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RESUMO

RAMOS, Marco Aurélio. VIRTUALIZACAO DO TRABALHO: UM
ESTUDO DE CASO NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL.
FLORIANOPOLIS, 2005, 158f. Dissertacdo (mestrado em Engenharia de
Producao) — Programa de Po6s-graduacao em Engenharia de Produgdo, UFSC,
2005.

A virtualizagdo vem afetando os corpos, o funcionamento econdmico, a
percepcao, o exercicio da inteligéncia, o estar junto, as comunidades e, enfim,
as diversas manifestacdes culturais da humanidade. As organizagdes virtuais
estdo se tornando cada vez mais presentes em nosso cotidiano mundializado.
Os constantes avangos na tecnologia da informacao tém invadido e permeado
a vida das organizacdes e das pessoas, provocando profundas transformacdes
na compressdo do tempo e do espaco e aumentando a conectividade, t€ém
permitido que as organizacdes busquem alternativas mais eficazes de
gerenciar o trabalho para manterem-se competitivas no mundo globalizado.
Esta dissertagdo analisa a experiéncia efetivada na Administragdo Publica
Federal (empresa Serpro) para constru¢do de um modelo de gestdo do
trabalho virtual, intitulado Escritorio Virtual. A analise terd como referencial
teorico os conceitos filoséficos da Fenomenologia, da Pés-Modernidade, da
Teoria Geral da Administragdo ¢ da Teoria da Administragao Publica. O
desafio desta dissertacdo ¢ estabelecer o conceito de virtualizagdo
(filosofico), relacionar Hominizagdo versos Emergéncia (“O homem como
medida de todas as coisas” ou o “carater criativo da evolugdo” que engendra
o que ¢ real e/ou virtual, portanto, antropologico) e compreender o mundo do
trabalho virtual e sua aplicacdo na gestdo da Administragdo Publica Federal
(socio-politico). Pela metodologia de estudo de caso busca-se proporcionar
um material significativo para estudos posteriores. Tais percepgdes se
devidamente compreendidas poderdo subsidiar futuras implementacgdes deste
modelo de gestdo em diversas areas da Administragdo Publica, facilitando
desta forma com que os servigos publicos sejam oferecidos com eficiéncia e
que o Estado se aproxime de um modelo de administra¢do gerencial dos bens
publicos.

Palavras-chave: Fenomenologia, Pds-modernidade, Teoria Geral da
Administragdo, Formas da Administragdo Publica, Virtualizagao,
Hominizacao, Emergéncia, Organizagdes e Trabalho Virtual.



ABSTRACT

RAMOS, Marco Aurélio. VIRTUALIZATION OF WORK: CASE STUDY
IN FEDERAL PUBLIC ADMINISTRATION. Floriano6polis, 2005, 158f.
Dissertation (Master in Production Engineering) - Graduate Program in
Production Engineering, UFSC, 2005.

The virtualization has affected the bodies, the economic work, the perception,
the exercise of intelligence, the being together, the communities and, after all,
the various cultural manifestations from humanity. Virtual organizations are
becoming more and more present in our worldly everyday. Constant
developments in information technology invade and permeate organizations’
and peoples’ lives, deeply transforming the comprehension of time and space
and increasing connectivity, moreover, they allow organizations to seek more
effective alternatives for managing work in order to keep competitive in a
globalized world. This dissertation analyses the experience realized in the
Federal Public Administration (Serpro company) in order to create a model
of virtual work management, entitled Escritorio Virtual (Virtual Office). The
theoretical referential adopted for the analysis are the philosophical concepts
of Phenomenology, Post-modernism, General Theory of Administration and
Public Administration Theory. The challenge in this paper is to establish the
concept of virtualization (philosophical), relate Hominization versus
Emergence (“men as the measure for all things” or the “creative character of
evolution” that originates what is real and/or wvirtual and, thus,
anthropological) and comprehend the world of virtual work and its
application in managing Federal Public Administration (socio-political).
Through a case study methodology, the aim in this paper is to provide a
significant material for further studies. Such perceptions, if properly
comprehended, can aid future implementations of this management model in
various areas of Public Administration, thus helping to offer efficient public
services and bringing the State closer to a managerial administration model
for public assets.

Key words: Phenomenology, Post-modernism, General Theory of
Administration, Forms of Public Administration, Virtualization,
Hominization, Emergence, Organizations and Virtual Work.
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Capitulo |

1. Introducéao

Na sociedade contemporanea, globalizada e pds-industrial, o que
somos, sentimos ou pensamos decorre do partilhamento de conteudos que
temos acesso a partir de nossas relagdes com os outros € com o mundo ou das
praticas sociais cotidianas, e também do universo mediado pelas Tecnologias
da Informacao (TI) e os meios de comunicacdo. Nesse contexto, nossas
relagdes com o mundo estdo cada vez mais mediadas por recursos
tecnologicos, discursivos e lingiiisticos.

Os corpos naturais estdo sendo substituidos e compartilhados por
corpos culturais. Reprodugdo, imuniza¢des por vacinas e regulacdo das
emogdes através de drogas, compartilhamentos de sangue e 6rgdos. Somos
misturados a outros artefatos com o uso de enxertos e proteses e
remodelamento corporal. O corpo inteiro pode estar aqui e l& a0 mesmo
tempo através da mediagdo eletronica e a interioridade organica pode ser
vista por equipamentos.

As interioridades estdo sendo substituidas por uma exterioridade
mediada e controlada culturalmente tendo como medida o proprio homem.
No processo de massificagdo onde a subjetivacdo da lugar a uma objetivacao
controlada pelas técnicas de mediagdo, alguns acreditam que esse fato
provoque uma homogeneizagdo cultural capaz de aniquilar diferencas
culturais referentes a idade, sexo, classe e regido.

Se reconhecermos o papel do consumo mididtico e das TI na
formag¢do da cultura e da identidade das pessoas, podemos encontrar
subjetividades criticas ou objetividades homogéneas. Quais dessas opcoes
interessam a hominizagdo (hominizagdo aqui entendida como a doutrina “em
que o homem ¢ a medida de todas as coisas”), e quais fenomenos estdo fora
desta mediagdo e pertencem a “emergéncia” (entendida como carater criativo
da evolu¢ao)?

O universo da linguagem lida com bens simbolicos e que depende
de uma "ordem do discurso" que, por sua vez, ¢ impulsionada por uma
vontade de verdade. Segundo Michel Foucault (1996), a vontade de verdade
¢ a logica discursiva usada para transformar algo em verdade. Para tanto, o

discurso sofre a a¢do de atos de edi¢do, omissdo e sonegagao.
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Novos modos de ver, sentir e perceber, ou seja, a formagdo de um

novo sensorium ¢é conseqiiéncia do contexto que se utiliza do nivel das
linguagens complexas, ou seja, aquelas que fundem diferentes tipos de
codigos e de signos, como as empregadas pela televisao, pelo computador e
pela ampla conectividade. Enfim, o processo gera um novo nivel de
percepcdo da experiéncia. O processo de espetacularizacdo do cotidiano
intersubjetivo dificulta a diferenciagdo do que ¢ informagdo e o que ¢
conhecimento e nos coloca a tarefa de ter que distinguir dai o pressuposto de
validagdo das linguagens associadas a tecnologia.

O que ¢ real ou o que ¢ virtual, se ¢ que ainda podemos distinguir,
pode ser estabelecido pela linguagem midiatica e tecnologica que serve de
mediacdo entre os sujeitos € o mundo. A espetacularizacdo acrescentaria um
algo de magico possivel de ser manipuldvel na “medida de poucos homens” e
com mais facilidade sobre o mundo virtual. O senso comum aplicado a
linguagem midiatica e tecnologica favorece a significagdo do virtual como
uma ilusdo. Pierre Lévy (1996) tenta eleva-lo a um estatuto ontologico de um
complexo problemdtico, um n6 de tendéncias e, portanto
constituinte/produtor das proprias entidades.

Os meios analdgicos, porque fazem uma analogia da realidade,
sdo aqueles que reproduzem tecnicamente os sentidos humanos. A fotografia,
por exemplo, reproduz o olhar humano, assim como o cinema e, por
extensdo, o video. Eles atraem a afetividade do espectador.

Num jogo do faz-de-conta, em que o espectador se vé convidado
a descobrir que relagdes as imagens tém com a realidade os meios analdgicos
fazem uma espécie de analogia da realidade. Um universo ficcional ¢ criado
com novos mitos que povoam o imagindrio das pessoas. Seu foco parte do
fato de que o publico ¢ o seu ponto de apoio. Haveria certa clareza aqui que a
questao ¢ ficcional. E, portanto com referéncia no real.

Uma ruptura entre o nés ¢ o mundo conhecido ¢ trazido pelos
meios digitais. Os sons e as imagens digitalizados promovem o fim do carater
indicial da comunicagdo. A medida que tudo vira informagdo (codigo
binario), h4& uma desmaterializagdo da imagem tratando-se, entdo, de um
método artificial. Com isso, o publico deixa de ser o centro, os sentidos e as
afetividades deixam de ser o ponto central. Tal processo transforma a
realidade em simulagdo e ndo em ficcdo. E possivelmente aqui se encaixaria

o virtual hominizado de poucos.
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Nos anos recentes, a Internet vem ganhando presenga no dia-a-dia

das pessoas, € ao mesmo tempo vai tornando-se palco de novos
acontecimentos. Estamos diante de uma transformagdo da cultura,
comparavel aquela produzida pela imprensa. O comércio, o ensino, a
pesquisa cientifica, o direito, o trabalho e a economia, enfim, toda cultura
humana estd sendo transformada pela Internet e vice versa numa dindmica
acentuada.

Nos ultimos anos, o reapareclhamento das organizagdes que
aprendem tem orbitado em torno de novas tecnologias da informagdo e
comunicagdo. Essa ¢ uma transformagdo imensa, de que a Internet foi apenas
um dos elos mais extraordinarios num ciclo evolutivo cuja proxima etapa, em
construgdo, ¢ a digitalizacao interativa.

Ao simular a operacdo relacional entre humanos de uma forma
digitalizada é possivel imaginar um futuro em que a comunicagdo seja uma
dimensdo estratégica do processo de inovacdo. Estaria nesta tecnologia o
ponto de ruptura entre o real e o virtual? Onde o virtual passa a ser o real?

Podemos observar que cada um tem sua forma de consumo
midiatico e tecnoldgico. Assim, cada um tem seu proprio perfil consumidor.
Dessa forma, pode-se interpretar que o consumo mididtico e tecnologico
significa formagao de individualidade, e ndo de massa, como algumas teorias
da comunicagdo pregaram anteriormente.

O consumo midiatico e tecnologico ndo considera a divisdo entre
lazer e trabalho, pois o consumidor pode estar se entretendo no local de
trabalho, ou trabalhando ao analisar um filme na televisao. Tal processo, no
entanto, depende de que tipo de midia envolve e que nivel de atengdo exige
do publico. Em todos os casos, o que prevalece ¢ o tipo de vivéncia das
relacdes midiaticas e tecnoldgicas.

Do ponto de vista antropoldgico a cultura ¢ compreendida como a
bagagem material de um povo. Atualmente essa idéia de ampliou e entende-
se por cultura os valores e significados do mundo. Portanto, parece ser
essencial que o conceito seja revisto de modo a incorporar a cultura midiatica
e tecnologica, pois se trata de um meio de entrar no dia-a-dia das pessoas, na
sua identidade.

Em relacdo as mediagdes tecnoldgicas no trabalho, a questdo ¢
onde deve incidir o olhar comunicacional sobre a mediagdo tecnoldgica em
espacos produtivos? O mundo do trabalho absorve seus fundamentos dos

tradicionais campos da Teoria Geral da Administragao, da Comunicagao e de
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outros campos das Ciéncias Sociais, superando, desta forma, as barreiras

epistemoldgicas impostas pela visdo iluminista e funcionalista de relagdes
sociais que mantém os tradicionais campos do saber isolados e
incomunicaveis. Tratar-se-ia, enfim, de uma perspectiva de andlise e de
articulagdo em permanente construcdo, levando-se em conta o continuo
processo de mudangas sociais e de avangos tecnologicos pelos quais passa o
mundo contemporaneo e que nunca deixou de ser como tal.

A Tecnologia da Informacao (TI) representa a convergéncia do
computador com a televisdo e as telecomunicacdes. Ela estd invadindo e
permeando a vida das organizagdes e das pessoas provocando profundas
transformagodes, onde o tempo e espaco sdo comprimidos € a conectividade
ampliada. A era da Informagdo trouxe o conceito de escritorio virtual, ndo
territorial. Prédios e escritorios sofreram brutal redug@o. Arquivos eletronicos
compactados acabaram com papeldrios e necessidades de moveis. Surgiram
corporagdes virtuais conectadas eletronicamente, dispensando prédios e
reduzindo despesas fixas. A miniaturizacao, a portabilidade e a virtualizagao
passaram a ser a nova dimensao espacial fornecida pela TI. As comunicacdes
tornaram-se moveis, flexiveis, rapidas, diretas e em tempo real, permitindo
maior dedicagdo ao cliente. A instantaneidade passou a ser nova dimensao
temporal fornecida pela TI. Com o microcomputador portatil, multimidia,
trabalho em grupo (work-group), estagdes de trabalho (Workstation), surgiu o
teletrabalho em que as pessoas trabalham juntas, embora distantes
fisicamente, que passou a ser o novo paradigma para gestao do trabalho. O
prefixo tele que dizer distancia, por esse motivo, a primeira acepgdo do
teletrabalho ¢ o trabalho a distancia que acoplada a conectividade na
execucao do trabalho, substitui, desta forma, o contato fisico com os colegas
pelo contato virtual. A idéia de levar o trabalho ao trabalhador ao invés do
trabalhador ao trabalho vem apoiada por argumentos que apresentam
inimeras vantagens, entre elas, a desconcetragdo do trabalho e a
fragmentagdo das empresas em pequenas unidades resultando em economias
nas despesas em manutengdes de prédios, mdveis e para os trabalhadores
maior liberdade e autonomia com a possibilidade de uma volta ao campo ¢ a
sociedade do ocio. Deve-se lembrar que teletrabalho ndo ¢ sindénimo de
trabalho em domicilio, embora com esse guarde algumas semelhancgas. Na
administracdo indireta Publica Federal, a empresa Serpro experimentou em
uma de suas geréncias regionais a inovagao virtual-office (escritorio virtual)

como uma modalidade de gestdo do trabalho e que nos servira nesta
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dissertacdo como material de andlise pela complexidade que o assunto

suscita. Homem e tecnologia da informacdo mediados pela linguagem num
ambiente de trabalho marcado por um modelo de gestdo burocratico em
transi¢ao a um modelo de gestdo do trabalho virtual ¢ o contexto fértil para

analise desta dissertacao.

1.1 Justificativa: A necessidade da Transformacao

O Real e o Virtual sdo modos de ser oriundos da mesma
ontologia? O homem como medida de todas as coisas ou o carater criativo da
evolucdo que engendra o que ¢ real e/ou virtual (Hominizagdo versos
Emergéncia)? A globalizacdo da economia, a informatica, as revolugdes no
campo da cibernética e da imagem e as contradi¢des destas mudangas seriam
sintomas da fragmentacdo do processo de desenvolvimento humano e social?
Uma nova subjetividade estd em processo de formacao? O trabalho virtual
teria aplicag¢@o na gestdo da Administracdo Publica Federal rompendo com os
modelos patrimonialista-burocraticos?

O Mundo da Informagdao e do conhecimento tem sofrido
mudangas frenéticas nas ultimas décadas. A introdugdo de novos produtos
numa economia globalizada tem buscado atender as demandas dos desejos
pessoais na medida em que se manifestam. O incessante aperfeigoamento das
técnicas laborativas, a incansavel busca pelo progresso e a aceleracdo do
progresso tecnologico e dos meios de telecomunicagdes alteram tanto o modo
de produgdo como o modo de viver em sociedade. A competicdo ¢ acirrada.
A tunica constancia ¢ o ecterno estado de mudanca. O mundo atual se
manifesta como o mundo da incerteza, da inconstancia, do caos, da
irracionalidade, da subjetividade, dos paradoxos, das contingéncias, das
diferengas, da fragmentacdo e da logica confusa. O conhecimento, como
conseqiiéncia, passa a ser produto estratégico neste mundo de alta
competitividade. Conhecer estes pressupostos ¢ fundamental para uma
organizagio cujo negocio ¢ altamente dependente da informacio. E
necessario estar voltado para administragdo da diversidade e de ambientes em
constantes mutagdes e trabalhar com estruturas enxutas com conhecimentos
atualizados. A capacidade de se transformar passa a ser um dos fatores
criticos de sucesso das organizagdes.

No ambito do servigo publico algumas necessidades se tornam

prementes, como por exemplo, aumentar a eficiéncia da maquina publica,
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melhorar a qualidade na prestacdo dos servigos publicos e resgatar a esfera

publica como instrumento do exercicio da cidadania.

O Servigo Federal de Processamento de Dados - SERPRO,
Empresa Publica do Ministério da Fazenda, criado em lo. de dezembro de
1964 ¢ especializado em servicos relacionados com Tecnologia da
Informacdo para a Administragdo Publica Federal, especialmente,
implantacao de sistemas corporativos e estruturadores da acdo do governo.

A  Empresa vem atuando nas 4areas de consultoria,
desenvolvimento e implantacdo de solu¢des de TI, com énfase na integragdo
dos sistemas e bases de dados ja existentes em ambientes tradicionais de
grande porte.

A funcdo de integracao de solucdes vem se destacando nos
ultimos anos, com atuacdo em projetos, implantacio e administracdo de
servigos em redes.

O Serpro, como empresa publica, passou por um processo de
transformagao que envolveu toda a corporagdo. Os objetivos foram focados
nos clientes contratantes dos servicos do Serpro, e no cliente dos seus
clientes, o cidaddo. Os desafios de mudar o comportamento da empresa
passaram, necessariamente, pelas melhorias no atendimento das necessidades
do cliente.

Fatores importantes como a independéncia do cliente, o interesse
por novos artefatos, servicos e produtos foram colocados em foco. O
oferecimento destas novidades por empresas concorrentes, a superagao ou
obsolescéncia dos servicos oferecidos causadas pelas mudancas de
expectativa do cliente, aliados a mudanca de visdo do Governo em relacdo ao
setor publico ligados as diversas tecnologias da informagdo, constituiram os
demais fatores e razdes para uma tomada de decisdo voltada para a
transformacao.

A partir desta experiéncia efetivada na empresa Serpro durante
trés anos ¢ que pretendemos compreender a complexa dimensao do que seria
implantar no ambito da administragdo publica um modelo de gestdo do
trabalho que subverte as nog¢des de tempo € espago em uma corporacao
marcada pela gestdo baseada na Teoria Burocratica. A experiéncia foi
efetivada em um periodo politico que fomentava no ambito do poder
executivo mudangas que apontavam para reformar ou reconstruir o Estado no
sentido de ter uma administragdo publica moderna e eficiente e compativel

com o capitalismo competitivo em que vivemos. A necessidade de proteger
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os direitos publicos; a prioridade renovada da reforma do Estado como opcao

politica; a democracia participativa em substituicdo a democracia
representativa como uma tendéncia emergente serviram como pano de fundo
para a necessidade de substituicdo da administragdo publica burocratica por
uma administracdo publica gerencial.

Tais tendéncias facilitaram a implementa¢do, no ambito da
administracdo federal, de um modelo de gestdo que na época era atual e

estava sendo experimentado em varias corporagdes privadas.

1.2 Questao de Pesquisa

A transformacdo no SERPRO significou a revisdo da estrutura
estratégica e a evolugdo do modelo fabril para o de prestagdo de servigos,
com o objetivo de tornar-se uma empresa de classe mundial. Como
conseqiiéncia natural deste processo, o SERPRO incentivou a pratica de
novas estruturas funcionais como o escritdrio virtual.

Essa idéia surgiu na empresa a partir da elabora¢dao do plano de
agOes para 1996, objetivando estar em funcionamento em novembro deste
mesmo ano. Com aprovagdo da Diretoria, e algumas premissas bdasicas e
conceituais, sobre o que seria necessario para efetivar o escritorio virtual e
qual o perfil dos funcionarios que nele atuariam foi elaborado um pequeno
projeto de implantagdo. Em setembro de 1996, chegaram os equipamentos
(notebooks e aparelhos celulares) e dez técnicos comegaram a exercitar e a
construir o modelo de atuagdo. Pela inexisténcia de um modelo a ser seguido
no setor publico, optou-se pela remissa do planefazendo, ou seja, construir
um modelo de trabalho na pratica, experimentando.

Era uma idéia basicamente simples, aproximar os técnicos do
SERPRO, o maior tempo possivel, de seus clientes. Os funcionarios
carregariam consigo tudo o que precisavam, podendo trabalhar em qualquer
lugar e a qualquer hora, objetivando atender as demandas dos clientes com
prontidao e agilidade e, de preferéncia, no instante da solicitagao.

Essa aproximacdo dos clientes, acompanhada de uma
desmaterializacdo do escritorio tradicional e aplicada em uma gerencia
regional da empresa, provocaram profundas mudangas nas relagdes
intersubjetivas dos trabalhadores, onde controles de espago, tempo e
presengas corporais, autonomia e liberdade tiveram que passar por inversoes

conceituais significativas. A compreensdo da dimensao de tal mudanca ¢ que
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nos motivou a este estudo. Compreender o conceito do real /virtual, a

interpretacdo de cada um destes conceitos no mundo corporativo e nas
praticas laborais, e mais especificamente a aplicabilidade de tais conceitos

nas institui¢des publicas sao as principais questdes a serem analisadas.

1.3 Objetivos Gerais e Especificos

O objetivo geral da empresa SERPRO era verificar como o
emprego dos conceitos relativos a idéia de um Escritério Virtual poderia
aproximar os técnicos do SERPRO, o maior tempo possivel dos seus clientes.

O objetivo desta dissertacdo ¢ analisar esta experiéncia para
compreendermos o significado da implementacdo da virtualizagdo nos
ambientes de trabalho das instituicdes publicas e suas implicagdes na vida
dos trabalhadores.

Para tanto perseguiremos os seguintes objetivos especificos:

e Levantar a bibliografia sobre a transi¢do do Real para o
Virtual

¢ Levantar a bibliografia sobre Teletrabalho

¢ Contextualizar a pesquisa no ambiente do SERPRO/SC

e Analisar as implicagdes para uma implantagdo deste

modelo de gestao do trabalho nas instituicdes publicas.

1.4 Hipotese

Ha evidéncias de que o modelo de gestdo patrimonial-burocratico
ainda em execu¢do na maioria das instituigdes publicas ja demonstra estar
superado. A virtualizagdo do conceito de Estado parece ser apropriada no
contexto atual. Com o aumento da participacdo da sociedade nas decisdes
publicas o Estado necessita estar mais presente ao cotidiano dos cidadaos.
Para tanto, implicaria em mudancas profundas nos conceitos de tempo e
espaco para prestagdo dos servigos e regulagdo dos interesses da populagdo.
Em sintonia com as atuais teorias administrativas e compativel com o
capitalismo competitivo em que vivemos, necessitamos de uma
administracao publica moderna e eficiente que aproxima os mercados de
trabalho publico e privado no intuito de gerir a coisa publica (rés publica)
onde a lacuna entre a demanda da sociedade civil e o que o estado pode

oferecer atinjam o melhor nivel de eficiéncia.
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A hipotese desta dissertagdo pode ser resumida em:

Com a implantacdo de um modelo de gestdo do trabalho virtual
em boa parte de suas institui¢des o Estado pode dinamizar sua atuagio junto
a sociedade civil, prestando servigos mais eficientes e ainda economizar
substancialmente em suas instalagdes fisicas, tendo como vantagem principal
a aproximacao dos servidores publicos e solu¢des mais dinamicas dos reais
problemas da sociedade em geral.

Em decorréncia das proprias caracteristicas do método do estudo
de caso, qualquer atitude no sentido de generalizar os resultados deve ser
vista com prudéncia, sendo que o objetivo principal ndo é comprovar
hipdteses, mas estimular a compreensdo do objeto do estudo e encontrar

direcdes que sirvam de guia para pesquisas futuras.

1.5 Estrutura da dissertacao

O primeiro capitulo ¢ desenvolvido o tema central do estudo que
parte de uma visao geral do contexto das mudangas na forma de producao,
com a virtualizagdo do cotidiano humano produzido pelos avancos da TI e
mediado pela linguagem que produz visdes de mundo corporativas que
repercutem na organizacao do trabalho acompanhado, consequentemente, por
reformas administrativas ocorridas na gestdo do Estado. Essas mudancas
permitiram a possibilidade de efetivar inovagdes na organizagao do trabalho
em empresas publicas. Sdo apresentadas também as justificativas que geram
a necessidade de transformagdo, quais as hipotese a serem consideradas,
quais os objetivos que pretende alcancar, € quais os procedimentos
metodolégicos que norteiam o trabalho de pesquisa, assim como a
delimitagdo do estudo.

O segundo capitulo apresenta a organizagdo de um referencial
tedrico conceitual sobre ontologia, oferecendo um panorama geral da
problemadtica iniciada pelos gregos sobre a questdo do real. Procura-se
também definir uma ontologia apropriada para a compreensdo dos conceitos
de virtualidade através da conceitualizagdo de Co-Emergéncia e da Pos-
Modernidade.

O terceiro capitulo resgata a definicdo de uma tipologia
apropriada para o modelo de gestdo do Trabalho Virtual assim como
apresenta uma breve histéria da Teoria Geral da Administragdo detendo-se

mais especificamente na apresentacdo dos modelos de gestdao da
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administracdo do Estado ¢ encerrando com uma articulacdo entre os

conceitos de Co-Emergéncia, Pés-Modernidade e Virtualizagdo do Trabalho.

O quarto capitulo apresenta a experiéncia de uma empresa
publica na virtualizagdo do trabalho e suas repercussoes para estudo de caso,
assim como a analise efetivada na época sobre o projeto.

O quinto capitulo apresenta as consideragdes finais do estudo, as
conclusdes e sugestdes como contribuigdo as praticas para implantagdes
futuras da virtualiza¢ao do trabalho no ambito da administracao publica.

E finalmente, o capitulo seis mostra a relacdo de bibliografias
utilizadas para o direcionamento do referencial tedrico deste trabalho e os

anexos com dados sobre o caso em estudo.

1.6 Procedimentos Metodologicos

1.6.1 Consideracdes gerais

Segundo MARTINS e BICUDO (1989), a pesquisa qualitativa
busca uma compreensao particular daquilo que estuda; ndo se preocupa com
generalizacdes, principios e leis. O foco da sua atencdo ¢ centralizado no
especifico, no peculiar, buscando mais a compreensdo do que a explicagdo
dos fendmenos estudados.

Os métodos qualitativos produzem explicagdes contextuais para
um pequeno numero de casos, com uma énfase no significado — mais que na
freqiiéncia — do fendomeno. O foco ¢ centralizado no especifico, no peculiar,
almejando sempre a compreensdao do fenomeno estudado, geralmente ligado
a crengas, motivagdes, sentimentos e pensamentos da populacdo estudada
(SHMERLING, SHATTNER & PITERMAN, 1993).

As técnicas qualitativas podem proporcionar uma oportunidade
para as pessoas revelarem seus sentimentos (ou a complexidade e intensidade
dos mesmos). Além disso, 0 modo como as pessoas falam sobre suas vidas ¢é
importante; a linguagem usada e as conexdes realizadas revelam o mundo
como ¢ percebido pelas pessoas (SPENCER, 1993).

Para HOLMAN (1993), a pesquisa qualitativa pode ser
particularmente Util em situagcdes em que varidveis relevantes e/ou seus
efeitos ndo sdo aparentes ou quando o nimero de sujeitos e/ou dados obtidos
sdo insuficientes para andlise estatistica. Ainda conforme o autor, na pesquisa

qualitativa, os sujeitos podem variar em tamanho — de um individuo até
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grandes grupos — e o foco do estudo pode variar de uma agdo particular de

uma pessoa ou pequeno grupo para a fung¢do de uma complexa institui¢do. Os
investigadores estdo preocupados com as crengas, motivacdes e agdes das
pessoas, organizacgoes € instituigoes.

Os métodos de investigacdo incluem entrevista (estruturadas,
semi-estruturadas e abertas), observagdo (externa ou participante) e analise de
material escrito. Citam como exemplos cldssicos os estudos antropoldgicos
sobre culturas, os estudos socioldgicos de instituicdes e os estudos
psicoldgicos de comportamentos. Quando se tem como objeto de estudo o
proprio homem, a relagcdo de conhecimento se estabelece entre iguais, pois o
objeto e o sujeito do conhecimento coincidem. Assim, o critério de
cientificidade passa a ser a intersubjetividade, pois o conhecimento ¢
construido pelo sujeito e pelo objeto em uma relacdo dialética, conforme
CELERI (1997). Essa autora pontua que trés sdo 0os aspectos que permitem
caracterizar uma abordagem qualitativa. O primeiro ¢ de carater
epistemologico, e se relaciona a visao de mundo implicita na pesquisa, isto &,
o pesquisador que se propde a realizar uma pesquisa qualitativa busca uma
compreensdo subjetiva da experiéncia humana. O segundo aspecto se
relaciona ao tipo de dado que se objetiva coletar, isto é, dados ricos em
descrigdes de pessoas, situagdes, acontecimentos, vivéncias. E o terceiro,
relaciona-se ao método de andlise, que na pesquisa qualitativa busca
compreensdo e significado e ndo evidéncias.

Neste sentido, foi escolhido um caso especifico de prestagao de
servico em tecnologia da informagdo de uma empresa publica (SERPRO)
cujos clientes sdo também empresas publicas. Tal escolha ocorreu pelas
seguintes razdes basicas:

e A especificidade do caso. O modelo de gestdo foi exercitado no

ambito da Administracdo Publica Federal.

oA empresa Serpro trabalha basicamente com informacao, a qual

pode ser considerada a matéria prima das organizacdes virtuais.

e As experiéncias relatadas ndo estdo relacionadas ao teletrabalho,

0 que ndo ¢ algo exatamente novo, € sim a prestacio de uma ampla
carteira de servigos na area da tecnologia da informagao.

¢O modelo de gestao foi premiado no 2° Concurso de

Experiéncias Inovadoras de Gestdo na Administracdo Publica Federal —

1997.
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¢ proprio mestrando participou do processo de implantagao do

referido modelo de gestao.

1.6.2 Material e Método

O material considerado neste estudo foi composto por
depoimentos dos funciondrios que participaram da implantagdo do modelo de
gestdo “Escritorio Virtual” publicados nos meios oficiais da empresa
SERPRO, durante o periodo de implantagao.

A escolha do material foi intuitiva e a que estava disponivel nos
registros oficiais do caso em estudo, levando em consideragdo a vantagem
que a utilizagao desse tipo de material contemplava ja que eram impressoes

subjetivas sobre um fendmeno contemporaneo e real.

1.6.2.1 Procedimentos

Num primeiro momento procura-se resgatar todos os registros da
experiéncia vivenciada pela organizagao, onde se pode observar a pratica dos
processos de comunicagdo em papéis interpessoais, informacionais e
decisorios como também dos principios motivadores da aplica¢do do projeto
(artigos publicados na imprensa, material de divulgagdo, pareceres sobre o
andamento do projeto e o material gerador da idéia).

Num segundo momento foi levantado o material bibliografico que serviriam
de apoio para esta dissertagao.

Num terceiro momento foi feita analise do material objetivando
resgatar as opinides dos trabalhadores participantes sobre a experiéncia da
virtualizacdo do trabalho, assim como a manifestacao oficial das avalia¢des
internas da organizagdo e externas através de artigos publicados.

Finalmente foi elaborada a analise dos fatores preponderante que
possam apoiar futuras implantagdes deste modelo de gestdo do trabalho em

institui¢des publicas.

1.7 Delimitacéo do Tema.

A limitacdo desta dissertacdo esta diretamente ligada as
observagdes subjetivas e intersubjetivas do olhar e do recorte que esta sendo
feito. E um estudo de caso onde os depoimentos registrados no material

selecionado e observagdes posteriormente levantadas dependem, pela sua
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especificidade, das crencas, motivagdes, sentimentos e pensamentos da

populacdo, no caso uma organizagdo publica, estudada.

Assim, o critério de cientificidade passa a ser a
intersubjetividade, pois o conhecimento foi construido pelo sujeito e pelo
objeto em uma relagdo dialética num ambiente sist€émico aberto
organizacional cujo objetivo era prestar servicos em tecnologia da
informagdo com um modelo de gestdo que subverte as nogdes de tempo e
espago.

Destaca-se ainda, que as andlise efetivadas nesta dissertagdao
devam ser consideradas com a devida especificidade que o caso representou.
Considerando que nao sdo encontradas duas organizagdes iguais e que futuras
implementagdes que possam vir a ser efetivadas sempre devera ser levado em
consideracdo o contexto cultural para retomar as consideragdes levantadas
nesta dissertagdo e coloca-las novamente em questdo e té-las como apenas

uma pratica entre outras praticas possiveis.
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Capitulo 11
2. O Real e o0 Virtual

2.1 Em busca de uma ontologia

O que existe e 0 que queremos dizer com “existéncia”? Este, em
suma, tem sido o foco da filosofia ha séculos. Pensar na ontologia (ser ou
existéncia), usando teorias sobre de que se constitui o0 mundo, o que este
material ¢ capaz de fazer e se a realidade estd ordenada de alguma forma
especifica, num certo sentido pode parecer perda de tempo, um desvio das
coisas Obvias e importantes, como, por exemplo, que ¢ certo que existe um
algo diante de nos, que por algum motivo chamamos de teclado, computador
e papel onde digitei estas palavras e que agora esta impressa numa folha de
papel para vocé ler, e que terd um significado. Podemos discordar de varias
coisas, mas parece improvavel discordamos sobre o fato de que estando eu e
voce, leitor, diante de um computador, podemos estar digitando e
encontrando teclas comuns que permitirdo nos entendermos sobre um monte
de coisa, inclusive esta, a de que estamos nos entendendo sobre tudo.

Por outro lado, a tese de que “ndo estamos nos entendendo”
porque nao somos capazes de “dizer” o real € o que motiva a alguns a refletir,
a analisar e a discutir os problemas da defini¢do de objeto, segundo uma
tradi¢do da relagdo entre quantificacdo e ontologia e do critério de identidade
como condi¢do de postulacdo da existéncia.

Se estivermos ou nao nos entendendo, dependera de certa forma
de uma teoria sobre a realidade e consequentemente do conjunto de termos
metafisicos escolhidos para descrever sua versdao da realidade, e ainda mais,
na medida em que aprofundamos a idéia de ser - a questdo do conhecer vem
a tona. Aceitar ou nao determinada explicacdo da realidade depende em parte
de como conhecemos as coisas e de como a capacidade de conhecer as coisas
se adapta a questdo do ser.

Com o intuito de investigar o Real e o Virtual recaimos na
investigacdo do que ha, ja que nos parece que ha algo. Quando nos
reconhecemos conscientemente refletindo sobre tal questdo, também nos
percebemos ja dentro de um “caldo cultural” do qual temos que refletir e nos
desvencilhar ou aceitar. Seria como desconstruir o discurso de tal questdo
com o objetivo de reconstruir uma linguagem que seja capaz de dar conta de

uma experiéncia pré-linguistisca.
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Na tentativa da desconstru¢do de mundo nos parece ser possivel

tirar tudo do tudo e sobrar o nada, mas quando tentamos tirar o nada do nada
nos encontramos em dificuldades e prontamente somos tentado a crer que ha
algo ou teremos que nos resignar ao siléncio, ficar calado.

Aceitar-se dentro do caldo cultural, resignificar discursos e
consequentemente visdes de mundo ¢ uma tarefa trabalhosa e que exige certo
dominio lingliistico e técnico e ndo parece ser uma tarefa impossivel.
Reconstruir uma experiéncia pré-linguistica utilizando a propria linguagem
para determinar o que ha (ou seja, o real) ¢ que neste momento parece
impossivel, pois ndo temos ainda nenhuma “esséncia sustentada por
argumentos logicos” onde possamos nos amparar, a ndo ser a intuicdo que
nos parece que algo ha.

Diante de tal situagdo, supor-se um eterno devir (HERACLITO
apud HUISMAN, 2001, p.448) ou imaginar um ser imutavel
(PARMENIDES apud HUISMAN, 2001, p.747) é permanecer ¢ aceitar-se
imerso no “caldo cultural” e de onde este proprio discurso estd sendo
produzido.

Como calar-se ndo se caracteriza como viavel no contexto, em
que nos encontramos, da producdo do conhecimento, fazer uma revisao dos
principais conceitos historicos engendrados pela filosofia se impde como
caminho para chegarmos entdo a defesa que ndo nos resta mais do que
metaforas discursivas para apontar aquilo que nos resta ainda como ultima
crenga, ou seja, concluir que nossas experiéncias ainda podem dar conta do
algo que ha. Servindo-nos desta forma de apoio para entendermos e

diferenciarmos o processo de virtualizacdo do mundo do trabalho.

2.2 Sobre ““o0 que ha”

A auto-imposi¢do do racionalismo como modo dominante de
pensar se confunde com histéria da civilizagdo ocidental. Em todo seu
transcorrer ocorreu o conflito entre as visdes de mundo que apostavam na
estabilidade, na consolidacdo, na cristalizagdo de fendmenos e nos processos
e desenvolvimentos; e na perspectiva do movimento, da mutabilidade, da
permanente transformagao.

Para HERACLITO (1989) o mundo é devir. H4 um ciclo do devir
e este ciclo do devir ¢ ele mesmo, uma harmonia. Na medida em que realiza a
consciéncia dos contrarios; com efeito, na circunferéncia, o comeg¢o ¢ o fim

coincidem (frg. 103). Portanto, nem tudo € mero aparecer no seio de um devir
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puro e absoluto, ja que, de um lado, esta o logos que governa todas as coisas

e, do outro, o devir que se desenrola no interior de um circulo apertado por
lagos poderosos. Se somos incapazes de abarcar tal circulo de um sé relance
de olhos ¢ porque a natureza gosta de se esconder (frg. 123), e, por
conseguinte, porque somos incapazes de ver verdadeiramente o que se nos
apresenta. E sempre no interior do Ser que se operam as mudancas: A vida e
a morte, a juventude e a velhice, a vigilia e o sono s3o a mesma coisa, porque
estes transformam-se naquelas e inversamente aquelas transformam-se nestes
(frg. 88). Encontramos desta forma, a idéia de que todas as coisas nascem do
Uno e o Uno de todas as coisas.

Em PARMENIDES (1989), o Ser ¢, 0 ndo Ser ndo €, e o que ¢, ¢
incriado e indestrutivel, porque € completo, inabaldvel e sem fim. Nao foi no
passado nem sera no futuro, uma vez que € agora, a0 mesmo tempo, uno,
continuo. O Ser ndo nasce nem morre, portanto ¢ for¢oso ou que seja
inteiramente, ou nada. Nem a for¢a da verdadeira crenga permitira que, além
do que ¢, possa algo surgir também do que nao ¢. Também nao ¢ divisivel,
pois que ¢ homogéneo; nem ¢ mais aqui € menos além, o que lhe impediria a
coesdo, mas tudo esta cheio do que €. Por isso, ¢ todo continuo; pois o que ¢é
adere intimamente ao que ¢é.

Assim, na origem da filosofia, o problema da realidade foi
colocado na forma de uma oposicdo radical, que pode ser vista de duas
perspectivas: Unidade/Multiplicidade ou Permanéncia/Mudanca, ou seja, a
experiéncia mostra-nos um mundo cheio de realidades diferentes, em
constante transformacao, mas a razao exige certa coeréncia para compreendé-
lo, e para isso busca uma realidade una e permanente por detrds da
multiplicidade e do devir. Esta oposi¢do entre a evidéncia da experiéncia e a
exigéncia da razdo exige certo esfor¢o do ser humano para compreender o
mundo em que vive e significa. Ao longo da histéria da filosofia, as diversas
teorias adotadas pelos filosofos irdo refletir esta dicotomia inicial, sendo que
os pontos de referéncia basicos ou paradigmas serdo sempre a valorizagio do
devir, da transformagdo das coisas umas nas outras e o seu contraditorio que
¢ a defesa intransigente da unidade e imutabilidade do ser.

PLATAO (apud HUISMAN, 2001, p.778) tentando conciliar as
duas perspectivas anteriores, defende a existéncia de duas realidades de
natureza diferente, de dois mundos em que um esta dependente e subordinado
ao outro. O mundo que vemos ¢ sentimos ¢ o mundo sensivel, o mundo do

devir e da multiplicidade, mais imediato, mas superficial, aparente ¢ sem
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grande peso ontologico. Existe também, o mundo inteligivel, o mundo das

1déias e dos seres, 0 mundo da unidade e da verdadeira realidade. Mundo das
idéias que esta fora e ¢ independente do mundo sensivel, fora da
multiplicidade, do devir, da degenerescéncia. Assim, Platdo ¢ o primeiro a
separar subjetividade de objetividade, apontando a existéncia de uma razio
acima de nos.

ARISTOTELES (apud HUISMAN, 2001, p.65) embora discipulo
de Platdo, ndo concorda com a separacdo estabelecida por ele entre os dois
mundos. O aspecto sensivel, a matéria, e o aspecto inteligivel, a forma
encontram-se unidos nos objetos que vemos e/ou sentimos ou em substancias
que sdo as verdadeiras realidades. A forma, no entanto, ¢ aquilo que pode ser
conhecido, que ¢ universal e imutavel, tal como a realidade inteligivel de
Platdo. Assim, os homens mudam, mas a sua forma, expressa pela sua
definicdo (homem: animal racional) ¢ sempre a mesma.

KANT (apud HUISMAN, 2001, p.553) continua a pensar em
termos da oposi¢ao sensivel-inteligivel, embora invertendo de certa maneira a
perspectiva platonico-aristotélica no que respeita aquilo que se pode
conhecer. Considera que a nossa constitui¢ao particular faz com que as coisas
que conhecemos a realidade para nds, os fendmenos ou coisas sensiveis,
sejam diferentes das coisas em si, as realidades inteligiveis. Estas Gltimas s6
podem ser objeto de crenga racional, fundamentada na evidéncia da lei moral,
a qual basta, no entanto para admitir a existéncia das realidades inteligiveis:
Deus, imortalidade e liberdade.

A loégica do fluir, que se fundamenta desde os pré-socraticos,
encontra no idealismo objetivo de HEGEL (apud HUISMAN, 2001, p.467), o
primeiro a admitir, questionando a imutabilidade kant-newtoniana do real,
que os processos sao tao ou mais importantes que as estruturas.

Em contraponto, NIETZSCHE(apud HUISMAN, 2001, p.730)
recusara qualquer distingdo entre diferentes tipos de realidade, umas mais
reais do que as outras, representando de certo modo um retorno a valorizagao
do devir, da mudanga e do sensivel. Do mesmo modo que ndo existe uma
realidade inteligivel, Unica e imutavel, também ndo existe uma verdade
necessaria e universal, mas apenas diversas perspectivas sobre um real em
permanente transformagdo. Valorizando a perspectiva da vontade de poder, e
sendo esta que permite ao homem ultrapassar-se a si mesmo, em dire¢do ao
sobre-humano, o filésofo coloca-se em oposi¢ao frontal ao platonismo, assim

como ao cristianismo. Como tal rejeita liminarmente qualquer distingao entre
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este e outro mundo, seja o mundo inteligivel do platonismo, seja o paraiso do

cristianismo. S existe um mundo, este, rico de cores € movimentos, em
perpétua mudancga, € o homem participa dessa mudanga. O devir € valorizado
em relacdo a estabilidade e a permanéncia. Sendo assim, nao tem sentido
propriamente falar de realidade, de verdade, de alma e corpo, de
conhecimento. Como ele dird, os homens s6 se pdem de acordo em relagdo
ao que nao interessa, ¢ a verdade ¢ apenas mais uma forma do erro. A luta e a
violéncia sdo aspectos fundamentais da existéncia, € o homem deve aceita-los
e encara-los de frente. O mundo ocidental apresenta-se como a antitese deste
ideal, na medida em que se baseia em valores tidos por eternos e universais,
baseados nas tais pretensas realidades inteligiveis, mas que ndo passam de
miragens, tais como essas realidades.

A logica do fluir (do devir) firmard posi¢do na importancia do
imprevisivel, do probabilistico, do aleatorio. Para os termodinadmicos,
apoiados na Segunda Lei, o cosmos ¢ um campo morno, com particulas sem
sentido, sem nexo, sem forma, situagdo em que o caos vence a ordem.

A fisica quantica, como responsdvel por algumas mudancas de
paradigmas tedricos que fizeram com que a mecanica celeste caisse no
campo dos conhecimentos relativos e setoriais aponta o fato de variaveis
ocultas determinarem o movimento dos elétrons, de propriedades
ondulatorias serem o carater coletivo do movimento e de existir a dualidade
onda-particula.

No campo epistemolégico, o positivismo logico se origina da
logica newtoniana. Ele estabelece para a ciéncia a intolerancia tedrica das
disciplinas exatas da época, excluindo do campo da legitimidade cientifica
tudo aquilo que ndo poderia ser observado e verificado de acordo com o
principio platonico de separagdo radical sujeito-objeto. As primeiras
contestagdes contundentes a esses principios sdo lancadas, ao afirmar que a
observacdo direta também deturpa a investiga¢do e que as evidéncias podem
ser mutiladas. Para tal corrente tedrica, uma ci€ncia se baseia em declaragdes
falsificaveis, a saber, refutaveis, e todo o edificio cientifico é provisoério.
Alguns pensadores, ao estudar a légica das revolucdes cientificas, afirmam
que ndo se pode sair em busca de estruturas permanentes € que outros saberes
podem ser igualmente legitimados na busca da descoberta e da inovacao.
Além destes, outros pensadores refor¢am tal posicdo, defendendo que ndo ha

método universalmente valido.
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Estas criticas a epistemologia classica e ao seu posicionamento,

excluindo do campo do conhecimento os saberes que ndo se submetiam a
seus critérios logicos, formais, empirico-racionais, vieram das primeiras
formulagdes do caos e da teoria quantica, assim como, posteriormente, da
teoria da incompletude e das novas logicas que surgiram e que se firmaram
na metade do século. A dependéncia hipersensivel as condi¢des iniciais, a
logica da complexidade, da auto-organizacdo e da autopoiese, entre outras,
instituem modelos intermedidrios nas fissuras do determinismo cléassico.

O nao-linear impde-se e sobrepde-se ao linear. Opera-se, assim,
uma virada radical no principio da légica cientifica: o que prevalece agora
ndo ¢ a busca das regularidades, das repetigdes, dos processos constantes, e,
portanto, daquilo sobre o qual o homem se torna senhor na natureza. De
agora em diante, os cientistas passam a ficar despertos aos processos € a sua
liberdade, a indeterminardo, a imprevisibilidade, a tudo o que foge dos
mecanismos uniformes e, desta forma, causam estranheza.

O movimento, efetivamente, ndo pode ser excluido, sequer
minimizado, na observacdo dos fendmenos fisicos, sociais, mesmo
subjetivos, pois todos os organismos vivos estdo em movimento. Movimento
sistémico, cadtico ou periddico, em tudo ha uma forga impulsionando, todos
sdo sujeitos a maiores ou menores oscilagdes. Movimento ¢ o mesmo que
vida.

Por isso os sistemas s3o estaciondrios, peridodicos ou cadticos:
alguns param, outros buscam Orbitas estdveis, outros ainda seguem em
direcdo a mudangas. Os sistemas regulares, que possuem forca perioddica e
tém uma Orbita estavel, as tém descritas como atratores. Diferentemente,
sistemas com trajetorias diferentes tém Orbitas nada estdveis, na forma de
atratores estranhos.

Os sistemas caoticos, contudo, significam para muitos cientistas
formas que acabam por apresentar, num determinado momento, uma
regularidade em forma de ordem. A corrente mais conservadora da teoria do
caos acredita que sempre haja uma ordem escondida por tras dos processos
caoticos e que ela necessariamente emergira num determinado momento. A
corrente menos conservadora acredita que a ordem ¢ algo que se instala no
sistema a partir de uma interveniéncia externa, por meio dos ruidos, que
exigem que o sistema reaja e encontre sua nova forma, mais complexa, na

sua propria auto-organizagao.
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E razoavel pensar que o conceito de ordem ¢ uma criacdo humana

e eqliivale a busca da nocdo de coeréncia, quando o que rege aparentemente a
natureza ,como afirmou a segunda lei da termodindmica, parece ser, ao
contrario, uma alta tendéncia a desordem.

Desta forma, houve a necessidade de repensar a propria atividade
do investigador diante da precedéncia dos fatos e dos fendmenos em relagdo
a ele proprio. A faléncia do humanismo, a crise dos ideais emancipatérios e
todos os mitos cientificos do inicio do século 19 (progresso, evolucao, razao,
teleologia, historia, homem), levou a uma postura que se alinhava ao
pensamento deste século, muito mais modesto em relagdo as capacidades
humanas diante das maquinas, muito mais critico em relagdo aos
desenvolvimentos da ciéncia e muito mais consciente das verdadeiras
capacidades de pesquisa do ser humano.

A crise do humanismo, a despersonalizacdo da sociedade de
massas, a técnica como nova metafisica, representou uma posicdo menos
soberana do observador ¢ um olhar mais igualitirio ao seu objeto de
pesquisa, propde ao desenvolvimento cientifico desfeito dos mitos de
controle, de dominagdo e de previsibilidade, que neste momento de conta de
outras logicas e outras visdes concorrendo pela investigacdo do mesmo
fendmeno. Trata-se das ambigiiidades que passam a fazer parte também da
observacdo cientifica e que precisam ser consideradas se quiser melhor
conhecer o real.

Se nos ativermos a regra que "0 Ser é" e "0 ndo-Ser ndo é",
estaremos presos a processos mentais e de investigacao que perdem todas as
manifestagdes marginais: os fendmenos que se comportam de uma forma,
mas sdo efetivamente outra forma. Nem mesmo a logica contraditéria,
apreende 0s novos processos, pois supde necessariamente a exclusdo de um
dos dois elementos. Na logica paradoxal, se ¢ costumeiramente colocado
diante de situagdes que sdo e ndo sdo a0 mesmo tempo. Trata-se, neste caso,
da ambigiiidade ontologica que objetos de investigacdo eventualmente
assumem, desconcertando aqueles que buscam certezas e defini¢des
univocas.

Mas também as medi¢des podem nos enganar. E possivel pensar
que nds vivemos constantemente em multiplas realidades e que ¢ um mito
acreditar na existéncia de uma tunica delas. A fisica quantica apresenta os
exemplos mais contundentes dessa impossibilidade de confianca nos nossos

instrumentos de medigdo, ao afirmar que ¢ a consciéncia dos homens que
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determina os fendmenos quanticos. A medi¢do jamais ¢ a mesma e um objeto

tem diferentes medidas conforme a distancia que se tome. Da mesma forma,
ndo se pode medir duas qualidades a0 mesmo tempo: se eu meco o tempo, a
energia sera necessariamente imprecisa. Fisicos quanticos afirmam que a
manifestagdo de um determinado fendomeno ¢ absolutamente imprevisivel até
advir a interferéncia do observador. A interven¢do do observador provoca o
que eles chamam de "desmoronamento da fun¢do de onda": é o caso do olho
ou do cérebro humano, que modifica a funcdo de onda de um elétron
observado. Sao exemplos de ambigiiidades epistemolodgicas e observacionais
que pdem em xeque qualquer ilusdo de certeza a partir das medigdes em
laboratorio.

Mas também toda uma metodologia pode sofrer dessas
ambigiiidades. Se colocada a opg¢ao entre reducionismo ou holismo cai-se
fatalmente no dilema da dupla escolha, que for¢a necessariamente a opgao,
excluindo do campo dos provaveis todo o espectro de situagdes
intermediarias € mesmo sobrepostas.

A ambigiiidade metodoldgica remete necessariamente as
proposicdes indecidiveis que segundo as quais nenhum sistema podera ser ao
mesmo tempo completo e consistente. Ou seja, os sistemas matematicos nao
podem dar conta de todas as verdades matematicas; havera sempre um
conjunto de axiomas que estara fora de seu sistema. Transposto para o plano
dos fendmenos sociais ou culturais, significa dizer que nenhum método, se
quiser ser preciso (consistente) o poderd sé-lo se pretender ser capaz de
explicar todas as coisas. Ha limites, ou seja, planos que estdo logicamente
acima desses mesmos métodos e so estes t€ém condicdes de explica-lo.

Finalmente, o desenvolvimento das ciéncias e a incapacidade
epistemologica dos campos do saber - que pretendiam abarcar todo o
conhecimento ou, pelo menos, estabelecer regras validas para todo o saber -
acabaram por reconhecer uma autonomia relativa de seus objetos, de tal
forma a vé-los dificilmente apreensiveis em sua totalidade. Os objetos
escapam de nossas maos, sao fatos e fetiches ao mesmo tempo e que qualquer
objeto que pensamos apreender sempre escorrega-se entre nossos dedos em
fuga eterna. Como exemplo da ambigiiidade fenomenologica, os fisicos se
usam do exemplo dos elétrons, personagens estranhos, dos quais mesmo s
se conhece o saltar de 6rbita em drbita, mas jamais eles proprios.

Tudo leva a crer que diante de todas as trepidagdes da mudanga

cientifica e das ambigiiidades haveria de se pensar um outro método. Mas
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ndo podemos esquecer a dificuldade com o incerto, as ciéncias humanas tém

um dilema bastante especifico, o de tentar explicar processos que em sua
natureza sdo incontrolaveis e autdnomos.

Na busca de uma dire¢do para considerar essas transformagdes no
estatuto da ciéncia, de sua logica e de seu objeto, assim como de incorporar
fatos extracientificos na investigacdo, pode-se alistar algumas procedimentos
de controle na busca de um quase-método, a ser desenvolvido futuramente
Além disso, ha que se romper as fronteiras dos campos do conhecimento, o
pensamento deve ser ndmade e com a liberdade de poder transitar por todas
as areas sem preocupacao de fronteiras e de limites territoriais do saber.

Uma teoria cientifica ¢ uma narrativa e nesse aspecto a ciéncia
aproxima-se da fic¢do, ¢ igualmente um relato. Da mesma forma, a literatura
pode igualmente dar apoio as ciéncias exatas ou sociais.

A recusa das escolhas duais, a consideracdo de que o real ¢
necessariamente multiplo, complexo, um emaranhado de diferentes
tendéncias, fluxos, movimentos, historias e etc., € a observagdao de que os
dados também podem nos manipular encerram o quadro de indicagdes para
se pensar a ciéncia e um novo procedimento de pesquisa.

Alguns, ao discutir a possibilidade do sentido, falam que o
sentido esta na fronteira, em vez de alturas e profundidades, importa a ele a
superficie de contato, o avesso que continua no direito. Trata-se da linha que
separa as coisas das proposi¢cdes sobre elas. Outros, por sua vez, falam do
movimento, daquilo que ndo ¢ nem vida nem morte, mas estd entre eles. Nem
na vida, nem na morte: na fronteira e, para nds, a fronteira ¢ sinénimo do
movimento.

Do ponto de vista epistemoldgico tornou-se, assim, mais prudente
admitir a incerteza estrutural, incerteza essa tomada menos como inseguranca
do que como espaco de possibilidades. A incerteza estrutural caracteriza um
estado de permanente nao-consolidacdo, de continua vivacidade e
flexibilidade para absorver nossos saberes e se reconstituir.

A grande vantagem das vivéncias puras, ndo-cristalizadas, ndo
registradas, ¢ que elas ainda ndo sdo nada, nao ganharam nome nem
consagra¢do, ndo viraram mitos nem classicos, e por ndo serem coisa
algumas guardam essa pureza do ato livre, descomprometido, cambidvel e
jovial. O preferivel € a tentativa de trabalhar com o que ndo se instituiu, que
guarda a naturalidade das vibragdes, dos ventos, dos ecos perdidos, dos

rumores desconcentrados: daquilo que a simboliza¢do, as instituicdes, a
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classificagdo ainda ndo esterilizou, daquilo que ndo perdeu sua forca, que

danga por espagos ndo esquadrinhados, que ¢ energia, tonus, vivacidade,

animagao e forga vital.

2.2 Co-Emergéncia uma ontologia possivel

Para defini¢do de uma ontologia possivel que nos sirva de apoio
aos fundamentos desta dissertacdo, vamos nos ater sobre uma possivel
dicotomia entre o conceito de emergéncia e o conceito de fenomeno.

O conceito de emergéncia indica o carater criativo da evolugdo.
Criacdo em termos gerais indica qualquer forma de causalidade produtiva.
Segundo ABBAGNANO (1982), criacdo, no seu significado especifico, ¢

o

caracterizada como forma particular de causagdo: 1. ° pela falta de
necessidade do efeito em relacdao a causa que o produz; 2. ° pela falta de uma
realidade pressuposta ao efeito criado, além daquela da causa criadora (e
nesse sentido se diz que a criagdo ¢ “do nada”); 3. © pela inferioridade de
valor do efeito em relagdo a causa e 4. ° pela possibilidade de que um dos
temos da relagdo, ou ambos, caiam fora do tempo. Sendo que também alguns
pensadores falaram em “evolugdo emergente” que significa as novidades e a
imprevisibilidade do resultado de um processo sempre que se referem as
atividades humanas.

O conceito de fenomeno ¢ o mesmo que aparéncia, ou seja, em
termos gerais € a aparéncia sensivel, que se opde a realidade da qual pode ser
considerado como manifestagdo, ou ao fato ao qual pode ser considerado
idéntico. Em ABBAGNANO (1982), sdo apontados os trés significados
atualmente em uso da palavra fendmeno: 1. ® a aparéncia bruta (ou o fato
bruto) considerado ou ndo como manifesta¢ao da realidade ou fato real; 2. ° o
objeto do conhecimento humano, qualificado e delimitado pela relacdo com o
homem; 3. ° a revelacdo do objeto em si.

MERLEAU-PONTY (1999) ao reinterpretar Husserl esfor¢a-se
para liberar a ontologia do dilema do realismo e do idealismo que Husserl
resolvera em favor do idealismo pela opg¢do preponderante que dera a
consciéncia ou sujeito do conhecimento. Enquanto o realismo afirma que, se
eliminarmos o sujeito ou a consciéncia resta as coisas em si mesmas, a
realidade verdadeira, o ser em si, o idealismo ao contrario, afirma que se
eliminarmos as coisas ou nouméno, resta a consciéncia ou o sujeito que,

através das operagdes do conhecimento, poe a realidade, o objeto. Partindo
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do raciocinio de que se eliminarmos a consciéncia ou eliminarmos as coisas,

ndo sobra nada, pois as coisas existem para nos por um lado, e por outro nao
podemos viver sem o mundo nem fora dele, desta forma, Merleau-Ponty
supde o “mundo-vivido”.

O mundo-vivido, em MERLEAU-PONTY (1999), parte da
afirmacdo de que estamos no mundo e que este ndo esperou o sujeito do
conhecimento para existir, € que somos uma consciéncia encarnada num
corpo. Seres temporais, intersubjetivos e culturais. A realidade ¢ a existéncia
do mundo material, natural, ideal, cultural e a nossa existéncia nele. A
realidade ou o Ser é o cruzamento e a diferenciagdo entre o sensivel ¢ o
inteligivel, entre o material-natural e o ideal-cultural, entre o qualitativo e o

quantitativo, entre o fato e o sentido, entre o psiquico e o corporal.

Visivel-vidente, tactil-tocante, sonoro-ouvinte-falante, meu corpo se vé vendo, se toca
tocando, se escuta escutando e falando. Meu corpo ndo é coisa, ndo ¢ maquina, ndo é
feixe de ossos, miisculo e sangue, ndo ¢ uma rede de causas e efeitos, ndo ¢ um
receptaculo para a alma ou para a consciéncia; ¢ meu modo fundamental de ser e de
estar no mundo, de me relacionar com ele e dele se relacionar comigo. Meu corpo ¢
um sensivel que sente e que se sente, que se sabe sentir e se sentido. E uma
interioridade exteriorizada e uma exterioridade interiorizada. E esse o ser ou a
esséncia do meu corpo. Meu corpo tem, como todos os entes, uma dimensdo
metafisica ou ontoldgica. (Chaui, Convite a filosofia, p.244).

Mas se ja partimos de algo expresso-percebido, temos que supor
evidente um minimo de realismo, ou seja, um minimo de partes agregadas
(atomos, massa, energia, ou qualquer outro nome que queiramos atribuir). E
por que precisamos do expresso e do percebido, como algo dual? E entdo,
posteriormente, decidirmos pela primazia do expresso, ou do percebido, ou
da relagao expresso-percebido.

Se partissemos da interpretagcdo de que todas as coisas sao
compostas de um conjunto de partes, e que cada parte tem uma realidade
material minima, com formas varidveis e regras de formacdo aleatoria,
poderiamos eliminar o dualismo expresso-percebido. Desta forma, o
percebido seria também uma expressao que conteria partes de matéria que se
reproduziriam em nossos cérebros materiais. A regra de formagdo de um
conjunto de formas expressa poderia ser conhecida se analisadas em seu
contexto. Nenhum conjunto de partes seria igual ao outro, alguns somente
manteriam a relagdo de semelhanga, donde poderiamos tirar o conceito de
subjetividade. O que ¢ possivel de ser conhecido sdo as regras de formagao
de conjunto de partes em seu contexto. Algumas partes ndo se encaixam com
outras partes, donde podemos observar a multiplicidade de ‘“conjunto de

partes”.
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Merleau-Ponty ao analisar a linguagem, tenta vincular a repeti¢ao

de gestualidade contingentes retomada pelo outro com certa relagdo de
necessidade, que estariam amalgamados como significacao existencial. Com
esta interpretagdo Merleau-Ponty parece cometer um erro 16gico, semelhante
ao de Descartes, que a partir de algo que pensa infere a existéncia daquilo
que pensa, assim para Merleau-Ponty a repeticdo garante a significa¢do. Seria
como passar do realismo para o idealismo através de uma “magica” que
relacionaria as duas instancias do ser. O mesmo esquema utilizado por
Descarte que passa do idealismo para o realismo.

Numa ontologia composta de partes materiais que reunidas
formam um todo, ndo haveria a necessidade da passagem de uma instancia do
ser para a outra, do expresso-significado, porque seria apenas copias
materiais repetidas de determinadas estruturas naquilo que chamamos nossos
cérebros, portanto s6 haveria uma instancia, ou seja, o realismo.

Merleau-Ponty, com sua reflexdo, avanga na compreensdo do
cogito de Descarte, na medida em que o retoma amiude. Meu pensamento ¢
sempre percep¢do. Estamos diante de fendmenos e remetidos de fendmenos a
fendmenos par um nivel mais profundo. Mas comete o mesmo erro de
Descarte, dando um “salto quantico” na tentativa de descrever a relagdo
coisa-significado.

Enfim, apropriando-se do 1éxico filoséfico da fenomenologia e
tendo como fio condutor a idéia basica da filosofia pds-moderna (que muitos
ndo concordam) que nunca se consegue obter o quadro completo, porque
sempre faltara algo no quadro devido ao movimento continuo, onde partes
estdio sendo agregadas e desagregadas constantemente ao conjunto da
realidade expressa, podemos provisoriamente aceitar que um fendémeno ¢
emergente, no sentido de que adquire aparéncia e emerge como presenca
material e espacial, e perceber que processos estdo em acao ou de fato ¢ por
definicao sentir que um fendmeno se nos demonstra.

Reflexdes sobre o processo de producdo do conhecimento, cujo
dominio ndo ultrapassam os limites da linguagem, implica que este comega
no tangivel do objeto e se desenrola a seguir como processo de emergéncia, e
ndo de producdo. A possibilidade de que os fendmenos pelos quais nos
deixamos fascinar sempre nos elegeram, em lugar de nds os termos
construido ¢ também razoavel de ser analisado. Nesta pesquisa preferimos
seguir a premissa de que os fenomenos tém tanto impacto sobre seus

observadores quanto a observacdo, pois estes, inevitavelmente alteram o
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fenomeno. Isso significa que qualquer producdo de conhecimento ocorre

como uma co-emergéncia do fendmeno em questao e de seu observador.

Sendo assim, a produ¢do do conhecimento como emergéncia
desenvolve um nivel de complexidade ainda maior tao logo passemos a levar
em conta a percep¢do de que os observadores sdo sempre um produto e uma
parte de modos finitos e existencialmente extaticos do ser. Os horizontes
dentro dos quais os fendmenos podem aparecer e aparecerdo para nos sao
indicados pelos modos do ser. No espirito da producdo do conhecimento
como uma co-emergéncia, ¢ razoavel também supor que certos fendomenos
elegem e definem seus horizontes. Nao existe relacdo possivel de prioridade
entre os horizontes e os fendmenos que aparecem dentro deles.

O universo, por exemplo, como qualquer outro objeto emergente,
s6 surge da existéncia virtual (virtual entendida como poténcia), para a
realidade depois de ser observado. Isto ndo significa, porém, que um
observador cria o universo para si, mas apenas quer dizer que as propriedades
de um observador precisam ser consistentes com as propriedades dos objetos
observados. O universo, enfim, traz impressa em si a imagem de um
observador.

O observador pode reconstituir uma histdria consistente do objeto
em questdo, apenas apOs que uma observagdo ¢ realizada como se tivesse
uma existéncia propria anterior a observacao.

Qualquer dada parte do universo, assim como todos os
fenomenos emergentes sdo apenas temporarios. Ainda que nao desaparegam,
estdo condenados a ser dissolvidos em um espago vazio em eterna expansao
ou a desaparecer durante um colapso do universo. Sendo que para alguns o
universo como um todo talvez seja imortal, e a vida possa emergir nele vezes
e vezes sem conta, em todas as suas possiveis formas.

Uma revisao do papel do observador epistemologico tomada
como ponto de partida a justaposicdo entre o conceito de emergéncia e o
conceito do fendomeno, traz consigo a discussdo sobre os limites do agente
humano e uma tentativa de esclarecer a relagdo entre a causalidade ¢ a
emergéncia. Pois ao longo dos trés tltimos séculos, na ciéncia e pensamento
ocidentais, multiplas observagdes de causalidade encorajam o surgimento de
uma esperanca quanto ao previsivel, e a previsibilidade vem sendo a base
para as expectativas de que o pensamento e a ciéncia sejam capazes de
projetar imagens confiaveis do futuro sobre as quais basearemos nossas

acoes.
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Mas, embora alguns cientistas e os humanistas tenham concordado quanto ao

fato de que causalidade e emergéncia ndo sdo opostos, acreditamos também
que a imprevisibilidade, em lugar da causalidade, é o marco da emergéncia.
Os fendomenos surgem, emergem, formando possibilidades de
estabilidade. Em um devir constante. Por sua emergéncia, um fendmeno se
torna suficientemente estavel para servir como base para agdo, para ser
alterado, usado ou para participar de novos processos emergentes € se
estabilizar em um nivel mais alto de organizagdo. Esse principio se confirma
tanto para os fendmenos naturais quanto para os culturais. E, no entanto, essa
emergéncia de possibilidades de ordem ndo ¢ necessariamente sinébnimo de
causalidade e, portanto, previsibilidade. Se a causalidade gera a
previsibilidade sob a condicao de que ela possa ser expressa por meio de uma
equacdo matematica, entdo ¢ preciso que reconhecamos dois limites da
previsibilidade. O primeiro limite ¢ a escala, e, o segundo, a complexidade.
Se o sistema que tentamos observar ¢ pequeno demais, seus movimentos nao
podem ser expressos por uma equacgdo, ¢ ele deixa, portanto de ser um
sistema. Os 4atomos individuais, por exemplo, t€ém comportamento aleatdrio.
Se, por outro lado, um determinado numero de padrdes de causalidade se
entretece em interacdo altamente complexa, essa complexidade, igualmente,
escapara a possibilidade de ser lancada em uma equagao, e assim de se tornar
previsivel. O conceito de emergéncia parece sugerir que, na emergéncia de
fendmenos, devemos fazer uma distingdo entre as camadas de previsibilidade
e as camadas que s3o ou pequenas demais ou complexas demais para permitir
previsoes. Isso significaria que a emergéncia convida e facilita o controle
parcial sem jamais se sujeitar ao controle completo. Da perspectiva da ética,
deveriamos entdo extrair a conseqiiéncia de que, embora ndo seja
completamente futil tentar dar forma a segmentos futuros por meio da agao
humana, essa acao deveria sempre implicar prontiddo em permitir que cada
um de nos se deixe determinar pelo processo especifico da emergéncia. Para
a relagdo entre a natureza e a cultura, esse argumento implica que devemos
considerar a sociedade como extensdo do mundo natural e das regularidades
que governam os pedacos de matéria sem cérebro dos quais ele ¢ feito, ainda
que sociedades sejam complexas demais para permitir qualquer forma de
previsibilidade. De fato, as tentativas de controle total se provaram
contraproducentes no caso de fenomenos complexos como as sociedades.
Uma dependéncia excessiva do agente humano, no sentido de

um numero excessivo de tentativas de estimular processos de emergéncia



37
rumo a determinados objetivos, termina por se provar contraproducente,

regularmente, porque existe uma grande possibilidade de que surjam novos e
imprevistos movimentos de emergéncia sob o manto geral da emergéncia, o
que pode até mesmo causar o colapso de um fendmeno emergente. Por outro
lado, hd um grande numero de historias de sucesso, da ciéncia
contemporanea, que provam que uma combinacdo flexivel entre o agente
humano em papel limitado e a disposicdo em se deixar determinar ¢ uma
receita para o sucesso. A revisao do conceito do agente humano nos leva a
conviccdo de que ndo se deveria nunca tentar prevé-las e menos ainda
controla-las completamente. O novo conceito consistiria em manter os
processos de emergéncia vivos interceptando e usando as oportunidades
imprevistas que oferecem, e que estejamos prontos, a0 mesmo tempo, para

nos deixarmos determinar por eles.

2.3 Pos-Modernidade

Ha vérias idéias diferentes sobre a natureza da filosofia pos-
moderna, bem como varias atitudes diferentes em relagdo a ela. Na verdade,
qualquer descri¢ao do pés-modernismo (inclusive esta aqui!) apresentara uma
perspectiva limitada que pode ser refutada, negada, ampliada, reinterpretada e
até propositadamente mal interpretada.

Isso ¢ exatamente o que querem os filosofos pos-modernos,
porque uma das chaves da filosofia pds-moderna ¢ a idéia de que nunca se
consegue obter o quadro completo. Na verdade, ndo existe um quadro
completo. Sempre faltard algo no quadro, por maior que ele seja. A propria
idéia de completude ¢ um paradoxo pos-moderno ja que significa que algo
esta sendo deixado de fora e, a0 mesmo tempo, o quadro sempre diz demais.

Com a filosofia p6s-moderna, nao se pode ter tudo, mas sempre
obterda em excesso. Alguns pds-modernos alegam que ndo existe “filosofia
pos-moderna”; existe apenas um conjunto de sabe-se 14 quantas idéias
diferentes cuja importancia torna-se cada vez mais fragmentada e localizada.

Sendo assim, ha um debate em torno da possibilidade de estarmos
sob uma outra égide paradigmatica. Tratar-se-ia de um periodo de grandes
desafios postos pelos avancos da tecnologia, pelas reivindicagdes das lutas no
campo do género, etnias, e também no terreno da economia "pds-industrial”,
enfim um debate que permeia toda a cultura humana.

Neste sentido torna-se pertinente de se falar em "Pos-

modernidade". Este outro paradigma nos aponta que a revolu¢do no mundo
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da producdo de bens materiais e culturais tem produzido uma outra

subjetividade, um outro homem. Possiveis pretensdes de constru¢ao de um
estatuto no campo do conhecimento sdo inviabilizadas pela énfase pos-
moderna na desconstru¢cdo e no caos. Tratados, instrumentos ¢ métodos de
medida e avaliacdo perdem prestigio, assim como esmorecem a hegemonia
das metanarrativas universalizantes, metdodicas e deterministas e as
expectativas de progresso e evolugao.

Os sintomas da fragmentacao do processo de desenvolvimento
humano e social e as contradi¢cdes destas mudancas seriam observaveis na
globalizacdo da economia, na informatica, nas revolugdes no campo da
cibernética e da imagem. Uma outra subjetividade estd em processo de
formagdo. Relagdes cada vez mais complexas, determinadas e mediadas pela
tecnologia da midia, da informatica, da cibernética, da robdtica e da imagem
virtual sdo exercitadas por outros cidaddos. A atual cultura, a complexa teia
que envolve a comunicagdo de massa, as relagdes globalizantes e as
revolugdes no campo da produgdo sugerem tratar-se de uma subjetividade
p6s-moderna, uma outra forma de ser e tornar-se humano.

Universalizar, atemporalizar o sujeito moderno, unitirio e
racional, tem sido uma pratica constante e esta subjetividade em formagao
produz uma "desnaturalizagdo", antecipa e implica o "pds-humano". Uma
imagem hibrida de homem e mdaquina, um organismo cibernético,
virtualizado, cujo contexto se desenrola numa tempestade de informagdes,
signos e imagens.

Trata-se de um novo sujeito, um novo homem, um alienigena
para os canones com o qual e para o qual uma nova visdo de mundo ¢
imbricada e se faz necessario.

Nos atuais e inusitados cendrios existenciais, como os shopping
centers, ou operando chats, e email, ou mesmo no proprio ambiente de
trabalho, esta nova subjetividade vive sob a logica do virtual. Desconsidera
os estilos metodicos, as representacdes comuns, a cidadania racionalizada e
utopica, os rigores juridicos, a utopia socializante, o orgulho pelo progresso e
as regras de sociabilidade.

Em tal ambiente existencial que surge como uma arena politica,
tal subjetividade fragmentada revela sua dimensdo oculta e se torna mais que
um elemento inocente e neutro de transmissdo desinteressada do

conhecimento social.
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O paradigma cadtico proprio do discurso pés-moderno defende a

morte das certezas, no sentido universal e metafisico proposto pelos
modernistas. Trata-se de um paradigma aberto, na medida em que o pos-
moderno incita ao inusitado, ao inesperado e imprevisivel processo de
criacdo e, sobretudo, a uma nova concep¢ao de atitude.

Alicercada sobre idéias de linearidade, causalidade e negagdo da
mudanga qualitativa, a concep¢do moderna de atitude é definida em termos
do numero de unidades abrangidas, dominadas, acumuladas. A concepg¢ao de
atitude como critério de resposta a um objetivo pré-estabelecido, fixo e
inflexivel, ndo contempla nem possibilita uma avalia¢do do tipo diagnoéstica,
sensivel ao diferente, ao inusitado, ndo como erro, como contradi¢do, mas
como indicio, como sinal, como referéncia concreta a ser superada.

E importante enfatizar que espontaneidade e caos, no interior da
questdo da atitude, ndo sugerem um fendmeno assistematico, sem nenhuma
regulagcdo. H4 um padrao oculto de regulagdo ndo-determinada na légica do
caos ¢ da espontaneidade, dentro do pensamento pos-moderno. Nao se trata,
pois, de um espontaneismo inconseqiiente, significaria ver que conceitos de
"erro", "virtude" e "desempenho" tendem a estruturar-se sobre a aceitacdo do
devir ¢ do caos que sempre representaram, no imaginario coletivo, a
desorganizagdo, a "anarquia".

O espirito que sustenta a divisdo da experiéncia humana em
territorios tais como psicologia, antropologia, sociologia, filosofia e outros ¢
a expressao de parte do exercicio do poder e do controle sobre o cidadado e
sobre as visdes de mundo.

O discurso identitario das metanarrativas modernas, que trabalha
com nog¢des de esséncia, conferiu a categoria identidade um sentido
determinista e absoluto. Nessa perspectiva, os territorios ontoldgicos
assumem uma identidade perene, engendrando uma rotina existencial que
fragmenta o mundo, tornando-o a-histérico e nao-cultural.

A literatura pds-moderna alerta para o fato de que ha uma praxis
em exercicio no universo existencial dos seres humanos. Neste, hd um
declinio da informacdo impressa (livros, jornais, revistas e etc.) € uma
ascensdo da informacdo através de imagem eletronica e virtual (TV,
microcomputadores e outros).

Outro confronto comum no debate poés-moderno diz respeito as
microculturas. Mais especificamente ao desprezo que opera em relagdo as

culturas minoritarias.
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Na perspectiva tedrica de FOUCAULT (1979), filosofo frances, a

defesa das microculturas e seus direitos politicos, inspiraram, com certeza, os
debates atuais sobre este tema. Foucault foi um critico das grandes narrativas,
dos discursos universalizantes, totalizadores, dentre outras coisas. Em sua
analise sobre a Genealogia e Poder, Foucault defende a superacdo da tirania
dos discursos englobantes e eruditos, em defesa dos microsaberes.

Enfatizando a vocagdo politica do Saber e questionando o poder
do saber cientifico, com pretensdes universais, Foucault propde a insurrei¢ao
dos saberes locais, regionais, ndo oficiais, entretanto, isto ndo significa
romper com a universalidade de conceitos como "humanidade" e "justi¢a",
mas assumir as limitagcdes historicas do individuo-intelectual diante das
questdes universais € a vantagem-pertinéncia de agir a partir do desafio
circundante. Assim, aquele intelectual tedérico que explicava os
microacontecimentos cotidianos a partir de dedugdes originadas numa
totalidade teoricamente elaborada, deixa de ser um sujeito, uma consciéncia
representativa, assim como as massas deixam de ser representadas e passam a
agir, interferir no seu cotidiano.

Muitas outras questdes surgem no horizonte do paradigma pos-
moderno e incitam a dedugdes no campo das experiéncias humanas. A forca
e a velocidade da desconstru¢do que desmantela conceitos e cria novas
subjetividades marcadas pela virtualizagdo contemporanea ¢ tdo grande que
exilam pessoas de seus proprios saberes, expulsam-na de sua identidade, de
sua profissdo, de seu pais. Outros, ainda mais numerosos, verdadeiros
imigrados da subjetividade, sdo forcados a um nomadismo do interior.

No mundo do trabalho afetado por tal paradigma pds-moderno
que caracteriza as Organizacdes como comunidade, onde segundo WEIL
(1995 apud CHIAVENATO, 2003, p.620), a organiza¢do passa a ser uma
espécie de comunidade dentro do novo modelo organizacional ja conhecido
com hierarquias baixas, fronteiras fluidas, énfase maior nos processos do que
na estrutura e equipes autdbnomas e auto-suficientes. A estratégia
organizacional se faz em um teatro de improvisa¢do onde os atores tentam
diferentes cenarios para desenvolver a historia e criam novas experiéncias em
cada ato que se sucede por meio da interacdo reciproca. A natureza volatil
das organizagdes se refletira em todos os seus processos. A delegacdo de
autoridade aos trabalhadores, combinada com a natureza transdisciplinar dos
produtos, ird exigir uma mistura constante de pessoas com aptiddes Unicas,

que juntardo seus talentos para executar determinadas tarefas, quando estas
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terminarem , elas se separardo para formar uma nova configuragdo em torno

de outra tarefa. Entretanto, o estilo destas configuragdes produz uma
inseguranga-ativa em torno de conceitos, uma indefinicdo-dindmica em torno
de atitudes e intervengdes possiveis que exigem revisdes constantes. Se antes
era possivel acreditar que parte da identidade do sujeito moderno se
constituia através de seus habitos para os trabalhadores poés-modernos esta ¢
uma categoria que deve encontrar suas bases no processo de mudanca

constante.
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Capitulo 1
3. A virtualizacao do trabalho e a tipologia do virtual

3.1 A virtualizacéo do trabalho

A sociedade atual enfrenta uma mudan¢a radical dos seus
paradigmas. Uma vida segura, previamente controlada e as condigdes que
criaram as empresas estdo desaparecendo. No lugar do emprego estavel, do
plano de carreira, da fidelidade ao patrdo, da seguridade social, vivemos hoje
a era do trabalho flexivel e informal, com carga horaria variavel, atividades
de meio turno e contratos temporarios. Tal cenario trouxe a exclusdo de
milhares de postos de emprego formal, a partir de uma reestruturagcdo
produtiva bastante complexa. O mercado hoje ndo tem fronteiras de emprego.
Tornou-se um lugar onde ofertas de trabalho s3o trocadas numa rede
multidiversificada.

No trabalho, como foi fixado no inicio da revolucao industrial, a
palavra emprego referia-se a alguma tarefa ou empreitada e ndo a um papel
ou posi¢cdo numa determinada organizagdo. Neste contexto, o operario vende
sua forga de trabalho e recebe um salario em troca. No mundo pré-industrial,
os empregos ndo eram cargos onde se engavetavam os trabalhos e sim
atividades que respondiam a demandas mutdveis. Os modos fluidos e
particulares que o trabalho vem adquirindo na atualidade com mudancas
vertiginosas, ndo podem deixar de ter um efeito fundamental e permanente
sobre as organizacdes e as pessoas que trabalham nelas e representam, além
de perdas econdmicas para um grande numero de trabalhadores, impactos
psicoldgicos sérios, impedindo muitas vezes um reposicionamento de cada
trabalhador na nova conjuntura.

A globalizagdo e as novas tecnologias promoveram profundas
rupturas na maneira tradicional de organizar a produgdo. O trabalhador
contemporaneo tende a vender ndo mais sua for¢a de trabalho, mas sua
competéncia, uma capacidade continuamente alimentada e melhorada de
aprender e inovar, que pode se atualizar de maneira imprevisivel em
contextos variaveis. O resultado foi o desaparecimento de milhares de postos
de trabalho. Em lugar do emprego estavel, da carteira assinada, da carreira de
longo prazo, restou o trabalho flexivel, a carga horaria variavel, a

empregabilidade.
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De modo geral ¢ verificdvel que a sociedade ndo parece

preparada para operar com 0s novos instrumentos, criados pela tecnologia da
informagdo, pela globalizagdo e por uma reengenharia dos proprios
componentes do trabalho. No caminho da virtualizagdo, concebe-se o
aumento de eficicia em termos de co-evolucdo homem-méquina, de
enriquecimento das atividades, de acoplamentos qualificadores entre as
inteligéncias individuais e a memoria dindmica dos coletivos. O tempo ¢
comprimido, o espaco ¢ alargado e o trabalho ¢ desterritorializado. Como
resultado dessa avalanche de variaveis, a carreira passou a ser patrimonio do
trabalhador e ndo mais da empresa. Boa parte dos trabalhadores ndo sabe o
que fazer com isso, ja que tomar decisdes, fazer escolhas, ser sujeito do
proprio processo nao ¢ algo facil e nem todos foram educados para isso.
Mesmo porque, a sociedade pos-industrial, no caminho das privatizacdes e da
terceirizagdo desobrigou-se dos seus cidaddos, encarregando-se apenas de
agilizar a0 maximo a organizagdo produtiva, maximizar os lucros com a
fusdo de empresas hoje transnacionais, acirrando, em paises periféricos, uma
enorme desigualdade economica e social.

O antigo Estado do Bem-Estar Social ndo parece mais prover a
seguranga ¢ o sentimento de pertinéncia dos seus cidadaos, sendo que torna-
se um enorme desafio encontrar modos de reagir ¢ de se adaptar a nova
dindmica social e produtiva. Afinal numa sociedade em constante mutagao,
globalizada, onde novos contratos sociais, niveis cada vez altos de educagao
geral e um grau de confianga assustador sdo as exigéncias, viver certamente ¢
saber enfrentar os riscos.

O mundo do trabalho esta se distanciando do tempo em que as
relacdes entre as organizagdes e seus funcionarios geravam um sentimento de
pertinéncia e estabilidade. No seu lugar, nasce a sociedade do desamparo, das
incertezas e também, por outro lado, da criatividade pessoal, da autonomia e
liberdade. A desvincula¢do do trabalhador em relagdo ao seu empregador ¢
uma das marcas da nossa era. Contudo, o paternalismo dos anos anteriores a
este eletrizante ritmo de mudangas, ainda vigora como modelo ideal para os
que projetam o futuro profissional das novas geragdes, sem perceber que esse
mundo estd definitivamente definhando.

Aptiddoes, habilidades, competéncias parecem categorias
totalmente obsoletas quando vemos profissdes desaparecendo e novas
configuracdes surgindo. A automagdo tornou o trabalho cada vez mais

imaterial, acentuando o carater criativo, cognitivo e até intuitivo das
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atividades a serem desenvolvidas. Os produtos sdo produzidos rapidamente e

sob medida, em resposta a demanda do cliente e podem ser oferecidos em
grande nimero de modelos ou formatos, procurando dar gratificagdo
instantinea aos clientes.

Neste contexto, bastante complexo, a implantacdo de um modelo
de gestdo para a virtualizagdo do trabalho em organizacdes estatais acaba
sendo muitas vezes problematico e angustiante. Os trabalhadores publicos
ndo foram formados numa organizacdo que valoriza a simultaneidade, a
diversidade, a mutabilidade e a rapidez. Eles enfrentam uma situagdo, no
minimo, ambigua: de um lado, protegido e amparado como uma crianca sob
as asas paternas de uma organizagdo burocratica que pouco exige de sua
criatividade e também pouco oferece de eficiéncia na prestagdo dos servigos
publicos; de outro, estimulado e cobrado a se fazer independente e, se
possivel, autobnomo para definir o melhor que tem a oferecer, em que horario
e em que lugar, para a prestacdo dos servigos publicos que atendam as
necessidades de uma sociedade democratica. A passagem ritualistica para o
mundo do trabalho virtual nesse cenario de contradi¢des é consideravelmente
traumatica.

Vieses mais profundos podem ser encontrados nesta questdo. De
modo geral somos cidaddos modernos, levados a acreditar que existe em
algum lugar, em algum tempo, em algum objeto especial, a panacéia de todos
os nossos males, de todas as nossas caréncias, de todos os nossos desejos e
necessidades. Esse objeto total, gratificante, absoluto, ja esteve na revolugao,
em outros tempos, ou mesmo nas drogas ¢ no rock and roll. Para muitos,
hoje, esse grande objeto idealizado estd na profissdo, na escolha de uma
carreira capaz de garantir sucesso financeiro e inveja social. Antes achava-se
que essa escolha seria definitiva, para a vida toda, o que levava tantos
trabalhadores a engolirem suas frustragdes por anos. Atualmente, mudar de
profissdo ndo ¢ s6 tolerado como desejado pelo mercado em mutagdo. O
problema ¢ depositar todo investimento da vida numa opg¢ao de trabalho.

A aprendizagem da mudancga, um dos paradigmas da nossa época,
parece mais coerente com o perfil de um mercado de trabalho multifacetado.
Porém, isso ndo significa que os conflitos e a ansiedade de correspondéncia
as aspiragdes sociais deixem de existir. Ao contrario, quanto mais a
sociedade exige um profissional atualizado, versatil, criativo - total - mais os
trabalhadores acabam sendo eles também, objetos de um sistema globalizado,

j& que precisam responder a essa demanda de ser tudo.
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Tudo isso certamente passa por uma conquista moderna de maior

liberdade. O problema ¢, de um lado, tomar cada um dos modismos, cada
uma das tendéncias, cada uma das escolhas de vida como objetos totais. De
outro, esse contexto carrega seu peso nas costas do individuo isolado,
entregue aos seus proprios recursos € formas de sobreviver no mundo
globalizado, ja& que o Estado se desobrigou de criar condi¢cdes de
aperfeicoamento profissional e desamparou seus cidadaos.

Do ponto de vista psicologico, a frustracdo que advém da
incapacidade de nos gratificarmos completamente com os investimentos que
fazemos no mundo ¢ muito freqiiente. Na verdade, ndo ha objeto que acabe
com a insatisfagao.

Frente a tudo isso que foi dito, resta aos trabalhadores, no
processo de escolha de seu pedaco social, que abdique de abracar o mundo
com a voracidade que os modismos projetam nele e consiga, modestamente,
reconhecer seus limites e possibilidades. Responder ao proprio desejo é
saber-se, sobretudo, incompleto. E como ultimo requisito da proxima
revolucdo das organizacdes ¢ que elas também demonstrem a qualidade da

compaixdo para que tenhamos uma sociedade justa e virtuosa.

3.2 Tipologia cultural do trabalho virtual

Pela Tipologia Organizacional, ¢ possivel apresentar um modelo
descritivo dos papéis e relagdes entre a cultura organizacional e a estrutura
organizacional, com o proposito de guiar o comportamento dos membros de
uma organizacao em direcdo aos objetivos estratégicos da entidade funcional.
Geralmente, os representantes culturais simbolizam tipos de personalidade
uma vez manifestados no contexto organizacional. Trabalhos de mapeamento
estratégico desta area de estudo tentam estabelecer possiveis causas positivas
ou nao das resultantes dos diversos agrupamentos destes individuos nos mais
distintos modelos da arquitetura organizacional. Uma visdo pragmatica destas
resultantes estabelece que, toda a filosofia existente em uma organizagdo e
fora dela ¢ resultado do conflito de temperamentos, enquanto que uma visao
mais idealista mostra que existe um potencial positivo formidavel na unido de
temperamentos distintos, e que de maneira ainda mais transcendental, os
grupos nao se agrupam ao acaso, estabelecendo assim, uma necessidade
existencial por exceléncia.

Teorias sobre estrutura organizacional buscam desvendar em que

condicdes sdo a cultura e estrutura, ambas ou nenhuma, efetivos mecanismos
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para a geréncia das necessidades informacionais da organizacdo e da direcdo

do comportamento dos membros desta organizacdo para a realizagdo de
objetivos estratégicos. E possivel verificar que cada tipo de personalidade
influencia a organizacdo e altera seu rumo, e consequentemente faz-se
necessario o conhecimento de cada tipo de personalidade e das inferéncias
sobre o seu impacto organizacional. Isso ocorre, pois as organizagdes
defrontam condi¢des dinamicas que constantemente produzem novos
problemas e requerimentos imprevisiveis para acdes, € sao sempre
caracterizadas por ambos, um sistema relativamente estruturado com agdes
estabelecidas de padrdes regulares e também de agdes comumente com um
alto grau de incerteza.

As organizagdes virtuais que para um observador externo
parecerd quase sem contorno, onde a interface entre empresa, fornecedores e
clientes ¢ permeavel e esta mudando continuamente, requerem conhecimento
especializado adaptativo e experiéncia, assim como um continuo ajuste e
redefini¢ao informacional e de comportamento através da interagdo entre os
seus membros. Sendo assim, existe a freqliente necessidade de encontros e
reunides que permitem a troca de perspectivas para as defini¢des e solucdes
dos varios problemas, resolu¢do de conflitos e desenvolvimento de
interpretagdes compartilhadas usadas para dirigir as atividades futuras da
organizagdo, ¢ a necessidade de se encontrar caminhos inteligentes para a
busca do conhecimento em qualquer lugar da organizagao.

E justificavel, portanto, a fundamental necessidade da
qualificacdo, avaliagdo, monitoramento e gerenciamento dos varios grupos de
temperamentos encontrados na organizagdo a fim de se alcangar sucesso na
empresa. Ignorar o poder estratégico dessas relagdes e assumir erroneamente
que o aspecto tribal da empresa que surge através do agrupamento de pessoas
nos niveis diversos da hierarquia organizacional ¢ por si s6 um problema
grave que nao pode ser ignorado. As capacidades positivas ou ndo da mistura
de varios tipos de temperamentos para a geracdo de uma cultura producente
ou contra aos objetivos da organizagdo nao podem ser subestimadas.

Uma organizacdo que internamente parece amorfa, com os
escritorios, departamentos e divisdes sendo constantemente reformados de
acordo com as necessidades, cargos, linhas de autoridade, defini¢do de
funcionarios e a interagdo com clientes e fornecedores mudando
dinamicamente influenciam muito no peso das observa¢des de cada um

acerca dos valores dos colegas de trabalho e das empresas. Embora, sem ser
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percebido, ainda ¢ relegado ao trabalho uma série de responsabilidades, como

a de criar expectativas e determinar o que deve ser lido, pesquisado ou modo
de vestir-se, o que ¢ justamente aquilo que o mundo do trabalho virtual ndo
ird mais oferecer, pois passara a exigir trabalhadores altamente qualificados,
confidveis e autdbnomos.

Temos a idéia de que o trabalho ¢ necessario, pois precisamos
dele para garantir nossas necessidades basicas, ou seja, aquelas
imprescindiveis para a sobrevivéncia humana. Temos também a nocao geral
que a nossa relacdo com o trabalho implica em dor, dificuldade ou,
simplesmente, a concentrada aplicacdo de nossas forcas limitadas para
obtencdo do que desejamos ou necessitamos, € nas corporagdes virtuais, pela
sua natureza, sera necessario enfrentar ndo s6 mudangas, mas também ser
forcados a uma transmutagdo continua, incessante e quase insuportavel.

E impossivel utilizarmos nossa capacidade mental em um
ambiente que demanda todas essas forcas sem sermos afetados pelo reflexo
desse ambiente. Da mesma maneira que aplicamos nossa esséncia no
ambiente de trabalho, outras pessoas fazem exatamente & mesma coisa.
Seguem a légica de que o trabalho em conjunto nada mais ¢ do que a
somatorio das forgas aplicadas das pessoas que 1a convivem. O ambiente
virtual sendo um ambiente aberto, ou seja, aonde os limites das relacdes e
inter-relacdes sdo desconhecidos, o impacto destas varias forcas ¢
absolutamente inevitavel. Isso significa também que cada um representa um
elemento particular e atuante neste espago de trabalho, e que pode, portanto,
influenciar e ser influenciado na propor¢do que imprimi seus ideais ou
sucumbi aos dos outros.

Algumas pessoas tém a capacidade de energizar seus esfor¢os em
escala maior do que outras. Historicamente, sabemos que a conquista através
da for¢a foi sempre um modelo adotado como veiculo do dominio pelos
homens. Na estruturacdo deste dominio, vemos a formacgao de diversas
estruturas de manutencdo das forcas vigentes. As empresas, particularmente
aquelas dos moldes ocidentais respondem por uma estrutura de manutengao
de suas forgas aplicadas internas. A resposta da empresa foi sempre um
modelo quantitativo, baseado nas hierarquias. Este modelo, que antes de
surgir nas empresas ja existia nas religides de um modo geral e no Estado,
determina que se nos encontrarmos em uma posi¢ao sobre a qual um outro
tenha algada (ou seja, que especifica deveres que se tenha para com ele), pela

logica ele ¢ nosso superior. Esta idéia, por si s6, traz conseqiiéncias onerosas
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para o tecido organizacional. Mas quando vista por outro lado, ela assume

propor¢des ideologicas extremamente nocivas a auto-estima. E a razdo ¢
simples, pois determina quem ¢ inferior em relacdo a quem. As corporagdes
virtuais s6 poderao prosperar se superarem os modelos hierarquicos cléassicos,
focando principalmente em ambientes de trabalho em equipe, no qual os
funciondrios, a geréncia, os clientes, fornecedores e o governo trabalham em
conjunto para atingir metas comuns.

As organizagdes virtuais dependem do trabalhador individual. Se
essa pessoa nao houver aderido ao modo de producdo virtual, validando sua
filosofia e aceito seus termos de desenvolvimento permanente, mudangas
constantes e maior responsabilidade, entdo nenhum novo equipamento e
nenhuma postura gerencial fardo qualquer diferenca. Sem trabalhadores
adequados, a corporagdo ndo pode nem ser criada e muito menos sobreviver.
Esta redefinicdo constitui um novo contrato social, que nao s6 redistribui o
poder, mas também exige um nivel sem precedentes de cooperacdo e de
confianca. Impelindo esta revolucdo no local de trabalho estd o
reconhecimento de que as mudangas tornaram as praticas do passado
irrelevantes e até destrutivas como, por exemplo, as hierarquias.

Pela dificuldade que as pessoas t€ém em lidarem com assuntos que
vao além dos sentidos fisicos, as questdes sobre a realidade das organizagdes
virtuais tendem a ressaltar os limites de cada um em compreender as
propriedades do mundo em que vivemos e idealizamos. Como procuramos
maior compreensdo da realidade, e em particular na realidade a ser
compreendida em uma organizagdo, segue que o conceito de virtualidade
podera literalmente, modificar a percep¢do que temos sobre a realidade no
mundo do trabalho. Afinal, qualquer que seja aquilo que chamamos de
realidade, nos ¢ revelado somente através de nossa constru¢io ativa naquilo
que participamos, o que de fato explica as falhas e falacias de varios modelos
de pensamento aplicados nas organizagdes, nas escolas, instituicdes, ou em
quaisquer locais aonde o organismo social quer se organizar. Sem a
participagdo em conjunto de nossos pensamentos, falas, ¢ a¢des, nada pode
ser internalizado e, portanto, nenhum crescimento alcangado.

A tendéncia intelectual de muitos € de auto limitar sua capacidade
de enxergar além dos limites artificialmente adquiridos pela sua educagao
familiar, escolar, profissional, etc. Essas pessoas abragam o limitado, o
obviamente finito e efémero. Tais limites, que cerceiam o grau de

compreensdo do homem, tendem a retrair a pessoa diante do ilimitado (pois o
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infinito ameaga suas fracas estruturas limitadas), e literalmente a rejeitam

intelectualmente e espiritualmente, podando assim suas potenciais percepcdes
e abstragcdes mais nobres, que a levariam ao uma existéncia mais completa ¢
realizada.

Em locais onde o estabelecimento da ordem ¢ arbitrario e
enrijecido através de suas hierarquias, como nas organizagdes publicas em
geral, a pessoa precisa estar ainda mais atenta para ndo se limitar com o
limite imposto a ela. Isso ja ocorre normalmente na vida de muitos, até que
algum evento espetacular libere seu cativeiro perceptual, ¢ um novo e
vibrante mundo se revela para ele. Portanto muito mais do que ¢ imaginado,
existe infinitas possibilidades imbuida de vida, potencial e atualidade. Mas
para perceber isso, ¢ necessario desmaterializar-se intelectualmente,
abandonando em parte as amarras do pensamento materialista e admitir o
ilimitado, o infinito, o eterno, o claro, o espiritual para compreender a
dimensdo ampla da virtualizagdo do trabalho.

No6s seres humanos temos uma capacidade muito limitada de
compreender, e mais, de reconhecer o que chamamos verdadeiramente de
realidade. Portanto, ndo ¢ dificil, principalmente em situa¢des complexas,
errarmos gravemente em achar que aquilo que vemos ¢ tudo aquilo que
existe. No entanto, a despeito de nossa capacidade limitada de compreensao,
aquela realidade, a qual noés ndo vemos ou compreendemos, ndo deixa de
existir. Pelo contrario, pois nas organizacdes onde a estrutura organizacional
¢ verticalizada, e a informagdo somente atinge niveis inferiores se os niveis
superiores permitirem essas informagdes de transbordarem para baixo, as
realidades da empresa sdo, no minimo, tdo variadas quanto os niveis
hierarquicos nos quais a companhia organizacionalmente se sustenta e, além
disso, niveis hierarquicos significam niveis de aprovagdo e niveis de
aprovacao levam tempo, ¢ tempo € o recurso mais valioso da corporagdo
virtual.

Este ¢ o modelo mais adotado pelas organizacdes, o de
hierarquias, e que perde muito mais do que ganha. Embora tenham existido
grandes empresas no mundo que sempre adotaram esse modelo e fizeram
muito dinheiro. Mas o que ndo ¢ considerado ¢ o montante que foi e continua
sendo perdido nestas empresas, justamente por essa ser uma caracteristica
deste tipo de modelo organizacional.

A razdo principal para as dificuldades de sucesso e manutencao

dos modelos tradicionais ¢ que sdao ignorados conceitos basicos na maneira
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que as pessoas véem suas realidades, ou seja, aquilo que € percebido e aceito

¢ somente uma projecdo da capacidade de perceber e inferir a natureza da
realidade quando compreendemos sua forma. Esta idéia ¢ importante, pois
reflete a constante tentativa de ordenar a realidade, caso contrario viveriamos
num constante estado de confusdo mental - buscamos afinal e em qualquer
forma possivel, a coeréncia, e também, tudo que ndés ndo vemos e
compreendemos ¢ tanto realidade como aquilo que vemos e compreendemos.
Entretanto, essas realidades ndo compreendidas e vistas sdo relativas as
conhecidas.

A projecdo de nossa realidade e as realidades as quais ndo
conhecemos estabelecem, numa organizagdo, um palco de conflitos em
potencial. Isso ocorre principalmente nos modelos organizacionais
hierarquizados, os quais privilegiam o constante impulsionar que a ingeréncia
administrativa faz pela for¢a de suas determinagdes muitas vezes arbitrarias e
mal pensadas, ou seja, com pouca visdo de conjunto, assim acreditando que
desta maneira os funcionarios produzirdo mais, pois sua inércia natural tera
sido vencida, e gracas a isso, a organizacao certamente se beneficiard. Assim,
a organizacdo que ¢ viva e produto de mudangas constantes, insistindo em
tratar como ndo vivos seus recursos humanos e desta forma estabelecendo
ordem e balango, consegue de fato, diminuir sua propria vida.

Este acimulo de resultados negativos, mesmo diante de esforgos
grandiosos, gera um escoamento de energia da organizagdo, que ao se
disseminar como regra de comportamento geral em uma empresa, onde cada
um se atém as suas tarefas sem visdo de conjunto e trabalho com sinergia e
coeréncia, a enfraquece primeiro subjetivamente, para depois atingir coisas
bem objetivas. Este aumento de desordem na empresa que a obstaculariza em
crescer ¢ viver em plenitude que se mal compreendido pode ter
conseqiiéncias graves

A mensagem implicita ¢ que uma corporagdo virtual dependerd
de sua capacidade de coletar e integrar um grande fluxo de informagdes em
todos os seus componentes organizacionais e agir de forma inteligente em
func¢do desta informacao gerando conhecimento.

H4 uma importancia fundamental de um lider ouvir e escutar
ativamente o seu grupo, pois somente assim este lider poderia liderar com
sucesso. Todo individuo, principalmente o lider, precisa sempre estar aberto a
reavaliagdo de sua compreensao e definicdes sobre as diretrizes necessarias

para um gerenciamento apropriado, eficiente e sabio. Posi¢cdo, cargo e
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autoridade ndo sdo mais ferramentas adequadas em um mundo que encoraja

os subordinados a pensar por si mesmo e no qual os gerentes precisam
trabalhar de forma sinergética com o ambiente. Deter a entropia (ou perda de
energia) do grupo e propiciar um verdadeiro crescimento organizacional
passa a ser a funcdo principal do lider que por sua vez precisa desenvolver
uma visdo do futuro e estratégias para produzir mudangas necessarias para
atingir aquela visao.

A chave ¢ ter firmemente alicer¢ado as projecdes de ideais, ou
seja, a compreensdo consciente ¢ madura de suas visdes e intencdes. Isso ¢é
muito dificil porque, primeiramente, visdo ndo ¢ um processo tdo natural
como o alicergar ideologico. Isso quer dizer que, firmar idéias baseadas nas
revisoes e reflexdes sobre os paradigmas ja compreendidos ndo garante que
eles possam se manifestar com a lucidez e competéncia necessaria, € assim
fazer sair destas idéias verdadeiros ideais alinhados com a organizacao e que
possam guiar o grupo para o sucesso almejado.

Visdo, entretanto, ¢ algo que pode ser exercitado mesmo se o
lider ndo possui uma mente visiondria. A visdo positiva ¢ um processo de
duas faces, ela energiza a desenvoltura enquanto previne a incoeréncia. Dessa
maneira, a idéia suprema da dire¢do, ou visdo, ¢ a medida da distancia que o
idealizador almeja. Naturalmente, isso demanda uma postura existencial de
cada lider que esteja de acordo com a época apropriada, os recursos, as
condi¢cdes de mercado e ambiente de negocios, assegurando-se que o
movimento para frente leva a mais altos e os mais lucrativos estagios de
sucesso.

Em uma organizag¢do virtual, lideres ineficientes e, portanto, ndo
sabios causam danos consideraveis. Mas especificamente, em organizagdes
publicas a projecao ilusoria da-se pelo lider essencialmente politico, assim,
astuto em articular com aqueles ainda menos esclarecidos o suporte para suas
visdes. As estruturas obsoletas do organograma que sustentam estes
individuos formalmente facilitam a manutencdo de um sistema entrépico
(i.e., repleto de doengas organizacionais como, a falta de motivacao,
depressdo, comportamento reativo), € fazem com que a organizagdo seja
sacrificada pela relutdncia das geréncias em entregar o seu controle e por
caprichos puramente pessoais de manutenc¢ao do poder.

Uma entidade abstrata, assim como um corpo organizacional, que
¢ constituido afinal por pessoas deseja atingir um estado de equilibrio. No

caso das pessoas, isto nao ¢ necessariamente algo consciente, mas faz parte
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da tendéncia natural das coisas. Assume-se comumente que o equilibrio

paradisiaco da paz e inagdo ndo ¢é apenas o que a segunda Lei da
Termodinamica nos promete, mas algo de carater mistico também, que faz
parte da consciéncia e desejo coletivos. Equilibrio ¢ uma condi¢do na qual
todas as influéncias ativas sdo canceladas por outras, resultando num sistema
estavel, balanceado, e inalteravel.

A ciéncia da Termodinamica considera que o equilibrio é o
estado final na evolucdao de um sistema fechado. Ou seja, o ponto no qual o
sistema ja exauriu-se de toda a sua capacidade de mudancas, um estado que
todo o trabalho ja foi realizado e que o sistema ja dissipou toda sua
capacidade produtiva em entropia inutil. Mas se o descontrole representa o
caos, ¢ o equilibrio sistémico a potencial falta de vida, nas organizacdes
virtuais tanto sistemas cibernéticos dotados de retroagdo (o metabolismo que
assegura o equilibrio e a manuten¢@o de sua constancia interna a despeito das
flutuagdes nas trocas com o ambiente) quanto sistemas capazes de lidar com
a aleatoriedade (mudancas, novidades, acidentes, imprevistos) sdo capazes de
se redefinir (auto-organizar-se) diante da aleatoriedade, isto ¢, de aprender.
Assim, as organizagdes virtuais sdo simultaneamente comandadas por
estruturas de conservacdo (invaridncia) e de auto-organizagdo
(transformagao) num processo constante de aprendizado.

Existe algo muito importante para a vitalidade de uma
organizagdo, ela precisa constantemente sacrificar sua forma para que assim
ela possa recriar, dela propria, novas formas. Portanto, falamos aqui de um
processo de constante de criacdo e sacrifico. A criacdo e o sacrifico sdo
sindnimos, porém representam diferentes polaridades conceituais. Em um
sacrifico, tudo de alguma coisa ¢ convergido para onde sua existéncia ¢
consumada em uma entrega total. O sacrificio é completamente convergente,
pois une tudo desta alguma coisa uma vez que o sacrificio absorve a
totalidade desta coisa.

O sistema antigo necessita ser sacrificado por um novo e
melhor. A criacdo pelo outro lado, representa a divergéncia maxima. A
expressao maior do ser humano, essa divergéncia, faz com que o ato de
criagdo atinja todos os pontos da realidade que determina. Ou seja, que
favorece a existéncia daquilo que esta sendo criado.

E um sacrificio da identidade anterior para uma nova identidade
que causa isso. O resultado depende da for¢ca criadora das pessoas

envolvidas. De fato, toda organizagao de sucesso ¢ composta por este eixo
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fundamental de crescimento onde as interacdes das pessoas criam na

organiza¢do um sistema que se auto-organiza, constantemente sacrificando
uma ordem anterior por uma nova ordem, o que estabelece uma realidade
sempre adaptativa e nunca rigida em forma ou fun¢do, e na qual a dire¢ao
fundamental € o crescimento.

O comportamento de um individuo ligado com o crescimento
precisa se desenvolver em um caminho, uma dire¢do ético e moral, se ndo o
crescimento negativo vai imperar. Ou seja, para o homem, crescer implica
necessariamente em uma escolha moral: ou cresce e evolui ou se decresce e
involui.

Crescer implica necessariamente em uma escolha moral. E de
acordo com esta escolha, toda e qualquer acdo da pessoa resulta na
retificacdo ou na deterioracdo da realidade (ou de sua percepcao dela), pois
esta se constitui, a0 menos em boa parte, dos resultados de suas proprias
escolhas. Além disso, ndo existe um campo existencial neutro, ou seja, um
local seguro aonde as agdes do homem possam livra-lo de sua
responsabilidade intrinseca de estar criando ou destruindo, a cada momento,
algum aspecto da realidade, seja este de sua propria visdo interior do mundo,
ou como esta visao assim o impacta.

Isso quer dizer que, o produto de nossas agdes, na maneira em
que tocamos o mundo, eleva ou abaixa o grau de realidade de cada coisa
afetada. Cada individuo tem perante o seu ambiente de ser ou ndo um
contribuinte positivo. Sendo assim ¢ facil compreender o significado e
impacto da variedade de condutas e respostas ao ambiente que as pessoas
causam, principalmente se ele for estruturado como o de uma organizacao.

Portanto, ¢ gragas as qualidades intrinsecas que sdo encontradas
em cada um dos membros da organizac¢do, que o ambiente necessario para a
organizacdo emerge. Essas qualidades se harmonizam ou se interferem em
conjunto, permitindo assim que os padrdoes de comunicag¢do, obstaculos,
criatividade, controle, sucesso e insucesso naturalmente surjam resultantes
delas. Essas ondas harmonicas ou de interferéncias operam e irradiam todas
as condi¢des humanas internas de uma organizagao, inclusive de sua auto-
sobrevivéncia. Elas sdo responsdveis também pelo proprio mecanismo de
rejeicdo embutido na organizagao.

Além disso, esse conhecimento crescera imensamente a cada

novo nivel de crescimento da empresa, pois quanto mais o organismo
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sobrevive, mais compreende as condi¢des necessarias para a sua auto-

perpetuagao.

Assim, o entendimento das qualidades intrinsecas que sao
encontradas em cada um dos membros da organizacdo ¢ a chave para
assegurar a vida da organizacao.

Um ambiente organizacional repleto de ‘benfeitores’ ¢ um
ambiente iluminado por uma forca criativa muito forte, pois ao contrario do
mesmo ambiente aonde de uma forma geral, a energia das pessoas ¢
constantemente absorvida pelas caréncias de varias espécies das outras. Para
que isso ocorra, os trabalhadores virtuais precisam desenvolver novas rotinas
mentais que os ajudem a se estruturar adequadamente para o desafio maximo
humano, ou seja, o de aceitar a sua felicidade. Assim, ¢ fundamental que eles
tornem-se auto-conhecedor Eles precisam tornar-se universal, no sentido em
que eles existem em um todo, pois assim como eles existe no Universo, o
Universo existe neles. Deve sentir-se livre, pois pode ser ativos e incertos ao
invés de se limitar em ser passivos e certos, o que a permite escolher
constantemente. Também, devem buscar a coeréncia de seus pensamentos,
sentimentos, e agdes. Isso ocorre na medida em que evitam o isolamento,
pois entendem que o que vier de suas escolhas, liberdade e auto-
conhecimento, deverd estar coerentemente relacionado ao seu ambiente.
Quando as pessoas assim se posicionam, elas tornam-se de fato responsaveis,
pois entendem que causam um grande impacto em seu mundo, propagando-
se nele como ondas causadas por uma pedra lancada em um lago. Com a
responsabilidade, autonomia e liberdade, elas podem agir em um paradigma
muito mais elevado e consistente, e assim podendo sonhar as suas realidades
e realizar os seus sonhos. Quando isso ocorre, elas existem no limiar das
coisas, da realidade percebida, o qual ¢ o ponto onde o verdadeiro
crescimento humano acontece, além da zona de conforto, o que demanda que
elas estejam de prontiddo em sua postura total perante a vida, nos limites de
sua compreensao.

Manifesta-se aqui ¢ com obviedade a dificuldade das pessoas
manterem-se imunes intelectualmente e emocionalmente ao ambiente de
trabalho, e mais ainda e ao contrério, da real necessidade que elas afetem de
fato este meio de maneira consciente, assim, empurrando e impressionando
este ambiente com a totalidade de seus atributos, virtudes, e falhas
particulares. Este aspecto holistico do envolvimento pessoal em uma

organizacdo ¢ extremamente fluido, pois a organizacdo que se manifesta
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dessas relagdes, assim como um holograma, resulta da variagdo de

adaptabilidade de cada um a este meio. Esta constante necessidade de
sintonizacdo dos membros de uma organizagdo ¢ devido, entre outras razdes,
as mudancas inesperadas em eventos exteriores, fluidez nas fronteiras
perceptuais, necessidades contraditorias do negdcio, identidade,
posicionamento organizacional, modos experimentais de cada um, sistemas e
mercados e caracterizam a necessidade de organizagdes virtuais.

Todo o proposito de se manter ligado tem sido o de se explorar a
idéia basica do equilibrio entre os conhecidos aspectos quantitativos de uma
organizacdo e os qualitativos. Os quantitativos se preocupam com os valores
numéricos dos custos e ganhos, margens, indices, enquanto que oS
qualitativos se preocupam, entre tantas outras coisas, com a consciéncia, €
por que ndo, com a alma do negocio. Estes dois grandes vetores jamais
podem ser separados quando se pensa em organizagdes que dependem de
pessoas que saibam coletar informagdes em sistemas de TI e de transforma-
las em conhecimento sem que ninguém tenha que lhe dizer sobre o como

fazer, e que tudo isso resulte em vantagens para toda sociedade.

3.3 Teoria geral da Administracao

A transformagdo subita e radical dos negocios através da
tecnologia nao constitui novidade e o resultado destas transformagdes foi
sempre uma mudanca revoluciondria na maneira pela qual as pessoas vivem e
conduzem suas vidas. Desde a revolugdo industrial, iniciada em 1770,
aumentos combinados de produtividade se tornaram possiveis através de uma
série de invengdes que provocaram profundas mudangas, transformando a
estrutura da sociedade.

No decorrer da historia da humanidade sempre existiu alguma
forma de lidar e administrar as organiza¢des que efetivaram as mudangas em
seus contextos. Até o século XIX o desenvolvimento das idéias e teorias a
respeito da administragdo ocorreu lentamente sendo que partir do inicio do
século XX houve uma aceleragdo sem precedentes. Com influéncias de
filésofos da Antigiiidade e modernos, das organizagdes eclesiasticas da Igreja
Catolica e das organizagdes militares certo corpo de fundamentos tedricos foi
sendo construido. A Revolucdo Industrial criou o contexto industrial,
tecnoldgico, politico e econdmico que permitiu o surgimento da teoria

administrativa.
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A primeira teoria administrativa, iniciada por Taylor e seus

seguidores, conhecida como Administracio Cientifica comegou com
experiéncias concretas e imediatas do trabalho de operarios e com énfase nas
tarefas. Basicamente se fundamentava na analise do trabalho operario, no
estudo dos tempos e movimento, na fragmentacdo das tarefas e na
especializacdo do trabalhador. Buscava a eliminagdo do desperdicio, da
ociosidade operaria e a redugao dos custos de produgdo. O desenho de cargos
e tarefas enfatizava o trabalho simples e repetitivo das linhas de produgado e
montagem, a padronizacdo e as condi¢des de trabalho que assegurassem a
eficiéncia. Contudo, inumeras criticas sdo feitas a esta teoria, como por
exemplo, o mecanicismo de sua abordagem, a robotizagdo do operario e a
visao microscopica do homem.

Henri Fayol, também como um dos pioneiros da Teoria Classica,
definiu as fungdes basicas da empresa, o conceito de Administragdo e seus
principios gerais buscando a universalidade. Sua énfase era na estrutura que
procura visualizar a organizacdo como uma disposicdo das partes que a
constituem, sua forma e o inter-relacionamento entre essas partes. A
abordagem simplificada da organizacdo formal, sem se preocupar com a
organiza¢do informal, bases cientificas ndo fundamentadas em trabalhos
experimentais e visdo da organizagao como um sistema fechado sdo as
principais criticas atribuidas a esta teoria.

A abordagem humanistica teve seu inicio no final da segunda
década do Século XX, num contexto marcado por recessdo econdmica,
inflacao, elevado desemprego e forte atuacao dos sindicatos. A teoria das
Relagdes Humanas, fortemente marcado pelo pragmatismo dos Estados
Unidos, desloca a preocupagdo colocada na tarefa e na estrutura para a
preocupacgdo com as pessoas. A integragdo social e comportamento social dos
empregados, as necessidades psicologicas e sociais, o estudo de grupos
informais, o despertar para as relagdes humanas dentro das organizacdes, a
énfase nos aspectos emocionais e a importancia do conteudo do cargo para as
pessoas que os realizam passaram a ser objetos de estudo, cujo objetivo era
conciliar e harmonizar as duas funcdes basicas da organizacao industrial: a
funcdo econdmica (produzir bens ou servigos para garantir o equilibrio
externo) e a funcdo social (distribuir satisfacdes entre os participantes para
garantir o equilibrio interno).

A Teoria das Relagdes Humanas reformula o conceito da Teoria

Classica, que havia tido a natureza do homem como Homo Economicus e
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passa a considera-lo como Homem Social. Concomitantemente, foi verificado

que as formagdes e os processos de grupos podem ser manipulados por meio
de algum estilo de lideranca e comunicagdo. Chegou-se também a nogao de
objetivos individuais e sua influéncia sobre a moral ¢ a atitude das pessoas e
grupos. A concepg¢do ingénua e romantica do operdrio e a énfase exagerada
nos grupos informais colaboraram rapidamente para que essa teoria fosse
repensada e criticada duramente.

A teoria Neoclassica surgiu da necessidade de se utilizar os
conceitos validos e relevantes da Teoria Cléssica, expurgando-os dos
exageros e distor¢des tipicos do pioneirismo e condensando-os com outros
conceitos validos e relevantes oferecidos por outras teorias administrativas
mais recentes. A énfase na pratica da Administragdo, reafirmagao relativa (e
ndo absoluta) dos postulados classicos, énfase nos principios classicos da
administracdo, énfase nos resultados e objetivos e, sobretudo, o ecletismo
aberto e receptivo sdo suas caracteristicas mais relevantes.

A Administragdo por Objetivos (APO) constitui o modelo
administrativo identificado com o espirito pragmatico e democratico da
Teoria Neoclassica. Seu aparecimento ocorreu a partir de 1950 com foco no
“por que” ou “para que” administrar. O trabalho passou de um fim em si
mesmo para constituir um meio de obter resultados. Foi uma mudanga radical
na interpretagdo do trabalho, pois as pessoas estavam mais preocupadas em
trabalhar do que produzir resultados. Fundamentada no estabelecimento dos
objetivos das organizagdes, com &nfase no na elaboragdo dos planos taticos e
operacionais, na mensuracdo € no controle os critérios para fixacao dos
objetivos passaram a ser fundamentais para o sucesso do sistema.

A partir da década de 1940, as criticas tanto a Teoria Classica,
pelo seu mecanicismo, como as Teorias das Relagdes Humanas, por seu
romantismo ingénuo, revelaram a falta de uma teoria da organizacgao solida e
abrangente e que servisse de orientacdo para a administragdo das
organizagdes que se tornaram maiores € mais complexas. As obras do
economista e sociologo Max Weber servirdo de inspira¢do para o surgimento
da Teoria da Burocracia na Administracao.

A burocracia ¢ uma forma de organiza¢do humana que se baseia
na racionalidade, isto é, na adequagdo dos meios aos objetivos (fins)
pretendidos, a fim de garantir a méxima eficiéncia possivel no alcance desses
objetivos. Tendo caracteristicas como o carater legal, formal e racional,

impessoalidade, hierarquia, rotinas e procedimentos racionalizados,
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competéncia técnica e meritocracia, especializagdo, profissionalizagdo e

completa previsibilidade do funcionamento, trouxe, entdo, uma nova
colocagdo a teoria administrativa, que comegou a se liberar dos grilhdes até
entdo impostos pelos padrdes estabelecidos como dogmas de conduta das
organizagdes. Todavia, a burocracia apresenta conseqiiéncias imprevistas,
chamadas de disfungdes, como internalizagdo das regras e apego aos
regulamentos, formalismo e papelorio, resisténcia as mudangas,
despersonalizacao do relacionamento, categorizagao no processo decisorio,
superconformismo, exibicdo de sinais de autoridade, dificuldade no
atendimento ao cliente e conflitos com o publico. O foco era na natureza de
um homem administrativo.

Ao final da década de 1950, a Teoria das Relagdes Humanas,
experiéncia tipicamente democrdtica e americana, entrou em declinio. A
introducdo das ciéncias do comportamento na teoria administrativa, por meio
de uma filosofia humanistica a respeito da participagdo do homem na
organizacdo, gerou uma profunda reviravolta, pois de um lado, combateu a
Teoria Classica, e por outro lado, ndo proporcionou bases adequadas de uma
nova teoria que a pudesse substituir. A oposicdo entre Teoria Classica e a
Teoria das Relagdes Humanas criou um impasse na Administracdo que a
Teoria Burocratica ndo teve condi¢des de ultrapassar. Através de uma revisao
critica da organizacdo formal e sendo um desdobramento da Teoria da
Burocracia e tendo uma leve aproximacao da Teoria das Relagdes Humanas,
surgiu uma nova teoria, a Teoria Estruturalista, ¢ um novo conceito de
homem, o Homem Organizacional, que desempenha papéis simultdneos em
diversas organizagdes diferentes.

A andlise das organizacdes sob o ponto de vista estruturalista ¢
feita dentro de uma abordagem multipla e glabalizante: tanto a organizagdo
formal como a informal devem ser compreendidas, bem como as
recompensas € sangdes materiais e sociais devem ser consideradas no
comportamento das pessoas; todos os tipos de organizagdes devem ser
levados em conta, assim como os diferentes niveis hierarquicos e também as
relagdes externas da organizacdo com outras organizagdes. A abordagem
multipla e globalizante ¢ facilitada com a utilizacdo de tipologias
organizacionais e inaugura os estudos a respeito do ambiente dentro do
conceito de que as organizagdes sdo sistemas abertos em constantes interacao

com seu contexto externo.
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A abordagem comportamental, também chamada de

behaviorismo, marca a mais forte influéncia das ciéncias do comportamento
na teoria administrativa e a busca de novas solu¢des democraticas, humanas e
flexiveis para os problemas organizacionais. A Teoria Comportamental, que
surgiu a partir de 1947, busca conhecer os mecanismos motivacionais que
influenciam as pessoas nas organizagdes. O processo decisorio ¢ enfatizado,
onde todo individuo é um tomador de decisdo, baseando-se nas informacdes
que recebe do ambiente, processando-as de acordo com suas convicgdes €
assumindo atitudes, opinides e pontos de vista em todas as circunstancias. A
organizagdo ¢ vista como um sistema de decisdes, em que todos se
comportam racionalmente apenas em relacdo a um conjunto de informagdes
que conseguem obter a respeito de seus ambientes. Para que os participantes
tomem decisdes consentaneas com as da organizacao, essa lanca mao de uma
série de artificios pares orientar as decisdes. Esta idéia conduz ao conceito do
homem administrativo, que se comporta buscando solugdes satisfatorias, ¢
nao solugdes dtimas.

A dificuldade de operacionalizar os conceitos das diversas teorias
administrativas, os estudos sobre as motivagdes humanas a pluralidade de
mudan¢as no mundo, como transformagdes rapidas e inesperadas do
ambiente organizacional e a diversificagdo e complexidade da tecnologia,
exigindo integracdo entre atividades e pessoas de competéncias diferentes,
gerou a partir de 1962 o surgimento de um movimento que recebeu o nome
de Desenvolvimento organizacional (DO). Com uma variedade de técnicas
para o relacionamento interpessoal, grupal, intergrupal e organizacional foi
uma alternativa para a renovacao e a revitalizacdo das organizagdes, embora
nenhuma comprovagdo cientifica tenha demonstrado que tias técnicas
melhoram a capacidade das organiza¢des em alcangar seus objetivos.

Como ja dissemos a tecnologia sempre influenciou
poderosamente o funcionamento das organizagdes a partir da Revolucdo
Industrial. Todavia, foi a inven¢do do computador, na segunda metade do
século XX, que permitiu que as organizacdes passassem a apresentar as
atuais caracteristicas de automatizagao ¢ automacgao de suas atividades. Com
uma variedade de produtos, processos, materiais, clientes, fornecedores e
pessoas envolvidas nas organizagdes ficaria invidvel a administragdo de
tantas variaveis sem os computadores. Eles ofereceram a possibilidade de
lidar com grandes niimeros e com diferentes negdcios simultaneamente a um

custo mais baixo e com maior rapidez e absoluta confiabilidade. Sendo que
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atualmente os ambientes computacionais sdo o proprio negocio em que vao

aparecer as oportunidades e no qual serdo realizadas as transagdes. Desta
forma foi engendrado o conceito do homem digital, ou seja, aquele que cujas
transagdes com seu meio ambiente sdo efetuadas predominantemente por
intermédio do computador.

Os avangos da Tecnologia da Informagdo e a abordagem
matematica a aplicada a administracao, onde o fundamento na necessidade de
medir e avaliar quantitativamente e objetivamente as agdes organizacionais,
introduziram e preparam o contexto para a abordagem administrativa da
Teoria de Sistemas.

A Teoria dos Sistemas ¢ uma decorréncia da Teoria Geral de
Sistemas que se espalhou por todas as ciéncias, onde a abordagem sistémica
contrapde-se a abordagem do sistema fechado.

O conceito de sistemas ¢ complexo, pois para sua compreensao
torna-se necessario o conhecimento de algumas caracteristicas dos sistemas —
proposito, globalismo, entropia € homeostasia - bem como dos tipos possiveis
e dos pardmetros dos sistemas — entrada, processo, saida, retroagdo e
ambiente. As organizagdes sdo abordadas como sistemas abertos,
probabilisticos, ndo-deterministicos. Elas fazem parte de uma sociedade
maior, constituidas de parte menores, onde existe uma interdependéncia entre
suas partes. Elas possuem fronteiras ou limites mais ou menos definidos, t€ém
objetivos, caracterizam-se pela morfogénese e precisam alcancar uma
homeostase ou estado firme.

Esta abordagem trouxe um alargamento na visao dos problemas
organizacionais em contraposi¢cdo a antiga abordagem do sistema fechado.
Seu carater integrativo e abstrato e a possibilidade de compressao dos efeitos
sinergisticos da organizacdo sdo realmente surpreendentes. A visdo do
homem funcional dentro das organizagdes ¢ a decorréncia principal sobre a
concep¢do humana, onde o individuo comporta-se em um papel dentro das
organizagdes, inter-relacionado-se e mantendo expectativas quanto ao papel
dos demais participantes e procurando enviar aos outros a suas expectativas
de papel. Todavia, a Teoria de Sistemas ainda carece de melhor
sistematizacdo e detalhamento, pois usa aplicacdo pratica ¢ ainda incipiente.

A palavra contingéncia significa algo incerto ou eventual, que
pode suceder ou ndo, dependendo das circunstancias. Refere-se a uma
proposicdo cuja verdade ou falsidade somente pode ser conhecida pela

experiéncia e pela evidéncia, e ndo pela razdo. A abordagem contigencial
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salienta que ndo se alcanga a eficacia organizacional seguindo um Unico e

exclusivo modelo ou forma para se alcangar os objetivos variados das
organizagdes dentro de ambientes também variados. Os estudos recentes
sobre as organizacdes complexas levaram a verificagao de que a estrutura das
organizagdes e seu funcionamento sdo dependentes da sua interface com o
ambiente externo. Diferentes ambientes requerem diferentes desenhos
organizacionais para obter eficacia e diferentes tecnologias também
conduzem a diferentes desenhos organizacionais, ou seja, variagdes no
ambiente ou na tecnologia conduzem a variagdes na estrutura organizacional.

A Teoria da Contingéncia enfatiza a relatividade no mundo das
organizagdes. Nao ha nada de absoluto, tudo depende. Assim, em vez de uma
relagdo de causa-e-efeito entre variaveis independentes do ambiente e
variaveis administrativas dependentes, o que existe uma relacdo funcional
entre elas que ¢ do tipo se-entdo. O conhecimento do ambiente passou a ser
vital para a compreensdo dos mecanismos organizacionais. Os modelos sao
mais flexiveis e organicos, com estruturas matriciais, em redes e em equipes
tornam as organizagdes mais ecléticas e interativas. Em alguns aspectos,
parece que a Teoria da Contingéncia ¢ muito mais uma maneira relativa de
encarar o mundo do que propriamente uma teoria administrativa.

A teoria administrativa esta atravessando um periodo de intensa e
profunda revisdo e critica devido a forte influéncia das teorias do caos e da
complexidade. A Internet e a globaliza¢do nos trouxeram uma nova dimensao
do tempo e do espaco. A mobilidade (de capital, pessoas e idéias), a
simultaneidade (em todos os lugares ao mesmo tempo), o desvio (multiplas
rotas para atingir e servir os clientes) e pluralismo (descentralizacdo) forcam
as organizacdes a pensar com a légica do cliente, e consequentemente,
passam a oferecer um numero maior de opgdes nas maos do consumidor
individual e dos clientes organizacionais. Assim, reforgam mutuamente os
ciclos de retroacdo que fortalecem e aceleram as forcas glabalizantes. Por
outro lado, dois fendmenos ocorrem simultaneamente: o regulamentado esta
se tornando desregulamentado (o que reduz o controle politico), enquanto o
desorganizado esta ficando organizado (o que aumenta a coordenacdo dos
setores). Desta maneira as organizagdes estdo se globalizando e atingindo
padrao de classe mundial, focalizadas externamente e ndo internamente,
baseando-se no conhecimento mais recente ¢ operando através das fronteiras
de fungoes, setores, empresas, comunidades ou paises em complexas redes de

parcerias complexas.
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3.4 A Administracdo Publica

Partindo-se de uma perspectiva historica, verificamos que a
administracdo publica, cujos principios e caracteristicas ndo devem ser
confundidos com os da administracdo das empresas privadas, evoluiu através
de trés modelos basicos: a administracdo publica patrimonialista, a
burocratica e a gerencial. Estas trés formas se sucedem no tempo, sem que,
no entanto, qualquer uma delas seja inteiramente abandonada.

No Patrimonialismo o aparelho do estado funciona como uma
extensdo do poder do soberano, e os seus auxiliares, servidores, possuem
status de nobreza real. Os cargos sdo considerados probendas. A res publica
ndo ¢ diferenciada da res principis. Em conseqiiéncia a corrupgdo e o
nepotismo sao inerentes a esse tipo de administragdo. No momento em que o
capitalismo e a democracia se tornam dominantes, o mercado e a sociedade
civil passam a se distinguir do Estado. Neste novo momento histérico, a
administracdo patrimonialista torna-se uma excrescéncia inaceitavel.

A Administracdo Publica Burocratica surge na segunda metade
do século XIX, na época do estado liberal, como forma de combater a
corrup¢do € o nepotismo. Constituem principios orientadores do seu
desenvolvimento a profissionalizacdo, a idéia de carreira, a hierarquia
funcional, a impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder racional legal.
Os controles administrativos visando evitar a corrup¢do € 0 nepotismo sao
sempre a priori. Parte-se de uma desconfianga prévia nos administradores
publicos e nos cidaddos que a eles dirigem demandas. Por isso, sdo sempre
necessarios controles rigidos dos processos.

Por outro lado, o controle, que ¢ a garantia do poder do Estado,
transforma-se na propria razao de ser dos funcionarios. Em conseqiiéncia, o
Estado volta-se para si mesmo, perdendo a noc¢ao de sua missdo basica que ¢
servir a sociedade. A qualidade fundamental da administracdo publica
burocratica € a efetividade no controle dos abusos; seu defeito, a ineficiéncia,
a auto-referéncia, a incapacidade de voltar-se para o servico aos cidadaos
vistos como cliente. Esse defeito, entretanto, ndo se revelou determinante na
época do surgimento da administragdo publica burocratica porque os servicos
do Estado eram reduzidos. O Estado limitava-se a manter a ordem e
administrar a justica, a garantir os contratos e a propriedade.

A Administracdo Publica Gerencial emerge na secunda metade

do século XX, como resposta, de um lado a expansdo das fungdes
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econdmicas e sociais do Estado e, de outro, ao desenvolvimento tecnoldgico

a a globalizacdo da economia mundial, uma vez que ambos deixaram a
amostra os problemas associados a ado¢do do modelo anterior. A eficiéncia
da Administracao Publica, a necessidade de reduzir custos e aumentar a
qualidade dos servicos, tendo o cidaddo como beneficidrio, torna se entdo
essencial.

A Administragdo Publica Gerencial, se apoia na burocratica, e da
qual conserva, embora flexibilizando, alguns dos seus principios
fundamentais, como admissdes segundo rigidos critérios de mérito, a
existéncia de um sistema estruturado e universal de desempenho, e o
treinamento sistematico. A diferenga fundamental esta na forma de controle,
que deixa de basear-se nos processos para concentrar-se nos resultados.
Defini¢des precisas dos objetivos que o administrador publico devera atingir,
garantia na autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos,
materiais e financeiros que lhe forem colocados a disposi¢do e controle ou
cobranca a posteriori dos resultados sdo as estratégias deste modelo de
gestdo. No plano da estrutura organizacional, a descentralizagdo e a reducgao
dos niveis hierarquicos tornam-se essenciais.

A Administragdo Publica Gerencial vé o cidaddo como
contribuinte de impostos € como cliente dos seus servigos. Os resultados da
acdo do Estado sdo avaliados pelo critério de atendimento das necessidades
dos cidaddos-cliente e ndo porque os processos administrativos estdo sob
controle segundo e seguros como na Administragdo Burocratica.

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos
principios da confianga e da descentralizacdo da decisdo, exige formas
flexiveis de gestdo, horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdes de
fungdes, incentivos a criatividade.

Enfim, o modelo gerencial tornou-se realidade no mundo
desenvolvido quando, através da defini¢do clara de objetivos para cada
unidade da administragdo, da descentralizacdo, da mudanga de estruturas
organizacionais e da adocdo de valores e de comportamentos modernos no
interior do estado, se revelou mais capaz de promover o aumento da

qualidade e da eficiéncia dos servicos sociais oferecidos pelo setor publico.

3.5 Co-Emergéncia, Pos-Modernidade e a Virtualizacéo
do Trabalho.
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Enfim, para fundamentagdo desta dissertacdo propomos com fio

Uma ontologia do devir onde as partes estdo sendo agregadas
e desagregadas constantemente ao conjunto da realidade
expressa ¢ que um fendmeno ¢ emergente na medida em que
aparece para uma subjetividade, no sentido de que adquire
aparéncia e emerge como presenga material e espacial, e que
cujo dominio ndo ultrapassa os limites da linguagem, e
também por preferimos seguir a premissa de que os
fendmenos tém tanto impacto sobre seus observadores
quanto a observa¢do, estamos nos fundamentando no

conceito de co-emergéncia.

A idéia basica da filosofia pos-moderna (que muitos ndo
concordam) que nunca se consegue obter o quadro completo,
porque sempre faltard algo no quadro e também o surgimento
de uma nova subjetividade, um novo homem, universalizado,
atemporalizado, unitario e racional, ¢ como conseqiliéncia
supomos que esta subjetividade em formagdo produz uma

"desnaturalizacdo", antecipa e implica o "pds-humano".

Os sintomas da fragmentagdo do processo de
desenvolvimento humano e social e as contradi¢des destas
mudangas seriam observaveis na globalizagdo da economia,
na informatica, nas revolu¢des no campo da cibernética e da
imagem. Uma nova subjetividade estd em processo de
formagdo. Relagdes cada vez mais complexas, determinadas e
mediadas pela tecnologia da midia, da informatica, da
cibernética, da robotica e da imagem virtual sdo exercitadas
por novos cidaddos e se apresentam com fatos que
comprovam a co-emergéncia e a p6s modernidade.

Conceito de virtualizagdo pode ser tomado nos sentidos de
potencial, tendéncia, possibilidade real, ou o de simulagao,
simulacro, substituto. A virtualizagdo do trabalho absorve o
sentido de potencial, tendéncia, possibilidade real na medida
em que substitui e reduz os instrumentos fisicos da produgdo

do trabalho e focaliza mais especificamente a parte logica,
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abstrata. Isto significa transformar alguma coisa fisica (um

processo, um edificio, uma pessoa) em alguma coisa nao-fisica
(através da interagdo com uma tecnologia qualquer) que tenha
equivaléncia funcional. Desta forma, espera-se a limitagdo do
tempo/espaco seja cada vez mais reduzida.

Para isso se torna necessario um novo homem, p6s-moderno,
desterritorializado e organiza¢des amorfas, sem contornos,
permedveis e mudando continuamente, interagindo com
fendmenos co-emergentes complexos e contingentes.

Enfim, seres humanos tém desejos, que se forem atendidos
rapidamente, mais rapidamente terdo novos desejos, ja que
estes sdo incontrolaveis e crescentes. As organizagdes
produzem para atender tais desejos, € na velocidade permitida
pelos avangos tecnolégicos e pelos conhecimentos
acumulados e agregados aos produtos e servigos. A
organizagdo que ndo se adaptar a este fluxo certamente sera
eliminada. O nivel de abstra¢do dos desejos tem crescido na
medida em que se fortalecem os processos de comunicagdo da
intersubjetividade. Sendo assim, servigcos e produtos virtuais
sdo os requeridos em nosso contexto atual, ou seja, a era do

conhecimento.
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Capitulo IV
4. Estudo de Caso - O Serpro e o Escritorio Virtual

4.1 Apresentacéo da Empresa

Servico Federal de Processamento de Dados - SERPRO, Empresa
Publica do Ministério da Fazenda, criado em 1° de dezembro de 1964 com a
finalidade de prestar servigos em Tecnologia da Informacdo para a
Administragdo Publica Federal, com principal énfase na implanta¢do de
sistemas corporativos e estruturadores da a¢ao do governo.

A Empresa vem atuando nas dareas de consultoria,
desenvolvimento e implantacdo de solugdes de TI e na integracdo dos
sistemas e bases de dados existentes em ambientes tradicionais de grande
porte. A funcdo de integragdo de solucdes vem se destacando, com atuagdo
em projetos, implantacdo e administragdo de servigos em redes, sejam elas
locais ou de longa distancia. Esta presente em grande parte do territério
nacional, atingindo cerca de 550 municipios com a Rede Serpro de
Computadores;

A empresa passou por um processo de transformagdo que
envolveu toda a corporagao no periodo em que foi implementado a projeto de
virtualizagdo do trabalho em uma de suas regionais, chamado escritério
virtual. Em sintonia com necessidade de melhorar a prestacdo de servicos
publicos por parte do governo através da melhoria do acesso rapido as
informacdes e de mudangas nas praticas administravas, o Serpro também
incentivou experiéncias de modelos de gestdo que visassem quebrar a
lentidao das estruturas formais e convencionais de um modelo administrativo
burocratico tipico das organizagdes publicas. A empresa fortaleceu o foco
nos clientes contratantes dos servigos do Serpro, € no cliente dos clientes, o
cidaddo. O desafio de mudar o comportamento da empresa passou
necessariamente pelas melhorias no atendimento das necessidades do cliente.
Fatores importantes como a independéncia do cliente, o interesse por novos
artefatos, servigos e produtos, o oferecimento destas novidades por empresas
concorrentes, a superagdo ou obsolescéncia dos servigos oferecidos causadas
pelas mudangas de expectativa do cliente, aliados & mudanca de visdo do

Governo em relagdo ao setor publico relacionada as diversas tecnologias da
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informagdo, constituem os demais fatores e razdes para uma tomada de

decisdo voltada para a transformagao.

Transformacdo no Serpro significou a revisdo da estrutura
estratégica e evolucdo do modelo fabril para prestacdo de servigos, com o
objetivo de se tornar uma empresa de classe mundial. Como conseqiiéncia
natural deste processo, o Serpro incentivou a pratica de novas estruturas
funcionais como o escritorio virtual.

A idéia surgiu na empresa a partir da elaboragdo do plano de
acoes para 1996, objetivando estar em funcionamento em novembro do
mesmo ano. Uma proposta de implementa¢do do escritdrio virtual na regional
de Floriandpolis foi elaborada (ANEXO I). Apds aprovagao pela Diretoria do
Serpro, iniciaram-se as discussodes conceituais (ANEXO II), sobre o que seria
necessario para efetivar o escritério e qual o perfil dos funcionarios que nele
atuariam. Em julho de 1996 ja& foi elaborado um relatério de
acompanhamento da implantagdo (ANEXO III) e em setembro chegaram os
equipamentos (notebooks e aparelhos celulares) e dez técnicos comecaram a
exercitar e construir o modelo de atuacdo. Pela inexisténcia de um modelo a
ser seguido no setor publico, optou-se pela remissa do “planefazendo”, ou
seja, construir um modelo de trabalho na pratica, experimentando.

A Idéia basicamente era simples, visava aproximar os técnicos do
Serpro o maior tempo possivel de seus clientes. O funcionario carregaria
consigo tudo o que precisaria podendo trabalhar em qualquer lugar e a
qualquer hora, objetivando atender as demandas dos clientes com prontidao e

agilidade e de preferencia no instante da solicitacao.

4.2 O Processo Tradicional e A antiga estrutura

A nogao de Processo que utilizaremos aqui ¢ a de um conjunto de
atividades previamente estabelecidas e mapeadas, cujo objetivo ¢ uniformizar
e padronizar servigos. Podemos entender esta no¢do de forma mais clara se
usarmos o linguajar comum de conceituar as coisas, onde servigos
padronizados sdo geralmente aqueles que possuem a “mesma cara” e seguem
uma determinada tradi¢do, estdo dentro dos costumes de uma sociedade e se
mantém firmes por garantirem seguranga, a seguranca dos manuais, a
seguranca do tipo estabelecida, que na maioria das vezes, inviabilizam
atitudes administrativas inovadoras. A administracao nos moldes tradicionais

peca pelo excesso de controles que, se aliados a falta de bom senso e
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inovacdo, se constituem em fatores inibidores das praticas administrativas

modernas. Isso contribui muito para que uma sociedade se torne burocratica,
lenta, exigindo que se mantenha uma quantidade enorme de recursos nas
areas meio. Os processos sdo necessarios, mas acima de tudo precisam ser
flexiveis para que possam se adequar as novas realidades.

O modelo de gestdo que precedeu a implantacdo do Escritorio
virtual em Floriandpolis, tinha fungdes praticamente representativas, ou seja,
uma extensao da Regional do Parana. A Gestao Administrativa era conduzida
por um gerente regional, dois chefes de setores e demais supervisores de
secdo. O setor de sustentagdo e os seus, entdo, sustentadores, também
exerciam suas atividades mantendo vinculo muito forte com o mesmo setor
em Curitiba. A maioria das atividades destes sustentadores estavam restritas
ao suporte a determinados produtos e ou sistemas. A maioria destas acdes
dependiam, quase sempre, de uma tomada de decisdo da Regional de
Curitiba.

A érea administrativa mantinha um contigente grande de pessoas,
composto por: secretdrias, auxiliares financeiros e demais representantes
regionais da area correspondente em Curitiba. Os funciondrios se reportavam
aos representantes regionais e este por sua vez repassava as reivindicagdes
locais, quase sempre, via malote ou telefone.

O modelo tradicional vinculado a Regional do Parana ndo
facilitava a existéncia no Estado de Santa Catarina de um o6rgdo cujos
vinculos administrativos estivessem diretamente ligados a Sede em Brasilia,
e, portanto, que pudesse facilitar o fluxo das informagdes sem a necessidade
de cumprir sua rota com passagem obrigatoria pela Regional do Parana,
enfim, era burocratica e dispendiosa e ndo facilitava a autonomia, nem tao
pouco estimulava os funciondarios a serem autonomos.

Esta forma centralizada de atuar ¢ caracteristica tipica de uma
empresa que segue regras semelhantes de uma industria, que recebe , trata e
emite dados em grande volume e com forte énfase na producdo. Neste
ambiente a abordagem tecnologica era muito valorizada. Apenas com o
surgimento dos servigos on-line, no final dos anos 70, ¢ que a abordagem de
prestador de servigos foi iniciada.

Com as reformas estruturais do Serpro o Escritério de
Floriandpolis passou a categoria de uma Regional do Serpro em
Floriandpolis. A estrutura enxuta do escritorio facilitou a aderéncia ao

processo de transformacao do Serpro abrindo oportunidades para novas
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experiéncias. Novas diretrizes estratégicas com base no Empowerment foram

aplicadas e o poder de decisdo migrou para as regionais. A fungdo de
sustentacdo — que passou a ser designada de provedor de solugdo - além de
saber instalar, operar ¢ manter equipamentos também passou a ter que se
preparar para atender as necessidades dos usudrios, usar a mesma linguagem,
ter respostas rapidas para toda e qualquer necessidade e, idealmente,
antecipar-se as necessidades dos mesmos.

A 1idéia inicial passou por varias rodadas de discussdes no intuito
de encontrar a melhor forma de implantd-la localmente. Estas discussoes
eram publicas e delas participaram a maioria dos funcionarios, opinando,
gerando duvidas e propondo alternativas de solugdo para os problemas que
iam surgindo no transcorrer da implantagdo. Adotou-se como pratica
administrativa a discussd@o publica da maioria dos problemas referentes a
aplicacdo e implantagdo do projeto.

Boa pare dos trabalhadores assumiram a responsabilidade de
modificar seus perfis profissionais, adequando-os a esta nova modalidade de
gestdo do trabalho. Também houve as resisténcias internas, em que alguns
funcionarios tiveram dificuldades para assimilar este novo modelo de atuagao

(ANEXO X).

4.3 O Escritorio Virtual como instrumento da
transformacao.

Na modalidade de gestao do Escritorio Virtual (ANEXO VI), a
forma administrativa de atuar sofreu modificagdes profundas. A informacao
passou a circular com maior agilidade. As mudangas preconizadas visavam,
principalmente, administrar de um modo claro e transparente, ndo so as
pessoas, mas principalmente os diversos processos internos. Os
administradores passaram entdo a ndo mais possuir salas particularizadas e
secretdrias, atuavam lado a lado com todo o corpo funcional, num mesmo
ambiente, compartilhando mesas redondas no interior de uma estrutura fisica
bem menor que a anterior.

Os setores também sofreram transformacdo, passando a ser
administrado por Facilitadores de Equipes que dividiam entre si os clientes
do Serpro em Santa Catarina. Os, até entdo, Sustentadores comegaram a
exercer as suas atividades mais proximos do cliente e se transformaram em

Provedores de Solucdo (ANEXO VIII), de acordo com as novas diretrizes
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preconizadas pela implantagdo do projeto do Escritorio Virtual, que visava

principalmente aproximar a solugdo para o cliente, no momento que ele
precisava (ANEXO XI).

O poder de decisao, nesta forma de gestao do trabalho, ¢ cada vez
mais delegado aos provedores. As demandas, geralmente, eram
encaminhadas diretamente ao Provedor de Solugdo através de contatos
diretos com o cliente, ou via telefone celular. O Provedor de Solugdo, se
possivel, decidia ali mesmo diante do cliente, a partir de um ferramental
especifico, qual a melhor alternativa para atender suas necessidades. Quando
isto ndo era possivel, o provedor de solugdo podia contar com o apoio da
matriz de talentos do Serpro, com uma pequena retaguarda administrativa e,
principalmente, com parcerias de fornecedores. A Autonomia era a palavra
chave na implantacdo da experiéncia do Virtual e foi exercitada em todos os
niveis, para que as necessidades dos clientes fossem atendidas com a
prontidao requerida.

Faz parte do dia a dia dos facilitadores o trabalho no processo
educativo de todos os envolvidos na implantacio da modalidade.
Freqiientemente discutia-se internamente conceitos importantes, tais como:
Conclusividade. O Provedor de Solucdo, nesta modalidade de gestdo do
trabalho, estava orientado para que suas acdes fossem conclusivas. Ser
conclusivo significava administrar a demanda do cliente desde o momento
em que ela surgia, até o0 momento de sua conclusdo. Nesse sentido, quando
algumas atividades precisavam ser repassadas, ainda assim, o provedor
continuava administrando a tramitagdo, seja interna ou externa a empresa.

Quando a demanda chegava ao Provedor, por intermédio da
Central de Atendimento do Serpro', este acompanha as diversas etapas deste
processo, atuando diretamente na solugdo do problema como gestor de
solucdo, se for o caso, ou administrando as pessoas envolvidas na demanda
até a sua conclusividade. Na modalidade de atua¢ao do Escritorio Virtual, o
Provedor de Solugdo também possuia a atribui¢do de realizar, junto ao
cliente, a avaliagdo da qualidade dos servigos a ele prestados pela empresa
Serpro. O objetivo destas mudancas visava preservar a qualidade dos
servigos, bem como estabelecer, de maneira eficaz as normas internas
voltadas para a conclusividade. Fechando, assim, o ciclo das demandas no

ambito interno da empresa, garantindo, desta forma, a marca Serpro. Um dos

" A CAU - Central de Atendimento ao Usuério Serpro, funciona de forma centralizada em
trés regides distintas: Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Brasilia e esta habilitada a dar atendimento
de primeiro nivel, registrando as diversas demandas e fornecendo diversos servigos.
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fatores criticos de sucesso para o Provedor de Solugdes era a agilidade, sem

ela a informacao ndo estaria disponivel no tempo certo, ou seja, no tempo que
o cliente dela necessitaria.

Seguranca, transparéncia e idoneidade eram  valores
reconheciveis na marca Serpro. Os Provedores de Solug¢do eram considerados
agentes do cotidiano trabalhando na preservacdo destes valores. Com a
implantagdo do Escritério Virtual, a discussdes destes conceitos foi
exercitada constantemente, com o objetivo de se obter cada vez mais
consciéncia do papel de prestadores de servigo junto ao setor publico.

A autogestdo do trabalho foi incentivada regularmente. Fatores
como tempo, lugar, treinamento técnico, abordagem estratégica de seu
cliente, que no modelo de gestdo anterior eram predeterminados pela
empresa, passaram a ser atribuicdo do proprio Provedor de Solugao.
Conhecedor das diretrizes da empresa como missdo, visdo, fatores criticos de
sucesso, forca motriz, negdcio e abordagem da macro estratégia que empresa
estipula para cada cliente, o provedor ¢ incentivado a usar sua autonomia
para definir a forma que ird atuar para que os objetivos do Serpro sejam
atingidos. Desta forma, o tempo e lugar, que em outros modelos de trabalho
sdo constantes, passaram a ser inconstantes e regulados conforme a
necessidade de prontidao requerida pela demanda apresentada pelos clientes.
Os treinamentos também seguiram estas mesmas regras, em que O
funciondrio passou a determinar no que devia ser treinado para que os
objetivos de cada cliente fossem atendidos. A estrutura funcional dos clientes
¢ que determinaria a abordagem estratégica de atuacao do provedor.

Migrar de um sistema fechado, baseado em processos controlados
centralmente, para um sistema aberto e de processos inconstantes, aliado a
um ambiente de trabalho com diversidade tecnologica, requer mudangas
radicais nos habitos de todos envolvidos (ANEXO XIV). Estas mudancas
ocorreram regularmente. A adaptacdo para esta nova forma de atuar foi se
acentuado, na medida em que a experiéncia avancava e os provedores
passaram a adquirir autoconfianca e seguranca em suas capacidades pessoais.

A maioria dos funcionarios envolvidos possuia em média 15 anos
de empresa, trabalhando num modelo cujo foco era a produgdo. Com este
modelo, passaram a atuar num ambiente focado nas necessidades dos
clientes, requerendo conhecimentos generalizados. Inicialmente, ocorreram
alguns conflitos internos e dificuldades de adaptagdo. Na medida em que a

empresa passou suprir a experiéncia com os equipamentos e facilidades
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inerentes a implantagdo deste modelo (ANEXO VII), a confianca e

credibilidade foi crescendo, provocando mudancas nas atitudes dos
funcionarios de modo geral..

A principal funcdo estava concentrada na atividade de suporte a
cliente. Consultoria, constru¢do de projetos de acesso a informagdo e
treinamento faziam parte desta funcdo, que era efetivada pelos provedores de
solugdo. As atividades de atendimento técnico de campo, servicos de
instalacdo de infra-estrutura logica e elétrica eram oferecidas através de
gestdo de processos de terceirizados. O servigo de CAU era centralizado em
Brasilia, Rio de Janeiro e Sao Paulo.

O escritorio Virtual da Regional de SC tinha como Visao
corporativa ser referencial na prestagao de servigos instantaneos e sob medida
no tocante ao acesso a informacdo e arquitetura de comunidades virtuais. A
Missdo era prover solucdes em tecnologia da informagdo que proporcionem
satisfacdo instantanea e que garantam o sucesso do cliente. A forca motriz é
a necessidade do cliente, e preferencialmente agindo proativamente, com
solugdes inovadoras (ANEXO II).

A produtividade dos Provedores era analisada através do
acompanhamento dos relatorios semanais que eram enviados aos seus
respectivos facilitadores de equipes. Os relatorios eram de livre formato e
conteudo, no qual cada provedor narrava suas atividades mais importantes
conforme seu julgamento.

Passada a primeira fase da experiéncia (ANEXO V), que
consistiu na maturagao e aceitacao dos principais conceitos, € no exercicio da
construcao do cotidiano deste modelo de atuagdo, comegou uma segunda fase
de defini¢do das ferramentas que dariam suporte aos processos que atendem
as exigéncias governamentais ¢ dos processos que apoiam a administragao.

A substituigdo das mesas particulares por mesas redondas e
coletivas, a utilizagdo de servicos remotamente disponiveis em outras
regionais, a terceirizagdo de servigos como atendimento técnico de campo e
transporte, a autogestao e simplificacdo de procedimentos administrativos foi
proporcionando a constante redugdo de utilizagdo dos espagos fisicos do
prédio.

Apos a conclusdo da fase de sedimentacdo e implementagdo das
ferramentas dos processos, pretendia-se comecar a atuar nos processos de
negocio (que sdo aqueles com os quais a empresa ganhava dinheiro) e de

diferenciagdo (que sdo aqueles que destacaria da concorréncia).
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A experiéncia deste modelo de gestdo gerou conhecimento que

servird de suporte na implementacdo de experiéncias semelhantes para varias
funcdes do servigo publico. A empresa aprovou a implantacao deste modelo
de atuacdo em outras sete cidades (ANEXO IX). Em duas destas cidades o
projeto chegou a ser implementado (ANEXO XII e ANEXO XII). Com a
automatizacdo e mudangas simples na forma de disponibilizar a informagao,
e a aproximacao aos clientes a idéia era simples, ou seja, eliminar burocracias
intteis que emperram a maquina administrativa, facilitando, desta forma, o
atendimento, mas eficiente das necessidades do cidaddo. Em 1998 o projeto
foi premiado no Concurso Nacional de Experiéncias Inovadoras de Gestdo da
Administragdo Publica Federal (ANEXO XV) e durante o ano de 1999 foi
descontinuado por mudangas de diretrizes na empresa e pelas justificativas
apresentadas no Relatorio de Avaliagdo, elaborado pela Accta/Sunac de

Curitiba (ANEXO XVI).

4.5 Analise da Experiéncia

Algumas dificuldades e 4reas indicadas para melhoria na

implantacio deste modelo, foram identificadas, como por exemplo:

eAs Normas internas da corporacdo Serpro precisavam ser
revisadas e adaptadas para este modelo, assim como, as leis trabalhistas
necessitavam ser reinterpretadas. Quanto as normas seria necessario
adequé-las, de forma que refletissem e facilitassem esta modalidade de
atuacdo, como por exemplo, a forma de identificagdo dos funciondrios, a
utilizacdo dos beneficios, o controle dos bens patrimoniais € o uso das
facilidades financeiras que atendam com prontiddo e agilidade os
Provedores de Solugéo, no exercicio cotidiano de suas atividades. Quanto
as leis trabalhistas, que sdo impeditivas para o exercicio do trabalho
independentemente do tempo e lugar, haveria a necessidade de negociar
um novo contrato de trabalho que envolvesse os funcionarios, o
sindicatos, a empresa e os representantes legais trabalhistas.

e A retaguarda técnica e administrativa necessitava ser construida
de forma a facilitar o acesso remoto a todos os servigos disponiveis na
empresa. A estrutura tradicional utilizada considerava a existéncia de
setores com apoio administrativo de secretdrias especializadas em
processos com excesso de controles pontuais. Como no Virtual é parte da

autogestdo os recursos necessarios para as atividades didrias, os processos
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tradicionais agregavam um excesso de burocracia nas atividades dos

provedores de solugdo, que podem ser facilitadas com o uso de
ferramentas de software apropriadas que automatizam diversas fungoes.

oA cxisténcia de dois modelos de atuagdo na corporacdo, o
tradicional e o Virtual, provoca, em varias situagdes, embates internos
causadores de conflitos que dificultam o desempenho e construgdo das
solugdes para as necessidades dos clientes. O virtual questiona todos os
processos estabelecidos e utilizados pelas demais estruturas da
corporagdo e, como conseqiiéncia, ¢ provocador de desentendimentos que
precisam ser administrados e reconhecidos.

eTreinamento comportamental ¢ necessariamente uma prioridade
para aceitacdo e implementacdo deste modelo. Por desconhecimento de
todas as implicagdes decorrentes deste tipo de atuagdo, o processo foi
deficiente neste item durante os anos de experiéncia.

e A corporagdo Serpro mapeou processos € solicitou que fossem
implementados. Como o Virtual atuava de forma diferenciada, havia
necessidade de mapeamento de processos adequados para o modelo. A
atividade que consumiu muito tempo dos facilitadores administrativos do
virtual era fazer as devidas “tradu¢des” entre os processos tradicionais
mapeados pela empresa e aplicabilidade no modelo do Escritorio Virtual.

¢Os indicadores de desempenho e o sistema de precos da empresa
consideravam o modelo de atuagdo que segmenta o trabalho por funcao,
em setores dentro de sua estrutura organizacional tradicional. No
escritdrio virtual, o provedor de Solugdo era proprietario de uma demanda
e coordenava a constru¢do da solucdo sem fragmentar as etapas do
trabalho. A estrutura organizacional deixava de ser por setores e passava
a ser por equipe apoiada fortemente por parceiros do mercado. Assim, o
sistema de medida de desempenho se tornava ineficiente e requeria
aplicacdo de técnicas de medidas diferenciadas e apropriadas. O sistema
de precos se baseava fortemente no valor de troca (ex: homem/dia,
numero de equipamentos instalados) o que nao refletia a realidade de
atuacdo de um Provedor de Solucdo que vendia servigos e conhecimento
embutido na constru¢do de solugdes. Desta forma, foi sugerido que os
precos passassem a ser estipulados pelo valor de uso. Quanto mais os
clientes usassem os servicos da empresa, menos dispendiosos ficariam e
deveriam ser medidos pelo nimero de acionamentos efetuados com um

sistema minimo de franquia. Estas diferencas de medidas poderiam
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provocar interpretacdes distorcidas na avaliacdo dos resultados de uma

implementagdo do modelo de gestao do trabalho — Escritério Virtual.

eTrabalhar virtualmente implica em maior exposi¢do do
trabalhador aos clientes, uma vez que este relacionamento ¢ intensificado,
com maior abrangéncia e profundidade no tratamento dos assuntos, além
de se tornar cada vez mais complexo a medida que avanga a
implementagdo. Caso a empresa, no seu todo, ndo de retornos rapidos as
demandas dos trabalhadores virtuais, estes tendem a se retrair evitando
situagdes constrangedoras.

e A falta de um modelo e de uma estrutura padrdo, propria deste
modelo de atuagdo por ser um sistema aberto, causou inseguranca nos
trabalhadores, que eram oriundos de uma estrutura administrativa

burocratica e fechada, com atitudes explicitas de resisténcias.
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Capitulo V
5. Conclusao

5. 1 Resultados e Discussao

Esta dissertagdo teve o proposito de discutir e refletir sobre como
as mudancas que estdo ocorrendo nas organizacdes, na area da tecnologia da
informagdo, no gerenciamento de processos do trabalho e do pessoal e como
estdo impactando nas instalagdes e no local de trabalho.

Desta forma buscou-se identificar uma ontologia, um sujeito do
conhecimento na pos-modernidade e o conceito de virtualidade. O objetivo
foi articular estes conceitos através de um estudo de caso que experimentou a
virtualizagdo do trabalho na Administracdo Publica Federal.

Sabemos que o processo de virtualizagao do trabalho ndo ¢ novo,
mas que a partir da década de 80, com o paradigma da deslocalizagdo e
posteriormente com a desterritorializacdo ¢ que foi difundido com mais
énfase.

De modo geral, podemos considerar que qualquer forma de
substituicao do local do trabalho e de seus deslocamentos até ele, mediado
por uma tecnologia da informacdo qualquer, ¢ enfim uma virtualizagdo do
trabalho. Neste conceito o que se destaca ¢ o conteido da informagdo para
executar um determinado trabalho, que deve ser entendido como
conhecimento.

A virtualizagdo do trabalho empregado no caso estudado,
intitulado Escritério Virtual, visava transformar as coisas fisicas, como
prédios, moveis e processos em alguma coisa nao-fisica, € que tivesse
equivaléncia funcional através da media¢do da tecnologia da informagdo. O
objetivo era diminuir a limitagdo tempo/espago na prestacao dos servigos da
empresa SERPRO aos seus clientes.

Dos trabalhadores virtualizados (no caso Escritorio Virtual) o
esperado ¢ que ndo deveriam mais vender suas forcas de trabalho, mas sua
competéncia, ou melhor, sua capacidade continuamente alimentada e
melhorada de aprender e inovar, que poderia se atualizar de maneira
imprevisivel em contextos variaveis.

As organizagdes amorfas, quase sem contornos, com suas
interfaces, processos, departamentos, escritérios mudando continuamente era

a inspiragdo para a implantagdo do modelo.
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A intersubjetividade pds-moderna de um sujeito do conhecimento

universalizado, atemporalizado, unitario e racional apoiado por uma
ontologia cuja énfase ¢ a logica do devir num processo de co-emergéncia
tanto da subjetividade como dos fendmenos iria compor o quadro possivel.
Quanto aos pontos fortes do modelo de gestdo do trabalho que

foi experimentado, pode ser citado:

eModo de atuagdo, em si mesmo, ¢ um diferencial de servigo. A
proximidade dos clientes, o atendimento na maioria dos casos com prontidao
e instantaneidade, a disponibilizacio de um numero de celular para
acionamentos ¢ a confianca adquirida com a prestagdo de servicos com
qualidade crescente causam surpresa e reconhecimento por parte dos clientes.

eModelo reduz custos com ocupacdes de espacos fisicos e
quantitativos de recursos na area meio.

eElimina a limitacdo de espaco e tempo. Os funcionarios podem
trabalhar em qualquer lugar e tempo, disponibilizando-se conforme as
necessidades organizacionais dos clientes. No caminho da virtualizagao
concebe-se o aumento de eficacia em termos de co-evolugdo homem-
maquina e enriquecimento das atividades. O uso da tecnologia como artefato
util, neste modo de atuar, ¢ imperativo. As relagdes de vizinhanga entre o
prestador de servigo (no caso os Provedores de Solugdo do Serpro) e o
consumidor (os clientes do Serpro) tornam os processos transparentes porque
facilitam a desintermediacao entre a demanda e a constru¢ao da solucao.

eCom a implantacio do modelo, aumenta a flexibilidade
organizacional no atendimento as demandas dos clientes. O Provedor de
Solugdo, por atuar em ambiente diversificado tecnologicamente, passa a ter
que administrar demandas também diversificadas e, para isso, precisa de uma
estrutura funcional agil e que se apoie em diversas outras estruturas de
solugdes, que sdo construidas na medida em que a implantacio do modelo
avanga.

oA autoestima dos funciondrios aumenta, na medida em que
ferramentas atualizadas s3o agregadas as suas fungdes. O resultado do
trabalho ¢ identificado e elogiado diretamente pelos clientes. Além disso, a
delegacdo maior do poder de decisao exigida pelas novas demandas, traz

satisfacdao a maioria dos funcionarios.

Quanto aos pontos negativos que carecem de maior aten¢ao, podemos citar:
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eServidores publicos efetuando seu trabalho, em qualquer lugar

ou tempo, acoplado aos 6rgdos centrais via tecnologia da informacao ainda ¢
uma realidade relativamente distante para os moldes de gestdo do trabalho
em organizagdes publicas marcadas pela énfase na gestdo Burocratica.

eTrabalhar virtualmente requer certo nivel de consciente onde
organizagdo, gerenciamento de si proprio, busca de informagao e socializagao
dependem de um alto grau de iniciativa. Por isso nem todos os funcionarios
sdo capazes de se adaptar ao trabalho virtual. Uma implicacdo disso ¢ que a
area de Recursos humanos necessita buscar mecanismos no sentido de
identificar ou desenvolver aptiddes neste novo tipo de profissional.

eOs contratos de trabalho da Administragio Publica nao
coadunam com a flexibilidade exigida por modelo de gestdo do trabalho
virtual, que permite melhor adequagdo a nova conjuntura emergente.

Enfim, O Escritério Virtual ¢ um modelo de gestdo do trabalho
coerente com o0s tempos atuais porque questiona paradigmas de tempo e
espaco condizente com as necessidades atuais do mundo do trabalho, tem
agilidade, pois pressupde atendimento imediato as demandas dos clientes,
proporciona economia porque reduz custos de ocupagdo, usa intensamente a
tecnologia da informacdo e aumenta a flexibilidade, produtividade e
satisfacdo dos funcionarios, exigindo uma forte gestdo de pessoas, e
consequentemente, aumenta a satisfacdo dos clientes com a proximidade e
atendimento imediato de suas demandas. Como modelo de atuacdo, tem
como desafio principal, manter funcionédrios atuando com autonomia e
liberdade em ambientes diversificados, com espirito de equipe para atingir
objetivos em comum com seus clientes, que proporcionem, através dos

servigos disponibilizados pelo Estado, satisfagdo plena ao Cidadao.
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5.2 Conclusoes e Sugestdes para Futuros Trabalhos

Fazer mudancgas, viver a mudanga e encarar a complexidade
implica em simplificar e descomplicar as organizagdes. A inteligéncia, o
talento e o conhecimento, que sdo os recursos mais importantes, para que
atinjam sua plenitude precisam de uma dose certa de liberdade e autonomia.
Encontrar meios de produzir, onde trabalho e tempo livre seja uma conquista
consciente para melhor viver a propria vida, significa melhorar a qualidade
de vida das pessoas. Beneficiar o cliente ou o usudrio, fornecedores,
trabalhadores, investidores, intermediarios, envolvendo todos os processos
organizacionais, todos os sistemas internos e externos, tecnologias, e enfim,
utilizar a imensa sinergia organizacional para melhorar a vida das pessoas, da
sociedade, das comunidades ¢ o papel das organizacdes, sejam elas publicas
ou privadas.

A administracdo publica gerencial envolve uma mudanca radical
onde a descentralizacgdo e a delegagdo de autoridade sdo fatores
preponderantes. O cidaddo também ¢é um consumidor, e qualquer
administracdo publica gerencial e atualizada em relag@o a técnicas atuais de
administracao necessita considerar o individuo, em termos econémicos, como
consumidor ou usuério e, em termos politicos como cidaddo. Sendo assim o
Estado carece de profundas reformas que o habilite a desempenhar as func¢des
que o mercado ndo ¢ capaz de desempenhar e que responda as necessidades
de seus cidaddos. Um Estado dentro de um contexto democratico
participativo onde os burocratas prestem contas aos politicos e estes aos
cidaddos de uma forma responsavel certamente ¢ o desejo de todos.

Implementagdes de modelos de gestdo do trabalho virtual em
organizagdes publicas correm o risco de ser vista como hostil ao
funcionalismo publico, como pode ser comprovado no manifesto do
sindicado sobre a experiéncia efetivada pelo SERPRO em Florianopolis
(ANEXO III) e assim nao obter a coopera¢do dos servidores. As reagdes
politicas a idéia de uma administragdo publica atualizada e gerencial tém
origem ideoldgica.

Andlises especificas sobre a tipologia das organizagdes publicas
podem esclarecer os principais mecanismos de resisténcias que sustentam o
receio as mudangas, ja que especificamente no modelo de gestdo do trabalho
virtual os conceitos de tempo e espaco sdo subvertidos radicalmente.

Comparagdes com outras experiéncias de virtualizagdo do trabalho realizadas
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apos esta efetivada pelo Serpro, poderdo também subsidiar melhor a

importancia do contexto organizacional e politico para que se obtenha

sucesso na implantacao de tal modelo de gestao.
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Capitulo VI
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PROPOSTA DE IMPLANTAGAO DO ESCRITORIO VIRTUAL EM

FLORIANOPOLIS

1) Introducéo

O ambiente da Administracdo Publica Brasileira esta requerendo e
passando por profundas mudancas. Mudancas que envolvem a cultura, as
estruturas e as organizagdes de todos os setores da sociedade, exigindo
cada vez mais solucdes inovadoras. O SERPRO esta sendo desafiado a
tornar-se o grande indutor destas mudancas, e para isso, precisa transformar-

se com antecedéncia.

As questdes da informatica publica passam pelo acesso a informacdes
pertinentes, através da alocacao de recursos que viabilizem a integragao das
aplicagdes existentes, pelos meios que esta acelerada evolugéo tecnologica

disponibiliza.

A transformacdo do modelo de atuacdo das areas de Assisténcia
Técnica, Suporte de Rede e Desenvolvimento de Sistemas €& parte

fundamental deste processo.

A Regional da Assisténcia Técnica de Florianopolis quer se habilitar
como Piloto para atuar neste novo ambiente. E este projeto visa mostrar o

que devera ser feito para que isto ocorra.
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2) Objetivo

O objetivo maior € permitir que o Profissional do SERPRO possa, como
especialista e "dono" de seu campo de atuagéao, ter autonomia tecnologica e de
conhecimentos para atuar em qualquer lugar e a qualquer tempo no sentido de
se antecipar na proposicdo de solugdes, conforme orientacdo contida no

Planejamento 96-97 da Empresa.

A "caixa de ferramentas" do Profissional da Assisténcia Técnica, do
Suporte de Rede e do Desenvolvimento de Sistemas que atua como num
Escritério Virtual é constituida pelos equipamentos Notebook e Telefone

Celular.

A implantagéo deste Projeto, de forma piloto em Santa Catarina, atraves
da Area de Atendimento da Assisténcia Técnica, permitira o teste, e o
acompanhamento por 3 meses, do funcionamento deste modelo organizacional
e tecnologico em condicdes reais, possibilitando ajustes e agregando seguranga

quando apos ocorrer sua ampliagao para toda a Assisténcia Técnica (*).

E uma forma concreta do SERPRO mostrar aos seus Clientes que a

Empresa efetivamente mudou.

(*) Obs.: A implantagdo do Piloto (12.Fase) facilitara o estabelecimento do
orcamento necessario para a ampliacdo (2%.Fase) para toda a Assisténcia Técnica, e
depois, numa 3%.Fase, para as areas de Suporte de Rede e de Desenvolvimento de

Sistemas das diversas Unidades de negdcios.
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3) Situacao Atual

Com a ampliacdo da base de microcomputadores instalados nos
Clientes, se amplia a rede de processamento, possibilitando uma maior
integracdo dos mesmos. Por consequéncia, se toma possivel a incorporacéo
de recursos sofisticados de Automacao de Escritérios.

Os Clientes estdo demandando, principalmente, solugdes baseadas na
arquitetura Cliente/Servidor, com utilizagao de Interfaces Graficas e SGBD
Relacionais. No caso de Santa Catarina, ja sdo 6 Clientes que estdo
implantando Redes Locais em suas dependéncias, quais sejam: DAMF,
INCRA, DRJ, DFC, DRF/Florianépolis e DRF/Joinville. E, por consequéncia,
demandando um outro tipo de atendimento.

A cultura de poder compartilhar arquivos e dados de outros Usuarios,
através da Rede Local, induzira o questionamento quanto a possibilidade de
se fazer o mesmo com as bases de dados do SERPRO. Os Clientes
demonstram querer ver o SERPRO como um provedor de solugdes imediatas
(aqui e agora).

A plataforma de hardware e software, proposta neste projeto, permitira a
todos os Profissionais de Atendimento da Assisténcia Técnica atuarem
com ferramentas e conhecimentos deste ambiente.
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4)Proposta de Atuacao

A estrutura funcional proposta contempla o processo de transicao,
buscando suprir as novas demandas, bem como aquelas que ja podem ser
atendidas hoje com mais qualidade pelos Profissionais de Atendimento da
Assisténcia Técnica.

Com a implantagao das diversas redes locais nos Clientes, as atividades
de atendimento ganham maior importancia e responsabilidade, uma vez que a
Empresa passa a atuar junto aos Clientes.

A "caixa de ferramentas" do Profissional de Atendimento que atua como
num Escritério Virtual €& constituida pelos equipamentos Notebook e
Telefone Celular.

Como pressuposto temos a atuacdo descentralizada na prestacédo de
servigcos através do chamado Escritorio Virtual. Sua vantagem primeira &
sempre estar "localizado" conforme, a necessidade de servigcos dos Clientes.

Cada Profissional de Atendimento € um ponto de comunicagcdo, em
qualquer lugar, participando de uma Rede de Comunicagado Pessoal: micro e
telefone integrados (1)

O local de atuacédo permanente dos Profissionais de Atendimento sera
nas dependéncias dos seus principais Clientes, junto aos seus fornecedores
de tecnologia, eventualmente na sua propria casa, sendo que, na transigao,
confonne necessidade de suporte de mais alto nivel, poderdo ocasionalmente
buscar apoio, até mesmo de infra-estrutura, nas dependéncias da Projecéo
Regional da Assisténcia Técnica.
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Se propde o exercicio da convivéncia com o Cliente na interpretacao de
seus problemas, de suas dificuldades perante a tecnologia utilizada, dando
suporte ao seu desempenho na manipulacdo de dados para a sua
informacao. Através de sua "caixa de ferramentas" este Profissional se liga a
qualquer rede, e em especial as de seus Clientes, podendo:

- testar a utilizagao dos varios sistemas do SERPRO;

- avaliar o processo de comunicacao local e com a Rede

SERPRO;

- simular possibilidades de cruzamento de informagdes;

- acessar outras redes;

- fazer apresentagdes de qualidade em qualquer ambiente.

Os Profissionais de Atendimento se especializardo no Pds-Venda, ou
seja, além de dar sustentacdo aos servicos oferecidos aos Clientes, buscaréao
identificar potenciais de negdcios a serem desenvolvidos (com novos
sistemas, com sistemas ja desenvolvidos, com integragcdo de sistemas).
Estardo atendendo as necessidades locais de seus Clientes, buscando
identificar as possibilidades de integra-las as solugdes corporativas.

O que se propde € o estabelecimento de condicdes para a efetivacéo
no SERPRO do Analista de Negdcios: profissional que esta capacitado a
conciliar os conhecimentos do negécio de seu Cliente com a aplicagao efetiva
da Tecnologia da Informagao (com todo o seu espectro de possibilidades e
avangos decorrentes). O SERPRO devera cada vez mais contar com este
tipo de profissional para obter os resultados desejados.

Devera se buscar obter o conhecimento adequado dos dados
armazenados e tratados pelo SERPRO, possibilitando o aperfeicoamento
dos atuais servicos e a identificacdo de oportunidades de oferta de novos
servicos, derivadas da utilizacio da associacdo dos dados armazenados.

Para tanto, deve se capacitar os Profissionais de Atendimento para a
oferta e venda de servigos baseados em extracido de dados e tratamento
local em microcomputadores.

Busca-se, com isso, estimular a utilizacdo das informacdes disponiveis
nos sistemas nacionais, com ferramentas de microinformatica, explorando as
plataformas micro-mainframe (por exemplo, através das redes locais).

Como sugestdo de auxilio neste trabalho de cruzamento de
informagdes, a Empresa deveria viabilizar TBC de todos os sistemas que o
SERPRO desenvolve, na forma de um Tutorial, ou ainda, utilizando um
Hipertcxto como apoio, bem como a estrutura de dados dos bancos destes
sistemas, disponivel para o pessoal de atendimento poder mostrar aos
Clientes todas as possibilidades de cruzamento de informacdes.
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Como algumas categorias profissionais tradicionais da informatica, como
o técnico de suporte e o operador de computador, criadas em funcdo das
limitagbes tecnologicas, tendem a se esvaziar, sera incentivada a
transferéncia de pessoal da area de suporte (Assisténcia Técnica) para as
areas de atendimento ao Cliente (devendo incorporar novas atribuicoes).
Estes técnicos de suporte e operagdo incorporardo novas atribuicdes
passando a compor a equipe de Profissionais de Atendimento.

Na transi¢cdo, o prédio da Projecado Regional passa a ser uma estrutura
l6gica, no sentido que suas dependéncias fisicas (salas de apoio/trabalho)
servem apenas como infraestrutura eventual para algumas poucas atividades
do Atendimento, permanecendo ainda um nucleo basico de suporte. A maior
parte dos Profissinais da Assisténcia Técnica atuam como extensdes, através
destas microcélulas de um unico profissional. O fato do pessoal da Regional
de Assisténcia Técnica de Floriandpolis ndo possuir mais uma mesa
individual, utilizando uma mesa redonda coletiva por equipe, ja comeca a
mudar a cultura existente.

Este modelo quer refletir uma estratégia para o atingimento de
resultados satisfatérios. Mais ainda, esta nova forma de atuacio se propde a
acelerar a viabilizagdo da maior prioridade hoje dos orgaos publicos em
relacdo a informatica, qual seja, a Integracdo de Dados Intragovemamental,
ou ainda, o compartiihamento de informacdes e atuacdo entre os varios
Orgaos da Administragdo Federal. Buscando viabilizar num futuro préximo, a
segunda maior prioridade, qual seja, a Integracdo de Dados
Intergovernamental (compartiihamento de informagdes entre os varios niveis
de Governo: federal, estadual, municipal e a comunidade).
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5)Atividades executadas pelos Profissionais de Atendimento

Abaixo estdo listadas as macrofungbes que serdo executadas pelo
Profissional de Atendimento que, atuando como Analista de Negdcio, podera
realizar a distancia, quando solicitado/acionado através do telefone celular.
Com a conectividade e a "caixa de ferramentas" personalizada podera, com
muito maior produtividade e qualidade, executar tarefas hoje desempenhadas
por varias pessoas/equipes do SERPRO (2):

Suporte Técnico
- Instalagao de Aplicativos
- Demonstragéo e Treinamento de Softwares

Assessoramento Técnico

Sustentacao dos Sistemas Nacionais
Simulacao de Sistemas (*)

|dentificagcdo dos Dados (Armazenados)
Extracao e Tratamento dos Dados

Desenvolvimento Rapido
- Desenvolvimento Nao Estruturado de Apuragdes Especiais
- Codificagao de Rotinas de Extracdo de Uso Frequente

Gerenciamento de Instalagdes
- Problemas

- Mudancas
Implantagdo da Politica de Seguranca
Mapeamento das Necessidades de Informagéo

Gerenciamento de Fornecedores de Tecnologia

(*) Obs.: - Possibilitando a realizagdo de testes e simulagdes das condi¢des
em Cliente para a deteccdo e correcdo de problemas de hardware e
comunicacao e execucao de novos sistemas.

- Avaliar apds quais os procedimentos remotos e os procedimentos
locais em um ambiente de trabalho coletivo, em funcédo da experiéncia do dia-
a-dia.
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6) Vinculagao ao Planejamento 96 - 97 do SERPRO

SEGMENTO

Clientes

Pessoas

Gerentes

Tecnologia

Imagem

- Agéo Atendida

Més:Outubro/96
Segmento: Tecnologia

PRINCIPAIS OBJETIVOS

Estabelecer a imagem do SERPRO como um prestador de
servicos de informatica e de informagao, com destaque para os
itens qualidade dos servigos e capacidade de inovacgéo.

Desenvolver as atividades internas de forma que no segmento
profissional tenhamos as condicbes adequadas para a
execugao dos trabalhos - recursos e capacitagdo. Investir na
qualificagéo e reciclagem do pessoal, com énfase nas areas de
tecnologias emergentes, buscando assegurar a disponibilidade
dos recursos técnicos.

Atuar de forma a posicionar-se como descobridor de servigos e
resultados que possam surpreender o cliente.

Transformar os conhecimentos tecnoldgicos em resultados que
sejam efetivamente uteis para nossos clientes, apoiando os
compromissos com qualidade e inovagao. Buscar dar utilidade
imediata para os conhecimentos tecnoldgicos adquiridos
através de pilotos e protétipos.

Desenvolver uma imagem em que estejam muito fortes as
seguintes qualidades: compromisso com a inovagao,
especializada em informatica e prontiddo para oferecer
respostas.

Descrigéo: Piloto de "escritorio virtual" (telefone celular, notebook, acesso remoto etc.)
para um grupo da area de sustentacao e atendimento a clientes.
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7)Hardware e Software Necessario
7.1) Hardware

Os Notebooks serao do tipo 486 DX4 IOOMhz com um minimo de 8 MB
de memoria RAM e 540 MB de Disco Rigido. Floppy Disk de alta densidade.

Para viabilizar a ligacdo a Rede Local dos Clientes em que atuam e a
emulacdo como terminal da Rede SERPRO, todos os micros possuirdao
Placas de Rede.

Para tornar disponivel o acesso a Rede SERPRO a qualquer momento,
e em qualquer lugar, os micros terdo modems embutidos de 9600 bps, além
de placas fax-modem e scanner.

Recursos Multimidia como Drive de CD-ROM 2X deverao estar
incorporados aos micros.

Evidentemente a relacao Profissional de Atendimento x Notebook sera 1
para 1.

Hardware complementar para a equipe de atendimento: Data Show de alta
resolucao.

Equipamento Valor Unit Quant. Valor Total

Notebook 486 DX4 100 Mhz 8MB
Placa Fax-Modem

Scanner

Data-Show

Telefone Celular




7.2) Software
Todos os aplicativos serao adquiridos para o ambiente DOS/WINDOWS.

Softwares necessarios por Notebook:

Software Valor Unit. Quaiit. Valor Total
DOS 6.0 10

Windows 95 10

Office 10

StoryBoard 10

PC Tools 8.0/Norton 7.0 10

Anti-Virus 10

Outros softwares de acesso

as diversas redes 10

Internet - acesso(*) 10

(*) Obs.: "Senha" para cada Profissional de Atendimento.



8)Capacitagao Necessaria

Considerando a nova forma de atuagdo, no ambiente do Cliente, a
capacitacdo dos Profissionais de Atendimento e a qualidade das suas
Ferramentas passa a ter maior importancia, pois as falhas serdo percebidas
primeiro pelos Clientes (ao contrario de um ambiente centralizado, onde os
problemas s&o corrigidos com acgdes internas).

O Plano que trata do treinamento dos Profissionais de Atendimento que
irdao trabalhar neste novo ambiente, buscara a capacitacdo em assunto tao
diversos (3) da informatica como:

Matriz de conhecimentos dos Profissionais de Atendimento

Contetido Nivel CH(*) uant. (R$) (*)
Arquitetura de Basico
Sistemas
Administragdo de
Dados 20 01
Modelagem de
Dados 20 01
BD Relacional 20 01
SQL Server 20 01
Extratores de
Dados Avangado 10 10
Tecnologias Basico
Emergentes
Multimidia 20 10
EDI 20 10
Fibra Otica 20 10
Sistemas Avangado
Operacionais
DOS 40 10
Windows 95 40 10
Unix 40 10
Microinformatica Bésico
(Aplicativos)
Editores de Texto
(Word for Win) 20 01
Planilhas de
Calculo (Excel) 20 01
Editores Graficos
(PPoiiit, Sboard) 20 01
Gerenciadores de
BD (Access) Avancgado 40 10

(*) Obs.: Estimativa.
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Conteudo Nivel CH(*) Quant. .(:).
Seguranca em Microinformatica AVANCADO
AntiVirus SCAN 20 10
Backup de Arquivos 20 10
Andlise de Sistemas BASICO
Projeto Logico (Anal.Estruturada) 20 01
Projeto Fisico 20 01
Prototipagem 20 01
Apuracoes Especiais 20 01
Ferramentas CASE 20 01
Redes BASICO
Teleprocessamento 40 10
E1/RENPAC/TRANSPAC/INTERNET 40 10
INFO/SIGER/NETVIEW 40 10
Protocolos (TCP/IP, X25) 40 10
Rede Local Basico
Instalagao Fisica 20 01
Novell (Netware 4.0) 40 10
Tecnologias de Rede 20 10

(LAN,MAN,WAN)
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Como forma de exemplo para atualizacdo constante dos Profissionais de
Atendimento, nas ferramentas Microsoft, sugerimos a assinatura do Technical
Information Network (TechNet), viabilizando o recebimento de 1 CD mensal
incluindo informacgdes atualizadas sobre arquitetura cliente-servidor, workgroup
computing, plataformas de sistemas, produtos de banco de dados, aplicativos

windows e macintosh..

A formacg&o complementar na area humanistica (técnicas de negociagéo,
postura de atendimento, técnicas de apresentagdo, etc.) e de linguas
(inglés/espanhol), bem como o desenvolvimento das habilidades pessoais nao

foram enfocadas, pois estéo previstas no Planejamento 96-97 da Empresa.
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9)Etapas e Prazos

Para a implantacdo do Escritério Virtual em Santa Catarina, €
apresentada abaixo uma estimativa de prazos. Deve ser considerado que a
etapa critica € a disponibilizacdo dos Notebooks e dos aparelhos de
telefonia celular pela Superintendéncia de Assisténcia Técnica.

Plano de Ac¢des: Promover a implantagdo do modelo orientado para o
atendimento dos Clientes, de modo a se obter a atuagdo voltada para o

atendimento das necessidades de informagao e suporte aos Clientes em suas
unidades operacionais basicas.

Acao
Prazo Responsavel

1 - Aquisi¢ao dos Equipamentos

Jan/96 Loyola
2 - Aquisicao dos Softwares Aplicativos

Jan/96 Loyola
3 - Estabelecimento do Calendario de Cursos visando

capacitago e reciclagem da equipe frente a Fev/96

Marco
nova forma de atuacao
4 - Adequacao do Arranjo Fisico do Prédio da
Regional Floriandpolis Marco
5 - Consolidagéo das estratégias e capacitagéo para Abr/96 Marco
extracdo de dados e compartilhamento de arquivos
6 - Obtencéo de 100% do Pessoal de Atendimento a Jul/96 Marco

Clientes com conhecimentos em computacéo
pessoal, rede local, redes de pacotes e Internet.
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10) Resultados

Neste primeiro momento n&do se pretende relacionar os resultados que
esperamos obter com este novo direcionamento. Tal intencao iria necessitar
do envolvimento dos Clientes ja neste momento, uma vez que as suas
demandas, entdo, teriam de ser estipuladas. A geracdo de expectativas nao
seria um procedimento prudente.

Optamos por atuar na medida das possibilidades que encontrarmos,
sempre proativamente.

Pretendemos realizar trimestralmente uma avaliacdo/afericdo dos
resultados, sendo que inicialmente observaremos os impactos ocorridos (nos
Clientes, Serpro e fornecedores), seguido de dados estatisticos (volumes,
valores, pendéncias e desvios) e, principalmente, do depoimento dos Clientes.

11) Ressalvas

Cabe lembrar que a mudanca na forma de atuar do Profissional de
Atendimento envolve a analise e readequagao de um conjunto de Normas
internas da Empresa, no sentido de que as mesmas, ao invés de
obstaculizar, possam contribuir para facilitar o dia-a-dia de quem vai atuar na
nova proposta, ao mesmo tempo que deixa resguardada a Empresa.

Os aspectos abaixo estdo anteriormente referenciados no projeto:

(1) Seguranca:
- Os aspectos de seguranga devem ser posteriormente avaliados em
funcdo dos bens patrimoniais envolvidos estarem fora da Empresa e, ainda,
termos informacdes dos Clientes e da Empresa armazenadas no Notebook..

(2) RARH/Questdes Trabalhistas:

- Trabalho posterior deve ser feito para avaliar/adequar o impacto
das atividades propostas que ndo se adequam ao RARH (atividades de
técnicos e analistas de varias especializagdes mescladas), bem como as
questdes trabalhistas relativas a horas-extras, indenizacées, etc.;

(3) - Deve ser avaliada a consequéncia de formagao tdo abrangente
preconizada para os Profissionais de Atendimento que se conflita com os
conhecimentospreconizados no RARH.
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ANEXO Il

Escritério Virtual

Conceitos Estratégicos.

Escritdrio ¢ o lugar onde se faz o expediente relativo a qualquer administracéo,
trata-se de negdcios, recebem-se clientes, ou o compartimento de uma casa destinado
a leitura e a escrita, ao trabalho intelectual.

Virtual é uma possibilidade de realizacdo, aquilo que estd predeterminado e
contém todas as condigbes essenciais a sua realizagdo.

Escritério Virtual ¢ o conjunto de predeterminagdes que contém todas as
condi¢cdes essenciais para a realizagao do trabalho, independentemente do tempo e
espago. O funcionario carrega consigo tudo o que precisa - de telefone a
microcomputador. Equipado, pode trabalhar em qualquer lugar, a qualquer hora,
possibilitando o deslocamento da presenca fisica dos funcionarios das instalagdes do
Serpro para os escritorios dos clientes.

Visao: Ser referencial na prestagéo de servigos instantaneos e sob medida no tocante
ao acesso a informacéao e arquitetura de comunidades virtuais.

Missao: Prover e integrar solugdes em tecnologia da informagédo que proporcionem
satisfagao instantanea e que garantam o sucesso do cliente.

Fatores criticos de sucesso: Flexibilidade, comprometimento, conhecimento e
prontidao.

Negocio: Acesso a informagao.
Forga motriz: Atender as necessidades dos clientes.

Servicos: Suporte a cliente, administragdo de redes locais, central de atendimento,

treinamento, consultoria e atendimento técnico de campo.
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ANEXO Il

RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DO PROJETO
"ESCRITORIO VIRTUAL" EM FLORIANOPOLIS

elaboracao: ACMEP/SUPAC
data: julho/96

« INTRODUGAO

A reunido de acompanhamento do projeto foi realizada no escritério de Florianépolis, nos
dias 10 e 11/07/96, com a participacado dos representantes da SUNAT em Belém (Paulo Brasil),
Recife (Catarino) e Porto Alegre (Ariadne), da SUPAC (Paulo Ricardo), do Coordenador do Projeto
(Marco Aurélio) e de oito empregados que participam diretamente do projeto.

Os representantes da SUNAT estdo procurando aproveitar os conceitos, posturas,
métodos de trabalho e experiéncias diversas do Projeto Escritério Virtual no projeto Escritério
Intinerante, que faz parte do Plano de Reorganizagdao da SUNAT.

« ESTAGIO ATUAL DO PROJETO:

No momento, o projeto aguarda a finalizagdo do processo de aquisicdo dos equipamentos
que serao utilizados (note-book com telefone celular), para dar inicio a sua primeira agédo pratica,
que sera o exercicio das atividades atuais de sustentacao dos empregados, fora das instalacdes
fisicas do Escritério de Floriandpolis, pelo menos pdr meia jornada de trabalho diaria, manha ou
tarde, a ser escolhida pelos proprios empregados.

+ DEPOIMENTOS DOS PARTICIPANTES DO PROJETO:

Apesar da unanimidade positiva sobre o projeto e sua importancia, algumas colocagées
foram feitas pelos empregados que participam dessa ideia inovadora, que devem ser analisadas e
resolvidas pelos Orgdos competentes, para que ndo venham prejudicar seu andamento ou até
mesmo comprometer o seu resultado final.

Tema 1:
Relacionamento entre a Unidade de Negdcio (Administragao Central) e as Regionais.

Fato:

0 representante da UN na Regional ndo recebe todas as informagdes necessarias sobre os
servigos que séo por ele sustentados junto ao Cliente, gerando descompassos entre as
solicitagoes e demandas feitas pelos Clientes para a Regional, as solu¢des recebidas pelo
Cliente diretamente da UN sem o conhecimento da Regional e as providéncias que sdo tomadas
pela prépria Regional.
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Tema 2:
Acesso aos sistemas utilizados pelo Cliente.

O representante Regional ndo tem pleno acesso as fungdes do sistema
que sustenta, comprometendo a qualidade de atendimento ao Cliente naquele
servigo (resposta aos problemas e questbes levantadas).

Se por alguma razdo de ordem muito superior, ndo seja possivel a
liberacdo de senha de acesso sugere-se que todos os sistema tenham pelo
menos uma base de dados de treinamento, a imagem da base real, para que o
sustentador possa acessar, e assim conhecer melhor o funcionamento do
sistema, podendo responder e orientar questdes sobre 0 mesmo.

Tema 3:
Identificacdo da area de atuagdo do empregado dentro do Escritério
Virtual.

Fato:

Como os conceitos de Escritdrio Virtual podem ser aplicados em qualquer
area de atuacdo da Empresa (algumas delas identificadas como prioritarias e
relacionadas na propria decisao setorial sobre o projeto), como por exemplo:
andlise e programacgdo; consultoria técnica; atividades meio; etc, sera
importante deixar bem claro e nitido para o empregado participante em que
area ele esta atuando.

Tema 4.
Admissdo de algumas excegdes e prioridades nos procedimentos da
Empresa, durante a fase de experiéncia do projeto.

Fato:

Como a caracteristica principal do projeto Escritério Virtual é a sua
agilidade no atendimento ao Cliente, € fundamental que os procedimentos de
retaguarda também acompanhem esse ritmo para ndo comprometer o seu
sucesso. Atualmente, a maioria dos procedimentos administrativos para
resposta as solicitacées da Regional sdo lentos.

Durante a fase de experiéncia do prclg:jeto propbe-se que seja dada
prioridade as solicitagbes dos participantes do Escritorio Virtual, e se for o caso,
admitir excegbes, visando agilizar os procedimentos internos e eliminar
burocracias.

Tema 5:
Reserva Técnica (Backups) de equipamentos.

Fato:

~_Dentro da colocacéo feita e relatada como Tema 4, a demanda do Cliente
identificada como mais intensa é a questao de reserva técnica de equipamentos
e assessorios para reposi¢cao ou atendimento imediato.
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Tema 6:
Medos, insegurancas, receios e responsabilidades dos participantes do Escritorio Virtual.

Fato:

Em funcdo da demora das respostas internas as solicitagcbes da Regional para
atendimento das demandas dos Clientes, o empregado quer evitar maiores exposi¢coes ao
Cliente, para ndo passar vergonha, na qualidade de representante da Empresa e tendo que
responder por atividade de outros na Empresa.

O Escritério Virtual naturalmente expde ainda mais o empregado ao Cliente, uma vez
que esse relacionamento é intensificado, com maior abrangéncia e profundidade no tratamento
dos assuntos, além de se tonar cada vez mais complexo a medida que sera implementado e se
desenvolve.

Tema7:
Custo de deslocamento, de vestimenta e investimentos no desenvolvimento pessoal.

Fato:

Embora ainda sem certezas, é possivel que o custo do empregado participante do
Escritério Virtual para trabalhar ou desempenhar a altura suas atividades possa aumentar. Como
o salario dos participantes nao € tao alto, sugere-se que a Empresa participe de alguma forma
nessas despesas.

Alguns empregados participantes sdo Técnicos de Informatica, com salarios e perfil
técnico ainda menores.

Tema 8:
Estrutura interna do SIAFI e do SISCOMEX como modelo.

Fato:

Diferentemente do Cliente Receita Federal, que na realidade s&o varios Clientes ao
mesmo tempo se considerarmos os Orgdos regionais que compdem a estrutura da SRF, os
sistemas SIAFI e SISCOMEX séo citados como tendo boa estrutura de atendimento interno, e
por isso poderiam ser considerados modelos para o escritdrio Virtual neste aspecto.

Tema9:
Excesso de controles.

Fato:

Sugere-se que controles cartonais sejam substituidos por relatérios de situagdo e de
avaliacdo de resultados, que sdo mais adequados ao nivel de autonomia que caracteriza o
escritério Virtual.

Tema 10:
Dualidade de comando no escritério de Floriandpolis com relagéo ao projeto Escritério
Virtual.

Fato:

Alguns empregados que estdo subordinados a Chefia do SIAFI na regional e que
seguem um determinado esquema de trabalho, ao mesmo tempo subordinam-se ao
Coordenador do projeto Escritério Virtual, com proposta inovadora e diferenciada.
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Anexo IV

OS ILUMINADOS

No Serpro sempre vivemos ou fomos acostumados com mudancgas,
NOVO MODELO OPERACIONAL, NOVO MODELO DE GESTAO, entre
tantas coisas mais. Agora surge as UNIDADES DE NEGOCIOS, dando-
nos a possibilidade de nos auto administrarmos ou quase isso, ai surge
alguém com uma ideia de (desemprego) ou Escritério Virtual, muito
bonito discutido em grupo com direito a concordar com tudo, transformado
localmente em nrojeto de vida pessoal, ndo incluindo no contexto futuro da
empresa. Pois mesiru intes de colocar em pratica aquilo que ele chama de
novo, aterroriza as pessoas com demissdes. Nas estatais quando em
processo semelhante (demissdes) usa-se as pessoas do tipo citada
acima para tais atitudes e depois some com as mesma, exemplo disso
foi na Eletrosul que substituiu gerentes para fazer transformac&o na
empresa (lista de demissbes) e apds as demissbes esses cabecas
iluminadas também sumiram. Destruir uma estrutura enxuta e dentro da
atual proposta da empresa € pura aventura, e aventura € com o Indiana
Jones.

Ao pessoal que esta indo trabalhar em casa 'trabalhando com
prazer' cuidado pois os servicos que vocé realiza na empresa estao
sendo repassados para o pessoal do atendimento ou para Curitiba (spvc,
administracdo de rede, cau e surpresa mais), 0 proximo passo e receber
via micro o aviso de demissdo (palavras do divino), ao pessoa! do
atendimento cuidado se vocé ndo apresentar resultado esperado pela
empresa ou algo parecido a desculpa para aventureiro e ndo assumir e
sim dizer que o pessoal ndo tem o perfil esperado,TA FORA, isso é o
novo, o futuro para qualquer aventura.
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Anexo V

PROJETO ESCRITORIO MOVEL e VIRTUAL

Relatorio sobre a implantagao

piloto em Floriandpolis/SC

CONCEITO

(modelo de gestao do trabalho

com autonomia e liberdade)

MOVEL

refere-se a parte
tecnoldgica e fisica
do projeto:
hardwares e
softwares (telefone
celular, notebook e

produtos)

VIRTUAL

refere-se a parte

l6gica e

administrativa do

projeto: pefil,

postura,

procedimentos e atividades

profissionais
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ESPECIFICACOES DO ESCRITORIO
MOVEL

s TELEFONE CELULAR COM BATERIA DE 36 HORAS
m NOTEBOOK PENTIUM, 100MZ, 16MB,
FAX/MODEM 28,8 e PLACA DE AUDIO

m PACOTE DE SOFTWARE:

- WINDOWS 95

- MS OFFICE PRO 95

- ANTIVIRUS (VIRUSCAN)

- ACESSO A INTERNET (NETSCAPE ou EXPLORER)
- CORREIO ELETRONICO INTEGRADO (EXCHANGE)
- MS NET MEETING

- ACESSO A REDE SERPRO (EXTRA)
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ESPECIFICACOES DO ESCRITORIO VIRTUAL

m ATIVIDADES MULTIFUNCIONAIS EXERCIDAS COM O SEGUINTE PERFIL
PROFISSIONAL
- VISAO HOLISTICA DOS FATOS E SITUACOES
- EMPREENDEDOR E GENERALISTA NO PROVIMENTO DE
SOLUCOES, INCLUSIVE PARA O NIVEL ESTRATEGICO
- DESENVOLVE NEGOCIOS, COM FLEXIBILIDADE E
CRIATIVIDADE
- MENTE-DE-OBRA, E NAO SO MAO-DE-OBRA
- SUPERA AS EXPECTATIVAS DOS CLIENTES
- LEVANTA OU CRIA OPORTUNIDADES
- PROATIVO E AUTONOMO
- TRANSFORMA PROCESSOS
- USA A TECNOLOGIA DA INFORMACAO
- ELIMINA BUROCRACIAS
- ADQUIRE NOVAS EXPERIENCIAS
- TRABALHA COM O MINIMO DE RECURSOS E O MAXIMO DE RESULTADO

RECOMENDACOES DE ESTRATEGIAS DE

IMPLANTACAO EM OUTROS LOCAIS

m FAZER APROXIMACOES SUCESSIVAS, PASSO A PASSO

m TREINAR PARA A MUDANCA COMPORTAMENTAL.

m PERMANECER MENOS TEMPO NO LOCAL DE TRABALHO

m PERMANECER MAIS TEMPO NO CLIENTE

m PROVER QUALQUER TIPO DE SOLUCAO PARA O CLIENTE

m EXECUTAR TAREFAS MULTIFUNCIONAIS, DA MAIS SIMPLES A MAIS
COMPLEXA.

m POSSUIR INSTRUMENTALIZACAO ADEQUADA

m TER AUTONOMIA NO SUPRIMENTO DE MATERIAIS E OUTRAS
NECESSIDADES — RETAGUARDA ADMINISTRATIVA

m INCENTIVAR PROSPECCAO DE NEGOCIOS E NEGOCIACAO

m TER OPCAO, MATURIDADE, VOCACAO E CRIATIVIDADE PROFISSIONAL
m SAIR DOS PROCESSOS TRADICIONAIS

m NAO CRIAR PRE-EXPECTATIVAS NOS CLIENTES



RECLAMACOES APRESENTADAS pelo
PESSOAL do E.V.

falta de um modelo e estrutura padrao para o

relatério de situagdo do E. V.

migrar a postura do pessoal do E. V., de operacional

para negocio (cargo amplo)

necessidade de toda a estrutura da Empresa apoiar o E.V.,
encontrando saidas mais ageis para os novos procedimentos
realizacao de reunides de identidade do grupo

as SUNs devem enxergar melhor e ter mais consideragao
com o pessoal do E. V.

AQOES IMEDIATAS e
NECESSARIAS parao E. V.
(proximos passos)
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m prover os notebooks do E. V. com o pacote de softwares, conforme

especificacdo
m prover o pessoal do E. V, de uma modalidade agil de

crédito, para cobrir os eventuais custos necessarios para o

desempenho das tarefas (ex: cartdo de crédito)

m prover o pessoal do E. V. com um pacote de treinamento
na plataforma tecnologica em uso

m proceder uma revisdo dos processos administrativos adotados
pela Empresa, visando a sua adequacéo aos procedimentos
doE. V.
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SITUACAO ATUAL ENCONTRADA

mCLIENTES MUITO SATISFEITOS COM AS PRIMEIRAS
INICIATIVAS DOE. V.

m MELHORA DA APRESENTACAO PESSOAL

DOS EMPREGADOS

m PROGRESSO NO INTERESSE E NO
CONHECIMENTO TECNICO DO PESSOAL .

m SONHO VIRTUAL SENDO CONCRETIZADO

PELA EXPERIENCIA PILOTO

m CONSISTENCIA TEORICA DO PROJETO

SUGESTAO

s IMPLANTAR O PROJETO PILOTO E. V TAMBEM NO
ESCRITORIO DE CAXIAS DO SUL, ONDE O
PESSOAL JA POSSUI UMA POSTURA
DESENVOLVIDA DE VIRTUALIZACAO, EMBORA
FALTANDO A PARTE MOVEL
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EQUIPE QUE ANALISOU A SITUAGAO DO E.V.

(EM 27, 28 E 29.11.96)

m PAULO RICARDO DE BARROS -SUPAC
m ALVARO AUGISTO DOS SANTOS - SUNMF

m RICARDO DUARTE DOS SANTOS - ADPOA
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ESCRITORIO VIRTUAL

ANEXO VI

Fazendo o futuro

Escritorio de Florianépolis esta inaugurando uma

nova forma de trabalho no Serpro - o Escritorio Movel

e Virtual, que permite maior presenga dos

técnicos no cliente. Isso possibilita que os
servigos sejam oferecidos no mesmo momento da solicitagéo;
proporcionando mais agilidade no trabalho e até redugéo de
custos.

Equipados com telefone celular, notebook e um pacote de
softwares, dez empregados da projegdo regional da Superin-
tendéncia de Assisténcia Técnica em Floriandpolis (TEFNS) estao
encarando essa nova forma de trabalho.

"Como n&o existia um modelo a ser seguido no setor publico,
estamos seguindo a premissa do 'planefazendo’, ou seja,
estamos construindo o modelo de trabalho na pratica", conta
Marco Aurélio Ramos, gerente regional de Assisténcia Técnica
e encarregado do projeto.

Segundo Marco Aurélio relata, o surgimento da idéia de
escritorio virtual na Empresa ocorreu no desenvolvimento do Plano
de Agdes para 1996, sugerido pela Superintendéncia de
Administragdo Comercia! para estar em funcionamento em
novembro deste ano. A partir dessa iniciativa, a SUPTE comegou a
elaborar os planos para esse escritorio e, apos aprovagao pela
Diretoria. iniciaram-se as discussdes conceituais, sobre o que seria
necessario para efetivar o escritério e qual o perfil dos empregados
que nele atuariam.

Em setembro, finalmente, chegaram os equipamentos
necessarios para dar inicio ao escritorio e dez técnicos comegaram o
trabalho. "Ainda temos algumas dificuldades para com o
empregado, que esta acostumado a vir & Empresa. Trabalhar em
casa ou no cliente, sem ter que ir ao escritrio, as vezes deixa o
empregado inseguro. Mas isso é uma coisa que iremos resolvendo
aos poucos. Ja tentamos até algumas solugdes mais radicais,
como tirar algumas mesas do escritrio", lembra Marco Aurélio.
que sonha com o momento em que apenas 0 MiNiMo necessario
de pessoas estara trabalhando dentro das instalagdes do Escritorio
de Florianopolis. "Nossa inteng&o é ampliar o conceito de escritério
movel para o maior nimero possivel de nossos 24 empregados."
Marco Aurélio destaca que, mais que equipamentos, o
escritorio virtual depende do perfil do empregado, que deve
trabalhar com autonomia e liberdade, dentro do conjunto de
normas estabelecidas, que ele ja conhece. "Para que um projeto
como esse dé certo, é preciso que tenhamos bons prolissionais,
que sejam, entre outras coisas, empreendedores, auténomos e
que superem as expectativas dos clientes", afirma.

"Tenho muito orgulho de
poder compartilhar com a
equipe da TEFNS essa expe-
riéncia do novo. do des-
conhecido e da construgdo
de um modelo de atuagao.
Estou convicto de que temos
temos potencial para nos
tornarmos os melhores em
Tecnologia da Informagéo e
que essa mudanga ira refletir
diretamente no sucesso de'
nossos clientes”, comple-
menta Marco Aurélio.

Os empregados virtuais
e suas experiéncias - Para
cada um dos empregados’
envolvidos, existem as
vantagens e as dificuldades
de se trabalhar longe
do escritério.

Renato de Souza Mar-
ques, um dos técnicos envol-
vidos no projeto, diz o que
ouviu nas Delegacias do
Ministério da Fazenda e da
Receita Federal de Floriano-
polis sobre a sua maior pre-
senga no cliente, devidamente
equipado: "Isso esta trazendo
maior autonomia, o que per-
mite a solugdo de problemas
com maior agilidade.”

Por outro lado, Renato ressalta que ndo gosta quando escuta
que "se ndo quisermos continuar com esse projeto, podemos ter
uma estrutura formal como as demais regionais. 0 projeto € bom
e, como os cristais, precisa ser lapidado. Muitas lapidagdes sdo
raras devido a complexidade dos desenhos; outras sdo mais
simples. Para que tenham maior valor, no entanto, todas dependem
da qualidade do cristal e da paciéncia do lapidador”, compara.

Para Jodo Josino de Souza, outro participante da equipe, o
trabalho virtual € uma experiéncia nova para todos. "Estamos tendo
chance de sair na frente, sendo privilegiados com ferramentas

inovadoras * celular e note-
book -, as quais tém sido de
grande utilidade nessa moda-
lidade. Sinto, porém, como
dificuldade, a talta de um
sistema Unico para geren-
ciamento em geral, voltado as
atividades virtuais, como
ponto, (atura dos clientes,
ateste de servigos, relatdrio,
apropriagédo de tempo,
entre outras.”

Carlos Augusto Maia da
Silva, técnico que atende a
Delegacia e as Agéncias da
Receita Federal em Joinville,
lista os mais diversos elogios
recebidos pelo projeto nos
clientes; "A integragdo do
Serpro com o cliente se
tornou melhor. O usuério
formula um desejo e o técnico
resolve na hora ou ja deixa en-
caminhado". "Agora, temos
alguém que se preocupa com
as Agéncias e estd mais em
contato com a gente, espero
que isso continue, pois
assim poderemos ter a re-
solugdo dos nossos proble-
mas o mais rapido possivel".
"0 atendimento do Serpro
agora esta perfeito”.

O técnico Ricardo Te-
lemnerg afirma que "¢ um privilégio poder participar desta
experiéncia. A possibilidade de maior mobilidade, autonomia e
agilidade, para obtengéo continua da satisfagéo do cliente, aliada a
total ampliagdo do conhecimento, realmente encantou e seduziu
toda a nossa equipe".

Segundo afirma, a auséncia de registro eletrénico de ponto
facilitou a sua movimentagao, principalmente nos horarios de rush.
"0 cliente comenta que o Serpro parece ndo ser mais um 6rgao
publico, pela atengdo que lhe estamos proporcionando e que ele
néo recebeu de fornecedor algum”, revela.

Por outro lado, Ricardo aponta como incémodas algumas
situagdes, entre elas o fato de confundirem virtualidade com
trabalho em casa; o recebimento de ligagdes de um cliente pelo
celular quando nas dependéncias de outro cliente; e o trabalho
realizado em casa, fora do expediente, que afeta os filhos, que
querem ajudar ou brincar com o notebook.

Osimar Francisco Bols. por sua vez, relata: Estou conseguindo
me desprender das atividades operacionais no meu dia-a-dia,
facilitando uma aproximagao maior do cliente. Quanto as
dificuldades, no inicio, foram muitas, porque eu era muito
operacional. Hoje estou procurando tempo para me capacitar e,
com certeza, fazer o diferencial, levando o conhecimento adquirido
nas minhas atividades para o cliente."

Jair Roberto Lander, acentua sua dificuldade da desapegar do
escritorio tradicional: "Ainda ndo consegui me desvincular do
escritorio real. Tenho vindo todos os dias, ndo porque ndo queira o
escritério virtual, mas talvez pelo habito de ter que estar na Empresa
para pensar, fazer e resolver. Pensando a respeito, conclui que tenho
de forgar uma mudanga de habito e comportamento.”

Edson Luiz Coutinho considera que "o escritorio virtual ¢ uma
modalidade inovadora, audaciosa e com muitos desafios pela frente
Dificuldades estamos encontrando, no inicio, mas é uma situagdo
passageira. Com certeza conseguiremos transpor os obstaculos,
com muita luta e dedicagdo, e teremos dentro de nés um forre
censo de equipe”.

A representante do sexo feminino na equipe. Terezintia Maria
Moro, alirma: "E melhor trabalhar dessa forma, com mais autonomia
em relagdo ao tempo e viagens, por exemplo. Também temos mais
responsabilidade e podemos programar as atividades. Mas, acima
de tudo, destaco a facilidade de o cliente nos encontrar, o que
permite a solugdo imediata de seus problemas."

Finalmente, Hélio Sidney Simao, pondera que "os novos tempos
exigem uma atuagdo mais intensiva junto aos nossos clientes, quer
pela sua instrumentalizagdo, com hardware e softwares, quer pela
concorréncia do mercado. 0 nosso ramo de negdcios - Informagéo -
requer agilidade nas solugdes dos problemas e, sem duvida, o
escritorio virtual a modalidade € que se mostra mais adequada para
isso. A autonomia e as ferramentas disponiveis com certeza nos
déo estimulo e facilidade para buscarmos, cada vez mais, a satisfagdo
dos nossos clientes, oferecendo-lhes solugdes rapidas e eficientes”

Em janeiro, publicaremos matéria descritiva de como é o

cotidiano de um empregada virtual, baseada nas experiéncias
dos integrantes dessa equipe.




113

ANEXO VII

Escritorio Virtual - Ambiente de Servigos

O SERPRO esta realizando uma experiéncia com um escritério virtual, em
Florianopolis. Ela foi iniciada pela SUPAC e, apds os meses iniciais de funcionamento, esta
sendo absorvida pela SUPTE para sua consolidagao e replicagao em outros locais.

O escritdrio virtual consiste basicamente no aparelhamento de um conjunto de
empregados com recursos de tecnologia da, informacdo que permeia a sua mobilidade,
possibilitando um deslocamento da presenca fisica do empregado das instalagdes do
SERPRO para os escritérios dos Clientes.

A avaliacdo inicial feita pelos Clientes mostra que a simples presenca dos
empregados permitiu um retorno positivo de melhoria do atendimento SERPRO com solugbes
mais rapidas as suas solicitagdes mais habituais.

Os proprios empregados envolvidos no processo reconheceram que, neste primeiro
momento, a estrutura de atendimento ainda n&o esta totalmente adaptada as novas
necessidades, mas mesmo assim foi possivel reduzir o tempo médio de atendimento a maior
parte das demandas.

Cada empregado recebeu uma estacao de trabalho portatil (notebook) e um telefone
celular, além dos dispositivos necessarios a conexdo remota ao ambiente de rede do
SERPRO. Através destes recursos, ele procura se planejar para o atendimento de campo,
podendo acessar 0s recursos de escritorio - correio eletrbnico, registro de chamadas e
problemas (INFO) - de qualquer local.

Desta forma, ele pode permanecer o major tempo possivel atendendo a seus Clientes,
reduzindo sua permanéncia nas instalagbes do SERPRO ao tempo minimo necessario para
tarefas que exijam sua presencga.

Embora esta primeira fase de ambientagdo esteja concluida, foi identificada a
necessidade de recursos diferenciados, que permitam a evolucdo desta sistematica de
trabalho, dentro das seguintes premissas:

*manutenc¢do da integracdo da equipe, e seu vinculo funcional com o0 SERPRO;

=possibilidade de acesso a todos os servigos disponiveis para os Clientes, incluindo
servidores de redes locais e ambiente Internet;

=trabalhar de forma remota, sem necessidade de conexado permanente a rede, o que
reduz os custos de comunicagéo e aumenta a flexibilidade do servico.

Assim, este documento pretende mostrar de forma resumida que recursos deverao

ser agregados ao projeto, para permitir sua evolugao e implantagdo em outros locais. Eles
consistem basicamente de pacotes para apoio a trabalho em grupo e de Intranet.

virtual 1/4 20/01/97
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Trabalho em Grupo

Um conceito importante que € ressaltado em um escritério virtual € o de
trabalho em grupo, embora as pessoas ndo estejam necessariamente em um mesmo
local fisico. Os recursos devem permitir que seja possivel, além da comunicagao
tradicional (correio eletrénico), o compartilihamento de bases de dados, aplicativos e
bases textuais, entre outros.

Para atender a esta demanda, julgamos que o produto mais adequado € Lotus
Notes, pelas seguintes razdes:

+ ele foi projelado exatamente para este tipo de servigco, possuindo cliente
remoto
otimizado para trabalhar em conexdes de baixa velocidade, caso isto seja
necessario;

» permite a construcédo de pequenos aplicativos de forma rapida, o que pode
facilitar
o desenvolvimento de acordo com as necessidades do escritorio;

» permite a replicacdo de bases de dados, com sincronizagdo automatica no
momento da primeira conexao;

+ integragdo com Internet e Intranet, i. e., todos os documentos e sistemas
construidos em Notes estdo automaticamente prontos para serem acessados nesta
forma;

« compatibilidade com diversos sistemas operacionais - Netware, WindowsNT,
Unix,

OS/2 - permitindo flexibilidade na implantacao;

« disponibilidade de contrato corporativo entre o SERPRO e a Lotus, o que
facilita a
obtencgao de licencas e contratacao de servicos sob demanda;

» 0 produto esta sendo adotado como padréo para trabalhos em grupo o
SERPRO, ja contando com experiéncias em diversas outras areas.

Assim, julgamos que ele é o ambiente que atende da melhor forma possivel
as necessidades do escritorio, € que permite a implantagdo dos servigos em menor
espaco de tempo.

A sua implantagéo ja deve ser feita usando o conceito de Intranet, i. e., deve
ser contratado o servidor Domino, que permite que todos os servigos do Notes sejam
automaticamente acessados através de "browsers", facilitando o acesso remoto.

Recomendamos que a SUPTE abra uma linha especial de servigo junto a
Voga, responsavel pelo apoio ao contrato Lotus Notes, para atender as demandas do
escritério virtual, e que seja feita a implantagdo de um conjunto minimo de servigos,
antes da replicagcdo do conceito em outra localidade.

virtual 2/4 20/01/97
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Intranet

Como base para a integracdo de todos os empregados envolvidos no
processo, deve ser construida uma Intranet para o escritério de Florianépolis.
Ela deve ser criada para atuar como porta de acesso remota para o escritorio,
dos empregados e dos Clientes, contendo todos os servicos necessarios a esta
integragao.

Julgamos que a forma mais adequada de implantagcédo é a instalacdo de
um servidor no proprio escritorio, preferencialmente em WindowsNT, onde serao
instalados os aplicativos necessarios

Embora o servidor Notes (Domino) esteja obrigatoriamente presente como
hospedeiro dos servigos de trabalho em grupo, outros servidores de Internet podem
ser usados para servigcos especificos - paginas graficas, acessos a
sistemas.em.ambiente, de grade porte e outros.

Dentre os servicos a serem implantados, podem ser destacados, além dos
residentes em Notes, 0s seguintes:

« grupos de discussdo entre os empregados do escritério visando facilitar a
troca de
experiéncias e relatos diversos. Pode ser entendido como um ponto de encontro
virtual, ou a "sala de café virtual". Neste local seriam colocados avisos importantes
de interesse coletivo;

» grupos de discussao entre os empregados e Clientes, onde estes poderdo
descrever duvidas diversas sobre sistemas e recursos, solicitar servicos ou apenas
deixar sugestoes;

» servico de arquivos, onde poderao ser encontrados todos os pacotes de
software que sdo normalmente instalados nos Clientes - drivers, atualizagbes de
versoes,
aplicativos, "scripts" de rede, configuracbes padrédo e outros tipos de arquivos
diversos - e que poderao ser copiados remotamente;

» acesso a grupos de discussdao com outras Unidades do SERPRO, para
auxilio de
duvidas em tempo de atendimento.

« acesso a sites diversos de interesse interno e dos Clientes.

Para a implantagcdo deste tipo de servigco € imprescindivel que o escritorio
possua
recursos para acesso discado aos servidores. Estes recursos devem ser implantados
até o final de janeiro, segundo cronograma da SUPRE para a implantagdo da nova
estrutura da rede, mas a SUPTE e SUPRE devem tratar este assunto de forma
diferenciada, liberando o servigo o mais rapido possivel.

Servigos adicionais
Com a implantagdo da Intranet, outros servigos podem ser agregados ao

escritorio, visando facilitar a integracéo da equipe. Um dos mais adequados a este tipo
de ambiente € o uso de facilidades de voz e video, entre, os integrantes do grupo.

Virtual 3/4 20/01/97
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O servico basico de voz permite a conversagao entre componente da equipe
conectados ao servidor, podendo ser entendido como um servigo complementar a
telefonia celular, com custos mais baixos de uso.

O servigo de video, através do uso de pequenas cameras conectadas a
estacao, permite o compartilhamento de imagens e documentos, permitindo explorar
novas facilidades para trabalho em equipe.

Estas cameras tém baixo custo de aquisicao e sdo ligadas a porta paralela do
micro, permitindo a troca de imagens com razoavel qualidade em linhas de 14.400
bps. O mercado oferece pelo menos dois ou trés modelos diferentes, com
funcionalidades semelhantes que podem atender ao servico adequadamente.

Estes servicos devem ser avaliados pela equipe do escritorio, visando sua
implantacdo de forma gradual, at¢é mesmo porque podem exigir alteracées na
configuragao das estagdes de trabalho e aquisicées de modulos adicionais.

Adicionalmente, com o uso da Intranet, os proprios componentes da equipe
podem pesquisar novidades que sao disponibilizadas com frequéncia pelos
fornecedores na Internet, e que podem facilitar a execucdo de seu trabalho,
melhorando procedimentos ja existentes, ou criando novos procedimentos, que
permitam a agregacao de valor aos servigos prestados aos Clientes.

Uma recomendagéo geral para este tipo de instalagcdo € que os notebooks
sejam mantidos razoavelmente atualizados, com uma substituicdo (ou adequagéao se
for suficiente) a cada dezoito meses.

Neste periodo os equipamentos vém apresentando uma evolugao
significativa em recursos importantes para estes tipos de servigco, como menor peso,
maior durabilidade de bateria, comunicacdo mais confiavel e mais recursos de
audio e video. Um ponto fundamental para o uso da Intranet é que todos os modems
sejam de pelo menos 28.800 bps.

Todas estas facilidades sao importantes para um escritorio virtual,
justificando o investimento até mesmo como parte do desafio pessoal dos
empregados envolvidos.

Virtual 4/4 20/01/97



Not

117

ANEXO Vil

erpro

Provedor de solucao

Segunda-feira, uma manh& de sol. O
provedor de solugédo que trabalha no
escritorio  virtual do Serpro de
Florianépolis, apos acordar as 7 horas
ter tomado o café com sua familia,
beijado seus dois filhos e a mulher, que
saem para a escola e o trabalho, abre o
notebook, em sua residéncia faz uma
conexdo com Rede Serpro. Verifica a
agenda que éi preparada diariamente,
responde as mensagens da caixa de
correio eletrénico, verifica as
pendéncias de problemas,
checa o info e constata no
soft de controle da Rede
(Netview) que seus clientes
estdo ativos e em sessdo
normalmente.

Enquanto atua nos
procedimentos de rotina de
um inicio de semana de
trabalho, recebe, no telefone
celular, uma ligacédo do
cliente que consulta o que
fazer diante de um erro que
acabara de ocorrer no
sistema que ele utiliza.

Como a solugao do
problema é constituida de
varios passos, ele envia, .
diretamente do notebook, um fax ins-
truindo como agir nestas situagoes.
|Nao esquece, é claro, de dizer que pode
ir ao local de trabalho do cliente caso
ele ndo consiga resolver a partir das

quilémetros

estava com

equipamento foi

As 12h30m, o
restabelecido.

Orientagbes especificadas no fax. Nao
importa onde. As 9 horas, ele recebeu
uma ligagéo de um cliente de Blumenau,
(139 quilébmetros de Floriandpolis) que
se encontrava em Joinville
de Florianopolis)
acesso a Rede Serpro porque a mux
defeito.

Florianopolis e emprestado ao cliente.
acesso ja

Ao meio-dia, almoga com o cliente e
outros empregados do Serpro. Do cliente

tem aproximado o Serpro do 6rgéo e a
dedicagdo demonstrada na busca de so-
lugdes aos problemas do seu cotidiano.
Ap6s a reunido de almogo, o provedor
de solugdes volta para casa e, como faz
todas as segundas e quintas-feiras,
leva os filhos até o clube para uma
atividade extra-escolar. Enquanto
aguarda o término das atividades,
sentado na lanchonete do clube,
revé a agenda e reflete so-
bre suas atividades.

Depois de levar os
filhos em casa ele se
desloca para o Serpro e
preenche uma Supc que
esta em um arquivo da
Rede local - a qual em
breve podera ser
acessada remotamente -.
Verifica se chegou alguma
correspondéncia pelo
malote. Neste momento,
ele percebe a quantidade
/de atividades burocraticas
que deve cumprir e a difi-
culdade que representa
atuar de forma virtual com
métodos de uma empresa
industrial e tradicional. Mas ele
também sabe que existe modelos de
outras empresas que trabalham
eletronicamente, comprovando que o
escritorio virtual € o caminho e que o
Serpro esta passando por uma trans-
formacao bastante radical.

(180
sem

Um
deslocado

novo
de

estava

ouve elogios ao método de trabalho que

cDepoimenios =

Os empregados do Serpro em Florianépolis,
pioneiros no servico, aprovam o Escritério Virtual.

"O escritério virtual é um projeto ousado que abre novos
horizontes e aproxima, ainda mais, o Serpro dos Clientes.
Saimos do metédico para o virtual."

Edson Luiz Coutinho

"A rotina do escritorio virtual tem sido de liberdade com
responsabilidade. Agendo 0s meus compromissos com os clientes
conforme a prioridade que estabelegco. Com o notebook e o celular,
tenho acesso e sou acessado, praticamente, em qualquer lugar. O
virtual preconiza a adaptacdo da empresa as necessidades do
Cliente com solugées réapidas e eficientes."

Hélio Sidney Simao

"A experiéncia tem sido gratificante. Os usuarios nos
recebem com satisfagdo e elogiam o atendimento do
Serpro. Quando ocorre algum problema resolvemos na hora
ou damos uma resposta de imediato ao cliente."

Carlos Augusto Maia

"Estando mais perto do cliente vocé conhece melhor
o trabalho dele e auxilia na tomada de decisées. Alem
disso, maior autonomia e responsabilidade faz vocé
crescer profissionalmente "

Teresinha Maria Moro
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COMUNICACAO

ANEXO IX

DESTINATARIO ws GG/ ©

i A4 'loro¢.4 D05 sanros
" auldluil Téanjea

[ S
NOME ORGAO } %
Luiz Gustavo Loyola dos Santos SUPT i f‘/{;’;) ‘
ENDERECO |, o f~
Edificio Sede @4'44’ ...::
!
W
A 4t
ASSUNTO/REFERENCIA A
Decisdo de Diretoria I
i ES8SH
TEXTO /
€=
Senhor Superintendente: ‘g;ﬁ:'ﬂ;‘?#

Na Vigésima Quinta Reunido de Diretoria, realizada em
15/10/1997, o Diretor CELSO LUIZ submeteu a apreciacao da Diretoria o voto n°
150/1997, propondo implantagdo de escritorios virtuais nas cidades de
Campinas e Santos, no Estado de S&o Paulo, Juiz de Fora, em Minas Gerais,
em uma 12 fase, e llhéus, na Bahia, Caruaru e Petrolina, em Pernambuco, e
Caxias do Sul, no Rio Grande do Sul. Para realizacdo do exposto acima a
Superintendéncia de Infra-Estrutura -Assisténcia Técnica (SUPTE) necessitara de
aporte de recursos no valor de R$255.845,00 (duzentos e cinqiienta e cinco mil

oitocentos e quarenta e cinco reais). DECISAO: A Diretoria aprovou o voto.

Atenciosamente.
C/C: SUPAD
EMITENTE DATA Y
ORGAO ASSINATURA/CARIMBO >
28/10/1997 2
GABDP Crate (-;-:-'I;:Jn'-:- I\I::mn-
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Memorando SUPTE-171/1.997.
Brasilia, 06 de outubro de 1997.

A DIRETORIA DE TECNOLOGIA - DIRET
DA: SUPERINTENDENCIA DE ASSISTENCIA TECNICA - SUPTE

Assunto: Projeto Escritorio Virtual (EV)

Senhor Diretor:

O foco no cliente, objetivo primordial do processo de atendimento
adequado, gera a necessidade de balizamento das agdes com maior proximidade
dos locais onde o atendimento efetivamente acontece. Desta forma a
interiorizagdo permitira o atingimento de tais objetivos. Face a experiéncia piloto
bem sucedida com o funcionamento do Escritério Virtual em Florianépolis (SC),
cuja primeira fase encerrou-se em dezembro de 1996, apresentamos, para sua
apreciacao e aprovagao, uma proposta para a extensao da mesma experiéncia em
mais sete cidades, em duas fases. Na primeira fase nas cidades de Campinas
(SP), Santos (SP), Juiz de Fora (MG), no valor de R$ 176.645,00 (cento e setenta e
seis mil, seiscentos e quarenta e cinco reais) e na segunda fase nas cidades de
lIhéus (BA), Caruaru (PE), Petrolina (PE) e Caxias do Sul (RS), no valor de R$
79.200,00 (setenta e nove mi! e duzentos reais), totalizando R$ 255.845,00
(duzentos e cinquenta e cinco mil e oitocentos e quarenta e cinco reais).

Atenciosamente

Y.

José Ricardo Monnerat Erthal
Superintendente de Assisténcia Técnica
Substituto

Anexo. PROJETO ESCRITORIO VIRTUAL - PROPOSTA DE IMPLANTAGAO
TEADM/IVA
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(\ SERPRO

\)Empresa do Ministério da Fazenda
VOTO, 150/97

Implantagcao de Escritérios Virtuais

Senhores Diretores,

Apresento a consideracdo de Vossas Senhorias, com meu voto
favoravel, a proposta da Superintendéncia de Assisténcia Técnica - SUPTE, de
implantacao de Escritorios Virtuais, nas cidades de Campinas e Santos, no Estado
de S&o Paulo e Juiz de Fora em Minas Gerais, numa primeira fase, ao custo de R$
176.645,00 (cento e setenta e seis mil e seiscentos e quarenta e cinco reais).

Na segunda fase, na cidade de lIhéus, no estado da Bahia, Caruaru e
Petrolina, em Pernambuco e Caxias do Sul, no Rio Grande do Sul, no valor de
R$ 79.200,00 (setenta e nove mil e duzentos reais).

Para atender ao exposto acima, a SUPTE necessitara de aporte de

recursos no valor de R$ 255.845,00 (duzentos e cinglienta e cinco mil, oitocentos e
quarenta e cinco reais).

Atenciosamente,

CELSO LUIZ BARRETO DOS SANTOS
Diretor
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SERPRO

! . Empresa do Ministério da Fazenda

PROJETO ESCRITORIO VIRTUAL

PROPOSTA DE IMPLANTAGAO

1. INTRODUGAO

A presente proposta objetiva a implantagdo do ESCRITORIO VIRTUAL (E.V) em mais seis
cidades, em duas fases: a) primeira fase: em Campinas (SP), Santos (SP), Juiz de Fora (MG); b)
segunda fase: em llhéus (BA), Caruaru (PE), Petrolina (PE) e Caxias do Sul (RS).

Face a experiéncia piloto bem sucedida com o funcionamento do Escritério Virtual em
Floriandpolis (SC), cuja primeira fase encerrou-se em dezembro de 1996, esta sendo proposta a
extensao da mesma experiéncia para outras seis cidades, mencionadas no paragrafo anterior.

O foco no cliente, objetivo primordial do processo de atendimento adequado, gera a
necessidade de balizamento das agdes com maior proximidade dos locais onde o atendimento
efetivamente acontece. Desta forma a proposta de interiorizagdo em tela permitira o atingimento de
tais objetivos.
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2. PROPOSTA DE IMPLANTAGAO DO PROJETO

2.1. PRIMEIRA FASE

Vigéncia: de 01.10.97 a 28.02.98
Cidades: Campinas, Santos e Juiz de Fora

Sera efetuado um Relatério de Avaliagdo em 28.02.98

2.1.1. NECESSIDADES DE HARDWARE:

Cidade: Campinas/SP

Produto

Notebook Pentium 32 Mb
Kit Multimidia 16x

Placa Fax-Modem
Scanner Portatil

Projetor

Aparelho Telefone Celular
Camera Portatil
Scanner de Mesa

Total

Cidade: Santos/SP

Produto

Notebook Pentium 32 Mb
Kit Multimidia 16x

Placa Fax-Modem
Scanner Portatil

Projetor

Aparelho Telefone Celular
Camera Portatil
Scanner de Mesa

Total

Cidade: Juiz de Fora/MG

Produto

Notebook Pentium 32 Mb
Kit Multimidia 16x

Placa PCM CIA 33.600
Scanner de Mesa
Aparelho Telefone Celular

Total

Quantidade
09
09
09
02
01
09
01
01

Quantidade
10
10
10
02
01
10
01
01

Quantidade
02
02
02
01
02
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2.1.2. NECESSIDADES DE SOFTWARE:

Cidade: Campinas/SP

Produto

MS Windows 95

MS Office Professional 95
Antivirus PC-Cilin

Acesso a Rede Serpro (EXTRA)
Acesso a INTERNET

Linha telefénica Celular

Linha telefénica Convencional

Total

Cidade: Santos/SP

Produto

MS Windows 95

MS Office Professional 95
Antivirus PC-Cilin

Acesso a Rede Serpro (EXTRA)
Acesso a INTERNET

Linha telefénica Celular

Linha telefénica Convencional

Total

Cidade: Juiz de Fora/MG
Produto

MS Windows 95

MS Office Professional 95
Antivirus PC-Cilin

Acesso a Rede Serpro (EXTRA)
Acesso a INTERNET

Linha telefénica Celular

Linha telefénica Convencional

Total

2.1.3. INSTALAGOES FiSICAS:

Cidade: Campinas/SP
ltem

Locacgéo de Sala
Mesa de Reuniao
Cadeiras

Armarios

Total

Cidade: Santos/SP
Item
Locacao de Sala

Mesa de Reuniao
Cadeiras
Armarios

Total

Quantidade
09
09
09
09
09
09
01

Quantidade
10
10
10
10
10
10
01

Quantidade
02
02
02
02
02
02
01

Quantidade
00
01
09
01

Quantidade
00
01

10
01
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Cidade: Juiz de Fora/MG

ltem Quantidade
Locacao de Sala 01
Locacao de Sala 01
Mesa de Reunido 01
Cadeiras 06
Armarios 01
Total

2.1.4. DIARIAS E PASSAGENS:

Para apoiar a etapa de implantagao dos Escritérios Virtuais serdo necessarios:
Cidade: Campinas/SP

Diarias

Passagens

Total

Cidade: Santos/SP
Diarias
Passagens

Total

Cidade: Juiz de Fora/MG
Diarias
Passagens

Total
2.1.5. NECESSIDADES DE TREINAMENTOS.

A capacitagdo técnica dos funcionarios devera ser efetuada conforme as necessidades de
cada colaborador envolvido no Projeto, conforme Plano de Treinamento da SUPTE.

O treinamento comportamental devera ser apoiado pelo Projeto GenTE da SUPTE. E
necessitara atencao especial para implantagdo do modelo nestas novas localidades

Cidade: Campinas/SP
Diarias R$ 960,00
Passagens R$1.600,00

Total R$ 2.560,00
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Cidade: Santos/SP
Diarias
Passagens

Total

Cidade: Juiz de Fora/MG
Diarias
Passagens

Total
2.1.6. OUTRAS NECESSIDADES:
2.1.6.1. CREDITO ROTATIVO ESPECIAL (Cartao de Crédito)

Para agilizagdo dos procedimentos administrativos que permitirdo melhor atendimento aos
clientes, & necessaria uma autonomia financeira individual (para cada um dos técnicos alocados),
visando fazer frente a pequenas despesas de natureza geral.

Como alternativa de solugdo sugerimos viabilizar Cartao de Crédito Institucional, com
limites de despesas definidos, para serem utilizados conforme necessidades da demanda de
trabalho. A responsabilidade pela implantagao desta facilidade fica a cargo da SUPAD.

2.1.6.2. NORMAS E LEIS

Os processos administrativos e relativos a pessoal (Regimento de Recursos Humanos)
deverdo ser revisados e alterados para permitirem que uma nova modalidade de trabalho, com
autogestado, autonomia e liberdade dos empregados participantes, seja desempenhada na Empresa
sem oferecer problemas de ordem Sega! (ex.: Prestacdo de Contas ao TCU, Cumprimento do Aparato
Normativo da Empresa, Disfuncdo, Regime de Sobreaviso, etc.).

Como alternativa de solugdo propomos a implantagdo de um Acordo Particular de Trabalho
para todos os funcionarios envolvidos, que devera ser celebrado pelo SERPRO, Sindicato e DRT

correspondentes. O responsavel pela conducéo do Acordo deve ser a Area de Recursos Humanos do
SERPRO.

2.1.6.3. REPRESENTAGAO FISCAL

Para a cidade de Juiz de Fora/MG é necessaria a criagdo de uma representagéo juridica da
Empresa, visando transferéncia dos funcionarios para a localidade.

2.3. OBSERVAGOES

Havera redugao de custos de ocupacao de prédios nas cidades de Campinas e Santos.

Em 15.12.97 devera ser feita uma avaliagao para decidir sobre a necessidade de manutencao da sala de
apoio alugada para atendimento ao Escritério da Cidade de Juiz de Fora/MG, visto que para as demais
localidades previstas na primeira fase os Escritérios ficardo sediados em instalacdes de Clientes.

Os custos com transferéncias de funcionarios e terceirizacdo de servicos de transportes ndo foram
computados neste documento, visto que ndo podem ser definidos "a priori".
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2.4. SEGUNDA FASE

Vigéncia: de 01.03.98 a 31.12.98
Cidades: llhéus (BA), Caruaru (PE) e Petrolina (PE)
Sera efetuado um Relatério de Avaliagao em 31.12.98

2.4.1. NECESSIDADES DE HARDWARE:

Cidade: llhéus/BA
Produto

Notebook Pentium 32 Mb
Kit Multimidia 16x Placa
Fax-Modem

Scanner Portatil

Aparelho Telefone Celular

Total

Cidade: Caruaru/PE
Produto

Notebook Pentium 32 Mb
Kit Multimidia 16x Placa
Fax-Modem

Scanner Portatil

Aparelho Telefone Celular

Total

Cidade: Petrolina/PE
Produto

Notebook Pentium 32 Mb
Kit Multimidia 16x Placa
Fax-Modem

Scanner Portatil

Aparelho Telefone Celular

Total

Cidade: Caxias do Sul/RS
Produto

Notebook Pentium 32 Mb
Kit Multimidia 16x Placa
Fax-Modem

Scanner Portatil

Aparelho Telefone Celular

Total

Quantidade
02
02
02
01
02

Quantidade
02
02
02
01
02

Quantidade
02
02
02
01
02

Quantidade
02
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2.4.2. NECESSIDADES DE SOFTWARE:

Cidade: llhéus/BA

Produto

MS Windows 95

MS Office Professional 95
Antivirus PC-Cilin

Acesso a Rede Serpro (EXTRA)
Acesso a INTERNET

Linha telefénica Celular

Linha telefénica Convencional

Total

Cidade: Caruaru/PE

Produto

MS Windows 95

MS Office Professional 95
Antivims PC-Cilin

Acesso a Rede Serpro (EXTRA)
Acesso a INTERNET

Linha telefénica Celular

Linha telefénica Convencional

Total

Cidade: Petrolina/PE

Produto

MS Windows 95

MS Office Professional 95
Antivirus PC-Cilin

Acesso a Rede Serpro (EXTRA)
Acesso a INTERNET

Linha telefénica Celular

Linha telefénica Convencional

Total

Cidade: Caxias do Sul/RS
Produto

MS Windows 95

MS Office Professional 95
Antivirus PC-Cilin

Acesso a Rede Serpro (EXTRA)
Acesso a INTERNET

Linha telefénica Celular

Linha telefénica Convencional

Total

Quantidade
02
02
02
02
02
02
01

Quantidade
02
02
02
02
02
02
01

Quantidade
02
02
02
02
02
02
01

Quantidade
02
02
02
02
02
02
01
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2.4.3. INSTALACOES FiSICAS:
Cidade: llhéus/BA

Iltem Quantidade
Locagao de sala 00
Mesa de Reunido 01
Cadeiras 06
Armarios 01
Total

Cidade: Caruaru/PE

ltem Quantidade
Locagao de Sala 00
Mesa de Reuniao 01
Cadeiras 06
Armarios 01
Total

Cidade: Petrolina/PE

ltem Quantidade
Locagao da Sala 00
Mesa de Reuniao 01
Cadeiras 06
Armarios 01
Total

Cidade: Caxias do Sul/RS

ltem Quantidade
Locacgao de Sala 00
Mesa de Reunido 01
Cadeiras 06
Armarios 01
Total

2.4.4. DIARIAS E PASSAGENS:

Para apoiar a etapa de implantagao dos Escritorios Virtuais serao necessarios:

Cidade: Ilhéus/BA
Diarias Passagens

Total

Cidade: Caruaru/PE
Diarias Passagens

Total
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Cidade: Petrolina/PE
Diarias
Passagens

Total

Cidade: Caxias do Sul/RS
Diarias
Passagens

Total
2.4.5. NECESSIDADES DE TREINAMENTOS

A capacitagdo técnica dos funcionarios devera ser efetuada conforme as
necessidades de cada colaborador envolvido no Projeto, conforme Plano de Treinamento da
SUPTE.

O treinamento comportamental devera ser apoiado pelo Projeto GenTE da SUPTE.
E necessitara atengao especial para implantagdo do modelo nestas novas localidades.

Cidade: Ilhéus/BA
Diarias
Passagens

Total

Cidade: Caruaru/PE
Diarias

Passagens

Total

Cidade: Petrolina/PE
Diarias

Passagens

Total

Cidade: Caxias do Sul/RS
Diarias

Passagens

Total

2.4.6. OUTRAS LOCALIDADES:
2.4.6.1. CREDITO ROTATIVO ESPECIAL (Cartdo de Crédito)

Para agilizagdo dos procedimentos administrativos que permitirdo melhor
atendimento aos clientes, é necessaria uma autonomia financeira individual (para cada um
dos técnicos alocados), visando fazer frente a pequenas despesas de natureza geral.

Como alternativa de solugédo sugerimos viabilizar Cartdo de Crédito Institucional com
limite de despesas definidos, para serem utilizados conforme necessidade da demanda de
trabalho. A responsabilidade pela implantacdo desta facilidade ficaria a cargo da SUPAD.
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2.4.6.2 NORMAS E LEIS

Os processos administrativos e relativos a pessoal (Regimento de Recursos Humanos)
deverao ser revisados e alterados para permitirem que uma nova modalidade de trabalho, com
autogestdo, autonomia e liberdade dos empregados participantes, seja desempenhada na Empresa
sem oferecer problemas de ordem legal (ex.: Prestagao de Contas ao TCU, Cumprimento do Aparato
Normativo da Empresa, Disfungéo, Regime de Sobreaviso, etc).

Como alternativa de solugcao propomos a implantagdo de um Acordo Particular de Trabalho
para todos os funcionarios envolvidos, que devera ser celebrado pelo SERPRO, Sindicato e DRT
correspondentes. O responsavel pela conducdo do Acordo deveria ser a Area de Recursos Humanos
do SERPRO.

2.4.6.3. REPRESENTAGAO FISCAL

Para as cidades de lIhéus/BA, Petrolina e Caruaru/PE serdo necessarias a criacao de
representagdes juridicas da Empresa, visando transferéncia dos funcionarios para as localidades.

2.5. OBSERVAGOES

Os custos com transferéncias de funcionarios e terceirizagdo de servicos de transportes ndo
foram computados neste documento, visto que ndo podem ser definidos "a priori".

3. RESUMO FINAL DOS CUSTOS DE IMPLANTAGAO:

3.1 PRIMEIRA FASE (CAMPINAS/SP, SANTOS/SP e JUIZ DE FORA/MG)

CAMPINAS: Hardware
Software
Instalagbes Fisicas
Diarias e Passagens
Treinamentos
Total

SANTOS: Hardware
Software
Instalacdes Fisicas
Diarias e Passagens
Treinamentos
Total

J. FORA: Hardware
Software
Instalacdes Fisicas
Diarias e Passagens
Treinamentos
Total

TOTAL DA PRIMEIRA ETAPA
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3.2 SEGUNDA FASE (ILHEUS/BA, CARUARU/PE, PETROLINA/PE e CAXIAS DO SUURS)

ILHEUS: Hardware
Software
Instalacdes Fisicas
Diarias e Passagens
Treinamentos
Total

CARUARU: Hardware
Software
Instalacdes Fisicas
Diarias e Passagens
Treinamentos
Total

PETROLINA: Hardware
Software
Instalages Fisicas
Diarias e Passagens
Treinamentos
Total

CAXIAS DO SUL: Hardware
Software
Instalagoes Fisicas
Diarias e Passagens
Treinamentos
Total

TOTAL DA SEGUNDA ETAPA

TOTAL DAS DUAS ETAPAS
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ANEXO X

Sugestdes para a melhoria do relacionamento e internalizacao
de papéis do grupo da TEFNS

1. Estabelecer reunides periddicas (ideal no minimo quinzenais) com todo o
grupo onde, além de discutir assuntos de trabalho, fossem abordados outros, tais como:

0 resolucao de desafios (exercicios);

0 reflexdo/discusséo de temas nao relacionados ao trabalho;

O projecao de filmes com discussao posterior da mensagem/conteudo;

0 reunides fora das dependéncias fisicas (parque, bar, praia, etc);

Poderia também ser estabelecido rodizio na coordenagao das reunides.

Obs: Gentil e Plinio sdo 2 Gerentes que tem excelentes idéias sobre o exposto.

2. Contratacao de palestras nao técnicas, diversificando assuntos, sendo que a
periodicidade ideal seria mensal, podendo ser encaixadas em uma das reunides.
Ter cuidado apenas com o conteudo e o palestrante, pois o0 mercado esta cheio de
"enganos".

3. Definicdo clara do perfil do profissional do Escritério Virtual, com a
participacao do grupo, divulgando para posterior discussao, revisao e verificagdo do
entendimento geral.

4. Avaliagao dos perfis (apds definicdo, divulgagao e internalizagdo), separando
0 grupo em subgrupos:

¢ com perfil e com potencial => investir macicamente;

¢ com perfil sem potencial -> verificar capacidade de aprendizagem;

¢ sem perfil com potencial => verificar disponibilidade, motivacao e interesse para
adaptar-se;

0sem perfil e sem potencial => verificar possibilidades de
transferéncia/substituicido, somente apds esgotar todas as avaliagbes, nao
esquecendo que se houver o minimo de motivagao/interesse, vale a pena insistir.

5. Estabelecer rodizio no atendimento aos clientes (ndo rodizio de
funcdes, pois pressupbe-se que todos sejam Provedores de Solugado). Seria
interessante para o grupo conhecer as peculiaridades de todos os clientes e
acomodar a melhor adaptagcédo de cada um, em fungao de perfil e interesse.

6. Estabelecer plano de treinamento, levando em conta:
¢ conhecimento real x conhecimento ideal;
¢ necessidade de atualizagao tecnolodgica;
¢ demandas especificas das UG de Negdcio e clientes.

Obs: O treinamento previsto no Projeto Atende para a formacédo de
Provedores de Solugdo provavelmente atendera, no todo ou em parte, as
necessidades imediatas.
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7. Demonstrar mais realismo e praticidade nas explanagdes e exemplificacdes,
pois a comunicagdo ainda esta em nivel filosofico e abstrato. Atentar que nem todos
tém a capacidade e percepc¢ao ideais para este nivel de captagdo de mensagens.

8 Em sendo absolutamente necessario, contratar consultoria externa em
RH, que preencha os seguintes requisitos:

¢ tenha excelente conceito no mercado;

¢ tenha disponibilidade para total dedicagao ao trabalho,

¢ estabeleca um plano de trabalho especifico para a TEFNS, sem "pacotes"
prontos;

0 aceite as orientagdes da equipe do Projeto GenTE para compatibilizagéo de
objetivos;

¢ estabelega acompanhamento do programa;

¢ aceitem o acompanhamento da equipe do Projeto GenTE.

Antes de implementar essas idéias, é necessario que seja feito um trabalho junto
ao grupo no sentido de ouvi-lo, pois nos pareceu que isso ainda nao foi feito.
Percebemos o grupo muito “"incomodado", sem oportunidades para colocar sua
percepcao sobre o Escritorio Virtual e, principalmente, a falta que sente do espaco
fisico que tinha anteriormente. Cremos que este trabalho também deva ser aproveitado
pelas chefias envolvidas, para a exposi¢ao de suas idéias e crengas na possibilidade real
da manutengcdo do Escritério Virtual, pois nenhum outro trabalho tera chances de
execucao ou desenvolvimento, sem que se reescreva esta parte da historia. A forma mais
indicada para que isto acontegca € proporcionando espago e tempo para 0 grupo se
encontrar e ai entram as mais variadas possibilidades, porém acreditamos que a mais
indicada neste momento seja através de um enfoque formal, tipo o Seminario (este
exemplo € no sentido formal da situagéo, ndo considerando a mesma estrutura e carga
horaria).Talvez haja necessidade de um mediador, podendo ai entrar a consultoria
externa.

Todo esse trabalho, por ser com pessoas, vai requerer persisténcia e paciéncia,
principalmente porque vocés ndo estardao "fazendo" e sim "refazendo" De qualquer
forma, a equipe prontifica-se a acompanhar todo o trabalho, revendo cada passo e
introduzindo novas idéias.

Equipe Projeto GenTE SUPTE - setembro/97
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Sugestoes de melhoria para o TEFNS

Seminario TEFNS - 02 e 03/09/97

Rediscutir:

« celulares particulares;

» Matriz de Talentos;

» funcao Provedor de Solucéo;

 infra-estrutura (rede/rede local/suporte);

*  Disponibilizar ferramentas para todo o grupo do Escritério Virtual (note books, celulares, carros,
etc),

* Viabilizar o oferecimento de vagas para a TEFNS nos treinamentos de sistemas das UG de
Negacio (principalmente SUNAT e SUNCE);

*  Estabelecer rodizio de fungdes;
Reavaliar a distribuicdo das tarefas administrativas (SVPC, etc);

* Implantar sistema integrado para gerenciamento e operacionalizagdo, visando o perfeito
funcionamento do Escritério Virtual;

* Aumentar os investimentos no lado pessoal, incrementando acdées de melhoria do
relacionamento interpessoal através de:

» realizacao de seminarios quadrimestrais;

« promocao de palestras;

« realizagao de reunides;

« promogao de mais atividades sociais;

» continuagao dos trabalhos que propiciem crescimento e uniao do grupo.

Consolidado pela Equipe do Projeto GenTE SUPTE em 09/97.
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ANEXO XI




No escritorio da Su-
perintendéncia de Assisténcia
Técnica - Supte de Floriandpolis
ndo ha mesas quadradas. S6
redondas.

Longe de ser um capricho de
designer de interiores, essa
particularidade € apenas uma
face concreta de uma das
maiores mudangas compor-
tamentais ocorridas na
Empresa nos ultimos anos e
que atende pele generalissimo
nome de Escritorio Virtual. Do
ponto de vista abstrato, a parte
mais visivel € o aumento da
satisfagdo do Cliente com o
atendimento que vem sendo
prestado pelo chamado
provedor de solugdes - técnico
do Serpro que se disponibiliza
junto ao Cliente para construir so-
lugbes e atender todas as suas

demandas, equivalente antigo
sustentador.

mO Escritério virtual de
Floriandpolis € um novo concei-
to de prestagao de servigo de
atendimento que esta sendo
desenvolvido, deforma expe-
rimental, pela Supte em Santa
Catarina. Munido de um
notebaoke, telefone celular, o
provedor de solugado dispde
das ferramentas essenciais
para prestar assisténcia ao Cli-
ente. Ndo importa onde esteja.
E é exatamente esse detalhe
que torna o processo inovador
e impactante, mexendo com a
cultura da Empresa. No Escri-
tério Virtual ninguém tem mesa
individual ou locai fixo de tra-
balho. A liberdade de agir € a
palavra de ordem. As
facilidades tecnoldaicas de




de comunicagdo permitem que as provedores possam/
ser localizados pelos Clientes rapidamente, prestando/
a assisténcia necessaria onde estiverem e, em alguns
resolvendo problemas por meio do acesso

casos,
remoto aos Sistemas.

Como o conceito pressupde liberdade com
responsabilidade, nao existe a possibilidade do
escritério criar uma casta privilegiada de

funcionarios relapsos que se dedicariam mais ao Iaz
em detrimento as suas obrigagdes profissionais Cada |

provedor de solugao virtual é responsavel por um
Cliente e presta contas de suas atividades em
relatérios semanais apresentados ao facilitador de
equipe da sua area de atuagéo. Além do mais a
satisfacao do Cliente € o melhor termdémetro para
avaliar o clima do atendimento. Como a iniciativa
pretende que o Cliente enxergue o Serpro e ndo o

provedor o conceito de equipe tem sido trabalhado com

énfase.
0 provedor de solucgao do virtual trabalha

preferencialmente no ambiente do Cliente, e com auto-

nomia para escolher o local que mais lhe convier,
no Serpro, em casa. Se optar nela Empresa, tera
disposicao uma ampla sala coletiva, equipada com
mesas redondas de trabalho em grupo e compu-
tadores, ambiente que compartilhara com os cole-

gas e facilitadores administrativos do escritério. =

0 coordenador Marco Aurélio Ramos, e os facilitado
de equipe, Sérgio Peixoto &€ Renato marques, tambem
nao tém sala privativa.

Autonomia —

Se ndo dispde de mesa
individual para colocar o porta-
retrato da familia, o empregado
do Escritdrio Virtual tem, em
contrapartida, mais tempo
para dedicar-se a sua vida privada
- pelo menos em tese. Sob esse
aspecto, a experiéncia pode
torhar-se uma faca de dois
gumes e, ao contrario do que se
espera, o trabalho invadir o
cotidiano doméstico. No inicio
da experiéncia, o provedor Jodo
Josino ndo resistia e, em acessando

Quem s3o os

Provedores de

Solugoes Virtuais

Arlindo Valente Carlos Maia
Edson Coutinho

Fernando Goepferj

Hélio Simao

Horacio Bastos Jair Lander Jodo Josino
Osimar Bolsoni

Pedro Goulin

Terezinha Moro (Teré)
Vania Duarte

Paulo Sérgio

Renato Marques

Sérgio Peixoto
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remotamente a rede
Serpro via notebook,
sempre dava urna checada se
tudo corria bem, mesmo em
horarios que deveria estar com a
fami-lia. Até que sua filha
Isabela, de cinco anos, disparou,
apontando para o micro: "Agora ¢
minha vez de brincar, papai!"
Josino entendeu que era hora
de estabelecer um limite entre
0 trabalho ¢ a vida pessoal. Para
alguns, o trabalho aumentou,
principalmente porque no
Escritorio Virtual as chamadas
fungdes meio, ligadas as areas

N L
administrativas, foram Rosana Ribeiro Lima — Delegada de

raticamente eliminadas ¢ o g ~ e
pmve dor tem que s virar . Administragdo do Ministério da Fazenda em
p q sc

sozinho para falar com os
Clientes, acionar fornecedores
externos ou centros de
especializagdo do Serpro e,
quando tiver que viajar,
providenciar passagens, hotel e pres-
tacdo de contas.

A voz do Cliente

" Nés percebemos que o contato ficou mais
facil, porque o provedor de solugdo pode ser
acionado rapidamente pelo telefone celular,
independente do lugar onde esteja. A iniciativa
trouxe mais facilidades, ndo resta duvidas, e
houve uma grande melhoria no atendimento.
Hoje sentimos o Serpro mais presente."

Por outro lado, com liberdade de agdo e maior agilidade, o provedor ficou mais préximo do
cliente, integrou-se ao seu dia-a-dia e passou a responder mais rapidamente as suas
demandas em func¢ao desta proximidade. No jargéo do Serpro, o atendimento passou a ser
instantaneo e conclusivo. Instantaneo porque a implantagdo do novo modelo implicou na
desativacdo do Suporte Técnico do Serpro em Floriandpolis € o provedor passou a ser
responsavel ndo apenas pelas relagbes comerciais da Empresa com seus Clientes, mas
também pela manutencéo dos sistemas e resolucéo de problemas técnicos que porventura
surgirem. Conclusivo porque o provedor atende a demanda do Cliente, acompanha seu
andamento interno no Serpro e, se for o caso, procura uma solugdo no mercado. Sob este
aspecto, a autonomia dos provedores € fundamental e inclui a mobilizagdo de recursos
tecnoldgicos de empresas privadas que tém contratos com o Serpro.

Mais préoximo do seu Cliente, o provedor de solucdo passa a conhecé-lo
profundamente e vivenciar, inclusive, suas dificuldades. Sempre que vai atender a
Procuradoria da Fazenda Nacional, Josino tem que driblar as pilhas de processos
que ocupam todos 0s espagos possiveis no 6rgdo - sao 78 mil espalhados por
corredores, estantes, mesas e arquivos. A solucao dos problemas estruturais -

faltam equipamentos, espaco fisico e pessoal qualificado - ndo depende do Serpro.



Mas conviver de perto com essas di-
ficuldades, ao invés de monitora-las, pelo telefo-
ne, ou por demanda a partir de acionamentos,
melhora o atendimento e ajuda na busca de solu-
¢Oes conjuntas. Além de aumentar a satisfagdo
do Cliente com o atendimento.. -
Cliente satisfeito, empregado com autonomia para
agir, estrutura enxuta, reducdo de gastos etc. Seria o
Escritorio Virtual o ovo de Colombo das Empresas
de Tecnologia da Informagao na defini¢do do perfil dos
seus profissionais? Nao exa-tamente. Como todo
processo de mudanga em fase experimental, o
Escritério  Virtual de Floriandpolis  vive
momentos de defini¢do e questionamentos.

-Ponto de Encontro - Discussao € o que ndo
faltou nesses 18 meses de experiéncia. O dialo-go foi
a principal arma utilizada pela equipe diri-gente para
vencer as primeiras dificuldades. A principal delas
acompanha o Escritério Virtual desde sua criagdo e
refere-se ao risco dos prove-dores perderem sua
identidade como funcionari-os da Empresa em virtude
do longo tempo que passam fora dela. "E importante
realizar o traba-lho virtual sem perder o espirito de
equipe" -alerta Sérgio Peixoto, responsavel pela equipe
de-provedores multidisciplinar.

Para ndo se perder o espirito de equipe, o es-
critorio do Serpro passou a ser o ponto de encon-tro
semanal dos provedores de solu¢io. Toda se-gunda-
feira os prove-dores encontram-se para trocarem
ideias, expe-riéncias ou simplesmente baterem papo
durante o café da manha. Ao final do café, sempre ha
con-vidados para fazer uma palestra sobre assuntos de
interesse da Empre-sa e de seus funcionari-os.
Implantada inicial-mente como happy hour, todas as
sextas, a partir das 18h, essa programa-¢io ¢
obrigatdria para
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quem trabalha no escritério virtual. "Esses en-contros
evitam que as pessoas fiquem individua-listas" - atesta a
provedora Maria Vania Duarte.

A preocupacdo com esse aspecto sempre foi grande e
a Empresa disponibilizou psicélogos para acompanhar
todo o processo. No primeiro mo-mento muitos
ficaram sem referéncia e muito embora a maior parte
dos problemas nessa area tenham sido superados, a idéia
¢ de que o traba-lho comportamental seja permanente e
avaliado semestralmente.

Outro grande desafio foi a adequacdo dos pro-
fissionais cio Serpro ao novo modelo. Como o Su-porte
Técnico foi desativado, os empregados que prestavam
servigos neste setor foram designa-dos para a nova
funcdo de provedor de solugdes. Acostumados a resolver
apenas problemas via telefone ou, quando muito, indo
ao Cliente acom-panhado de um colega da area de
negocios, o profissional passou a ter seus proprios
Clientes e, por isso, teve que trocar o discurso técnico
pelo negocial. A nova fungo exige novas aptiddes, que
transcendem o imprescindivel conhecimento da
linguagem dos hardware e software e que es-tdo mais
proximas de um vendedor de produtos e servigos, E, de
preferéncia, com um permanen-te sorriso nos labios. "Nao
¢ uma tarefa facil para quem estava acostumado apenas a
lidar com pro-cedimentos técnicos" - reconhece Arlindo
Valen-te, egresso do Suporte Técnico, recordando os
bons tempos em que ndo usava gravata.

Se serve como consolo, a tarefa ndo é mais facil para
quem estd tendo que agregar conhecimento técnico as
acdes negociais.

: “Estou ha 20 anos na Receita e posso
| dizer que, as vezes, nossa relagdo com o
. Serpro € de amor e 6dio. Aqui em Santa

| Catarina ja tivemos problemas de
comunicagdo, mas hoje estamos falando
bem com a Empresa. Ultimamente as
coisas estdo sendo resolvidas rapidamente
e ndo temos tido problemas. A relagéao é
de parceria”

Janir Cassol — Delegado da Receita
Federal em Florianépolis.

-

SEQUL® XXi

tema



Depois de anos atendendo
prontamente aos chamados
dos Clientes, mas passando
suas demandas para a area de
Suporte Técnico, 0s
integrantes da area de negdci-
0s necessitaram de um amplo
processo de reciclagem para
que dominassem os procedi-
mentos de Assisténcia Técni-
ca. "O Escritéorio Virtual é,
principalmente, um processo
de auto desenvolvimento. Hou-
ve uma evolugdo no aspecto
do conhecimento” - define Re-
nato Marques.

A diversidade de
formagcdo dos provedores
também tem suas vantagens.
A principal delas é o que
Renato chama de "Matriz de
talentos". Quando o Escritério
Virtual enfrenta um problema
de maior dimensdo, pelo
menos trés provedores sao
convocados para discuti-lo e
buscarem uma solugéo.

Apds quase dois anos de
funcionamento, o Escritério Vir-
tual de Florian6polis mostra
que é uma experiéncia inova-
dora e que vem, pouco a pou-
co, quebrando paradigmas do
Serpro. E que, a despeito das
dificuldades enfrentadas, veio
para ficar. A prova disso € que
a cada reunido semanal de
avaliagcdo a equipe dirigente do
escritorio virtual nunca relutou
em considerar a sua extingédo
e a volta ao modelo anterior.
Como em 18 meses de exis-
téncia, o fim do escritério ndo
foi aprovado, conclui-se que a
idéia é viavel, mas que requer
ajustes para superar varias
dificuldades inerentes a um
projeto que ainda passa por
sua fase experimental.
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Na ponta da

inha

Escritério da Supte em Floriandpolis, manha de
segunda-feira do chuvoso més de novembro. Mal
acabou o café da manhad de confraternizacdo do
Escritério Virtual, toca o telefone celular de Jair Lander,
provedor de solucdes que atende o Cliente da Receita Fe-
deral na regido de Joinville. Do outro lado da linha o usuéa-
rio aflito reclama que o Siscomex estava fora do ar. En-
quanto equilibra o telefone entre o ouvido e os ombros,
Lander usa seu notebook para acessar a Rede e descobre
que a origem do problema é na base Siscomex do Rio.
Serenamente, minutos apds ser /
acionado, comunica ao

Cliente que a Unica o

solucdo é aguardar.”

Teresinha Moro, que

atende a Receita Federal ™ © -/'

em ltajai, entra
esbaforida na sala
do Escritério
Virtual, alardeando

a queda do Sistema
mostrando que,
virtualmente, as mas *
noticias vém a foguete e nédo a
galope.

Esse cenario ocorre algumas dezenas de vezes no
cotidiano dos empregados do Serpro. A diferenga é que
a agilidade no atendimento ocorreria independente do
lugar onde Jair estivesse - em casa ou no Serpro, em
Joinville ou Florianépolis. "O importante € o Cliente te
localizar e ser atendido prontamente" - afirma.

Isso é o Escritdrio Virtual, que por seus resultados, inclu-
sive reconhecidos com a premiagao no Il Concurso Nacional
de Experiéncias Inovadoras de Gestdo na Administracéo Pu-
blica Federal (promovido pela ENAP), esta sendo expandido
para seis novas localidades onde o Serpro atua, agéo que
tem sido apoiada enfaticamente pelo superintendente da As-
sisténcia Técnica (SUPTE), Luiz Gustavo Loyola dos Santos.
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RIC GRANDE DO SUL ’
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SUPTE INOVA COM AIS UM ESCRITORIO VIRTUAL

A parceria do Serpro com clientes e
usudrios na regido da semra gaucha
recebeu um novo impulso em abril, com
a implantagdo do Escritério Virtual de
Caxias do Sul/RS.

Inaugurado em 1993, o Escritério de
Caxias adota agora uma nova forma
de gestdio do trabalho, aliando
tecnologia de ponta com a autonomia
do Provedor de Solugdes, profissional
da Supte diretamente envolvido no
atendimento a clientes.

Na solenidade de instalacdo do
Escritorio Virtual, os clientes tiveram
oportunidade de conhecer a proposta
de fundamento e os resultados
projetados m a iniciativa. Luiz Gustavo
Loyola dos Santos, Superintendente da
Supte, e Eloy Matheus Bringhenti,
Gerente da Supte em Porto Alegre,
esclareceram que o éxito do projeto
piloto desenvolvido em Floriandpolis,
ja reconhecido pelos clientes, deu
origem a decisdo da Empresa, de
implantar o mesmo modelo de traba-
lho em mais seis municipios
brasileiros. A experiéncia estara
sendo estendias as cidades de
Campinas e Santos (SP), Juiz de Fora
(MG), lInéus (BA), Caruaru e

Petrolina (PE).

Adotando o perfil de Provedor de
Solugdes, a Supte leva seus profissionais
a representarem o Serpro com um con-
junto maior de servigos necessarios para
gerir o ambiente tecnoldgico do clien-
te, disponibilizando solugbes nos assun-
tos relativos a produtos desenvolvidos e
comercializados pela Empresa. O aces-
so a Rede Serpro através do telefone ce-
lular e do notebook permite ao profissi-
onal obter tanto as informagdes das ba-
ses dos sistemas, quanto a interagéo ne-
cessaria para manter-se integrado aos
processos internos.

Neste contexto, os aspectos compor-
tamentais sdo atos que contém o mes-
mo grau de importancia das ferramen-
tas utilizadas. No caso de Caxias do Sul,
os trés profissionais que integram a equi-
pe receberdo, durante este ano, uma
carga intensa de treinamento. A propos-
ta é fornecer a capacitagdo técnica e
comportamental de forma que o Prove-
dor de Solugdes esteja apto a resolver
os mais variados problemas, chegando
as solugdes adequadas mais rapidamen-
te. O alvo do Escritorio Virtual é o cliente
e a experiéncia tem demonstrado que
com autonomia e versatilidade, o profis-
sional visualiza melhor as demandas do
mercado e o conjunto de atividades ofe-
recidas pela Empresa. A partir dai,
viabilizam-se maneiras inovadoras de
auxiliar os clientes. "

O Superintendente da Supte desta-
cou que a capacidade de assumir desafi-
0s, ja demonstrada pela equipe de Caxias
em outras oportunidades, sera decisiva
para que, durante 1998, o Escritério Vir-
tual atinja os resultados esperados.



Na cidade

Serpro tem escritorio virtual

O Servico Federal de
Processamento de Dados
(Serpro) inaugura quinta-
feira em Juiz de Fora um
escritério virtual, que visa o
atendimento mais rapido aos
seus clientes na regido, que
sdo 130 orgaos publicos da
Unido na Zona da Mata e
Sul de Minas. Estes
dependiam da vinda de um
técnico de Belo Horizonte,
mas com O escritorio,
composto por dois encarre-
gados que contam com
note-book e telefone celular,
0 servigo sera agilizado.

Os responsaveis pelo
escritério sdo Alvaro Goulart
Lorentz, que ocupava a
geréncia regional de Rede
do Serpro em Sao Paulo, e
Paulo Venicius Sena, técnico
do Servico em Belo Hori-
zonte. Alvaro Lorentz
explica que além das dez
regionais do Serpro nas
principais capitais do pais,
a entidade esta hoje
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Carlos Hansen

com uma politica de maior

proximidade com 0s
o6rgédos que sao seus
clientes, através dos es-

critorios virtuais.
Juiz de Fora foi escolhida
para receber um deles pelo
atual processo de
desenvolvimento e

ANEXO Xl

diante das novas
demandas que estédo
surgindo, ressalta Lorentz. O
primeiro escritério virtual
surgiu em Florianépolis e o
projeto prossegue agora,
com a criagao do servigo em
Juiz de Fora, Caxias do Sul
e llhéus. O Serpro atende
na cidade 40 ¢rgaos
publicos, como a Delegacia
da Receita Federal,
Procuradoria  Geral da
Fazenda Nacional, INSS,
Ministério do Exército e
UFJF.

Alvaro Lorentz explica que
o trabalho é realizado da
mesma forma, mas o
atendimento ganha em
rapidez, menor custo e mais
qualidade. Entre os princi-
pais sistemas do Serpro,
estdo os do Imposto de
Renda de Pessoa Juridica e
de Pessoa Fisica,
Administragcdo de Pessoal
(Siap), Administragao
Financeira de Estados e
Municipios (Siafem),
Rais/PIS e Siscomex.
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ANEXO XIV

Em busca do seu olhar s -Jﬁmwoum,b
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SERBRO
Virtual - Susceptivel de se realizar; potencial. Diz-se do que esta predeterminado e
contém todas as condigdes essenciais a sua realizagéo.
Trabalho virtual - Trabalho produzido independentemente do tempo e espaco. O
Trabalhador tende a vender ndo mais sua forga de trabalho, mas sua competéncia, ou
melhor, uma capacidade continuamente alimentada e melhorada de apreender e inovar,
que pode se atualizar de maneira imprevisivel em contextos variaveis.
Servigos Virtuais - Sao aqueles que dao satisfacao instantdnea aos clientes de forma
eficaz em relacdo aos custos.
Escritério Virtual - Ambiente de trabalho ndo vinculado a espago ou tempo
predeterminados. O trabalhador carrega consigo tudo o que precisa - de telefone a
microcomputador. Equipado, pode trabalhar em qualquer lugar, a qualquer hora.
Empresas Virtuais - Tende a substituir a presenca fisica de seus trabalhadores nos
mesmos locais pela participagdo numa rede de comunicagao eletrbnica e pelo uso de
recursos e programas que favoregam a cooperag¢ao. Assim a virtualizagdo das empresas
consiste sobretudo em fazer das coordenadas espacgos-temporais do trabalho um
problema sempre repensado e ndo uma solucao estavel. O centro das organizagdes nao é
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
espacos-temporais da coletividade de trabalho e de cada um de seus membros em
funcdo de diversas exigéncias. A empresa virtual ndo pode mais ser situada
precisamente. Seus elementos sdo ndmades, dispersos, e a pertinéncia de sua posi¢cao

geografica decresce.



Fatos para discussao.

Os gerentes regionais do Serpro, no exercicio do seu cotidiano, procuram
constantemente manter a satisfagdo dos seus clientes, num processo
decisorio baseados em eventos regionais na maioria das vezes. Agdes
coordenadas nacionalmente sdo seguidas para as construgbes de solugdes.
Enquanto circulam com suas equipes pelos clientes do Serpro, é possivel
perceber a necessidade de mais presenca de um profissional onilateral,
completo, em todos os sentidos das faculdades e das forgas produtivas,
capaz de engendrar solugdes num ambiente tecnolégico diversificado. As
terceirizacbes das atividades repetitivas tem sido a politica orientadora da
empresa. A figura do gerente de cliente virtualizado, capaz de providenciar
solugdes integradas em tecnologia da informagdo para as demandas dos
clientes parece ser uma tendéncia de mercado. A empresa optou pelo mundo
dos bits (servigo, informagdo) em detrimento do mundo dos atomos
(producao, processamento de dados). A produgdo do conhecimento assume o
estatuto de unico diferencial valido para empresas prestadoras de servico
em tecnologia da informag&o no mundo globalizado.

Sugestao de cenario para reflexao.

Na medida em que os trabalhadores das regionais do Serpro acumulam
conhecimentos mais elaborados em tecnologia da informacao aplicada e
assumem efetivamente a visdo gerencial de clientes, aumenta a necessidade
de facilitadores preparados para a pratica de trabalhos em equipes e com
sentimento de time. O material de trabalho (bancos de conhecimentos)
estardo armazenados na WWW e acessivel em qualquer lugar e hora.
Agentes inteligentes incorporados a seu "assistente pessoal digital"
(notebook, palmtop) e conectados aos servidores Corporativos da empresa
informam a melhor estratégia de atendimento para cada um dos clientes
cadastrados (personalizado).

A presencga nos escritérios da empresa esta se tornando cada vez menos
frequente e é sustentado por um modelo de gest&do do trabalho virtualizado
ja em construcdo. A discussédo eletrénica pode tomar varios dias. Para as
reunides on-line nenhum conteudo esta predefinido. As estratégias mudam
de foco a medida que os participantes trazem problemas , temas e tépicos
para a discussao conforme os eventos circunstanciais. As videoconferéncias
permitem a disseminagdo de conhecimentos rapidamente sem a necessidade
de deslocamentos geograficos. Nao ha justificativa técnica para um dos
membros nao poder participar dos encontros. Para a maioria dos
trabalhadores virtuais a possibilidade de participar de cursos on-line,
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decisbes estratégicas e video conferéncias sem estar fisicamente num mesmo
local € um atrativo especial do modelo de gestdo da empresa. Os que nao estao
presentes nos encontros combinados, podem dar uma olhada no arquivo
eletrénico, embora sem poder interagir.

Os estudos de casos estimulam as discussdes e alinhamento das estratégias de
atuacao junto aos clientes. Cada gerente pega o caso no servidor da corporagao
e verifica que envolve trechos de video de entrevistas com executivos,
materiais de marketing, relatorios financeiros atuais e até um oportunidade de
usar algumas ferramentas e sistemas descritos no préprio caso. Também inclui
links eletrénicos com banco de dados sobre a empresa de que trata, links com
home pages de concorrentes, demonstragdes de produtos e assim por diante e
aplica sua capacidade cognitiva para transformar em agdes que irdo construir
solugbes em tecnologia da informacao alinhadas com os negécios dos clientes do
Serpro. As vezes os gerentes sentem falta da interagdo humana com seu time
de trabalho e para isso estdo programados alguns rituais de encontros sociais
(tanto regionalmente como nacionalmente), mas, ao mesmo tempo, gosta da
oportunidade de andar em seu préprio ritmo e poder "divagar" (na proxima era, a
dos sonhos, divagar sera um valor por ser a possibilidade da criatividade).

Facilitar a formagao de times, tratar as demandas dos clientes em equipe,
proporcionar o desapego ao mundo dos atomos e investir profundamente na
capacidade cognitiva dos colegas e construir solugdes integradas em tecnologia
da informacao voltada para os negdécios dos nossos clientes € provavelmente
nossa principal atividade. Este cenario é factivel?

Indicadores

Estamos construindo um modelo de gestdo do trabalho que chamamos de
"Escritorio Virtual" e que possui uma peculiaridade diferente dos modelos
convencionais que conhecemos. O trabalhador virtual, trabalha em qualquer
tempo e em qualquer lugar, ou seja, o tempo e o lugar sdo inconstantes,
enquanto que nos modelos convencionais 0 tempo e lugar sao constantes
(isto significa controle do corpo fisico do trabalhador, do patriménio, salas, ar
condicionado ....etc.)

Trabalhar virtualmente é estar disponivel e ser util (conforme as
caracteristicas do nosso negocio = informagéo) sempre que for necessario

para atender as demandas de nossos clientes.  Servigos virtuais dao
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gratificagao instantdnea aos clientes de forma eficaz em relacao aoscustos.

Prestar servico virtual € diferente de trabalhar numa empresa de produgao
convencional. O Serpro era uma empresa de produgdo e agora € uma empresa
de servigo. (0 nosso servigo € tecnologia da informacgéao aplicada). Se for diferente,
entdo temos que encontrar indicadores coerentes com esta forma de atuar.
Quando se implanta o0 modelo de gestdo virtual, podemos de imediato pensar em
trés itens que nos parecem vantajosos: O cliente sera atendido com mais
qualidade, mais rapidez e com menor custo.

Qualidade - Na "prestagao de servigo" o que interessa € a qualidade da relagao
que temos com nossos clientes, pois a cada contato temos uma relacao
diferente e todas devem trazer satisfagcdo. "Nos servicos a producédo e o
consumo normalmente sdo simultdneos. O cliente participa do processo,
interage...Os servicos envolvem certas agdes que se enquadram em padrdes
sociais e culturais tanto de empregados como de clientes" . As relagbes ficam
quentes e na medida em que nos aproximamos temos que buscar a credibilidade e
a confianga mutua. O cliente que confia é o cliente satisfeito. O cliente estara
satisfeito se ele perceber que a organizagdo estd empenhada em atender as
suas necessidades, em resolver seus problemas. Aqui temos que encontrar um
indicador que possa medir isto (arrisco dizer que deveriamos medir o grau de
credibilidade que conseguimos despertar em nossos clientes, e € somente isso
que interessa) Eu ainda nao sei qual € o "ponto", o indicador chave, aquele que
seria inquestionavel.

Rapidez - estamos instrumentalizados (celular e notebook), podemos ser
encontrados a qualquer hora e providenciar solugbes quase que
imediatamente apds o acionamento. Temos como medir isto. Os registros do Info
sao histéricos. Os nossos relatos e registros podem também ser medidas
validas e o cliente percebe facilmente quando passamos atuar desta forma. (ex.
podemos construir/acionar e providenciar solugcées nao importando onde estamos.
Passamos a dar um sentimento de onipresenca para os nossos clientes e que
pode ser medido por pesquisas juntos aos clientes).

Custos - A maior vantagem de uma atuagéo virtual € que podemos diminuir em
muito os custos fixos (ex: aluguel, impostos, mobiliario, custos administrativos,
etc.) Os custos passam a existir na medida em que somos acionados, mas assim
mesmo, se resume aos deslocamentos que sao variaveis. Nosso maior

diferencial € a capacidade de providenciar solugdes,
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seja acionando outras estruturas ou sendo nés mesmo a solugdo. Levantar
indicadores nesta linha acredito ser facil atualmente na SUPTE. Saber se a receita
merecida pelo escritéorio € equilibrada com os custos é um exercicio que
fazemos na regional de Florianépolis. Cada funcionario é capaz de saber o que ele
representa de receita e despesa para o SERPRO.

Gestao de Pessoas

Para remunerar um trabalhador que aluga seu conhecimento e capacidade
continuamente alimentada e melhorada de aprender e inovar, que pode se atualizar
de maneira imprevisivel em contextos variaveis € necessario abandonar a idéia de
salario mensal. Temos que rever os contratos de trabalhos coletivos e passar a Ter
contratos individuais que premiam o conhecimento. Conhecimento pode ser
remunerado por demanda/acionamento, com uma franquia basica mensal. Manter
este ativo (cérebro) disponivel para a empresa é um grande desafio e requer
praticas adequadas, assim como a renda de cada individuo dependera da sua
constante atualizacdo. Na pratica do "trabalho virtual" esta possibilidade é uma
necessidade, caso contrario teremos grande dificuldade em fazer a passagem do
"cabeca de empregado" para "cabega de empreendedor". Medir resultado de um
conhecimento aplicado n&o € dificil, desde que as demandas sejam objetivamente
definidas. Se no momento n&do temos as condi¢cbes ideais para esta mudanca de
paradigma entdo precisamos criar mecanismos que demonstrem objetivamente a
premiagcao do conhecimento (avaliagdes, FCT, projetos especiais), eliminar outros
(como adicional por tempo de servigco) e mudar a premissa de sustentagcdo de
alguns (como gratificagdo de fungdo baseado em um plano de cargos e salarios
estanque que remunera e reconhece apenas titulos formais). Desta forma
poderemos entdo, efetivamente criar indicadores validos para esta modalidade de
trabalho.

Realidade sobre a TEFNS

A aproximadamente dois anos e meio estamos trabalhando na tefns baseados na crenca
de conceitos, fatos, cenario, indicadores e histérico narrados acima (para conhecimento
mais aprofundado do histdrico sugiro leitura do documento que apresentamos (e fomos
premiados) na ENAP). Durante este periodo passamos por varias fazes e acabamos nos
deparando com uma situacdo caracterizada de "pensamento circular". Nao estamos
conseguindo fazer a passagem de uma atuagao cotidiana conhecida como "mao-de-obra"
para "mente-de-obra”". De uma empresa de producdo para uma empresa do
conhecimento. Se considerarmos as quatro fases do
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processo de aprendizagem (conscientizagdo, compreensao, agao e analise) paramos
no segundo (compreensdo) e estamos com dificuldade de encontrar o bom caminho.

O fato de disponibilizarmos as condigdes basicas (infra-estrutura, gestéo
administrativa e processos) nao foi suficiente para o surgimento da "motivacao de
aprender". O comprometimento prazeroso com o desenvolvimento da inteligéncia,
tanto individual quanto coletiva, ainda carece de adesao.

Se formos investigar mais profundamente os motivos desta falta de engajamento,
provavelmente poderemos encontrar diversos fatores, mas podemos salientar dois
motivos relevantes e que estdo diretamente ligados as mudangas de premissas que
cada individuo deve passar para atuar na condigcao de "trabalhador virtual"; Alterar
suas premissas de empregado para empreendedor e reconhecer seguranca na
diversidade (sistema aberto) e ndo na forma tradicionalmente conhecida (sistema de
probabilidades conhecidas). Algumas a¢des foram efetivadas no sentido de resolver
estas duas questdes, mas sem obtencao dos resultados esperados, pelo fato de ndo
terem sido sistematizadas e por falta de acompanhamento de especialistas no
assunto.

Do ponto de vista da tecnologia, podemos citar determinadas dificuldades que nao
s&o resolvidas com a devida urgéncia porque os demais grupos da empresa néo tem o
mesmo desafio que a TEFNS recebeu, que é atuar "virtualmente". Dentre elas
podemos citar o impedimento de acesso a intranet do Serpro via uma conexao
discada. Este impedimento atrapalha muitas vezes a pratica do purismo do conceito
de virtualidade do trabalho. Temos consciéncia que em algum momento este
impedimento sera resolvido (firewall), mas se estivéssemos interagindo com
afinidade teriamos encontrado solugdes intermediarias.

Do ponto de vista dos sistemas internos também podemos observar algumas
desconexdes. Como exemplo, cito a implantacédo do sistema ADARE que depende de
um ambiente NT. Se considerarmos a racionalizacdo de recursos este sistema
poderia ser implantado em ambiente WEB, onde todos os escritérios teriam acesso.
Mas também devemos ressaltar que no decorrer dos ultimos anos varias facilidades
estdo sendo disponibilizadas neste ambiente (WEB) que tem facilitado a atuagao
de um trabalhador virtual quando acessa a intranet nos ambientes do Serpro. Citei
trés exemplos onde poderiamos estar trabalhando em conjunto para que a pratica
da virtualizagao do trabalho encontrasse mais facilidades (outras areas da empresa
poderiam ser citadas), e € neste sentido que peco ajuda aos gestores responsaveis
por estes processos na UC.
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Na gestdo de Pessoas, peco ao Caio, que tenha interesse especial ao nosso
momento e nos ajude a transpor da fase atual(compreensdo) para seguinte
(agdo) no sentido de aprendermos a aprender e que resulte em solugdes
inovadoras para 0s nossos clientes.

No direcionamento tecnolégico, pe¢o ao Pontual, procurar orientar as demais
unidades da empresa para que sejam pensadas solugdes para os casos de
"Trabalhadores virtuais" que estao circulando em ambientes diversos. Na gestdo
dos sistemas internos, pe¢o ao Maurilio, que toda solugao seja pensada em
ambiente WEB, por ser simples e de facil acesso, e que volte a nos colocar (os
trabalhadores virtuais) em sua escala de prioridades, como nos tempos em que
foste nosso padrinho.

Para as questbes apresentadas temos alguns outros fatos e sugestdes de
solugdes que poderiam ser acrescentados caso tenhamos a possibilidade de nos
aproximar para tratar dos assuntos abordados nesse documento. Me coloco a
disposig¢ao para os esclarecimentos e discussdes que se fizerem necessarias.

Marco Aurélio Ramos
Tefns/SUPTE
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Guia de assuntos para avaliacdo do modelo de gestdo do trabalho
virtual.

Conceitos:

Virtual- Susceptivel de se realizar: potencial.
Diz-se do que esta predeterminado e contém todas as condi¢des essenciais a
sua realizagao.

Trabalho virtual - Trabalho produzido independentemente do tempo e espaco.

O Trabalhador tende a vender ndo mais sua forga de trabalho, mas sua competéncia, ou melhor,
uma capacidade continuamente alimentada e melhorada de apreender e inovar, que pode se
atualizar de maneira imprevisivel cm contextos variaveis.

Servigos Virtuais - Sdo aqueles que dao satisfagdo instantanea aos clientes de forma eficaz
em relagéo aos custos.

Escritério Virtual - Ambiente de trabalho ndo vinculado ao espago ou tempo predeterminados.
O funciondrio carrega consigo tudo o que precisa - de telefone a
microcomputador. Equipado, pode trabalhar em qualquer lugar, a qualquer
hora.

Empresas Virtuais- Tende a substituir a presencga fisica de seus empregados nos mesmos
locais pela participagdo numa rede de comunicagao eletrdnica e pelo uso de
recursos e programas que favorecam a cooperagdo. Assim a virtualizagao
das empresas consiste, sobretudo, em fazer das coordenadas espagos-
temporais do trabalho um problema sempre repensado e ndo uma solugao
estavel. O centro das organizagbes ndo € mais um conjunto de
departamentos . de postos de trabalho e de livros de ponto, mas um
processo de coordenagdao que redistribui sempre diferentemente as
coordenadas espacgos-temporais da coletividade de trabalho e de cada um
de seus membros em fungao de diversas exigéncias. A empresa virtual ndo
pode mais ser situada precisamente. Seus elementos sdo ndmades,
dispersos, e a pertinéncia de sua posi¢ao geografica decresce.

Guia de Questdes a serem avaliados:

- Vocé ja discutiu com profundidade os conceitos, acima definidos, e procurou fazer uma correlagéo
com sua forma de trabalho atual? Quais sédo as principais diferengas? Quais sdo intransponiveis?
Vocé sente alguma dificuldade em entender e aplicar os conceitos acima na sua realidade de
trabalho?

- Vocé ja parou para analisar quais sao os tipos de tarefas que vocé realiza? Quais dependem do
local? Quais dependem do horario? Quais agregam valor real ao cidadao? Vocé considera
relevante fazer estes questionamentos no seu momento profissional atual?

- Vocé se considera com perfil adequado a um trabalhador virtual, segundo os conceitos acima?
Vocé acredita ser necessario definir um perfil para esta modalidade de trabalho ja que a empresa
tem definido um perfil profissional?

- Automotivagdo. Autodisciplina, conhecimentos generalizados, experiéncia profissional,
flexibilidade, criatividade, contato social e fase da vida vocé acredita que sao caracteristicas que se
acentuam nesta modalidade de trabalho.

- Vocé dispensaria atualmente um ambiente fixo de trabalho? Seu prédio. Seu escritdrio, sua sala.
Sua mesa, seu gaveteiro? Sua vaga no estacionamento da empresa? Numa escala de 0 a 10 que
valor teria estes elementos no sentido de agregar valor aos servicos que prestamos para o
cidadao?

- Dos atuais servigos prestados pelo Serpro vocé acredita que alguns deles ndo poderiam ser
virtualizados"

- Vocé considera necessario definir um Kit tecnolégico padrdo para os trabalhadores virtuais, ou
podemos deixar que cada um defina suas necessidades? A empresa disponibilizando os recursos
de acesso, os métodos de atuagdo e os sistemas de apoio num ambiente Web com uma
ferramenta de workgroup é suficiente?

- Vocé considera necesséario segmentar o trabalho mantendo a finura dos especialistas em
departamentos especificos? Ou os especialistas podem estar na linha de frente executando os
servigos basicos que prestamos cotidianamente aos nossos clientes e que podem ser acionados
através das ferramentas disponibilizadas (correios eletronicos, celulares, notebook, Palm-top)?
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Como medir o trabalho virtual? Pela presenca fisica, pela medida de producdo convencional &
impossivel? Pela capacidade de prover solugdes? Pelo conhecimento demonstrado? Por
demanda,

- Como premiar o trabalho virtual? Pela capacidade de repeticdo? Pela capacidade técnica? Pelos
titulos? Pela capacidade de manter os clientes satisfeitos? Pela capacidade de inovar? Pela
capacidade perceber as necessidades futuras?

Qual a fungéo dos administradores? Controles? Planejadores? Definidores de estratégias?
Facilitadores? Educadores? Representantes institucionais?

- O desenvolvimento das pessoas deve ser determinado pela empresa, pelo trabalhador virtual ou
ambos? O que deve ser desenvolvido? Ou treinado? Técnicas? Competéncias fundamentais para o
- Vocé acredita que com o trabalho virtual é possivel melhorar a qualidade de vida? Transito?
Ecologia? Convivéncia familiar?

- Aumento ou manutenc¢do da produtividade, redugdo dos espagos de escritdrios e consequente
reducéo dos custos fixos, maior Uberdade e autonomia, maior poder de decisédo para o trabalhador
s&o vantagens que justificam a implantagdo do modelo virtual? Estas caracteristicas garantem maior
satisfacao para os clientes?

- Na sua visao, quais s&o as areas indicadas para melhoria no projeto em implantagcao na Supte?
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ANEXO XV
ENAP Escola Nacional de Administracdo Publica
SAIS — Area 02-A
70610-900 — Brasilia - DF
Telefax (061) 245-5987
Carta DPD n° 009/98 Brasilia, 05 de agosto de 1998

Prezados vencedores do concurso de Experiéncias Inovadoras,

Como é do conhecimento de V.Sa.o Concurso Nacional de
Experiéncias Inovadoras de Gestdao na Administragao Publica Federal é
um programa de premiagao e divulgacao de inovagdes implementadas por
instituicobes da administracdo publica federal do Poder Executivo,
desenvolvido pela ENAP Escola Nacional de Administracdo Publica em
conjunto com o MARE Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado.

O programa tem como objetivo identificar inovagdes na gestao publica,
premiar as melhores iniciativas, valorizar os servidores e divulgar o que esta
dando certo.

Neste sentido, a ENAP publicou os resumos dos projetos vencedores
do 1° e 2° concursos, afim de que eles sirvam como exemplo para outras
instituicbes e possam estimular os servidores a criar novas alternativas para
melhor servir o publico usuarios dos servigos publicos.

Parabenizamos pelo projeto vencedor, e enviamos para a equipe um
exemplar do livro como reconhecimento pela participacao no concurso.

Atenciosamente,

=

C : ’/' ,/
= A

(_4/(:_, 4 S
VERA LUCIA PETRUCCI
Diretora de Pesquisa e Difusiio



153

ENAP = Escola Nacional Administracdo Publica

CARTA/PRESI/N°052/97 ,
Brasilia, 14 de outubro de 1997

Ao Senhor

MARCO AURELIO RAMOS
MF/SERPRO

Florianépolis / SC

Prezado Senhor

Temos a satisfacao de informar o resultado final do 2° Concurso Nacional
de Experiéncias Inovadoras de Gestdo na Administragdo Publica Federal, promovido
pela ENAP e MARE - Ministério da Administragéo Federal e Reforma do Estado.

O Comité Julgador, reunido em Brasilia no dia 7 de outubro corrente, foi
integrado por: Regina Silvia Viotto Monteiro Pacheco, Presidente do juri e da ENAP,
José Roberto Alves Correia e Luiz Arnaldo Pereira da Cunha Jr., ambos Diretores da
Secretaria da Reforma do Estado do MARE, Maria das Gragas Rua, professora da
UnB, José Carlos Vaz, do Instituto POLIS - SP, Nelson Luiz Aléssio, da FGV-SP e
Coordenador do Programa Gestao Publica e Cidadania, Vera Lucia Petrucci, Diretora
de Pesquisa e Difusdo da ENAP, Carlos Morales, Diretor de Administracao e Finangas
da ENAP, e Marco Antonio de Castilhos Acco, Coordenador-Geral de Pesquisa da
ENAP. Dentre os 92 inscritos, foram selecionados 45 projetos para premiagao e
conferida uma mengéao de reconhecimento para um dos projetos (vide anexo).

As experiéncias participantes deste 2° Concurso Nacional ilustram as
acoes concretas hoje existentes no ambito do setor publico federal na busca de uma
melhor gestao, procurando enfrentar e resolver problemas com eficacia e qualidade
para a prestacao dos servicos a sociedade.

Agradecemos a importante participagéo da equipe de trabalho
coordenada por Vossa Senhoria, que em muito contribuiu para o sucesso desta
iniciativa.

Atenciosamente,

=
7
[

— .

| Regina Silvia Viotto Monteiro Pacheco
& = Presidente

Escola Nacional de Administragao Publica
SAIS — Area 02-A

70610-900 —Brasilia —DF

Telefone: (061) 245-5086
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I/l Concurso Nacional de Experiéncias Inovadoras de Gestdo na Administracdo Publica Federal
Projetos vencedores

Foram escolhidos 45 projetos vencedores e um com Menc¢do de Reconhecimento

Responsavel A N oA
pela Equipe Nome da experiéncia Orgéao/Instituicao
Programa de melhoria no atendimento | \ec / Faculdade de Medicina do
Vitor Maturc Colenghi | aos usuarios do ambulatério Maria da , 'c!

Gloria

Tridangulo Mineiro - Uberaba - MG

Ary Carlos Buss Filho

Disseminagdo democratica de
previsdes de tempo através da
INTERNET

MCT/ Instituto Nacional de
Pesquisas Espaciais - Cachoeira
Paulista -SP

Dimorvan
Alencar Brcscancim

Projeto de transformagéo da Escola
Agrotécnica Federal de Cuiaba em
Centro de Referéncia

MEC/EAF/Cuiaba /MT- Séo
Vicente da Serra-MT

Sinfronio Sousa Silva

SISPLAN - Sistema Integrado
de Planejamento/Orgamento

MMA/ IBAMA - Sede - Brasilia -
DF

Lucius Maia Araujo

SIAR - Sistema Informatizado de
Analise de Risco

MF/ Secretaria Federal de
Controle - Brasilia - DF

Miguel Antonio Bahury

Sistema de controle e informagdes

MF/Comissao de Valores

Junior gerenciais Mobiliarios - Rio de Janeiro /RJ
Carlos Roberto Recstruturagéo da geréncia de MS/Fundagéo Nacional de Saude
Bezerra Araujo convénios -Brasilia - DF

Abeci Carlos Borges

SALVA - Sistema de avaliagdo
logistica variada

MF/Secretaria Federal de Controle
-Brasilia -DF

Carla de Albuquerque
Medeiros Lima

Sistema gestor de desempenho de
pessoal

MEC/Fundacgao Joaquim Nabuco-
Recife-PE

José Carlos Levinho

5rograma de Revitalizagéo e
Modernizagdo do Museu do indio

MJ / FUNAI - Museu do indio - Rio
de Janeiro - RJ

Nelson Cardoso Amaral

vlodelo para a Alocacdo de Vagas
de docentes

MEC / Universidade Federal de
Goias - Goiania/GO

Dulce Selma
Bacheschi de Carvalho
Mori

Marcagdo de Consultas Médicas: 0
Fim das Filas

MAER / Centro Técnico
Aeroespacial - Sdo José dos

Campos -SP
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Maria da Concci¢3o
O da C. Rodrigues

E possivel comprar bem no servigo
publico

MARE/ENAP- Fundagdo Escola
Nacional de Administracao
Pdblica - Brasilia - DF

José Alberto
Carneiro da Cunha
Cadais

SEARQ Sistema  Elctronico
de Arquivamento de Declaragbes

MF / Secretaria da Receita
Federal - Coordenacdo Geral de
Tecnologia e Sistemas de
Informagéo - Brasilia -DF

José Alberto Carneiro
da Cunha Cadais

Programa Gerador de Declaragdes
de Imposto de Renda Pessoa
Juridica em Disquete

MF /| Secretaria da Receita
Federal - Coordenagao Geral de
Tecnologia e Sistemas de
Informagéo - Brasilia -DF

José Alberto Carneiro
da Cunha Cadais

Sistema Gerador de Agao Fiscal

MF / Secretaria da Receita
Federal - Coordenacdo Geral de
Tecnologia e Sistemas de
Informagéo - Brasilia -DF

Teresa Claudina
de Oliveira Cunha

Qualidade de Vida no Trabalho -
Um Processo em Construgao

MEC / Escola Técnica Federal de
Campos - Departamento de RH -
Campos / RJ

Marcos Antdénio Alves
de Almeida

Fechamento das Fronteiras da
Amazodnia: Base Flutuante de
Fiscalizagdo Federal Integrada

MF / Secretaria da Receita
Federal -superintendéncia
Regional / 2a. RF -Belém / PA

Cristina Saliby

Sistema Unico de Beneficios

MPAS / DATAPREV
Coordenacgao Gera! de
Beneficios -Rio de Janeiro / RJ

Mariza Helena Martins
de Lima

Manual de Procedimentos e Rotinas
de Calculos Judiciais

PR / Advocacia Geral da Unido -
Brasilia / DF

Nair Aguiar de Miranda

UNB: 0 Processo de Mudanga, 1993/97

Universidade de Brasilia - Brasilia
/ DF

Susana Maria Marques

Uma Alternativa para a Crise

MTb - Sub-Delegacia de Novo
Hamburgo / RS

Zénite Martins

Sistema de Controle de Documentos
para a Administracdo Publica Federal

MEC / Universidade Federal de
Uberlandia - Uberlandia / MG

Tadashi Koshima

Aprendiz e a parceria (INSS
e DATAPREV) - desde a "Fabrica"

MPAS/DATAPREV Escritorio
Estadual da Bahia - Salvador-BA

de entrada de dados, até o




Futuro questdo de mudanga de paradigmas Informatica
Maria Helena A Receita Federal na INTERNET MF/SRF - Secretaria da Receita
Cotia Cardoso Federal - Assessoria de

Divulgacao e Relacdes Externas -

Ricardo Pinto Pinheiro

Modernizagao dos processos
finalisticos e de gestdo do DNC

MME/Secretaria de Energia/DNC
-Brasilia - DF

Claudio Seiji Saio

INTERNET do MARE

MARE - Brasilia DF

Mo/art R. cb Silva

ADMINVO - Administracao de
Iméveis Funcionais

MARE/Sec.de

Recursos
Logisticos/Coordenagdo Geral
de Iméveis  Funcionais/DICOF

Idarclcy Etelvina L. da
Rocha e Silva

Consorcio Alimentar

MEC/Unidade de Ensino
Descentralizada/Escola Técnica
Federal do Amazonas - Manaus-

Sonva Clara
Feldman Pedrosa

Proposta de implantagdo de um
sistema aboratorial de apoio
diagnodstico para as unidades da

rede do Ministério da Saude io Rio de

MS/Escritério de Representacao
no Rio de Janeiro

MENCAO DE RECONHECIMENTO

Stela Maris de
Oliveira M
Guimaraes

Treinamento de tramitagao e
instrugao de
processos de recursos de beneficios

MPAS/ INSS - Servigco de
Recursos de Beneficios - BH -
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As experiéncias foram selecionadas por um Comité Julgador, presidido pela Presidenta da
ENAP, Dra. Regina Silvia Viotto M. Pacheco, composto por José Carlos Vaz (Instituto Polis, Sdo Paulo),
Nelson Luis Aléssio (FGV-SP), José Roberto Alves Correia (Diretor da Secretaria da Reforma do Estado
do MARE), Luiz Arnaldo Pereira da C Junior (Diretor da Secretaria da Reforma do Estado do MARE),
Maria das Gragas Rua (Prof. Do Departamento de Relagbes Internacionais da UNB). Carlos Morales
(Diretor de Administragdo e Finangas da ENAP). Vera Lucia Petrucci (Diretora de Pesquisa e Difusédo
da ENAP) e Marco Anténio de Castilhos Acco (Coordenador-Geral de Pesquisa - ENAP)

Brasilia. 07/10/97
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ANEXO XVI

MEMORIA INSTITUCIONAL

PROJETOS

RELATORIO DE AVALIACAO, ELABORADO PELA
ACCTA/SUNAC

Curitiba, 23 de Maio de 1999
(RELATORIO) ACCTA/SUNAC - 023/1999.

Assunto: Escritério Virtual de Florian6polis — Proposta de Desativacéo
do Projeto

Referéncia: Workshop Gl / Atendimento

A transformac¢do da TEFNS/SUPTE em Escritério € a sua vinculagdo a
Regional Curitiba trouxe para a SUNAC o Projeto do Escritorio Virtual.
Tracamos neste documento um histdrico do projeto, seus resultados e
algumas propostas de a¢des a respeito do assunto.

Obijetivo: O projeto do Escritorio Virtual de Floriandpolis foi criado em
1996 para pesquisar um Modelo de Gestédo do Trabalho (o Escritdrio
Virtual) e um Perfil de Profissional (o Provedor de Solugdes) que
levassem a um atendimento a clientes proativo e conclusivo.

Implementacéo do projeto: sem contar necessariamente com um
detalhado planejamento prévio, até porque o entendimento do assunto era
parte do trabalho, o projeto foi tomando corpo de acordo com as
circunstancias do momento. As principais a¢des foram:

A) distribuicdo aos funcionarios de notebooks e celulares;

B) retirada parcial dos simbolos do escritorio fisico (mesas e
obrigatoriedade da presenca fisica);

C) desmonte da estrutura funcional;

D) aculturamento, principalmente em nivel psicoldgico, do
atendente que atuava dentro de uma cadeia produtiva e funcional
para o provedor de solugdes;

E) estudos e reunides regulares para entendimento do perfil do
profissional provedor de solugdes;

F) reunides regulares para avaliagdo de resultados e
redirecionamentos;

G) workshops realizados na TEPAE, TESPO, TERJO, TEBHE e
TERCE para ampliagdo do projeto. Destas, apenas a entdo
TEBHE implantou a idéia em Juiz de Fora que hoje encontra-se
desativado.
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Resultados percebidos: Sem contar, por vicio de origem, com uma
sistematica de captacdo de resultados para avalia¢do e redirecionamento, o
projeto ndo teve uma avaliagdo consistente. Mas alguns resultados foram
observados:

A) como principal resultado notamos uma mudanga cultural da
empresa devido ao movimento provocado pela idéia do modelo
de gestao virtual. Esta idéia reflete-se hoje no relatorio do GI
Atendimento;

B) manifestagdes isoladas de aprovagéo dos clientes que
usufruiam do atendimento assistido;

C) aidéia do modelo de gestao virtual do trabalho obteve o
Prémio Inovagdo na Administragdo Ptblica — ENAP/97,;

D) a idéia também provocou a divisdo de opinides entre os
funcionarios da Geréncia Regional da Assisténcia Técnica em
Florianépolis, contribuindo para o estabelecimento de um clima
organizacional de intrangiiilidade;

E) ao mesmo tempo que se observavam manifestagdes positivas
em algumas Delegacias da RF em Santa Catarina, na
Superintendéncia em Curitiba a manifestagdo foi claramente
contraria, pois o atendimento assistido ndo era aderente ao
entendimento desta e da DITEC/9aRF sobre o papel do Serpro. A
SUNAT regional, em tendo que arcar com esta tensdo, nao se
colocou favoravel ao projeto desenvolvido em Florianopolis;

F) reacgdo fortemente desfavoravel também foi notada na proje¢éo
da SUNAF em Santa Catarina; sendo que projecao da SUNCE
em Curitiba exerceu veladamente um papel de desaprovacao;

G) as demais Unidades de Negdcio nem chegaram a manifestar
sua opinido a respeito, pois ndo foram afetadas diretamente pelo
projeto;

H) observou-se aumento dos custos operacional de telefonia,
deslocamentos e com servigos de terceiros;

I) a Assisténcia Técnica ainda foi alvo de diversas ocorréncias da
Auditoria da Empresa pelas transgressdes no Registro de
Freqiiéncia dos funcionarios.

Informagdes adicionais sobre o projeto podem ser obtidas na seguinte
bibliografia: a) Revista Tema N© 136 de novembro de 97; b) Relatorio de
Acompanhamento do Escritorio Virtual elaborado pelos funcionarios
Ricardo Duarte dos Santos € Paulo Ricardo de Barros;

Principais falhas: A condug¢go do processo dissociada dos demais
sistemas da empresa ¢é o principal componente responsavel pelos
insucessos. Entre outros temos:
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A) ndo houve o apoio institucional da Empresa, que deveria ser
traduzido pelo comprometimento das Unidades de Negocio com
o projeto, principalmente SUNAT, SUNCE e SUNAF e esforgos
normativos para amparar as necessarias inovagdes de
administragao;

B) auséncia de um planejamento detalhado para o projeto,
principalmente quanto a prazos, ponto de controle e medi¢des de
resultados;

C) premissa de que qualquer funcionario do Serpro poderia, de
um dia para o outro, ser o Provedor de Solug¢des requerido para o
projeto;

D) premissa de que a idéia do Escritorio Virtual e o Provedor de
Solugdes pudesse ser implantada apesar do ndo engajamento da
empresa, como um projeto que nio necessitasse da sustentacao
sistémica todas as fun¢des da empresa.

Situagdo atual: Uma série de fatores recomendam a desativagdo do
projeto. Um dos mais importantes ¢ a inexisténcia de uma documentacao
estruturada do desenvolvimento do projeto. Hoje a situag@o ¢ a seguinte:

A) saida no PDV do Coordenador do Projeto;

B) o Gerente atual do Escritério de Floriandpolis ndo participou
do projeto, tendo manifestado, na ocasido, rea¢ao desfavoravel;

C) modelo de administracdo convencional (ndo virtual) hoje
existente;

D) esvaziamento das proje¢des regionais dos clientes DAMF,
DFC, PFN e DPU,

E) perfil técnico inadequado dos profissionais lotados em
Florianépolis;

F) necessario investimento para atualizagao tecnologica dos
equipamentos disponibilizados;

Outro fator a ser considerado sdo os trabalhos para a implementagao dos
objetivos do GI Atendimento, que seriam sustentadores sistémicos do

projeto.

Ainda ndo houve o encerramento formal do projeto, embora o assunto
tenha se esgotado por razdes endogenas.

Acdes propostas

1) Encerrar o projeto nos moldes atuais;
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2) Reativar o projeto do modelo de gestdo virtual do trabalho sob
a égide do objetivo 3 — Assisténcia aos Usuarios sistematizada e
implementada do GI Atendimento, como uma das formas de
implementagdo da Assisténcia do Usuario. E vital que os
Objetivos 1 — Solugdo CAS; 2 — Assisténcia Técnica terceirizada;
4 — Gestdo da Garantia de Uso; 5 — Novo perfil de atendimento; e
0 6 — Base de Conhecimento estejam implantados;

3) Instituir uma grupo de trabalho para recuperar o documentagio
do projeto, preservando o conhecimento para o Serpro;

4) Reconhecimento formal da empresa pelo trabalho
desenvolvido pelos funcionarios da entdo TEFNS/SUPTE.

Informamos ainda que estamos dando inicio a agdo de nimero 3 e nos
colocamos a disposi¢ao, como responsaveis atuais pelo Escritorio de
Florianopolis, aos esclarecimentos que se fizerem necessarios.

Plinio B. P. Lima

Gerente Regional ACCTA/SUNAC




