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FUTURO DO TRABALHO - Como implantar o local de trabalho digital

COMOIMPLANTAR O LOCAL DE TRABALHO DIGITAL

Para construir o futuro, € preciso evitar abordagens simplistas, focadas
unicamente na tecnologia, e adotar uma perspectiva integrada de

transformagao organizacional.
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pandemia da Covid-19 esvaziou os escritorios e
levou grandes contingentes de trabalhadores,
das mais variadas especialidades e qualifica-
¢Oes, a migrar para o trabalho remoto. O presi-
dente de um grande banco brasileiro declarou,
em um webinar, que o movimento ja vinha sendo testado an-
tes da pandemia, ao longo de meses e com dificuldades, em

Resumo

Objetivo: apresentar o fenémeno da transformacao do
local de trabalho e propor um modelo para apoiar gestores
e consultores na implantacao de um espaco digital, um
desafio que ganhou urgéncia com a pandemia da Covid-19.

Estado da arte: o fendmeno da transformacao do local
de trabalho administrativo vem sendo estudado a partir
de quatro dticas: da tecnologia, da mao de obra digital,
da virtualidade ou trabalho virtual, e da transformacao
organizacional digital.

Originalidade: o artigo trata de um tema contemporaneo

uma pequena amostra de uma duzia de profissionais. Com a
emergéncia sanitdria, o ritmo mudou radicalmente e o local
de trabalho digital teve que ser implantado da noite para o dia
com dezenas de milhares de funciondrios.

As empresas perderam o receio (ao ver que o trabalho conti-
nuava a ser feito) e seus funciondrios gostaram da experiéncia.
O que vira em seguida? Um simples retorno ao modo predomi-

e propoe um modelo original, indicando os fatores criticos
para implantacao do local de trabalho digital.

Impactos: gestores e consultores poderao adotar o modelo
proposto, adaptando-o para orientar a transformacao do
trabalho em empresas e outras organizacoes. O modelo
oferece visao ampla e integrada de fatores de para a
implantacao do local de trabalho digital.

Palavras-chave: local de trabalho digital, local de trabalho
virtual, trabalho remoto, futuro do local de trabalho,
impacto da tecnologia.
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Quadro 1.

nantemente presencial anterior € improvavel. A ciéncia administrativa ndo dispde de bola de cristal capaz de
antever o futuro. No entanto, a leitura dos estudos sobre o tema e 0 exame da experiéncia recente das empre-
sas levam-nos a uma projecao: o futuro do local de trabalho administrativo ndo sera presencial ou remoto;
sera digital, integrando os dois modos. O local de trabalho sera sustentado por plataformas e ferramentas
digitais, arranjos fisicos especificos e praticas gerenciais alinhadas para que o funciondrio seja produtivo.

O quanto ele sera efetivo para as organizagdes e adequado para as pessoas dependerda do movimento
transformacional que ocorrerd nos proximos anos. De fato, o uso de tecnologias digitais ja vem ha anos
modificando o local de trabalho administrativo, como havia acontecido nos setores industrial e agricola. A
pandemia da Covid-19 acelerou o processo, pressionando organiza¢des em todo o mundo a fazer mudancas
abruptas, como a citada no primeiro paragrafo.

A necessidade dessa transicdo é premente e o interesse em compreender este fendmeno vem aumentan-
do'. Empresas como Accenture e Hewlett-Packard implantaram o local de trabalho digital antes mesmo da
pandemia, com o objetivo de criar um ambiente atraente para os funciondrios e assim alcancar a satisfacao
dos clientes?. Mas os estudos sobre o tema mostram que a mudanca é complexa e que o local de trabalho
digital deve ser tratado como um ativo organizacional, que demanda uma estratégia clara de implantacéo,
para que gere impactos sobre o engajamento, a produtividade e o desempenho organizacional®.

Este artigo foca a questdo da implantagdo do local de trabalho digital. Primeiro, procuramos explicar o
fendmeno, identificando suas causas e consequéncias. Entdo, propomos um modelo que identifica os fatores
criticos de sucesso para a sua implantacgao. Para concluir, indicamos os desafios que se apresentam a frente.

DESVENDANDO O FENOMENO

Estudiosos vém procurando compreender o fendmeno do local de trabalho digital. Uma extensa pesquisa
bibliografica levou-nos a identificar quatro 6ticas, ou perspectivas, sobre o tema, sintetizadas no Quadro 1.

As questdes-chave para compreensio do fendmeno sio as seguintes: por que o local de trabalho est4 fi-
cando digital? Como a mudanca estd ocorrendo? Quais fatores devem ser gerenciados? E quais os impactos
e as implicagOes gerados para a organizacao?

Tendo essas questdes em mente, e a partir da pesquisa bibliografica mencionada, combinada com obser-
vagOes de casos praticos, desenvolvemos um modelo que procura explicar o fendmeno do local de trabalho
digital. Ele permite que as organiza¢des compreendam as mudancas, os desafios, as implicac¢des e os resul-
tados que devem ser considerados para o planejamento da implementacao.

O modelo, representado pela Figura 1, é constituido por cinco blocos: as causas que dao origem ao local
de trabalho digital; as mudancas que ocorrem durante e apds sua implementacio; os desafios que precisam
ser gerenciados durante o processo de mudanca; os resultados que podem ser alcancados; e as implicagdes
que a implantagdo gera para as organizacgoes e as pessoas.

Como pesquisadores vém estudando o local de trabalho digital

A OTICA DA TECNOLOGIA A OTICA DO TRABALHO DIGITAL
Pesquisadores discutem o conjunto de plataformas e ambientes de ferramentas Pesquisadores discutem os efeitos da entrada de uma geracdo ja nascida
digitais para facilitar a execucdo do trabalho, a colaboragao e o alcance dos na era digital (nativos digitais) na forca de trabalho e as implicacdes
resultados. Eles investigam organizacdes que integraram tecnologias digitais da adocao e do uso da tecnologia no local de trabalho. Eles enfatizam
em seu local de trabalho“. a importancia do local e forca de trabalho digitais para o futuro das

organizacdes e apontam que essa transformacao traz expectativas
referentes a mudanca na cultura®.

A OTICA DA VIRTUALIDADE A OTICA DA TRANSFORMACAQ
Pesquisadores discutem como equipes que trabalham remotamente geram Pesquisadores mostram que as empresas tradicionais transformam seus
mudancas no local de trabalho e atingem niveis significativos de produtividade, locais de trabalho para apoiar suas estratégias, e recomendam que as
flexibilidade e colaboracdo. Alguns autores argumentam que o local trabalho organizacgdes se engajem de forma proativa na implementacao do local
digital exige habilidades adicionais de gestao e lideranca®. de trabalho digital’.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES
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Figura 1.

0 fendmeno do local de trabalho digital

O primeiro bloco trata das causas do fen6me-
no® e a principal refere-se & necessidade de prover

qualidade de vida aos funciondrios. As pessoas

* Necessidade
da organizacao:
otimizacao de custos

cada vez mais buscam equilibrio entre a vida pro-
DESAFIOS . . .

« Adaptacio fissional e a vida privada. A segunda causa refe-
« Comunicacio re-se a busca de custos otimizados por parte das
Pc’:)’:l?gql: * Confianca empresas. Percebe-se uma oportunidade de re-
* Gestao por resultados duzir o custo fixo, representado pelos escritérios
tradicionais. Além desses, adicionamos a pande-
mia do Covid-19 como vetor de maximizacao das

causas, provocando a aceleracdo das mudancas.

CAUSAS MUDANCAS RESULTADOS o b do bl trat dg dg

* Necessidade da « Tecnologia  Flexibilidade - seglndo bloco trata de como a mudanca
forca de trabalho: * Dinamica dos times * Bem-estar estd ocorrendo nas organizagdes. As principais
qualidade de vida 4 * Trabalho virtual 4 * Motivacao dimensdes da mudanca, que estdo interligadas,

* Politicas corporativas * Comprometimento

* Produtividade

sdo: a dimensdo tecnolégica’; a dinamica das
equipes'®; a virtualidade no trabalho'; e as politi-

cas corporativas®.

A tecnologia para o trabalho remoto esta
evoluindo rapidamente e deve ser considerada
como o principal aspecto viabilizador da mu-
danca. Sua adocdo facilitou o trabalho colabo-
rativo. A disponibilidade de tecnologia mudou

IMPLICACOES
* Ambiente fisico
* Pessoas: geracoes
¢ Lideranca
e Cultura

a forma de trabalho das equipes, as quais pas-

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES saram a operar virtualmente.

Com essa mudanga, alterou-se também a di-

namica dos times, a forma de gestdo e o estilo de

lideranca. Nessa nova condicao, apesar de ndo estar fisicamente junto, o lider deve marcar presenca, moni-

torando resultados ao mesmo tempo em que apoia sua equipe. E precisa estar muito atento a conexdo com

as pessoas, conhecendo os estilos individuais, engajando-se e utilizando intensamente a tecnologia como
ferramenta de trabalho para promover colaboragao.

Finalmente, para sustentar essas mudancas, as politicas corporativas também devem mudar. O caminho
é estabelecer regras para elegibilidade ao trabalho virtual e programas de incentivo e suporte, alinhados
com a legislacdo, para reforcar a direcdo que se deseja seguir. Nesse processo, € essencial observar as leis
do trabalho, pois a tecnologia gera mudancas que podem se chocar com dispositivos legais vigentes. Cabe
assim explorar possibilidades dentro das restri¢des existentes.

O terceiro bloco trata dos desafios encontrados durante a implementacao do local de trabalho digital. As
mudancas identificadas no segundo bloco influenciam e sdo influenciadas pelos componentes presentes
nesta terceira parte. Esses desafios devem ser cuidadosamente gerenciados, seja por processos de comuni-
cacdo, planos de gerenciamento da mudanca ou treinamentos voltados para lideres.

O primeiro desafio é a adaptacdo. Existe um ciclo de ajustamento a nova realidade e varios itens ajudam
na adaptacao, entre eles as tecnologias, o engajamento dos lideres, o planejamento e a gestdo da mudanca
e as politicas corporativas.

O segundo desafio é a comunicacdo. O planejamento envolve desenhar um processo que inclua disse-
minacio de informacdes, sessdes virtuais e sessdes presenciais e atividades em grupos e individuais. E
necessario que a comunicagio chegue a todos, idealmente de forma criativa. Uma boa comunicagio reduz
os ruidos, o que € essencial em processos sociotécnicos de transformacao.

O terceiro desafio é a confianca. E preciso desconstruir a noc¢io de que quem est4 em casa nfio estd traba-
lhando e estabelecer uma relacdo de confianca entre lider e liderado e entre pares.

O quarto desafio € a gestdo por resultados. Uma vez estabelecida a relagao de confianca, o lider ndo pre-
cisa controlar a jornada de trabalho do funciondrio. Ele muda sua orientacdo centrada no controle do tra-
balho para focar no resultado®. Com isso, os funcionarios passam a ser medidos pela produtividade - o que
entregam e como entregam — € ndo mais pelas horas trabalhadas.

O quarto bloco trata das implicagdes da mudanca. E aqui sdo quatro pontos a considerar. O primeiro
ponto é o ambiente fisico*. O escritdrio tradicional é reduzido e otimizado, sofre adaptacgdes, é repensado e
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se transforma em local de interagdo e colaboragdo, com tecnologias e espagos readequados.

0O segundo ponto refere-se as pessoas. Diferentes geracdes reagem de forma distinta as mudancas'®. Para
0s mais jovens, a adaptagdo € rapida, porém cresce a necessidade de atencdo e supervisdo. Eles sdo mais
informais e flexiveis e tém necessidade de equilibrar vida pessoal e profissional, a0 mesmo tempo em que
trazem novas ideias e novos questionamentos. Por outro lado, para profissionais mais seniores a adaptacao
€ mais lenta, mas eles tém mais foco, maior capacidade de estabelecer prioridades e mais experiéncia e ma-
turidade. A mescla de geracdes em um mesmo local de trabalho traz implicacdes que devem ser gerenciadas
no ambito do processo de mudancga.

O terceiro ponto refere-se a lideranca. Os lideres precisam rever estilo e praticas de gestdo e estar pre-
parados para gerenciar equipes remotas. Devem aperfeicoar habilidades existentes e aprender novas, rela-
cionadas ao novo contexto. O desenvolvimento desses profissionais deve ser cuidadosamente planejado de
forma a viabilizar e facilitar o processo de mudanca.

O quarto ponto € a questdo da cultura. Estudiosos afirmam que a implementacdo do local de trabalho
digital sé pode ser bem-sucedida se acompanhada de acdes de intervencdo cultural. Nao se trata de, levia-
namente, tentar mudar valores e tracos bdsicos da organizacdo, mas de identificar pressupostos de alguns
comportamentos e atitudes que precisam ser alterados — por exemplo, o pensamento de que uma jornada
com horérios fixos e rigidos garante que o trabalho seja feito pode tornar-se anacrénico. Também nesta
frente de mudanca, os lideres tém papel fundamental.

O quinto bloco trata dos resultados alcancados com a implementacgao'®. Os fatores tratados a seguir estdo
relacionados entre si. A flexibilidade - de agenda, de horérios, de locomocao e de locais fisicos — atende a
necessidade de maior equilibrio entre vida pessoal e profissional em busca de qualidade de vida. Ter flexi-
bilidade deixa os funciondrios mais satisfeitos e elimina barreiras & motivagao. Eles se sentem mais livres e
passam a gerir com maior autonomia suas necessidades pessoais e profissionais.

O novo contexto pode viabilizar reducdo do tempo em transito e adi¢cdo de atividades fisicas e de tempo
com a familia. Resulta em reducdo do estresse e aumento do comprometimento com a organizacao, o que
leva ao maior engajamento com as tarefas e, potencialmente, ao aumento da produtividade. De fato, apds
experimentarem a flexibilidade e a liberdade trazidas pelo trabalho remoto, muitos profissionais tém difi-
culdade em vislumbrar um retorno as praticas anteriores, e passam a ver com ressalvas propostas de empre-
g0 que nao proporcionem condi¢Bes similares as que vivenciaram.

Por outro lado, ha pessoas que podem enfrentar dificuldades para se adaptarem ao trabalho remoto,
sofrendo com o isolamento, sem contato com os colegas, ou sentindo falta da estrutura e das praticas usu-
almente presentes nos ambientes fisicos tradicionais de trabalho.

FATORES CRITICOS PARA IMPLEMENTACAO

Apods compreender o fendmeno, cabe perguntar: quais seriam as principais a¢des e praticas para potencia-
lizar uma implementagdo bem-sucedida do local de trabalho digital? A busca de resposta para esta questao
€ especialmente relevante neste momento. Como indicamos no inicio deste texto, a pandemia da Covid-19
levou muitas organizacdes a mudancas emergenciais e um retorno as antigas praticas pode ser viavel, porém
representaria um retrocesso indesejado e anacrénico. E preciso sistematizar as licdes aprendidas durante a
emergéncia sanitdria, assim como aquelas anteriores a ela, para preparar o futuro do trabalho administrativo.

Por seu impacto sobre as pessoas e as organizacoes, nds acreditamos que o planejamento e a construcao
do local de trabalho digital devem ser considerados como prioridades estratégicas. Entretanto, embora a
necessidade de planejamento tenha sido apontada por estudiosos do tema, o processo para as organizagdes
alcancarem sucesso na transformacao do local de trabalho tradicional para o digital, especialmente em
grandes empresas, ndo parece ainda bem compreendido ou assimilado. De fato, prevalecem enfoques redu-
cionistas, que tratam exclusivamente de aspectos relacionados a tecnologia.

Neste artigo, defendemos uma abordagem de tradi¢do sociotécnica, que integra dimensdes humanas e
tecnoldgicas da organizacio. Também advogamos que o tema tem dimensio estratégica. A medida que as
organizacdes buscam a adaptacdo a nova realidade, surge a oportunidade de alcangarem vantagem com-
petitiva, uma vez que o local de trabalho digital pode constituir-se em uma capacidade distinta da organi-
zacaoy.

Para facilitar o planejamento da mudanca, identificamos cinco passos, que se desdobram em nove di-
retrizes (Figura 2), os quais podem ser adaptados por empresas que desejem mudar para o local de traba-
lho digital. Essas diretrizes foram deduzidas da literatura sobre o tema e enriquecidas por investigacdes
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Figura 2.
e - ~ empiricas realizadas por um dos autores deste
FatOI‘eS cl’ltlcns pal'a Imp|emelltal;a0 artigo. Descrevemos sinteticamente, em segui-
do |oca| de trahalhﬂ dlgltal da, os cinco passc?s. Para‘ cada um. deles, adicio-
namos exemplos ilustrativos, colhidos durante a
pesquisa bibliografica e investigacdes de campo
DEFINIR } a realizadas por um dos autores.
Metas e equipe Definir as metas a serem alcancadas e a
equipe de projeto
INVESTIR } a ° A estratégia de planejamento do local de tra-

PREPARAR

|

GERENCIAR

balho digital deve ser uma prioridade para a or-

Tecnologia Ambiente fisico

ganizacdo. Para que a transformacdo aconteca,
o é recomendavel criar uma equipe para liderar e

°_ ) e — planejar trés frentes: tecnologia, gestio de pesso-
Comunicacao Lideranca Politicas ;o

as e estrutura fisica. Para cada uma dessas fren-

tes, deve-se identificar metas claras e exequiveis.

Uma grande empresa de tecnologia constatou

Mudanca Cultura que migrar para o local de trabalho digital era

TRANSFORMAR

»

essencial para sua estratégia, uma vez que tal
e condicao facilitava vender para seus clientes fer-

Experiéncia ramentas e solugdes para que eles também fizes-
do funcionario sem a mesma migracdo. Por isso, estabeleceu um

»

ambicioso plano de transformacio, com metas
claras de percentual de trabalho remoto. O plano
envolvia atividades de treinamento, mudancas

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES N estrutura fisica e investimentos significativos

em novas tecnologias.

Investir na tecnologia e no ambiente fisico

O processo de transformacdo demanda investimentos na reforma das estruturas fisicas e na criacdo ou no
aperfeicoamento das estruturas virtuais de trabalho. Isso pode envolver, entre outros componentes: novos
ambientes fisicos; plataformas virtuais para trabalho cooperativo; sistemas para videoconferéncia; ferramen-
tas e aplicativos de suporte ao trabalho remoto; infraestrutura de tecnologia; e atividades de treinamento.

Com os investimentos, o escritério é reduzido e seus espagos sdo repensados e adequados. O novo espago
fisico tende a se tornar mais aberto, com diferentes ambientes para diferentes tipos de utilizacdo, e mais
atraente para os funcionarios.

Uma multinacional de bens de consumo estabeleceu a premissa de que o futuro do local de trabalho sera
hibrido e que seus funciondrios poderiam trabalhar remotamente dois ou trés dias por semana. Criou entdo
um ambiente trabalho que valoriza transparéncia, adaptabilidade e foco no desempenho. Este sistema foi
amparado por tecnologias de automacao e digitalizacao e pela adaptacado dos espagos fisicos. Os investimen-
tos em novas ferramentas de produtividade pessoal, videoconferéncia e trabalho colaborativo, combinados a
uma condicio de trabalho mais flexivel, geraram impactos positivos sobre a produtividade das equipes.

Preparar a comunicacio, os lideres e as novas politicas

Para garantir a implantacdo bem-sucedida do programa de transformacao, é fundamental ter um bom
plano de comunicacio e executd-lo diligentemente. Os lideres tém, obviamente, papel essencial nesse as-
pecto e devem preparar-se para a nova realidade a partir de uma visao clara das diferencas entre as antigas
e as novas praticas e seu papel na transig¢ao.

Um ponto crucial é fazer com que os lideres exercam sua atividade de forma remota, em combinagio
com a presencial. Eles devem ser capazes de estabelecer vinculos estdveis e relagdes de confianga com suas
equipes e facilitar a adaptacao de seus funciondrios. Além disso, ter consciéncia de que seu papel mudou e
que suas praticas e seus comportamentos precisam ser revistos. Locais de trabalho digitais exigem habilida-
des diferentes de gestdo. Nesse processo de mudanca, a capacidade de construir o engajamento da equipe
torna-se ainda mais desafiadora, demandando o uso das ferramentas digitais disponiveis'.
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Além da comunicacao e dos lideres, é preciso pensar nas politicas de incentivo e apoio as mudangas. Es-
sas politicas necessitam ser cuidadosamente analisadas e atender a legislacdo vigente. Podem ser objeto de
revisdo, entre outras, aquelas relacionadas a beneficios, viagens, transporte, acesso a informacao, trabalho
em casa e ergonomia.

Uma empresa norte-americana do setor de agronegdcios, com atuacdo globalizada e unidades operando
em diferentes fusos horarios, identificou que um aspecto-chave para o bom funcionamento do trabalho
digital seria a realizacdo de reunides eficazes. Por isso, desenvolveu e comunicou uma politica referente a
rotina desses eventos. O novo sistema aumentou e facilitou o contato entre profissionais de diferentes pai-
ses, e desses com os clientes. Além disso, diminuiu significativamente os deslocamentos, o que resultou em
reducdo de custos e melhor qualidade de vida para seus funcionarios. E vale destacar que os lideres tiveram
papel importante na transi¢ao para o novo modelo.

Gerenciar a mudanca e a cultura

Todo processo de mudanca exige que se estabeleca uma dire¢do ou um ponto de chegada, assim como os
passos necessarios para sustentar a transformacao. Além disso, € preciso facilitar a transicao, identificando
resisténcias e barreiras e realizando a¢des para sua superagio.

A intervencao cultural pode ser especialmente desafiadora, uma vez que a cultura organizacional reflete a his-
toria e os valores mais profundos da organizacgdo e tem forte cardter inercial. O ponto de partida costuma ser um
inventdrio dos tragos ou comportamentos que se deseja mudar, em um processo coletivo de reflexdo. O passo se-
guinte é identificar a transformacao desejada para cada um desses tracos e comportamentos. Finalmente, devem
ser listadas as a¢cdes de comunicagao e sustentacao para disseminar e viabilizar as mudangcas pretendidas.

Uma empresa lider da industria de equipamentos e solu¢des médicas procurou promover uma nova cul-
tura que combina inovacao tecnoldégica com humanismo, adotando uma abordagem centrada no cuidado e
no bem-estar de seus funciondrios. Para sustentar a mudanca, estabeleceu escritdrios- piloto, com estruturas
fisicas que suportam o trabalho hibrido, o qual combina atividades presenciais e remotas. Os novos espagos
foram projetados para facilitar a colaboragdo e o senso de comunidade. Além disso, o novo sistema de traba-
lho, a eles associado, facilitou a flexibilidade, contribuindo para melhor qualidade de vida dos funciondrios.

Transformar a experiéncia do funcionario

A inovacdo digital transforma o local de trabalho e, a0 mesmo tempo, a experiéncia de trabalho dos fun-
cionarios, visando trazer melhorias nesse aspecto.

O jovem profissional urbano do século XXI estd muito distante de seu antecessor do século XX. O primei-
ro apresenta uma ambi¢do maior e uma tolerancia menor a condicdes de trabalho consideradas insatisfato-
rias. Ele busca um trabalho que facilite seu desenvolvimento, viabilize relacdes estimulantes, proporcione
flexibilidade de horario e, frequentemente, tenha impacto social positivo.

Visando atrair e manter talentos, muitas organizacdes vém investindo em suas instalacdes e praticas de
gestdo de pessoas. O local de trabalho digital constitui mais um passo nesse caminho de transformacao da
experiéncia do funcionario, um passo largo, que pode gerar amplo beneficio para ambas as partes.

Uma empresa internacional de consultoria e servigos de tecnologia reconheceu que as mudangas em
curso vao além da dimensao tecnolédgica. Seus lideres constataram a emergéncia de novos modos de in-
teracdo, colaboragdo e engajamento, os quais geram impactos sobre a forma de desenvolver os projetos,
tomar decisGes e gerenciar o relacionamento com clientes. Por isso, estabeleceram como ponto central das
mudancas a reconstrucdo da experiéncia dos seus proprios funciondrios e de seus clientes. Essa premissa
permeou e guiou as agdes de migracio para o local de trabalho digital.

A ESTRADA A FRENTE: ALERTAS E PONTOS DE ATENCAO

O local de trabalho digital é um fenomento emergente, o qual vinha evoluindo desde os anos 1990, e so-
freu forte impacto pela pandemia do Covid-19%. Neste artigo, procuramos explicar o fen6meno e em seguida
apresentamos um modelo voltado para apoiar sua implantagdo nas organizagdes. Para concluir, identifi-
camos alguns alertas e pontos de aten¢do a serem enderecados por gestores e consultores interessados em
liderar processos transformacionais nas organizacgdes.

O primeiro ponto de atenc¢ao diz respeito a tecnologia: é preciso ter um projeto integrado das ferramentas
para otimizar as atividades das pessoas que estdo trabalhando de maneira remota e presencial. Nao se trata
apenas de sistemas que facilitam os processos relacionados a realizacio das tarefas, mas, principalmente,
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daqueles referentes a interacdo e gestdo de pessoas, 0 que abrange comunicagio, colaborac¢do, comparti-
lhamento de informacdes, entregas e avaliagdes de desempenho. Além disso, a tecnologia deve permitir
a conexao entre os espacos de trabalho fisico e virtual de maneira a facilitar a integracao entre as pessoas.

O segundo ponto de atencao relaciona-se a gestdo de pessoas e tem na lideranca o aspecto crucial: em
um local de trabalho digital, os lideres devem gerenciar remotamente suas equipes, garantindo adaptacgio,
engajamento e resultados. Cabe a eles definir e comunicar os processos e as rotinas de trabalho nesse novo
ambiente. Devem criar espagos virtuais e presenciais que sejam intercambidveis, de forma que ndo haja
descontinuidades ou rupturas nas passagens de um a outro. Também € sua responsabilidade construir am-
bientes caracterizados pela confianca, transparéncia e autonomia.

O terceiro ponto de atencgao refere-se a gestdo da cultura organizacional: a cultura impacta diretamente
no modo como as decisdes sdo tomadas e as a¢des, implementadas. Como estudos demonstram, processos
de transformaco cultural podem ser lentos e incertos. E temerario esperar que tracos culturais mudem
com agdes superficiais de comunicacao e sensibiliza¢do, assim como que as mudancas ocorram pela sim-
ples acdo do ambiente ao longo do tempo.

Entao, o que fazer? Por limitacdes de espacgo, indicamos alguns principios simples na condugio de inter-
vengdes culturais: procurar conhecer profundamente as raizes dos comportamentos existentes; estabelecer
e comunicar com clareza o que se pretende mudar, e porque se pretende mudar; ser modesto e realista nas
ambic¢Oes; mobilizar os sistemas de reconhecimento e incentivo para a mudancga; e monitorar com discipli-
na os resultados obtidos.

O quarto e ultimo ponto de atencdo diz respeito a gestdo de efeitos colaterais da implementacgdo do local
de trabalho digital. Existe vasta literatura chamando atencdo para os efeitos negativos do uso intensivo da
tecnologia e da flexibilizacdo do trabalho. S3o apontados aspectos como precarizagdo laboral, novas patolo-
gias do trabalho, sofisticadas formas de controle do comportamento humano e invasio do espaco privado®.

O local de trabalho digital ndo é solucdo magica para a demanda das pessoas por regimes mais flexi-
veis ou para a necessidade das empresas de reduzir custos. Pode servir a esses dois propdsitos se tratado
por meio de um processo transformacional claro, bem planejado e cuidadosamente executado. Para isso,
é preciso evitar o fascinio pela tecnologia e considerd-la como uma ferramenta de um processo maior de
reinvencao das rela¢cdes humanas no trabalho.

Vivemos um momento em que o avango tecnolégico parece viabilizar a realizacdo de algumas aspi-
racdes humanas. O evento extremo da pandemia acelerou as mudancas. Cabe aos lideres de empresas e
outras organizacgOes aproveitar os ventos favoraveis e fazer com que seus barcos avancem, sem ignorar os
desafios da travessia.
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