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O open-source construiu silenciosamente a maior

A verdade nasce onde o pensamento é livre.

experiéncia de trabalho distribuido da Historia,
enquanto muitas empresas continuam a medir o
talento pelo numero de casacos pendurados nas

cadeiras.

Por Francisco Gongalves - Fragmentos do Caos - 2026

Nota de abertura:

Esta cronica nao sustenta que todo o trabalho deva
ser remoto, nem que a presenca fisica seja intutil.
Defende algo menos revolucionario e, por isso
mesmo, aparentemente mais dificil de aceitar: a
produtividade deve ser medida pelo valor criado,
pela qualidade e pelos resultados, nao pela

proximidade entre o trabalhador e o chefe.

Durante décadas, muitas empresas confundiram
trabalho com presenca, competéncia com
pontualidade e produtividade com a capacidade de
permanecer oito horas diante de um computador,

mesmo quando metade desse tempo era consumida
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moderna: a ideia de que as pessoas produzem mais quando

estao reunidas no mesmo edificio.

A crenca é confortavel. Um trabalhador sentado numa
secretaria pode ser observado. Pode ser contado,
convocado, interrompido e chamado para uma reunido
cuja finalidade sera, frequentemente, marcar outra

reuniao. Tudo parece estar sob controlo.
O problema é que presenca nao é produtividade.

Uma pessoa pode passar dez horas no escritério sem
produzir nada de relevante. Pode abrir folhas de calculo,
responder a mensagens, mudar documentos de uma pasta
para outra e atravessar corredores com uma expressao

suficientemente preocupada para parecer indispensavel.

E uma arte antiga: parecer ocupado sem correr o risco

de terminar alguma coisa.
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estratégia. Um horario cumprido nao é

inovacao.

O open-source ja respondeu a

questao

O melhor argumento em favor do trabalho remoto nao
surgiu durante a pandemia, nem nasceu de uma consultora
ansiosa por vender um relatério colorido sobre o «futuro

do trabalho».
Existe ha décadas.
Chama-se open-source.

Grande parte da infra-estrutura digital do mundo foi
criada por comunidades distribuidas. Programadores
situados em paises diferentes, falando linguas diferentes e
trabalhando em fusos horarios diferentes construiram
sistemas  operativos, servidores, linguagens de
programacao, bases de dados, bibliotecas, protocolos e
plataformas utilizadas diariamente por empresas, bancos,

universidades e governos.
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junto a mesma maquina e nunca participaram numa
actividade de team building que envolvesse construir uma
jangada, abracar uma arvore ou fingir entusiasmo perante

um consultor motivacional.

Mesmo assim, produziram algumas das tecnologias
mais robustas, complexas e importantes da historia da

computacao.

O Linux nao foi criado porque milhares de
programadores registaram a entrada as nove da manha no
mesmo edificio. O Kubernetes nao se tornou uma peca
central da computacdo em nuvem porque oS seus
colaboradores estacionavam no mesmo parque. A
linguagem Python nao cresceu porque alguém contou

cartoes de acesso.

Estes projectos evoluiram porque existiam objectivos,
regras de contribuicao, documentacao, controlo de versoes,
revisdo técnica, testes, responsabilidade e memoria

colectiva.

A licao organizacional do open-source:
o trabalho distribuido nao elimina a disciplina.

Substitui a disciplina da presenca pela disciplina da
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O escritorio também pode ser o
lugar onde nao se consegue

trabalhar

Os defensores da presenca obrigatoria apresentam
frequentemente o escritorio como um espaco de

colaboracao espontanea.
Por vezes é.

Noutras vezes é apenas um lugar onde qualquer pessoa

pode interromper qualquer outra a qualquer momento.

O programador esta a analisar um problema complexo.
Constr6i mentalmente uma arquitectura, acompanha

varias relacoes logicas e aproxima-se de uma solucao.
Nesse instante, alguém aparece:
— Tens um minuto?

Nunca é um minuto.
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reunides improvisadas e o colega que decidiu contar, em

detalhe, a avaria do automovel.

No final do dia, o trabalhador esteve fisicamente
presente durante oito horas, mas teve talvez duas horas de

verdadeira concentracao.

A direccdo observa as luzes acesas e conclui que a

empresa esta cheia de energia.

Esta cheia, sem davida. Energia desperdicada.

A evidéncia nao confirma a

religidao da presenca

A investigacdo séria nao permite afirmar que o trabalho
remoto é sempre superior em qualquer funcao, equipa ou
contexto. Permite, contudo, rejeitar a ideia simplista de
que o escritério produz automaticamente melhor

desempenho.

Um ensaio aleatorizado publicado em 2024 na revista
Nature, envolvendo mais de 1600 trabalhadores da
empresa tecnologica Trip.com, concluiu que o regime

hibrido, com dois dias por semana em casa, nao prejudicou
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Quarterly Journal of Economics, encontrou um aumento
de 13 por cento no desempenho entre trabalhadores de um
centro de atendimento que passaram a trabalhar em casa.
Parte do ganho resultou de menos pausas e auséncias;

outra parte, de um ambiente mais silencioso e conveniente.

A OCDE tem defendido uma posicao sensata, coisa que
j& representa uma aventura no debate contemporaneo: os
ganhos dependem da actividade, da intensidade do
teletrabalho, da qualidade da gestao, das tecnologias
disponiveis e da preservacao das interaccoes presenciais

quando estas acrescentam valor.

Ou seja, a evidéncia nao demonstra que todos devam
ficar em casa. Demonstra que a presenca permanente nao

possui qualquer superioridade universal.

O debate adulto nao é «casa contra
escritorio». E concentracdo, autonomia e

resultados contra ruido, ritual e vigilancia.
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E por isso que algumas organizacoes desconfiam tanto do

trabalho remoto.

Nao necessariamente porque ele reduza a
produtividade, mas porque obriga a gestao a definir

objectivos claros.

Num escritorio, um chefe incompetente pode sentir que
lidera apenas porque vé pessoas a sua volta. A distancia

transforma essa ilusao num problema mensuravel.

Torna-se necessario responder a perguntas incOmodas:

» O que deve ser produzido?
» Quem é responsavel?

* Qual é o prazo?

» Como se mede a qualidade?
» Que dependéncias existem?

» Onde estao documentadas as decisoes?

Estas perguntas deveriam fazer parte de qualquer
organizacao madura. Porém, em muitas empresas, o
trabalho era coordenado através da proximidade fisica, de
conversas informais e de conhecimento guardado na

cabeca de algumas pessoas.
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Nao existia lideranca. Existia vigilancia.

O trabalho remoto nao criou estas fragilidades. Apenas

acendeu a luz.

Confianca nao ¢é ingenuidade

Ha quem diga que, em casa, os trabalhadores podem

distrair-se.

E verdade.

Também no escritorio podem navegar na Internet,
conversar, fingir que trabalham ou passar meia hora a
decidir onde almocar. A espécie humana demonstrou uma
criatividade quase ilimitada quando pretende evitar

tarefas, independentemente da localizacao geografica.

A soluc¢ao nao € vigiar cada movimento.

E avaliar resultados.

Uma organizacao madura nao pergunta
constantemente se o trabalhador esti sentado diante do

computador. Pergunta se cumpriu os objectivos, se
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Significa substituir o controlo infantil da presenca por

mecanismos adultos de responsabilidade.

O remoto mal concebido também

falha

O trabalho remoto nao transforma automaticamente uma
empresa mediocre numa organizacao inteligente. Uma
empresa desorganizada a distancia continua
desorganizada, apenas com reunioes por video, microfones
desligados e mensagens urgentes enviadas para sete canais

diferentes.

A investigacao realizada na Microsoft durante a
transicao para o remoto mostrou um risco real: as redes de
colaboracio podem tornar-se mais estaticas e
compartimentadas, reduzindo as ligacOes entre equipas

diferentes.

Também existem actividades criativas, momentos de
aprendizagem, integracdo de novos colaboradores e
conflitos delicados que podem beneficiar do contacto

presencial.
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A resposta nao é obrigar toda a gente a regressar todos
os dias. E combinar trabalho concentrado a distancia com
encontros  presenciais intencionais, documentacao
rigorosa, canais de colaboracdo, mentoria e tempo para

relacoes humanas.

O escritéorio deve ser uma ferramenta, nao um

santuario.

As organizacoes distribuidas sao

mais resilientes

Uma organizacao preparada para trabalhar de forma
distribuida tende a documentar melhor, a descentralizar

decisoes e a reduzir dependéncias individuais.
Isso torna-a mais resistente.

Se uma pessoa estiver ausente, o conhecimento nao
desaparece. Se um escritério ficar inacessivel, a actividade
pode continuar. Se a empresa precisar de contratar talento
noutra regiao ou noutro pais, nao estd limitada pela
distancia entre a residéncia do candidato e o edificio da

administracao.
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As decisOes ficam acessiveis. O trabalho pode continuar
apesar da auséncia de um participante. Um projecto pode
sobreviver a mudanca de patrocinadores, a saida de
colaboradores ou a transformacao das tecnologias que o

rodeiam.

Nao significa que o open-source seja invulneravel. Ha
projectos  subfinanciados, manutencao insuficiente,
conflitos, dependéncia de poucos voluntarios e falhas de
seguranca. Mas o seu modelo demonstra que
transparéncia, governacao aberta, revisao distribuida e
documentaciao podem sustentar sistemas globais durante

décadas.

Resiliéncia nao é ter toda a gente na mesma
sala.

E conseguir continuar quando a sala deixa de estar
disponivel, quando uma pessoa sai, quando um
servidor falha ou quando a organizacao precisa de

atravessar fronteiras, fusos horéarios e crises.
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O debate sobre trabalho remoto foi contaminado por
estudos contraditorios, interesses imobiliarios, modas de
gestao e opinides pessoais transformadas em verdades

universais.

Alguns trabalhadores produzem melhor em casa.

Outros preferem o escritorio.

Algumas equipas necessitam de maior proximidade.

Outras funcionam melhor com autonomia e

comunicacao assincrona.

Nao existe um modelo Gnico para todas as pessoas,

actividades e organizacoes.

Mas existe uma conclusao que ja deveria ser evidente: a

presenca fisica, por si s6, ndo prova produtividade.

Ver alguém sentado nao significa saber o que esta a

fazer.

A verdadeira produtividade mede-se pelo valor criado,
pelos problemas resolvidos, pela qualidade do trabalho e

pela capacidade de uma equipa cumprir os seus objectivos.
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da produtividade e a comecar, finalmente, a medi-la.

Depois de décadas a contar horas, cadeiras e cartoes de
acesso, descobrir resultados pode ser uma experiéncia

perturbadora.

A produtividade intelectual nao depende
da proximidade fisica, mas da qualidade
da coordenacao, da clareza dos objectivos
e da liberdade responsavel de quem

executa.
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Escrevo esta cronica nao apenas como observador,
mas como alguém que trabalha a distancia, em

diferentes modalidades, desde os anos 90.

Nessa época, ninguém falava de remote work,
de equipas hibridas ou de transformacao digital do
local de trabalho. A Internet ainda nao tinha
entrado plenamente nas empresas, as
comunicacoOes eram lentas, os equipamentos eram
caros e uma ligacao remota exigia frequentemente
conhecimentos técnicos que hoje cabem num

botao.

Ainda assim, ja era possivel desenvolver
software, prestar suporte, analisar problemas,
configurar sistemas, trocar versoes de programas e
colaborar com clientes sem permanecer

fisicamente sentado nas suas instalacgoes.

Ao longo da minha actividade profissional,
compreendi muito cedo que o trabalho intelectual
nao depende da proximidade entre os corpos, mas

da clareza entre as ideias.

Um programador nao resolve um erro porque o

chefe esta a observar-lhe o monitor. Resolve-o
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Durante décadas trabalhei com sistemas, redes,
comunicac¢oes de dados, servidores, virtualizacao e
desenvolvimento de software. Muitas das tarefas
mais exigentes foram realizadas remotamente, por
vezes fora do horario convencional, quando os
sistemas podiam ser intervencionados sem

perturbar a actividade das organizacoes.
Nunca foi a distancia que dificultou o trabalho.

As verdadeiras dificuldades foram quase
sempre outras: requisitos mal definidos, decisoes
adiadas, falta de documentacao, hierarquias
confusas, resisténcia a mudanca e gestores que

confundiam controlo com lideranca.

A experiéncia ensinou-me também que o
trabalho remoto torna a competéncia mais visivel.
A distancia, desaparece parte do teatro corporativo.
N3ao basta circular pelos corredores, transportar
documentos ou representar preocupacao diante de

uma folha de calculo.
E necessario entregar.

O programa funciona ou nao funciona. O

servidor fica disponivel ou nao fica. O problema é
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Naturalmente, existem momentos em que a
presenca fisica é util. Trabalhei muitas vezes junto
das equipas, dos utilizadores e dos responsaveis
das organizacoes. O contacto humano ajuda a
compreender contextos, criar confianca e resolver

determinadas situacoes.

Mas uma coisa € reunir pessoas quando existe
uma razao concreta. Outra, bastante mais absurda,
é obriga-las a deslocarem-se diariamente apenas

para provar que continuam empregadas.

A minha experiéncia desde os anos 90 confirma
uma conclusao simples: o trabalho remoto nao
reduz a produtividade de profissionais competentes
e responsaveis. Pelo contrario, pode aumentar a
concentracao, eliminar deslocagoes inuteis,
acelerar a resolucao de problemas e permitir uma

colaboracao mais flexivel.

Mas exige organizacoes maduras.

Exige objectivos claros, documentacao,
autonomia, confianca, comunicacao e avaliacao

pelos resultados. Precisamente aquilo que muitas
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Quase quatro décadas depois das primeiras
experiéncias de trabalho a distancia, ainda
discutimos se uma pessoa pode ser produtiva sem
estar sob observacao directa. Pode. A tecnologia ja
o demonstrou, o movimento open-source
confirmou-o e milhoes de profissionais provaram-
no diariamente. O que permanece por
demonstrar é se algumas administracoes
conseguirao abandonar a cultura da
vigildncia e entrar, finalmente, na cultura

da responsabilidade.

Francisco Goncalves
Fragmentos do Caos

FC-Chronic-News
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