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Resumo

PIMENTEL, Linda. Os impactos da implementacdo do modelo de trabalho
hibrido nas organizagfes apo6s o cendrio do Covid-19. Rio de Janeiro, 2022.
68 p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administracao.
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

O objetivo do estudo foi analisar acerca dos impactos da implementacéo do
modelo de trabalho hibrido nas organiza¢des apés o cenario do Covid — 19. Para
isso, foi realizada uma pesquisa com amplos referenciais relacionados ao tema.
O comparativo com as teorias se deu a partir de uma pesquisa qualitativa e
quantitativa, através de questionario e entrevistas com profissionais de diferentes
empresas. Como conclusdo, foi possivel analisar que, de forma geral, é de muito
agrado a todos a possibilidade de trabalhar no formato hibrido, entretanto, é
preciso ter uma visao sensivel a respeito do quanto as empresas tradicionais tem
se preparado de fato para lidar com um modelo de trabalho autbnomo e flexivel

diante de uma cultura organizacional tradicional.
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Abstract

PIMENTEL, Linda. The impacts of implementing the hybrid working model in
organizations after the Covid-19 scenario. Rio de Janeiro, 2022. 68 p.
Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administracao.
Pontificia Universidade Catodlica do Rio de Janeiro.

The objective of the study was to analyze the impacts of the implementation
of the hybrid work model in organizations after the Covid-19 scenario. The
comparison with the theories was made from a qualitative and quantitative
research, through a questionnaire and interviews with professionals from different
companies. As a conclusion, it was possible to analyze that, in general, everyone
is very pleased with the possibility of working in a hybrid format; however, it is
necessary to have a sensitive vision of how well traditional companies have
prepared themselves to deal with an autonomous and flexible work model in the

face of a traditional organizational culture.
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Hybrid work, leadership, Covid-19, management, organizational culture
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1 O tema e o problema de estudo

1.1.Introducgéo ao tema e ao problema do estudo

A pandemia causada pelo Covid — 19 nos obrigou a repensar e a tomar atitudes
rapidas diante de mudancas bruscas e repentinas. E essa volatilidade se manteve
presente tanto na vida pessoal, como também no dia a dia das organizacdes, trazendo
alguns novos formatos que se fizeram necessarios para seguir com as atividades
organizacionais durante o famoso lockdown, como o modelo de trabalho remoto. Tal
modalidade foi uma forma de readaptacdo de trabalho implementada de forma rapida
em algumas areas do mercado de trabalho e também sem ser previamente programada,
ou seja, muitas empresas foram pegas de surpresa devido a obrigatoriedade do
distanciamento social atrelado a quarentena (OKSER,2021).

O primeiro caso confirmado de corona virus no Brasil foi em fevereiro de 2020 e
ocasionou milhdes de casos de morte no pais. Contudo, gracas ao avancgo da ciéncia,
muitas coisas foram possiveis de acontecer recentemente, como por exemplo: a
reaproximacdo das pessoas devido ao avanco da vacina que conteve o aumento
exacerbado dos casos de contaminacgédo pelo virus; escolas que reabriram e empresas
gue comecaram a voltar com as suas atividades presenciais (OLIVEIRA, 2021).

O fato da possibilidade do retorno aos escritérios néo foi visto de forma positiva
por todos, como 0 caso que ocorreu na Apple, a qual passou por uma ordenacdo do
CEO de que os funcionarios teriam que estar presencialmente na empresa pelo menos
uma vez por semana e isso gerou ameaca de demissao por parte dos funcionarios que
ndo aderiram a ideia e deram entrevistas dizendo que néo se adaptariam ao transtorno
de tempo gasto com deslocamento e a cumprirem oito horas de trabalho no espaco
fisico da empresa (MACHADO, 2022).

Ao longo desse intervalo com atividades a distancia, muitas pessoas se
acostumaram com alguns dos beneficios que o novo formato de trabalho pbde
proporcionar, de acordo com o indice de pessoas que afirmam n&o querer perder o
trabalho remoto devido a beneficios como: ndo pegar transito, oportunidade de trabalhar

de lugares diferentes, satde mental, qualidade de vida, dentre outros (OLIVEIRA, 2021).



Diante desta nova possibilidade de retomada ao presencial, junto ao hovo olhar
do colaborador de que as atividades que eles faziam do escritério também podem ser
feitas de forma remota, muitas empresas decidiram retomar as atividades presenciais
de uma forma menos agressiva, ou seja, adotando o modelo de trabalho hibrido, o qual
se tornou um modelo que aparentemente veio para ficar no mercado de trabalho, tendo
em vista que os colaboradores comecaram a ficar seletivos diante da possibilidade de
poder também trabalharem a disténcia, conforme serd abordado ao longo do trabalho.

Desta forma, a partir deste cenério de transi¢cdo do modelo de trabalho presencial
ao modelo de trabalho hibrido que veio como consequéncia do Covid-19, também é
importante que se volte a atencdo aos impactos que podem ser gerados na forma como
funciona a gestdo de acordo com a cultura de cada empresa, bem como aos impactos
gue podem irradiar na realizacdo profissional e motivacional dos colaboradores e até
mesmo no fato de como as empresas tem se preparado e treinado seu escopo de
lideranca para lidar com a possibilidade de um tele trabalho de forma que garanta
autonomia, flexibilidade e qualidade no rendimento da entrega do trabalho de seus

funcionarios.

1.2.0bjetivo do estudo

O presente trabalho tem por objetivo identificar impactos relevantes que as empresas e
os colaboradores tem enfrentado com a ado¢édo do modelo de trabalho hibrido apds o

cenario do Covid-19.

1.3.0bjetivos intermediéarios do estudo

e Conceituar o formato de trabalho presencial tradicional e 0 modelo de trabalho
hibrido;

¢ Analisar como foi o papel do RH a respeito da implementacéo da cultura remota

no processo de migracdo ao modelo de trabalho hibrido apds o Covid-19;

e Apresentar as vantagens e desvantagens do modelo de trabalho hibrido tanto

para as organiza¢des quanto aos funcionarios;

e |dentificar se 0 modelo de trabalho hibrido pode ser caracterizado como um

beneficio atrativo no mercado de trabalho.



1.4.Delimitacéo do estudo

O cenério do Covid-19 no Brasil permitiu com que o formato de trabalho presencial
fosse substituido por um novo modelo de trabalho apds o controle do avancgo do virus
no pais. Trata-se do modelo de trabalho hibrido, tendo em vista que apds a necessidade
de as empresas terem de se readaptarem no cenario da pandemia, ficou evidente o fato
de que os escritorios ndo sao fatores limitantes para a execucédo e entrega do trabalho
de seus funcionarios (COSTA, 2020). Entretanto, devido a esse novo modelo, junto a
flexibilizacdo e autonomia dos colaboradores, surge a necessidade de um olhar atento
aos impactos relevantes que esta modalidade pode trazer ao ambiente organizacional,
desde ao estilo de gestdo das equipes, bem como o preparo dos lideres para que eles
saibam lidar com a implementacdo de uma cultura remota, até mesmo ao fator
motivacional dos colaboradores e a nova visdo deles em busca da qualidade de vida
frente ao trabalho.

1.5 Justificativa e relevancia do estudo

Discutir sobre os impactos relevantes do modelo de trabalho hibrido no atual
cenario das organizages justifica-se pelo fato de que, a medida que o mercado de
trabalho avanca com a possibilidade de maior flexibilizagdo e autonomia dos
funcionarios, maior se torna a necessidade das empresas ampliarem a mentalidade de
gue é importante se atentar as atuais dores e queixas de seus colaboradores a respeito
de como tem sido a atual experiéncia do trabalho hibrido.

Desta forma, é possivel notar que se faz necessario um acompanhamento do
comportamento e rendimento dos colaboradores, se atentando se de fato os dias
cobrados a serem frequentados no escritorio tem sido de forma eficiente ou desgastante
ou até mesmo como apenas um cumprimento de batimento de ponto.

Além da necessidade dessa nova percepcdo, torna-se valido também analisar
como tem sido o ponto de vista e comportamento das liderancas, que funcionam como
uma espécie de espelho e de reflexo nas organizacées. Uma boa gestdo de um modelo
de trabalho hibrido é de extrema importancia para se ter um aumento de produtividade
das equipes e, infelizmente, estilos tradicionais de lideranca ndo conseguirdo
acompanhar a chegada dessa nova necessidade de readaptacdo caso ndo sejam
desenvolvidos pra tal, tendo em vista que a antiga visao de trabalhar por diversas horas,
com uma rotina exaustiva do trabalho tem sido revertida para uma cultura de trabalho

voltada para cumprimento de metas e entrega de resultados qualitativos.



Assim, as organizacbes precisam ampliar a visdo de que, com a mudanca dos
mecanismos de acesso e tratamento da informacgdo, é preciso se readaptar e ndo
somente incluir um modelo de trabalho hibrido como um beneficio para ndo perder
espaco no mercado de trabalho frente a concorréncia. Para tanto, é preciso reconhecer
as novas tecnologias, avaliar os seus impactos no contexto organizacional, investir em
treinamentos e capacitagfes para que lideres tenham a mentalidade do novo modelo
de trabalho e para que saibam lidar com colaboradores que pensam atualmente de
forma diferente, visando viver para trabalhar e ter qualidade de vida e n&o apenas viver
para o trabalho.

De fato, a pandemia fez com que muitos repensassem a respeito do trabalho e do
modo de vida e, infelizmente, empresas que ndo adotarem mentalidades e a¢bes de
melhorias continuas no ambiente organizacional diante desse novo cenario terdo que
literalmente correr atrds do prejuizo para se reinventarem quanto ao modelo de trabalho
gquando precisarem de mao de obra qualificada e sentirem que estdo perdendo para o
mercado pelo fato de quererem impor uma necessidade de um trabalho presencial sem

eficiéncia, na percepg¢éo do colaborador.



2 Revisao de literatura

2.1. Modelos de trabalho

O modelo de trabalho mais usual no Brasil antes da pandemia era o presencial,
em que o colaborador comparecia nos dias de trabalho no ambiente fisico, como os
escritorios das empresas, e cumpria uma jornada de trabalho, bem como o controle de
ponto das suas horas trabalhadas. Opostamente, 0 modelo de trabalho remoto permite
com que o colaborador, através do uso da tecnologia e ferramentas de comunicacgao
implementados pela empresa, execute suas atividades de forma 100% distante do
ambiente de trabalho fisico (home office). Modelo esse que ganhou elevada proporgéo
no Brasil com a chegada do Covid-19 devido a rapida necessidade do distanciamento
social (COSTA,2020).

Segundo Lana (2021), a possibilidade de flexibilizacdo em relacdo ao fato de
poder trabalhar distante do escritério ganhou grande proporcao, apesar dos obstaculos
que isso tem acarretado para as organizacdes a respeito desse novo normal. Além
dessas definicdes, a possibilidade do trabalho flexivel e a liberdade que os trabalhos
hibrido e remoto proporcionam, retoma a flexibilidade n&o so6 do local de trabalho, mas
como também dos horarios e até mesmo a possibilidade de contratos flexiveis; as
juncdes desses tipos de flexibilidade podem ser consideradas como o tele trabalho, de
acordo com MORGAN, 2004. Vale ressaltar que houve no Brasil a implementacdo de
contrato flexivel que permitiu alteragbes na CLT a respeito do tele trabalho (MEDIDA
PROVISORIA 1.108, marco de 2022).

Com a diminuicdo dos casos de Covid-19, muitas empresas comecaram a ter a
possibilidade do retorno presencial aos escritorios. Entretanto, o colaborador passou a
ter uma viséo diferenciada, tendo em vista que ele passou a enxergar a possibilidade
de exercer suas atividades de trabalho de forma distante do escritério, evitando assim
o tempo de horas de locomog&o, bem como a reducdo de estresse da rotina, a qual
muita das vezes se tornava exaustiva com horarios de picos e transportes lotados
(VIANA, 2022).

A proposta do modelo de trabalho hibrido € trazer autonomia e flexibilidade tanto
para gestores quanto para colaboradores acerca da organizacdo de suas rotinas
(COSTA, 2020). De acordo com (Santos, pg. 3, 2022), “A necessidade de maior



flexibilidade ja fazia parte da estratégia organizacional, seja na procura de maior
vantagem competitiva, inovacdo na gestdo de pessoas ou simplesmente para um
aumento da autonomia do colaborador”’. Além do aspecto positivo ao colaborador,
também ha aspectos positivos para as empresas, que tem a possibilidade de redugéo
de custos com o ambiente fisico e ainda sim se manter funcionando. (TASCHETTO ET
AL, 2019).

Entretanto, a possibilidade de exercer o trabalho em alguns momentos de forma
remota pode acabar gerando impactos negativos, como uma falha na comunicacéo
devido a demora da resposta no ambiente virtual, por exemplo, tendo em vista que as
pessoas sao muito imediatistas e isso pode ser visto como um fator ruim. Além disso,
trabalhar de casa pode gerar uma sensacao de estar sempre trabalhando, ou seja, sem
um limite, devido ao fato de estar maior parte do tempo conectado com o trabalho
(OLIVEIRA 2021). Santos, 2022, também traz a ideia de que o trabalho a distancia pode
trazer dificuldades de comunicagdo entre as equipes e a pode deixar a relagéo
interpessoal comprometida, além de trazer uma pressdo maior no trabalho pela alta

demanda sem uma gestéo eficaz do tempo de trabalho.

2.2. Cultura e clima organizacional

Apesar de muitas vezes clima e cultura parecerem ser praticamente a mesma
coisa, ambas possuem significados diferentes e compdem a harmonia do ambiente
organizacional. A definicdo de clima, pode ser abordada da seguinte forma: “O clima é
uma resultante das variaveis culturais. Quando estas sao alteradas, ocasionam
alteragdes no clima.” (SOUZA, 1978, p.38). Enquanto que “Uma cultura da organizagao
é refletida pelo que € valorizado, os estilos de liderangca dominantes, a linguagem e 0s
simbolos, os procedimentos e rotinas, e as definicbes de sucesso que fazem uma
organizacao unica.” (CAMERON et al, 2006, p. 17).

Com o avanco da pandemia e a necessidade de reinveng&o das organizagcdes em
manter seus colaboradores trabalhando de forma remota, ocorreu indiretamente uma
mudanca na cultura e consequentemente no clima da empresa, tendo em vista
ocorreram mudancas na comunicacao diaria do presencial para o virtual e nas rotinas
gue ficaram individualizadas com cada um em seu ambiente de trabalho e ndo mais em
um ambiente de trabalho compartilhado entre os colaboradores, com a possibilidade de
um almoco em equipe ou um café da tarde, por exemplo. Desta forma, tanto cultura
guanto clima acabaram sendo enfraquecidas pela falta do convivio diario entre as
pessoas. (FERNANDES, 2019).



De acordo com a visdo de (Haubric,2020), pode ser que o novo normal traga
consequéncias na cultura da sociedade como um todo, tendo em vista que, com a
possibilidade do remoto, cada vez mais as pessoas tendem a se isolar. Desta forma,
tarefas que habitualmente podiam ser feitas em equipe acabam sendo moldadas para
um ambiente virtual, reduzindo ainda mais a relacéo interpessoal entre as pessoas.

Segundo Dellecave (2022), algumas maneiras de tratar a respeito da cultura no
ambiente de trabalho a fim de manter um bom relacionamento interpessoal, sdo manter
alguns habitos, como por exemplo: analisar como tem sido a qualidade dos feedbacks,
a transparéncia de responsabilidades entre as equipes e seus gestores, 0 uso da
tecnologia de forma correta para se manter uma boa comunicacdo entre 0s
colaboradores, pesquisas recorrentes com a intengdo de avaliar o clima da organizacdo
e, caso o resultado seja baixo, procurar analisar o que tem ocasionado a queda de
satisfacdo das pessoas.

De acordo com Contaifer (2021), ele relata sobre algumas atividades que durante
a pandemia foram se tornando exaustivas aos colaboradores, como excesso de
reunides para tratar de assuntos que poderiam ser tratados por uma troca de
mensagens, por exemplo. Ele ressalta também a importadncia de as organizagfes
estarem preparadas com processos bem definidos, suporte, comunicacdo menos
imediatista e fazer proveito da tecnologia para melhorar cada vez mais a conexao entre
as pessoas e evitar que haja uma sensacéo de distanciamento e de ndo pertencimento

ou até mesmo de pouca visibilidade por parte do colaborador.

2.3. Administracdo dos Recursos Humanos

Toda empresa seja ela publica ou privada tem uma area destinada a tratar de um
dos recursos mais valiosos da organizagdo, que sao as pessoas. Sobral et al (2008, pg
328), define-a como “a area funcional de administragdo responsavel pela gestdo dos
esforgos e das atividades das pessoas que constituem a organizagdo.” Dentre as
atividades abordadas nesta area, temos: planejamento, recrutamento e selecao,
treinamento e desenvolvimento, avaliagdes de desempenho e folha de pagamento dos
funcionérios. (SOBRAL et al, 2008).

Especificamente para este trabalho, cujo o tema é em cima dos impactos mais
relevantes do modelo de trabalho hibrido na gestdo e motivacdo das pessoas no
ambiente organizacional apés o cenario da Covid-19, as atividades abordadas desta
area serdo em especial o recrutamento e selecdo, treinamentos e desenvolvimento e
avaliacBes de desempenho. O conjunto destas teméaticas sdo de extrema relevancia

para um acompanhamento que deve ser feito por Recursos Humanos acerca de como



tem sido o desempenho e rendimento dos colaboradores de modo geral (FERNANDES,
2019).

Segundo Sobral et al (2008, pg 351), “as organizagdes estdo cada vez mais
focadas em diminuir os custos e menos interessadas em investir em programas de
desenvolvimento gerencial”’. Ao abordar sobre isso, € possivel fazer ilustracdo ao atual
cenério, em que algumas empresas estdo adotando o modelo de trabalho hibrido de
acordo com a tendéncia do mercado e isso se torna um desafio da area de relacdes
humanas, tendo em vista que deve haver um preparo de capacitacdo e desenvolvimento
para que o hibrido de fato funcione na organizacao.

De acordo com Fernandes, 2019, ao trazer essa abordagem aos dias atuais, ele
mostra acerca da importancia de a gestdo da empresa saber os melhores meios de
como se trabalhar bem com a possibilidade de um trabalho remoto, ainda que o remoto
seja somente em alguns dias da semana. E, para isso, é necessario que a area de
recursos humanos esteja atenta em oferecer ferramentas para que lideres e equipes
consigam evoluir juntos com esta nova modalidade pois, enquanto a empresa hao tiver
um olhar sensivel ao desenvolvimento, principalmente gerencial, ou seja, enquanto os
gestores nao estiverem com uma mentalidade trabalhada para esse novo cenario, o
trabalho hibrido nao tera, de fato, um rendimento satisfatério tanto para a empresa

quanto para o colaborador.

¢ Recrutamento e selecéo

Por definicdo, a area de Recursos Humanos tem um intenso papel em
analisar a compatibilidade de cada candidato a cada vaga e de selecionar
agueles que melhor se encaixam de acordo com a necessidade de cada
proposta de emprego e que demonstram ao longo do processo seletivo
potencial, aptiddo e comprometimento com a organizacdo (SOBRAL et al,
2008). Vale ressaltar que, apesar do mercado muitas das vezes estar
saturado de pessoas em busca de emprego, nem todas possuem a
gualificacdo necessaria para atender as necessidades de vagas que sé&o
ofertadas no mercado de trabalho; e, devido a isso, acaba acontecendo
uma intensa competicdo entre as empresas em busca dos melhores
profissionais (ANTUNES et al, 2016). Desta forma, vemos nos dias atuais
a intensificacdo e a previsdo de que essa corrida aumente em um futuro
proximo, tendo em vista que as pessoas qualificadas estdo cada vez mais
seletivas e atentas a oportunidades melhores no mercado (CONTAIFER,
2021).

e Treinamento e desenvolvimento



Segundo (SOBRAL et al, 2008, pg 340), “o principal objetivo do
treinamento € preparar as pessoas para a execucao imediata das diversas
tarefas do seu cargo”, enquanto que o desenvolvimento “é o processo de
aprendizagem de longo prazo, orientado para o desenvolvimento de
competéncias que nao estéo diretamente relacionadas com as exigéncias
concretas do cargo atual”. Ja (Volpe, 2009), além de ter uma definicdo
semelhante a anterior, também acrescenta que o desenvolvimento permite
a implementagdo da tecnologia, de processos dinamicos e,
consequentemente, a evolucdo da organizacgao.

(Fernandes, 2019) mostra o0 seu posicionamento a respeito de
organizacdes que, por algumas vezes, pecam pela falta de investimento
em treinamento e desenvolvimento para seus colaboradores; ele traz
também a questdo de que de nada vale ter economia com despesas
relacionadas a luz e ou aluguel de um ambiente de escritério e a0 mesmo
tempo ndo reverter isso em capacitagdo para que os colaboradores

tenham um bom rendimento trabalhando a distancia.

Avaliagédo de desempenho

De acordo com (Sobral et al, 2008), a avaliagdo de desempenho “trata-se
de um conjunto de procedimentos que visam coletar e analisar
informagdes que possibilitem estimar a qualidade da contribuigc&o prestada
pelo empregado a organizagao”.

A seguir, uma andlise que levanta um questionamento a respeito da
importancia da avaliacdo de desempenho nas organizacfes segundo a
visdo de (PONTES, 2014, pg 26):

“Mas por que toda essa euforia em relagdo ao tema novamente? Por
gue as empresas inovaram seus processos de trabalho, diminuiram
seus efetivos e, dos que sobraram, precisam do desempenho acima
do normal. Precisam de resultados, e resultados significativos do
trabalho das pessoas! E justamente ai que entra a questdo da
necessidade de se ter uma metodologia para avaliar o desempenho
das pessoas, para saber se de fato elas estdo ajudando a conseguir 0s
resultados necesséarios das empresas; se as pessoas estdo
adicionando valor ao produto final, se essas mesmas pessoas estdo
trabalhando para a obtencdo e a manutencdo da competitividade

organizacional.”
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2.4.Lideranca

A lideranca é um dos pontos focais que tem forte relacdo com os impactos
causados pelo modelo de trabalho hibrido apés o cenério do Covid-19, a comecar do
cenario anterior a esse, quando as equipes ficaram no formato 100% remotas
(FERNANDES, 2021). De acordo com (Rauch & Behling, 1984, pg 46), a lideranca ¢é “o
processo de influenciar as atividades de um grupo organizado na direcdo de realizacéo
de um objetivo”. Ja na visdo de (Jacobs, 1970, pg 232), a lideranga é “uma interagao
entre pessoas na qual uma apresenta informacdo de um tipo e de tal maneira que os
outros se tomam convencidos de que seus resultados serdo melhorados caso se
comporte da maneira sugerida ou desejada”. A partir de ambas as visées, podemos ver
o papel da liderangca em dar direcionamentos, influenciar e guiar os resultados de seus
subordinados.

No que diz respeito a lideranca, de acordo com (Sobral et al, 2008), cabe a
lideranca o “desenvolvimento de boas condi¢des de trabalho, de um ambiente propicio
a cooperacdo entre 0s membros organizacionais e a resolucdo de eventuais conflitos
que possam a surgir.” Em seu livro, (Sobral et al, 2008) cita a respeito dos estudos da
Universidade de lowa, que trouxeram uma perspectiva das primeiras tentativas
levantadas para tentar identificar os estilos de lideranca e, os trés estilos identificados,

foram:

e Autocratico: resume-se pela atribuicio de processos e atividades
centralizadas ao lider; neste estilo de lideranga, ndo ha participacdo dos
colaboradores nas tomadas de decisao.

e Democratico: neste estilo de lideranca, o lider da voz aos colaboradores
para que eles compartilhem suas ideias de processos e de melhorias,
tornando possivel uma tomada de decisdo ser guiada pela participacdo de
todos, sem uma deciséo final pautada somente na viséo do lider.

e Liberal: o fator do papel do lider liberal é apenas estar disponivel para tirar
davidas e disponibilizar recursos necessarios para que 0s proprios
colaboradores tomem a decisdao de como seguir e agir, ou seja, ndo ha

interferéncia do lider na tomada de deciséo e de execucao das atividades.

Além dos estilos apresentados acima, vale citar também os demais estilos que,

de acordo com Bass (1999), sdo definidos da seguinte forma:
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o Lideranca transformacional: este estilo de perfil traz caracteristicas
especificas a respeito da atuacdo do lider, tendo em vista que ele exerce
0 seu trabalho além do que é proposto pela sua organizagcdo quanto a
descri¢cdo das atividades que devem ser realizadas pelos funcionérios; o
lider desse perfil busca desafiar seus subordinados a elevarem seus niveis
de realizagdo, condicionando-os a se desenvolverem intelectualmente e
de se inovarem tanto no ambito profissional quanto pessoal.

e Lideranca transacional: o lider com esse perfil busca uma rotina de troca
entre ele e seu colaboradores. Esse perfil possui trés caracteristicas: 1.
Recompensa contingente, em que o lider mostra o que o funcionario deve
fazer para que ele seja recompensado, ou seja, funciona como uma forma
de troca pelo bom desempenho alcancado; 2. Gerenciamento ativo por
excegdo: em que o lider orienta o subordinado a respeito de erros que
possam interferir no desempenho do trabalho e 3. Gerenciamento por
excegdo passivo, que é quando o lider acompanha o trabalho do
funcionario, porém néo corrige antes de algo dar errado, ou seja, ele

adverte somente quando as metas nao sao alcangadas.

Ao longo do trabalho, sera abordado como a gestao do lider interfere na motivacao
de sua equipe de acordo com a flexibilizagdo e autonomia que ele entrega aos seus
funcionarios; além do papel importante que os colaboradores relatam de o lider definir
processos claros para a execucao do trabalho hibrido. Serd abordado também a
respeito da mentalidade da lideranca, que deve ser trabalhada a fim de se readaptar da
melhor forma de acordo com cada cenario da empresa nos momentos de crises e

readaptacoes.

2.5. Motivacao e desempenho

De acordo com Chiavenato (1999, p. 134): "a motivacdo é o desejo de exercer
altos niveis de esforco em direcdo a determinados objetivos organizacionais,
condicionados pela capacidade de satisfazer objetivos individuais”. Atualmente o
modelo de trabalho hibrido tem sido um fator de extrema importancia no ponto de vista
do colaborador devido a possibilidade de maior flexibilidade e de autonomia na sua
rotina diaria, tendo em vista que € um modelo de trabalho que proporciona uma

gualidade de vida melhor.
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Segundo Oliveira et a, 2021, o trabalho hibrido proporciona um equilibrio que
permite a interagdo com os colegas de trabalho nos dias presenciais e ao mesmo tempo
permite uma proximidade com a familia nos dias remotos, o que gera uma satisfagdo ao

funcionério. De acordo com a visdo de (SANTOS, pg. 3, 2022),

“(...) a adogdo do trabalho hibrido podera como estratégia laboral
proporcionar a valorizacao do capital humano como fonte de realizacéo
do trabalho, possibilitando maximizar sua produtividade, além de tornar
seus processos mais dindmicos tanto dentro quanto fora da

organizagao”

Tal realidade pode ser reafirmada por (Costa, 2020), que aponta sobre alguns dos
fatores motivacionais que o trabalho fora do ambiente do escritdrio proporciona e engaja
o colaborador a trabalhar mais satisfeito, como: passar mais tempo com a familia,
auséncia de deslocamento, maior produtividade trabalhando de casa, conforto, satde
mental, dentre outros.

Vale ressaltar que estes fatores, sem duvidas, de acordo com a definicdo de
motivacdo, S0 meios que renovam as energias para que os colaboradores se sintam
melhores e confortaveis em executarem suas tarefas com mais liberdade e flexibilidade.
Consequentemente, os desempenhos de suas atividades alcangcam um rendimento
significativo. De acordo com (Chiavenato, 2015), o desempenho esta diretamente
relacionado a motivacéo, tendo em vista que, apesar do desempenho estar relacionado
ao compromisso de entrega que o colaborador tem em cumprir suas metas no trabalho,
a motivacao gera satisfagdo e isso aumenta a performance do colaborador em sua vida
pessoal e profissional.

Ao pegar uma afirmacéao feita por (Chiavenato, 2004), pode-se observar que a
motivacao ndo vem somente dos beneficios e remuneracfes que a empresa oferece ao
colaborador, mas também o quanto ele se sente valorizado e o quanto ele é reconhecido
por exercer suas atividades entregando o seu melhor, ou seja, a motivacao também vem
das recompensas sociais. Ao longo do trabalho, serdo apresentados relatos de
colaboradores que sentem algumas dores a respeito de alguns aspectos que tem
enfrentado com o modelo de trabalho hibrido, como a sensacao de ndo pertencimento

e de pouca visibilidade, por exemplo.

2.6.Histérico da pandemia

A Organizacdo Mundial de Saude (OMS) foi informada a respeito de um surto de

pneumonia causada por um virus denominado SARS-CoV-2, o qual é o agente causador
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da doenca COVID-19. Esse primeiro anuncio a OMS ocorreu em 31 de dezembro de
2019, na China e estava se propagando de maneira rapida pelo pais (PONTES, 2021).
De acordo com (Mendes, pg. 161, 2020), “Em todo o planeta, organiza¢des de distintos
setores, governos e a propria sociedade civil viram-se sob uma ameaca inesperada, que
afetou as rotinas, os modos de viver e as atividades de toda populagao”.

Segundo (Aquino et al, 2020), a doenga se propagou de maneira rapida, sem
nenhuma barreira, tendo em vista que ndo havia estudo de vacinas destinadas a esse
virus e as Unicas formas de prevencdo eram o distanciamento social e o uso de
mascaras. Por isso a necessidade da implementacdo da quarentena nos paises, para
que as pessoas nao saissem de casa, como uma forma de se guardarem da exposicao
ao virus.

No Brasil, essa medida ocorreu no primeiro semestre de 2020, que foi a época em
gque muitas empresas adotaram a medida do trabalho remoto (PONTES, 2021). De
acordo com (Angonese, 2020), empresas de pequeno a grande porte foram desafiadas
a se reinventarem e se readaptarem no dia a dia do trabalho.

A segquir, trecho de um artigo que relata a respeito de dados da rapida
contaminacdo (AQUINO ET AL, PG. 2424, 2020):

“Novos e numerosos casos surgiram rapidamente em paises asiaticos,
tais como Tailandia, Japdo, Coreia do Sul e Singapura, seguindo para
a Europa e demais continentes, o que levou a Organiza¢do Mundial de
Salde (OMS) a decretar uma Emergéncia de Salde Publica de
Importancia Internacional, em 30 de janeiro de 2020 e uma pandemia
no dia 11 de marco de 2020t Segundo dados disponiveis em 16 de
abril deste ano, 2102 paises e territdrios em todo o0 mundo relataram
um total de 2,1 milhdo de casos confirmados de COVID-19 e um

numero de mortes que ja passava a cifra de 144 mil®”.

2.7.Geracdes

O termo geracgdes é importante para tentar analisar o perfil de comportamento de
cada individuo de acordo com um periodo especifico de tempo em que ele nasceu e foi
criado (MCCRINDLE ET AL). Segundo estudos realizados, existem quatro tipos de

geracoes:

“Atualmente sdo quatro as geragbes que trabalham e convivem
simultaneamente: os chamados Baby Boomers (os nascidos entre

1945 e 1965), a geracdo X (os nascidos entre meados da década de
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60 até final dos anos 70), a geragao Y (os nascidos na década de 80
até meados dos anos 90), e a geracdo Z (os nascidos a partir de
meados da década de 90). ” (ZOMER ET AL, pg. 3, 2018)

Em relacdo a geracdo Baby Boomers, ela é composta por pessoas que
vivenciaram a guerra e movimentos de luta pelos direitos femininos. Possuem
caracteristicas de rigidez devido a criacdo que receberam dos pais, sendo disciplinadas
e sem muita abertura para questionamentos. Costumam priorizar a carreira, porém
estdo saindo de atuacdo do mercado devido ao avanco da idade (CONGER, 1998).

A respeito das caracteristicas de cada geragéo, os individuos da geragdo X,
geralmente atuam em cargos gerencias e de tomada de decisdo (ZOMER ET AL, 2018).
Além disso, a geracao X é definida por (Beckendorff , pg. 5, 2010) como individuos que
“sdo normalmente experts em seus campos de atuacdo, mas diferem dos babies
boomers por verem a lideranca de forma cooperativa e o trabalho em equipe como
praticas desejaveis no campo de trabalho”.

A geragdo Y, por sua vez, é composta por pessoas que nasceram na era da
inovacao e da internet (MATTOS, 2011). Também é caracterizada por pessoas que sao
movidas a desafios e buscam por um rapido crescimento profissional (OLIVEIRA, 2009).

Por fim, a geracdo Z € a mais atual, ou seja, possui um grupo mais jovem, que
ja chegaram em um berco com a tecnologia avancada, estando com facil acesso a
informacgdes a todo tempo (ZOMER ET AL, 2018). Na visdo de (Duffetti, 2017, p.22),
“Estes jovens consumidores desejam tudo, em todo lugar e instantaneamente.
Entretanto, sdo capazes de filtrar rapidamente mensagens chatas e irrelevantes e

manter seu foco em mensagens criativas”.
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3 Métodos e procedimentos de coleta e de analise de dados do
estudo

Este capitulo pretende informar sobre as diversas decisdes acerca da forma como
este estudo foi realizado. O presente capitulo esta composto por cinco se¢des e tem por
objetivo apresentar os métodos e procedimentos de coleta de dados do presente estudo
e sinalizar sobre as fontes de informacdes que foram selecionadas para a coleta dos
dados. E, por fim, mostrara como os dados foram tratados e analisados, além das
possiveis limitagdes a respeito da metodologia que fora utilizada.

3.1. Etapas de coleta de dados

O presente estudo consiste em pesquisa aplicada de carater descritivo, cujo
objetivo é fazer um levantamento de dados com a tentativa de analisar sobre um
determinado tema, no caso a respeito dos impactos que refletiram nas organizacbes
diante da implementacéo de um novo modelo de trabalho ap6s o cenario do Covid — 19.
Segundo a definigdo de SILVA & MENEZES (2000, p.21):

“a pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendbmeno ou o estabelecimento de relagbes entre
variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados:
guestionario e observacgéao sistematica. Assume, em geral, a forma de

levantamento”.

Na visdo de Vergara (2005), a pesquisa descritiva é indicada para apresentar
caracteristicas de um grupo ou de um fenbmeno sem a intencao de um aprofundamento
especifico, embora possa ocorrer. Além disso, ele reforca que os tipos de pesquisas
descritivas sdo compostos quanto aos fins, que trazem a finalidade do estudo e, quanto
aos meios, que sao as formas de coletar as informacdes (VERGARA, 2005).

Com relacdo aos meios, a coleta para a realizacdo do presente estudo se deu
através do uso da pesquisa de campo por meio de questionario e de entrevistas, além
de materiais complementares, como pesquisas bibliograficas e de estudo de caso com

0 objetivo de desenvolver e suportar 0s objetivos propostos do presente estudo. De
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acordo com Vergara (2005), a pesquisa de campo € uma forma de investigacdo que
pode ser realizada através de entrevistas, questionarios ou observagées, por exemplo.

A respeito dos fins, o objetivo foi fazer uso da coleta para buscar avaliar os
impactos que colaboradores, gestores e recrutadores tém sentido com a volta parcial
aos escritorios apés um periodo de dois anos trabalhando integralmente a distancia, de
modo virtual.

Dado o caréater da pesquisa como descritiva, ela se classifica como quantitativa e
qualitativa. Segundo Knechtel (2014), a pesquisa quantitativa busca analisar as
informacgbes através de dados estatisticos a fim de avaliar se os ndmeros obtidos
comprovam ou ndo determinado fenbmeno. Enquanto que a pesquisa qualitativa busca
compreender a interpretacdo de um determinado fendmeno com pessoas envolvidas
acerca do mesmo assunto comum entre elas (GODOY, 1995).

A classificagcdo da pesquisa quantitativa se da pelo fato de ter sido realizado um
levantamento de dados através de um questionario a fim de captar uma abrangéncia
maior de respostas a respeito do posicionamento dos individuos no que tange ao
modelo de trabalho hibrido nos dias atuais. E qualitativa devido as entrevistas que foram
realizadas com profissionais que trabalham envolvidos diretamente no tema a fim de
procurar entender os impactos do modelo de trabalho hibrido no ambiente

organizacional.

3.2. Fontes de informacao selecionadas para coleta de dados no
estudo

O presente trabalho teve como objetivo fazer uso da pesquisa quantitativa com
0 objetivo de alcancar uma amostra consideravel em relagdo ao universo que compde
o ambiente das organizacdes para melhor analise do objeto de pesquisa do estudo.
Segundo a definicdo de Marconi e Lakatos (2003), o universo é composto por um grupo
de individuos ou seres inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em
comum entre eles, enquanto que uma amostra pode ser conceituada como uma parte
do universo separada através de algum critério de representatividade de acordo com o
interesse da pesquisa (VERGARA, 2010).

Deste modo, no que tange a pesquisa quantitativa, optou-se por circular um
questionario em forma de formulério online entre conhecidos e com o apoio de
plataformas como LinkedIn e Whatsapp com a intencéo de captar respostas de pessoas
gue se enquadrassem nas geracdes X, Y Z e Boomers. Como resultado, dos 127
participantes, as geracdes Y e Z dominaram 0S maiores percentuais, respectivamente,

como pode ser observado a partir do grafico a seguir:
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M Baby Boomers
M Geragao X
W Geragao Y

W Geragao Z

Figura 1: Perfil por gerag8es — Fonte: autoria propria

O questionario também ficou disponivel para o recebimento de respostas de
colaboradores de varias empresas, que ndo serdo nomeadas no presente estudo, e de

setores diferentes, bem como de atuacdes e cargos distintos, como ilustrado abaixo:
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Figura 2: Area de atuac&o dos participantes - Fonte: autoria prépria
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Figura 3: Ocupacéo dos participantes - Fonte: autoria propria

Em relagcédo aos fatores demograficos da pesquisa quantitativa, o questionario

pbde alcancar diversas localidades e um publico composto pelas quatro geracdes. Além
disso, os participantes se identificaram como homens e mulheres, as quais tiveram

maior participagdo, conforme os percentuais apresentados abaixo:

Identidade de género

M Feminino

Masculino

Figura 4: Identidade de género dos participantes - Fonte: autoria prépria

A respeito da regido dos participantes, foi algo que n&o ficou restrito a uma
determinada cidade ou estado, por exemplo, captando respostas predominantes nos
estados do Rio de Janeiro e de S&o Paulo, respectivamente, e atingiu minoritariamente
o Distrito Federal e os seguintes estados: Para, Goias, Santa Catarina, Alagoas, Rio
Grande do Sul e Ceara. A seguir, o percentual de atingimento de respostas por cada

estado:
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Figura 5: Estados representados no questionario - Fonte: autoria prépria
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Em relacdo a pesquisa qualitativa, ela foi utilizada como um complemento a fim

Tabela 1: Informagdes sobre os gestores entrevistados - Fonte: autoria prépria

Entrevistado | Empresa Cargo Area Subordinados | Estado |ldade
Gestor 1 - G1 D Coordenador iFinanceiro a R 29
Gestor 2 - G2 C Coordenador iFinanceiro 2 R 32
Gestor 3 - G3 F Head Tl a4 F.J 58
Gestor 4 - G4 A Coordenador (Financeiro 6 R. 40
Gestor 5 - G5 E Gerente Financeiro 23 R 39
Gestor 6 - GO B Coordenador iFinanceiro 3 SP 34

Tabela 2: Informacg8es sobre os entrevistados de RH - Fonte: autoria propria

Entrevistado Empresa Estado
RH 1 A RJ
RH 2 C R
RH 3 H GO
RH 4 G RJ
RH 5 H RS
RH 6 D RJ

de aprimorar a andlise do presente estudo. Cabe ressaltar que, nesta modalidade,
apesar de terem sido entrevistados gestores e profissionais do RH voltados para
recrutamento e sele¢do, a coleta também foi realizada sem a intengdo de focar em uma
determinada empresa, mas sim de modo pulverizado para maior abrangéncia do estudo.
Desta forma, profissionais de diferentes idades, regides, experiéncias vividas e
momentos de carreira foram entrevistados a fim de obter pontos de vista diferentes para

uma melhor analise do estudo. A seguir, uma tabela com informagfes dos entrevistados:
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Vale ressaltar que, pelo fato de o questionério online ter sido elaborado de forma
mista, ao longo da analise do presente trabalho, também contaremos com algumas das
respostas descritas pelos 127 participantes.

No que tange as fontes utilizadas para a elaboragédo do presente estudo, foram
utilizados os primarios, como entrevistas e 0 questionario; e os secundarios, como
andlise de cases sobre algumas empresas a respeito da inclusdo do modelo de trabalho
hibrido e leitura de publica¢des e de artigos sobre o tema do estudo.

3.3.Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados no
estudo

O procedimento de coleta dos dados primarios para a realizagdo do presente
trabalho se deu em trés momentos. No primeiro momento, foi elaborado um questionario
(ANEXO 1) com questdes mistas, tendo em vista que algumas eram fechadas para
captar respostas padronizadas e outras eram abertas para que as pessoas
respondessem de forma discursiva de acordo com o ponto de vista individual delas, sem
inducéo de resposta.

O questionario foi direcionado a pessoas que atualmente retomaram o modelo de
trabalho presencial nos escritdrios e também aos que estdo no modelo de trabalho
hibrido. O mesmo foi criado a partir da plataforma Google Forms e a circulagdo do
guestionario se deu através de plataformas online como LinkedIn — para maior captagéo
do publico alvo - e também através do WhatsApp e Instagram para captacdo de
respostas de amigos e conhecidos, os quais também compartilharam o formulario para
demais pessoas responderem.

No segundo momento, foi realizada uma selecéo de gestores e profissionais de
RH de empresas diferentes para serem convidados a uma entrevista (ANEXOS 11 e Il1)
individual com cada um, a qual seguiu um modelo semiestruturado de questdes, que
desencadeou por algumas vezes no acréscimo de mais alguma questéo de acordo com
o discurso e caminho percorrido pelos entrevistados. Além destes dois grupos, no
processo foi acrescentada uma entrevista (ANEXO [V) com uma consultora da empresa
Officelles, que trabalha com a implementacéo do modelo de trabalho hibrido e remoto
em diversas empresas. As questdes foram elaboradas contendo os principais pontos a
serem abordados pelo tema e levando em consideragdo resultados obtidos no
guestionario.

Devido a facilidade atual de poder realizar bate papos e reunides no formato

online, a maior parte das entrevistas foram feitas de forma remota — o que possibilitou
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expandir a area demografica da pesquisa. O restante foi de forma presencial e todas as
entrevistas foram gravadas de forma a manter a integridade das respostas. Os
participantes das entrevistas foram indicados e cada grupo foi composto por seis
entrevistados, com o objetivo de analisar o ponto de vista da gestdo em relacdo as
respostas obtidas por colaboradores no questionério e também o ponto de vista dos
profissionais de RH a respeito de como tem sido o desafio do processo de atragéo e
retencdo de talentos com a chegada do modelo de trabalho hibrido.

No terceiro momento, houve um levantamento de materiais publicados pela
consultoria Officelles, bem como o caso de sucesso da Heinecken, sobre a importancia
de as empresas estarem cientes a respeito da importancia da implementacdo de
treinamento e de desenvolvimento para que haja satisfagdo do funcionario, bem como
rendimento e qualidade do trabalho, além de manter um clima e cultura favoravel mesmo
diante da possibilidade da ndo convivéncia de forma 100% presencial nas organizacoes.

O documentério do case da empresa citada acima se deu por um video, o qual foi
retirado de um documento de gravagao feito pela propria empresa relatando como foi o
processo de implementacdo do modelo de trabalho hibrido no que tange a cultura,
gestdo e procedimentos realizados para melhor eficiéncia desse modelo de trabalho
procurando amenizar grandes impactos para a organiza¢do e mantendo a eficiéncia dos

resultados.

3.4.Formas de tratamento e andlise dos dados coletados para o
estudo

Por se tratar de uma pesquisa que teve duas frentes de pesquisa, ou seja, houve
captacdo de dados tanto pelo método quantitativo quanto pelo qualitativo, o tratamento
se dara em dois instantes. Conforme a definicao de Knechtel (2014, p. 106), a pesquisa
qualitativa - quantitativa “[...] interpreta as informag¢des quantitativas por meio de
simbolos numéricos e os dados qualitativos mediante a observacdo, a interacéo
participativa e a interpretacédo do discurso dos sujeitos (seméantica)”.

No primeiro instante, sera realizada uma avaliacdo geral das respostas obtidas,
bem como inferéncias de relagcbes causais com o estudo do trabalho e interpretacéo
junto aos dos dados numéricos que serdo representados a partir de graficos para melhor
visualizacdo dos dados obtidos. Além disso, sera feito um agrupamento das respostas
discursivas de acordo com 0s principais pontos abordados a respeito das vantagens e
desvantagens, bem como pontos de melhoria do modelo de trabalho hibrido segundo o

relato descrito pelos individuos.
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O tratamento do questiondrio buscara organizar as informac8es de acordo com o
modelo de trabalho atual do colaborador, regido em que trabalha e reside, faixa etaria,
empresa, cargo e informagdes adicionais a respeito de quantas vezes por semana ele
precisa comparecer ao escritorio e qual frequéncia seria a ideal segundo a perspectiva
de cada um dos respondentes.

Posteriormente, as informacgdes levantadas qualitativamente a partir das entrevistas
serdo analisadas mediante a interpretacdo das narrativas dos entrevistados, com o
objetivo de observar o ponto de vista de cada um acerca do tema levantado e fazendo
relagcdes com as respostas obtidas através do questionério. Desta forma, serd possivel
avaliar as diferentes visdes e chegar ao objetivo central do problema, que € avaliar os
principais impactos causados pelo modelo de trabalho hibrido apés o cenério do Covid

— 19 com a retomada do trabalho ao espaco fisico dos escritorios.

3.5.Limitagc6es do Método

A respeito do primeiro momento de coleta de dados, o resultado alcancado se deu
a partir de uma amostra com percepg¢des individuais dos respondentes, o que acaba
sendo um fator limitante, tendo em vista que, apesar da pesquisadora ter obtido uma
guantidade significativa de respostas, nao foi possivel de se ter uma profundidade a
respeito do tema analisado, ou seja, 0 viés da pesquisa ndo pode ser tratado de forma
generalista.

Em relacéo aos dados obtidos ao longo do segundo momento, a partir da pesquisa
gualitativa, os resultados alcancados também n&o podem ser generalizados, tendo em
vista que dependem da interpretagéo da pesquisadora mediante a analise que é feita a
partir de seus julgamentos, interpretagdes e definigdes.

Além disso, as respostas obtidas delimitam-se em um determinado contexto e
cenario vivido em um determinado momento, o que acaba limitando a andlise de acordo
com a ocasido em que ela foi realizada. Leva-se em consideracdo também que as
respostas tendem de acordo com a vivéncia de cada entrevistado, o que acaba sendo
um fator limitando por ndo poder levar o resultado da analise para um encadeamento

generalizado, respeitando assim os resultados obtidos somente na amostra utilizada.
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4 Apresentagao e analise dos resultados

Este capitulo, organizado em cinco secdes, apresenta e discute os principais
resultados alcancados para a andlise do problema proposto pelo presente estudo.

4.1.0 modelo de trabalho hibrido p6s Covid-19
4.1.1. Gestao do modelo de trabalho hibrido

A presente subsec¢édo tem como foco discorrer sobre a politica de implementacéo
do modelo de trabalho hibrido nas empresas e o posicionamento de colaboradores
frente a como tem sido pautado este assunto atualmente em suas organizagdes. Tal
abordagem é necessaria a fim de observar se tem ocorrido satisfacdo por parte dos
mesmos diante de como tem sido realizada a gestdo da frequéncia de comparecimento
nos escritorios.

Com base nos contelidos referenciais, € possivel notar como o tema vem sendo
abordado de forma relevante a respeito do novo normal que as organizagdes estao
tendo que se adaptar com a decisdo de retomada das atividades presenciais. E isso se
da devido ao novo ponto de vista formado pelas pessoas apés um periodo exercendo
suas atividades de forma totalmente remota durante a pandemia.

Ao seguir o objetivo do presente trabalho, cuja finalidade é analisar os impactos
gerados pela implementagéo do modelo de trabalho hibrido apés o Covid — 19, a partir
da amostra da coleta de dados obtida, um dos impactos analisados tem relacdo com a
requisicao por um modelo de trabalho hibrido que ocorra de forma flexivel, ou seja, sem
gue ocorra uma obrigatoriedade de dias necessarios para o comparecimento dos
colaboradores ao escritorio.

Tal resultado confronta com o posicionamento de Costa 2020 e Santos 202 acerca
do trabalho hibrido, que defendem que o hibrido é uma combinacao do trabalho remoto
com o presencial que tem por objetivo trazer autonomia e flexibilidade tanto para
gestores quanto para os colaboradores. O hibrido € uma forma de planejamento
estratégico organizacional, capaz de trazer resultados para a empresa mantendo seu
pessoal satisfeito apds o cenario da pandemia.

O formulario esteve aberto para o publico que trabalha no formato hibrido e

também ao publico que trabalha ainda no formato presencial, com a finalidade de
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analisar posteriormente se as pessoas teriam interesse em trocar de emprego para
aderirem a uma empresa que oferecesse o modelo hibrido. De modo geral, grande parte
dos participantes que responderam ao formulério ja trabalham atualmente no modelo de

trabalho hibrido, conforme ilustrado a seguir:

B Hibrido

Presencial

Figura 6: Modelo de trabalho atual dos participantes - Fonte: autoria propria

Com o objetivo de entender como tem sido a ocorréncia das idas ao ambiente de
trabalho, foi levantado um questionamento a respeito de quantas vezes por semana 0s
colaboradores precisavam comparecer ao escritorio e, logo em seguida, questionou-se
gual seria a frequéncia ideal de comparecimento na visdo dos participantes, conforme
ilustrado, respectivamente, os resultados:

Frequéncia de comparecimento

B 1x presencial

2x presencial
W 3x presencial
B 4x presencial

M 5x presencial

Figura 7:Comparecimento ao escritdrio - Fonte: autoria propria
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Frequéncia ideal de comparecimento

1x presencial

2x presencial
M 3x presencial
M 4x presencial

M 5x presencial

Figura 8: Comparecimento ideal ao escritorio - Fonte: autoria prépria

A fim de trazer um resultado mais refinado a respeito dos 21% que responderam
que comparecem 5 vezes por semana, foi levantado quantos destes eram
colaboradores que ainda trabalham de forma presencial. Como resultado, 88% se
enquadram no modelo de trabalho presencial e o restante, apesar de comparecer todos
os dias Uteis na empresa, sinalizaram que a frequéncia ideal seria comparecer pelo
menos 3 vezes durante a semana. Nao é possivel inferir o motivo deles estarem
trabalhando de forma presencial, entretanto, mais a frente eles sinalizaram que, caso
tivessem oportunidade, trocariam de emprego para uma empresa que tivesse um
modelo de trabalho hibrido flexivel.

A partir da coleta dos dados, p6de ser observado que a maioria dos participantes
comparecem na empresa 3 vezes por semana, mas consideram que o ideal seria uma
frequéncia de 2 vezes por semana. De acordo com as respostas obtidas através da
entrevista com os gestores, foi possivel analisar que eles buscam meios de flexibilizar
as idas ao escritério e ndo sao a favor de ter uma espécie de cronograma de dias fixos
a serem estabelecidos.

Segundo o Gestor 6, “(...) esta explicito que depois de tudo que aconteceu, nao
precisamos estar em um mesmo ambiente para o trabalho funcionar” (G6). Diante disso
e de forma geral, o posicionamento dos gestores entrevistados foi de que as idas ao
escritorio variam de acordo com a necessidade do comparecimento ao escritorio e isso
varia de equipe para equipe. Tal levantamento reafirma um ponto de vista abordado por
Viana, 2022, que de fato a pandemia mostrou que ndo é necessario estar presente no
escritdrio para que o trabalho funcione.

O gestor 3 relatou: “(..). Eu sou a favor de uma flexibilizagcéo, principalmente na
minha area, que a minha equipe consegue realizar sua atividade tranquilamente de
casa” (G3), e semelhantemente foi 0 ponto de vista dos gestores 1 e 2: “(...) se 0 pessoal
estiver em casa fazendo as entregas no prazo, com alinhamento e sem perda de

gqualidade, a gente segue de casa sem problema. ” (G1) e na opinido do Gestor 2, “Eu
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sou muito flexivel. A Gnica coisa que eu imponho € que de 15 em 15 dias todos venham
juntos, para falarmos sobre desafios e metas” (G2).

Desta forma, a existéncia de uma politica de controle nas empresas foi um ponto
levantado, tendo em vista que talvez um modelo hibrido padrédo n&o seja a melhor forma
de gerir um modelo hibrido. No posicionamento do Gestor 1, ele defende que a definicdo
de ir ou ndo presencialmente na empresa, deveria ficar ponta conta da decisédo do gestor
€ nao de uma politica interna “pois cada equipe é uma equipe, entdo seria o melhor
modelo” (G1). Tal posicionamento pode ser complementado com a fala do Gestor 2, que
diz: “A empresa em si pede 3 dias presenciais, especificamente eu prefiro gerir 0 meu
time por entrega e nao por relégio” (G2).

De acordo com Viana (2022), a pandemia possibilitou com que os colaboradores
passassem a ver o trabalho de uma forma diferente, entendendo que é possivel realizar
suas atividades profissionais distante do ambiente fisico da empresa. J& Lana (2021),
afirma que a flexibilidade de poder executar o trabalho fora do escritério teve uma
elevada propor¢céo durante o periodo da pandemia, conforme pode ser reafirmado de
forma clara a partir do posicionamento da maioria dos gestores que preferem deixar
seus colaboradores, na maior parte dos dias, de forma remota.

A partir da analise dos entrevistados pdde-se perceber que, de acordo com a
amostra obtida, h4 ainda um desencontro de ideais entre gestores e suas respectivas
empresas acerca da necessidade de estar presencialmente com uma determinada
frequéncia. De acordo com a declaracéo do Gestor 5, apesar da empresa em que atua
estar voltando recentemente a se adaptar com a rotina das idas aos escritorios, a

imposicao de dias tem sido algo nao aceitavel:

“Eu sou a favor de um modelo hibrido, porém um hibrido néo
obrigatério. Entdo é isso que eu passo ao meu time mesmo que a
minha empresa hoje tenha um modelo obrigatério hibrido. Concordo
com a flexibilidade e com um proposito para se reunir presencialmente.
Depois de muito tempo 100% remoto, agora tem dias fixos para
comparecer, por exemplo: toda quinta tem que comparecer na

empresa, apesar de ser ainda um processo de readaptagéo. ” (G5)

De acordo com o Gestor 3, na empresa dele a indicacdo é que o colaborador
trabalhe majoritariamente de casa, porém de acordo com cada gestdo, pode ser que
isso seja ajustado, como ele afirmou em um trecho de sua entrevista: “pode ter uma
area em que o gestor priorize o presencial e influencie a equipe, mas a decisao final fica

a critério do colaborador e ndo da empresa (G3) . Segundo um posicionamento de um
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profissional de RH a respeito da politica organizacional, ele informou que a empresa ha

qual ele trabalha tem comecado a olhar para isso, porém néo para todas as areas:

“Existe a possibilidade de a empresa rever a politica dos dias
determinados de comparecimento presencial, mas considerando
principalmente as areas de tecnologia... sobre as demais areas, eu ndo

sinto que ha a tendéncia de ser revisto. ” (RH 1)

A respeito do posicionamento dos colaboradores, a partir da amostra coletada pelo
guestionario, grande parte se posicionou defendendo a ideia de que as idas ao escritério
deveriam ser de acordo com a necessidade de se estar presencial e ndo somente por

uma questdo de bater o ponto na empresa, conforme dados apresentados a seguir:

Trabalho hibrido flexivel?

' H N3o
2

Figura 9: Preferéncia por um modelo hibrido flexivel - Fonte: autoria prépria

Apesar de grande parte dos resultados ter apresentado respostas em comum a
respeito da flexibilizacdo, alguns dos entrevistados levantaram alguns pontos relevantes
acerca da necessidade de valorizar, em alguns momentos, a importancia de um
comparecimento frequente no ambiente de trabalho, como a observacédo feita pelo
Gestor 1:

“Eu deixo as pessoas muito a vontade para irem nos dias que fizerem
mais sentido para elas (...) vou fazer um disclaiming porque no caso de
estagiario eu acho muito importante comparecer, porque o0
aprendizado ndo é sO o operacional, tem de um tudo. Quem esta
comecando uma carreira, precisa entender como se vestir, como
andar, como falar, ver como as pessoas se comportam e até mesmo
entender as ferramentas que ele precisa para ter tomada de deciséo.

Entdo, eu acho muito importante que o estagiario tenha vontade de ir
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porque eu acho que para ele é muito importante ter a vivéncia do

corporativo. ” (G1)

Ainda na mesma linha de raciocinio, o Gestor 5 levantou um ponto semelhante ao
anterior ao falar que “(...) para o funcionario, logico que depende um pouco da pessoa,
mas para os estagiarios e juniores, nao ter alguém do lado na primeira experiéncia
profissional pode ser ruim (G5) ”. Além disso, ele enfatizou que neste caso faria sentido
de se ter um propdsito com o modelo de trabalho hibrido ao longo dos quatro primeiros
meses de adaptacdo. Mas ele faz um adendo a respeito da juventude de hoje em dia,
ao afirmar que ele se considera a moda antiga e que “os estagiarios hoje em dia querem
trabalhar de casa e conseguem aprender, apesar de eu defender que seja importante
fazer um periodo de intensivo de aprendizado e adaptagao” (G5).

A questédo da preocupacao com a possibilidade de um modelo de trabalho hibrido
flexivel também se deu por parte de um entrevistado de RH, o qual indagou alguns
pontos a respeito da tematica de inicio de carreira:

“(...). Como a gente faz a gestéo de risco e de erro de um estagiario?
O objetivo do estagio é aprender e entender o funcionamento da
empresa. E a auséncia dele no escritério € um complicador. Pelo
menos no inicio, até ele conseguir entender o processo inteiro. E
posteriormente ele pode ficar de dois a trés dias de casa. Isso varia
também de acordo com o perfil e conhecimento técnico do profissional.
" (RH 3)

Em contrapartida, o Gestor 6, o qual também falou a respeito do estagiario e
também dos demais colaboradores, de modo geral, demonstrou um posicionamento

mais divergente de acordo com sua experiéncia:

“(...) eu acho que tem mais a ver com o perfil do estagiario ou do
profissional do que com o estar proximo ou ndo. Talvez facilite no inicio
de carreira estar junto no dia a dia, mas ndo acho que seja
determinante, eu acho que tenha a ver com o perfil do colaborador, da

area e do quanto ele se interessa por aquela demanda. ” (G6)

Levando em consideracdo que muitas empresas ainda estdo por um processo
de adaptacédo ao novo normal, conforme baseado por Lana 2021 e também mencionado
pelo Gestor 5, 0 modelo de trabalho hibrido é algo a ser melhorado constantemente, de

acordo com as necessidades de cada cargo e organizacao.
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Da mesma forma como algumas empresas estdo comegando a ver a
necessidade de reformular a politica de comparecimento de profissionais das areas
tecnolégicas, como foi o caso mencionado por RH 1, é possivel que daqui h4 um tempo
ocorra uma adaptacao a respeito das demais areas também, de acordo com o
comportamento, desenvolvimento e performance dos funciondrios. A partir do
levantamento desse aspecto de como tem sido vista a necessidade de comparecimento
aos escritorios, passe-se a discussao a seguir acerca do desempenho e motivagéo dos
colaboradores acerca do modelo de trabalho hibrido, com base nas coletas obtidas.

4.1.2.Motivagao e desempenho

A subsecdo tem por objetivo explanar a respeito de como tem sido tratada a
guestao do desempenho e motivacdo dos funcionarios diante da implementacdo do
modelo de trabalho hibrido apés um periodo em que o trabalho em determinadas
organizacfes fora adaptado para ser realizado integralmente de casa, devido a
pandemia.

Ao longo do questionario realizado com os colaboradores, uma das perguntas era
a respeito do fator motivacional em relagdo ao modelo de trabalho hibrido, com o
objetivo de analisar, segundo a amostra, 0 quanto eles consideravam o hibrido como
um fator relevante para eles acerca da motivacéo no trabalho. A maioria das respostas
constatou que eles consideravam esse modelo de trabalho como um fator motivacional,

conforme pode ser analisado a partir dos dados apresentados abaixo:

Se sente mais motivado?

Ndo ™ Sim

&3

Figural0:Percentual do motivacional no hibrido - Fonte: autoria prépria

Em prol de tentar compreender o perfil dos que fazem parte dos 8% que
sinalizaram que nao consideram o0 modelo de trabalho hibrido como um fator
motivacional, foi levantada a geracdo dessa minoria com a expectativa de encontrar

pessoas das geracdes Baby boomers e X, por serem formadas por pessoas nascidas e



30

criadas a moda a antiga e tradicional. Entretanto, das oito pessoas que fazem parte dos
8%, somente uma € da geracao X, cinco sdo da geragdo Y e duas sao da geracao Z.

De certa forma, o resultado obtido a respeito da motivacéo vai de encontro a visao
de Costa, 2020, que defende que o hibrido permite com que o colaborador se sinta mais
motivado em desempenhar suas atividades. Além de também refletir na ideia de Viana,
2022, que mostra que o modelo de trabalho hibrido oferece ao individuo uma sensagéo
de flexibilidade e autonomia em relagédo a sua rotina, além de sentir uma qualidade de
vida maior, favorecendo na qualidade de suas entregas.

Além do questionamento acima, também foi indagado aos participantes se eles
consideravam que o modelo de trabalho hibrido pudesse proporcionar ou ndo maior
gqualidade de vida e o resultado da amostra coletada p6de confirmar em peso o que fora
relatado nos referenciais a partir dessa questdo de que a possibilidade de autonomia e
flexibilizagdo do trabalho, de fato, podem garantir maior qualidade de vida ao

colaborador, conforme pode ser observado a seguir:

Acredita que proporciona
mais qualidade de vida?

] B Nao

\ / Sim

Figura 11: Porcentagem qualidade de vida - Autoria: fonte propria

A partir da andalise das respostas obtidas através das entrevistas, a maioria dos
gestores entrevistados destacou a respeito do quanto um modelo de trabalho hibrido
proporciona motivacdo em relacdo a um modelo de trabalho 100% no formato
presencial. E, ainda na experiéncia relata por eles, o trabalho a distancia ndo fez com
gue o rendimento da entrega de suas equipes fosse prejudicado, com exce¢ao ao inicio
da pandemia, que foi um momento conturbado e de adaptacdo em um formato
totalmente remoto e sem disposicdo de ferramentas necessarias.

A fim de reafirmar a analise feita pela pesquisadora, alguns trechos foram retirados

das falas dos entrevistados, como por exemplo:

“Sem dulvidas minha equipe se sente motivada. Nao tenho questao

com baixo rendimento de entrega, minha equipe é nota mil! ” (G6)
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“Eu como gestor ndo consigo usar o home office todos os dias, mas a
equipe amal! As vezes a gente tem um dia pesado de trabalho e no dia

seguinte todo mundo fica de casa. ” (G1)

“Antigamente a gente era “old school” e agora a gente comeca a pensar
fora da caixa. Entdo a inovacdo marcou um pouco isso e trouxe

gualidade para as entregas”. (G2)

Segundo RH 4, ele destacou que muitas pessoas ho momento de saberem sobre
os beneficios das vagas, questionam como funciona o modelo de trabalho e quantas
vezes precisam comparecer no escritorio. Ainda mais pessoas que tem filho e que
precisam dessa flexibilidade. Desta forma, o modelo de trabalho hibrido acaba trazendo
uma motivacdo da pessoa poder trabalhar e ao mesmo tempo gerir suas
responsabilidades pessoais (RH 4).

Ainda a respeito da questdo do desempenho e motivacdo, trés dos gestores
entrevistados relataram que atualmente néo fazem questéo de controle de ponto, tendo
em vista que as pessoas trabalham por entrega e ndo pelas horas que eram controladas.
De acordo com o Gestor 5, “eu sou do estilo que se o colaborador quiser ir & praia no
momento do expediente, ele pode. Tanto que esteja com as entregas em dia” (G5).
Outro gestor complementou a respeito do ponto com a intensificagdo do fator
motivacional “Sem duvida eles se sentem motivados. Como eu n&o cobro bater ponto,
para eles é até melhor. Tudo que da para ser, € negociado. ” (G2). J& na empresa do
Gestor 3, ele afirmou que o controle de ponto foi abonado e, atualmente, os
colaboradores trabalham por metas.

De acordo com Costa, 2020, ele afirma que o fato de o colaborador ter a liberdade
de trabalhar fora do escritorio e estar mais préximo da familia e com maior tempo para
exercer suas atividades, por exemplo, faz com que o colaborador trabalhe mais
satisfeito. A partir dos estimulos que causam bem-estar e harmonia entre o colaborador
e a empresa, consequentemente o desempenho das atividades prestadas pelo individuo
acabam se sobressaindo com qualidade e performance.

Em contrapartida, uma parte dos gestores entrevistados sinalizou que
especificamente a questdo da motivacdo com o modelo do trabalho hibrido depende do
contexto e também do estilo das pessoas. Um dos gestores esta passando pelo
processo de readaptacao do remoto ao modelo hibrido e pontuou que os colaboradores

agem de acordo com o reflexo dele: “Saimos recentemente do remoto integral para o
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hibrido; a minha area gosta pela oportunidade de se relacionar, mas a obrigatoriedade
de comparecer em dias fixos esta sendo dificil (G5) ”.

Além desse caso relatado, outro gestor declarou a respeito da questdo da
motivacdo com o modelo de trabalho hibrido:

“A minha equipe anterior achava muito relevante a flexibilidade. Mas
eu acho que isso varia muito de acordo com o contexto de vida. (...).
Agora a minha equipe atual € desapegada ao trabalho hibrido, pois se
ficarem em casa precisam fazer outras atividades que na empresa

ficam livres, como atividades domésticas, por exemplo. ” (G4)

E quanto a questdo do desempenho, 0 mesmo gestor também trouxe a seguinte
observacao:

“Inicialmente, teve um periodo de adaptacao para todo mundo durante

a pandemia. Mas hoje acho que depende, tem pessoas que sdo mais

distraidas, entdo a gente tem que dar uma lembrada do andamento das

tarefas. (...) E tem pessoas que tanto faz como tanto fez, elas seguem

com o trabalho independentemente de estarem de casa ou do

escritério”. (G4)

A partir da amostra coletada, de fato a liberdade e a autonomia que o modelo de
trabalho hibrido proporciona ao colaborador somado ao modo como o gestor guia a
equipe, tende com que os colaboradores se sintam satisfeitos e continuem mantendo a
gualidade da entrega. Com excecdo aos casos de pessoas com perfis que talvez
demonstrem dificuldade em se empenhar de forma mais autbnoma e em relacdo as
pessoas que ha muito tempo ficaram livres com o modelo remoto e agora estao
precisando se enquadrarem e se readaptarem as rotinas de comparecimento ao

escritorio, por exemplo.

4.2. Cultura e clima organizacional
4.2 1.A cultura tradicional frente ao modelo de trabalho hibrido

O objetivo da atual secdo se faz necessaria ao analisar acerca do
posicionamento de culturas organizacionais que ainda sédo enraizadas em estilos de
liderancas tradicionais frente a implementacdo do modelo hibrido. Segundo (Rauch &
Behling, 1984, pg 46), a liderancga é “o processo de influenciar as atividades de um grupo

organizado na dire¢do de realizacdo de um objetivo”
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De acordo com a amostra coletada tanto através do questiondrio quanto pelas
entrevistas, pdde ser observado como a lideranca de uma empresa, cuja cultura é
tradicional, age e impde regras ao modelo de trabalho hibrido. Tal afirmacao foi afirmada
de acordo com RH 5, que disse em sua entrevista: “Na minha antiga experiéncia
profissional, eu estava em uma empresa que 0s gestores mais antigos tinham mais
dificuldade em aceitar o hibrido. (RH 5) ”. De acordo com Gestor 5, “Se a empresa néo
quiser mudar de uma cultura enraizada, ela vai reclamar do hibrido e vai achar que de
casa ninguém trabalha, que é o que acontece em empresas antigas” (G5).

Tal reflexo pode ser observado a partir de um relato deixado no questionario por

um colaborador anénimo:

“Caso o0 gestor ndo tenha uma atengcdo especial para trabalhar no
modelo hibrido, pode haver preconceito com quem frequenta pouco o
escritério e até exclusdo de certos assuntos. (...) dependendo da

atividade profissional da pessoa, ela perde visibilidade em empresas

que o costume é ver as pessoas trabalhando. (...) A perca de
visibilidade acaba sendo um fator que me mantém com menos vontade
de utilizar o trabalho hibrido toda semana”. (COLABORADOR)

Tal relato remete-se ao cuidado que Contaifer, 2022, traz a respeito de algumas
dificuldades que podem ser apresentadas no ambiente organizacional, como justamente
uma sensacao de ndo pertencimento e de pouca visibilidade por parte do colaborador,
gue pode ocorrer algumas vezes pela falta de capacitacéo e desenvolvimento da gestao
da area em saber lidar com o novo formato e as vezes até mesmo com a ma utilizagao
de ferramentas como a tecnologia, que pode acabar atrapalhando na comunicacao entre
0s membros de uma equipe ao invés de manté-los proximos.

Ainda na visdo do Gestor 5, ele afirma que “Mudar a cultura é o mais complicado”
(G5). E, infelizmente, a partir da pesquisa realizada, observou-se que algumas
empresas tém aderido ao modelo de trabalho hibrido pela questdo de acompanhar o
mercado de trabalho, ndo levando em consideracao a sua prépria cultura tradicional que
defende, de fato, por um modelo presencial. Segundo Gestor 1, de acordo com a

vivéncia na empresa em que ele atua, ele declarou:

“A empresa embarcou no modelo hibrido por modinha do mercado,
mas pela cultura da empresa em si, o trabalho seria 100% presencial
ainda. Devido a necessidade do acompanhamento do mercado,

acabou abracando a implementacéo do hibrido. (G1) ”
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De acordo com o posicionamento do Gestor 5, ele também considera que
empresas antigas tém aderido ao hibrido por “modinha”, além de afirmar que “(...)
culturalmente a alta lideranga / diretoria ainda ndo mudou e quem estd no meio
(geréncia), se questiona: para que lado eu vou, para a galera mais antiga ou para a mais
nova?” (G5). Ao relacionar essa reflexdo com a declaragdo mencionada anteriormente
pelo colaborador, fica claro o impacto que esse choque cultural vem acarretando
negativamente no ambiente organizacional, tendo em vista que as pessoas nao se
sentem livres para usufruirem de um beneficio prestado pela propria empresa, de ter o
respaldo de poder trabalhar de casa algumas vezes durante a semana.

De acordo com o posicionamento do entrevistado RH 3, que tem uma
experiéncia profissional pautada no interior de Goias, ele considera que a regido do
Sudeste esta mais avancada em relacéo a hibridizag¢éo do trabalho, tendo em vista que
ele ainda sente uma forte resisténcia a esse modelo. Ao falar a respeito desse fator
regional, ele vé que no interior possui uma cultura muito tradicional e controladora, e
afirmou que “(...) é dificil encontrar oportunidade de vaga hibrida. O trabalho é presencial
e tem relatério toda semana para acompanhamento do que o funcionario esta fazendo”
(RH3).

O entrevistado RH 3 ainda fez uma alusao acerca de como foi o0 comportamento

das empresas na regidao dele nos tempos de pico da pandemia:

“Era impressionante o quanto os meios de transportes estavam
lotados, parecia que a gente ndo estava na pandemia. Muitas
empresas foram autuadas porque os profissionais eram obrigados a
irem trabalhar e se ndo fossem, eram ameacados a serem desligados

da empresa.” (RH 3)

Segundo o ponto de vista do Gestor 3, apesar dele ser da geracao X, ele tem

ciéncia a respeito do impacto do novo normal em relagdo a uma cultura tradicional:

“Uma gestao controladora, diretiva, ndo se encaixa em um modelo de
trabalho hibrido flexivel e autbnomo”. Tem que ter toda uma
preparacdo para realizagdo de uma transigdo, se ndo é como se
tentasse vestir uma roupa fora do tamanho certo, ndo vai caber. A
mesma coisa com um gestor conservador, ele ndo vai caber em um

modelo de trabalho que seja hibrido ou totalmente remoto. ” (G3)

Em tese, apesar da alta lideranca de empresas antigas ndo terem uma boa visdo

e aceitacdo da possibilidade de um colaborador trabalhar ausente do escritorio, algumas
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sub liderancas tem buscado por um equilibrio a fim de atender também e esse novo
normal do mercado ap6s o cenario da pandemia, conforme mencionado pelo Gestor 6:
“(...)a gente tenta ser flexivel de acordo com o que mais faz sentido. Pela empresa
seriam 3 dias, mas cada gestor administra a sua equipe da melhor maneira. ” (G6).

Tal abordagem vai de encontro com a definicéo feita por Cameron et al, 2006, que
trata da cultura organizacional como um reflexo do que é valorizado pela empresa, além
do reflexo dos estilos de liderancas que sdo dominantes na organizacdo. Ou seja, de
acordo com a andlise, lideres tradicionais tendem a ndo terem uma boa aceita¢do das
caracteristicas do modelo de trabalho hibrido, o que acaba refletindo no receio de
colaboradores evitarem até mesmo de usufruirem do beneficio de ficarem alguns dias
ausentes do escritdrio. Por isso a importancia de se trabalhar a cultura da empresa como
um todo, para que a organizagdo de fato esteja preparada para a aceitagdo desse novo
modelo com um alto indice de aceitagdo, inclusive pelas altas liderangas, evitando assim

esses relatos como foram apresentadas por gestores e colaboradores.

4.2.2. O Clima organizacional frente ao modelo de trabalho hibrido

Ap0s a abordagem a respeito de cultura na se¢éo anterior, o tépico atual seguira
tratando acerca da andlise dos possiveis impactos causados pela implementacdo do
modelo de trabalho hibrido no clima organizacional ap6s a pandemia e até mesmo
sobre possiveis reflexos disso durante 0 momento de quarentena, com o trabalho
sendo realizado de forma totalmente remota por algumas empresas.

De acordo com (Souza, pg.38, 1978), “O clima é uma resultante das variaveis
culturais. Quando estas sao alteradas, ocasionam altera¢des no clima.” Ou seja, cada
empresa possui 0 seu clima formado de acordo com a variavel cultural de cada uma.
Ao pegar um exemplo tratado na secdo anterior, sobre cultura tradicional, pode-se
inferir que com a chegada da possibilidade de uma mudanca no modo de trabalhar
venha a trazer uma alteragdo no clima da empresa. E, como consequéncia, vimos a
partir da amostra dos dados coletados o0 quanto que essa variavel cultural de um
modelo de trabalho tradicional esta em fase de readaptacao e trazendo consequéncias
no clima.

Além disso, segundo Haubric,2020, existe uma chance de que esse novo normal
interfira na cultura da sociedade pelo fato de as pessoas tenderem a ficar isoladas com
a possibilidade de executarem suas atividades de casa sem precisar de um contato
constante com outras pessoas diariamente. Em contrapartida, o Gestor 6 foi
guestionado se havia sentido que o distanciamento havia causado mudanca no clima

e a resposta obtida foi: “(...)ndo senti mudancas, inclusive durante a pandemia eu tive
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caso de colaboradores que eu nem cheguei a conhecer presencialmente e parecia que
a gente se conhecia a anos” (G6).

Na visao do entrevistado RH 5, apesar do hibrido permitir um contato fisico, ele
afirma que considera importante que em alguns momentos haja um espacgo para
integracdo presencial de todos da equipe, apesar dele levantar um ponto que
futuramente ainda ndo pode ser afirmado se seré tendéncia ou ndo: “os gestores falam
da importancia de se ter um contato, mas eu néo sei se futuramente todas as areas
irdo seguir como o caminho das areas tecnolégicas, de ficarem de forma integral
remotas” (RH5).

De acordo com o resultado da coleta obtida com a opinido dos participantes do
guestionario, a maioria sinalizou que acredita que a possibilidade de nao estar presente
de forma integral no ambiente de trabalho seja um fator que gere uma alteracdo no clima

organizacional da empresa, conforme a seguir:

Sente que afeta no clima?

B Nao

Sim

Figura 12: Clima organizacional - Fonte: autoria prépria

Como serd visto mais a fundo na se¢éo de desvantagens do modelo de trabalho
hibrido, com muita frequéncia os participantes sinalizaram a respeito do distanciamento
social, da falta de interacdo entre os colegas da mesma equipe, de demais areas e até
mesmo sobre relacdes interpessoais no ambiente de trabalho que tem sido de forma
artificial. Tais aspectos levantados levam a um clima mais enfraquecido, sem uma
harmonia de convivéncia entre os membros de uma organizagéo, por exemplo.

De acordo com o Gestor 3, a cultura se forma pelas conexdes entre as pessoas e
o hibrido ou o remoto pode enfraquecer isso e, consequentemente, isso acaba atingindo
no clima organizacional da empresa, que € algo constituido na rotina do dia a dia do
trabalho. Segundo ele, ainda que haja iniciativas pontuais de tentar aproximar oS
colaboradores para um happy hour, por exemplo, ndo € o suficiente para compor um

clima organizacional, (G3).
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4.3. Desenvolvimento e capacitacao da lideranca

A partir dos assuntos abordados anteriormente, principalmente em relacdo a
cultura de liderancas tradicionais, 0 assunto sobre desenvolvimento e capacitacdo de
lideres acerca da implementacdo de modelo de trabalho hibrido se torna um fator
essencial para que haja harmonia em um ambiente organizacional diante do “novo
normal” no mercado de trabalho.

Diante do relato feito pelos colaboradores a partir do questionario, foi questionado
tanto a profissionais de RH quanto aos gestores entrevistados se a empresa havia
realizado algum tipo de treinamento com os cargos de liderangcas para que eles
pudessem ser direcionados a como fazer um bom proveito do modelo de trabalho
hibrido mantendo a satisfacédo dos funcionarios e ao mesmo tempo uma boa harmonia
diante dessa possibilidade do funcionério estar ausente do escritorio.

Dos gestores entrevistados, somente um deles afirmou que a empresa em que ele
atua teve uma preocupacdo em desenvolver a¢des para uma implementagcédo de modelo

hibrido satisfatorio a todos:

“Na empresa tiveram varias acdes. Teve acéo de conscientizagéo, teve
treinamento de tecnologias para que as pessoas passassem a usar
mais as ferramentas de conectividade, teve treinamento para utilizagédo
do sistema em que o colaborador pode fazer os registros de tarefas
para que o gestor possa aferir se a tarefa foi realizada ou néo. (...).
Entéo, teve uma série de ac¢des para facilitar a migracdo de um modelo
gue era presencial e controlador para um modelo em que o funcionério
pudesse ter uma autonomia livre e que nao precisa bater ponto. Para
fazer as transa¢fes da empresa, o suporte do RH e de tecnologia foram

fundamentais”. (G3)

Segundo os relatos dos 5 profissionais de RH que foram entrevistados, somente
um deles pontuou que, em seu ultimo emprego, o RH atuava como uma consultoria
interna e “ (...)de acordo com cada regido tinham metas que a gente acompanhava dos
setores que estavam trabalhando hibrido, a fim de dar suporte aos gestores para melhor
rendimento e engajamento das equipes” (RH 5).

Conforme visto na revisdo bibliografica, Sobral, 2008, fala que o treinamento tem
por finalidade preparar as pessoas para que elas consigam executar diversas tarefas,
enquanto que o desenvolvimento é um processo de aprendizagem a longo prazo para

o desenvolvimento de competéncias. Volpe, 2009, complementa ainda ao dizer que o
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desenvolvimento permite com que novos processos sejam implantados, aproveitando o
suporte tecnoldgico, por exemplo, para que a empresa evolua com as novas
competéncias adquiridas pelo colaborador.

Tais referéncias podem ser realcadas no estudo de acordo com a participagéo da
entrevistada da consultoria Officelles, que tem por objetivo auxiliar as empresas a
aderirem ao novo normal de uma forma satisfatoria tanto para a empresa quanto para
os colaboradores. Ela relatou que o trabalho deles é com base em uma capacitacédo
voltada para uma mudancga de mentalidade dos lideres. Foi questionado como esse
processo era feito e, segundo ela:

“ A gente tem uma trilha em que primeiro a gente fala sobre a
importancia da mudanca de mentalidade a respeito do trabalho
hibrido/remoto e em paralelo apresentamos em numeros para as

liderancas os ganhos que uma empresa adquire em relacdo ao

aumento da produtividade, além da lucratividade da empresa.
(CONSULTORA, OFFICELLES)

A entrevistada ainda complementou dizendo que para que ocorra uma
implementacédo do hibrido ou do remoto, ndo deve haver um comando controle sobre
as pessoas, tendo em vista que isso vai impactar diretamente no crescimento e na
realizacdo das pessoas. Ou seja, pode-se perceber que somente o desenvolvimento de
competéncias técnicas ndo é o0 necessario para uma satisfacdo geral em uma
organizacao, tendo em vista que se faz necesséario uma reflexdo e uma visado de que
atualmente o trabalho tem evoluido e, cada vez mais, as pessoas tem buscado por uma

autonomia e néo por um controle direto de sua lideranca.

4.4 Vantagens e Desvantagens do modelo de trabalho hibrido
4.4.1.Vantagens

A partir da coleta de todas as repostas descritivas dos participantes do
guestionario a respeito do que eles consideram como vantagens acerca do modelo de
trabalho hibrido, foi realizado um tratamento dos dados com o objetivo de apresentar as
palavras que foram citadas com maior frequéncia, junto ao contexto em que elas mais

apareceram, conforme pode ser observado a seguir:



39

VANTAGENS
Palavra Frequéncia Contextos abordados
economia de tempo, melhor gestdo do tempo, reducdo de tempo gasto com deslocamento,
reducdo de tempo com transito, maior tempo com a familia, ganho de tempo para atividade

Te 68 . e . of .
empo X fisica, possibilidade de mais tempo de descanso, tempo para resolver pendéncias pessoais no
almogo, mais tempo dedicado a familia
Flexibilidade 65 x flexibilidade, flexibilidade de conciliar trabalho com a rotina, flexibilidade de horario
Qualidade 38 x qualidade de vida
Produtividade 20x maior produtividade, aumento de produtividade

motivacdo por ndo precisar pegar transporte publico, folego para quem pega transporte
publico cheio e sem qualidade, ndo pegar transporte publico todos os dias, menos desgaste e

Transporte 17 x cansac¢o com transporte publico, reducdo de custo com transporte, poder descansar mais e
ndo pegar transporte publico, conforto e comodidade por ndo precisar pegar transporte
publico, menos tempo perdido no transporte

mais motivacdo, maior motivagdo, a motivacdo da maior rendimento no trabalho, maior

Motivacdo 7x o . _— . - .
motivacdo para os funcionarios, motivacdo por ndo precisar pegar transporte publico
diminuigdo do estresse com o trajeto, menos estresse, menos estresse com o transito

Estresse 6x cadtico, reducdo do estresse causado durante o deslocamento para o trabalho, reducdo de

estresse

Figura 13: Vantagens modelo hibrido - Fonte: Autoria propria

Conforme ja analisado em secdes anteriores, pode ser observado o quanto as
pessoas buscam atualmente por maior flexibilidade e autonomia e como esses fatores
sdo importantes para a motivacdo, satisfacdo e engajamento dos colaboradores. De
acordo com Oliveira, 2021, as pessoas mudaram a visdo a respeito do trabalho e se
adaptaram aos beneficios do remoto que vivenciaram durante a pandemia.

Ao longo da entrevista com o Gestor 3, ele relatou sobre uma pesquisa que foi
realizada em sua empresa sobre este tema, o que também chegou a constatacéo qu,e
de fato, as pessoas tém aumentado o rendimento devido a satisfacdo que o modelo
hibrido proporciona, conforme ele falou do resultado: “(...)Foi feita uma pesquisa interna
do RH com os gestores e o retorno foi de que a produtividade tinha aumentado” (G3).
Além disso, conforme mencionado por outros entrevistados, tem também a vantagem
para a empresa sobre a questdo da rentabilidade com a reducéo de custos com servicos

essenciais para funcionamento e manutencao do ambiente fisico.



40

4.4.2.Desvantagens

Semelhante a secdo anterior, também foram levantadas as palavras que mais
apareceram no questionario a partir das respostas dos participantes a respeito das
desvantagens do modelo hibrido, bem como o contexto em que elas mais foram

utilizadas:

DESVANTAGENS '
Palavra Frequéncia Contextos abordados

menos contato com os colegas de trabalho, menor contato interpessoal, falta de contato com
0s colegas, ndo ter tanto contato com as pessoas, diminuigdo do contato social, ndo ter muito
contato com outros colaboradores, contato mais impessoal no ambiente de trabalho, menor
contato com o time

Contato 18 x

dificuldade de passagem de atividades, dificuldade em ser atendido pelos demais,
dificuldades técnicas, dificuldade em respostas rapidas, dificuldade na criacdo de relagtes
pessoais, dificuldade em manter a cultura da empresa, dificuldade de networking, dificuldade
na passagem de atividade virtualmente, dificuldade de agendar reunides presenciais,
dificuldade de integragdo com novos funcionarios, dificuldade de mensurar se tem alguém a
toa

Dificuldade 13x

Tempo 12 x perda de tempo em reunides, demora no tempo de resposta
falta de gestdo sobre a quantidade de reunites, muitas reunides, mais tempo gasto em

Reunido / 11x reunides, dificuldade em alinhar reunides presenciais, reunides desnecessarias, reunides com
Reunites a maioria presencial e alguns de casa, excesso de reunides, muita reunido causando perda de
produtividade
Figura 15: Desvantagens! modelo hibrido - Fonte: Autoria prépria
DESVANTAGENS 2
Palavra Frequéncia Contextos abordados
Interacio 10 falta de interacdo entre as dreas, falta de interacdo social, falta de interagdo entre as equipes,
¢ interacio entre as pessoas, menos interacio com os colegas
Hora 9x horas extras, mais horas trabalhadas
enfraquecimento da cultura da empresa, gastos com luz ndo ressarcidos pela empresa,
B 9y atraso na comunicacdo com outros setores da empresa, obrigatoriedade de ir para a
empresa, ter privilégio so para quem esta presencial na empresa, menos conhecimento
sobre a empresa, menor conhecimento da cultura da empresa
Relacio 7x perda de relacdo de afinidade, distanciamento nas relagbes interpessoais, relactes
¢ interpessoais mais superficiais
Gestio / gestdo ndo faz hibrido, gestores nem sempre sdo preparados para o trabalho hibrido, para
Gestores 7x maioria dos gestores quem ndo é visto ndo é lembrado, falta de controle dos gestores de
quem esta trabalhando, gestdo ndo foi preparada para lidar com o hibrido

Figura 14: Desvantagens2 modelo hibrido - Fonte: Autoria prépria
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De acordo com Oliveira, 2021, algumas das maiores falhas do trabalho realizado
fora do ambiente da empresa é a falha na comunicagdo, ma gestdo do tempo e a
sensacao do trabalho ser mais exaustivo pelo colaborador, o qual acaba se prolongando
além do horério de trabalho. Santos, 2022, também compartiiha acerca de um
enfraquecimento da dimensé&o social do trabalho devido & auséncia de socializagdo
entre os colaboradores.

Segundo a consultora entrevistada da Officelles, ela informou que as maiores
dores que as empresas costumam trazer quando buscam por uma consultoria, séo:
“‘como mensurar se as pessoas estdo trabalhando” e “como fazer o time se sentir
conectado com sentimentos de conexao e pertencimento”.

A respeito do posicionamento dos entrevistados, para a maioria deles, tanto na
visdo dos profissionais de RH quanto na visdo gos gestores, as respostas obtidas
seguiram 0s mesmos aspectos levantados nos quadros apresentados acima,
fomentando a questdo da falta de uma integracéo efetiva entre os colaboradores e a
falha e demora na comunicac¢do, que no formato presencial acontece de forma mais

imediata.

4.5. Atracao e retencdo de talentos no cenario pés Covid — 19.

De acordo com Sobral, 2008, nem todas as pessoas possuem qualificacbes
necessarias que o mercado de trabalho demanda, o que acaba aumentando a
competitividade entre as empresas em atrair profissionais que atendam as suas
necessidades. Em contrapartida, com o novo cenario, as pessoas também tém sido
exigentes a respeito dos beneficios que a empresa oferece e, um deles, é saber se a
empresa oferece pelo menos um modelo hibrido de trabalho. De acordo com o

entrevistado RH 3:

“Com a pandemia, empresas que antigamente trabalhavam presencial,
atualmente se viram obrigadas a adotarem o modelo de trabalho
hibrido porque as pessoas ficaram acostumadas a trabalharem de
forma remota e voltaram querendo essa continuidade. Muitos ainda
procuraram por empresas que seguiram de forma 100% remota, por
exemplo.” (RH 3)

Seguindo a fala do entrevistado RH 3, foi relatado no questionario uma
insatisfacdo por um colaborador a respeito da empresa dele que estava atuando de
forma 100% remota e que recentemente comegou a migrar para o hibrido: “(...)muitos

funcionarios jA& mudaram de emprego e outros buscam por uma nova oportunidade
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100% remota. O home office traz qualidade de vida, bem-estar e saude mental. ”
(COLABORADOR).

Segundo o Gestor 5, que tem passado recentemente pela transicdo do remoto
integral para o modelo hibrido, ele pontuou que “tem gente que ndo queria voltar e ponto,
porque disse que a produtividade estava boa 100% de casa e n&o via necessidade de
voltar a comparecer ao escritorio” (G5). J& o Gestor 6, afirmou: “Eu acho que hoje a
empresa que ndo tem minimamente um hibrido, ndo tem uma retencéo tao forte. Ao
meu ver as pessoas tem buscado muito por isso. ” (G6).

De acordo com o entrevistado RH 2, ela lamenta a possibilidade de ainda
demorar um tempo para que as empresas comecem a valorizar mais esse novo normal
e destaca ainda como tem sido dificil recrutar pessoas para a area de Tl, por exemplo.
Segundo ele, “as pessoas estdo recebendo proposta para trabalharem para empresas
internacionais sem sair do Brasil. Como que se consegue essa mao de obra pedindo
gue a pessoa compareca aqui no escritério? ” (RH 2).

No ponto do entrevistado RH 3, ele acredita que empresas com culturas
tradicionais “s6 vao comecar a mudar a medida quando sentirem que, de fato, a
dificuldade em contratar pessoas qualificadas esta realmente aumentando, porque hoje
as pessoas nao querem mais uma cobranca de se estar presencial” (RH 3).

A respeito da retencdo, foi questionado aos participantes do questionario se eles
cogitariam em trocar de emprego caso surgisse uma proposta com um modelo hibrido
mais flexivel em relacdo ao ambiente em que eles estdo hoje e também aos que

trabalham presencial, se trocariam para o modelo hibrido. Esse foi o resultado obtido:

Trocaria de emprego para um com
modelo de trabalho flexivel?

N3
\ .s:

Figura 16: Possibilidade de mudanca de emprego - Fonte: Autoria prépria

Eles responderam ainda, de forma voluntéria, tendo em vista que ndo era uma
questéo obrigatdria, pontos que deveriam melhorar no trabalho atual deles para que se

sentissem mais satisfeitos e o resultado voltou-se novamente em peso para a questao
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da flexibilidade e a respeito do controle de ponto, que a principio ndo tem sido realizado

de forma satisfatéria, conforme resultado abaixo:

O QUE PODERIA MELHORAR?

Palavra Frequéncia Contextos abordados

flexibilidade baseada na entrega e ndo na presenca, flexibilidade em relagdo aos dias
presenciais, melhor flexibilidade nas escolha dos dias em casa, flexibilizagao em relagdo
aos dias que precisa estar no escritorio, flexibilidade para escolher os dias de ir ao

Flexibilidade 35x e . . . L 5 e,
escritorio, equidade e flexibilidade dos dias presenciais para todas as areas, flexibilizar a
ida ao escritdrio, flexibilidade deveria ser uma questdo para todos os gestores sobre as
idas ao escritorio
melhoria no controle de ponto, controle de ponto, o controle de ponto € um problema,

Controle 14 x P
ndo ha controle de ponte quandoe estou de casa

Suporte 4x suporte financeiro, suporte com equipamentos, suporte com cadeira ergométrica

Figura 17: O que poderia ser melhorado no hibrido - Fonte: Autoria propria

Desta forma, pode-se afirmar que, de fato, o hibrido tem tido impacto nas
organizacdes apos o0 cendrio da pandemia, trazendo aspectos que, apesar de ainda
parecerem e serem tratados de forma superficial pela area organizacional de algumas
empresas, precisam ser revistos a fim de reter e atrair novos talentos. Volta-se
novamente a importancia de um direcionamento para desenvolvimento de mentalidades
que aceitem modelos de trabalho que permitam maior autonomia e flexibilidade aos
funcionarios, além de outros quesitos importantes de serem estudados, como procurar
por meios de manter uma cultura forte, ainda que seja preenchida por lacunas de
possiveis distanciamentos saociais. O novo cenario pede isso e a tendéncia é cada vez

mais o mercado de trabalho fortalecer essa nova cultura voltada ao trabalho remoto.
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5 Consideragoes finais

5.1.Conclusdes

Conforme apresentado ao longo do trabalho, é possivel reforcar a importancia do
assunto abordado, tendo em vista que os impactos que foram levantados acerca da
implementacdo do modelo de trabalho hibrido ap6s o cenéario da pandemia séo
relevantes e significativos de serem tratados. Ap0s a apresentacdo e analise dos
resultados, cabe ressaltar que a implementacéo desse modelo de trabalho n&o deve ser
realizada somente para fins de acompanhamento do mercado, mas sim, visando uma
revisdo na gestao da cultura atual da empresa ao novo normal.

O processo de implementacdo de um modelo de trabalho hibrido traz diversas
vantagens, tanto ao colaborador quanto para a empresa, conforme fora apresentado ao
longo do trabalho. Entretanto, sé deve ocorrer a partir do instante em que a empresa
tenha se preparado e procurado investir em capacitacdo e desenvolvimento da alta
lideranca, a fim de orientar e disseminar uma cultura voltada para uma mudanca de
mentalidade acerca do novo cenario, que é caracterizado pela entrega do funcionario e
ndo mais pela quantidade de horas que ele fica trabalhando ou até mesmo pela
necessidade de ser controlado diariamente em suas atividades.

Tal medida é importante para que a empresa consiga € possa garantir uma
experiéncia agradavel, leve e satisfatdria, que proporcione um sentimento de autonomia
e de liberdade aos seus colaboradores, desde gestores até estagiarios, uma vez que,
como visto ao longo do trabalho apresentado, apés a pandemia, as pessoas mudaram
a visdo de que nédo precisam estar de forma presencial no trabalho para executarem
suas atividades.

Ao olhar com mais cuidado para essa questdo do choque cultural entre uma era
antes cenario pandémico e ap0s o cenario pandémico, a mudanca de pensamento das
pessoas fez com que elas procurassem por mais qualidade de vida e elas tem buscado
por esse equilibrio em relacdo ao trabalho. E, caso as organiza¢cfes ndo se atentem a
isso, possa ser que futuramente venham a ter dificuldades tanto para reterem talentos
quanto para recrutarem novos talentos.

Vale ressaltar também que houve um alto indice de questbes relacionadas as
desvantagens do novo modelo de trabalho, como: modelo hibrido que néo é flexivel,

perda de tempo com reunides desnecessarias na visdo dos participantes do
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gquestionario, sentimento de distanciamento entre os colegas devido as relacBes
superficiais causadas pela diminuicao do contato fisico diério e até mesmo a dificuldade
da alta gestdo em saber gerir o novo modelo.

Desta forma, é de extrema importancia realizar um levantamento sobre como o
RH, de modo geral, tem se planejado nesse novo cenario com ac¢des que busquem
auxiliar nessas lacunas que a implementacgéao do hibrido tem causado nas organizagées,
tendo em vista que, apos analise dos resultados do presente trabalho, foi observado
gue os profissionais de RH que participaram das entrevistas ainda ndo possuem
planejamento prévio a fim de amenizar essas desvantagens decorrentes desse novo
normal do mundo organizacional.

Ademais, as informacfes e dados apresentados neste trabalho contribuem de
forma significativa o0 campo de estudo das areas organizacionais, pois provocam ainda
outros guestionamentos e reflexdes importantes a respeito de aspectos que devem ser
analisados com maior sensibilidade nas empresas, bem como: a adequag¢do de uma
cultura tradicional frente a proposta de um modelo de trabalho hibrido, o impacto que o
hibrido pode trazer ao clima organizacional devido ao distanciamento entre as pessoas,

e a importancia de uma boa comunicagéo remota, por exemplo.

5.2.Sugestdes para novos estudos

Ao longo da realizacdo do presente estudo, observou-se que outras pesquisas
ainda podem ser realizadas com maior aprofundamento no nivel de limitacdo de estudo
acerca do modelo de trabalho hibrido. Conforme apresentado, no interior de Goias, por
exemplo, ainda existe uma dificuldade na aceitacdo de um modelo mais flexivel de
trabalho pela caracteristica de empresas com liderancga tradicional.

Desta forma, realizar um estudo que fagca um levantamento acerca de como tem
sido o modelo de trabalho apdés o cendrio da pandemia na regido sudeste em
comparagéo com as demais regides do Brasil, pode ser que seja um aspecto importante
para buscar compreender como tem sido essa questéo a nivel Brasil.

Além disso, uma outra frente de estudo proposta, seria pesquisar a respeito da
necessidade de readaptacdo da cultura da empresa com a implementacdo do modelo
de trabalho hibrido ou até mesmo fazer um estudo de caso a respeito do desempenho
dos estagiarios frente ao modelo de trabalho hibrido e o quanto eles tém se
desenvolvido na visdo de gestores em relacdo a época anterior a pandemia, em que o

modelo de trabalho era no formato presencial.
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Anexo |: Questionario

202 20:25 Pesquies Académica - TCC

Pesquisa Académica - TCC

0la Sou estudante de Administragao de empresas na PUC-Rio e estou circulando este
questiondrio para fins de andlise ag meu TCC. O objetive da pesquisa é buscar identificar
o8 impactos do modelo de trabalho hibrido, bem como suas vantagens e desvantagens,
e se ele é visto como um beneficio atrative no mercado.

Compartilhe o questiondrio com mais pessoas, estard me ajudando bastantal

*Obrigatdrio

1. Identidade de género *

Marcar apenas uma oval.

(I Masculino
) Feminino
() Mao-binario

_) Prefiro ndo responder

2. Qual & a sua geragao? *

Marcar apenas uma oval.

'-'.._" Baby Boomers - nasceu entre 1946 & 1964
() Geragdo X - nasceu entre 1965 e 1980
'-'.-_"' Gerac3o Y - nasceu entre 1981 e 1996

() Geraco Z - nasceu entre 1997 e 2010
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4. (Qual a sua drea de atuagao? *

Ocupagao: *
Marcar apenas uma oval.

C:}.erem Aprendiz
) Estagidrio
(:}Trainee

) huiliar / Assistente
() Analista

() Coordenadar

() Gerente

() Outro:

Marcar apenas uma oval.

f.:} Finangas

l:} Marketing

() Juridico

':} Recursos Humanos
(__ Operagdes

() Outra:

5. Cidade aonde reside: *

6. Mome da empresa em gue trabalha *
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Qual o modelo de trabalho atual da empresa em que vocd trabalha? *

Marcar apanas uma oval.
() Trabalho presencial

) Trabalho hibrido (parte presencial e parte remota))

Quantas vezes durante a semana vocé precisa comparecer ac escritdrio? *

Marcar apenas uma oval.

O x
o
 ax
Dax
s

Ma sua opinido, gual seria a quantidade ideal de idas ao escritdrio durante a
semana’?

Marcar apenas uma oval.
. 1x presencial
2w presencial
. 3x presencial
. dx presencial

. 5% presencial
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10.

1.

12

13.

Qual o meio de transporte que vocé utiliza para ir ao trabalho? *
Marcar apenas uma oval.

() De transporte piblico

() De carro via aplicativo, como: Uber, 99 Taxi, dentre outros
() De transporte particular

() Decarona

C_DApe

() Outro:

Vocé se sente mais motivado pelo fato de nao ter que comparecer todos os ~ *
dias no escritério?

Marcar apenas uma oval.
(__Dsim
(__)Nao

() Ainda trabalho presencial, sem maodelo hibrido

Acredita que o trabalho hibrido (parte presencial e parte remota) ajuda no bem *
estar e proporciona qualidade de vida?

Marcar apenas uma oval.

() sim
) Nao

-

Considerando o seu trabalho atual, suponha que vocé se depare com uma
proposta em que um dos beneficios seja o trabalho hibrido mais flexivel em
relacio aos dias que serdo presenciais. Vood cogitaria em trocar de emprego?

Marcar apenas uma oval.
T )Sim
I NEo
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14.

15.

16.

17.

Conhece colegas de trabalho que trocaram de emprego pela questao da *
oportunidade do trabalho hibrido nos Gltimos dois anos?

Marcar apanas uma oval.

s "
JSim

N

e
I MNao

Vook acha que o trabalho hibrido pode afetar nas relagbes interpessoais entre *
oz colaboradores?

Marcar apanas ima oval

—

I J5im

'-’_: MNao

Viocd acredita que o local em que vocé trabalha deveria flexibilizar as idas ao  *
escritério de acordo com a necessidade das equipes? Exemplo: gestores
podem alinhar as idas das equipes ao escritdrio para reunides ou atividades

em gue haja necessidade de toda a equipe estar presente e, os demais dias,
fica optativa a ida ao escritdrio.

Marcar apenas uma oval.

. JSim

"': Maao

Cite até rés vantagens do trabalho hibrdo: *
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18, Cite até rés desvantagens do trabalho hibrido: *

19.  Vocé sente falta de algum incentive por parte da empresa gue vocé trabalha *
em oferecer suporte para que vocé trabalhe de casa? Caso positive, do que
vocd sente falta?

20. Ma sua opinido, o que podera melhorar no seu trabalho a respeito do trabalho
hibrida? Exemplo: melhoria no controle de ponto, maior flexibilidade em relagao
aos dias em que vocd precisa estar presente no escritdrio, etc.

Este contedido ndo fol criadio nem aprovado pelo Google.

Google Formularios
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Anexo II: Modelo entrevista com profissionais de Recursos
Humanos

Perguntas:

1. Qual o seu cargo na area de RH e em qual empresa vocé atua atualmente?

2. O trabalho hibrido da sua organizagéo pede que o funcionario compareca 3x
na semana ao escritério? Segundo a pesquisa realizada através do formulario,
a maioria dos colaboradores considera que o ideal seria 2x e também
compartilha da ideia de que poderia ser flexibilizada a ida ao escritorio de
acordo com a necessidade da equipe e de sua gestdo. Qual a visdo da sua
empresa a respeito disso?

3. Na sua opinido, como o modelo de trabalho hibrido tem afetado na cultura
organizacional da empresa?

4. A empresa tem controle se os colaboradores cumprem a quantidade de vezes
obrigatérias a estarem presencialmente?

5. Na visado do RH, o trabalho fora do escritorio tem sido um fator motivacional
aos colaboradores?

6. Navisdo do RH, quais sdo as vantagens e desvantagens do trabalho a
distancia para a organizagdo?

7. No momento de atracdo de novos talentos, vocé percebe que o trabalho
hibrido € um fator que as pessoas colocam na balanga no momento de
procurarem por uma oportunidade no mercado ou até mesmo de aceitar uma
proposta? Se sim, esta tendo alguma iniciativa por parte da empresa de
flexibilizar o modelo de trabalho futuramente?

8. Os candidatos questionam se a vaga oferece auxilios para trabalhar de casa,

como ajuda na luz e na internet, por exemplo?
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Anexo lll: Modelo entrevista com os gestores

Perguntas:

1. Qual a empresa que vocé atua, qual o seu cargo e quantas pessoas vocé lidera?

2. Existe uma flexibilidade entre vocé e sua equipe a respeito de quantas vezes por
semana eles precisam comparecer ou Vocé segue a risca a politica de

comparecimento da empresa?

3. Vocé é a favor de ter um limite estipulado de vezes que o colaborador precisa
comparecer no escritério ou defende que s6 ha necessidade caso tenha reunido ou

alguma atividade que precisa da equipe no escritério?

4. Quais estratégias vocé utiliza para acompanhar o trabalho do funcionario que esta

fora do escritdrio?

5. Na sua visdo como gestor (a), quais sdo as vantagens e desvantagens do trabalho

remoto tanto para a empresa quanto para os colaboradores?

6. A partir da sua experiéncia, apds a chegada do modelo de trabalho remoto, vocé
sente que teve mudancga no clima organizacional e na cultura da empresa? Se sim, 0

gue mudou e como poderia melhorar?

7. Seus funcionarios se sentem motivados pelo fato de ndo precisarem comparecer

todos os dias na empresa?

8. Vocé sente que a entrega do trabalho de sua equipe manteve qualidade mesmo

eles estando alguns dias ausentes do escritorio?

9. Vocé tem adotado medidas para ajudar a ter os seus funcionarios mais produtivos,
engajados, realizados e com autonomia para trabalharem independentemente do local

em gue estao?

10. A empresa em que vocé trabalha teve alguma capacitacédo para os lideres
saberem lidar com a nova proposta de modelo de trabalho a fim de manter a qualidade

do trabalho e o engajamento das equipes?
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Anexo IV: Roteiro de entrevista com consultora da Officeless

Perguntas:

1. Quais as maiores dores das empresas que buscam a consultoria officeless para
ajudar no suporte ao trabalho hibrido/remoto?

2. Como é o processo para instruir/treinar lideres tradicionais que ndo sdo muito
adeptos a essa flexibilidade do trabalho a distancia?

3. Vocés sentem que a busca pela consultoria tem aumentado desde quando os
escritérios comecaram a reabrir?

4. Tem sido uma preocupagao das empresas em ficar “para tras” em relacao ao
mercado diante da necessidade dessa readequacdo ao modelo de trabalho
hibrido/remoto?

5. Segundo resultados da minha coleta de dados, existe por parte dos colaboradores
um receio a respeito da questao de nao ficarem “visiveis” com a possibilidade do
trabalho fora do escritorio. Como vocés auxiliam nesse contexto?

6. Eu assisti a live sobre a transicdo do modelo de trabalho da empresa Heineken e
achei muito legal a nova proposta deles! Quanto tempo levou o trabalho da consultoria
Officeless junto a eles até o modelo atual que eles conseguiram chegar?

7. Na visao de vocés, o quanto é importante o papel do RH em prestar suporte aos
gestores junto as suas areas em relagéo ao rendimento e eficiéncia do trabalho das
equipes no modelo de trabalho a distancia?

8. Segundo o direcionamento do trabalho prestado pela consultoria, poderia citar
alguns meios de tornar o trabalho hibrido/remoto mais eficientes e satisfatdrio tanto
para a empresa quanto para o colaborador?

9. De acordo com dados coletas pelas minhas entrevistas com gestores e profissionais
de RH, foi levantado um ponto em comum a partir da dificuldade de gestdo quando se
tem lideres tradicionais na empresa. Como a consultoria atua frente a essa barreira que
ainda é comum de existir e que prega que o modelo de trabalho mais flexivel ndo é a

melhor forma comparado ao rendimento de um trabalho presencial?



