ANALISE
Papel do lider

Papel do ambiente

Nivel organizacional

Nivel subcultural

Nivel individual

ImplicagGes da acdo

Tipo de organiza¢ao
mais provavel
Tipos de ambiente
mais provavel

PERSPECTIVAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Integragao
Centrado no lider

Pode ter muita
influéncia, mas é
separado da cultura

Inércia, ativa
manuteng¢ao ou
substitui¢des
revoluciondrias de uma
unidade com outra
unidade

Subculturas podem
auxiliar, obedecer ou
tentar ignorar a mudanga
Individuos podem
adaptar-se, internalizar
ou criativamente desviar
da mudanga

Controle Top-down ou
busca de encaixe da
cultura como estratégia
ou questdo de
capacidade normativa
para controlar a cultura
Pequena ou grande e
centralizada

Estavel e ndo
segmentado

Diferenciagao
Times de lideres podem
ter influéncia secundaria
Influéncias ambientais
proeminentes. Podem
ser externas (aos
tropecos) ou
promulgadas
Mudanga pode ser
localizada nas
subculturas ou uma
configuragao subcultural
total pode mudar
incrementalmente
Subculturas sao
impulsionadores do
esforco de mudanga
Individuos submergem
nas identidades
subculturais

Pequenos avisos diretos
para gestores ou grupos
de subordinados

Grande e/ou
descentralizada
Estavel e segmentado

Quadro 5: Visdes das trés perspectivas sobre a organizagao
Fonte: Traduc¢do livre para Martin (1992, p. 169 e 171)

Fragmentacao
Poder difuso entre
individuos e ambientes
Limites entre ambiente e
organizagdo sdao permeaveis
e em fluxo constante

Fluxo constante, mudanga é
localizada e incremental

Constante, questdes
especificas do fluxo de
alinhamentos subculturais
Individuo é fragmentado,
qguestdes especificas de
fluxo de identidades

Individuo visto como
impotente ou como apto a
contribuir intelectualmente
para minar o discurso
hegemonico

Inovativa

Turbulento

Martin (1992) traz ainda algumas abordagens da cultura organizacional pelo ponto de

vista da multiplicidade. Por esta visdo, as organizagdes passam pelas trés abordagens em

diferentes estdgios de desenvolvimento, sendo, por exemplo, 0 momento de abertura de uma

empresa, a fragmentagdo. O momento seguinte, que caracterizaria um periodo de integragdo

na cultura, seria quando um consenso ¢ alcancado na organizacdo. A diferenciacdo emergiria

com o crescimento da empresa e a formagao de subculturas. No exemplo citado, a progressao
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€ uma sequéncia de fragmentacdo-integracdo-diferenciacdo. A ordem das perspectivas pode
ser alternar de acordo com as caracteristicas do desenvolvimento da organizagao.

Até agora as perspectivas foram apresentadas de forma objetiva, mas hd abordagens
multiperspectivas subjetivas, que podem mudar a maneira como a cultura de uma organizagdo
¢ identificada.

Para Martin (1992), qualquer perspectiva isolada ignora ou distorce aspectos
crucialmente importantes da cultura organizacional. A abordagem multiperspectiva subjetiva
¢ mais informativa, segundo a avaliacdo de Joanne Martin, repousando em trés proposicoes:

- qualquer contexto cultural contém elementos que sé podem ser compreendidos
quando as trés perspectivas sao consideradas;

- uma abordagem com as trés perspectivas oferece insights que ndo podem ser
avaliados por uma tnica perspectiva;

- pesquisadores podem estudar um Unico contexto sob as trés perspectivas, se
desejarem fazé-lo.

Apresentados os conceitos e definidas as dimensdes de andlise da cultura
organizacional, passa-se ao proximo item, no qual serdo tratados temas referentes a empresas

virtuais, trabalho, teletrabalho e interagdes por meios digitais.

2.2 Empresas virtuais

Este subitem trata dos aspectos relativos ao virtual, as empresas virtuais e suas
defini¢des e traz algumas reflexdes sobre interacdes por meios digitais, que fazem parte do

cotidiano das empresas em estudo.

2.2.1 O virtual e a empresa virtual

Ao se falar sobre empresas virtuais e seus conceitos, emerge a importancia de entender
o conceito de virtual. Segundo Levy (1996), a palavra virtual é uma derivacao de virtus, que
significa forca, poténcia. No latim medieval, virtus passa a virtuale. Citando as defini¢des da
filosofia, Levy afirma que virtual é o que existe em poténcia, usando a metafora da arvore

(que esta virtualmente presente na semente) para explicar o conceito. Comparando defini¢des
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de real, atual, possivel e virtual, Levy (1996) afirma que o possivel é exatamente como o real,
embora ainda ndo exista (o real existe). J4 o virtual ndo € uma oposicdo ao real, mas uma
oposicdo ao atual. A atualizacdo € definida pelo autor como “criagdo, (...) uma produgdo de
qualidades novas, uma transformacgdo de ideias” (LEVY, 1996, p. 17). Enquanto a realizagcdo
€ a ocorréncia de um estado predefinido, a atualizacio é uma solugdo exigida para
determinados problemas e diferem de virtualizacdo que € “um movimento inverso da
atualizacdo” (LEVY, 1996, p.17).

Levy (1996), ao discorrer sobre a virtualizacdo de uma empresa, faz uma comparagdo
do trabalhador cldssico com o funciondrio que ocupa um posto de teletrabalho, evidenciando
diferencas. Enquanto o trabalhador da organizagdo tradicional tem sua mesa de trabalho em
um escritdrio, passa do espaco privado ao espago publico para desempenhar suas funcdes e
tem hordrios a cumprir, o trabalhador virtual compartilha recursos com outros trabalhadores
de forma a receber as orientacdes para realizacdo de seu trabalho, transforma seu espaco
privado em espaco publico e lida de uma forma pessoal com o tempo, embora esse tempo nao

seja pessoal.

Assim, a virtualizagdo da empresa consiste sobretudo em fazer das coordenadas
espago-temporais do trabalho um problema sempre repensado e ndo uma solugdo
estdvel. O centro de gravidade da organizacio ndo € mais um conjunto de
departamentos, de postos de trabalho e de livros de ponto, mas um processo de
coordenacdo que redistribui sempre diferentemente as coordenadas espaco-
temporais da coletividade de trabalho e de cada um de seus membros em fun¢do de
diversas exigéncias (LEVY, 1996, p. 18).

Nao hd um questionamento da existéncia da empresa virtual, mas uma constatacdo que
a empresa virtual se atualiza entre duas coisas reais. Ainda que os conceitos apresentados
nesse subitem ajudem a perceber certas peculiaridades das organizagdes virtuais, conceitos

mais concretos se fazem necessarios e serdo apresentados no proximo subitem.

2.2.2 Defini¢des de empresas virtuais

A expressdo ‘“‘virtual corporation”, de acordo com Corréa (1999) foi publicada pela
primeira vez por Mowshowitz, em 1986. Segundo Trope (1999) foi utilizada por Denis

Ettighoffer em 1992, como referéncia a individuos que usam os meios eletrOnicos para se
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comunicar. Embora nao haja na literatura consenso sobre o conceito de empresa virtual, ha
defini¢des que podem ser aplicadas de acordo com a natureza de cada empreendimento.
Caracteristicas em comum nas organizagdes podem defini-las como empresas virtuais. A mais
significativa dessas caracteristicas seria a comunicacdo e até mesmo a gestdo por meios
digitais.

Corréa (1999), apresenta o conceito de Byrne que afirma que

Empresa Virtual € uma rede tempordria de empresas independentes — fornecedores,
clientes, mesmo sendo rivais — ligados pela tecnologia da informacdo para compartilhar
habilidades, custos e permitir o acesso comum aos mercados dos mesmos. Nao possuird
escritdrio central e nem organograma. Nao terd hierarquia e nem integracdo vertical. Na
mais pura forma do conceito, cada empresa que se liga com outras para criar uma empresa
virtual serd requisitada por sua esséncia. Contribuird apenas aquelas que se ocuparem com
suas competéncias essenciais (BYRNE, 1999, disponivel em
www.businessweek.com/stories/1993-02-07/the-virtual-corporation).

Pithon (2004) traz os conceitos de Kasper-Fuehrer e Travica de empresas virtuais.
Para Kasper-Fuehrer (2001) empresas virtuais sdo uma rede de instituicdes independentes que
trabalham juntas através do uso de tecnologia de informacdo, a fim de obter vantagem
competitiva no mercado. Para Travica (1999), a empresa virtual ¢ uma forma organizacional
especifica, criada a partir de diferentes organizagdes, com propdsitos mais ou menos
temporarios, de modo a atingir um objetivo determinado. Pithon (2004) salienta, nas
defini¢des de empresas virtuais, a questdo da dependéncia da comunicacdo eletronica para a
realizacdo de processos produtivos.

Para Skyrme (1999), na empresa virtual ndo hd hierarquia estabelecida, mas
reconhecimento de competéncia dos membros da rede. Skyrme (1999) se refere ainda as
organizacdes virtuais como aquelas que ndao possuem sede fisica, que se encontram
geograficamente distribuidas e cujo trabalho € coordenado através da comunicacao eletronica.

Na concepcdo de Pithon (2004), existem trés tipos de empresas virtuais:
independentes que cooperam através de uma rede fixa ou através de coligacdo; coligadas e
empresas externas que sao atraidas para a coligacdo com o fim de contribuir com as suas
competéncias principais e; empresas que se unem espontaneamente para obter uma vantagem
competitiva.

Trope (1999) define organizacao virtual como aquela que “aprofunda fortemente suas
parcerias e terceirizacdes ou como aquela em que uma larga parcela de seus funciondrios
trabalha num determinado local e se comunica com o escritrio, situado em outro local”

(TROPE, 1999, p. 5).
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Para Charles Handy (1996), a organizacdo virtual € um conceito e ndo um lugar. A
empresa virtual € um ambiente € a0 mesmo tempo nenhum lugar em especial. E com a
convergencia digital, as questdes relacionadas a tempo e lugar se diluem ainda mais.

Para fins desta dissertacdo, considera-se empresa virtual toda aquela que nao possui sede
fisica e cujos gestores e colaboradores encontram-se geograficamente distribuidos, mantendo

interacOes predominantemente por meios digitais, de acordo com a defini¢ao de Skyrme (1999).

2.2.3 InteragGes por meios digitais

As definicdes de interacdes por meios digitais ou mediadas por computador ndo sdo
precisas. Embora comparadas as intera¢des pessoais em diversos estudos, as interacdes por
meios digitais levam em conta o desempenho de equipamentos. Mas Primo (2007) extrapola
essas definicdes e recorre a autores como Capra e Morin para estabelecer algumas
caracteristicas que sirvam para conceituar interacdes mediadas por computador. O autor faz
um comparativo entre maquinas e seres vivos, destacando que as mdaquinas sdo construidas
com a reunido de um ndmero pré-determinado de pecas e que 0s organismos vivos possuem o
que o autor definiu como plasticidade, ndo havendo dois que sejam idénticos. Nessa visdo,
Primo (2007) afirma que as mdquinas s6 podem dar respostas a partir de uma cadeia linear de
causa e efeito, também previamente determinada, enquanto nos organismos vivos ha
mecanismos de retroalimentacdo, que permitem respostas baseadas em qualquer tipo de
intervencdo ou relacionamento. Em um didlogo interpessoal, os comportamentos dos atores se
afetam e as transformacdes que geram ndo sdo predispostas, o que faz com que a interagdo se
mostre flexivel e indeterminada. Entra em choque a determinacdo da mdquina com a
indeterminacdo do ser.

Primo (2007) afirma que interacio ndo pode ser reduzida a transmissdo de
informacdes, destacando que o foco apenas nos aparatos tecnoldgicos reduz a significagdo do
termo interatividade. O autor destaca o que se passa entre os interagentes no relacionamento
estabelecido na comunicagdo mediada por computador e define dois tipos principais de
interacdes: mutua e reativa. Na interacdo mutua, o “relacionamento entre os participantes vai
definindo-se a0 mesmo tempo em que acontecem 0Os eventos interativos, nunca isentos dos
impactos contextuais e relagdes de poder” (PRIMO, 2007, p. 228). J4 as interagdes reativas

“sao marcadas por predeterminacdes que condicionam as trocas” (PRIMO, 2007, p. 228).
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Essas interacdes se estabelecem segundo relagdes estimulo-resposta pelos envolvidos na
interacdo, uma vez que Primo (2007) afirma que o estudo da interagdo humana precisa
considerar os interagentes como seres pensantes € criativos.

Os dois tipos interativos sdo contrastantes. Enquanto as interacdes reativas dependem
de uma disposicao prévia das alternativas, as interacdes mutuas se constroem na medida em
que o relacionamento vai se delineando.

Primo (2007), a partir de autores como Aubrey Fischer, traz caracteristicas primadrias e
secunddrias que descrevem a interagdo. As caracteristicas primdrias sao:

- Descontinuidade — eventos comunicativos podem ocorrer com lapsos de tempo;

- Sincronia — h4d uma ldgica nos eventos comunicativos que criam um padrao
reconhecivel;

- Recorréncia — eventos passados subsidiam eventos comunicativos futuros;

- Reciprocidade — qualidade da interagdo nas respostas dos interagentes.

Essas caracteristicas primdrias se relacionam entre si e sdo interdependentes.

As caracteristicas secunddrias sdo a intensidade, que se refere a forca de um
relacionamento; a intimidade, que define o grau de proximidade entre os participantes de um
relacionamento; a confianca, que envolve o risco € 0 compromisso, que estabelece o quanto
cada interagente se inclui no relacionamento. Nas interacdes mediadas por computador, Primo
(2007) afirma que hé relacdes de poder se estabelecendo como em qualquer outro tipo de
interacao.

Explicada a dindmica das interagdes mediadas por computador, parte-se para a
apresentacdo dos conceitos de trabalho e teletrabalho, este ultimo dependente das interacdes

para ser viabilizado.

2.3 O Trabalho e o Teletrabalho

Este subitem traz algumas reflexdes sobre distancias fisica e social a luz de autores
como Motta e Castells, além dos conceitos de trabalho, teletrabalho e suas relacdes com as

tecnologias de informacao.
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2.3.1 Trabalho e distancias fisica e social

A questdo tempo e espaco sempre esteve entrelacada com o trabalho. Seja pelas
distancias sociais, seja pelas cargas hordrias que foram se adaptando as exigéncias legais, o
tempo e o espago fazem parte do contexto do trabalho.

Motta (1997) recorre a Gilberto Freire para relatar o bindmio “distancia
social/proximidade fisica” a que estavam sujeitos senhores e escravos no Brasil colonial. E
esse distanciamento social, na visdo de Motta (1997) pode sugerir a origem da indiferenga das
classes dominantes pelas camadas mais baixas da populacdo brasileira, fragilizando a nocao
de igualdade no Brasil. Dissonantes dessa ordem estabelecida, surgem os comerciantes
portugueses que acabaram por estabelecer uma relagdo de interdependéncia com a sociedade
escravista colonial. Para Motta (1997), essa interdependéncia € a base do modelo
agroexportador da economia brasileira.

Castells (1999) afirma que a evolucdo histérica do emprego foi dominada pela
tendéncia ao aumento da produtividade do trabalho humano. A medida que essa
produtividade aumentou, o consumo de servicos e o trabalho administrativo também
aumentou. Historicamente, essa evolucdo tem sido explicada de maneira simplista, com a
agricultura cedendo espagco para a industrializacdo, que por sua vez, cedeu espaco para
servicos. SO que essa visdo simplista ignora questdes como diversidade cultural,

ambiguidades relativas a servigos e a natureza revoluciondria das tecnologias da informacao.

2.3.2 O trabalho e as tecnologias de informacao

Com a disseminacdo das tecnologias da informagdo, surge um novo tipo de
trabalhador, o trabalhador virtual, que pode estar ligado a uma grande organizagdo que, por
razdes diversas prefere seus funciondrios atuando em postos de teletrabalho, ou mesmo ligado
a empresas totalmente virtuais, onde ndo ha sede e todos os procedimentos administrativos
sdo realizados por meios digitais.

Esse novo trabalhador € o resultado de uma mudanga significativa na sociedade, a partir da
revolugao tecnolégica. E a maneira como sao conduzidos os negdcios nesse novo cendrio marcado
pela agilidade, altera o perfil do trabalhador. As restricdes de tempo e espaco diminuem.

Cazeloto (2007) afirma que o impacto das novas tecnologias no mercado de trabalho

reduziu a conhecimento padronizado de operagdes com equipamentos digitais toda a
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habilidade desenvolvida pelos operarios especializados. O autor estende essa mesma visao de
padronizacdo aos funciondrios de setores administrativos, que sdo cada vez mais facilmente
substituiveis por outros, num processo de desqualificagdo. Cazeloto afirma ainda que “as
tarefas sao menos dependentes do talento ou da capacidade de trabalho dos profissionais”
(CAZELOTO, 2007, p.174). Por outro lado, muitas empresas adotam o teletrabalho como um
meio de ter em suas organizagdes profissionais extremamente qualificados, trabalhando por
produtividade, em suas cidades ou paises de origem. A tecnologia permite também a
existéncia de equipes ndmades, que mantém contato com a organizagdo apenas por meios
digitais, executando suas tarefas junto aos clientes.

Bauman (2001) caracteriza essa vida contemporanea tomada pela tecnologia como
precdria, instdvel, vulnerdvel. Essa instabilidade, que o autor chama liquida, também ¢é
definida por Cazeloto (2007) que afirma que a informatizacdo do cotidiano cria uma
instabilidade permanente (embora reconheca que ndo € a unica causa de instabilidade),
tornando o mundo mais incerto e temporario, conduzido por um fluxo de informagdes
excessivo, cujo objetivo final é manter o movimento. A 16gica é a da aceleracdo. E nesse
contexto se ampliam as ideias de individualizacdo e de privatizacdo, segundo Cazeloto. “O
individuo € a tunica instancia que pode ser plenamente responsabilizada pelo seu lugar de
insercdo no mundo, sendo que este lugar nunca estd garantido para sempre” (CAZELOTO,

2007, p. 176). E aqui hd consonancia com Bauman (2001) que afirma que

ninguém pode razoavelmente supor que estd garantido contra a nova rodada de
reducdo de tamanho, agilizacdo e racionalizacdo contra mudancas errdticas da
demanda do mercado e pressdes caprichosas mas irresistiveis de competitividade,
produtividade e eficicia (BAUMAN, 2001, p.185).

Nesse mercado 4gil, onde as relagdes de trabalho se alteram, as empresas virtuais e os
postos de teletrabalho se consolidam - ainda que consolida¢do ndo seja uma caracteristica do

que Bauman (2001) chamou de modernidade liquida — e surgem defini¢des de teletrabalho.

2.3.3 Apontamentos sobre teletrabalho

Aratijo e Bento (2002), a partir de Girard (1995), definem teletrabalho como trabalho
realizado com a aplicacdo de telecomunicacdes, estando subjacente a ideia de flexibilidade

organizacional, produtiva e contratual. Os autores recorrem a Lallement (1990) para explicar
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a heterogeneidade de tarefas concernentes ao teletrabalho, que pode tanto envolver empregos
autdbnomos e criativos quanto empregos pouco qualificados e dependentes (o que os autores
definiram como desapossamento). Aratjo e Bento (2002) resumiram a tipologia apresentada
por Lallement em teletrabalho precdrio (mdo de obra sem qualificacdo com desempenho de
funcdes restritas a digitacdo e autonomia quase nula); teletrabalho de recompensa (atividades
de consultoria e andlise de dados, onde ha flexibilidade de hordrio e polivaléncia usada pelos
gestores para gerar motivacao); teletrabalho de aproximacao (tem o objetivo de aproximar a
empresa de seus clientes com equipes geograficamente dispersas, com certa autonomia aos
funciondrios) e teletrabalho independente (que para os autores corresponde ao exercicio
verdadeiro de autonomia, exercido por pessoas bem qualificadas).

Dentro dessa defini¢ao de teletrabalho, podem ser destacadas algumas defini¢des de
equipes virtuais:

- Equipe residencial ou o que Trope (1999) definiu como funciondrio em seu
domicilio - € aquela cujos membros atuam em home office;

- Equipe pendular ou o que Trope (1999) denomina teletrabalho pendular -
executa parte das atividades em casa e parte na sede da empresa.

- Equipe periférica, o que Trope (1999) definiu como escritério de vizinhanca -
€ formada por grupos de individuos, trabalhando em pequenos escritérios proximos de casa
prestando servigos para uma organizacao maior.

- Trabalho nomade - é executado por individuos itinerantes, que realizam suas
tarefas visitando clientes, parceiros e fornecedores.

Trope (1999) apresenta ainda escritério satélite como forma de teletrabalho. Nessa
modalidade, os escritérios pertencem a uma organizagdo e tratam de atividades
administrativas fora da sede central.

Na Franga, o teletrabalho foi definido como uma modalidade de organizagdo e
execu¢do de um trabalho exercido a titulo habitual, por uma pessoa fisica, nas seguintes
condig¢des, apresentadas por Trope (1999, p. 13):

- distancia, ou seja, de dificil contato fisico do lugar onde o resultado deste trabalho é
esperado;

- fora de qualquer possibilidade fisica para o solicitador do trabalho de supervisionar a
execugdo do trabalho pelo funcionério;

- o trabalho utiliza ferramentas de informdtica e de telecomunicacdes e implica,

necessariamente, efetuar transmissao de dados a distancia.
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H4 também aspectos relativos a necessidade e expectativa que precisam ser
considerados ao se definir o teletrabalhador. Segundo Kanaane (1999), o trabalho provoca
diferentes graus de motivacdo e de satisfagdo no trabalhador, destacando os conceitos de
necessidade e expectativa. Nas empresas em rede, a cobranca € feita pelo sistema. Os
individuos assumem responsabilidades, mas nio ha a figura do supervisor ou gerente exigindo
os resultados diretamente. Para Kanaane (1999), o compromisso do individuo em inferir e
posicionar-se como autor do processo de trabalho ao mesmo tempo em que representa seu
papel profissional estéd ligado ao fato desse mesmo individuo assumir a responsabilidade por
seus atos e atender as condi¢des da organizacao na qual atua.

Kanaane recorre a Friedman para explicar que o trabalho desempenha um papel para o
individuo e este papel deve ser considerado, correspondendo ao engajamento e as

predisposicdes pessoais.

De certa forma, ao sentir-se participante de um processo de trabalho, o individuo
tende a responsabilizar-se pelo mesmo. Tal participacdo proporciona-lhe consciéncia
mais ampla de si mesmo e dos meios de producio e possibilita-lhe desenvolver sua
liberdade de opcdo diante do contexto de trabalho e, por extensdo, da sociedade de
maneira geral. Consequentemente, este caminho possibilita-lhe apropriar-se de sua
cidadania, que lhe proporciona condi¢des de desenvolvimento e equilibrio
psicolégico (KANAANE, 1999, p.21).

Para Trope (1999), o aumento da produtividade ¢ um dos fatores que levam empresas
a adotarem o teletrabalho. Os argumentos iniciais giravam em torno da qualidade de vida do
trabalhador que, por atuar em casa ou em escritérios proximos a sua residéncia e ter horarios
mais flexiveis, produziria mais. Atualmente, a questdo da produtividade é discutivel, uma vez
que os limites do publico e do privado se diluem com o teletrabalho. A qualidade do tempo
passa a ser uma questdo fundamental e nesse aspecto Trope (1999) cita uma das mudangas
que ocorreu no mercado com a disseminacdo das tecnologias da informacdo: a passagem de
uma cultura de compra de tempo para uma cultura de compra de resultado.

Entre outras mudancas que o teletrabalho gerou, estd a redugcdo das relacdes
interpessoais nas organizacdes, o que, de acordo com Trope (1999) atinge aspectos sociais e
psicoldgicos dos trabalhadores. O autor afirma também que o isolamento a que estdo sujeitos
os teletrabalhadores ¢ um dos maiores impactos dessa nova realidade. “O teletrabalhador
enxerga o mundo a partir de uma fresta redutora: o monitor de seu computador” (TROPE,
1999, p. 30).

Sassen (2007) relata outros aspectos relacionados ao teletrabalho ao discorrer sobre as

novas organizacdes onde as interacdes sdo mediadas por meios digitais. O principal desses
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aspectos seriam as desestabilizacdes das hierarquias de escala, com perda de componentes
considerados chave dos estados de autoridade formal e ao mesmo tempo com o
estabelecimento de novas escalas com importancia estratégica.

Por outro lado, Manssour (2001) recorre a De Masi (1999) para expor alguns
beneficios do teletrabalho, destacando redugdo de despesas pessoais, autonomia, melhora nas
relagdes de trabalho, facilidade de acesso ao trabalho por pessoas portadoras de necessidades
especiais, idosos e moradores de cidades afastadas dos grandes centros, além de estimulo a
criacdo de novos trabalhos, redu¢do de poluicdo e da intensidade do trafego.

Para Manssour (2001), com o teletrabalho surge um novo tipo de trabalhador, que nao
estd mais submetido ao controle direto até entdo vigente, gerencia pessoalmente suas

atividades e possui uma nova concepg¢ao de responsabilidade e comprometimento.

2.3.4 Flexibilizac¢do do trabalho

O conceito de flexibilizagdo do trabalho € apresentado por Andreazza (2008), a partir

de Holzmann e Piccinini (2006) e Castells (2005).

Flexibilizacdo € o conjunto de processos e de medidas que visam alterar as
regulamentacdes concernentes ao mercado de trabalho e as relagdes de trabalho,
contrapondo-se as prote¢des e garantias obtidas na sociedade salarial, na qual a
condi¢cdo de assalariamento caracterizava-se pelos contratos de trabalho por prazo
indeterminado, jornada de trabalho definida, empregos de longa permanéncia numa
empresa e beneficios assegurados decorrentes do vinculo empregaticio
(ANDREAZZA, 2008, p. 18-19).

Essa flexibilizacdo das formas de trabalho resulta da acumulagdo flexivel que esta se
estabelecendo no mercado atualmente. Antunes (2011) define a acumulacdo flexivel como
oriunda da substituicdo ou alteracdo do padrdao produtivo fordista-taylorista. Loch e Correia
(2004) destacam tanto o taylorismo quanto o fordismo como formas de enrijecimento do
trabalho. Para os autores, o trabalhador inserido na organizagdo taylorista/fordista perde sua
autonomia, tendo sua potencialidade de trabalho reduzida a fragmentos, sendo, entdo, um
trabalhador padronizado, adaptado a necessidade de reproducdo do capital.

Loch e Correia (2004) afirmam, entretanto, que o taylorismo e o fordismo entram em crise
devido a necessidade das proprias organizacdes de buscar formas de producio e gestdo flexiveis

para acompanhar a instabilidade da economia e o acirramento da concorréncia, o que vai ao
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encontro de Andreazza (2008), que afirma que atualmente, a flexibilidade do trabalho se refere
a énfase nas novas tecnologias de informagao e comunicagao.

A partir de Bianchetti (2001), Loch e Correia (2004) destacam que nas novas formas de
organizacdo do trabalho, a troca de ideias é estimulada, o que ndo acontecia na vigéncia do
paradigma taylorista/fordista, no qual a troca de ideias era portadora de um cardter subversivo.
Para Loch e Correia (2004), o movimento de flexibilizagao do trabalho trouxe “um nivel maior de
participacdo e autonomia do trabalhador no processo de trabalho” (p.12). Os autores explicam que
a flexibilizacdo do trabalho € envolta em novos paradigmas complexos, afetando ndo apenas o
mundo do trabalho mas a forma como a forca de trabalho é gerenciada.

Druck (2002) apresenta exemplos de flexibilizacdo do trabalho no mundo capitalista,
destacando a terceiriza¢do, 0 emprego temporario, as atividades autonomas, a informalidade e
as cooperativas de trabalho. A autora ressalta que as formas de trabalho flexiveis estdo
implicitas nas questdes de empregabilidade e empreendedorismo que por sua vez se sustentam
na flexibilizacdo. Nestes casos, a flexibilizacdo estd na exigéncia de uma polivaléncia do
trabalhador para desempenhar func¢des diversas, através da autonomia profissional e da
independéncia pessoal. Druck (2002) destaca que a condi¢do de “empresério de si mesmo” (p.
16) € a maior qualidade do novo trabalhador, que se adapta a um ambiente em constante
processo de mudancas.

Consenso entre os autores ja citados, o toyotismo ¢ uma das formas de flexibilizacao
do trabalho em substitui¢do ao fordismo. Antunes (2011) afirma que o toyotismo surge como
uma resposta a crise do fordismo nos anos 1970. Enquanto no fordismo o trabalhador atuava
individualmente, realizando uma tarefa repetitiva, no toyotismo hd enriquecimento de tarefas,
realizadas por equipes. Longe de ser considerada como uma qualidade do toyotismo, essa
nova forma de trabalho elimina a organizacdo autdonoma dos trabalhadores. O grupo passa a
acumular a funcido de geréncia para assegurar a produtividade e os beneficios de toda a
equipe. Antunes (2011) traz ainda as questdes referentes as consequéncias da flexibilizagao
das formas de trabalho para os trabalhadores, tais como aumento das horas de trabalho (horas
extras e banco de horas) e recorre a Harvey (1992) para explicar que a flexibilidade do
trabalho nio apenas surge em substitui¢ao ao fordismo, como também se integra a ele, através
de uma rede de subcontratacao.

Com o referencial teérico concernente a cultura organizacional, trabalho e teletralho e
interacoes mediadas pela tecnologia e suas implicagdes, parte-se para o préximo capitulo, no

qual serd apresentado o método de pesquisa utilizado para a realiza¢io do presente estudo.
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3 METODO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o percurso metodoldgico adotado para o
desenvolvimento do presente estudo. Inicialmente, serdo apresentadas as informacdes
referentes ao tipo de pesquisa, abordagem e paradigmas. Na sequéncia serdo descritos o
método estudo de caso, o caso objeto de estudo, os procedimentos adotados para coleta de
dados e a estratégia analitica.

Embora cultura nio seja um tema novo a ser investigado, o fato de se direcionar o
estudo para empresas virtuais faz com que a presente pesquisa possua cunho exploratorio.
Segundo Gil (1991), as pesquisas exploratérias t€m como objetivo explicitar o problema,
aprimorar ideias ou descobrir intui¢des, envolvendo, na maioria dos casos, levantamentos
bibliogréficos e entrevistas.

A investigacdo foi delineada sob a abordagem qualitativa, com entrevistas semi-
estruturadas - analisadas sob a otica da andlise de conteddo -, analise documental e analise do
conteido de redes sociais das quais as empresas alvo do presente estudo participam. A
abordagem qualitativa foi escolhida pela necessidade de se levar em conta o contexto como
influéncia sobre o fendmeno em estudo. Nesses casos, hd vantagem da abordagem qualitativa
sobre a quantitativa, de acordo com Fleury e Fischer (1996). A abordagem qualitativa também
possibilita apreender o fendmeno estudado em sua complexidade e singularidade; os dados
coletados estdo menos sujeitos a controle racional dos membros da organizacdo; ha
possibilidade de identificacdo de significados individuais e coletivos, uma vez que os dados
s@o coletados em situacdes reais e nao controladas (FLEURY e FISCHER, 1996, p. 31).

Madureira e Branco (2001), a partir de Gonzalez Rey (1999), descrevem alguns
atributos da pesquisa qualitativa. Para os autores, o cardter interpretativo do conhecimento
estd relacionado a necessidade de dar sentido as expressdes e construgdes do sujeito estudado
e a produgdo do conhecimento € um processo de cardter interativo. Na pesquisa qualitativa,
para Madureira e Branco (2001), as relacdes entre participantes e pesquisadores e entre
pesquisadores entre si sdo atributos que fazem parte do processo, tendo as relagdes entre o
pesquisador e o objeto de estudo, um papel fundamental na constru¢do do conhecimento. A
producdo de sentido na pesquisa qualitativa se estabelece no contato entre pesquisador e
objeto de estudo na visao de Madureira e Branco (2001).

Madureira e Branco (2001), ao explanarem sobre a condi¢do da subjetividade e da

afetividade na pesquisa quantitativa como fontes de erro, sugerem que, na pesquisa qualitativa, a
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participag@o do pesquisador no processo de construcdo do conhecimento com suas crengas, valores

e visdes do mundo € aceitdvel. Essa visdo é compartilhada por Fischer (1996) que afirma que

a apreensdo da realidade organizacional deve incorporar os diversos niveis que
tendem a aflorar quando o pesquisador assume posturas mais flexiveis e
compreensivas, adota técnicas e procedimentos multiplos e emprega categorias
analiticas e métodos de andlise coerentes com o objetivo da pesquisa (FISCHER,
1996, p. 66).

A presente pesquisa estd definida, entdo, como exploratéria, sob abordagem
qualitativa. No proximo subitem serdo apresentadas as informagdes concernentes ao método

estudo de caso, adotado para esta pesquisa.

3.1 O método estudo de caso

A presente pesquisa é um estudo de caso unico integrado. Conforme a defini¢ao de

Yin (2010),

o estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto nio sdo claramente evidentes (YIN,
2010, p.39).

De acordo com Yin (2010), o estudo de caso € um método relevante para se estudar
“como ou porque algum fendmeno social funciona” (YIN, 2010, p. 24). Como a forma da
questdo de pesquisa do presente estudo € elaborada com a pergunta “como”, sem exigéncia de
controle dos eventos comportamentais e evocando eventos contemporaneos (relagdoes de

trabalho em organizagdes virtuais), o estudo de caso € um método indicado.

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes (YIN,
2010, p.39).

Yin (2010) afirma que o método de estudo de caso é apropriado para entender, dentro

de um contexto, um fendmeno da vida real em profundidade. E um método para investigacio
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em situacdoes onde predominam varidveis de interesse, multiplas fontes de evidéncia e
necessidade de convergéncia dos dados coletados de maneira triangular. Gil (1991) ressalta
que o estudo de caso € um método adequado para pesquisas exploratorias, enumerando entre
as vantagens do método o estimulo a novas descobertas, a €nfase na totalidade e a
simplicidade dos procedimentos, que s@o considerados pelo autor, menos complexos quando
comparados a outros métodos de coleta de dados. Como método de pesquisa, Gil descreve o
estudo de caso como um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade do
processo social de uma unidade. De acordo com Yin (2010), o estudo de caso é um “método
para o exame de eventos contemporaneos, mas quando os comportamentos relevantes nao
podem ser manipulados” (p.32). O autor destaca ainda que a forca exclusiva do estudo de
caso ¢é a possibilidade de utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias, tais como documentos,
entrevistas, artefatos, observacoes.

Por outro lado, o préprio Yin traz algumas criticas ao estudo de caso, embora também
ofereca argumentos para justificar a escolha desse método para a realizacdo de uma pesquisa.
Uma das criticas ao estudo de caso € a falta de rigor da pesquisa, segundo Yin (2010).
Negligéncia do pesquisador, aceitacio de evidéncias equivocadas ou visdo parcial
influenciando a interpretacdo dos dados estdo entre as causas de questionamento mais comuns
dos estudos de caso. Para Yin (2010), a falta de rigor ndo afeta outros métodos que dispdem
de ampla literatura, ao contrario do estudo de caso, cujos textos que serviriam de orientagcdo
para pesquisadores ainda sdo poucos.

Outra critica ao estudo de caso é a pouca base para generalizacdo cientifica. Essa
critica € rebatida por Yin (2010) com a argumentacdo que “os estudos de caso sao
generalizdveis as proposicoes tedricas e ndo as populacdes ou universos” (p.36). O estudo de
caso também € criticado pela complexidade dos relatérios, o que pode ser corrigido com
técnicas mais rigidas para coleta e andlise dos dados e posterior redagdo mais apurada. E por
fim, o estudo de caso ndo ¢é indicado para realizagdo de experimentos que visam estabelecer
relacdes causais, o que, segundo Yin (2010) levou a desvalorizacdo do estudo de caso como
método de pesquisa.

Um aspecto relevante do método estudo de caso é a qualidade dos projetos de
pesquisa. Yin (2010) apresenta quatro testes que sdo comuns a todos os métodos da ciéncia
social e a identificacdo de vdrias tdticas para utilizacao desses testes ao se realizar estudos de
caso. Os testes sdo validade do construto, validade interna, validade externa e confiabilidade.

A validade do construto consiste em se identificar medidas operacionais corretas para

os conceitos em estudo. Como forma de operacionalizacdo desse teste, Yin apresenta como
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taticas o uso de multiplas fontes de evidéncias e o estabelecimento de cadeias de evidéncias,
durante a coleta de dados, e revisdo do rascunho do relatério de estudo de caso por um
“informante-chave” (Yin, 2010, p.65), durante a fase de composicao.

A validade interna busca o estabelecimento de relagdes causais. Yin (2010) destaca
que as tdticas para validade interna sdo aplicadas na etapa de andlise dos dados e consistem
em combinacdo padrao, construcao de explanagdes, tratamento de explanacdes rivais e uso de
modelos légicos.

A validade externa visa definir o dominio para o qual as descobertas podem ser
generalizadas. Ocorre na fase de elaboracdo do projeto de pesquisa e usa como taticas a teoria
nos estudos de caso tnico e a 16gica da replicagdo nos estudos de casos multiplos.

E por fim, a confiabilidade, que demonstra que as operacdes realizadas no estudo
podem ser repetidas com os mesmos resultados. Para Yin (2010), uma das formas de garantir
a confiabilidade do estudo de caso € o uso de um protocolo de estudo de caso para
detalhamento da documentacdo da pesquisa e o desenvolvimento de uma base de dados do
estudo de caso. As tdticas para assegurar confiabilidade ao estudo de caso sdo implementadas
durante a coleta de dados.

O estudo de caso unico, de acordo com Yin (2010), € justificdvel quando o caso se
apresenta como critico, ou seja, que preenche, todas as condi¢des para o teste de uma teoria,
contribuindo significativamente para a formacdo do conhecimento da teoria em questdo;
quando o caso se apresenta como extremo; quando o caso € representativo ou tipico; e quando
o caso € revelador. O estudo de caso também pode ser utilizado em estudos longitudinais,
com repeticao do estudo em momentos diferentes.

Na presente pesquisa, 0 caso em questdo € representativo, pois visa identificar os
niveis de manifestacOes culturais em empresas virtuais que possuem todas as caracteristicas
para serem classificadas como tal. Essas caracteristicas serdo apresentadas no subitem 3.1.1.

Yin (2010), apresenta ainda quatro tipos de estudo de caso: tnico holistico, multiplo
holistico, tnico integrado e multiplo integrado. Os casos holisticos envolvem apenas uma
unidade objeto de andlise ou unidades objeto de andlise isoladas em contextos diferentes. J& o
estudo de caso integrado envolve mais de uma unidade objeto de andlise dentro de um mesmo
contexto. Essa modalidade de estudo de caso serd revista mais detidamente no subitem 3.1.2.

A Figura 1, adaptada de Yin (2010), ilustra o método estudo de caso.
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Figura 1: O método estudo de caso Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Yin (2010)

3.1.1 O caso objeto de estudo

O primeiro momento da determinacdo do caso objeto de estudo foi a definicdo do que
seria uma empresa virtual e quais as caracteristicas principais que deveriam estar associadas a
essa empresa para que a mesma representasse um caso significativo para o estudo em questao.
Reconhece-se que existem dois tipos principais de organiza¢des virtuais: as organizagdes que
sdo formadas por outras organizagdes ditas tradicionais, que se unem para alcance de uma
meta em comum e que se dissolvem assim que esta meta € atingida; e as organizacdes que
atuam em ambiente virtual, com a coordenacdo do trabalho sendo realizada,
predominantemente, por meios digitais e cujas intera¢des sdo mediadas pela tecnologia. Para
a presente pesquisa, adotou-se o segundo formato de organizacdo virtual como objeto de

estudo, de acordo com a definicdo de Skyrme (1999), apresentada no Quadro 6.

Sem sede fisica

Geograficamente distribuidas

Empresas virtuais

Coordenacao do trabalho por comunicagao

eletronica

Quadro 6: Caracteristicas da empresa virtual, segundo Skyrme (1999)
Fonte: Elaborado pela autora
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A busca pela empresa representativa iniciou com uma pesquisa de organizacdes que
mantinham profissionais atuando em postos de teletrabalho, tendo como fontes associacdes de
empresas € de profissionais que atuam no formato teletrabalho e profissionais atuantes em
modalidade home office. Desta pesquisa, resultou uma listagem com vinte e nove empresas. Apds
um contato inicial, foram descartadas dessa listagem empresas que ndo possuiam caracteristicas
determinadas para compor o objeto de andlise do estudo de caso. Restaram entdo quatro empresas
virtuais, das quais duas nio se interessaram em participar do estudo. Das duas empresas que
aceitaram participar da presente pesquisa, uma foi descartada por ter alterado suas caracteristicas,
assumindo uma postura tradicional com a abertura de escritdrio.

A empresa restante, denominada Empresa Virtual I (EV-I) no presente estudo,
revelou-se um caso bem significativo pois, além de possuir todas as caracteristicas
apresentadas por Skyrme (1999), estava ligada a outras empresas virtuais e projetos
gerenciados de forma similar as empresas virtuais, o que permitiu a identificacdo de novas
caracteristicas dessa forma de organizacdo contemporanea. Essas novas caracteristicas serao
discutidas na interpretacdo dos dados.

O caso em estudo ficou formado, entdo, por uma empresa virtual (EV-I), ligada a
outras cinco empresas virtuais que também serdo analisadas (EV-II, EV-III, EV-1V, EV-V e
EV-VI) e a um projeto social (PR-I) mantido pela EV-I. Devido a isso, o estudo de caso fica
caracterizado como estudo de caso integrado, a partir da defini¢cdo de Yin (2010), uma vez
que as empresas virtuais analisadas estdo inseridas dentro de um mesmo contexto.

O Quadro 7 resume as unidades objeto de andlise do presente estudo de caso

integrado.

EMPRESA SEGMENTO LOCAIS ONDE ESTAO DISTRIBUIDOS OS
COLABORADORES
EV-1 Consultoria em Relagdes Publicas Sao Paulo, Sdo Bernardo do Campo, Barueri
EV-II Agéncia de Publicidade Sao Paulo
EV-III Consultoria em Relagdes Publicas Sao Paulo
EV-IV Headhunting e Interin Management | Barueri, Santana da Parnaiba
EV-V Portal de noticias Sao Paulo, Sao Bernardo do Campo
EV-VI Agéncia de Publicidade Sao Paulo, Sao Bernardo do Campo
PR-I Projeto social na drea de Em todo o pais
comunicagao

Quadro 7: Unidades objeto de andlise do estudo de caso integrado  Fonte: Elaborado pela autora
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3.1.1.1 Empresa virtual I (EV-I)

A EV-I € uma empresa de consultoria e assessoria em planejamento e gestdo da
comunicacio corporativa, que oferece servicos para empresas de pequeno e médio porte. A empresa
¢ dirigida por uma Relacdes Publicas, formada em Comunicacdo Social pela Pontificia
Universidade Catdlica (PUCRS), com aperfeicoamento em Comunicacdo Empresarial pela Escola
Superior de Propaganda e Marketing (ESPM/RS) e mestre em Administracdo com énfase em
Organizagdes pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). A EV-I foi fundada em
Porto Alegre, mas ndo teve uma atuagdo efetiva no Rio Grande do Sul. A transferéncia para o
Estado de Sao Paulo iniciou em 2007, com conclusdo do processo em agosto de 2008. Naquele
periodo, a crise econdmica mundial provocada pela bolha imobilidria americana e que resultou na
faléncia de bancos em vdrias partes do mundo, se instaurou. Os reflexos da crise, que comprometeu
os sistemas financeiros de vdrios paises, foram observados no Brasil. Empresas brasileiras
anunciaram perdas miliondrias e muitas organiza¢des reduziram seus investimentos e cortaram 0s
recursos para implantagdo de novos projetos. A EV-I, que estava dando seus passos iniciais no
mercado paulistano, viu suas trés primeiras propostas de prestacdo de servicos — implantacdo de
teletrabalho - serem recusadas. Sem perspectivas de conseguir clientes, a diretora de EV-I, que
também exercia funcdo como professora em cursos de pds-graduagdo, passa a buscar por novas
formas de se estabelecer no mercado, iniciando pesquisas sobre o mercado editorial brasileiro para o
publico feminino. Estas pesquisas resultaram na criacdo de um portal de contetido para mulheres
maduras, estabelecido como a Empresa Virtual V (EV-V). A diretora de EV-I passa, entdo, a atuar
em EV-V e a manter uma agenda de prospeccdo em EV-I. Com o desenvolvimento da EV-I,
parcerias com outras empresas virtuais (EV-II, EV-IIl e EV-IV) comecam a se estabelecer no
sentido de prestar servicos a empresas de grande porte e de oferecer servigos especializados e
diferenciados. Nesse contexto, através de uma parceria com uma agéncia de publicidade focada no
publico feminino, € criada a Empresa Virtual VI (EV-VI), uma consultoria e assessoria de Relagdes
Publicas especializada em comunicag¢ao com o publico feminino.

A EV-I é uma empresa virtual, preenchendo a todos os requisitos estabelecidos a partir de
Skyrme (1999). A sede da empresa, na regiao do ABC paulista € a prépria residéncia da diretora,
que atua em home office ou espagos de coworking. O trabalho € realizado no sistema de projetos,
com contratacdo de funciondrios temporarios que possuam estrutura propria para exercer suas
atividades. Todas as tarefas sao coordenadas por meios digitais. Para tornar essa forma de atuacio
mais clara, vamos citar um exemplo: uma empresa X contrata a EV-I para realizacdo de uma

pesquisa de clima. Para a execucdo do projeto, sdo chamados alguns colaboradores que
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habitualmente ja prestam servicos para EV-I e que possuem estrutura prépria de trabalho. O
trabalho € executado a partir de informagdes transmitidas pela internet ou em reunides esporadicas
que acontecem com a gestora de EV-I. Ao final do projeto, a equipe se dissolve. Os colaboradores,
que também prestam servicos para outras empresas irdo buscar por novos projetos € a EV-I ird
prospectar novos clientes. A equipe poderd ser acionada novamente para atuacdo em um outro
projeto. Nesse sistema de prestacdo de servicos, ndo ha formaliza¢ao de contratacdes no regime da

Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT).

3.1.1.2 Empresa virtual II (EV-II)

A EV-II é uma agéncia de comunicacio especializada no publico feminino, direcionamento
resultante de oito anos de pesquisa sobre marketing e comunicacdo de género. Foi fundada em
agosto de 2008, sendo dirigida por um publicitirio, formado em Comunicacdo Social pela
Universidade de Sao Paulo (USP), com MBA em Gestao Empresarial pela Fundacdo Getilio
Vargas (FGV) e especializacdo em Gestdo de Marcas, também pela FGV. A EV-II também é uma
empresa que pode ser classificada como virtual. Os negdcios dependem do teletrabalho e, segundo
seu diretor, o trabalho em si utiliza os talentos das pessoas que s@o conhecidas pelo préprio meio
digital. A estrutura da empresa € enxuta, com profissionais organizados em uma rede de parceiros,
trabalhando em home office ou espacos de coworking. A EV-II estabeleceu uma parceira com a

EV-I, da qual resultou a criacdo da EV-VI, que serd apresentada adiante.

3.1.1.3 Empresa virtual III (EV-III)

A EV-III é uma consultoria em Relaces Puiblicas que atua com comunicacio dirigida. E
administrada pelos socios diretores, que cuidam do atendimento, coordenacdo e execucdo dos
servicos, bem como da gestdo administrativa, contébil e financeira. Um dos sdcios diretor € formado
em Relagdes Publicas, com especializacdio em Administracdo de Recursos Humanos e em
Planejamento Estratégico e vinte e cinco anos de experiéncia em Comunica¢do Corporativa e
Relacdes Publicas. A empresa foi reativada ha dois anos, pois os sécios trabalharam durante um
periodo como prestadores de servicos para outras agéncias com contrato pela EV-III. Atualmente, a
dedicacdo dos sdcios € exclusiva a EV-IIL. O trabalho € realizado em coworking e home office, e os
profissionais estdo geograficamente distribuidos e nao trabalham exclusivamente para EV-IIIL
Todos os colaboradores tem uma estrutura independente — home office - para desenvolver seus

trabalhos e s@o acionados quando h4 um projeto para ser desenvolvido.
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3.1.1.4 Empresa virtual IV (EV-IV)

A EV-IV é uma empresa de consultoria voltada para processos de executive search’ e
headhunting’. A empresa foi fundada em janeiro de 1998 e é administrada por seu fundador,
formado em Administracdo de Empresas pela Pontificia Universidade Catélica (PUC/SP),
com curso de extensdo em Controladoria, pela Universidade de Sdo Paulo (USP). A EV-IV
possui uma sede fiscal, mas o trabalho € realizado em home office pelo diretor e pelos
colaboradores. A empresa conta, no momento, com quatro colaboradores, sendo que destes,
apenas um nao atua em home office por ndo ter a estrutura adequada, exercendo suas
atividades nos espacos de trabalho de outros colaboradores. A empresa pode ser classificada
como virtual pela dispersdao geografica dos colaboradores, pelo exercicio das atividades em

home office e pelo uso da tecnologia para troca de informacgdes. A atuacao de EV-IV junto a

EV-I se estabeleceu em forma de parceria para realizacao de projetos especificos.

3.1.1.5 Empresa virtual V (EV-V)

A EV-V € uma revista digital voltada para o publico feminino. Criada inicialmente
para a faixa etdria superior a quarenta anos, atualmente envolve um publico a partir de vinte e
cinco anos de idade. O portal foi criado como reacdo a crise econdmica de 2008 que afetou a
consultoria EV-I. A empresa possui trés socios atuando como diretores executivo, de
producdo e comercial. Nao existem funciondrios contratados, pois os proprios sécios cuidam
da administracdo e atualizacdo do portal. As parcerias estabelecidas para producdo de
conteido atuam em uma espécie de permuta. Os conteidos sdo enviados ao portal, que
retribui com divulgacdo dos produtos e servicos prestados pelos colaboradores. A EV-V estd
caracterizada como empresa virtual. Nao possui sede fisica, os socios trabalham em home
office ou espacos de coworking em cidades distintas, embora situadas na Grande Sao Paulo —
Sao Paulo e Sao Bernardo do Campo -. Todo o gerenciamento é feito por meios tecnolégicos
e o contato € predominantemente por meios digitais. As reunides presenciais sao esporadicas,
em hordrios alternativos (fora do horario comercial), pois os sécios acumulam fungdes em

outras empresas virtuais e também em empresas de formato tradicionais.

1 ~ .
Selecdo de executivos para grandes empresas.
2 ~
Busca de talentos para coloca¢do no mercado.
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3.1.1.6 Empresa virtual VI (EV-VI)

Outra empresa ligada a EV-I, objeto deste estudo, ¢ a Empresa virtual VI (EV-VI). Trata-
se de uma organizagao criada para atender as necessidades de comunicag¢ao das empresas com os
publicos femininos. A EV-VI € uma empresa que estd em fase inicial. Altamente especializada,
resulta de uma parceria entre a EV-II e a EV-I e conta ainda com a participacao de outra empresa,
cujo escopo € o marketing para mulheres. Retine profissionais de comunicacdo com formacao
especifica e que buscam, via realizacdo de pesquisas, aliar conhecimentos em comunicagdo,
gestdo, marketing e comunicacdo de género. A dindmica de trabalho adotada pela EV-VI é
semelhante as outras empresas virtuais j4 apresentadas neste trabalho. Os escritérios sdo
residenciais (home office), os encontros acontecem em espagos de coworking ou em cafés,
normalmente em intervalos de agenda dos sécios. As reunides ndo tem uma periodicidade
definida, ainda que os sécios afirmem que a busca € por, pelo menos, um encontro semanal. O
trabalho de prospecg¢ao de clientes fica a cargo de EV-1, que ja estd envolvida em prospec¢do para

outros negdcios, e o trabalho de criacao de projetos € dividido entre os sdcios.

3.1.1.7 Projeto social (PR-I)

Também gerenciado virtualmente e ligado diretamente a EV-I, estd o projeto social
(PR-I). Trata-se de uma rede de colaboradores que se associaram via portal na internet para
realizacdo de trabalho voluntdrio na drea de comunicagdo. O portal PR-I foi criado para servir
de elo entre profissionais e projetos assistenciais que necessitam de servigos de comunicagdo,
mas que nem sempre dispde de recursos suficientes para manter um profissional para um fim
tao especifico. O portal reine também veiculos de comunicag¢do que oferecem gratuitamente
espacos para divulgacdo de projetos e programas sociais. A caracteristica do PR-1, que o
insere no contexto de virtualidade é o fato de existir apenas no ambiente de rede, e conectar
profissionais de qualquer parte do mundo, bem como veiculos de comunicagdo e projetos
sociais, sem que, em algum momento, se estabeleca algum tipo de contato pessoal. Todo o
gerenciamento € feito pelo proprio sistema, que conecta profissionais e organizagoes.

A Figura 2 esquematiza a rede de relacionamentos que se forma entre as empresas que
compde o objeto de estudo de caso integrado da presente pesquisa e também a participacao de
outras empresas e colaboradores no contexto. Serdo analisadas apenas as empresas com

contato direto com EV-1.



72

ES Colaboradores
EV-IV Independentes
EV-V
P PR-I
EV-I G
F
EV-1I
EV-1II
E
EV-VI
X
D
LEGENDA & C
EV — Empresa virtual B
ES — Entidades sociais
P — Profissionais C 1
A,B,C,D,E,F,G — empresas ligadas a EV-III onsultores
X — Empresa ligada a EV-Il e EV-VI

Figura 2: Relacionamentos entre as empresas virtuais objeto do estudo de caso integrado
Fonte: Elaborado pela autora

3.1.2 Os entrevistados

Para realizacdo do presente estudo foram entrevistadas seis pessoas: a gestora da
empresa EV-I, foco principal deste estudo de caso e cinco parceiros, gestores de EV-II, EV-

III, EV-IV, EV-V e EV-V. O Quadro 8 traz o perfil dos entrevistados.

Entrevistado Faixa etaria Profissao Empresa onde atua
El Entre 45 e 55 anos | Rela¢Oes Publicas, mestre em Gestora de EV-I, EV-V,
Administragdo. EV-VI e PRI

E2 Entre 25 e 35 anos | Publicitario Gestor de EV-Il e EV-
VI, parceiro de EV-I

E3 Entre 45 e 55 anos | Rela¢Oes Publicas Gestor de EV-III,
parceiro de EV-I

E4 Entre 45 e 55 anos | Publicitario Gestor de EV-V,
parceiro de EV-I

E5 Entre 45 e 55 anos | Produtor em publicidade Gestor de EV-V,
parceiro de EV-I

E6 Entre 45 e 55 anos | Administrador Gestor de EV-VI,
parceiro de EV-I

Quadro 8: Perfil dos entrevistados Fonte: Elaborado pela autora.
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3.1.3 O estudo de caso integrado

Pelas caracteristicas da organizacdo em andlise EV-I expostas os subitens anteriores e das
organizacdes que se ligam de alguma forma a EV-I, o estudo realizado serd um estudo de caso
integrado, conforme Yin (2010), que afirma que tal estudo envolve vérias unidade de andlise, que
estdo ligadas ao caso em estudo, dentro de um mesmo contexto. A essas unidades, que estdo
inseridas em um contexto de avaliacdo de uma unidade maior, o autor chamou subunidades. Para
Yin (2010), essas “‘subunidades podem acrescentar, muitas vezes, oportunidades significativas para
a andlise extensiva, favorecendo os insights ao caso tnico” (p.76).

A Figura 3 mostra a estrutura do estudo de caso integrado na presente pesquisa.

CONTEXTO

CASO -EV-I

EV-IV EV-V

Figura 3: Estudo de caso integrado Elaborado pela autora, a partir de Yin (2010), p. 70.

3.2 Preparacio para coleta de dados

A preparacdo para coleta de dados compreendeu a elaboracdo do protocolo de estudo
de caso e a determinacdo das fontes de evidéncia — entrevista, documentos e redes sociais -,

que serdo detalhadas a seguir.

3.2.1 Protocolo do estudo de caso

O primeiro procedimento para a realizagdo da presente pesquisa foi a elaboracdo do
protocolo de estudo de caso que, segundo Yin (2010), ¢ uma maneira importante de aumentar

a confiabilidade da pesquisa. O Quadro 9 apresenta o protocolo deste estudo.
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PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

Definigao do objeto de andlise

Listagem de fontes

Plano de coleta de dados

Coleta de dados

Analise dos dados pela técnica da analise de
contetido

Elaboragdo de relatério final
Quadro 9: Protocolo de estudo de caso

3.2.2 As fontes de evidéncia

- Empresas virtuais

- pessoas a serem entrevistadas

- documentos impressos sobre as empresas;

- documentos trocados entre os colaboradores;

- informacgdes contidas nas redes sociais sobre as
empresas;

- materiais disponiveis na internet sobre as
empresas em estudo;

- avaliagdo prévia das unidades de andlise, com
defini¢cdo de cargos e papéis nas organizagdes em
estudo;

- elaboracgao das entrevistas semi-estruturadas;

- cronograma de realizagdo das entrevistas;

- levantamento dos documentos que compde o
corpus de analise;

- mapeamento das redes sociais

- realizacdo das entrevistas
- organizacdo dos documentos
- coleta de informacgdes contidas nas redes sociais

- analise de conteudo das entrevistas

- analise de conteudo dos documentos

- analise de conteudo das informagdes das redes
sociais

- redacdo da dissertacao
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Yin (2010).

A selecao das fontes de evidéncia é um dos momentos mais importantes do estudo de

caso. De acordo com Yin (2010), o pesquisador deve estar apto a utilizar procedimentos de

coleta de dados, usando diferentes fontes de evidéncia e ainda manter-se atento a validade do

constructo, validade interna, validade externa e confiabilidade. Yin (2010) salienta ainda que

além do uso de multiplas fontes de evidéncia, a criacdo de um banco de dados do estudo de

caso e a manutencdo de um encadeamento de evidéncias sdo principios que precisam ser

considerados pelos pesquisadores.
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A primeira fonte de evidéncia utilizada nesta pesquisa € a entrevista, considerada por
Yin (2010) “uma fonte essencial de evidéncia do estudo de caso” (p.135). O autor afirma que
os pontos fortes das entrevistas sdo o direcionamento aos tépicos do estudo de caso e o
fornecimento de inferéncias e explanacdes causais percebidas. Por outro lado, a parcialidade
da resposta, as incorrecdes devido, por exemplo, a falta de memoria e a reflexividade —
responder o que o entrevistador quer ouvir — sdo particularidades da entrevista que devem ser
neutralizadas com o uso de outras fontes de evidéncia, de forma triangular.

A segunda fonte de evidéncia sdo os documentos fornecidos pelas empresas em andlise. De
acordo com Yin (2010), “o uso mais importante dos documentos € para corroborar € aumentar a
evidéncia de outras fontes” (p.128). Os documentos sao fontes de evidéncia estdveis, pois podem ser
revistos tantas vezes quantas forem necessarias, sdo discretos, pois, segundo Yin, ndo foram criados
em consequéncia do estudo de caso, sdo exatos e oferecem ampla cobertura (cobrem um periodo de
tempo significativo). O que dificulta e até em certos aspectos prejudica a andlise documental é a
dificuldade em se recuperar alguns documentos, a selecao ser parcial ou incompleta, os documentos
nao terem sido redigidos de forma completa e ndo serem acessivelis.

A terceira fonte de evidéncia utilizada nesta pesquisa sdo as redes sociais. Com
caracteristicas semelhantes a documentacdo — os textos sao publicados na internet e mantidos
na rede mundial de computadores, o que significa que hd certa estabilidade, exatidao e ampla
cobertura -, o material retirado das redes sociais terd um tratamento semelhante aos
documentos. Mas, diferente dos documentos, a interacdo de outros usudrios com as
informacdes sdo consideradas. Enquanto os documentos ndo trazem de forma explicita a
opinido de terceiros (por exemplo, um relatério traz a visdo do relator sobre determinado
tema), as redes sociais se caracterizam pela construcao coletiva do contetido, o que gera novos
significados que precisam ser considerados na analise.

E importante salientar que, devido s caracteristicas da presente pesquisa (estudo de empresas
que ndo existem em uma realidade, mas sua existéncia acontece somente entre artefatos reais —
tecnologia mediando a interac@o entre seres humanos - ) a observacdo foi uma fonte de evidéncia
menor. O acompanhamento do cotidiano das empresas em andlise se deu por meios digitais
(videoconferéncia, conversas via sistemas de mensagens instantaneas e e-mail). Ainda assim, a fonte
de evidéncia precisa ser considerada, pois da observacdo, ainda que limitada as permissoes
tecnoldgicas, resultaram alguns insights com significado para a andlise dos dados coletados.

Nos proximos subitens serdo apresentadas as fontes de evidéncia utilizadas nesta
pesquisa, com detalhamento sobre elaboragcdo de instrumentos, criacdo de banco de dados e

critérios para escolhas de documentagao.
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3.2.1.1 Entrevistas semi-estruturadas

A coleta de dados inicia com realizacdo de entrevista semi-estruturada (ANEXO 1)
individual com os seis gestores das empresas virtuais, constituida por quinze questoes contemplando
trés topicos principais: historico organizacional, interagdes e cultura organizacional e valores. Nas
entrevistas semi-estruturadas tem-se o discurso do entrevistado como foco central. Busca-se, nessa
fase, identificar valores e pressupostos inconscientes, bem como informacdes sobre a estrutura
organizacional nas empresas investigadas no presente estudo.

Durante as entrevistas individuais, foi utilizada linguagem formal e voz impessoal, de
forma a garantir a maior objetividade possivel. As entrevistas foram realizadas por video
conferéncia, gravadas com o software Evaer e transcritas posteriormente. Essa possibilidade

de realizacao de entrevista por video conferéncia € descrita por Mattar (2008):

Outra possibilidade aberta pela Internet € a de realizarmos entrevistas eletrdnicas, ou seja,
entrevistarmos pessoas que ndo poderiamos encontrar fisicamente (por exemplo, em razao
da distancia), e que podem, nesse tipo de entrevista, preparar melhor e com mais calma
suas respostas (MATTAR, 2008, p. 183).

O roteiro da entrevista semi-estruturada foi elaborado a partir de categorias tedricas.
Para a realizacdo do presente estudo foram investigadas categorias relativas a cultura
organizacional, delineadas a partir de constructos tedricos, com base formada pelas dimensdes
de andlise da cultura organizacional definidas pelos autores Edgar Schein (2009) e Fons
Trompenaars (1994), ambos da perspectiva da integragcdao, conforme demonstra a Figura 4. A
escolha desses autores se deve ao fato de ambos terem definido um caminho de analise das
organizagdes de forma a identificar as manifestacdes culturais e terem visdes complementares

sobre cultura organizacional.

sLinguagem comum e categorias conceituais
sFronteiras e identidade

sMovimenfagdes de carreira

sDistribuicdo de Poder e Status

sMetas, missdo e meios

Schein «¢

*Natureza de como a realidade, a verdade e a informacdo sdo definidas

-

slgualdade e hierarquia
Trompenaars . - o .
*Orientagtes em relagdo a pessoas e tarefas

Figura 4: Dimensdes de andlise da cultura organizacional de Edgar Schein (2009) e Fons
Trompenaars (1994)

Fonte: Elaborado pela autora.
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A partir das dimensdes de andlise da cultura organizacional de Schein (2009) e

Trompenaars (1994), foram delineadas categorias tedricas, conforme demonstrado na

Figura 5.

Politica de
gestdo de
pessoas

Orientagao em
relagdo as pessoas
e tarefas

Movimentagoes
em carreira

Fronteiras e
identidade do
grupo

N ———

Estrutura
organizacional

Igualdade-
Hierarquia

Distribuigdo de
poder e status

Metas, missdo e
meios

Fronteiras e
identidade do
grupo

Ideologia central

Ideologia central
Missdo
Visdao
Valores

Categorias tedricas
Praticas culturais,

mitos, rituais e
simbolos

Linguagem
comum e

categorias
conceituais

RelagGes

interpessoais

Natureza como a
realidade, a
verdade e a
informagao sao
definidas

Figura 5: Categorias tedricas a partir das dimensdes de andlise da cultura organizacional de

Schein (2009) e Trompenaars (1994)

Fonte: Elaborado pela autora.

As categorias tedricas ou temas, foram decompostos em subtemas, a partir de

conceitos de Kugelmass (1996), Manssour (2001), Trompenaars (1994), Fleury e Fischer
(1996), Schein (2009), Collins e Porras (2009), Enriquez (1997), Hofstede (2003), Tamayo e
Schwartz (2005), Cairncross (2000), Argirys (1999) e Trope (1999) sobre os aspectos que

envolvem a cultura organizacional e as empresas virtuais. Os subtemas embasaram a

elaboragdo das questdes na entrevista semi-estruturada.

O Quadro 10 apresenta os temas, subtemas, autores e questdes no protocolo de

entrevistas.
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TEMAS SUBTEMAS AUTORES QUESTOES NO ROTEIRO DE
ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
Relacionamento e Kugelmass (1996), Entrevista: Como se dd o
envolvimento dos Manssour (2001) relacionamento das pessoas dentro
colaboradores da empresa?
Politica de Objetivos claros, Trompenaars (1994) Entrevista: Fale o que vocé sabe
Gest3o de deflnldos, sobre a hlsjcor'la c'Ia err?pr'esa. Quais
compartilhados eram os principais objetivos na
Pessoas época de fundagao?
Recepgdo de novos Schein (2009), Entrevista: Como é a recepgdo de
membros Hofstede (2003), um novo colaborador?
Fleury e Fischer (1996)
Papel do fundador Collins e Porras (2009) | Entrevista: Qual é o papel do
fundador, hoje, dentro da empresa?
Estrutura Hierarquia e relagcbes | Hofstede (2003) Entrevista: Como era a estrutura
Organizacional | de poder hierarquica no inicio? Como é hoje?
Empresa virtual Trope (1999) Entrevista: Como é trabalhar em
uma empresa sem sede?
Missao, visao, valores | Schein (2009), Entrevista: Fale o que vocé sabe
Fleury e Fischer (1996), | sobre a histdria da empresa.Quais
Hofstede (2003), eram os objetivos na época de
Collins e Porras (2009) | fundagdo? Fale sobre a cultura de
Ideologia sua empresa.
Valores expostos e Tamayo e Schwartz Entrevista: Quais sdo os valores da
Central percebidos (2005) empresa?
Historico Fleury e Fischer (1996) | Entrevista: Fale o que vocé sabe
organizacional sobre a histdria da empresa. Quais
eram os principais objetivos na
época de fundagao?
Mitos, rituais e Schein (2009), Entrevista: Fale sobre a cultura de
Praticas simbolos Fleury e Fischer (1996), | sua empresa. Que prdaticas culturais
Culturais Hofstede (2003), sdo utilizadas para reforgar os
Collins e Porras (2009), | valores organizacionais?
Comunicagdo Cairncross (2000) Entrevista: Fale sobre a comunicagdo
Relagbes ' Argirys (1999) na emE)resa. :
. Relacionamento na Trope (1999) Entrevista: Como é
Interpessoais empresa trabalhar/gerenciar uma empresa
sem sede?

Quadro 10: Temas, subtemas, autores e questdes no roteiro de entrevistas
Fonte: Elaborado pela autora

As entrevistas foram realizadas de acordo com a disponibilidade dos entrevistados,

que foram contatados um més antes do inicio do periodo de coleta de dados para apresentagcdao

da pesquisa e agendamento. Apds o agendamento, as entrevistas foram realizadas por

videoconferéncia com o uso dos softwares Skype® e Evaer® e dois entrevistados responderam

aos questionamentos por telefone, conectados aos programas de videoconferéncia. O Quadro

? Skype é um software que permite comunicacio pela Internet através de conexdes de voz sobre IP (VoIP - Voice over
Internet Protocol). E o encaminhamento de conversagdo humana usando a internet ou outra rede de computadores.
* Software para gravacdo de conversas via Skype.
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11 apresenta os entrevistados, a empresa virtual a qual estdo ligados, o tempo de duragdo da

entrevista e o meio utilizado para a entrevista.

Entrevistado Empresa virtual da Tempo de duragado da Meio utilizado
qual faz parte entrevista
El EV-l, EV-V, EV-Vl e PR-I | 1:26:42 Skype/Evaer
E2 EV-Il e EV-VI 40:41 Skype/Evaer
E3 EV-III 15:00 Telefone/Skype/Evaer
E4 EV-V 19:03 Skype/Evaer
ES EV-V 27:38 Telefone/Skype/Evaer
E6 EV-IV 39:23 Skype/Evaer

Quadro 11: Entrevistados, empresas da qual fazem parte, tempo de duragdo da entrevista e

meio utilizado
Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 6 apresenta o relacionamento entre os entrevistados, indicando a forma
como se estabelece a relacio de cada entrevistado com a entrevistada El, a partir das

empresas nas quais atuam como gestores (EV-V e EV-VI) e como parceiros (EV-I).

PR-I
El
E3
E2
EV-I EV'V EV-VI
E6
E4 E5
Figura 6: Esquema de relacionamento entre os entrevistados Fonte: Elaborado pela autora

Paralelamente a realizacdo das entrevistas, foram selecionados os documentos para a
andlise documental e coletados os textos publicados nas redes sociais. O proximo subitem
trata dos procedimentos para andlise documental, seguido pelos procedimentos para andlise

dos textos das redes sociais.
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3.2.2.2 Documentos

Bardin (2010) define andlise documental como “uma operagdo ou um conjunto de
operagdes visando representar o conteido de um documento sob uma forma diferente da
original, a fim de facilitar, num estado ulterior, a sua consulta e referenciacio” (BARDIN,
2010, p. 47). De acordo com a autora, o objetivo é armazenar informagdes em forma de
varidveis, para facilitar o acesso do pesquisador ao contetido informativo.

Como o objetivo da presente pesquisa € identificar as manifestagdes culturais em
organizacgdes virtuais, a andlise de documentos institucionais era necessdria para identificar
valores expostos, objetivos compartilhados e outros fatores de influéncia na formagdo da
cultura de uma organizagdo. Era preciso, entdo, identificar quais seriam os documentos mais
adequados para proceder com a andlise. Segundo Mattar (2008), podem compor o corpus de
andlise documental catdlogos, folhetos, brochuras, jornais empresariais e paginas comerciais
na internet. Para este estudo foram selecionados os seguintes documentos:

- relatdrio das atividades de EV-I, fornecido pela empresa;

- paginas oficiais na internet das empresas EV-1, EV-II, EV-III, EV-IV, EV-V e EV-
VI, bem como do projeto PR-I;

- informagdes sobre os profissionais envolvidos nas organizagdes em andlise,
divulgadas em blogs e paginas pessoais;

- mensagens trocadas por e-mail e por sistemas de mensagens instantdneas, entre os
membros das empresas analisadas, fornecidas pelos gestores das empresas.

Yin (2010) assevera que € importante considerar que os documentos foram criados
com um objetivo definido e para um publico determinado. Faz parte do papel do pesquisador
tentar identificar esses objetivos como forma de evitar desorientacio com a evidéncia e
permitir uma critica correta a interpretacdo do conteido da evidéncia. O autor recomenda que
os documentos sejam revisados, como etapa inicial do processo de andlise, para que
permaneg¢am no corpus de andlise apenas os relevantes. Mattar (2008) afirma que apds a
coleta dos documentos que serdo analisados, é recomendével criar um banco de dados que nao
ird funcionar como um exercicio separado de redacdo. Nessa linha, foi realizado o
levantamento e classificagdo de documentos em um banco de dados, com classes predefinidas
que serviram para a divisdo da informacao e agrupamento dos documentos com caracteristicas
em comum ou andlogos. O banco de dados ja foi organizado de forma a permitir a andlise de

conteddo sobre os documentos, conforme demonstra o Quadro 12.
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‘ N°. ‘ Paragrafo ‘ Fonte | Palavras-chave ‘ Resumo | Titulo ‘
Quadro 12: Banco de dados para andlise documental Fonte: Elaborado pela autora.

Ainda que Bardin (2010) separe a andlise documental da andlise de conteido, sendo a
primeira uma representacdo condensada da informacdo e a segunda uma técnica para
manipulagdo de mensagens, o conteido dos documentos foi analisado com a técnica de

analise de conteudo.

3.2.2.3 Redes sociais digitais

Durante o desenvolvimento da presente pesquisa, foi observada a importancia dada pelos
gestores e colaboradores das empresas virtuais em estudo as redes sociais digitais. Era recorrente
o destaque que sites como facebook”, twitter’ e linkedin’ recebiam como meios de comunica¢ao
que permitiam maior agilidade na troca de informagdes. A partir dessa constatacdo, percebeu-se a
necessidade de explorar os contetdos disponibilizados nas redes sociais pelas empresas em estudo
e também avaliar as informagdes trocadas entre gestores, colaboradores e parceiros pelas redes
sociais no sentido de identificar aspectos da cultura organizacional.

A coleta de dados dos sites de relacionamento foi realizada a partir das paginas do gestor
de EV-I nas redes sociais, seguida pelo acompanhamento das mensagens veiculadas pelos
gestores e colaboradores das empresas virtuais ligadas a EV-1 (EV-II, EV-III e EV-1V, EV-V,
EV-VIe PR-I). As informagdes foram analisadas segundo a técnica da andlise de contetido.

E importante salientar que existem técnicas de anélise das redes sociais digitais tanto
qualitativas como quantitativas, mas que nao se aplicam ao presente estudo pois a rede social
nao € foco de andlise e sim os conteidos das mensagens trocadas pelos integrantes das

empresas objetos de andlise desta pesquisa.

> Rede social digital.
® Microblog que permite acompanhar as postagens de outros usudrios.
7 Rede de negécios digital.
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O Quadro 13 resume as fontes de evidéncia utilizadas na presente pesquisa.

Entrevista Andlise documental Analise do conteudo das redes sociais
Qualitativa Qualitativa Qualitativa
Subjetiva Subjetiva Subjetiva
Visdo do nativo Visdo do nativo Visdo do Nativo
Quadro 13 - Técnicas de coleta de dados adotadas Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

As técnicas para coleta de dados da presente pesquisa sdo qualitativas, subjetivas e
refletem, predominantemente a visdo do nativo (do gestor e dos colaboradores das
organizacdes virtuais em andlise). A visdo externa estd presente na observacdo que, no
presente estudo, € limitada ao que se pode inferir nas conversas preliminares antes das
entrevistas, na troca de informagdes durante as entrevistas, nas participagdes em
videoconferéncias e na observacdo de um teletrabalhador em seu ambiente de trabalho (home
office).

Os materiais coletados e analisados nas trés fontes de evidéncia apresentadas
anteriormente e também obtidos por observacdo serdo confrontados, de forma triangular. O

subitem a seguir apresenta detalhes concernentes a triangulagao.

3.2.3 A triangulagdo

A triangulacdo é uma combinacdo de métodos no estudo de um mesmo fendmeno.
Para Denzin e Lincoln (2006), o uso de multiplos métodos visa a compreensido do fendmeno

em estudo em profundidade.

Observada como uma forma cristalina, como uma montagem, ou ainda como uma
performance criativa em torno de um tema central, podemos ampliar assim a
triangulacdo como uma forma de validade, ou como uma alternativa a esta. A
triangulacdo é a exposi¢do simultanea de realidades miiltiplas, refratadas. Cada uma
das metédforas “age” no sentido de criar a simultaneidade, e ndo o sequencial ou o
linear. Os leitores e as audiéncias sdo entdo convidados a explorarem visdes
concorrentes do contexto, a se imergirem e a se fundirem em novas realidades a
serem compreendidas (DENZIN e LINCOLN, 2006, p. 20).
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Duarte (2009) considera que Denzin aumenta a imprecisao do conceito de triangulagao
ao descrever quatro tipos diferentes de triangulacdo: de dados, do investigador, tedrica e
metodolégica. A autora descreve, a partir dos conceitos de Denzin, a triangulacdo de dados
como recolhimento de dados em diferentes fontes. A triangulacio do investigador é
caracterizada pela participacdo de vdrios investigadores na coleta de dados, analisando
comparativamente esses dados. Na triangulacdo tedrica, Duarte (2009) afirma que sao
utilizadas teorias distintas para a interpretacdo dos dados em estudo. E por fim, a triangulacdo
metodoldgica, na qual o pesquisador utiliza varios métodos para o estudo de determinado
fendmeno. Duarte (2009) traz duas definicdes de Denzin para a triangulagdo metodoldgica: a
triangulacdo intramétodo e a triangulacdo intermétodos, sendo a primeira o uso do mesmo
método em diversas ocasides e a segunda, o uso de métodos diferentes em relagdo a0 mesmo
objeto.

Para a presente pesquisa, a triangulacdo adotada é a intramétodo, sendo utilizadas
varias fontes de evidéncia, durante o mesmo periodo de tempo. Foram utilizadas entrevistas,
documentos e o conteido das redes sociais. As informagdes obtidas na andlise das fontes de

evidéncia foram comparadas visando confirmar os dados obtidos com a pesquisa.

3.3 A estratégia analitica

Deixando de lado as primeiras incursdes de pesquisadores nas praticas de observaciao do
discurso, conforme Bardin (2010) descreve na exposi¢ao histdrica sobre andlise do conteudo,
retoma-se o percurso de desenvolvimento dessa técnica a partir dos estudos formais sustentados
por processos técnicos de validacdo, iniciados no século XX. Para Bardin, a andlise de contetido
comeca a se delinear com as pesquisas quantitativas realizadas em veiculos de comunicac¢do, mais
especificamente os jornais, seguido pelo estudo da propaganda, surgido apds as guerras mundiais.
O primeiro nome da andlise de contetido € H. Lasswell (Bardin, 2010, p.17).

Bardin (2010) explica que no inicio do desenvolvimento, ainda que o objetivo fosse o
mesmo, a linguagem, a linguistica e andlise de contetido desenvolviam-se separadamente.
Surgem outros nomes, como Saussure, Troubetskoy e Bloomfield, tornando a linguistica
funcional e estrutural.

A investigacdo politica também tem um papel importante no desenvolvimento da

andlise de conteido. Durante a segunda Grande Guerra, pesquisas realizadas em jornais com o
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objetivo de encontrar propaganda subversiva, usando o que Bardin chamou de técnicas de
despistagem, foram comuns, sendo concomitantes a pesquisas sobre andlise de simbolos e
mitologias politicas.

As regras de andlise elaboradas por Berelson e Lazarsfeld, no final do anos 50, trazem uma
preocupagao normativa e limitativa do funcionamento da andlise de contetdo, o que foi questionado
por pesquisadores americanos. O desenvolvimento da andlise de contetido na América foi ignorado
na Franca, que seguiu a orientagao de Berelson até meados da década de 1970.

De acordo com Bardin (2010), “o periodo seguinte € caracterizado pela expansdo das
aplicacdes técnicas a disciplinas muito diversificadas pelo aparecimento de interrogacoes e
novas respostas no plano metodolégico” (p.21). Novas consideracdes metodoldgicas e
epistemoldgicas surgem. A técnica se aperfeicoa e duas iniciativas “desbloqueiam”™ (grifo de
Bardin, 2010) a andlise do conteddo: a menor exigéncia de objetividade e a combinacdo da
compreensao clinica com a contribui¢do estatistica.

Bardin (2010) afirma que a evolucao técnica da andlise de contetido, com a utilizacao
do computador, e a evolugdo metodolégica, com o prosseguimento das investigagcdes, compoe
o desenvolvimento interno da andlise de conteudo. Externamente, o surgimento da semiologia
e da linguistica alteram a linearidade de desenvolvimento da técnica. Atualmente, a andlise de
conteddo concentra-se nas técnicas surgidas com a informatiza¢do, mas hd uma ampliagcao de
seu uso, na andlise de comunicagoes.

Bardin (2010) define anélise de contetido como “conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes” (p.33). No presente estudo, a andlise de contetido serd utilizada como técnica,
0 que, a partir da defini¢do de Bardin, equivale a dizer que vérias técnicas de andlise das
comunicacoes serdo utilizadas, mais especificamente a andlise temédtica — divisdo do texto em
alguns temas principais — e analise sequencial — o texto € dividido em sequéncias e sdo
utilizados critérios semanticos e estilisticos para divisao.

Srour (2005) destaca que a andlise dos dados coletados ao se investigar cultura
organizacional merece aten¢do. O autor afirma que as representacdes mentais dos individuos
refletem mais do que apenas linguagens. Trata-se de uma complexa rede que envolve também

convicgdes sociais e saberes. O autor afirma que

o cinzel da andlise permite recortar as culturas organizacionais em quatro esferas ou
‘campos de saber”, dominios especificos do universo simbdlico: a ideologia, a
ciéncia, a arte e a técnica. Cada esfera, por sua vez, abriga certos bens simbdlicos,
cuja apreensdo merece particular atengdo (SROUR, 2005, p. 204-205)
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Na presente pesquisa, a andlise dos dados inicia com a pré-andlise do material

coletado, seguida pela exploracdo do material e tratamento dos resultados e finalizada com as

inferéncias e interpretacao.

A Figura 7 resume os procedimentos de anélise adotados para o presente estudo.

Leitura Flutuante

Definigcdo Corpus da Pesquisa

Verificagdo do Referencial Tedrico

Impressoes

U g

Nova Analise

Orientagdes para uma

Exploragdo do Material

J

Codificagdo/Categorias

J

Selecdo de Resultados

g

Inferéncias

g

Interpretagao

Triangulagdo

Figura 7: Procedimentos para anélise de conteido adotados

Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir de BARDIN (2010).

3.3.1 A pré-analise

De acordo com Bardin (2010), a pré-andlise tem por objetivo tornar operacionais e

sistematizar as ideias iniciais. E uma etapa de organizacdo, composta por atividades nao

estruturadas, abertas, por oposi¢do a exploracdo sistemdtica dos documentos. O primeiro

momento da pré-andlise foi a leitura flutuante, fase em que se estabeleceu um primeiro
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contato com os documentos a analisar (entrevistas transcritas na integra, documentos, textos
disponiveis nas redes sociais), permitindo o surgimento de impressdes e orientagdes, que
foram anotadas para posterior consulta.

A seguir foi formado o corpus da pesquisa, com a demarcacdo do universo de
documentos que foram submetidos aos procedimentos analiticos. O corpus da pesquisa foi
determinado de acordo com a regra da homogeneidade — todos os documentos obedecem a
critérios precisos de escolha — e a regra da pertinéncia — os documentos devem ser adequados
enquanto fonte de informacao.

Os critérios para selecdo dos documentos foram:

- documentos institucionais utilizados para divulgacio e apresentacdo da organizacao,
fornecidos pelas empresas;

- textos de sites e blogs oficiais, contendo informacdes institucionais sobre as
empresas analisadas;

- textos publicados nas redes sociais, contendo informagdes institucionais sobre as
empresas, bem como orientagdes para realizacao de trabalhos.

Compde o corpus de andlise as seis entrevistas realizadas, os documentos dos sites e
blogs oficiais das empresas em andlise, os documentos institucionais e o0s textos
disponibilizados nas redes sociais.

Ainda durante a pré-andlise, os documentos foram agrupados e foi gerado o banco de
dados para andlise documental. Os textos das entrevistas foram divididos em sequéncias
ficando a entrevista E1 composta por 57 sequéncias, E2, 26 sequéncias, E3, 14 sequéncias,
E4, 10 sequéncias, ES, 21 sequéncias e E6 ficou composta por 17 sequéncias, totalizando 145
sequéncias de texto. Cada sequéncia compreende um moddulo de texto de, em média, dez
linhas. O conteudo desses textos ndo foi considerado na enumeracdo de sequéncias, pois O
objetivo era apenas reduzir os textos a serem analisados em unidades menores.

Os demais documentos, depois de organizados em um banco de dados, foram também
divididos em sequéncias, totalizando 158 sequéncias nos documentos e 17 sequéncias nos

textos das redes sociais.
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3.3.2 A exploragdo do material

De posse das primeiras impressdes obtidas com a leitura flutuante, iniciou-se a fase de
exploracdo do material coletado. Nessa fase, é necessario definir as unidades de andlise, ou
como Bardin (2010) utiliza, as unidades de registro, que sdo segmentos de conteido a
codificar, com o objetivo de realizar a categorizacdo. As unidades de andlise podem ser
palavras, frases ou temas, sendo definidas de forma que atendam aos objetivos da pesquisa e
estejam de acordo com o tipo de material a ser analisado. No presente estudo, as unidades de
andlise sdo as sequéncias definidas durante o periodo de pré-andlise. Como a determinacao
das unidades de andlise € de responsabilidade do pesquisador, desde que critérios condizentes
com os objetivos do estudo que se estd realizando sejam considerados, a determinacdo das
sequéncias como unidades de andlise se justifica pelo fato de ndo haver, nas entrevistas,
paragrafos definidos. As falas dos entrevistados foram espontaneas, motivadas por alguns
questionamentos. As respostas versavam desde o tema da pergunta formulada inicialmente até
divagagdes motivadas por algum assunto inserido no contexto da prépria resposta que estava
sendo elaborada. De cada sequéncia de texto foram selecionadas palavras-chave, definidas
por Bardin (2010) como unidades de significagdo ou temas. Para a autora, fazer uma andlise
temdtica implica em identificar “nudcleos de sentido” que podem ter significado para a anélise.
A andlise temadtica aplica-se a entrevistas nao diretivas e mais estruturadas, quando se busca
estudar motivacgdes de opinides, de valores, de crengas, o que é o caso do presente estudo, que
visa identificar manifestagdes culturais em empresas virtuais. A andlise temdtica também
pode ser utilizada, conforme Bardin (2010), para analisar comunica¢des de massa, o que
engloba a comunicagdo pela internet, que também € objeto de andlise nesta pesquisa.

Ap6s a definicdo das unidades de anélise, iniciou-se a categorizagdo, definida por
Bardin (2010) como “uma operacdo de classificacio de elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciacio e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia),
com critérios previamente definidos” (BARDIN, 2010, p. 145).

As categorias sao, de acordo com Bardin (2010), rubricas ou classes. Agrupam
unidades de registro com caracteristicas em comum sob um mesmo titulo. Nesta pesquisa, a
categorizacdo foi feita pelo critério semantico, criando-se categorias temadticas a partir da
sintese dos contetidos coletados. Esse processo fornece uma representacido simplificada dos
dados. A categorizacdo foi realizada por acervo, pois o sistema de categorias na presente
pesquisa niao foi previamente determinado, sendo resultante da prépria classificacdo dos

elementos constantes nos textos.
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A andlise dos textos, documentos e entrevistas resultou em um sistema de categorias
(categorias iniciais) que foi novamente categorizado (agrupado), formando-se categorias
intermedidrias. Essas categorias intermedidrias foram reagrupadas, resultando em categorias
finais, mais amplas, englobando todos os aspectos tratados durante o percurso de
categorizacdo. As categorias foram formuladas de acordo com a regra da exclusdo mutua, que
impde que cada elemento ndo pode existir em mais de uma categoria, a regra da
homogeneidade, que determina que um unico principio de organizacdo deve nortear a
realizacdo dos procedimentos de categorizacdo e a regra da pertinéncia, que afirma que a
categoria deve estar adaptada ao material de andlise escolhido.

No préximo capitulo serdo detalhadas as categorias iniciais € os processos de

derivacdo que resultaram nas categorias intermedidrias e finais do presente estudo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da andlise de contetido das entrevistas, dos
documentos e das redes sociais digitais. Cada um dos temas emergentes da andlise das fontes de
evidéncia serdo apresentados, discutidos e agrupados a luz das trés perspectivas da cultura
organizacional e das teorias concernentes a trabalho e empresas virtuais, obtendo-se categorias
intermedidrias e categorias finais.

A andlise de conteddo desta pesquisa resultou em 17 temas recorrentes nas falas dos
entrevistados e nos documentos analisados. Esses temas sdo as categorias iniciais, das quais

derivaram cinco categorias intermedidrias e duas categorias finais, apresentadas no Quadro 14.

Categorias iniciais Categorias intermediarias Categorias finais

Trabalho em casa

Teletrabalho
Flexibilizacdo do trabalho

Coworking

Empresas virtuais
Empresa em casa

Uso da Tecnologia Comunica¢dao mediada por
aparatos tecnoldgicos

Interagoes

Comprometimento

Qualidade

Valores
Sustentabilidade

Etica

Trabalho parcelar

Relacionamento Propésitos e orientacdes Manifestagdes da cultura
compartilhadas organizacional

Gestdo de pessoas

Parcerias

Publico e privado

Tempo Natureza do tempo e do espago

Mobilidade

Quadro 14: Processo de derivacao das categorias de andlise ~ Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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4.1 Descricao das categorias iniciais

Sendo as categorias rubricas ou classes, que agrupam unidades de registro com
caracteristicas em comum sob um mesmo titulo, os textos analisados (entrevistas, documentos
e textos constantes nas redes sociais) foram organizados em categorias iniciais, que, a luz das
teorias concernentes a cultura organizacional e empresas virtuais, desdobraram-se em
categorias intermedidrias e foram reagrupadas, finalmente em categorias finais. As categorias

iniciais s@o apresentadas a seguir.

4.1.1 Trabalho em casa

Na categoria trabalho em casa estdo inclusos os temas emergentes das entrevistas e
dos documentos que tratam, especificamente, do exercicio profissional em home office,
excluindo-se os temas que se referem a manutengdo de uma empresa em casa. Esta
diferenciacdo é importante pois, muitos dos teletrabalhadores ndo sdo empresarios, estando
ligados a empresas virtuais ou mesmo tradicionais que mantém postos de teletrabalho e ha
implicagdes diversas no trabalho residencial e em se manter uma empresa sediada na propria
residéncia. Nas entrevistas sdo destacadas as particularidades, implicagdes, prés e contras do
trabalho em casa. Questdes como mobilidade e tempo de dedicacdo ao trabalho sdo expostas
pelos entrevistados. Aspectos relacionados aos limites entre ptiblico e privado também
emergem das falas dos entrevistados.

Os trechos das entrevistas que elucidam esta categoria sio:

(...) quanto eu comecei a me dar conta da possibilidade de poder trabalhar em casa,
de ndo ser servigo doméstico e poder trabalhar em casa. Porque eu j4 tinha para a
minha utilizacdo o PC, o computador, na época com o windows 3.11, uma coisa
assim, que tinha o drive de disquete. E muitas coisas eu fazia, salvava em disquete,
levava para casa que eu ja tinha também PC em casa, com conexdo discada. Af eu
comecei a me dar conta de que eu posso fazer muitas coisas em casa, que eu nio
precisava estar 14 dentro do banco ou dentro do escritério para fazer ou guardar em
disquete e levar no outro dia. (...) Foi quando comegou a cair a ficha, que eu podia
trabalhar em casa ou pelos menos ndo em tempo integral na empresa. Tinha muita
coisa que se podia ser meio a meio, digamos assim. Uma op¢do de vida. (E1)

Estou com uma camiseta, uma calca jeans, moletom e chinelo. Por qué? Porque
ninguém estd me vendo. Eu tenho um sapatinho pronto, a meia estd 14, é s6 enfiar e
sair correndo, mas essa vantagem de estar mais tranquila, mais a vontade... (E1)
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Mas de vez em quando eu preciso dar uma relaxada, sair do computador, levantar da
cadeira e tal, por causa da coluna, esticar um pouquinho. Eu vou na cozinha, vou no
quarto, eu abro a janela, eu pego um solzinho. Dez minutos de solzinho. Porque eu
posso estar mais a vontade, com roupas mais a vontade, ndo preciso usar maquiagem
todo o dia, ndo preciso botar salto todo o dia, t€nis, entdo tem “n” vantagens. (ES)

Eu tenho uma condicdo que as pessoas ndo tem, que € esse espaco fisico, que € o
conforto da casa. Entdo para mim é... Mas ndo € tdo ficil para todo mundo,
entendeu? Entdo as pessoas ndo conseguem, necessariamente, repetir isso. (E6)

Nos documentos, o trabalho em casa aparece como uma alternativa que possibilita a
atuacdo em diversas organizagdes. Um documento institucional fornecido pela gestora de EV-

I mostra a rotina da entrevistada E1, que atua em home office:

Procuro evitar, sempre que possivel, trabalhar aos sdbados e domingos, para ficar
com o marido e curtir a casa e a familia. Geralmente trabalho até as 2 da manha,
algumas vezes até as 4h30, quando necessdrio. Levanto no maximo as h. (...) S6 me
€ possivel fazer tudo isso por trabalhar em home office ou, em algumas ocasides, em
espagos de coworking. (Relatério de atividades fornecido pela gestora de EV-I)

Em outros documentos institucionais disponiveis na internet, o trabalho em home
office aparece na forma de divulgacdo de eventos que tratam dessa temdtica, sempre
acompanhada de comentérios pessoais por parte dos gestores. As redes sociais também sdo
utilizadas para a divulgagdo de eventos sobre o trabalho em home office.

Diante do exposto, percebe-se que, para os entrevistados, o trabalho em casa é uma
op¢ao de vida, uma escolha, baseada tanto em aspectos objetivos (conforto), quanto em
aspectos subjetivos (tranquilidade, qualidade de vida). Ainda que o trabalho seja em casa,
com horérios mais flexiveis, percebe-se que hd uma rotina estabelecida, conforme demonstra
o relatério fornecido pela gestora de EV-1. S6 que essa rotina ndo ganha relevancia na fala dos
entrevistados. O trabalho em casa é defendido como uma alternativa ao trabalho em
organizacgoes tradicionais, permitindo que a rotina profissional seja permeada com a rotina
pessoal (doméstica em alguns casos). O fato dos horarios serem mais flexiveis e definidos
pelos individuos e nao pela organizagdo atenuam a sensagdo de rotina para os trabalhadores

que atuam em home office.
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4.1.2 Teletrabalho

Diferente da rubrica trabalho em casa, que se referia ao exercicio profissional em

home office, a categoria teletrabalho envolve os aspectos referentes ao exercicio profissional a

distancia, tanto em escritérios satélite® ou espacos de coworking’, quanto em home office.

Refere-se, mais especificamente, a realizacdo de tarefas fora do ambiente corporativo e as

implicagdes positivas ou negativas que representa para a empresa virtual.

Nas entrevistas, a categoria teletrabalho € evidenciada como uma nova forma de

exercicio profissional que ainda ndo estd plenamente aceita, principalmente pelas

organizacOes ditas tradicionais. Ha relatos sobre questionamentos quanto a qualidade dos

servicos prestados e quanto ao tamanho das organizacdes com profissionais em teletrabalho

(os profissionais a distancia nao sdo considerados como parte da organizacao).

Os seguintes trechos das entrevistas que salientam a rubrica teletrabalho:

A gente sabe de outras empresas que, recentemente, que trabalham com teletrabalho
direto. Elas ainda fazem de uma maneira meio escondida, como se fosse uma coisa
proibida, como se fosse uma coisa assim que ninguém pode ficar sabendo. (E1)

O feedback final foi vocés sdo muito pequenos para atender a gente. Entdo, assim...
essa cultura do teletrabalho em que a gente como profissional sabe que nds estamos
organizados numa rede de pessoas com extrema competéncia para poder
desenvolver um trabalho, equiparado de qualquer agéncia grande, a gente sabe disso,
a gente sente isso, com todas as limitagcdes que a gente tenha como profissionais, a
gente procura se estruturar focando o que? Reunido de talentos e baixo custo. (E2)

As empresas t€m muita resisténcia. E uma tradicdo centendria, ou mais, do que isso
do trabalho em espago fisico, locado num determinado espaco. (E3)

Tenho um grupo pequeno de trabalho, mas nés trabalhamos em coworking e em
home office. A E1 € um dos parceiros de trabalho. E no caso dos outros
colaboradores ou parceiros, eles t€m outras atividades inclusive, ndo sé as de

teletrabalho ou coworking comigo. (E3)

Nos documentos, o teletrabalho aparece no texto de apresentacdo no site de EV-I,

como uma alternativa que pode colaborar com a preservacao ambiental.

8 . P - . . . L, .
Escritorios satélite sdo escritérios distantes da sede da empresa, mantidos pela prépria empresa ou pelo

colaborador.

? Espacos de coworking sdo escritérios compartilhados por profissionais que atuam a distincia e pertencem a
empresas distintas. Os espacos de coworking podem ser utilizados por empresas virtuais, nos momentos em que
um espaco fisico se faz necessdrio.
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A EV-I desenvolve a maior parte de suas atividades via teletrabalho, contribuindo,
desta forma, para a reducdo do transito, da emissdo de CO, na atmosfera, da
poluicdo do ar e do agravamento do aquecimento global, estimulando a viabilidade
econdmica das cidades e pafs e incrementando a qualidade de vida dos cidadaos.
(Texto de apresentacdo de EV-I, na pagina inicial do site da empresa)

Hé também um acompanhamento de tramitacdo de lei que regulamenta o teletrabalho
no Brasil no blog de EV-I. No texto, embora o foco seja divulgar uma a¢do governamental, ha
manifestacdo de opinido da entrevistada E1, autora do texto, quanto aos beneficios ambientais

do teletrabalho.

Finalmente, o trabalho feito a partir de casa, utilizando a Tecnologia da Informacéo e
Comunicacdo € oficialmente reconhecido por lei! Parabéns a todos que vém lutando por
isso e que, como eu, acreditam que o trabalho a distincia € uma das formas sustentdveis de
trabalho urbano. (E1, em postagem no blog da EV-I, em 23 de dezembro de 2011)

O teletrabalho € visto, entdo, como uma alternativa ao exercicio profissional em
ambientes tradicionais, como reunido de talentos, como possibilidade de oferecer servigos
com custos reduzidos, como uma forma de trabalho sustentavel e como uma alternativa viavel
para o trabalho desenvolvido nos grandes centros. Nao houve, na fala dos entrevistados,
criticas a essa forma de exercicio profissional desvinculado de ambientes corporativos. O
teletrabalho €, para seus adeptos, uma opcao de vida, defendida publicamente, semelhante ao

que acontece com o trabalho em casa, que nada mais € do que uma forma de teletrabalho.

4.1.3 Coworking

A categoria coworking refere-se ao exercicio do trabalho a distancia em espacos
compartilhados. Os espagos de coworking sdo escritdrios estruturados, alugados por hora para
empresas ou profissionais. Também podem ser acertados contratos por temporada, podendo o
espaco de coworking ser divulgado como endereco da empresa virtual. Os entrevistados
comentam que os espagos de coworking sdo uma alternativa para a falta de estrutura adequada
para realizacdo de reunides e atendimento a clientes para quem trabalha em home office.

Nas falas dos entrevistados, a categoria coworking aparece nos seguintes trechos:

Tem um lugar perto da Paulista, préximo a Paulista, que tem umas salas pequeninas
de reunidio que da para trés ou quatro pessoas que ¢é supertranquilo. Entfio a gente se
encontrava ali. (E1)
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Estamos fechando esse esquema de espago de coworking, com enderego. A gente
fica aqui. (E1)

Também fazemos reunides presenciais no espago de coworking que nds utilizamos
de maneira comum. (E3)

Vocé vai num espaco de coworking e tem 50, 100 pessoas 14 independentes, cada
um vivendo a sua vida, trabalhando em um espago desses. Entdo a gente v€ que isso
estd crescendo muito. E € uma situacdo irreversivel. Agora mesmo a gente teve
acesso a uma pesquisa de coworking feita nos EUA que dé conta assim, nos Estados
Unidos tem 573 espacos de coworking funcionando a pleno vapor. Aqui no Brasil
sdo mais de 50, sdo 80 espacos de coworking funcionando aqui. E cada vez aumenta
mais. (E3)

Eu estou com projeto de desenvolvimento nessa drea de coworking, € o primeiro
argumento € a crise econdmica mundial e o crescimento das cidades. A indisponibilidade
de locomocdo. De circulacdo. No meu caso, aqui em So Paulo, quando eu vou para um
cliente, dependendo do hordrio eu fico duas horas dentro do carro. Entdo ndo tem sentido tu
fazer isso. Tem que ser tudo a distancia. (E3)

Os espacos de coworking aparecem, nas falas dos entrevistados, como parte integrante
da estrutura das empresas virtuais. Nao se trata de um apéndice fisico dos escritdrios pessoais
(home office) de cada um, mas sim de um espago publico que € utilizado quando ha demanda
por parte das empresas virtuais. A utilizacao de espagos de coworking pelas empresas virtuais
se formaliza quando o mesmo espaco € utilizado corriqueiramente e consta, inclusive em

projetos das empresas virtuais.

4.1.4 Empresa em casa

A categoria empresa em casa refere-se a aspectos operacionais inerentes a se manter
uma empresa na prépria residéncia. Nao estd relacionada diretamente ao trabalho em casa,
embora seja uma forma de trabalho em casa. A rubrica empresa em casa engloba,
especificamente, aspectos legais, atendimento a clientes e ocupagdo de espacgos residenciais
para uso profissional. Os entrevistados, a0 mesmo tempo em que defendem o trabalho em
home office, mostram que a falta de infraestrutura pode ser um entrave para o desempenho
das atividades profissionais. Um dos entrevistados afirma que o estabelecimento de um
endereco fiscal foi uma maneira de separar o espaco de trabalho, intimo, em home office, do
espaco legal, destinado a atender as exigéncias da fiscalizacdo.

Nas entrevistas, a rubrica empresa em casa pode ser identificada nos seguintes trechos:
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O endereco da minha empresa é o enderego da minha casa, certo? S6 que, embora eu
tenha o meu escritério (...) eu ndo tenho espago para receber clientes, por exemplo.
(ED)

Eu atendo clientes aqui em casa. S6 que eu tenho uma condicdo aqui que € uma condi¢do
que € meio atfpica. Eu moro numa casa muito confortdvel, bastante espagosa e eu invadi,
eu peguei a drea debaixo inteira da casa, todo o térreo da casa para o escritério. Sala de
estar, bar, mesa de jogos, a sala de jantar, com o escritério do lado que a gente almoga
aqui. Entdo, efetivamente, eu invadi a casa. (E6)

Ela tem uma sede fiscal. Se eu precisar receber, por exemplo, um fiscal do imposto
de renda, eu ndo vou receber na minha casa. Eu vou receber 14. Onde eu estou
trabalhando agora, eu e uma equipe de quatro pessoas? Aqui em casa. (E6)

N

A empresa em casa € uma alternativa a reducdo de custos operacionais e de
manutencdo de escritorios, mas, concomitantemente, faz parte da op¢do dos entrevistados
pelo trabalho em home office. Ao mesmo tempo em que proporciona qualidade de vida, o
trabalho em casa, em se tratando de manter uma empresa na prépria residéncia tem outros
tipos de implicagdes. H4 uma preocupacdo com o atendimento aos clientes e com a
fiscalizacao por parte do poder publico. As duas questdes ndo sdo solucionadas quando se tem
uma empresa sediada na residéncia, mas sdo contornadas com o uso de enderecos de

referéncia ou espacos de coworking.

4.1.5 Uso da tecnologia

Em se tratando de empresas virtuais, o uso da tecnologia torna-se um dos aspectos
mais importantes a ser considerado, uma vez que as interacdes por meios tecnolégicos e
digitais sdo uma das caracteristicas mais significativas daquele tipo de organizacdo. O contato
entre gestores e colaboradores se dd com o uso de recursos como e-mail, softwares de
videoconferéncia, mensagens eletronicas.

A categoria uso da tecnologia envolve a utilizagdo de recursos tecnoldgicos, em suas

diversas formas, no cotidiano da organizacdo. Nas entrevistas, pode ser observada nas falas:

A gente se fala realmente a distancia (...) manda mensagem, SMS'"... (E1)
No smartfone'’, eu fico checando e-mail e respondendo e tal. (E1)

Nos trabalhamos em nuvemlz.(...) (E3)

10 . . . .
Servico de mensagens curtas (Short Message Service) oferecido pelas operadoras de telefonia celular.
1 . . . .
Telefone celular com funcionalidades avangadas, executadas por um sistema operacional.
12 . . oy eqe
Cloud computing. Refere-se ao armazenamento de dados em servidores possibilitando o acesso remoto.
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O celular, que tem os aplicativos 14, a gente usa o what’s app"*. A gente usa o viber'
também. (...) (E4)

E-mail, telefone, os celulares, os aplicativos. O que for mais rdpido. (ES)

O uso da tecnologia é natural para os profissionais que atuam em empresas virtuais,
como se as interacdes mediadas pela tecnologia ndo fossem mediadas. H4 falas dos

entrevistados em que € possivel entender o uso da tecnologia como uma extensao do corpo.

Eu estou trabalhando na drea externa. (E6, virando a cAmera do computador para
mostrar a casa para a entrevistadora)

Gostei da tua casa (risos). (E6, apds pedir que a entrevistadora mostrasse a sua casa
para ele)

Ao mesmo tempo em que a tecnologia faz parte do cotidiano dos profissionais nas
empresas virtuais, ha, por parte desses mesmos profissionais, alguns focos de resisténcia ao

uso de aparatos tecnoldgicos.

Ela ndo usa net, messenger, ela ndo tem nem facebook, que € uma coisa que eu acho
inaceitavel. (E1)

Eu nao entro no MSN. Sou meio arredia as redes sociais. (E5)

Mas ES5, ao mesmo tempo em que se mostra arredia ao uso de recursos sociais na
internet, demonstra, nas falas anteriores, estar habituada a utilizar meios de comunicagao, tais
como aplicativos de celular, de forma a assegurar celeridade nas comunica¢des. Embora as
interacdes por redes sociais sejam amplamente utilizadas pelos profissionais de empresas
virtuais, ndo significa que o ndo uso dessas possibilidades de comunicacdo seja um
afastamento da base da organizagao via rede.

O uso das redes sociais para troca de informagdes entre gestores, colaboradores e

parceiros ja exemplifica, em si, o uso da tecnologia.

1 Aplicativo que permite a troca de mensagens via telefone celular sem pagar sms.
' Aplicativo para smartphone para troca de mensagens VolIP.
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4.1.6 Interacdes

Uma das categorias mais importantes que emergiu na andlise das falas dos
entrevistados, dos documentos e das redes sociais foi a rubrica interacdes. Essa categoria
envolve todas as formas utilizadas pelos gestores e colaboradores para troca de informacdes e
para estabelecimento e manutengao dos relacionamentos dentro das organizagdes virtuais. Sao
as reunides, mesmo que esporadicas, envio de mensagens, orienta¢cdes por e-mail,
telefonemas e toda e qualquer iniciativa para estabelecimento de contato entre gestores,
colaboradores e parceiros.

Primo (2007) afirma que a interacdo ndo pode ser resumida a transmissdo de
informacdes (conforme ja apresentado no item 2.2.3 do capitulo 2). Nesta categoria se
consideram, entdo, as interacdes nas quais o relacionamento entre os participantes vai se
definindo ao mesmo tempo em que acontecem 0s eventos interativos e as interacdes que se
estabelecem por relacdes estimulo-resposta.

Outro aspecto a ser considerado é a mediacao das interacdes pela tecnologia. Algumas
falas dos entrevistados demonstram que a tecnologia pode ter influéncia sobre o conteudo.
Outra fala demonstra que a mediacdo permite uma revisdo dos temas abordados, jd que o
computador registra as informacdes trocadas. H4, inclusive, relatos que contradizem as
crengas de superficialidade das conversas via rede.

Nas entrevistas, as intera¢des sao elucidadas em:

Entdo a gente se encontra, eu ndo quero mentir, mas alguma coisa uma vez por més.
Se houver urgéncia, algo premente para resolver que tem que ser ao vivo e a cores, a
gente faz mais seguido, caso contrdrio até porque agora estd tudo azeitado, tudo
engrenado. Antigamente a gente fazia reunido uma vez por semana, presencial,
depois passou uma vez a cada quinze dias, e agora estd assim, basicamente uma vez
por més. (E1)

A gente s6 faz reunido normalmente a partir das 19, 19h30 e af obviamente, ja vira
janta. E acho que isso tem de bom nas nossas reunides € nesse nosso esquema de
trabalho. (E1)

Muita coisa que a gente ndo conseguia falar pessoalmente, falava via ICQ". (E1)

Entdo é muito comum a gente fazer reunidio na Starbucks. A gente se encontra meio-
dia até as duas, que as duas e meia eu tenho cliente ndo sei aonde. Entdo a gente faz
a coisa assim e depois por skype, a gente usa muito o skype, principalmente com
esse colega da EV-II. A gente usa bastante o skype porque o skype facilita bastante
aquela coisa de a gente visualizar documentos. (E1)

15 s A .
Programa de comunicagdo instantinea pela internet.
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Acho que e-mail € um dos principais porque no e-mail tu consegue, tu coloca o texto
explicando o que tu quer e vai linkando mais colocando os anexos juntos. Entdo o e-
mail tem um ar muito mais documental. (E1)

Talvez as conversas mais profundas e reflexivas a gente troque mensagens até para
ficar um registro daquilo que a gente conversou e poder reler. Mas o facebook,
talvez, a gente tenha usado mais. Mais o face do que o skype. (E2)

Nos comunicamos por skype, nos comunicamos por MSN, por internet, por e-mail.
(E3)

Inicialmente, a gente quis colocar uma vez por semana, mas ficou de quinze em
quinze porque a gente viu que nio havia necessidade... de quinze em quinze. Af tem
momentos que é quando é realmente necessario. Chegamos a ficar mais de um més
sem nos falar ou entdo daqui a pouco a gente se encontra duas vezes, trés vezes na
semana. (ES)

As redes sociais sdo uma das formas de interacdo utilizadas. H4 troca de mensagens,
envio de informagdes, iniciativas para manutenc¢do de relacionamentos e comentirios em
postagens que demonstram, claramente, que as redes sociais sao uma das formas de interagao
que estao se formalizado nas organizacdes virtuais. Em uma das postagens, a gestora de EV-I
criou uma imagem a partir de uma campanha institucional de um produto de ampla
comercializa¢io no Brasil e no mundo e direcionou esta imagem, via facebook, ao portal EV-
V e ao parceiro de trabalho E2, que havia comentado a boa qualidade das informacdes do
portal EV-V no twitter. O parceiro teceu comentdarios sobre a imagem no préprio facebook e
foi respondido pela gestora de EV-1 com outro comentério, desta vez citando o portal EV-V e
a admiragdo demonstrada por E2 pelo portal.

A questdo das interacdes € pertinente para o presente estudo, pois, através das
interacoes ha perpetuacdo de valores e ideologia em uma organiza¢do. Nas empresas em
andlise neste estudo, as interacdes predominam por meios digitais, mas hd realizacdo de
reunides presenciais sempre que necessdrio. Essas reunides sao relevantes para a formacgao da
cultura organizacional nas empresas virtuais, uma vez que sao oportunidades para o
estabelecimento de contato direto entre gestores e colaboradores (ou parceiros), permitindo
uma troca de informacdes mais ampla, com gestual, posicionamentos, posturas, tom de voz e
outros indices de significacdo que se perdem na interacdo mediada pela tecnologia.

De qualquer forma, ainda que as interacdes presenciais sejam esporddicas, as
interacdes mediadas pela tecnologia cumprem o papel de disseminacdo de informacdes dentro

das organizacdes analisadas.
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4.1.7 Comprometimento

A rubrica comprometimento surgiu na fala dos entrevistados ao serem questionados
sobre os valores de EV-I. O comprometimento pode ser classificado como um construto
motivacional, de acordo com a defini¢do de Schwartz (2005), pois oferece motivagcdo para as
pessoas agirem adequadamente. Dentro de uma organizagdo, isso significaria seguir preceitos
ou principios norteadores de agdes. O comprometimento apareceu associado ao atendimento
de solicitacdes e demandas da EV-I por parceiros e colaboradores. O cumprimento de prazos

e a comunicacao fluida foram aspectos ligados ao comprometimento que surgiram nas falas.

Comprometimento que € a base de tudo. Como eu digo é uma questdo de se levar
em consideracdo o que se prometeu para o outro € 0 que 0 outro prometeu para ti.
(ED)

Acho que sdo comprometimento, ética, assertividade (...) compromisso. Esses sdo os
valores mais importantes. (E6)

O comprometimento faz parte dos valores expostos da organizacdio EV-I,

disponibilizados no site e no blog da empresa da empresa e comentado nas redes sociais.

Comprometimento - A EV-I, respeitando os principios para a criacio e manutencdo
de relacionamentos, trabalha com responsabilidade e comprometimento com todos
os seus publicos. (Valores expostos no site oficial de EV-I)

Nao foi comentado pelos entrevistados a forma como esse comprometimento se
estabelece. O que foi possivel inferir € que o comprometimento estd mais ligado ao
cumprimento de tarefas de forma a nao prejudicar o andamento dos projetos, no que se refere
a empresa virtual EV-I e ao respeito ao principio de criacdo de relacionamentos que norteia a

empresa em estudo.
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4.1.8 Qualidade

A categoria qualidade surgiu como um valor da EV-I. Dentro da definicio de
Schwartz (2005), a qualidade é um construto motivacional que se refere a objetivos desejaveis
que as pessoas se esforcam para alcangar. Tanto a gestora como os parceiros destacaram que a

qualidade nos trabalhos e nos relacionamentos € uma busca constante da gestora de EV-1.

Qualidade, qualidade em tudo, no teu trabalho, no relacionamento, na atencéo que tu
d4 para as pessoas, qualidade, qualidade, o maximo de qualidade. (E1)

Essa eficiéncia do trabalho dela acaba sendo até um valor, um perfeccionismo assim,
para fazer as coisas acontecerem e serem... serem... produtivas mesmo. (E2)

A qualidade é tdo prezada na organizacdo EV-I que a entrevistada El, gestora da
empresa, chega a afirmar que um trabalho mal feito ndo merece ser remunerado. Nos
documentos, o valor qualidade aparece entre os valores expostos no site oficial de EV-I. O
conteddo apresentado indica que a qualidade € uma busca da gestora que afeta a selecao dos

profissionais que irdo desempenhar fun¢des nos projetos em desenvolvimento.

Qualidade — A EV-I investe e aposta na competéncia dos seus profissionais e
parceiros de maneira a imprimir o maximo de qualidade aos servicos prestados aos
clientes. (Valores expostos no site oficial de EV-I)

Nas redes sociais, a qualidade aparece como atributo do conteido das informacdes

veiculadas no portal EV-V.

O contetido do portal EV-V estd cada vez mais rico e inteligente. Super
recomendado! (Postagem no twitter da empresa EV-II)

A qualidade aparece, entdo, como um atributo do trabalho realizado pela empresa e
suas parceiras, na visao dos proprios gestores e parceiros € como uma busca, revestida de
valor organizacional pela empresa no desempenho de suas atividades e nos servicos prestados

pelos colaboradores e parceiros.
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4.1.9 Sustentabilidade

Uma das caracteristicas mais significativas da EV-I € a busca pelo desenvolvimento de
acoes sustentdveis no cotidiano organizacional. Também € um valor que pode ser classificado
como um construto motivacional, pois oferece um referencial para as pessoas agirem de
acordo com um dos principios da organizacdo que é o desenvolvimento sustentivel. Na
empresa virtual EV-I, um dos argumentos para justificar a importancia do teletrabalho é a
reducdo de emissdo de gases na atmosfera e consequente reducdo do efeito estufa, o que

caracteriza uma ac¢do ligada a sustentabilidade.

E sustentabilidade, no minimo no tripé basico, ambiental, social e econémico. (E1)

z

Ela tem um principio fundamental em tudo o que ela faz que é o principio da
sustentabilidade. Entdo todas as atividades dela tem que ter um resultado ou um
principio sustentdvel. (E3, referindo-se aos valores de E1/EV-I)

A sustentabilidade, nos documentos, aparece entre os valores organizacionais no site
oficial de EV-I como uma das formas de gerar beneficios aos clientes sob os aspectos sociais,

ambientais e econdmicos.

Sustentabilidade — a EV-I desenvolve suas atividades sempre atenta a0 cumprimento
dos principios do desenvolvimento sustentdvel e direcionando esfor¢os para que o
trabalho realizado gere vantagens e beneficios aos clientes sob os aspectos sociais,
ambientais e econdmicos, desta forma contribuindo para a sustentabilidade do
planeta. (Valores expostos no site de EV-I)

A sustentabilidade estaria inclusa no tipo motivacional universalismo, definida pelo
objetivo de proteger o bem-estar de todas as pessoas e da natureza. Os valores de
universalismo, de acordo com Schwartz (2005) derivam da necessidade de sobrevivéncia.
Essa necessidade se estabelece na tomada de consciéncia de escassez de recursos naturais.
Para Schwartz (2005), os individuos podem se dar conta que a ndo protecio ambiental

resultara no fim dos recursos necessarios a vida.
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4.1.10 Etica

A ética € um valor que emergiu na fala dos entrevistados, mas que nao foi associado
diretamente a EV-I. Os entrevistados citaram que a gestora de EV-I € ética, pautando seus
relacionamentos pela transparéncia. Com isso, o valor da gestora se transferiu ao negécio, e
nao € apenas divulgado, como também € compartilhado pelos parceiros de EV-1. A ética é um
valor que transcende qualquer situacdo ou agdo. E um objetivo abstrato, que serve como guia
para selecdo e avaliagdo de politicas, pessoas e eventos, segundo Schwartz (2005). O autor
afirma ainda que o impacto de valores como a ética nas decisdes cotidianas raramente é
consciente, sendo percebido quando hd conflito entre os valores que estdo associados a
determinada acao e os valores do individuo.

Nas entrevistas, a rubrica ética pode ser identificada na seguinte fala:

Diz respeito ndo s6 as relagdes de transparéncia, a comunicacdo madura com o cliente.

E também ao trabalho de comunicago, para este cliente que seja ético com o publico
desse cliente. (...) Eu destacaria acima de tudo a questdo da ética. (E2, referindo-se aos
valores de E1/EV-I)

Nos documentos a ética estd subentendida em um dos principios que norteiam a

organizacdo EV-I
Ser justo e honesto na oferta e comercializagdo dos servicos. (site oficial de EV-I)

Embora ndo seja um valor exposto, a ética aparece nas entrevistas € nos documentos
como um principio que acabou tomando propor¢des maiores, passando de uma caracteristica
pessoal da gestora de EV-I a um valor da organizacao EV-I que € compartilhado pelas outras

organizacgdes parceiras. E um ponto interessante que se estabelece na presente andlise e que

serd tratado mais detidamente na apresentacio da categorias intermedidrias.

4.1.11 Trabalho parcelar

Um dos aspectos mais significativos dessa nova forma de exercicio profissional, que é

o teletrabalho e o trabalho em organizagdes virtuais, € a segmentacdo das tarefas em tarefas
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menores, distribuidas entre colaboradores geograficamente afastados. A tarefa unica
desdobrando-se em tarefas menores, faz com que os trabalhadores ndo tenham a visao do todo
do trabalho que estdo desempenhando. Cada um € responsdvel por uma parte € assume um
compromisso com 0s demais em finaliz4-la.

Ainda que sejam realizadas reunides periodicamente, a finaliza¢do do trabalho é feita
pelos gestores, de modo que os colaboradores, atuando em seus postos de trabalho, tenham
contato apenas com tarefa que estdo desempenhando.

Nas entrevistas, o trabalho segmentado pode ser visualizado nas falas:

A gente combinou um negdcio, a gente acertou o dead line, eu vou fazer isso, isso e
isso até o dia tal, e vice versa (...). Combinamos, estd combinado. Pode acontecer
alguma coisa no meio do caminho? Pode. Pode alguém ficar doente, pode alguém
ter tido um imprevisto, pode. Mas entra em contato, avisa, deu problema, ndo posso
te garantir mais para aquele dia, mas para tal dia. (E1)

Colaboradores que vao formar uma equipe de pesquisadores, por exemplo (...) Eles
vao fazer a operacionalizacdo do trabalho, e eles se retinem nos espacos fisicos de
cada um. Tem uma rotina de reunido presencial em coworking e fora isso, cada um
trabalha no seu posto. (E3)

Nos documentos, a rubrica pode ser identificada em:

(...) integrantes sdo especializados e experientes em suas dreas de atuag@o. (...) Essas
equipes trabalham em suas proprias bases, em escritérios convencionais ou home
office, utilizando o trabalho a distincia ou teletrabalho como principal forma de
desenvolvimento de atividades (...) com processo e cronograma de trabalho gerido
automaticamente pela prépria equipe. (Texto do site da EV-I)

O trabalho a distancia, ainda que seja uma forma de flexibilizagdo dos modos de
trabalho, flexibilizacdo esta resultante de um desgaste do fordismo, resgata a divisdo do
trabalho em tarefas menores. Existe o contraste com a especializacdo do profissional
(altamente especializado nas empresas virtuais e sem especializacdo, apenas treinado, no
fordismo), mas o principio parece ser o mesmo. Valores como comprometimento e qualidade
sdo suscitados na realizac¢do das tarefas. H4 um consenso que cada um deve fazer a sua parte,

mas a unido de todas as partes, o trabalho completo, fica a cargo do gestor.
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4.1.12 Relacionamento

A categoria relacionamento surgiu de falas dos entrevistados sobre a forma de

~ . - . ~ . . 16
condug¢do de seus negdcios no que tange a interacdes com clientes, parceiros e prospects . O

relacionamento, embora nao seja um aspecto restrito a empresas virtuais, despontou como

sendo uma das caracteristicas dessa forma de organizacdo, considerado, pelos entrevistados,

como fundamental para a realizacdo de negdcios futuros e manutencio de projetos atuais. O

relacionamento também aparece como uma busca por afinidade com os parceiros para a

realizacdo de trabalhos na modalidade a distancia.

Nas falas dos entrevistados, a rubrica relacionamento pode ser identificada nos

seguintes trechos:

Outra coisa em termos de cultura que eu prezo é o relacionamento. Antes de tudo,
mesmo que eu ndo faga negécio contigo, antes de tudo, eu quero manter um bom
relacionamento contigo. A gente pode ndo fazer negdcio hoje, mas pode fazer
amanha. (E1)

Eu te diria que ele ndo € melhor porque a gente ainda ndo conseguiu ter o retorno
financeiro do portal EV-V. Porque a gente tem uma sintonia do que a gente vai
fazer, do que a gente publica, o que a gente pode fazer para melhorar. (E4)

A gente tem relacionamentos muito delicados com candidatos, com clientes, com
empresas, com pessoas fisicas, e tal. (E6, comentando o relacionamento com
stakeholders)

E muito transparente, muito transparente, muito confortdvel, muito clara. (E6,
referindo-se ao relacionamento com a parceira EV-I)

Nos documentos, a categoria relacionamento aparece nas politicas e na descricdo dos

elementos da identidade visual de EV-I:

Sempre enfatizar a importancia dos relacionamentos em todas as atividades
organizacionais, tanto da EV-I quanto dos clientes. (Site de EV-I)

A EV-I acredita que as empresas devem criar e manter relacionamentos com seus
publicos de maneira a trazer beneficios e vantagens para ambos nos niveis social,
ambiental e econdmico, sendo este o unico caminho capaz de produzir resultados
satisfatérios em médio e longo prazo para as organizacdes e a sociedade. (Site de
EV-I)

16 . 1 .. o
Empresas que sdo clientes potenciais para outras organizagdes.
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Para as empresas virtuais analisadas, o relacionamento € considerado importante,
sendo descrito nos documentos como um dos valores da organizacdo EV-I. Embora a
manutencdo de bons relacionamentos ndo seja um atributo especifico das empresas virtuais,
estendendo-se a todas as formas de organizacdes, para as empresas analisadas no presente
estudo, os relacionamentos tem uma for¢a que perpassa a possibilidade de geragcdao de
negdcios e fidelizacao de clientes. Os relacionamentos sao a base da realizacao das atividades
inerentes ao exercicio da empresa virtual EV-I e também de suas parceiras. Através de bons
relacionamentos entre gestores de outras organizagdes ha o estabelecimento de parcerias para

a efetivacdo de projetos e mesmo para a realizacdo de tarefas.

4.1.13 Gestao de pessoas

A categoria gestdo de pessoas, no caso das empresas virtuais, tem algumas
peculiaridades. De acordo com os entrevistados ndo ha contratagdo de pessoal no formato das
empresas tradicionais. O trabalho € realizado com o estabelecimento de parcerias entre
empresas ou profissionais que sejam adeptos do trabalho a distancia e que possuam estrutura
adequada para desempenho de suas fungdes e formagao profissional compativel. A gestdo de
pessoas, muitas vezes, restringe-se a forma como se conduz, dentro das empresas virtuais, a
formacao e dissolucao de equipes para realizacdao de projetos. Mas ha contratagdes e hé outras
condutas associadas a gestdo de pessoas, como o estabelecimento de parcerias (que serd uma

categoria a parte) e a contratagdo de profissionais satélite, conforme indicam as falas a seguir:

E tem agora um novo, que a gente teve que fazer uma mexida af, que é o
programador. Novo programador que também € sécio. (E1)

Quanto nés temos projetos em comum, nos unimos e vamos trabalhar naquele
projeto em comum. (...) N6s ndo temos a figura do empregado, entendeu? Nem daria
para ter sendo eu montava um escritério. (E3)

A gente tem colaboradores que nos mandam conteddo. (E4)

Ja no meu lado a gente ja tem colaboradores direto. Nao necessariamente CLT, mas
colaboradores diretos. (E6)

A pessoa que fica principalmente comigo, ela fica aqui em casa. E as pessoas que
sdo satélites, sdo satélites por opcdo, ou porque estdo entre trabalhos, esse tipo de
coisa, entendeu? (E6)
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Ja nos documentos, gestdo de pessoas emerge como organizacdo e dissolucdo de

equipes, exclusivamente.

Para atender as diversas necessidades e expectativas dos clientes, a EV-I apresenta
uma estrutura flexivel e molddvel em que, de acordo com a demanda, retne e
organiza equipes competentes em diferentes dreas. (...) Essas equipes trabalham em
suas proprias bases. (Texto no site de EV-I)

A busca pelo entendimento da categoria gestdo de pessoas nas empresas virtuais
envolve a consideracdo da flexibilizacdo do trabalho. A autonomia € a palavra-chave desta
categoria. Como os profissionais sdo contratados para atender demandas muito especificas, as
questdes tradicionais ligadas a gestdo de pessoas, como incentivos e beneficios, por exemplo,

nao fazem parte desta realidade.

4.1.14 Parcerias

Uma das ac¢des chave nas empresas virtuais € o estabelecimento de parcerias para a
efetivacdo dos projetos. Existem parcerias com outras organizacdes, com profissionais
independentes e também com profissionais que estdo ligados a organizacdes ditas
tradicionais, mas que também realizam atividades para empresas virtuais em horarios
alternativos. Essas parcerias e a forma como se estabelecem sdo uma das categorias iniciais do

presente estudo. Pode ser verificadas nas entrevistas:

E af eu tenho ‘n’ parcerias. Com ele eu tenho essa parceria, na EV-I eu tenho uma
nova parceria agora, recente, que estd bastante forte com EV-III. E uma empresa de
relacdes publicas também, de comunicacdo. (E1)

Esse outro colega que a gente tem a parceria com a EV-VI, que é o da EV-II, (...)
ele também faz mil e quinhentas coisas que ndo tem necessariamente ligacdo com
essa questdo dessa parceria que a gente tem. (E1)

Somos empresas com estruturas muito enxutas que utilizam os talentos das pessoas
que a gente conhece pelo meio digital para a nossa relacdo de trabalho. Entdo, a
gente tem parceria para a EV-VI, da gente fazer projetos juntos. Ela tem uma
expertise muito forte em relacdes publicas, eu venho da comunica¢do com o foco
mais em publicidade, e comunicacdo digital, entdo a gente, de acordo com cada
projeto a gente estuda as demandas do cliente e arquiteta um plano de acdo para
trabalhar junto. (E2, que estabeleceu uma parceria com El e juntos criaram a EV-
VI
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Entdo, ela ja é uma profissional independente com a EV-I e ao longo do periodo eu
comecei a trabalhar também na mesma situacdo. Entdo, com a EV-III nos
conhecemos e passamos a desenvolver trabalhos em parceria. (E3, que mantém uma
parceria com EV-I para atendimento a clientes de grande porte)

A gente tem um compromisso com eles, principalmente os colunistas. A gente,
quando ajusta com eles uma parceria, a gente ndo remunera eles mas a gente tem
que publicar o conteido deles e eles tem o compromisso de nos dar esse contetdo,
esses textos em uma periodicidade de aproximadamente vinte dias. Tem uns que
mandam até dois contetidos por més e em troca a gente divulga o endereco deles, o
minicurriculo deles. (E4, explicando a parceria estabelecida com os colaboradores
do portal EV-V)

Uma empresa que tem vdrios sites, ¢ um grande negécio ai, sdo investimentos,
investidores, nos procuraram para a gente fazer parceria. (E5, comentando uma
proposta recebida pela EV-V)

E uma grande parceria. (E6, referindo-se a EV-I)

A andlise documental demonstra que as parcerias tém papel relevante na empresa

virtual:

Para proporcionar a melhor consultoria e resultados concretos em Relagdes Publicas,
a EV-III desenvolveu aliangas estratégicas com alguns dos melhores profissionais do
mercado e suas agéncias. (Texto de apresenta¢do da EV-III no site da empresa)

Como ndo existe a funcdo do colaborador enquanto profissional contratado, o
estabelecimento de parcerias com profissionais (que possuem estruturas préprias para
trabalhar a distancia) e com outras organizacdes semelhantes € uma das formas de realizacdao
de atividades e geracdo de negdcios que caracterizam as empresas virtuais. Os parceiros sao
colaboradores, sdao meios de gerar novos negdcios, viabilizam o atendimento a clientes de
grande porte. O estabelecimento de parcerias, entdo, € vital para o funcionamento e para a

competitividade das empresas virtuais que estdo sendo analisadas no presente estudo.

4.1.15 Publico e privado

Sendo a residéncia de uma pessoa a ultima esfera privada, segundo Freitas (2000), as
questdes referentes a publico e privado sdo particularmente pertinentes ao presente estudo. Os
espacos privados passam a ser publicos (o exercicio profissional faz parte da esfera publica) e

voltam a ser privados quando hé cessacdo das atividades. Essas oscilagdes entre publico e
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privado também sao observdveis em atividades cotidianas. Os trabalhadores nesse universo
virtual, munidos de aparatos tecnolégicos, ndo t€m hora ou lugar para entrarem em exercicio
profissional. Momentos que pertencem, tradicionalmente, a esfera privada sdo compartilhados

com atividades da esfera publica, conforme exemplifica a seguinte fala de E1:

A linha do meu telefone fixo comercial fica quase permanentemente transferida para o
celular comercial e eu atendo em qualquer lugar. Eu estou fazendo fisioterapia
diariamente agora em fun¢@o de uns probleminhas, inclusive de LER para quem trabalha
s6 no computador e eu atendo telefone comercial na fisio. EV-VI e EV-I bom dia. A
pessoa conversa, eu dou a resposta e estou 14 no calor, no choquinho. (E1)

As atividades pessoais sdo intercaladas com o trabalho. A tecnologia permite que qualquer
lugar seja um local de exercicio profissional, diluindo as fronteiras entre publico e privado.

Thompson (2010) assevera que o privado e a privacidade dependem do contexto onde
estdo inseridos e que a mudanca de contexto pode significar mudanca de defini¢do do que é ou
ndo privado. Essa condi¢do de contextualidade pode ser observada nas seguintes falas dos

entrevistados, referentes ao uso de espacos privados (a casa) em condi¢Oes publicas (o trabalho):

Como ¢ mais gente, a gente acaba ficando na sala de jantar. (E1 comentando como funciona o
trabalho na casa de um dos parceiros de EV-I)

Eu estou em casa sim, mas eu estou trabalhando. (ES)
Eu atendo clientes aqui em casa. (E6)

Minha mulher aceita. Se ela abusa e eu tiver que apelar, sou grosseiro e falo: ‘estou
trabalhando, fecha a porta e ndo me enche’. (E6)

N

As questdes relativas a publico e privado podem ser elucidadas pelo conteido nas

redes sociais:

A conta @EV-II estd protegida. Apenas seguidores confirmados possuem acesso aos
tweets e perfil completo. (Texto padrdo do Twitter, no microblog de EV-II)

Para Thompson (2010), a privacidade, com o advento das novas midias, estd mais ligada ao
controle sobre as informagdes do que a restricio a um espago fisico. Nas entrevistas, pode-se
perceber que a visibilidade € uma busca dos profissionais que atuam em empresas virtuais e que

algumas iniciativas para manter certos aspectos no dominio privado também acontecem. Por
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exemplo, o twitter de uma das empresas € restrito a seguidores, ndo sendo possivel visualizar o
contetido sem a permissao do gestor. J4 as paginas no facebook da gestora de EV-I € completamente

aberta, contendo tanto postagens de cunho pessoal quanto profissional.

4.1.16 Tempo

O tempo é um aspecto relevante na organizacdo virtual, pois os hordrios sdo
estabelecidos de acordo com a conveniéncia. Cada trabalhador determina o seu tempo de
dedicacdo ao trabalho. Pode estar vinculado ao exercicio profissional em um determinado
lugar ou nao.

Uma das entrevistadas, por exemplo, relata que, ao realizar trabalhos como freelancer
em agéncias, envolve-se muito na rotina da empresa contratante e, em determinados
momentos, sente-se culpada por ndo cumprir hordrios. Ao mesmo tempo, afirma que ndo
gostaria de trabalhar com a formalidade dos hordrios, destacando que prefere manter seus
horérios alternativos.

Os aspectos espaco-temporais nas empresas virtuais sao vistos, pelos entrevistados, como

uma das grandes virtudes dessa nova forma de organizagao, o que € demonstrado nas falas:

Se uma empresa ndo for virtual, no minimo ela tem que ser meio a meio. Ela ndo
precisa ser 100% virtual, mas ela precisa te dar essa capacidade, essa maleabilidade,
de maneira que tu possa fazer outras coisas da tua vida, que tu sabe que pode fazer,
ao mesmo tempo. (E1)

Domingo de tarde, ali pelas 17 horas eu volto a trabalhar. Esse negdcio de muita
folga ndo € para mim. Entao acontece que eu estou fazendo um monte de coisa ao
mesmo tempo. (E1)

Nao tenho que bater ponto, ndo tenho que cumprir horério. (ES)

Nao temos muito hordrio. Eu nfo gosto. Ndo acordo cedo. Nao adianta. Porque eu
fico até tarde. Os meus horarios sdo mais... sdo diferentes do comercial, certo? (ES)

Seria esquisito tu ter um negdcio qualquer, um prédio comercial, e ai vamos chegar
14 as seis da tarde para nos reunir. (E5)

Nos documentos, a rubrica tempo pode ser elucidada em um texto de EV-I:

(...) utilizando o trabalho a distdncia ou teletrabalho como principal forma de
desenvolvimento das atividades (...) com processo e cronograma gerido
automaticamente pela prépria equipe.
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A categoria tempo aparece na fala dos entrevistados como uma vantagem no que se
refere a liberdade para determinar seus proprios hordrios. Entretanto, ndo ha mencao a carga
horédria elevada que se submetem para cumprir as tarefas a que se propde. Em varios
momentos, os entrevistados relataram que trabalham até tarde, muitas vezes até a madrugada.
Talvez essa postura de ampliar o nimero de horas trabalhadas seja uma resultante do
posicionamento de trabalho por objetivos, caracteristico das empresas virtuais e das formas de

trabalho flexivel, em contraposi¢c@o ao trabalho por tempo, das empresas tayloristas/fordistas.

4.1.17 Mobilidade

Em se tratando de profissionais que atuam em um grande centro, como a grande S@o Paulo,
a questdo da mobilidade € pontuada por todos eles como sendo um dos grandes problemas
enfrentados e, por outro lado, que poderia ser solucionado com a ampliacdo do trabalho a distancia,
desvinculado dos paradigmas espago-temporais que norteiam as organizacdes ditas tradicionais. A
mobilidade aparece, nas falas dos entrevistados, como um problema que afeta a qualidade de vida,
como um entrave para o exercicio profissional pleno (estando incluida nessa plenitude o prazer pelo
trabalho) e como um limitador de acesso a clientes e parceiros, visto que nem todos os carros podem
circular todos os dias (rodizios) e o tempo de deslocamento € maior, reduzindo o niimero de horas
Uteis para o trabalho. Ao mesmo tempo em que € um problema, a dificil mobilidade é um
argumento para o teletrabalho.

A rubrica mobilidade pode ser identificada nos seguintes trechos das entrevistas:

Conforme se vai mostrando para o cliente que a gente nfo estd aqui porque, porque
aqui a gente trabalha em home office, porque aqui é muito melhor, tem a questdo
dos rodizios, tem a questdo dos congestionamentos monstros, que tu leva trés horas
para chegar em casa, entdo sdo trés horas do dia que eu estou trabalhando, fazendo
qualquer outra coisa, entdo, com o tempo a gente até vai conquistando e
convencendo das vantagens para o cliente mas ndo € uma coisa assim, que caia bem
num primeiro momento. Entdo a gente tem que aprender a lidar com isso. (E1)

A mobilidade urbana, a dificil mobilidade urbana, que vem impactando muito a vida
das pessoas em grandes metrépoles e nas cidades maiores, enfim, comega a fazer
com que as pessoas percam um pouco qualidade de vida. Perdem muito tempo em
transito, perdem muito tempo em locomog¢do. Entdo, isso tudo, problema
econdmico, problema mundial, problema de desenvolvimento de trabalho, de
locomog¢do, de mobilidade urbana faz com que, cada vez mais, a drea de
teletrabalho, de trabalho a distancia, de coworking, cres¢a aqui no Brasil. E também
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as empresas, com o objetivo de racionalizar tempo e custo estdo comegando a
entender isso. (E3)

Eu sei quanto tempo voc€ perde no transito e mesmo quando eu estou no transito,
eu tento fazer no transito algum trabalho on line, via telefone. Isso me mostra que
talvez eu pudesse ficar muito mais on line e menos presencial porque o resultado
talvez até seja melhor. (E4)

Com outro significado, a mobilidade também € descrita pelos entrevistados como uma
vantagem ao se usar as tecnologias de comunicagdo, que permitem que as pessoas se tornem
acessiveis em qualquer lugar e possam exercer suas atividades profissionais longe de seus
escritorios. A mobilidade também € descrita como um beneficio de se atuar em home office e

trabalhar em empresas virtuais.

A ES5 por exemplo, que eu falei que ela ndo € tdo tecnoldgica, ela faz academia, ela
pode trabalhar, ir para a academia, voltar e continuar trabalhando. Isso te d4 uma
mobilidade, uma capacidade de continuar e ndo atirar o teu trabalho para o ar, de
continuar trabalhando, por exemplo, quando tu estd fazendo fisioterapia. (...) Podia
estar fazendo alguma coisa, enquanto isso e eu fico fazendo. Eu fico pelo menos
aguardando telefonema e no smartfone, eu fico checando e-mail e respondendo e tal.
E isso é uma coisa que ndo tem preco também a tua mobilidade. Fone de ouvido.
Estou dirigindo, com o fone de ouvido USB, toca o telefone e eu atendo. E EV-VI
bom dia. Ninguém sabe se eu estou no carro, no banheiro. Para todos os efeitos eu
atendi o telefone e estou trabalhando. (E1)

Nos documentos, a mobilidade aparece de outra forma. O trabalho a distancia é
defendido como uma alternativa ecoldgica, diminuindo a emissdo de CO; e as consequéncias
do efeito estufa. Em textos postados em blogs, a mobilidade aparece como uma possibilidade
para portadores de necessidades especiais e donas de casa efetuarem uma atividade

remunerada sem a necessidade de locomocgao.

4.2 Descricao das categorias intermediarias

As 17 categorias iniciais foram submetidas a um novo processo de derivacdo, baseado
na inferéncia de relacdes entre as falas dos entrevistados, resultando em cinco categorias

intermedidrias. Estas categorias s3o mais abrangentes e serdo apresentadas a seguir.
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4.2.1 Flexibilizacao do trabalho

Categorias iniciais Ideia principal Categorias intermediarias

Trata do exercicio profissional em home
Trabalho em casa office, com suas particularidades,
implicacOes, pros e contras

A categoria teletrabalho envolve os
Teletrabalho aspectos referentes ao exercicio
profissional fora do ambiente
corporativo.

Coworking Exercicio do trabalho a distancia em Flexibilizagdo do trabalho
espacos compartilhados.

A categoria empresa em casa refere-se
a aspectos operacionais inerentes a se
manter uma empresa na prépria
Empresa em casa residéncia, englobando aspectos legais,
atendimento a clientes e ocupacdo de
espacos residenciais para uso
profissional.

Quadro 15: O processo de derivacdo da categoria intermedidria flexibilizacdo do trabalho
Fonte: Elaborado pela autora.

A categoria intermedidria ‘flexibilizacdo do trabalho’ incorpora as categorias iniciais
‘trabalho em casa’, ‘teletrabalho’, ‘coworking’ e ‘empresa em casa’. Verificando-se o
conteddo destas categorias, pode-se rapidamente identificar que trata-se se uma nova forma de
exercicio profissional desvinculado de espagos corporativos tradicionais, o que remete a
flexibilizacdo das formas de trabalho.

As novas formas de exercicio profissional, especificamente o teletrabalho, sdo
resultantes de uma nova realidade, concretizada pela disseminacdo das tecnologias da
informacao. Estas tecnologias, que permitem agilidade nas comunicacdes a ponto de gerar
instabilidade, que Bauman (2001) chama de liquida, possibilitam que tarefas que
anteriormente eram restritas ao trabalho realizado em um ambiente corporativo, sejam
realizadas em espagos colaborativos (coworking) ou mesmo privados (home office).

Os teletrabalhadores, ao optarem por formas de trabalho mais flexiveis, destacam os
novos significados que o tempo e o espaco assumem nessa nova realidade, permeada pela
tecnologia da informacdo. Lidar com o tempo passa a ser uma questdo pessoal e com o
espaco, uma questdo de estabelecimentos de rotinas que aliam aspectos da vida privada e da
vida profissional, ainda que estes ultimos conceitos dependam dos contextos nos quais estao

inseridos. Para Manssour (2001), o teletrabalho liberta o profissional do controle direto a que
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estavam sujeitos os trabalhadores no ambiente corporativo e permite que uma nova concepgao
de responsabilidade seja estabelecida, gerando, como consequéncia, outro nivel de
comprometimento por parte dos trabalhadores.

Nesse sentindo, Sassen (2007) discorre sobre as novas organizacdes onde as interacdes
sdo mediadas pela tecnologia, destacando as desestabiliza¢cdes das hierarquias de escala
decorrentes da flexibiliza¢dao do trabalho. Ha perda de componentes considerados chave nos
estados de autoridade formal e ao mesmo tempo hd emergéncia de outros aspectos, que
ganham importancia estratégica.

A categoria intermedidria flexibilizacdo do trabalho pode ser verificada nos seguintes

trechos das entrevistas:

Existem outras maneiras, inclusive melhores para se trabalhar que ndo € aquela de ir
todos os dias no mesmo hordrio para a empresa e voltar todos os dias no mesmo
horério e pegar transito. (E1)

Eu acho que a prépria conjuntura econdmica e especialmente agora, nesse momento,
de crise 14 na Europa e tudo o mais é que forcam os mercados a pensar em
flexibilizagdo dos modos de trabalho. (E3)

Vocé tem flexibilidade. Voc€ se adéqua as vdrias situagdes de necessidade. Quando precisa
ter encontros presenciais, acontecem. Quando ndo precisa, vocé vai de forma a distancia. (E3)

E nos documentos:

A EV-I apresenta uma estrutura flexivel e molddvel em que, de acordo com a
demanda, retine e organiza equipes competentes em diferentes dreas da comunicagdo
social. (...) Essas equipes trabalham em suas proprias bases, em escritdrios
convencionais ou home office, utilizando o trabalho a distincia ou teletrabalho como
principal forma de desenvolvimento das atividades, realizando reunides e encontros
presenciais periddicos, com um processo e cronograma de trabalho gerido
automaticamente pela prépria equipe. (Texto de apresenta¢do da equipe da EV-I no
site oficial da empresa)

Se por um lado a flexibiliza¢ao do trabalho € vista com bons olhos pelos membros das
empresas virtuais no que se refere ao uso do tempo e a liberdade de locomocgao, por outro lado
implicagdes relativas ao aumento das horas trabalhadas ndo sdo consideradas. Os
entrevistados nao se manifestaram sobre os aspectos negativos de sua opcdo de trabalho, ou

op¢ao de vida, como relataram.



114

4.2.2 Comunicacao mediada por aparatos tecnoldgicos

Categorias iniciais Ideia principal Categorias intermediarias

Envolve a utilizagdo de recursos
Uso da tecnologia tecnoldgicos para comunicacdo
nas organizagoes virtuais
Processos de troca de Comunicag¢do mediada por
informagdes nos quais as
Interacdes relagdes se estabelecem
durante os eventos interativos
e as condicGes estimulo-
resposta sdo significativas
Quadro 16: O processo de derivacdo da categoria intermedidria comunica¢do mediada por

aparatos tecnoldgicos
Fonte: Elaborado pela autora.

aparatos tecnolégicos

A categoria intermedidria ‘comunicacdo mediada por aparatos tecnoldgicos’ foi
estabelecida a partir de inferéncias obtidas com as categorias iniciais ‘uso da tecnologia’ e
‘interagdes’. O uso da tecnologia tem uma importancia fundamental para as empresas virtuais,
pois da tecnologia dependem todos os processos comunicativos daquele tipo de organizagdo.
Ja as interacdes, envolvem o uso da tecnologia para o estabelecimento de relacoes.
Verificando as duas categorias iniciais, fica evidente a relacdo que hd entre o uso da
tecnologia e as interagdes nas organizagdes virtuais, resultando na categoria intermedidria
comunicacdo mediada por aparatos tecnoldgicos, que pode ser definida como um sistema
tecnoldgico (especificamente para o tipo de organizagdo em andlise neste estudo) que envolve
processos comunicacionais entre empresas e suas redes de relacionamentos.

Nas empresas virtuais, a comunicagdo se da por meio de dispositivos tecnolégicos e as
interagdes sdo, predominantemente, mediadas pela tecnologia. Entdo, ficam, em extremos, os
individuos, Ttnicos, diferenciados, dotados de mecanismos de retroalimentacio para
elaboragdo de respostas, dependendo, para se comunicar, da mediacdo de uma maquina, que
neste caso, ndo processa informagdes no intuito de modificd-las ou de realizar alguma acado
que possa influenciar na interacdo entre os participantes. Mas um aspecto tem que ser
considerado que é a posicdo de escudo que a mdquina (o computador, o tablet ou outro
dispositivo) assume ao ser utilizada em um processo comunicativo, permitindo, em alguns
casos que a troca de informagdes se torne mais transparente, pois os individuos se sentem

protegidos pelo aparato tecnoldgico.
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Outro aspecto que surgiu nas entrevistas, relacionado ao uso da tecnologia e interagdes
mediadas, € a mdquina com extensdo do ser, fazendo com que os individuos possam ter
acesso a outras realidades, utilizando a camera e sistemas de captacio de dudio de
computadores remotos como extensdes de seus proprios sentidos.

Nas entrevistas, o uso da tecnologia aparece associado as interagdes nos seguintes

trechos:

Nos comunicamos por skype, nos comunicamos por MSN, por internet, por e-mail.
(E3)

O celular, que tem os aplicativos 14, a gente usa o what’s app. A gente usa o viber
também. (E4)

Muita coisa que a gente ndio conseguia falar pessoalmente, falava via ICQ. (E1)

A gente estd em cloud computing desde 2004. (E6)

A naturalidade do uso da tecnologia nas atividades rotineiras pode ser identificada na
fala de El comentando sobre o controle de suas atividades por um software que envia

mensagens para o celular.

O software que sincroniza meu calenddrio do Outlook por alguma razdo ndo... que
eu até tenho que verificar porque ndo fez isso, ndo alarmou a nossa entrevista. (E1)

O entrevistado E2 levanta outro aspecto da interagdo medida pela tecnologia, que € a
dificuldade de se perceber com alguém, quando se estd em contato com outra pessoa via rede

de computadores.

(...) se convencer de que estamos juntos com alguém, e ndo diante de uma tela,
incorporando a sensa¢do de ndo estar s6, € muito dificil, ndo € simples. (E2)

Existe um ser humano na sua tela, com voc€ aqui, na sua frente, como nds estamos
neste momento. Essa consciéncia... Para se incorporar e transformar em motivacio
para o trabalho e realizac@o profissional € um salto. (E2)
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Para Primo (2007), conforme jé foi visto no capitulo 2, as interacdes nao podem ser
resumidas a transmissdo de informag¢des nem focadas nos aparatos tecnoldgicos, o que
reduziria o significado do termo interatividade. H4, entdo, um relacionamento se
estabelecendo durante os processos interativos mediados pela tecnologia. Nas empresas
analisadas, as interacdes mutuas predominam, com o relacionamento entre os participantes se
estabelecendo concomitantemente com os eventos interativos. E o caso das conversas via
computador por Skype, por exemplo.

Ja as interagOes reativas também acontecem. Sao marcadas por relacdes de estimulo-
resposta, sendo observdveis nos momentos em que se busca esclarecimento sobre o trabalho
em si ou quando se busca a expressao de informacdes com cardter documental. As relagcdes de
poder também se estabelecem nas interacdes mediadas pela tecnologia. No caso das empresas
analisadas, o gestor detém o poder manifesto ao passar informacdes e tarefas para os

colaboradores/parceiros. O poder se dilui assim que o evento interativo € encerrado.

4.2.3 Valores

Categorias iniciais Ideia principal Categorias intermediarias

Comprometimento Consideragdao com a
organizagao e seus publicos

Realizacdo das tarefas de

Qualidade acordo com padrdes

estabelecidos pela organiza¢ao

Principio norteador das Valores
Sustentabilidade atividades de EV-I, relativo a

preservacao ambiental
Caracteristica da gestora de EV-
| considerada um valor da
organizagao pelos parceiros
Quadro 17: O processo de derivacdo da categoria intermedidria valores
Fonte: Elaborado pela autora.

Etica

A categoria intermedidria valores derivou das categorias iniciais comprometimento,
qualidade, sustentabilidade e ética. A categoria valores € essencial para a identificacdo de
aspectos relacionados a cultura organizacional, que € o foco desta pesquisa. Os trechos que

indicam a exposicao de valores, no caso das entrevistas, valores percebidos, sdo os seguintes:
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Eu te diria que a gente sempre busca passar algo de positivo para a usudria. (E4,
referindo-se aos valores do portal EV-V)

Nao se igualar a midia que se vende por qualquer coisa. Nosso foco € a verdade (...)
talvez verdade seja muito forte, mas honestidade. (ES, referindo-se aos valores EV-
V)

Acho que sdo comprometimento, ética, assertividade, comprometimento, ética,
assertividade, compromisso. Esses sdo os valores mais importantes. (E6,
enumerando os valores de E1/EVI)

J4 nos documentos, podemos identificar os valores expostos das organizacdes

participantes do presente estudo.

Sustentabilidade, relacionamento, comprometimento, qualidade. (Site EV-I)

Atributo, qualidade, caracteristica: conhecimento, sapiéncia, habilidade mental e
capacidade de expressdo para reunir, agrupar, compartilhar, sem deixar de ser Gnico
e dar valor ao individual. (Site EV-VI)

E ¢ assim que a EV-II trabalha: estratégia, conhecimento, relacionamento.
(Slideshare EV-II)

Sucesso, técnicas, parceria, sigilo, ética, seguimento a cédigos de ética. (Site de EV-
1IT)

Os valores organizacionais orientam a vida na empresa, fornecendo um sistema de
significados que auxilia na interpretacdo do ambiente. Para Tamayo (1996), os valores sao
principios organizados hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou a modelos de
comportamento que orientam a vida na empresa, estando a servicos de interesses tanto
individuais quanto coletivos. Schwartz (2005) descreve valores como crenga ligadas a
emocao, transcendendo situacdes e acdes especificas. Para o autor, os valores servem como
critérios de selecdo e avaliagdo para as acdes e decisdes, minimizando a necessidade de
controle social. Os valores identificados nas empresas virtuais analisadas estdo de acordo com
as defini¢cdes de Tamayo e Schwartz. Comprometimento, qualidade, sustentabilidade e ética
sdo ideais. Norteiam agdes e processos de tomada de decisdo mas ndo sdo resultantes de agcoes
em si.

Um aspecto interessante nas organizagdes virtuais analisadas vai ao encontro da
afirmacdo de Morgan (1996) sobre o mosaico de realidades organizacionais resultantes de

sistemas de valores que competem entre si. Nas empresas virtuais, o que se observou € que 0s
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valores se repetem nas organizagdes parceiras. Poderia se dizer que a convivéncia moldou o
sistema de valores entre as organizacdes, mas talvez a conclusdo mais proxima do real seja
que as empresas se tornaram parceiras por possuirem os mesmos valores. Os valores
individuais se mostraram semelhantes aos valores organizacionais. H4 momentos em que os
valores do gestor de EV-I € visto como um valor da prépria empresa EV-I.

Conforme foi comentado por um entrevistado, na empresa virtual o proprietario e suas
caracteristicas acabam sendo a imagem da empresa. O que se percebeu, na empresa analisada
€ que os valores pessoais da gestora de EV-I se transferiram para a organizacio, chegando ao
ponto de se destacarem mais do que os valores estabelecidos para a organizacdo. Os valores
pessoais do empresario/fundador estdo na base dos valores da organiza¢do, mas nas empresas
virtuais o que se percebeu é que esses valores se misturam e sdo compartilhados pelas

organizagdes que fazem parte da rede de parceiros de EV-1.

4.2.4 Propésitos e orientagdes compartilhadas

Categorias iniciais Ideia principal Categorias intermediarias

Segmentacado e distribuicao das
Trabalho parcelar tarefas entre membros da
empresa, geograficamente
afastados

Interagdes com sécios,
Relacionamento parceiros, clientes e prospects,
buscando afinidade para
concretizagdo de projetos compartilhadas
Formacao e dissolucdo de
equipes para realizacdo de
projetos nas empresas virtuais
Como se estabelecem as
parcerias para condugao dos
negdcios nas empresas virtuais
Quadro 18: O processo de derivacdo da categoria intermedidria propdsitos e orientagdes

compartilhadas
Fonte: Elaborado pela autora.

Propdsitos e orientagdes

Gestdo de pessoas

Parcerias

Uma das consideragdes que se deve fazer sobre as empresas virtuais que estdo sendo
analisadas na presente pesquisa € o fato de serem empresas com pouco tempo de atuacdo,

embora seus gestores tenham uma considerdvel bagagem profissional, e estarem inseridas em
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uma realidade nova, que é o exercicio profissional permeado pelas novas tecnologias de
informacdo. Diante disso, seria arriscado afirmar que, a partir das categorias iniciais que
emergiram da andlise das entrevistas, dos documentos e das redes sociais, pudesse emergir
uma categoria intermedidria que reunisse aspectos da cultura em temas tdo diversos. Como
uma forma de trabalhar mais detalhadamente os dados coletados, categorias iniciais ‘trabalho
parcelar, ‘relacionamento’, ‘gestdo de pessoas’ e ‘parcerias’ foram reagrupadas na categoria
intermedidria ‘propdsitos e orientagdes compartilhadas’. Ainda que as categorias iniciais
relacionamentos e gestdo de pessoas permitissem vislumbrar aspectos da cultura
organizacional das empresas em andlise, amparados em autores como Schein (2009) e
Trompenaars (1994), pareceu precipitado determinar que trabalho parcelar e parcerias
pudessem ser considerados manifesta¢des da cultura. De fato, sdo préticas que fazem parte do
cotidiano das organizacdes virtuais que estdo sendo analisadas nesta pesquisa, mas tanto
trabalho parcelar, quanto parcerias parecem ser resultantes de um posicionamento da empresa
em se manter virtual e contar com colaboradores atuando em escritdrios satélites. Logo,
poderia se considerar que o aspecto cultural mais relevante neste caso seria a manuteng¢ao dos
profissionais como teletrabalhadores, trabalhando por objetivos. Esta discussao serd retomada
na interpretacdo dos dados coletados.

A categoria intermedidria propdsitos e orientacdes compartilhadas pode ser elucidada

nos seguintes textos:

Quanto ndés temos projetos em comum, hos unimos € vamos trabalhar naquele
projeto em comum. (E3)

Para atender as diversas necessidades e expectativas dos clientes, a EV-I apresenta
uma estrutura flexivel e molddvel em que, de acordo com a demanda, retne e
organiza equipes competentes em diferentes areas. (Texto no site de EV-I)

Os propositos e orientagdes compartilhadas sdo descritos por um autor da perspectiva
da fragmentacdo. Meyerson (1991, apud Martin, 1992) afirma que membros de organizacoes,
mesmo que ndo consigam identificar solugdes compartilhadas e fronteiras de grupo,
compartilham orientagcdes comuns e propdsitos abrangentes. O enfrentamento de problemas
cotidianos os levard a experiéncias similares, embora estas experi€éncias tenham significados

diferenciados para cada membro da organizagao.
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Como o presente estudo trata de organizacdes distintas, que estdo inseridas em um
mesmo contexto (trabalho em forma de parceria), os significados das experiéncias de cada um
dos entrevistados tem relevancia, pois as experi€éncias foram adquiridas em realidades
diferentes e contextos diferentes, mesmo que o enfrentamento do qual resultaram tenha sido
um projeto realizado em comum.

Os membros das empresas virtuais ndo estdo organizados em grupos € nao
compartilham solugdes, pois atuam em espacos diferentes. Mas sdo orientados de forma
similar ao ingressarem em um projeto. H4 um compartilhamento de objetivos e uma
dissemina¢do de orientacdes gerais, mas a realizacdo da tarefa serd uma experiéncia

individual.

4.2.5 Natureza do tempo e do espaco

Categorias iniciais Ideia principal Categorias intermediarias

Definicdo de espacos publicos e
Publico e privado privados para os
teletrabalhadores

Forma de gerenciamento do
Tempo tempo por profissionais que Natureza do tempo e do
trabalham por objetivos

Envolve questdes relativas a espaco
mobilidade no que se refere a
Mobilidade deslocamento e a possibilidade
de exercicio profissional
remoto
Quadro 19: O processo de derivacdo da categoria intermedidria natureza do tempo e do
espago

Fonte: Elaborado pela autora.

A categoria inicial publico e privado descreve a definicio de espagos publicos e
privados para os teletrabalhadores e o qudo t€nue sdo os limites entre essas duas esferas,
trocando de posi¢des de acordo com o contexto ou se intercalando, sendo estabelecidos ora
contexto publico, ora privado.

A categoria tempo envolve todos os aspectos relativos a utilizacdo do tempo nas
empresas virtuais. Visto que os colaboradores trabalham por objetivos e geograficamente

afastados, sem os compromissos formais de hordrio e lugar, o tempo vai ser dado por
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sincronia, ou seja, hda um momento em que as tarefas precisam ser concluidas, mas niao ha
uma determinagdo obrigatdria dos periodos de dedicacdo a essas tarefas.
Ja a questdo de lugar, € definida por Levy (1996) nas empresas virtuais como uma

N

questdo de interconexdo. Isso quer dizer que estando conectado a rede mundial de
computadores ou ao servidor da empresa, por exemplo, o individuo ja estd “presente” no local
de trabalho. E aqui entra a questao da mobilidade. Nas entrevistas emergiram dois aspectos da
mobilidade relativos ao cotidiano das organizagdes. O primeiro aspecto se refere a qualidade
de vida que os teletrabalhadores podem desfrutar por ndo ser premente ao seu exercicio
profissional o deslocamento didrio, dadas as dificeis condi¢cdes de mobilidade nos grandes
centros. O segundo aspecto se refere a mobilidade que € possivel com a tecnologia e com a
convergéncia digital. Com um dispositivo mével de comunicacao, qualquer trabalhador pode
estar em exercicio profissional mesmo que esteja distante de sua base, por qualquer que seja o
motivo. Nao estar preso a um local fisico foi um dos fatores destacados pelos entrevistados.

Reunindo-se as categorias iniciais referentes a tempo e espaco, acompanhadas das
discussdes sobre o publico e o privado, tem-se a categoria intermedidria natureza do tempo e
do espago. De acordo com Schein (2009), “nao hé categoria mais importante para a anélise
cultural do que o estudo de como o tempo € concebido e usado em um grupo ou organiza¢do”
(p-149). Para o autor, tempo e espaco interagem de maneira complexa.

Sobre o tempo, Schein (2009) enumera alguns aspectos que se destacam: orientacdo para
passado, presente e futuro; monocronicidade e policronicidade; planejamento ou tempo de
desenvolvimento; horizontes de tempo; simetria das atividades temporais. Nas empresas virtuais
analisadas neste estudo, um dos aspectos temporais que se destacam € a policronicidade - cada
colaborador/parceiro estabelece o seu tempo para realizacdo de tarefas — dentro de uma
monocronicidade — hd prazos a serem cumpridos. O tempo de desenvolvimento € determinado,
mas pode ser flexibilizado e cada colaborador/parceiro tem o seu préprio tempo de
desenvolvimento. O que se observa, por fim, ¢ uma assimetria das atividades temporais,

determinada pelos préprios individuos que atuam nas organizacdes virtuais.

4.3 Descricao das categorias finais

As categorias finais resultam do ultimo processo de derivacdo, realizado a partir das

categorias intermedidrias, reduzindo-se o nimero de temas e ampliando sua significagao.
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Busca-se nesta etapa, tratar os dados coletados a partir do referencial tedrico adotado, de
forma a obter um meio mais adequado para interpretacao.
As categorias finais ficaram definidas como ‘empresas virtuais’ € ‘manifestacdes da

cultura organizacional’.

4.3.1 Empresas virtuais

Categorias intermediarias Ideia principal Categorias finais
Flexibilizagdo do trabalho Novas formas de exercicio

profissional desvinculado de
espacos corporativos tradicionais.
Comunica¢dao mediada por Uso da tecnologia e interacdes
aparatos tecnoldgicos predominantemente mediadas
pela tecnologia.
Quadro 20: Processo de derivacdo de categorias intermedidrias na categoria final empresas
virtuais
Fonte: Elaborado pela autora.

Empresas virtuais

A categoria final ‘empresas virtuais’ resultou do processo de derivacdo das categorias
intermedidrias  ‘flexibilizagdo do trabalho’ e ‘comunicacio mediada por aparatos
tecnolégicos’. Tendo como base as discussdes no capitulo 2 sobre definicdes de empresas
virtuais, tem-se que as organizagdes virtuais podem ser descritas por suas caracteristicas e a
mais significativa seria comunicacdo e gestdo por meios digitais, o que permite a
flexibilizacdo das formas de trabalho, desvinculando o exercicio profissional dos espagos
corporativos. Retomando a definicio de Skyrme (1999), empresa virtual ndo possui sede
fisica, hd reconhecimento dos membros da rede por suas competéncias e o trabalho €
coordenado por comunicacdo eletronica. Levy (1996) complementa afirmando que as
empresas virtuais sao resultantes de processos de coordenagdo espaco-temporais.

Nas entrevistas, a categoria empresa virtual aparece em oposicdo as formas
tradicionais de trabalho, sendo relevantes para os entrevistados o conforto, a mobilidade e a
reducdo de custos que € repassada para os clientes e torna os empreendimentos mais
competitivos.

Nas falas dos entrevistados, a categoria final empresas virtuais pode ser identificada

no seguintes trechos:

Pela facilidade. E muito mais facil para mim. Falar em custo na verdade. Sdo as duas
coisas. (...) Ela (a empresa) precisa te dar essa capacidade, essa maleabilidade, de
maneira que tu possa fazer outras coisas da tua vida, que tu sabe que pode fazer ao
mesmo tempo. (...) Funciona muito bem para a vida da gente. (El, explicando os
motivos que a levaram a criar um empreendimento virtual)
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Um primeiro aspecto que tem que ser considerado € o perfil do profissional que vai
trabalhar nesse estilo. E hoje vocé pode considerar que os jovens ja vém nesse estilo,
ou pelo menos predisposto a esse estilo, e os mais velhos, que € o nosso caso, meu
da El, enfim, que s@o pessoas mais maduras, desenvolvem isso em fungdo de
contingéncia do mercado. Entdo, tem um retorno importantissimo na qualidade do
trabalho em primeiro lugar, porque vocé tem flexibilidade, vocé se adéqua as vérias
situacdes de necessidade, quando precisa ter encontros presenciais acontecem,
quando ndo precisa vocé vai de forma a distancia, ndo tem nenhum problema. Outro
lado € o lado empresas estdo mais receptivas, cada vez mais receptivas a esse tipo de
trabalho. E isso proporciona de certa forma uma pequena reducdo de custos para o
cliente, porque nio tem repasse de estrutura para eles. As préprias empresas hoje
estdo comegando a olhar para esse sistema no sentido de disponibilizar os préprios
funciondrios para comecarem a trabalhar um pouco mais nessa area. Entdo é um
segmento de muitos beneficios. Ndo sei quais seriam os inconvenientes, mas eles
sdo muito pequenos. (E3)

As empresas analisadas que integram a rede de parceiros de EV-I e a propria empresa
virtual EV-I foram fundadas dentro do contexto de virtualidade. Nao existem fisicamente,
mas se atualizam constantemente, entre coisas reais, que sao os escritorios satélite e home
office dos gestores, parceiros e colaboradores. Embora estejam inseridas no contexto
mercadoldgico atual, ndo t€ém seus processos produtivos coordenados de maneira tradicional.
As relagdes espaco-temporais sao definidas pela distribuicao de coordenadas para a realizagcdo
das tarefas. Ainda que as empresas busquem manter as interagdes por meios digitais, os
eventos interativos presenciais ainda acontecem, o que ndo altera as caracteristicas da empresa
virtual, mas apenas demonstra que outras formas de interacdo que ndo as diretas (sem
mediacao tecnoldgica) podem predominar sem prejuizo ao andamento da organizagao.

A categoria final empresas virtuais retne elementos encontrados nas andlises das
entrevistas, dos documentos e dos textos das redes sociais que permitem entender este novo

universo de atuagado profissional, permeado pela tecnologia da informacao.

4.3.2 Manifesta¢des da cultura organizacional

Categorias intermediarias Ideia principal Categorias finais

Valores Crengas ligadas a emocdo que

orientam a organizagao
Propésitgs e orientagdes Trata de aspectos envolvendo Manifestacdes da cultura
compartilhadas praticas culturais e cotidianas o

o . organizacional

nas organiza¢des analisadas
Natureza do tempo e do Envolve a tempo e espaco,
espaco publico e privado

Quadro 21: Processo de derivacdo de categorias intermedidrias na categoria final

manifestacdes da cultura organizacional
Fonte: Elaborado pela autora.
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Um olhar sobre as categorias intermedidrias ‘propésitos e orientagdes compartilhadas’ e
‘natureza do tempo e do espaco’ resultou na categoria final ‘manifestacdes da cultura organizacional’.

Conforme ja foi explicitado, a categoria intermedidria propdsitos e orientacdes
compartilhadas, segundo a visdo da fragmentacdo da cultura organizacional, reine no¢des de
atuacdo que sao compartilhadas pelos membros de uma organizacdo, levando-se em
consideracdo suas experiéncias individuais. Visto que o trabalho nas organizagdes virtuais €
individual e orientado a objetivos, a categoria intermedidria propdsitos e orientacdes
compartilhadas traz, em si, tracos da cultura organizacional das empresas em andlise e,
juntamente com a natureza do espaco e do tempo, que é um aspecto considerado por Schein
(2009) como relevante para se desvendar da cultura organizacional, permitem que se
evidenciem manifestagdes da cultura organizacional. A categoria final, entdo, ird reunir
manifestacoes culturais ligadas a propdsitos e orientacdes compartilhadas e aspectos de tempo
€ espaco.

Nas entrevistas, as manifestacdes da cultura organizacional podem ser identificadas

em alguns trechos:

Oficialmente a empresa tem como missdo oferecer trabalho de consultoria de gestdo
e comunica¢do corporativa de uma maneira que eu acho que é fundamental,
sustentdvel. Essa sustentabilidade tem que estar baseada na realidade, no que é
possivel ser feito. (E1)

Quando a gente é pequeno e usa muito ou teletrabalho, o CNPJ fica muito CPF.
Entendeu? A nossa empresa ¢ muito a gente, tem muito a ver com a nossa
individualidade, com a nossa identidade como profissional. (E2)

Objetivo dela nesse sentindo, primeiro € desenvolver um trabalho na 4area de
comunicacdo que, como profissional, utilizando os meios de teletrabalho e de
coworking e prestando servicos para os clientes no sentido de levar beneficios. (E3)

Na minha empresa e na dela, o que é que a gente faz... Costuma fazer final de ano,
comemorar, sempre que possivel fazer alguma coisa. Mas um ritual formal assim
ndo tem. Aqui na minha empresa, quando € aniversdrio de alguém a gente vai
almocar fora, coisa do género, vai junto. (E6)

Nos documentos, as manifestacdes da cultura organizacional sdo formais, através da
divulgacdo de missao, visdo, valores, objetivos e politicas. Nas postagens nas redes sociais,
também € possivel identificar algumas buscas das organizagdes, que podem dar indicios dos
valores, como por exemplo, divulgacdo de eventos ou de pesquisas sobre temas que
incorporam aspectos que sao considerados importantes pelas empresas.

Finalizadas as descri¢des sobre as categorias de andlise, parte-se para a interpretacao

dos dados coletados.
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5 INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste momento busca-se refletir sobre a formacdo da cultura organizacional em
empresas virtuais. A partir da andlise de conteudo realizada, chegou-se a duas categorias
finais: empresa virtual e manifestagdes da cultura organizacional. Mostra-se, entdo, relevante,
refletir sobre estas categorias.

A categoria final empresa virtual, encerra em si, todos os aspectos que emergiram das
falas dos entrevistados, da analise documental e da analise do conteido das redes sociais, no
que se refere a flexibilizagdo das formas de trabalho e interagdes mediadas. Essas duas
categorias intermedidrias sdo, na verdade, a base formadora da empresa virtual.
Caracterizadas por manter profissionais em postos de teletrabalho e estabelecendo contato
prioritariamente por meios digitais, as empresas virtuais sdo uma nova forma de exercicio
profissional.

No presente estudo foi possivel vislumbrar que a op¢ao dos entrevistados por manter
empresas virtuais ou mesmo por atuar em postos de teletrabalho tem a ver com questdes
referentes a diminuicdo dos custos operacionais - O que acarretaria um aumento da
competitividade frente a empresas ditas tradicionais -, melhoria na qualidade de vida e melhor
gerenciamento do tempo. Também sdo consideradas pelos entrevistados as questdes de
mobilidade urbana, no que diz respeito ao transito nos grandes centros e também no que diz
respeito a possibilidade de se trabalhar em qualquer lugar com o uso da tecnologia — ndo estar
preso a um local de trabalho.

E importante para o presente estudo, principalmente para se definir em quais
perspectivas de andlise da cultura organizacional o presente estudo vai encontrar respaldo,
entender que a empresa analisada EV-1 ndo mantém funciondrios diretos, trabalhando com um
sistema de parceria com outras empresas virtuais e com profissionais que atuam no sistema de
teletrabalho. Com isso, a definicdo de grupos e subculturas, que sdo o foco da perspectiva da
diferenciacdo se tornam particularmente interessantes. Em se tratando de pessoas que atuam
em locais diferentes, em realidades e contextos diferenciados, ndo hd como se esperar que
haja um compartilhamento profundo de crencgas, conforme a perspectiva da integracdo. Ha por
outro lado, além da possibilidade da luz da perspectiva da diferenciagdo iluminar certas
questdes referentes aos grupos, a perspectiva da fragmentacdo permite o entendimento da
importdncia de considerar a experiéncia individual dos membros (ou parceiros) da

organizagdo a partir de propositos compartilhados.
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Os entrevistados afirmaram que s6 podem trabalhar nesse sistema de teletrabalho,
coworking e home office com pessoas que estdo inseridas nessa realidade. Por conta disso,
algumas crencas sdo compartilhadas, como o argumento da mobilidade, por exemplo.

A empresa virtual é uma organizacdo diferenciada em todos os aspectos,
assemelhando-se as organizacdes tradicionais apenas na busca pelo lucro e pelo seu préprio
estabelecimento no mercado, obtendo reconhecimento pelos servicos que presta. Além de se
atualizar entre duas coisas reais, conforme Levy (1996), a empresa virtual existe em cada
escritério satélite onde as tarefas sdo realizadas e apenas durante o periodo de realizagdao. A
sincronicidade e a interconexdo, via rede mundial de computadores, permeiam a natureza
espaco-temporal da empresa virtual.

Quanto a categoria final manifestacdes da cultura organizacional, faz-se necessério
discorrer sobre alguns elementos que permitem desvendar a cultura organizacional segundo
Schein (2009), Trompenaars (1994), Oliveira (2002), Tamayo (2005), Schwartz (2005), Fossa
(2003), Beyer e Trice (1986) e Johann (2004).

No nivel dos artefatos, definido por Schein (2006) como tangiveis, facilmente
identificaveis e dificeis de serem compreendidos enquanto parte da cultura da organizagdo,
nao houve grandes descobertas. Nao ha espacos corporativos nas empresas virtuais
analisadas, mas espagos pessoais, que trazem mais informagao sobre os individuos do que
sobre a organizacdo. Elementos tradicionalmente analisados, como salas, portas fechadas ou
abertas, altura das cadeiras, posicionamento e tipo de mobilidrio refletem, nas organizacdes
analisadas peculiaridades dos profissionais e ndo das organizacdes. O espaco de trabalho é
mutdvel, podendo ser, em uma mesma semana, por exemplo, o escritorio pessoal, o espagco de
coworking, o escritério do cliente, uma cafeteria ou qualquer outro lugar com acesso a
internet. Com isso, a busca por elementos para desvendar a cultura no espaco fisico perde
forca. Mas a tecnologia ¢ um dos elementos que, segundo Schein (2009), sdo significativos. E
aqui as empresas virtuais apresentam um terreno fértil para andlise da cultura. O primeiro
aspecto a ser tratado € a forma como a tecnologia € vista e utilizada. Em se tratando de
empresas virtuais, a tecnologia ndo € apenas um meio, mas € a propria existéncia da
organizacdo. Dispositivos tecnoldgicos sdo usados cotidianamente para o estabelecimento de
interacdes e para a realizacdo de tarefas. Todos os documentos referentes a organizag¢ao estao
disponiveis digitalmente, seja em sites, para acesso publico, ou em nuvem, para acesso
limitado aos membros da organizacdo. Os dispositivos tecnolégicos sdo encarados como

extensoes do corpo dos entrevistados. Sdo uma ampliagdo dos sentidos, uma forma de

alcancgar realidades distantes. A forma de interacdo com as pessoas via computadores ou
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outros aparatos também ¢ diferenciada. Enquanto os individuos usam a tecnologia para
manter contato com outros individuos, s6 para citar um exemplo, a0 mesmo tempo dividem
sua ateng¢do com dispositivos acessados simultaneamente aos programas de didlogos. Jogos,
sites de noticias, textos, videos, qualquer outro tipo de programa divide aten¢do com a pessoa
com quem se estd conversando. No presente estudo, os entrevistados demonstraram encarar a
interacdo mediada pela tecnologia de outra forma. A conversa € exclusiva, sendo exigido
exclusividade também por parte dos interlocutores. Para um dos entrevistados, essa
consciéncia de que existe um ser humano do outro lado da tela do computador, ajudaria a
diminuir o sentimento de soliddo resultante do afastamento de outros profissionais.

Outro aspecto importante no estudo sobre a cultura organizacional se refere aos
valores. Os valores bdasicos da organizacdo, segundo Fossa (2003), representam as
necessidades da empresa, dos individuos e da demanda social. Em pequeno numero, integram
o sistema de crengas e guiam comportamentos. Pode-se perceber, pela andlise dos dados, que
a empresa virtual EV-I desenvolveu um conjunto de valores a partir das crengas pessoais da
fundadora, entrevistada E1. Uma preocupagdo com as questdes relativas ao meio ambiente e a
sustentabilidade estdo em lugar central no sistema de crencas. A EV-I declara como sendo
seus valores: 1) sustentabilidade, significando atencdo ao cumprimento dos principios de
desenvolvimento sustentdvel e direcionamento do trabalho para que os clientes obtenham
vantagem sob os aspectos sociais, ambientais e econdmicos; 2) comprometimento, descrito
como uma pratica de responsabilidade com todos os publicos; 3) qualidade, resultante da
busca por profissionais e parceiros competentes e; 4) ética, significando transparéncia e
honestidade no relacionamento com todos os publicos. Destes valores, os entrevistados
identificaram a sustentabilidade como sendo a crenca mais forte de EV-I. Foi recorrente nas
falas dos entrevistados, parceiros de EV-I, que os valores sustentdveis sao da base do trabalho
de El, gestora de EV-1. Conforme colocado pelo entrevistado E2, a empresa virtual acaba
sendo, devido a sua estrutura enxuta e pautada pelo teletrabalho, muito “a cara do dono”. E
isso foi verificado nas entrevistas quando os entrevistados enumeravam caracteristicas
pessoais de E1 como sendo valores de EV-I. Pode-se perceber que a questdo da qualidade,
defendida por EV-I estava inserida no que os entrevistados consideravam competéncia. Mas
ética, embora seja um valor, no que Schwartz (2009) define como objetivos abstratos,
transcendendo situacdes e agdes especificas, ndo € um valor exposto por EV-I.

Pode-se perceber que hd um sistema de valores estabelecido na empresa EV-I, o que é
um aspecto cultural significativo. E que, dada a natureza da organizacdo virtual, com a

empresa sendo vista como o préprio empresario (uma vez que nao existe uma sede para servir
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de referéncia), os sistemas de valores da empresa (que refletem os valores de seu fundador) e
algumas caracteristicas do empresario (no caso da empresa em andlise, o proprio fundador)
sdo percebidos como uma amédlgama, uma coisa Unica.

Os valores, de acordo com Schwartz (2005) sdo “crencas ligadas a2 emocdo e ndo a
ideias” (p. 22). Nesta afirmacdo estd contido o entendimento que hd identificacdo entre a
organizacdo e seus membros. Os valores t€ém um papel essencial no entendimento da cultura,
participando da constru¢do da realidade organizacional. Ao mesmo tempo em que a
organizacdo oferece um sistema de crencgas e valores, os individuos manifestam suas proprias
crengas e valores na organizagdo, o que pode ser identificado nas entrevistas. A gestora de
EV-I manifesta seus valores, assim como seus parceiros e colaboradores também manifestam
seus proprios valores, o que se torna uma peculiaridade emergente neste estudo. As empresas
virtuais compartilham crencas entre si. Alguns valores de EV-I também foram identificados
como valores de EV-IV, EV-V e EV-VI, bem como algumas caracteristicas de E1 também
foram identificadas como valores de EV-IV e EV-VI. Entdo, nas empresas analisadas ha um
sistema de valores norteando a organizacgdo, aliado a ideologia central.

Conforme Oliveira (2002), a ideologia central ¢ uma busca pelo progresso. Nas
empresas analisadas a ideologia central estd baseada em teletrabalho e sustentabilidade, sendo
a manuten¢ao do primeiro uma justificativa para o alcance do segundo. Ainda que a empresa
EV-I busque o crescimento, este fator possui um significado diferente do que € usual nas
empresas ditas tradicionais. O crescimento de EV-I estd ligado a ampliagdo da rede de
parceiros e realizacdo de novos projetos. Mas, em nenhum momento das entrevistas ou da
andlise documental, foi possivel identificar que hd um desejo por transformar a empresa
virtual em uma empresa tradicional. Para os entrevistados, a empresa virtual é uma opc¢ado de
vida e ndo um degrau inicial de uma escalada rumo ao desenvolvimento. A EV-II, EV-III,
EV-IV e EV-VI também adotaram o teletrabalho por opcao. Tanto o gestor de EV-II quanto o
de EV-III demonstraram, através de elementos coletados nas entrevistas, que se fosse
interessante contratar funcionarios e trabalhar de forma tradicional, abririam escritérios. O
gestor de EV-1V se estabeleceu como empreendedor virtual por ndo se identificar mais com o
mundo corporativo, apds uma trajetoria bem sucedida em uma das maiores empresas do pais.
E EV-VI, embora ainda seja um empreendimento que estd iniciando, segue a vocacao de EV-I
e EV-II, sendo uma empresa virtual. O projeto social PR-I também ¢ virtual. Logo, o
crescimento e a busca pelo desenvolvimento dessas organizacdes estd na ampliacdo de suas

redes de parceiros. A excecdo seria a empresa virtual EV-V. Criada como uma revista on line

para mulheres maduras, a EV-V t€m um planejamento de crescimento, o que nao significa
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impressao do veiculo. O portal deve manter sua caracteristica de virtualidade, mas foi
possivel identificar nas falas dos gestores entrevistados um desejo de progresso que poderia
ser traduzido, a longo prazo, pela formacdo mais tradicional da empresa. Ficou claro nas
entrevistas que ainda ndo é o momento, mas a possibilidade de abrir um escritério, por
exemplo, ndo € descartada.

Conforme ja foi discutido no capitulo 2, as préticas culturais, valores e ideologia
central da organizagdo sdo transmitidos também por vias indiretas, o que dd aos mitos, aos
rituais e aos simbolos, significacdo. Os mitos na organizagdo preservam aspectos historicos,
os rituais tem significados sociais e os simbolos guardam em si referenciais de significacao.

O entendimento de Beyer e Trice (1993) que afirmam que o mito tem um tipo de
integridade e verdade, enraizados nas crencgas culturais, bem como as visdes de Johann
(2004), Schein (2009) e Collins e Porras (1995), que creditam ao mito as contribui¢cdes mais
efetivas ao fortalecimento da cultura empresarial, emergiram na andlise das entrevistas e
documentos. Sutilmente, aparece a figura do herdi, que seria a gestora de EV-I. Reconhecida
pela sua capacidade, competéncia e honestidade, a gestora de EV-I, entrevistada El, se
diferencia dos demais pela sua trajetéria profissional ligada ao teletrabalho. E considerada
pelos parceiros como uma pioneira. De acordo com Fossa (2003), “o herdi assume um papel
muito maior do que o desempenhado por um lider” (p. 67). O her6i precisa, segundo a autora,
possuir uma saga e se diferenciar dos demais. Nas falas dos entrevistados € possivel
identificar que a trajetoria pessoal de E1 € considerada como um diferencial para os parceiros.
A forma de condugao dos negécios também é destacada, transcendendo o papel de lideranca.
A admiragdo estd explicita, conforme demonstram os seguintes trechos selecionados das

entrevistas:

(...) a gente procura fazer situacdes onde a gente tenha contato porque a sinergia é
muito grande. (E6)

Ela tem uma capacidade incrivel, tanto de liderar quanto de conduzir o trabalho com
as pessoas que atuam junto com ela, mas também o conhecimento dela é muito
grande. E muito bom, muito forte, digamos assim, a competéncia, essa eficiéncia do
trabalho, um perfeccionismo para fazer as coisas acontecerem e serem produtivas
mesmo. (E2)

Um mito também foi identificado nas organizac¢des virtuais analisadas. Segundo Oliveira et
al (2008), o mito refere-se a crencas comuns de um grupo, sendo um aspecto histérico carregado de

simbolismos. A partir das definicdes de Aktouf (1993), Oliveira et al (2008) afirmam que o mito
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favorece a emergéncia de crengas, valores e identidades. Os autores afirmam que o mito evoca o
comego absoluto, o instante inicial. Nesse sentido, a tecnologia ¢ um mito nas organizagdes virtuais
analisadas, pois as empresas virtuais estdo atreladas a tecnologia, que faz parte da organizacao
virtual desde o seu inicio e até mesmo, antes disso, pois a atuacdo dos fundadores antes da
existéncia das empresas virtuais ja estava inserida no contexto de desenvolvimento tecnoldgico das
relagdes de trabalho.

Meyer e Rowan, em 1977, j4 afirmavam que as tecnologias sio institucionalizadas (o que os
autores chamam de estruturas formais ) e tornam-se mitos nas organizagdes. Os autores referiam-se
aos procedimentos técnicos comuns naquele periodo, tais como processamento de dados, por
exemplo. A tecnologia perpassaria a experiéncia e estabeleceria a organizacdo como apropriada e
racional. Essa visdo dos autores ainda € significativa, pois nas empresas virtuais analisadas, a
tecnologia estd na base de todo o desenvolvimento da empresa, definindo-a como virtual, atribuindo
caracteristicas a essas organizacdes. Nas empresas analisadas, a tecnologia ndo € apenas uma
narrativa carregada de simbolismos. E 0 meio de comunicacio, é o canal para estabelecimento de
redes relacionais, € um dos equipamentos que permite a elaboracdo do produto final que € o trabalho
de consultoria, € o ‘local’ de atualizacdo (que pode ser entendida como existéncia) da empresa
virtual. E principalmente, nas falas dos entrevistados, a tecnologia aparece como a propria
organizacao, determinando as formas de estabelecimento de parcerias e as relacdes de trabalho.

Outro elemento que é destacado por Schein (2009) para entendimento da cultura de
uma organizacdo € o ritual. O conceito de ritual, em termos de organizacdo, refere-se a
eventos realizados sistematicamente com objetivos definidos, ainda que muitas vezes, nao
evidentes. Nas empresas analisadas nao foi identificado nenhum ritual. H4 um padriao de
comportamento adotado nas reunides da empresa virtual EV-V, mas que ndo pode ser
definido como ritual. As reunides acontecem esporadicamente, fora do horédrio comercial e
sempre acabam terminando em um jantar com a equipe, onde a conveniéncia com o horario
supera qualquer significagdo maior.

Sobre as liderancas e o ambiente, a presente pesquisa encontra respaldo na perspectiva
da fragmentacdo. Joanne Martin (1992), conforme apresentado no capitulo 2, afirma que as
trés perspectivas, integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo, atuam em niveis de andlise
diferentes: organizacional, subcultural e individual, oferecendo conceituacdes distintas do
papel das liderangas e ambiente. Para a autora, uma abordagem objetivista das perspectivas
individualmente assume que pesquisadores podem julgar, por padrdes objetivos, e cada uma
das perspectivas oferece uma descri¢cdo mais precisa de um contexto particular em um dado

momento.
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Em EV-I, o papel do lider, de acordo com as informag¢des obtidas nas entrevistas e
andlise documental, estaria enquadrado na perspectiva da fragmentacdo. Nesta perspectiva, o
poder é difuso entre individuos e ambientes. Como as empresas virtuais ndo mantém
hierarquias preestabelecidas, atuando com parcerias, o poder nio é centrado no lider, como na
perspectiva da integracdo e nem times de lideres podem ter influéncia secundéria, como na
diferenciacdo. A figura do lider é apagada pelo posicionamento de parceria estabelecido.
Ainda que o trabalho seja coordenado pelo lider quando hd formagdo de equipes para
execucdo de projetos, o controle exercido pelo chefe desaparece quando os colaboradores
assumem seus postos de trabalho em escritérios satélites. A liderancga fica restrita a alguns
momentos, tais como reunides esporadicas para acertos de detalhes, entrega de materiais ou
de tarefas ao final dos prazos.

Quanto ao papel do ambiente, a perspectiva da integracdo afirma que o ambiente é
separado da cultura, embora exerca influéncia sobre ela. Martin (1992) afirma que na
perspectiva da diferenciacdo as influéncias ambientais sdo verificdveis. Mas o enquadramento
das empresas virtuais analisadas nesta pesquisa se dd na perspectiva da fragmentagdo, que
afirma que os limites entre ambiente e organizaciao sdo permedveis e em fluxo constante. O
ambiente da organizagdo virtual €, por si s, indeterminado. Pode ser, com ja foi visto
anteriormente, um home office, um espaco de coworking ou qualquer lugar onde o acesso a
internet seja possivel. No caso de EV-I ndo apenas os limites entre ambiente e organizagdo
sdo permedveis, mas os limites entre publico e privado sdo cambidveis (Thompson, 2010), se
alternando constantemente.

O nivel organizacional e individual, na empresa virtual, se situaria na perspectiva da
fragmentacdo. Como as organizagdes virtuais analisadas sdo pequenas, pautadas pelo
teletrabalho, com colaboradores atuando a distancia e gestores em home office, o nivel
organizacional ndo pode ser facilmente identificado. Trata-se de um acerto entre pessoas com
objetivos em comum no que tange a flexibilizacdo do trabalho com o intuito de manter a
mobilidade (e talvez até a liberdade). Mas as experi€ncias acumuladas com o enfrentamento
de situacdes didrias ndo sdao compartilhadas pelo grupo. Podem ser compartilhadas com o
grupo na forma de relatos, mas a sedimentacdo da experiéncia é individual. Recorrendo-se a
Meyerson (1991, apud Martin, 1992), que afirma que o enfrentamento de problemas
cotidianos leva os membros de uma organizagdo a experiéncias similares com significados
diferenciados para cada um, pode-se inferir que esta é a realidade do nivel individual nas

organizagdes virtuais.
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Por fim, as implicacdes da acdo nas empresas virtuais analisadas, de acordo com o
exposto por Martin (1992), no capitulo 2 deste trabalho, se encaixam na perspectiva da
diferenciacdo. A autora explica que, num contexto de mudanga, cada perspectiva indicard uma
forma de acdo diferenciada. A perspectiva da integragdo vé a mudanga como controlada
verticalmente, numa busca de encaixe da cultura como estratégia. Na perspectiva da
fragmentacdo, o foco € no individuo que pode contribuir ou ndo para a mudanga. J4 na
perspectiva da diferenciacdo, a mudanga se estabelece com pequenos avisos diretos aos
gestores ou grupo de subordinados. Fazendo uma analogia com o cotidiano da organizagdo
virtual, percebe-se que a perspectiva da integragao nao é aplicdvel pela auséncia de hierarquia
e a perspectiva da fragmentagao nao € aplicavel porque os individuos sao acionados quando
ha um projeto adequado para o perfil de cada um. A perspectiva da diferenciacdo, entdo, é a
mais adequada para se entender as implicacdes da acdo. As iniciativas de mudanca podem ser
estendidas aos grupos, desde que estejam em atuagdo em algum projeto. Se ndo for assim,
qualquer iniciativa de mudancga, qualquer agao, é restrita ao gestor da empresa virtual, que s6
depende de si mesmo para efetivar suas iniciativas.

Diante do exposto, pode-se concluir que as empresas virtuais analisadas possuem uma
cultura resultante de posicionamentos individuais no que se refere a utilizacdo de tecnologias
e flexibilizacdo das formas de trabalho. Nao ha ritos e ndo hd simbolos. Nao ha gestao de
pessoas, mas ha estabelecimento de parcerias. As interacdes predominam por meios digitais,
as experiéncias sao individuais, a programacgdo coletiva da mente que distingue os membros
de uma organizacdo dos de outra (Hofstede, 2003) resume-se a propdsitos e objetivos
compartilhados. A individualizacdo do trabalho € uma das grandes caracteristicas das

organizag0es virtuais analisadas.



6 CONSIDERACOES FINAIS

Chega-se ao final deste trabalho esperando-se ter contribuido para o
entendimento do cotidiano das organizagdes virtuais, que sdo uma nova realidade
organizacional. As empresas virtuais foram escolhidas por estarem se disseminando no
Brasil e no mundo como uma nova forma de trabalho economicamente vidvel. Foi
escolhida uma empresa virtual, a EV-I, por possuir todas as caracteristicas de empresa
virtual conforme a definicdo de Skyrme (1999). No mesmo contexto, foram analisadas
empresas virtuais parceiras de EV-1, que trabalham na execug¢io de projetos em comum.

O presente estudo teve por objetivo investigar como se formam os diferentes
niveis de manifestacdo da cultura organizacional em empresas onde as interacdes por
meios eletronicos predominam. Para tanto, foram determinados quatro objetivos
especificos: identificar as ferramentas para transmissdo de informacgdes; verificar os
processos de interacdes nas empresas em estudo; identificar ideologia central e valores
expostos e percebidos e; reconhecer as praticas culturais, entre as quais os mitos, 0s
rituais e os simbolos.

O primeiro objetivo especifico foi atingido com a identificagdo dos meios
utilizados para troca de informagdes. Programas como skype, MSN, os aplicativos para
smartfone what’s app e viber, e-mail, e até mesmo as redes sociais sdo utilizadas para
transmissdo de informacdes pelas empresas virtuais analisadas. Os processos de
interacdes resumem-se em reunides esporddicas e interacdes mediadas pela tecnologia,
sendo a videoconferéncia uma das mais utilizadas. A ideologia central e os valores
foram identificados através da andlise das entrevistas e dos documentos. Os gestores das
empresas virtuais defendem a flexibilizagdo do trabalho como forma de assegurar a
sustentabilidade. Ainda que os valores percebidos pelos parceiros da empresa analisada
tenham sido confundidos com caracteristicas da propria gestora, ha compartilhamento
desses valores entre os parceiros. Quanto ao ultimo objetivo, identificacdo de praticas
culturais, foi possivel identificar a tecnologia como um mito e perceber que hd uma
consideragcdo, ainda que modesta, da gestora de E1 como heréi. A admiracdo ficou
evidente e h4, inclusive, relatos de busca por contato devido a sinergia.

Entdo, o que se pode identificar, através da andlise de conteido das entrevistas,
da andlise dos documentos e dos textos publicados nas redes sociais, € que ha

manifestacdes culturais nas empresas analisadas. Pela perspectiva da fragmentacdo é



possivel verificar que os enfrentamentos cotidianos resultam em experiéncias
compartilhadas, mas com significados individuais, uma vez que ndao ha grupos nem
realidades organizacionais estabelecidas.

Foi possivel identificar que as interagdes por meios digitais sdo suficientes para
permitir o compartilhamento de propdsitos e objetivos. Computacdo em nuvem e
informacdes divulgadas pela internet, aliadas a facilidade de acesso aos gestores das
organizagdes virtuais facilitam a disseminacdo de valores, embora, muitas vezes, esses
valores se confundam com as caracteristicas pessoais dos proprios gestores.

Como contribui¢des, o presente estudo trouxe alguns entendimentos sobre as
empresas virtuais, principalmente quanto ao uso do tempo, ao estabelecimento de
parcerias, a flexibilizacdo do trabalho. Por fim, permitiu que as formas de interacoes
mediadas por computador fossem analisadas e consideradas suficientes para propagacgio
da ideologia e valores das empresas virtuais.

Quanto a cultura organizacional, esta pesquisa manteve-se orientada pelas
definicOes existentes de cultura de acordo com as perspectivas da integracdo, da
diferenciacdo e da fragmentacdo. A contribuicdo fica restrita a realizacdo de uma
pesquisa metatedrica, utilizando as trés perspectivas sobre os mesmos objetos de anélise.

E importante destacar as limitacdes do presente estudo. A primeira limitagio é o
fato de se realizar um estado de caso, o que torna os achados da pesquisa pertinentes
apenas para a realidade analisada e ndo passiveis de generalizacdes. Como o objetivo do
estudo era analisar manifestacdes da cultura organizacional em empresas virtuais, a
pesquisa foi realizada pelos mesmos meios de interacdes utilizados pelos entrevistados
em seu cotidiano, o que se torna uma limitacdo no sentido de ndo ser possivel a
realizacdo de observacdo direta sobre as organizacdes em andlise. O olhar do
pesquisador fica reduzido a tela do computador e limitado pelo que permitem os
recursos tecnoldgicos.

As sugestOes para estudos futuros na temdtica de cultura e empresas virtuais seria
a realizacdo de estudos de cultura organizacional em empresas virtuais que sao formadas
por associacdo de outras empresas com o objetivo de obter vantagem competitiva ou
posicionamento no mercado. Esse tipo de empresa virtual é formado por organizacdes
tradicionais, com sedes estabelecidas.

Ja no que tange as empresas virtuais semelhantes as analisadas nesta pesquisa,
seria interessante a realizacdo de novos estudos visando a identificagdo das implicagdes

na vida pessoal dos trabalhadores em se trabalhar em home office.



Muitos outros estudos ainda podem ser realizados sobre empresas virtuais. A
realidade é nova, permeada por uso da tecnologia que estd em constante atualizacdo, o
que faz com que muitas caracteristicas da empresa sejam mutdveis. Por fim, a questio
do sofrimento no trabalho também pode ser explorada. Segundo os entrevistados nesta
pesquisa, o sofrimento no trabalho nao estaria associado ao desempenho de funcdes em
um lugar e nem as caracteristicas desse lugar, mas estaria ligado a questdes como
deslocamento - trdnsito cadtico nos grandes centros, longas distincias, transporte
coletivo de baixa qualidade — e mobilidade — permanéncia do trabalhador em um

ambiente por longas horas.
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ANEXOS



ANEXO 1- ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

INFORMAGOES PESSOAIS

Nome: Idade:
Empresa: Sexo: OM OF
Cargo: Tempo:

1 Fale um pouco sobre sua vida, sua familia.

2 Fale sobre sua trajetdria profissional.

HISTORICO ORGANIZACIONAL

Fale sobre a fundagdo da sua empresa. O histdrico da empresa.

Quais eram os principais objetivos na época de fundag¢do? E hoje?

Conte-me algumas histdrias do inicio da empresa.

Qual é o papel do fundador, hoje, dentro da empresa? Estrutura hierdrquica no inicio e hoje.

N|oju|b~w

Por que a opgdo por uma empresa virtual?

CULTURA ORGANIZACIONAL

8 Fale sobre a cultura de sua empresa. Mitos, ritos, rituais, praticas

9 Quais os valores da empresa?

10 | Fale-me sobre as praticas de recursos humanos que a empresa adota. Recep¢do de novos
colaboradores. Avaliacdo de satisfacdo dos colaboradores. Desenvolvimento dos colaboradores.
Liderangas.

11 | Como se da o relacionamento das pessoas dentro da empresa?

12 | Fale sobre a comunicagdo na empresa. Quais os meios de interagdo adotados?

13 | Como é trabalhar em uma empresa sem sede?

14 | O que poderia ser diferente na empresa?

FINALIZAGCAO

15 | O que achou de ter participado da pesquisa e que sugestdes teria para outros estudos?




ANEXO 2 - MODELO DE CARTA DE ACEITACAO ENVIADO AOS DIRETORES
DAS EMPRESAS QUE COMPOE A AMOSTRA PARA QUE FOSSE REMETIDO A
PESQUISADORA.

CARTA DE ACEITACAO

Informo que a empresa , de propriedade de , aceita fazer
parte da amostra de estudo do projeto de pesquisa “A FORMACAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS VIRTUAIS”, da aluna do curso de P6s-Graduagao
em Administracdo, Ranice Hoehr Pedrazzi Pozzer, e sob orientagdo da professora Maria
Ivete Trevisan Fossa.

Estou ciente dos procedimentos de pesquisa e que o nome da empresa serd mantido em
sigilo no trabalho final.

Diretor

de de 2012




ANEXO 3 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Ao assinar este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, eu, ,

portador do RG n , confirmo minha participacdo voluntaria no projeto de pesquisa A
FORMAGCAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS VIRTUAIS, que tem por objetivo
investigar como se formam os diferentes niveis de manifestacdo da cultura em empresas onde as
interagdes sao restritas aos meios eletronicos.

Tenho ciéncia que vou participar dos seguintes procedimentos:

- Entrevista em horario previamente agendado, por video conferéncia, cujas questdes me
serdo apresentadas somente na hora da entrevista.

- Revisdo e aprovacgao da entrevista que concedi, ja transcrita pela pesquisadora.

- Fornecimento de conversas instantaneas com orientagdes institucionais arquivadas em meu
computador de trabalho durante o periodo requerido pela pesquisadora.

Estou ciente que ndo terei beneficios diretos com a participacdo nesta pesquisa e que as
informacdes que fornecer a pesquisadora serdo mantidas em sigilo, incluindo meu nome e outros
dados pessoais e profissionais. Estou ciente que nao receberei compensacao financeira por participar
do estudo e que também nao terei despesas pessoais em qualquer uma das fases.

Tenho ciéncia que é garantida a liberdade da retirada de consentimento a qualquer
momento e que poderei deixar de participar do estudo, se assim achar conveniente.

Acredito ter sido suficientemente informado a respeito das informagdes que li ou que foram
lidas para mim, descrevendo o estudo “A FORMACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS
VIRTUAIS”.

Estou ciente que a qualquer momento posso obter mais informacgdes sobre a pesquisa e
obter eventuais esclarecimentos entrando em contato com a responsavel pela pesquisa, mestranda
em Administracdo na Universidade Federal de Santa Maria, RANICE HOEHR PEDRAZZ| POZZER, pelo
e-mail ranice@gmail.com ou pelo telefone (55) 8121-7766.

NOME: ASSINATURA:
DATA: /. /|

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntdria o Consentimento Livre e Esclarecido deste respondente
para a participagao neste estudo.

RANICE HOEHR PEDRAZZI POZZER



