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Teletrabalho no cenario pos-pandemia:
elementos estruturais direcionadores para
implantacéo do modelo’

RESUMO

O objetivo deste estudo foi identificar os elementos estruturais direcionadores paraimplantacao
de um modelo de teletrabalho no cenario pds-pandemia. A construcéo tedrica se apoiou na
literatura especializada sobre teletrabalho e mudanca organizacional, especialmente a partir
da estrutura de design proposta no modelo star model de Galbraith. A estratégia de pesquisa
€ do tipo estudo de caso. A técnica de analise de dados utilizada foi a analise de conteldo
das entrevistas realizadas com 24 lideres e colaboradores da cooperativa relacionados ao
tema, gerando 409 citagbes, 58 subcategorias e cinco categorias analiticas, que foram
sistematizadas com o auxilio do software atlas.ti 8.0. Apds a andlise dos dados, foi possivel
evidenciar que os principais elementos estruturais (sintéticos) para implantagédo do modelo
de trabalho estdo coerentes com as dimensbes da estrutura tedrica escolhida: estratégia,
estrutura, processos e competéncia lateral, sistema de recompensas € o de pessoas.
No entanto, também foi possivel perceber que existem elementos estruturais (analiticos)
especificos e significativos que precisam ser considerados por aquelas organizagbes que
almejam migrar ou implantar um modelo de teletrabalho, ressalvadas as peculiaridades do
contexto especifico da organizacéo cooperativa deste estudo.
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ABSTRACT

The objective of this study was to identify the structural guiding elements for the implementation
of atelecommuting model in the post-pandemic scenario. The theoretical framework was based
on specialized literature on telecommuting and organizational change, particularly drawing from
the design structure proposed in Galbraith’s Star Model. The research strategy is a case study
type. The data analysis technique used was content analysis of interviews conducted with
24 leaders and employees of the cooperative related to the topic, generating 409 citations,
58 subcategories, and 5 analytical categories, which were systematized with the help of the
software Atlas.ti 8.0. After data analysis, it was evident that the main structural (synthetic)
elements for the implementation of the work model are consistent with the dimensions of
the chosen theoretical framework: strategy, structure, processes and lateral capability, reward
system, and people system. However, it was also possible to note that there are specific and
significant structural (analytical) elements that need to be considered by organizations that aim
to migrate to or implement a telecommuting model, considering the peculiarities of the specific
context of the cooperative organization in this study.

Keywords:Organizational change; telecommuting; star model; cooperative.
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Introducéao

Como consequéncia da pandemia da Covid-19, houve um aumento
substancial do numero de pessoas que trabalham fora do ambiente
organizacional tradicional (teletrabalho), levando a mudancas sem
precedentes nos padrdes de mobilidade em todo o mundo (Victoriano-Habit
& El-Geneidy, 2023). Mesmo a partir das experiéncias vivenciadas pelas
organizacdes durante o periodo e do aprendizado gerado, ainda existem
intersticios praticos e conceituais para compreender os impactos de longo
prazo no comportamento do teletrabalho.

Cientes dessas lacunas, o estudo de Mohammadi et al., (2022) procurou
estudar o futuro do teletrabalho na era pds-pandemia, captando a evolucao
do comportamento observado durante a pandemia de Covid-19, ou seja,
ao longo de 2020 e 2021. Os resultados revelaram impactos significativos
e positivos da produtividade, além de indicar uma possivel mudanca nas
preferéncias de teletrabalho na era pés-pandemia para a geracéo do milénio,
especialmente daqueles funcionarios que gastam longos tempos com
deslocamento e daqueles com alta renda e/ou altamente qualificados. A
constatacdo da importancia das variaveis “descolamento” e “renda”, também
pode ser visualizada no trabalho de Salon et al. (2022).

Embora n&o seja possivel generalizar a tendéncia supracitada, é mister
reconhecer que existem duvidas sobre as vantagens e desvantagens desse
modelo de trabalho. Tais duvidas nao se limitam somente as expectativas
particulares de individuos, mas das escolhas estratégicas das organizacdes
que almejam a busca do equilibrio entre interesses pessoais e organizacionais.
Nesse sentido, considerando que a mudanca é um processo proeminente
na atividade organizacional e que as interrupcdes normalmente ocorrem em
um cenario de continuidade e estabilidade (Lewis, 2019), assume-se que O
cenario contemporaneo pds-pandemia, oferece subsidios significativos para
identificar os elementos estruturais necessarios para direcionar mudancas
com perspectivas de longo prazo.

E nesse sentido que a escolha do modelo star model, proposto por
Galbraith (2014), se justifica, para apresentar um percurso estruturado para
implantacdo do teletrabalho nas organizagdes, uma vez que contempla
projetos organizacionais que envolvem decisdes relacionadas a configuracao
da estrutura formal, processos e sistemas que constituem uma determinada
organizacao, sem deixar de considerar oambiente no qual estainserida. Apesar
de o modelo ter sido desenvolvido antes da pandemia, estudos recentes
evidenciam a relevancia das dimensdes presentes na sua configuragao (Eirich,
Schéfer & Ringlstetter, 2022; Géalvez & Mendoza-Moheno, 2022), ou seja,
continua sendo referéncia tanto no dmbito académico quando corporativo
diante da abrangéncia dos seus elementos constituintes, necessarios para o
processo de mudanca organizacional (Goswami, 2022).

Neste estudo, portanto, mostramos n&do somente um direcionamento
pratico para aquelas organizacdes que almejam migrar de um modelo
tradicional de trabalho para o teletrabalho (perspectiva pragmatica),
mas também pela contribuicdo tedrica, uma vez que aproxima um tema
contemporaneo (teletrabalho) a luz de um modelo conceitual (star model),
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sugerindo uma perspectiva intersubjetiva a partir de uma referéncia
(framework) para o processo de mudanca na forma de trabalho.

Quanto ao objeto de andlise, a cooperativa de trabalho médico Unimed
Londrina foi escolhida nao somente pelo seu interesse em conhecer 0s
elementos relevantes para implementacédo de um modelo de elegibilidade
para o teletrabalho, mas também pela sua representatividade e relevancia,
que podem servir de parametro para futuros estudos e decisdes pragmaticas
com potencial impacto social e de governanca. A cooperativa mantém a
lideranca do mercado regional de planos desde 1971, atingindo em 2022
a marca recorde de mais de 201.854 mil clientes. Em relacdo a estrutura
e amplitude, a Unimed Londrina possui 796 empregados, 1.122 médicos
associados, além de uma rede de parceiros composta por 27 hospitais, além
de laboratdrios, clinicas especializadas, clinicas de imagem e outros servicos.

O maior desafio da cooperativa no periodo pandémico foi manter suas
atividades dando provimento ao atendimento dos pacientes comedidos. O
decreto municipal impedia a abertura dos estabelecimentos considerados
nNao essenciais, assim, as estruturas administrativas foram afetadas, o que
poderia desencadear a dificuldade de acesso as estruturas hospitalares. Para
superar esse desafio, a cooperativa adotou a modalidade de home office.
Essa medida resultou em alteracdes nas rotinas dos colaboradores, exigindo
mudangas que, embora condicionadas, promoveram reflexdes importantes
sobre os beneficios ou maleficios da continuidade ou expansao do modelo
de teletrabalho.

Em termos metodoldgicos, a andlise de conteudo foi escolhida por ser
uma técnica capaz de identificar pontos convergentes a partir da saturacao
dos dados qualitativos obtidos por meio de entrevistas. O numero de
entrevistados se apoiou no critério intencional de escolha (Maxwell, 2005),
que foi definido com base no interesse principal da pesquisa de sistematizar
categorias relacionadas aos elementos estruturais direcionadores para a
efetivacdo da mudanca organizacional inerentes ao modelo de trabalho.

Fundamentacéo tedrica

O referencial tedrico que sustenta o estudo esta dividido em duas
subsecoes: (1) teletrabalho e mudanca organizacional e; (2) Star Model.

Teletrabalho e mudancga organizacional

De acordo com Uchenna, Uruakpa e Uche (2018), o termo “teletrabalho”
esta associado ao arranjo que permite que o tempo dos funcionarios e suas
respectivas tarefas, sejam compartilhados numa configuracéo para além de
um local central de negdcios ou local organizacional fisico. Em determinadas
situagdes, atividades de teletrabalho sdo confundidas com atividades
de home office. Nesse Ultimo, apesar de ser realizado remotamente, sao
tratativas de excepcionalidade em casos emergenciais € que permitem
a flexibilizagcao de alternancia de rotinas na empresa e fora dela. Existem
relatos do exercicio das atividades fora do ambiente de trabalho padréo ou
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fora do escritério desde 1970, como, por exemplo, individuos que afirmavam
aproveitar o tempo em transito para exercer suas atividades (Schall, 2019).

Savic (2020) define o teletrabalho como um acordo de trabalho em que
o funcionario desenvolve suas atividades fora do seu local fisico de trabalho.
Isso geralmente significa trabalhar em casa ou em locais proximos a ela,
como cafeterias, bibliotecas ou espacos de coworking € que, ao invés de
se deslocarem para o seu local de trabalho, os funcionarios “viajam” usando
ferramentas tecnoldgicas, mantendo contato com colegas de trabalho
e funcionarios por meio de dispositivos moveis, telefones, bate-papos
online, videoconferéncias, plataformas de colaboracao e e-mail. A evolugéo
dos meios tecnoldgicos foi fundamental para o0 avango e a expansado do
teletrabalho. Segundo Castells (2020), tais mudancas s6 foram possiveis
devido a interacao das tecnologias da informagado e comunicagao junto ao
ambiente organizacional no contexto politico e social.

A intensificacdo do uso dessa modalidade aconteceu a partir do inicio de
janeiro de 2020, devido a situagao da pandemia do Covid-19. O isolamento
social, estipulado com o objetivo de impedir a propagacao do virus, forgou
as empresas a implementarem politicas obrigatérias de trabalho em casa.
De acordo com Duarte (2021), a pandemia foi além de um teste em escala
global para o teletrabalho e cita vantagens e desvantagens desse modelo.
Nessa linha de pensamento, Almeida (2021) destaca as seguintes vantagens:
a flexibilidade/conciliacdo trabalho-familia, maior autonomia horaria, mais
privacidade, maior produtividade. Como desvantagens, aos autores destacam:
perda de status, falta de reconhecimento e receio de ma avaliagao.

Em relacdo as desvantagens, existem alguns pontos criticos que
merecem ser tratados por aquelas organizacdes que almejam a migracao
para o modelo de teletrabalho. Antunes et al., (2023), por exemplo,
destacaram alguns fatores psicossociais de riscos a saude e o0 panorama
do teletrabalho durante a pandemia de covid-19, como o isolamento social
e profissional, a intensificacdo do trabalho e sobreposicdo de atividades
profissionais e familiares. Além disso, os resultados revelaram um panorama
de desigualdade no perfil daqueles que tém acesso ao teletrabalho, além da
acentuacao das diferencas regionais.

De fato, seria imprudente analisar o cenario de empregabilidade no Brasil
sem considerar esses aspectos. A pesquisa realizada por Goes, Martins e
Alves (2023), por meio do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada, intitulada
“Os condicionantes do teletrabalho potencial no Brasil”, demonstrou que o
trabalho remoto é mais factivel entre individuos altamente instruidos: metade
dos alocados nessas ocupacdes tem, pelo menos, ensino superior completo
(58,2%). A faixa etaria mais passivel de atuar remotamente é de 20 a 49
anos, com mais de 70% do total. Ainda, de acordo com a pesquisa, as
mulheres sdo a maioria dos trabalhadores em teletrabalho potencial (cerca
de 58%), mas 0s homens sao responsaveis por mais da metade (54,5%) da
massa salarial desse regime laboral.

Além dos aspectos mencionados, existem outros pontos de atencao
referente ao teletrabalho, como, por exemplo: reflexos na salide do trabalhador
(Ferreira, 2021); espaco para autonomia (Rosenfield & Alves, 2011); processos
de intensificacéo das jornadas, apropriacao do espaco privado da residéncia
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dos trabalhadores, compatibilizacado entre trabalho produtivo e reprodutivo
(sobretudo por mulheres), isolamento em relagdo aos coletivos de trabalho e
suas articulagdes politicas, sofrimento e adoecimento psiquico (Durdes, Bridi
& Dutra, 2021) e, especialmente em relacao ao equilibrio entre saide mental
e estratégias de gestao (Oliveira & Rowe, 2022).

Mesmo diante dos potenciais riscos supracitados, e apesar do histoérico
de experiéncias e praticas nem sempre positivas com o fim da pandemia,
muitas organizacdes cogitam continuar oferecendo diferentes opcdes de
trabalho, mas tém duvidas sobre sua efetividade. De acordo com Goswami
(2022), esse tipo de decisdo traz a tona reflexdes sobre uma mudanca da
configurag&o organizacional como a entendemos hoje, com implicacdes
estratégicas, estruturais, funcionais e de processos.

Tradicionalmente, a mudanga organizacional decorre de provocacdes
internas ou externas, de forma repentina ou inesperada, podendo ocasionar
instabilidade no processo de gestdo. Ela implica em um rompimento com
padrbes anteriores e, como consequéncia, geraalteragdes no comportamento
da forga de trabalho, assim como aconteceu com o teletrabalho (Machado
& Neiva, 2017).

Mesmo que nao seja possivel afirmar que um cenario prospectivo
otimista ira acontecer (sem uma nova pandemia, por exemplo), a escolha
de uma migracdo ou implantacdo de um modelo de teletrabalho parece
depender mais das escolhas internas das organizacdes do que externas. I1sso
nao significa, entretanto, que variaveis externas nao sejam determinantes.
Pelo contrario, sabe-se que variaveis politicas, legais e trabalhistas, por
exemplo, podem gerar restricbes ou impedimentos significativos. Todavia,
também é reconhecida a necessidade de mudancas internas para se manter
competitivo (Lewis, 2019).

Percebe-se que o processo de mudanga assume um arcaboucgo
complexo, demandando a necessidade de tratativas estruturadas que
possibilitem direcionar, organizar e viabilizar o contato com as diversas
dimensdes requeridas para sua implementacdo. Para Nadler e Gerstein
(1993), as organizacdes possuem elementos que devem estar interligados
com trabalho, pessoas, organizagéo formal e informal. Diante do exposto,
uma forma de atender tais necessidades foi recorrer a um modelo delimitador
de fronteiras tedricas e praticas com perspectiva sistémica da organizacao
e que, a partir de uma da abertura de suas dimensdes, permitisse identificar
seus elementos constituintes. Na sequéncia, portanto, sdo apresentadas as
dimensdes do star model, ou seja, do “modelo estrela”.

Star model

O modelo estrela desenvolvido por Jay Galbraith apresenta uma estrutura
direcionadora, a medida que sugere a construcdo de direcionadores que
podem influenciar o comportamento dos profissionais. A ideia de um
modelo repousa no pressuposto de que ele depende da articulacéo de
diversas dimensdes. O modelo é baseado em cinco dimensdes, e tem foco
em projetos que visam o processo de mudanca organizacional (Galbraith,
Downey & Kates, 2011).

(O 1BEPES | Curitiva-PR, Brasi DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2024009

iBEPES RECADM v.23 n.2 p.211-230 Maio-Ago 2024.

©@® ISSN: 1677-7387

N
e
(€}

'062-1 1.2 ‘()62 “enIeASIUILIPY EIOUSID 8P OlUQIIS|T lSiney 0jepow op

1uedwi esed $810PEUOIOBIIP SIBININIISe SoluaWs|e eluspued-sod oLeusd Ou oyegelisidl (¥20z) ‘D 'S 'V YeWwhep 'H ‘ljoude)

ogde


http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2024009

http://www.ibepes.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

Estratégia
Visédo
Direcéo
Vantagem competitiva

Sistemas de pessoas
Recrutamento @ sele¢io
Feedback de desempenho
Aprendizado e desenvolvimento

Estrutura

Poder e autoridade
Relacionamentos hierarquicos
Papéis organizacionais

Processos e a
competéncia lateral
Redes, processos, equipes,
papéis integradores e
estruturas matriciais

Sistemas de recompensa
Metas, scorecards e métricas
Valores o atitudes
Compensagdes/recompensas

Figura 1. Modelo Estrela
Nota. Fonte: Galbraith, Downey e Kates (2011)

A estrutura de design da organizacao retratada na Figura 1 € denominada
“Star Model’. Nesse modelo, as politicas de design se enquadram em cinco
categorias. A primeira, é a estratégia, que determina a direcao. A segunda,
¢ a estrutura, que determina a localizacéo do poder de decisao. A terceira,
S80 0s processos, que tém a ver com o fluxo de informacdes; s&o 0s meios
de resposta as tecnologias de informag&o. A quarta, s&o as recompensas e
0s sistemas de recompensa, que influenciam a motivacao das pessoas para
realizar e atingir as metas organizacionais. A quinta categoria do modelo é
composta pelas politicas relativas as pessoas (politicas de recursos humanos),
que influenciam e frequentemente definem as mentalidades e competéncias
dos colaboradores (Galbraith et al., 2011).

Nesse momento, torna-se oportuno ressaltar a relevancia e atualidade do
modelo. Ao examinar se 0 star model ainda é valido para organizar a inovacao
digital, Eirich, Schéfer e Ringlstetter (2022), mesmo com a identificagéo de
subparametros para aquele contexto especifico de referéncia, os autores,
evidenciaram que 0 modelo é apropriado para ser utilizado como um principio
orientador. Tomando como referéncia o trabalho de Galbraith, Downey &
Kates (2011), na sequéncia, s&o apresentadas as dimensdes do star model,
de maneira sintética.

Tradicionalmente, a Estratégia é o primeiro componente do Star Model a
ser abordado, pelo fato de ser norteadora das demais dimensoes. A estratégia
determina quais atividades sao mais necessarias, fornecendo a base para
fazer os melhores trade-offs no projeto da organizacdo. Nessa dimensao
destaca-se a identidade organizacional (visao, missao, valores) bem como
as metas e 0s objetivos a serem alcangados. Em outras palavras, no star
model, espera-se que a estratégia defina como as demais dimensbdes serao
construidas, bem como, se apresenta como eixo central de determinado
projeto organizacional (Batista Neto, 2008).

Na dimensao Estrutura, os autores se referem as responsabilidades
dos funcionarios, relagdes hierarquicas, formais, informais e as entre pares.
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De maneira geral, a estrutura da organizacado determina a distribuicdo de
poder e autoridade da organizacéo, sendo que as politicas dessa estrutura
se enquadram em quatro areas: especializacao, forma, distribuicdo de poder
e departamentalizacédo (Galbraith et al., 2011).

Especializacao refere-se ao tipo e nimero de especialidades de trabalho
usadas na execucao do trabalho. A forma refere-se ao numero de pessoas
que constituem os departamentos (ou seja, a amplitude de controle) em
cada nivel da estrutura. A distribuicdo do poder, em sua dimensao vertical,
remete as classicas questbes de centralizacdo ou descentralizacéo. A
dimenséo de Processos e a Competéncia lateral trata das redes, processos,
equipes, papéis, integradores e estruturas matriciais. Nessa dimensao existe
a interac&o entre 0s processos e as pessoas, 0s relacionamentos esperados
entre as areas para a resolucao de problemas ou a busca pelos resultados
(Galbraith et al., 2011).

Os processos e a competéncia lateral contribuem de forma a fornecerem
informacdes a serem utilizadas na tomada de decisdo. Para Daft (2008),
a organizacado deve ser projetada para fornecer um fluxo de informacdes
horizontal e vertical, de acordo com as necessidades para a consecucao das
metas gerais da organizacao.

Quanto a Dimensao de Sistema de Recompensa, o star model aponta
quatro elementos principais: métricas, valores e comportamentos desejados,
compensagao, recompensas e reconhecimento. As métricas sao formas
de mensurar as contribuicbes do funcionario a organizagdo a partir dos
principios de amplitude, senso critico, orientagéo temporal, consequéncias,
alinhamento e metas. Os valores e comportamentos sdo acdes realizadas
em busca de determinados resultados que reflitam no desempenho do
negocio e nos valores da organizacéo. As compensacdes sao retribuicoes
monetarias com o objetivo de compensar e motivar os funcionarios, como,
por exemplo: salarios, promogdes, bdnus e participacdo nos lucros. Ja as
recompensas e 0 reconhecimento ndo estdo ligados necessariamente a
componentes monetérios, sugerindo que a motivacao tem origem intrinseca
ao individuo, como, por exemplo: oportunidades de desenvolvimento,
reconhecimento, estabilidade, promogdes, autonomia, e qualidade de vida
no trabalho (Galbraith et al., 2011).

Por fim, a Dimenséo de Sistema de Pessoas trata dos processos
de recrutamento e selecdo, feedback, desempenho, aprendizado e
desenvolvimento. No star model, as politicas de recursos humanos
proporcionam o desenvolvimento das competéncias exigidas pela estratégia
e estrutura da organizacdo, gerando as habilidades e mentalidades
necessarias para implementar a direcéo escolhida. Assim como as opcoes
de politica nas outras areas, essas politicas funcionam melhor quando sao
consistentes com as outras areas de design de conexao.

Metodologia

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, tendo como
fendmeno de pesquisa a mudanca organizacional (teletrabalho) sob a
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perspectiva de um modelo de estrutura design amplamente discutido na
literatura. O posicionamento epistemoldgico desta pesquisa segue a linha
interpretativista, que se baseia no pressuposto que individuos interpretam
a realidade objetiva e dao sentido a ela, ou seja, a realidade é objetivada
pela experiéncia subjetiva das pessoas (Christofoli & Weymer, 2023; Burrell
& Morgan, 1994).

Os dados foram coletados por meio de um roteiro de entrevista
semiestruturada construida a partir da fundamentacéo tedrica, aplicada a
24 colaboradores que foram escolhidos a partir de um critério intencional de
escolha (Maxwell, 2005), ou seja, a partir da experiéncia dos entrevistados
com trabalhos remotos durante a pandemia, bem como do papel estratégico
em atividades criticas na cooperativa.

A entrevista foi escolhida como técnica de coleta de dados, por ser
amplamente utilizada em estudos de casos, permitindo ao pesquisador
acessar diretamente o pensamento, as opinides e os sentimentos dos
participantes em relagdo a um determinado assunto ou tema (Yin, 2015).
Todas as entrevistas foram feitas presencialmente, gravadas e transcritas
literalmente, com duracdo média 25 minutos por entrevista. Do publico
entrevistado, 7 s@o gerentes e 17 s&o colaboradores que trabalharam em
home office no periodo pandémico. Ainda sobre o perfil dos entrevistados,
11 s&o do sexo masculino e 13 do sexo feminino. No quesito “tempo de
trabalho” na cooperativa, 14 entrevistados estdo na faixa de 1 a 10 anos
de cooperativa, e 10 entrevistados trabalham na cooperativa ha mais de
10 anos.

O limite de entrevistados foi considerado suficiente para a confiabilidade
por meio da identificacdo da saturacao e redundéancia das falas durante a
analise de conteudo. De acordo com Bauer & Aarts (2002), o processo de
construgao de um corpus como principio alternativo na coleta de dados
qualitativos, é equivalente a amostragem estatistica defendida nos métodos
quantitativos (Christofoli & Weymer, 2023)

No processo de andlise, foi empregada a codificagdo dos dados para
posterior categorizacao, sendo que a unidade de registro escolhida para o
tratamento dos dados foi a frase (Bardin, 2011) a partir de trechos textuais
(Quotations). Para agregagao dos codigos e classificagao das subcategorias,
foi realizado um procedimento a posteriori (Saldana, 2013), com o objetivo
de deixar surgir da combinacao dos codigos, a designacéo de cada grupo. A
técnica de analise de dados utilizada foi a analise de conteudo gerando 409
citacdes, 58 subcategorias e 5 categorias analiticas, que foram sistematizadas
com o auxilio do software atlas.ti 8.0.
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B Andlise dos dados

Antes de apresentar a estruturacédo dos dados, cabe ressaltar que o
roteiro semiestruturado das entrevistas foi inspirado nas 5 dimensdes do
star model. No entanto, a medida que as analises dos dados foram sendo
realizadas, o processo de codificacdo nao ficou limitado a associacao
dos cddigos, denominados aqui como “subcategorias analiticas”, mas
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especialmente considerando aspectos que emergiram da andlise, sem
perder as referéncias conceituais do modelo. Nesse sentido, categorizagdo
apresentada na sequéncia manteve as nomenclaturas originais do modelo,
mas algumas subcategorias foram classificadas em dimensdes que, no
modelo origem (star model), podem parecer deslocadas.

Esse direcionamento parece ter acontecido pelo entendimento, por
parte dos entrevistados, que o ponto de partida da entrevista (estratégico)
foi a possibilidade de a implantacdo de um modelo de teletrabalho. Portanto,
optou-se pelo processo de categorizagcdo mais pela compreensdo dos
entrevistados, do que um “enquadramento” dos codigos (subcategorias),
com o objetivo de respeitar as peculiaridades do contexto de analise.

Em termos metodoldgicos, a escolha supracitada estd alinhada a
perspectiva de Stake (1995), ao argumentar que a busca por significados
frequentemente é uma busca por padrées, por consisténcias com certas
condicdes, as quais sdo chamadas de “correspondéncia”. Ainda, de acordo
com o autor, embora alguns padrdes sejam conhecidos anteriormente a
partir das questdes de pesquisa, alguns padrdes também podem emergir
das andlises.

Na sequéncia, sdo apresentados 0s principais elementos estruturais
(sintéticos) para migracdo ou implantacdo do modelo de teletrabalho
definidos a priori (dimensdes do star model), bem como novos elementos
estruturais (analiticos) significativos identificados a posteriori (anédlise dos
dados) que precisam ser considerados pela cooperativa de salde em estudo.
Em outras palavras, os elementos estruturais sintéticos s&o as categorias
de andlise identificadas na literatura, e as subcategorias analiticas s&o os
seus respectivos elementos constituintes, identificados pelo processo de

codificacéo.

Tabela 1

Categorizagdo na dimenséo da Estratégia (sintético)
Subcategorias analiticas (cddigos) Citacdes %
Seguranca e bem-estar 16 18,60%
Ser empresa sustentavel 16 18,60%
Gestdo profissional 13 15,12%
Ser referéncia nacional 12 13,95%
Avanco no relacionamento do trabalho 9 10,47%
Reducéo da necessidade de espaco fisico 8 9,30%
Reestruturar politicas de contratacdo 6 6,98%
Retencéo de talentos 2 2,33%
Excelente local para trabalhar 2 2,33%
Auséncia de direcionadores estratégicos 1 1,16%
Sem intencOes da administracéo 1 1,16%

86 100,00%

Nota. Fonte: As citagOes foram classificadas por codigo e categorias de andlise (Saldafia, 2013) por
meio da técnica de andlise de contetido (Bardin, 2011). A contagem considerou a soma das citacbes
por subcategoria e seus respectivos percentuais sobre o total de citages.
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Levando em consideracdo que os entrevistados tinham como foco da
entrevista, a possibilidade de implantagcdo do modelo de teletrabalho, néo é
uma surpresa que a seguranga e o bem-estar, relacionamento no trabalho,
politicas de contratacéo, retencao de talentos e local de trabalho, tenham
sido considerados estratégicos. Durante a andlise, foi possivel identificar a
preocupacado em estabelecer acdes que melhorassem a qualidade de vida
dos colaboradores e garantissemn um ambiente seguro e protegido. Numa
perspectiva estratégica alinhada aos conceitos de origem do star model,
0s entrevistados ressaltaram a importancia da sustentabilidade financeira do
negoécio, e que o teletrabalho pode ser um fator positivo para os futuros
resultados para a cooperativa.

A profissionalizacdo da gestdo também foi considerada um elemento
direcionador para assegurar decisdes eficazes e eficientes, bem como para
implementar o modelo de teletrabalho de forma satisfatéria. A cooperativa foi
lembrada por um dos entrevistados como um “exemplo de referéncia nacional
e como vanguarda no sistema cooperativista”. Esses diferenciais estratégicos
permitiram identificar que estao contidas nas diretrizes estratégicas (missao,
visdo e valores) e que economias geradas pela redugéo do espaco fisico
melhoram o aproveitamento dos recursos. Contudo, a andlise de alguns
gerentes apontou para a auséncia de direcionadores estratégicos e da
intengdo da administragcdo em implementar o modelo, demonstrando a
necessidade de maior clareza.

Tabela 2

Categorizacao na dimensao Estrutura (sintético)

Subcategorias analiticas Citagoes %
Lideranga definir e acompanhar as metas/indicadores 24 22,64%
Relacdo de confianga entre os niveis hierarquicos 20 18,87%
Apoio das liderangas 17 16,04%
DefinigGes objetivas das atribuigtes dos colaboradores 11 10,38%
Lider deve promover a integracao da equipe 8 7,55%
Cultura da inovacéo 6 5,66%
Comprometimento da produtividade 6 5,66%
Falha nas definicGes e atribui¢tes dos colaboradores 3 2,83%
Falta de apoio das liderancas 3 2,83%
Capacitagdo dos colaboradores 2 1,89%
Cultura organizacional contraria ao modelo 2 1,89%
Falta de capacitagdo das liderangas e colaboradores 2 1,89%
Gestéo centralizadora 1 0,94%
Gestéo descentralizada 1 0,94%
106 100,00%

Nota. Fonte: As citagdes foram classificadas por codigo e categorias de andlise (Saldafia, 2013) por
meio da técnica de analise de contetido (Bardin, 2011). A contagem considerou a soma das citages
por subcategoria e seus respectivos percentuais sobre o total de citagoes.
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A dimensao da estrutura organizacional € um dos principais elementos de
qualquer organizacéo. Ela é responsavel por estabelecer as responsabilidades
de cada membro, as relacdes hierarquicas, as relagdes formais e informais,
assim como as relagdes entre pares. Um aspecto que merece destaque a
partir da percepcao dos entrevistados, € a representatividade da lideranca
como um elemento direcionador para implantacao do modelo de teletrabalho,
com 49 citagbes. No contexto da andlise, a liderancga foi apontada como
fundamental ndo somente para a definicdo e acompanhamento das metas
e indicadores, mas especialmente pela responsabilidade de promover
a integracao da equipe e construir uma relagdo de confianga entre lider e
liderados (20 citacdes). Alguns entrevistados destacaram o papel dos lideres
como fator essencial para o éxito na implementacao de um novo modelo,
mas também manifestaram preocupacéo com a falta de receptividade por
parte de alguns lideres.

Alinhado com os pressupostos da dimensao estrutura do star model, outro
elemento analitico de destaque foram as definicdes objetivas das atribuicoes
dos colaboradores. Para que eles alcancem os objetivos, € necessario que
haja definicdes claras das atribuicdes de cada um, além do incentivo a cultura
dainovacao (6 citagdes) e do comprometimento (6 citacoes). Adicionalmente,
os entrevistados também mencionaram a necessidade de um cuidado
redobrado para que as definicdes e atribuicdes possam ser acompanhadas
e avaliadas de forma precisa e com o devido apoio das liderancas. Sobre
esse aspecto, Weymer e Maciel (2014) argumentam que permitir que os
funcionarios explorem a inovacao, pode gerar Novos processos e produtos,
bem como pode melhorar a conexao entre o profissional e a organizacao,
por meio da avaliagao positiva do trabalho.

Tabela 3

Categorizacdo na dimensao processos e competéncia lateral (sintético)

Subcategorias analiticas Citagoes %
Estrutura fisica adequada (internet/computador/maveis) 35 26,72%
Eficiente comunicagdo entre 0s niveis relacionais 28 21,37%
Dominio das ferramentas tecnoldgicas 15 11,45%
Continuidade de relacionamento com o presencial 13 9,92%
Reunides semanais 9 6,87%
Planejamento e acompanhamento das atividades 8 6,11%
Maturidade do colaborador sem necessidade de microgerenciamento 7 5,34%
Auxilio de custos 5 3,82%
Efetividade nos desenhos dos processos internos e suas responsabilidades 4 3,05%
Contratac@o legal 4 3,05%
Implementacéo de certificacdo de entrada e saida do horério de trabalho 3 2,29%
131 100,00%

Nota. Fonte: As citagdes foram classificadas por codigo e categorias de andlise (Saldafia, 2013) por
meio da técnica de analise de contetido (Bardin, 2011). A contagem considerou a soma das citagdes
por subcategoria e seus respectivos percentuais sobre o total de citagoes.
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De acordo com 0s pressupostos conceituais da dimensao Processos e
a competéncia lateral, 0 gerenciamento de processos consiste na aptidao
para construir, administrar e reconfigurar a organizacdo para atingir suas
metas. A competéncia lateral refere-se a habilidade de reunir as pessoas
necessarias para solucionar problemas, desenvolver novas oportunidades e
enfrentar desafios, e a comunicacgao informal tem o potencial de aumentar a
capacidade da organizacao.

Nessa dimensao, o estudo proporcionou um elevado nivel de indicacdes
(131 citacbes no total), com destaque para 0s seguintes elementos
direcionadores para um ambiente de trabalho remoto eficaz: estrutura fisica
adequada (internet/computador/méveis), comunicacao eficiente entre os
niveis relacionais e dominio das ferramentas tecnoldgicas. Em relacdo a
estrutura fisica adequada, essa responsabilidade foi atribuida & cooperativa
no que tange a disponibilizacdo de uma conexao de internet estavel,
computadores adequados para realizacao das tarefas, méveis ergonébmicos,
fontes de energia suficientes e um espaco de trabalho apropriado.

Em relacdo as medidas de seguranca, foi possivel identificar uma
preocupacdo com o sistema de seguranca de rede, antivirus e outras
ferramentas associadas a prote¢ao de dados. Quanto a comunicagéo, também
foi destacada a importancia do acesso aos lideres e demais colegas, por meio
da otimizacao e orientagcdes claras sobre 0s canais de comunicacoes oficiais. O
dominio das ferramentas de informética e a maturidade dos profissionais sem
necessidade de mecanismos de controle direto, também foram considerados
essenciais. Por fim, no caso de uma possivel migracao de modelo de trabalho,
a cooperativa deveria revisitar suas politicas para as despesas de infraestrutura
e contratacdo em observancia as normas trabalhistas, além de implementar a
certificacao de entrada e saida do horario de trabalho.

Tabela 4
Categorizacdo na dimenséo Sistema de recompensa (sintético)
Subcategorias analiticas Citagbes %
Acompanhamento por indicadores de produtividade 21 27,27%
Necessidade de manter ou aumentar a produtividade 19 24,68%
Contratacdo de profissionais de todas as partes 7 9,09%
Colaborador com maior interagéo familiar 7 9,09%
Empresa com retencéo de colaboradores 5 6,49%
Horario flexivel 4 5,19%
Empresa economiza espaco 3 3,90%
Colaborador com autonomia de horario da jornada 3 3,90%
Colaborador com autonomia de escolha de local para trabalho 2 2,60%
Auséncia de deslocamento para o trabalho 2 2,60%
Redugéo de conflitos 1 1,30%
Inimeras possibilidades de locais de trabalho 1 1,30%
Empresa com menor absenteismo 1 1,30%
Criar recompensas para o teletrabalho 1 1,30%
7 100,00%

Nota. Fonte: As citagcdes foram classificadas por codigo e categorias de andlise (Saldafia, 2013) por
meio da técnica de andlise de contetido (Bardin, 2011). A contagem considerou a soma das citacoes
por subcategoria e seus respectivos percentuais sobre o total de citages.
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Nessa dimenséo, percebe-se a concentracdo das indicacbes em
dois elementos direcionadores: acompanhamento por indicadores de
produtividade (21 citagcdes) e necessidade de manter ou aumentar a
produtividade (19 citacdes). Em outras palavras, 0 estudo evidenciou a
necessidade de acompanhar os indicadores de desempenho e recompensar
os funcionarios de acordo com os resultados. A produtividade foi destacada
devido as tradicionais desconfiancas sobre a capacidade de manutencao
ou aprimoramento de resultados, no caso de uma possivel migracao para o
teletrabalho.

Outro aspecto que merece ser mencionado, € que a interpretacdo de
“recompensa” inclui, mas nao se limita as formas de recompensa somente
monetarias para estimular o nivel de comprometimento. Outras medidas
para melhorar a produtividade foram apontadas, tais como horario flexivel,
trabalho em casa ou em outros locais, criagdo de um programa de incentivo
ao comparecimento presencial e a adocédo de programas de treinamentos
para melhorar as habilidades e competéncias dos funcionarios.

Finalmente, a andlise mostrou que 0 acompanhamento do desempenho
por meio de indicadores e suas respectivas recompensas de acordo com
0s resultados alcancados, além da adocdo de medidas para melhorar a
produtividade, é fundamental para aumentar a eficiéncia dos funcionarios.
Tabela 5
Categorizagdo na dimenséo Sistema de pessoas (sintético)

Subcategorias analiticas

Citacoes %

Pessoas autdnomas, disciplinadas, confiaveis, comprometidas, proativas e com maturidade profissional 28 35,90%
Oportunidades de crescimento profissional semelhantes aos colaboradores do presencial 22 28,21%
Esperam que o lider minimize e/ou mitigue eventuais prejuizos 10 12,82%
Alta adaptabilidade e autogerenciamento 8 10,26%
Gestdo de Pessoas € prejudicada neste modelo 4 5,13%
Necessidade de amadurecimento das estratégias das empresas para adogao 3 3,85%
Elegiveis pelo tipo de atividade mais voltado ao técnico 2 2,56%
A gestdo de carreira pode ser prejudicada pelo modelo de teletrabalho 1 1,28%
78 100,00%

Nota. Fonte: As citagcdes foram classificadas por codigo e categorias de andlise (Saldafia, 2013) por
meio da técnica de andlise de contetido (Bardin, 2011). A contagem considerou a soma das citacoes
por subcategoria e seus respectivos percentuais sobre o total de citages.

Talvez uma das maiores preocupacdes em relagcdo ao modelo de
teletrabalho, estejarelacionada ao potencial limitador de relages interpessoais
e do nivel de comprometimento dos funcionarios. Tal preocupacado também
foi identificada na analise, uma vez que varios depoimentos convergem sobre
a necessidade de a cooperativa definir estratégias para mitigar prejuizos em
relacdo a gestdo de pessoas, sugerindo um aprimoramento No pProcesso
de feedback por parte de seus lideres e agdes, com o objetivo de garantir
0 engajamento duradouro. Nesse aspecto, portanto, espera-se que o lider
“minimize e/ou mitigue eventuais prejuizos”, nos termos definidos por um
dos entrevistados.
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Nessa dimensdo, os dois pontos que merecem destaque estdo
relacionados a autonomia, comprometimento e maturidade profissional (28
citacdes); e oportunidades de crescimento profissional semelhantes aos
colaboradores do modelo de trabalho presencial. De fato, esses elementos
podem ser considerados estratégicos, ja que o modelo de teletrabalho
pressupde um nivel de comprometimento moral, de modo que cada individuo
assuma a responsabilidade de honrar seus compromissos assumidos, sem a
necessidade de um controle do seu lider imediato.

Esse € um grande desafio porque depende ndo somente de uma
consciéncia e preparacao individual, mas uma convergéncia entre valores
pessoais e organizacionais, orientadas por politicas institucionais e mediadas
por lideres, capazes de criar um ambiente favoravel para que essa relacao
aconteca da melhor forma possivel. Por fim, a adaptacéo ao teletrabalho exige
competéncias autogerenciaveis e autodisciplina por parte dos colaboradores,
além do estabelecimento de politicas de elegibilidade, treinamentos, criacéo
de um manual com boas praticas, métricas para acompanhar os beneficios
e as ag0es que incentivem a sinergia entre a cooperativa e os colaboradores.

Discussao dos resultados

Uma das grandes preocupacdes no cenario empresarial, € compreender
o impacto da pandemia de Covid-19 na gestéo de pessoas € no trabalho,
especialmente no que tange ao processo de contratacdo e categorizacao
profissional a partir da necessidade de competéncias adaptaveis ao contexto
de trabalho remoto. Nessa linha de pensamento, Presti e Mendes (2023)
identificaram que, durante a pandemia, as organizagdes responderam
fortalecendo culturas organizacionais flexiveis e empaticas, capazes de lidar
com as pressdes biopsicossociais enfrentadas pelos trabalhadores.

Esse foi um grande desafio, se considerarmos a mudanca da cultura
como um processo de construcido social de natureza intersubjetiva. Sob
a perspectiva do institucionalismo organizacional apresentada no estudo
de Rossoni, Guarido Filho e Estacio (2011, p. 1), por exemplo, “[...Jas
pressdes ambientais influenciam, mas nao eliminam o espacgo para a acao
organizacional”. De acordo com os autores, se por um lado as circunstancias
ambientais empurram para a homogeneizacdo, por outro, a atuacdo dos
mecanismos isomorficos ndo elimina o sistema de interpretacdo de cada
organizacao, abrindo espaco para diferentes contextos de referéncia em
conformidade com a situacéo contextual em relacéo a preferéncias e aos
valores organizacionais.

Isso ndo diminui a relevancia, entretanto, do carater objetivo das
organizacdes, que precisam apresentar referéncias como ponto de partida
para o0 processo interpretativo dos atores sociais que estdo imersos no
contexto organizacional. Em outras palavras, a escolha de um modelo
estruturado oferece parametros norteadores para mudancas organizacionais
significativas, ndo de maneira estatica e inflexivel, mas levando em
consideracao a experiéncia e do aprendizado gerado pela pandemia, bem
como como as particularidades das organizacdes que precisam ou optam
pela mudanca com perspectivas de longo prazo.
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O argumento tedrico supracitado reforca a escolha do Star Model
como um caminho adequado para identificar os elementos estruturais
direcionadores para implantacao do teletrabalho no cenario pds-pandemia.
Sobre a atualidade e contexto de aplicagdo do modelo, foi possivel identificar
trabalhos recentes e interdisciplinares que fizeram adaptacdes, mas a partir
de contextos especificos de referéncias, como, por exemplo, os estudos de
Lemus-Aguilar et al., (2019), Kristensen e Shafiee (2019) e Eirich, Schéfer e
Ringlstetter (2022), mas que n&o consideramos generalizaveis analiticamente
para o cenario de cooperativismo na area da saude.

Nesse sentido, a Tabela 6 apresenta uma proposta contemplando os
elementos direcionadores para a implantagéo do teletrabalho.

Tabela 6
Elementos estruturais direcionadores para implantagéo de um modelo de teletrabalho
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Elementos Estruturais para Implantagdo do Teletrabalho

Diretoria e Superintendéncia

* Seguranga e bem-estar dos * Gestdo reconhecida como referéncia no
colaboradores; Sistema;

* Gestdo profissional; = Adequacdo do espago fisico;

* Gest3o sustentavel; * Retengdo de talentos.

Liderancas (Gerentes e profissionais multiplicad ) _

Estrutura

Estratégia: O que se pretende alcancar com a adocdo do teletrabalho

Processos e Competéncia Lateral Sistema de Recompensas Sistema de Pessoas

e ———

= Definigdo e acompanhamento de

= Estrutura fisica adequada (conexfo

= Acompanhamento de indicadores de

= Pessoas  AutSnomas, disciplinadas,

metas e indicadores dos processos e com internet/ computadores/ méveis); v . oas . !

de colaboradores (individ:ais); * Eficiente comunicagiio entre os niveis - Il?vlrei::.{i:?i::::ed‘e manter ou aumentar a confldvels, .cumprometlldas. proatlvas
» Estabelecimento de processos que relacionais; produtividade; . Coomr:’latll‘.;ﬂjadedproﬁssl?na\;t |

fortalegam a relagio de confianga = Dominio das ferramentas tecnolégicas; = Contratacio de profissionais extra 'dp"o .u“' ades de Crelsg'me;‘ o PF—'SS‘:’

entre lideres e liderados; = Continuidade de relacionamento com divisas; idéntico aos  colaboradores o

® Promogdo de uma rede de apoio e
contato entre os lideres e os
teletrabalhadores;

= Definigdo objetiva das atribuiges dos
colaboradores;

® Integracdio da equipe (presencial e
teletrabalho);

os colaboradores na modalidade
presencial;

® Reunidies semanais;

® Planejamento e acompanhamento das
atividades;

= Nivel de maturidade do colaborador;

= Auxilio aos custos (teletrabalhador).

» Maior interagdo familiar;

® Acdo de retengdo de talentos;

= Flexibilidade de horarios;

= Autonomia para horarios de jornada;

= Autonomia para escolha do local de
trabalho;

presencial;

= Liderangas devem buscar meios que
minimizem os eventuais prejuizos que
os colaboradores possam ter;

= Colaboradores com elevada
adaptabilidade e autogerenciamento ao
modelo.
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= Auséncia de deslocamento para o
= Promogédo da cultura da Inovagio e trabalho.

comprometimento.

_v

= Estabelecer politicas de elegibilidade para processos e posigtes/fungtes aderentes ao teletrabalho;

= |dentificar necessidade de treinamentos para utilizagio de tecnologias e desenvolvimento de competéncias paralideres e liderados;

= Estabelecer manual de boas praticas para exercicio do teletrabalho, regras de comunicago, necessidades de conex3o, ferramentas que permitam
o trabalho em conjunto  de forma remota e presencial;

» Desenvolver agdes que viabilizem a sinergia entre a cooperativa e os colaboradores, bem como o cuidado da saldde mental dos teletrabalhadores;

» Estabelecer métricas para acompanhar os beneficios econdmicos, produtivos e de sustentabilidade voltados ao projeto.

Comités de apoio e Grupo de Trabalho

Nota. Fonte: Framework construido a partir do modelo de Galbraith, Downey e Kates (2011) e da
andlise de contetido desenvolvida (Bardin, 2011; Saldaria, 2013).

A Tabela 6 evidencia um percurso de carater objetivo para aguelas
organizacdes que almejam implantar um modelo de trabalho, ressalvadas as
peculiaridades do contexto especifico de referéncia deste estudo (cooperativa
de trabalho médico). Nao se trata, portanto, de um framework generalizavel
para todos os tipos de organizacdes e contexto, mas uma proposta de
generalizacao analitica (Stake, 1995) que pode servir como ponto de partida
para organizagfes em situagcdes de mudanca nas formas de trabalho
(teletrabalho). De acordo com Stake (1995), grandes generalizacdes também
podem modificadas por estudos de caso.
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E importante ressaltar que o caminho proposto ndo contempla toda
a complexidade envolvida no processo de mudanca para o modelo de
trabalho, uma vez que escolhemos um recorte conceitual especifico para
compreender com profundidade um fendémeno especifico. De acordo
com Richardson (1999), mesmo que as diversas vistas parciais permitam
elaborar um mapa impreciso da totalidade procurada, tal ‘mapa’ ajudara
a compreender o territério em estudo (Furlanetto, Weymer & Matos, 2023;
Weymer & Silva, 2014).

Nesse sentido, também é importante mencionar que apesar dos pontos
positivos identificados na analise, também foi possivel perceber dlvidas e
desconfiangcas desencadeadas pelo desentendimento sobre o modelo,
especialmente de aspectos que n&o foram contemplados na proposta deste
estudo, como, por exemplo, problemas relacionados ao isolamento social,
descontrole de horas do trabalho e sobreposicéo de atividades profissionais
e familiares, conforme destacado na pesquisa de Goes, Martins e Alves
(2023), € que podem afetar a saude do trabalhador (Ferreira, 2021; Oliveira
& Rowe, 2022).

Consideracoes finais

Este estudo teve como objetivo identificar os elementos estruturais
direcionadores para implantagcdo de um modelo de teletrabalho numa
cooperativa de trabalho médico no cenario pds-pandemia. Apds a andlise
dos dados, com a utilizacdo da analise de conteudo (Bardin, 2011) por
meio do processo de codificacdo e categorizacdo (Saldafa, 2013), foi
possivel evidenciar que os principais elementos estruturais (sintéticos) para
implantagéo do teletrabalho, estédo coerentes com as dimensdes da estrutura
tedrica escolhida: estratégia, estrutura, processos e competéncia lateral,
sistema de recompensas e 0 sistema de pessoas. Tal coeréncia deve-se
nao somente pelo fato de os elementos sintéticos serem definidos a priori a
partir da literatura (dimensdes do star model/categorias), mas especialmente
porque a estrutura de design do modelo conceitual sugere um potencial de
mudanca de maneira sistematica, ndo linear e duradoura.

Um aspecto que merece destaque é que os elementos estruturais
(analiticos) identificados a posteriori (andlise dos dados), foram classificados
levando em consideragcéo o contexto especifico da organizagdo cooperativa
de saude em estudo. Dessa forma, a dimensao “estratégia” parece ter sido
interpretada pelos entrevistados n&o no sentido mais amplo sugerido pelo
star model, mas considerando a “implantacdo do modelo de teletrabalho
na cooperativa” como estratégia direcionadora. Essa constatacao, justifica
alguns elementos que tradicionalmente estariam em outras dimensdes do
modelo, como estratégicos, como por exemplo: segurangca e bem-estar,
relacionamento no trabalho, politicas de contratacao, retencdo de talentos
e local de trabalho.
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A contribuicdo deste estudo, portanto, esta em duas perspectivas:
tedrica, a medida que aproxima um tema contemporaneo (teletrabalho) a
luz de um modelo conceitual amplamente disseminado na literatura (star
model), sugerindo uma perspectiva intersubjetiva a partir de um framework,
que pode servir de pardmetro para o processo de mudanca na forma de
trabalho; pratico, uma vez que apresenta elementos direcionadores que
precisam ser consideracdes em situagdo de migracdo ou implantacéo de
um modelo de teletrabalho. Além disso, 0s resultados contribuem para a
construgdo do conhecimento no cooperativismo, que tém se apresentado
COMO Uum campo promissor para pesquisas cientificas, especialmente na
area de gestao (Christofoli & Weymer, 2023; Furlanetto, Weymer & Matos,
2023; Pellin et al., 2021; Goulart, Weymer & Moreira, 2022).

Quanto as limitacbes da pesquisa, a escolha de um recorte tedrico
especifico possibilitou a delimitacdo de fronteiras que, a0 mesmo tempo,
permitiu responder objetivamente a pergunta geral da pesquisa, também
inibiu a exploragéo de variaveis que ainda precisam ser aprofundadas, como
€ caso dos aspectos legais e do grau de receptividade de funcionarios de
nivel operacional e da alta administracao.

Além disso, alguns pontos apresentados na fundamentacdo tedrica
também foram identificados em alguns momentos da andlise de dados, e que
merecem ser aprofundados por aquelas empresas que optarem pela adocao
do modelo de teletrabalho, especialmente relacionados a fatores psicossociais
de riscos a saude, sobreposicdo de atividades profissionais e familiares,
desigualdade no perfil profissional, jornada de trabalho e aspectos legais.

Nesse sentido, a sugestdo de novos estudos se apoia exatamente
nas lacunas ndo contempladas neste estudo, com utilizagdo de diferentes
metodologias, capazes de aumentar o poder de explicacdo dos fatores
determinantes para a implantagdo de um modelo de teletrabalho. Futuros
estudos contemplando género, raca e classe social relacionados ao
teletrabalho, também s&o carentes no cooperativismo.
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