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Resumo

Sales, Philipe Pinheiro de Souza; Tomei, Patricia Amélia. Impacto da
implantacdo de formas de trabalho remotas na identificacéo organizacional:
um estudo de caso. Rio de Janeiro. 71p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento
de Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

A pesquisa objetiva explorar como o trabalho remoto afeta a identificacéo
organizacional dos colaboradores e, por conseguinte, pode influenciar no seu
desempenho e satisfacdo. Para fundamentar teoricamente o trabalho, foi realizada
uma revisdo da literatura sobre os impactos positivos e negativos do teletrabalho no
cotidiano dos colaboradores e na sua identificacdo com a organizacao. Foi feito um
estudo de caso, com abordagem qualitativa, entrevistas semiestruturadas com treze
colaboradores de uma empresa de logistica portuaria que, atualmente realizam o
trabalho remotamente, seja ele parcial ou integral. A analise se restringiu a
colaboradores das unidades de negocio do Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Os resultados
das entrevistas foram analisados a luz da literatura consultada, objetivando explorar
quais as bases das relagcdes de troca entre 0s entrevistados e as empresas nas quais
atuam. Identificamos que, embora grande parte dos profissionais aprecie o
teletrabalho e enfatize que esse modelo proporciona uma melhora na qualidade de
vida, a presenca no escritorio ainda é um fator determinante para a identificacéo
organizacional. Como desdobramento dessas percepcodes, os entrevistados, em sua
maioria, sugeriram um modelo hibrido, onde se é possivel manter o relacionamento
e a identificacdo com a companhia e garantir a qualidade de vida que o teletrabalho

proporciona.

Palavras- chave
Cultura organizacional. Home-office. Engajamento. ldentificacéo

organizacional



Abstract

Sales, Philipe Pinheiro de Souza; Tomei, Patricia Amelia (Advisor). Impact
of implementing remote ways of working on organizational identity: a case
study. Rio de Janeiro. 71p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The research aims to explore how remote work affects employees
organizational identification and, therefore, can influence their performance and
satisfaction. To theoretically substantiate the work, a literature review was carried
out on the positive and negative impacts of teleworking on employees' daily work,
and on their identification with the organization. A case study was carried out, with
a qualitative approach, semi-structured interviews with thirteen employees of a port
logistics company, who currently carry out their work remotely, whether partial or
full. The analysis was restricted to employees from the Rio de Janeiro and Séo Paulo
business units. The results of the interviews were analyzed considering the literature
consulted, aiming to explore the basis of the exchange relationships between the
interviewees and the companies in which they work. We identified that, although
most professionals appreciate teleworking, and emphasize that this model provides
an improvement in quality of life, presence in the office is still a determining factor
for organizational identification. As a result of these perceptions, most interviewees
suggested a hybrid model, where it is possible to maintain the relationship and
identification with the company and guarantee the quality of life that teleworking

provides.

Keywords:

Organizational culture. Home-office. Engagement. Organizational

identification.
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1.
Introducao

1.1
Contextualizacao

O trabalho remoto emergiu como uma préatica laboral cada vez mais
frequente, especialmente diante dos avancos tecnoldgicos e das transformacGes nas
dindmicas organizacionais. Nas Ultimas décadas, essa modalidade tem
testemunhado um aumento consideravel, mas foi durante a pandemia de COVID-
19 que essa tendéncia atingiu um ponto crucial.

Com as medidas de isolamento e o fechamento de escritérios em todo o
mundo para conter a disseminacdo do virus, milhdes de trabalhadores foram
forcados a adotar o teletrabalho como a nova rotina. O que teve inicio como uma
medida temporaria de precaucdo logo se transformou em uma alteracdo de
paradigma duradoura para muitas organizacgdes e profissionais.

Durante a crise do COVID-19, muitas empresas se viram obrigadas a se
ajustar rapidamente ao ambiente remoto, impulsionando o surgimento de novas
formas de colaboracdo e comunicacdo que desafiaram os modelos de trabalho
tradicionais. Ferramentas de videoconferéncia, plataformas de mensagens
instantaneas, formas de comunicacdo cada vez mais abrangentes e sistemas de
gestdo de projetos emergiram como elementos indispensaveis para manter equipes
conectadas e produtivas, independentemente da distancia fisica. Conforme
salientado por Samartinho e Barradas (2020), a pandemia acelerou a digitalizacéo
e redefiniu as préaticas de trabalho a uma velocidade sem precedentes, enfatizando
a importancia do teletrabalho na continuidade dos negécios.

A pandemia catalisou uma mudanga que j& estava em curso, desafiando as
convencgdes estabelecidas de trabalho e incentivando a inovagdo em termos de
quando, onde e como o trabalho é realizado. A medida que o teletrabalho continua

a ganhar popularidade, é crucial analisar de perto seu impacto em diversas esferas,
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incluindo a economia, o0 bem-estar dos trabalhadores e as dinamicas
organizacionais, sendo fundamental compreender os beneficios e desafios
associados a essa pratica, além de desenvolver estratégias eficazes para maximizar
suas vantagens e mitigar seus riscos.

O teletrabalho aumenta a satisfacdo do trabalhador por conta de diversos
motivos como, por exemplo, horario flexivel, autonomia para as atividades, reducéo
do tempo de deslocamento, facilidade no convivio familiar, entre outras (Tremblay,
2002). No entanto, o teletrabalho pode trazer desafios aos colaboradores de uma
organizagao, entre os quais, o isolamento social e profissional, o sentimento de
inseguranga e ndo pertencimento, percepgdo de desfavorecimento de
teletrabalhadores em promocdo e ocupacdo de cargos de chefia, perda da
coletividade, entre outros (Charalampous et.al., 2019).

A partir do momento que o colaborador deixa a empresa e parte para
trabalhar de sua casa nasceu um problema: as empresas precisam comegar a
elaborar técnicas de adesdo a cultura da empresa, mesmo de longe. Essas técnicas
garantem que os colaboradores se sintam parte do negdcio e, com essa sensacao,
aumentem seu comprometimento e engajamento com a organizacao.

A literatura organizacional enfatiza o papel dos atributos visiveis na
compreensdo e aprendizado dos colaboradores sobre a cultura de uma organizacao.
Schein (1992), considera importante distinguir esse nivel de artefatos visiveis na
analise do iceberg cultural. Estes artefatos, segundo o autor nos ajudam a traduzir
a dimensdo comportamental da cultura e incluem desde a disposicédo fisica, 0 modo
de vestir, a forma como as pessoas se dirigem umas as outras, a intensidade
emocional. Independentemente de como se interpreta a cultura organizacional, ela
pode ser notada pela linguagem, pela arquitetura, méveis, espaco fisico, decoracéo,
imagens, simbolos, mitos e historias, rituais, cerimoénias e habitos, além dos valores
que permeiam as empresas.

A partir do momento que o colaborador deixa a empresa e parte para
trabalhar de sua casa temos um desafio: ele perde essas informagdes que sdo
repassadas no cotidiano. Esse conhecimento é fundamental no processo de
interpretagéo e desenvolvimento da compreensao e identificagdo cultural, e ele fica
prejudicado pela falta desses atributos visiveis, dificultando que este colaborador se
sinta parte dos negdcios e, portanto, afetando seu engajamento e comprometimento

organizacional.
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Assim sendo, as organizagdes dentro desse contexto de trabalho remoto,
devem criar novas técnicas e rituais, que de alguma forma preencham essa lacuna e
favorecam essa identificacdo e adesao cultural.

Se por um lado, a flexibilidade proporcionada pelo trabalho remoto pode
gerar um ambiente que promove a satisfacéo e a retencdo dos colaboradores, por
outro lado, a dispersdo geogréfica pode resultar em dificuldades na construcdo de
uma cultura organizacional forte, afetando a identificacdo organizacional dos
colaboradores:

(i) uma forma especifica de identificacdo social na qual o individuo se define
em termos de seu pertencimento a uma organizacdo em particular (Ashforth; Mael,
1992);

(if) um “processo de identificagdo social no qual uma pessoa se descreve a
partir de seu pertencimento a uma organizac¢ao” (Bergami; Bagozzi, 2000, p. 3);

(iii) o “grau que um membro define a si mesmo com os mesmos atributos
que acredita que definem sua organizagdo” (Dutton et.al.1994, p. 239).

Vaérias pesquisas tém relacionado o trabalho remoto com a identificacédo
organizacional dos colaboradores. Abrams e Moura (2001) exploram o0 tema,
caracterizando que a identificacdo organizacional é, provavelmente, o principal
fator determinante para o turnover de uma organizacao.

Haas (2022) aponta que o trabalho hibrido corre o risco de criar uma “classe
dominante” de pessoas que se sentem fundamentais na organizacao e fortemente
comprometidas com ela e uma classe de pessoas que se sentem periféricas e
desconectadas ndo apenas do trabalho, mas também da vida social que cria
significado e vincula os funcionarios mais estreitamente a organizacdo. AS
consequéncias podem ser funcionarios menos felizes e menos comprometidos, que
tém maior probabilidade de procurar oportunidades em outros lugares.

A identificagcdo organizacional tem papel fundamental na gestdo porque
trata de uma conexdo psicoldgica profunda entre individuo e organizacdo que nao
sdo captados por outros construtos, além de possuir relevantes consequéncias para
0 cotidiano das empresas. Por meio da identificacdo, a organizacdo é capaz de
predizer comportamentos e atitudes no trabalho (Ashforth et.al., 2008; Ashforth;
Mael, 1992; Dukerich et.al., 2002; Pratt, 1998; Van Knippenberg; Van Schie,

2000). A identificacdo organizacional ocorre quando os atributos que o individuo
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usa para definir a organizacao sdo muito proximos aos que usa em sua autodefinicao
(Ashforth; Mael, 1992; Dutton et.al., 1994).

H& uma identificacdo organizacional forte quando individuos percebem os
valores e conquistas de uma organizagdo como aspectos centrais, distintivos,
duradouros (Albert; Whetten, 1985) e compativeis com suas proprias crencas,
levando o individuo a assumir essa identidade (Dukerich et.al., 2002; Van
Knippengerg; Sleebos, 2006), isto €, a forca da identificacdo esta diretamente ligada
a percepc¢do que o membro tem da identidade da organizacéo e sua percepc¢éo sobre
como membros externos veem a organizacao (Dukerich et.al., 2002; Dutton et.al.,
1994).

Motivado por esses fatores de estudo, a questdo chave abordada nessa
pesquisa é: de que forma o trabalho remoto impacta na identificacdo organizacional

dos membros de uma organizagao?

1.2
Objetivo da pesquisa

Como vimos na contextualizacdo, no atual mercado profissional, a
implementacdo de formas de trabalho remoto tem se destacado como uma
transformacdo significativa nas dindmicas organizacionais. Nesse contexto, o
objetivo desta pesquisa € analisar o impacto da implantacdo de formas de trabalho
remotas na identificacdo organizacional e sugerir mecanismos de preservagédo
dessa identificacdo, isto &, oferecer recursos para decisdo gerencial sobre a
estratégia de formas de trabalho remota mais adequadas, considerando aspectos da

identificacdo organizacional.

1.3
Delimitagdo do estudo

A pesquisa em questdo, objetiva aprofundar de que maneira a identificagéo
organizacional dos colaboradores é afetada com a aplicacdo do teletrabalho.
Destaca-se que a analise de outros temas ao longo da investigacdo auxilia na
contextualizagdo do problema, embora ndo sejam cruciais para atingir o objetivo

proposto.
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De acordo com Sluss e Ashforth (2007), o estudo das identidades e da
identificagdo nas organizagdes abriu caminho para diversas reflexdes sobre como
os individuos se definem e se colocam nos contextos organizacionais.

Para compreensdo da tematica abordada nessa dissertacdo é fundamental
diferenciar o0s conceitos de identidade organizacional e identificacdo
organizacional.

Enquanto a identidade organizacional compreende a percepcao coletiva dos
valores, da cultura, da missdo, da imagem e da reputacdo de uma organizacdo; a
identificacdo organizacional se refere ao grau de conexdo emocional e psicoldgica
dos colaboradores com a empresa.

Dutton (1994) expde que a identificacdo organizacional favorece o
sentimento de confianca interpessoal entre empregados, a internalizacdo de normas
e valores, a qualidade das préaticas, 0s processos organizacionais, 0 desejo de
permanecer na organizagéo e a vontade de cooperar com o0 outro no ambiente de
trabalho.

Neste estudo, o foco recai especificamente na identificacdo organizacional,
deixando de lado a andlise da identidade organizacional. Portanto, o objetivo
principal consiste em investigar os impactos do trabalho remoto na ligagao
emocional e psicoldgica dos colaboradores com a organizacdo, explorando os
diversos fatores que influenciam esse processo.

Por fim, para delimitarmos nosso estudo, é importante apontar também que
embora seja amplamente discutido na literatura os modos como o conceito de
identificacdo organizacional se mistura com outros — processos de comunicacéo,
internalizacdo de valores e crengas, socializacdo e comprometimento — esses temas
ndo serdo abordados neste trabalho (Pratt,1998; Smidts et.al.,2001).

1.4
Relevancia do estudo

O trabalho remoto, impulsionado por avancos tecnoldgicos e mudangas
socioculturais, tem se tornado uma realidade cada vez mais presente nas
organizacOes. Nesse contexto, a compreensdo dos efeitos dessa transicdo na
identificacdo dos colaboradores com a organizacéo é crucial para o alinhamento e

maior aderéncia da cultura organizacional.
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Grant (2013) destaca a importancia da identificacdo organizacional como
um fator determinante para o engajamento e a produtividade dos colaboradores.
Segundo o autor, a conexdo emocional com a organizacdo ndo apenas fortalece o
comprometimento individual, mas também contribui para a criacdo de um ambiente
de trabalho colaborativo e inovador. A anélise critica desses conceitos no contexto
do trabalho remoto sera fundamental para orientar as praticas de lideranca e gestdo
de equipes distribuidas. Além disso, durante o destaca-se a necessidade de
compreender as nuances do trabalho flexivel para promover ambientes
organizacionais adaptativos.

A pesquisa visa ampliar essa compreensao, explorando como a flexibilidade
do trabalho remoto pode afetar a identificacdo organizacional e, por conseguinte,
influenciar o desempenho e a satisfacdo dos colaboradores. Dessa maneira, a
dissertacdo proporcionaré insights valiosos para lideres e gestores na formulagéo de
estratégias que maximizem os beneficios do trabalho remoto, sem comprometer a
coesdo e a identidade organizacional.

Em dltima andlise, a relevancia deste estudo transcende o ambito
académico, contribuindo para a construcdo de praticas organizacionais mais

eficazes em um cenério de trabalho em constante evolucéo.

1.5.
Estrutura da dissertacéo

A presente dissertacdo esta dividida em 5 topicos:

(i) introducdo: contextualizagdo, objetivo, relevancia e delimitacdo da
pesquisa;

(ii) revisdo tedrica: conceito de teletrabalho, identidade e identificacao;

(iii) metodologia: o tipo de pesquisa, coleta e analise de dados, sele¢do dos
sujeitos, roteiro de entrevista para coleta de dados e delimitacdo do método;

(iv) andlise de contetdo dos resultados obtidos nas entrevistas a partir de
categorias pré-definidas;

(v) consideracdes finais sobre a analise e recomendagdes e sugestdes de

pesquisa.



2.
Referencial Teérico

2.1
Teletrabalho

O teletrabalho é uma pratica de trabalho que incentiva os profissionais a
trabalharem além do ambiente convencional de escritorio. Isto se baseia na ideia de
que ndo ha necessidade de trabalho em um determinado local (Prasad et al., 2020).
O modelo de trabalho motivado pela pandemia do novo coronavirus (COVID-19)
e 0 consequente isolamento social adotado como estratégia de prevencéo, acabou
se popularizando em alguns segmentos do mercado, como setores administrativos
(Losekann; Mourao, 2020).

Conforme exposto por Da Silva (2018), o teletrabalho apresenta-se de forma
a desestruturar o modelo tradicional de trabalho, o que também interfere no modo
de gerir pessoas, causando impacto relevante na psicodinamica do reconhecimento,
este aspecto se configura na impossibilidade de controle do trabalhador no local de
trabalho. Sobre a tematica é importante pautar que o teletrabalho significa
necessariamente falar em gestdo remota, quando a relacdo entre chefes e
subordinados acontece intermediada por tecnologias, e em times virtuais, nos quais
colegas de trabalho se relacionam a distancia. (Kurland; Bailey, 2000).

A tecnologia da informacdo vem possibilitando ha algum tempo formas
alternativas de organizar o trabalho, que estdo desafiando paradigmas tradicionais
de gestdo. As estruturas organizacionais evoluidas comecaram a fornecer um
conjunto de opcOes para atender a crescente demanda por maior flexibilidade de
trabalho. Com o surgimento das ferramentas certas para apoiar o teletrabalho, esse
novo modo de trabalho tem se expandido rapidamente nas Gltimas décadas.
Portanto, os membros de equipes virtuais estdo hoje em dia cada vez mais
envolvidos em trabalho remoto a partir das suas casas individuais ou em escritorios

satélites, para reduzir os deslocamentos diarios (Boselie, 2010). Allen (2015)
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contribui para a questao expondo que o trabalho remoto ja vem sendo discutido com
rigor desde a década de 1970. Prasad et.al. (2020) sintetizam que trabalhar em casa
ou trabalhar remotamente, que era visto como uma palavra da moda nos tempos
prée-COVID-19, se tornou uma realidade durante a pandemia, a partir de marco de
2020, e permanecera por um periodo mais longo.

Conforme exposto por Baudot e Kelly (2020), a pandemia da COVID-19
fez com que muitos trabalhadores fossem obrigados a trabalhar remotamente,
alterando a qualquer momento os ambientes em que realizam o seu trabalho, os seus
modos de comunicacdo e a estruturagdo do seu horario de trabalho. Ao mesmo
tempo, aspectos significativos da vida dos trabalhadores foram alterados e trazidos
para casa para competir com o seu trabalho remoto, incluindo o cuidado de criancgas
e dependentes, bem como o stress relacionado com uma ameaca significativa a
salde publica e o isolamento social. Ozimek (2020) retrata que o impacto da
COVID-19 na forma como trabalhamos representa, sem duvida, a mudanca mais
dréstica e rapida na forca de trabalho global, desde a Segunda Guerra Mundial. O
autor ainda explora que nas duas décadas anteriores a COVID-19, o trabalho remoto
aumentou constantemente, mas representava uma parcela relativamente modesta da
forca de trabalho. Para a grande maioria das empresas, essa mudanca dréstica para
equipes remotas é uma nova experiéncia que representa uma forma muito diferente
de trabalhar.

Um grande complicador nesse modelo de trabalho é conciliar o profissional
e 0 pessoal, uma vez que o colaborador trabalha em sua prépria residéncia. Por isso
o desafio de propor um equilibrio entre os dois lados, adequando e estabelecendo
limites para que o home office ndo prejudique o bem-estar profissional e a percepcao
gue o sujeito possui acerca do seu trabalho e, consequentemente, da organizacao
(Tascheto; Froehlich, 2019).

Nessa jornada de evolucdo e consolidacéo do teletrabalho uma figura que
emerge e ganha cada vez mais forca € a responsabilidade e importancia da lideranca.
Bailey e Kurland (2002) apontam em suas pesquisas que o papel do lider é
essencial, principalmente por preocupacfes sobre o controle. O impacto da
implantacdo do teletrabalho para as organizagbes tém sido tema de diversos
estudos, que apontam para a necessidade de revisao de aspectos ligados a gestao de
pessoas, a cultura organizacional, a oferta adequada de estrutura tecnoldgica, entre

outras questdes (Cooper; Kurland, 2002; Golden et al., 2008). Importante salientar
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gue ndo existiam muitas pesquisas prévias ou manuais que pudessem apresentar e
direcionar o modo como lideres e liderados deveriam se comportar perante essa
nova forma de trabalhar. A perspectiva da lideranca no contexto do teletrabalho ndo
poderia ser aplicada de forma tradicional (Peters et al., 2014). Bodanowitz (2020)
aborda que a maior parte dos estudos sobre teletrabalho centra-se nos trabalhadores
em geral, e ndo diferencia entre gestores, empregadores e empregados, porem,
dentro das classes temos percepces distintas sobre o modelo.

A lideranca eficaz no teletrabalno desempenha um papel crucial na
promocdo da identificacdo organizacional entre os funcionérios. Ao estabelecer
comunicagdo clara, definir expectativas precisas e fomentar um ambiente de
confianca e engajamento, os lideres podem fortalecer o vinculo dos funcionarios
com a empresa, mesmo a distancia. E papel dos lideres criar um ambiente onde os
funcionarios se sentem conectados, motivados e comprometidos com os objetivos
e valores da organizacdo, independentemente do local de trabalho. Martin et.al.
(2022) exemplificam que, de qualquer forma, a necessidade de uma gestdo de
proximidade com os colaboradores é acentuada nesse modelo, explorando que para
0 bem-estar e produtividade s@o necessarios vinculos que permitam proximidade e
evitem o isolamento dos teletrabalhadores.

Importante salientar que o clima de trabalho é apontado como um
importante fator associado a satisfacdo no trabalho e ao engajamento dos
funcionérios (Lemoine et al., 2019; Shuck et al., 2013; Shuck; Reio, 2014; Wollard;
Shuck, 2011). Tendo as interacdes pessoais um papel crucial na formagéo do clima
organizacional, influenciando diretamente a dindmica de trabalho e o0 bem-estar dos
funcionarios. No contexto do home office, onde o contato fisico é limitado, as
interacdes pessoais assumem uma nova dimensdo, sendo essenciais para manter um
ambiente de trabalho saudavel e colaborativo. Apesar da distancia fisica, as
interacdes virtuais e as oportunidades de comunicagdo face a face, por meio de
videoconferéncias e chats online, ainda desempenham um papel fundamental na
construcdo de relacionamentos profissionais e na promogdo do engajamento dos
funcionarios.

O teletrabalho surge como um elemento das mudancas organizacionais
estratégicas que apontam novas formas de trabalho flexivel sustentadas por TICs
(Rosenfield; Alves, 2011). Além da preocupacdo com a salde e o bem-estar dos

liderados que n&o estdo mais visiveis fisicamente, a crise da COVID-19 convoca
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uma atuacdo de lideres que se preocupam em oferecer suporte instrumental e apoio
organizacional para a equipe, mitigando efeitos negativos do teletrabalho
compulsorio (Bartsch et al., 2021; Liebermann et al., 2021; Rudolph et al., 2021).

O teletrabalho, por sua pratica a distancia e, muitas vezes, solitaria, poderia
indicar formas mais diluidas de controle sobre o processo e o produto do trabalho
(Rosenfield; Alves, 2011). Prasad et.al. (2020) exploram que a soliddo, a falta de
interacdo humana, o isolamento no local de trabalho e o isolamento social sdo
desvantagens de trabalhar em casa: pode ser mais dificil para os funcionarios se
conectarem com seus colegas de trabalho e supervisores sempre que necessario,
outra dificuldade citada pelos autores, retrata a falta de supervisdo. I1sso pode ser
resolvido proporcionando autonomia aos funcionarios que trabalham remotamente.

Golden et. al. (2008) elaboraram uma pesquisa de carater quantitativo que
demonstrou que o isolamento afeta negativamente o desempenho. Conforme
mencionado por outros autores, Maciel (2021) aponta que uma das principais
desvantagens do teletrabalho é o favorecimento do isolamento social, que pode
causar a desmotivacdo do trabalhador, afastamento da cultura e até mesmo ser
prejudicial & saide mental dos trabalhadores.

O trabalho remoto obviamente elimina a comunicagao pessoal, no entanto,
as pessoas ndo substituiram simplesmente as intera¢fes pessoais por chamadas de
video e/ou voz. Na verdade, a mudanca para o trabalho remoto causou uma
diminuicdo geral na comunicacédo sincrona observada, como reunies agendadas e
chamadas de &udio/video. Por outro lado, o trabalho remoto fez com que
funcionarios se comunicassem mais por meio de midias mais assincronas, enviando
mais e-mails e muito mais mensagens instantaneas (Yang et al., 2022).

Sobre 0 ambito das vantagens do teletrabalho Da Silva (2018) esclarece que
se deve observar o cenario por trés Gticas diferentes, a visdo do trabalhador, da
empresa e da sociedade. O autor explora ainda que o trabalhador se beneficia da
possibilidade de reduzir ou mesmo eliminar o tempo gasto no deslocamento casa-
trabalho; economia de combustiveis; flexibilizacdo do horéario laboral, permitindo
conciliar vida profissional e familiar; flexibilizacéo do local de trabalho; autonomia
relativa, com a diminuicdo dos constrangimentos hierarquicos; clima de trabalho
mais confortdvel. No que se refere & empresa o artigo enfatiza redugdo de custos
(imobiliarios, de transportes, de pessoal etc.); aumento da produtividade; maior

facilidade de recrutamento/selecdo de pessoal (independentemente do seu local de
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residéncia). Por altimo, o autor retrata, para a sociedade, a desconcentracdo do
centro das cidades; criacho de empregos; aumento da produtividade;
descongestionamento do trafego urbano, entre outras benesses.

Numa abordagem teorica, o teletrabalho permite ao colaborador escolher a
forma como prefere trabalhar para obter o equilibrio vida-trabalho perfeito (Prasad
et al., 2020). Santosh e Jain (2016) apontam como importante fato que contribui
para o crescimento do teletrabalho as longas horas de trabalho e as longas horas de
deslocamento que estdo afetando seriamente o equilibrio entre vida e trabalho dos
pais que residem nas cidades metropolitanas. Os autores ainda retratam que cada
vez mais pessoas tém de conciliar as responsabilidades em casa e no local de
trabalho. E quando os colaboradores séo questionados sobre a vida no trabalho, as
trés preocupacfes que surgem com mais frequéncia sdo as longas jornadas de
trabalho, a intensidade do trabalho e as horas de deslocamento — vida profissional
e vida pessoal interligadas e interdependentes.

A complexidade do teletrabalho implica em maior conhecimento da
organizagdo para com seus funcionarios, necessidade de promover a comunicagao
interna e investimento em equipamentos que contribuam para o bem-estar e na
qualidade de um ambiente que proporcione o desempenho das atribui¢cfes dos
colaboradores. Dessa forma, as reflexdes apresentadas evidenciam os desafios
acerca do home office para as organizacdes e para o trabalhador. H& muita
glamourizacdo a respeito da proposta do teletrabalho e a ideia de o sujeito atuar
como seu préprio chefe, pois a autogestdo pode ocasionar patologias quando ndo

sdo instruidos adequadamente (Costa, 2013).

2.2
Identidade e Imagem Organizacional

Podemos estudar a identidade sob diversos niveis, mas o0s dois mais
abordados e discutidos em estudos sdo o nivel pessoal e o social (Antaki;
Widdicombe, 1998; Gioia et.al., 2000; Machado, 2003, Holmer-Nadeson,1996).

A identidade pessoal trata do conceito individual de si e a identidade social
envolve o conceito de si em relacdo ao outro, que se da na vinculagao do sujeito aos
grupos. Quando se fala de identidade organizacional ou identidade no trabalho,

também se esta falando de identidade social, ja que apesar de ter a relagdo com o
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trabalho e/ou a organizacao, esta se falando da vinculag&o do sujeito com um grupo.
Dessa forma, mesmo sob essa Gtica, o individuo ainda é o protagonista, pois as
identidades s6 podem ser explicadas a partir do comportamento humano nas
organizag6es (Machado, 2003).

Em nivel pessoal, a identidade orienta o sujeito no conceito de si e nas a¢des
provenientes deste. Em nivel social, a identidade configura a percepcéo de si dentro
do grupo, orientando as movimentacdes dentro dele. As organizac@es sdo grupos
sociais, pois as pessoas ali estdo para alcancar objetivos em comum, satisfazer
necessidades e consequentemente validar-se como sujeito. Junto a isso, o trabalho
exerce grande impacto na visdo do sujeito sobre si, sendo assim a identidade no
trabalho uma ramificacdo da identidade organizacional (Machado, 2003).

A formacdo da identidade organizacional inclui elementos do individuo,
fazendo um balango entre interno e externo, ha a individualidade, mas também o
senso de pertencimento a um setor, sendo um membro. 1sso garante que o individuo
ndo buscara apenas alcancar suas metas por si, mas pelo grupo (Snihur, 2016).

Podemos partir do pressuposto que as organizacfes também sdo categorias
sociais e que, portanto, os seus colaboradores tém a percepcédo de que sdo membros
delas, como em um grupo (Machado, 2003). A identidade organizacional é o
processo no qual a organizacdo se torna Unica na mente desses individuos (com
caracteristicas positivas e/ou negativas). Tal como em outros grupos, os membros
compartilham crencas sobre a organizacdo, categorizando o que €é central,
duradouro, qual a cultura envolvida, entre outros.

As identidades sdo reflexos de como os individuos interpretam quem sao;
essa autorrepresentacao € geralmente construida para satisfazer a necessidade de se
ver sob uma luz positiva (Hennekam et al., 2021; Felix, 2020). O self permite que
o individuo se construa cognitiva e emocionalmente, o que é muito importante para
encontrar a seguranca necessaria para um bom desempenho no trabalho (Dutton et
al., 2010; Felix et.al. ,2023).

Albert et.al. (2000) compreendem a identidade organizacional em trés
dimens0es: (i) definida pelos membros da organizagéo, sendo esta a central; (ii) o
que diferencia esta organizacao de outras e (iii) 0 que € visto como trago continuo
da organizacéo, que parece duradouro.

A associacdo com a organizacdo ndo se baseia apenas no que é dado, mas

também em idealizacdes e fantasias, que viriam de encontro com as idealizagdes do
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individuo e a realizacéo de seus desejos. Dessa forma, podemos compreender que
a identidade organizacional é Unica do individuo, pois esta é a forma com que ele
percebe a organizacdo, processo este que é influenciado pela identidade pessoal e
aspiracdes e desejos do proprio (Mael; Ashforth, 1992).

A imagem organizacional ¢ a forma com que quem esta fora vé a
organizacdo, ou seja, como as outras organizacfes e 0S outros sujeitos, que
constituem o grupo do “fora” enxergam e avaliam este grupo. A imagem ¢
percebida pelo individuo e mudancas podem influenciar a forma com que ele vé a
organizacdo, modificando sua identidade organizacional.

Algo semelhante ocorre também com os individuos que, no meio
organizacional, procuram passar uma imagem aos outros trabalhadores e lideres.
Essa imagem, chamada por Baumeister et. al. (1989) de “motivo para agradar a
audiéncia” se refere a imagem que nos sentimos compelidos a passar, com atitudes
que representariam o trabalhador ideal, mesmo que nédo sejam benéficas ao sujeito,
como por exemplo, participar de reunides e responder a e-mails depois do horéario
laboral (Ashforth; Mael, 1989).

Dutton e Dukerich (1991) afirmam que a imagem organizacional pode ser
dividida em duas: (i) o que os membros acreditam ser distintivo, duradouro e central
na organizacdo e (ii) o que os membros acreditam que os individuos de fora da
organizagdo pensam sobre ela. Essas duas imagens organizacionais influenciam na
conex&o cognitiva que os membros criam com a organizagdo da qual fazem parte,
moldando os seus comportamentos (Dutton et.al., 1994).

Estudos recentes, mostram que as identidades podem estar simultaneamente
salientes e, portanto, a identidade denotada a uma funcao, pode ser diferentemente
introduzida e reproduzida por diferentes individuos, ja que cada um colocaria tracos

préprios de sua personalidade no fazer (Ashforth; Schnoff, 2016).

2.3
Identidade e Imagem Organizacional no teletrabalho

A identidade de trabalhador remoto tende a ser construida por individuos
que veem o ato de trabalhar em locais diferentes do local de trabalho oficial da
empresa como algo interessante a ponto de se verem de forma positiva e se sentirem

bem com quem s&o ao incluir essa dimensdo em seu autoconceito.
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As identidades podem coexistir e entrar em conflito; ndo s&o monoliticos
(Felix; Bento, 2018). Os individuos constroem identidades alternativas e as
promulgam com base em como veem a interpretacdo de outras pessoas
significativas e em outros aspectos situacionais que estdo envolvidos em um
determinado contexto social (Felix et al., 2018; Felix; Cavazotte, 2019; Wittman,
2019).

Assim, ver-se como um trabalhador remoto néo significa que o individuo
ndo possa se ver também como alguém que trabalha em um escritério corporativo.

Embora as identidades proporcionem estabilidade emocional e cognitiva
aos individuos, elas sdo dinamicas (Conroy; O’Leary-Kelly, 2014; Felix et al.,
2023). Uma vez que o self reflete a sociedade e o contexto imediato e mais amplo
de um individuo (Mead, 1934) e ambos podem mudar ao longo do tempo, as
identidades também podem sofrer alteracBes durante a vida de um individuo.
Consequentemente, quando um individuo constr6i uma identidade de trabalhador
remoto isso nao significa que ele ndo possa mudar o seu autoconceito em termos de
onde trabalha (Felix et. al., 2023).

Autores como Barsness et al., (2005), Shockley et al., (2021), Bolduan et
al., (2021) e Fang et al., (2022) sugeriram que a menor visibilidade organizacional
dos trabalhadores remotos faz com que eles precisem gerenciar outras impressoes
das pessoas sobre eles pois sdo menos facilmente “vistos”.

Assim sendo, conforme colocam Felix et.al. (2023) quando a ameaca a
identidade é vista como intratavel ou quando a identidade do trabalhador remoto foi
recentemente adquirida, os custos para manter esse autoconceito tornam-se tao altos
que o individuo tende a optar por uma saida identitaria. No entanto, quando a
identidade do trabalhador remoto € considerada de alta importancia, quando o
desempenho do individuo é superior, e quando a fonte da ameaca esta distante, o
trabalhador tende a continuar a se ver como um trabalhador remoto.

Bianchi et. al. (2023) realizaram uma pesquisa longitudinal em trés
momentos, de dezembro de 2020 a mar¢o de 2022, entre trabalhadores remotos nos
EUA, para testar a hipotese de que o aumento da presenca de recursos naturais
internos no escritorio doméstico estd associada a um aumento no senso de
identidade de grupo e de solidariedade ao seu grupo de trabalho. Os resultados
apresentaram uma relacéo positiva entre o maior namero total de elementos naturais

nos escritorios remotos dos teletrabalhadores e o aumento da identidade de grupo.
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A maneira como os individuos vivenciam seu trabalho diario e ambiente de
trabalho estd relacionado as suas identidades de trabalho (Bartel et al., 2012;
Bimrose et al., 2019), portanto, estar fisicamente separado das organizacdes
diminui a identidade coletiva dos teletrabalhadores com suas instituicdes segundo
pesquisa de Wang et al., (2020). Segundo Carillo et al. (2021), a interrupgéo das
interagOes informais e presenciais prejudicou o desenvolvimento da carreira
causando ainda mais isolamento e soliddo, pois os individuos ndo conseguiam
observar e imitar comportamentos considerados valiosos no trabalho.

Minguez (2008) diz que a imagem organizacional reflete a imagem ou
aparéncia que é percebida pelos receptores. Essa imagem se forma a partir de como
os individuos percebem a empresa e depende de quais atributos tém maior ou menor
representacdo para esses préprios individuos. Essa analise € muitas vezes feita de
forma mais superficial e reflete mais a aparéncia externa da organizacao.

Hatch e Schultz (1997:361) afirmam que a "cultura, identidade e imagem
constituem um sistema de significado e entendimento que delineia a organizacao
para diferentes publicos”. Portanto, as interacbes mutuas entre cultura
organizacional, identidade e imagem "sugerem um modelo especifico no qual
propriedades e processos, previamente considerados como aspectos internos ou
externos, se entrelacam uns com os outros." Consequentemente, a medida que as
organizacbes se tornam mais abertas a0 mundo exterior, compartilhando
informacOes, estabelecendo colaboragcbes e interagindo com outras entidades e
empresas, incorporando o trabalho de consultores e envolvendo os clientes (que
agora estdo até mesmo diretamente envolvidos no processo produtivo), observa-se
um aumento da influéncia do ambiente externo em sua cultura organizacional, o
gue tem um impacto direto na "constante evolucdo™ de sua identidade.

A autoras ainda reforcam a importancia do contexto cultural em que
qualquer interpretacdo de sentido é realizada: “enquanto a nossa imagem projetada
é contextualizada pela nossa heranca cultural, as interpretacdes que 0s outros dédo a
essa projecdo sdo contextualizadas pela sua cultura(s)” (Hatch; Schultz, 1997:361).
O modelo proposto pelas autoras evidencia as relagfes entre cultura, imagem e
identidade, que formam processos circulares envolvendo interdependéncias
matuas, e ilustram as influéncias matuas, internas e externas, na organizacgéo.

Gray e Balmer (1998) relatam que em um passado ndo muito distante, a

reputacdo e a imagem corporativa eram conceitos bastante vagos que eram
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considerados, na melhor das hipdteses, uma preocupacao periferica da gestdo de
topo. Normalmente, eles eram vistos como dominio do departamento de relacdes
publicas e dos consultores de design. Hoje, porém, um namero crescente de
executivos astutos reconhece-os como ativos empresariais criticos, diretamente
ligados ao sucesso competitivo. Almeida (2005) explora que a partir do momento
em que se percebeu que a reputacdo tem impactos profundos sobre a performance
corporativa, tornou-se necessario entender como se da 0 processo de sua
construcdo, como lidar com ela no dia a dia da organizacdo, como sustenta-la
durante os anos e como trabalhar as diversas expectativas de diferentes
stakeholders. Esse tem sido um dos grandes desafios das organizagdes visto que a
maioria das empresas dispGe, muitas vezes, de recursos similares para competir
entre si e a decisdo por uma ou outra organizacdo podera ocorrer levando-se em
conta a reputacao.

A adogéo do teletrabalho pode ter um impacto significativo na imagem
organizacional de uma empresa. Quando implementado de forma eficaz, o
teletrabalho pode reforcar a percepcdo de uma organizacdo moderna, flexivel e
preocupada com o bem-estar de seus funcionarios. Qvortrup (1998) enfatiza que
um obstaculo e desvantagem com relacdo ao teletrabalho € a perda da identidade
corporativa, afetando a cultura organizacional da empresa. Os trabalhadores
adquirem um senso de ndo pertencimento a organizacdo perdendo assim a
motivacao para trabalhar em equipe e tendendo a trabalhar de uma forma mais
individualista. Esse perigo desafia os gerentes a terem que desenvolver uma forma
de trabalho com menos controle e um ambiente de maior confianga em seus
subordinados

A capacidade de oferecer opcdes de trabalho remoto também pode ser vista
como um sinal de confianca e transparéncia por parte da empresa. Além disso, o
teletrabalho pode promover a inclusdo e a diversidade, demonstrando um
compromisso com a equidade e a acessibilidade. No entanto, é crucial que as
empresas gerenciem cuidadosamente o teletrabalho para evitar possiveis
armadilhas, como problemas de comunicagéo ou isolamento dos funcionarios, que
podem prejudicar a imagem organizacional. Portanto, uma abordagem estratégica
e sensivel ao teletrabalho pode contribuir significativamente para a reputacao e a

imagem positiva de uma empresa.
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Por fim, € importante acrescentar dois pontos importantes na analise da
identidade organizacional num trabalho remoto: o papel da confianga e da
comunicacdo. Conforme coloca Savic (2020) a complexa mudanca para o trabalho
remoto e como foi essa experiéncia para os trabalhadores € mediada pelas
habilidades de lideranga, transparéncia e o nivel de confianca dentro da
organizagdo. A confianga € a “cola” que une todos os aspectos do trabalho remoto,
pois é através dela que o clima organizacional pode ser construido proativamente
(Rysavy; Michalak ,2020).

Inimeras pesquisas enfatizaram que a comunicacdo e 0s processos de
interacbes cotidianas, sdo fundamentais para a construcdo da identidade
organizacional no trabalho remoto (Oliveira; Andrelo, 2022; Yang; Lin, 2023; de
la Torre-Ruiz; Ferron-Vilchez, 2024).

2.4
Identificag&o Organizacional

Tedricos organizacionais tém demonstrado um interesse crescente no
conceito de identificacdo organizacional: (i) uma forma especifica de identificacao
social na qual o individuo se define em termos de seu pertencimento a uma
organizacdo em particular (Ashforth; Mael, 1992); (ii) um “processo de
identificacdo social no qual uma pessoa se descreve a partir de seu pertencimento a
uma organizagdo” (Bergami; Bagozzi, 2000: 3); (iii) o “grau que um membro define
a si mesmo com os mesmos atributos que acredita que definem sua organizag¢ao”
(Dutton et. al.1994: 239).

Para explorar essa dindmica, eles tém recorrido a uma das teorias mais
destacadas no estudo da identificacdo organizacional: a Teoria da Identidade Social
(TIS), proposta por Tajfel e Turner (1979). A identidade social é, em larga medida,
relacional e comparativa, 0 que gera determinadas consequéncias quanto ao
pertencimento de grupo. A primeira, diz respeito a um individuo manter-se em um
grupo e buscar novos grupos que, gerando satisfagdo, contribuam para alguns
aspectos da sua identidade. Se ao contrario, 0 grupo nao preencher esse requisito, 0
individuo tendera a abandoné-lo, a ndo ser que seja impossivel, por razdes objetivas

ou, por colocar em conflito valores importantes (Tajfel, 1983).
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A teoria da identidade social sustenta que é um critério essencial para a
formacao psicoldgica de um grupo que os individuos se definam (e sejam definidos
pelos outros) como membros desse grupo (Tajfel; Turner, 1979). Assim, podemos
dizer que a autodefinicdo do individuo, dada ao seu grau de pertencimento
organizacional, serd condicionada pelo reconhecimento que os outros (considerados
significativos para o individuo) proporcionam esse pertencimento.

O primeiro documento empirico sobre identificacdo organizacional data de
1969. O autor, define a “identificacdo organizacional como um fator que depende
de varidveis situacionais” (Brown, 1969:347), para que um individuo se identifique
com a organizagdo, o sentimento de pertencimento é essencial e deve garantir a
satisfacdo das suas motivacdes e o alcance dos seus objetivos pessoais. E importante
que os individuos possam estabelecer uma conexdo com a estrutura social,
considerando-se parte integrante da organizacdo — o0 que significa que a
organizacéo, de alguma forma, confirma esse sentimento de pertencimento.

Assim, a investigacdo desse autor pioneiro fornece imediatamente varias
diretrizes para desenvolvimentos futuros na analise do fendbmeno da identificacdo
organizacional: (i) a ideia de que a identificacdo organizacional é contingencial; (ii)
a nocdo de que a identificagdo organizacional tem uma base motivacional, baseada
na satisfacao de certas necessidades e objetivos individuais; (iii) o pressuposto de
que essa identificacdo se refere a um tipo especifico de envolvimento na
organizacao; (iv) a ideia de que a frequéncia com que os individuos recorrem a esse
sentimento de pertenga organizacional para se definirem contribui para que ela se
torne numa estrutura psicoldgica; (v) a consciéncia de que a identificacdo
organizacional € a representacdo que o individuo constroi sobre o seu
relacionamento com a organizacdo; (vi) a percepcdo de que a identificacdo
organizacional € um construto multidimensional, composto por quatro elementos:
pertencimento organizacional, a consisténcia entre 0s objetivos individuais e 0s
objetivos organizacionais (componentes cognitivos), a atracdo a organizacao
(componente emocional) e a lealdade & organizacdo (componente comportamental).

Patchen (1970) mantém uma definicdo multidimensional da identificagdo
organizacional, com uma referéncia implicita aos componentes cognitivos,
emocionais e comportamentais referidos por Brown (1969), com diferentes
dimensdes: percepcBes sobre as caracteristicas comuns aos demais membros da

organizacdo (interesses e objetivos); sentimento de pertencer e ser parte da
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organizacdo e atitudes e comportamentos de apoio organizacional em que o
individuo defende publicamente os objetivos e principios organizacionais e
demonstra lealdade para com a organizacéo.

Na tabela a seguir, resumimos as varias definicdes que ao longo dos anos
foram surgindo relativamente a identificacdo organizacional segundo as dimensdes

cognitiva, emocional e comportamental.

Quadro 3: DefinicGes de Identificacdo Organizacional segundo diferentes dimensoes

Dimensao Conceito Autor

Cognitiva Estado cognitivo de auto categorizagdo | Bergami; Bagozzi,
do individuo enquanto membro da 2000; Edwards, 2005;
organizacdo: conhecimento e Van Dick, 2001
autoconsciéncia do pertencimento a
organizacao
Estado psicologico em que o individuo Rousseau, 1998
percebe a si mesmo como parte da
organizacao
Percepcdo de que a relagdo do individuo
com a organizagdo forma um “nos”
Representagdo que o individuo constréi | Brown, 1969
da relacdo que tem com a organizagdo
Autodefinicao, pelo menos em parte, em | Kreiner; Ashforth,
termos daquilo que o individuo pensa 2004
que a organizagfo representa
Consisténcia entre os objetivos do Edwards, 2005
individuo e os objetivos organizacionais
Percepgao~de interesses comuns com a Roketta ef al., 2006
organizacio

Emocional Percepgdo de fusdo/unicidade com a Ashforth; Mael, 1989
organizacao
Assomqgao do sentlmepto de i ' Edwards, 2005
pertencimento a uma vinculagdo afetiva
Valor .atribuido p_elo . individuo ao Ashforth et al., 2008
pertencimento organizacional
“¢ importante para mim”

Comportamental | Lealdade a organizagéo Brown, 1969

PgﬂlClpagao do individuo em agdes que | yu 1 sk 2001
sejam relevantes para a organizagao

Fonte: o autor

Baseando-se nessa abordagem, Ashforth e Mael (1989; Mael; Ashforth
1992) foram os pioneiros ao aplicarem as ideias de Tajfel e Turner a teoria
organizacional. Eles sugeriram que a identificagdo organizacional pode ser vista

como um tipo especifico de identificacdo social, no qual o individuo se percebe em
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relacdo a sua associacdo e pertencimento a organizacdo em que estd inserido
(Ashforth; Mael, 1989; Mael; Ashforth, 1992; Dutton et.al., 1994).

Rocha e Silva (2007) sintetizam o conceito, com 0 “mapa da identificag¢ao
organizacional”, apontando aspectos que contribuem para que os empregados
mantenham sua identificagdo com a organizagdo, diante das caracteristicas do
contexto de mudangas. Quatro tipos de aspectos compdem o mapa da identificacao:
(i) confluéncia ideolégica com os principios e valores que regem a atuacdo da
empresa diante da sociedade; (ii) identificacdo com a missdo da organizacao e com

o trabalho que ela realiza; (iii) relagcéo afetiva com a organizacao e (iv) ambiente de

trabalho.
Identificagao Representada no
com a empresa conceito de
finepiano
CU””'{?”.E? d‘* Identificago Relagdo de Ambiente de
P alores com a missio sequeanca vabalho

v Possibilidade de

v Temdlica da ciéncia

v Relagio materna da

v Apego aos colegas

contribuir para a & lecnologia BMpresa com Seus
transformacao da » Gosto pelo tipo de funciondrios
sociedade trabalho v Estabilidade no

v Rejeigdo ao empregao
ambiente
compelitivo

Figura 1: Mapa de identificacéo organizacional.
Fonte: Rocha e Silva (2007)

A identificacdo organizacional tem papel fundamental na gestdo porque
trata de uma conexao psicoldgica profunda entre individuo e organizacdo que nao
¢ captada por outros construtos, além de possuir relevantes consequéncias para o
cotidiano das empresas.

Por meio da identificagdo, a organizacdo € capaz de predizer
comportamentos e atitudes no trabalho (Ashforth et.al., 2008; Ashforth; Mael,
1992; Dukerich et.al., 2002; Pratt, 1998; Van Knippenberg; Van Schie, 2000). A

identificacdo organizacional ocorre quando os atributos que o individuo usa para
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definir a organizacdo sdo muito proximos aos que usa em sua autodefinicdo
(Ashforth; Mael, 1992; Dutton et.al., 1994).

H& uma identificacdo organizacional forte quando individuos percebem os
valores e conquistas de uma organizacdo como aspectos centrais, distintivos e
duradouros (Albert; Whetten, 1985) e compativeis com suas proprias crencgas,
levando o individuo a assumir esta identidade (Dukerich et.al., 2002; Van
Knippenberg; Sleebos, 2006), isto €, a forca da identificacdo esta diretamente ligada
a percepc¢do que o membro tem da identidade da organizacéo e sua percep¢ao sobre
como membros externos veem a organizacao (Dukerich et.al., 2002; Dutton et.al.,
1994).

As pesquisas sobre identificacdo organizacional tém sido realizadas
abordando diversos aspectos como:

(i) Préaticas de Responsabilidade Social. Exemplos relevantes desta
abordagem sdo o trabalho recente de Eusébio (2023) que investiga o papel de
mediacdo da ldentificacdo Organizacional na relacdo das praticas de
Responsabilidade Social Corporativa com as praticas sustentaveis dos
trabalhadores; e o trabalho de Louro (2020) que revela uma relagdo significativa
entre Responsabilidade Social Corporativa e Identificagdo Organizacional,

(if) Engajamento. Dos inumeros trabalhos sobre o tema, é importante
ressaltar: a pesquisa de Justiniano (2021) onde os resultados evidenciam que existe
uma relacéo positiva entre a identificacdo organizacional e o engajamento, tanto na
Geracdo Y quanto Z; o trabalho de Almeida (2020) que revelou que o engajamento
e a satisfacdo sdo preditores da identificacdo organizacional e da retencdo de
talentos.

(iii) Bem-estar e stress. Os trabalhos de Correia (2019) e Moreno (2018)
reforcam respectivamente, o efeito de interacdo significativo entre a identificacdo
organizacional no "burnout™ pessoal e no "burnout™ relacionado com o trabalho, e
que a identificacdo organizacional esta positiva e significativamente correlacionada

com o bem-estar do individuo.

2.5
Identificagc&o Organizacional e Teletrabalho
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No cenario atual, o teletrabalho tornou-se uma realidade para muitos
profissionais, trazendo consigo desafios Unicos para a gestdo de equipes e a
manutencdo da identificacdo organizacional. Ashforth e Mael (1989) afirmam que
a identificacdo organizacional é a percep¢do de unidade ou pertencimento a um
grupo, que induz o individuo a envolver-se e obter satisfacdo com atividades
congruentes com a identidade. Os autores ainda salientam que a tematica tem um
papel fundamental na gestdo porque trata de uma conexdo psicologica profunda
entre individuo e organizacdo que nao sdo captados por outros construtos, além de
possuir relevantes consequéncias para o cotidiano das empresas. No entanto, em
alguns aspectos, autores confundem a identificagdo organizacional com construtos
relacionados como comprometimento organizacional e internalizacdo e com afeto
e comportamentos, que sdo mais apropriadamente vistos como antecedentes e/ou
consequéncias da identificacéo.

Investir no desenvolvimento profissional e no bem-estar dos funcionarios
pode ajudar a fortalecer o vinculo deles com a empresa, mesmo em um ambiente
de trabalho remoto. A percepcao que os colaboradores tém da organizacdo molda a
sua identificagdo com a organizagédo. Dutton et al. (1994) enfatizam que a ligacéo
dos membros a organizacao depende muito das imagens que eles tém sobre o que a
organizacao significa para eles e o que eles pensam que significa para os outros. Se
essas imagens lhes transmitirem continuidade, distin¢do ou avaliacBes positivas,
entdo a sua identificacdo organizacional é reforcada — “quando a identificagdo
organizacional é forte, o autoconceito de um membro da organizacdo tem
incorporado uma grande parte do que ele acredita ser distintivo, central e duradouro
sobre a organizacdo naquilo que ele acredita ser distintivo, central e duradouro
sobre si proprio”.

A identificagdo organizacional descreve as conexdes que os individuos
compartilham com as empresas para as quais trabalham. A identificacéo
organizacional ocorre de forma condicional se uma das duas partes satisfizer os
requisitos da outra parte e/ou apresentar caracteristicas correspondentes
(Vijayakumar; Padma, 2014). Embora a identificagdo organizacional considere
varios fatores, incluindo valores, prioridades, habilidades e carater, diversas
pesquisas tém focado exclusivamente no elemento de valores (Naveed et al., 2022;

Ouchi; Wilkins, 1985). Por exemplo, os investigadores sugeriram que se os valores
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do individuo correspondem aos das instituicGes, h& maior probabilidade de
identificacdo organizacional (Lee et al., 2015).

Uma boa percepcéo da identificacdo organizacional tem efeitos em diversas
areas da organizacdo, como exemplo o aumento da satisfacdo no trabalho, da
dedicacdo e do comportamento de cidadania organizacional, além da reducdo da
rotatividade, aspectos que tem sido associado a uma forte identificacdo
organizacional (Conroy et al., 2017; Abdelmotaleb et al., 2022; Lee et al., 2015).

Sobre a otica da identificacdo no atual cenario organizacional, é importante
resgatar que a disseminacdo do COVID-19 em todo o mundo causou muitos efeitos
indesejaveis na satde humana. E conforme observador por Pradotoy et.al. (2021),
0s governos de todo o0 mundo tomaram acGes decisivas para a emergéncia de salde
publica, implementando diversas medidas severas, sejam individuais ou
institucionais, representadas por procedimentos de fechamento parcial ou total e
permanéncia em casa. Esses procedimentos tém exigido que os funcionarios
recorram ao trabalho remoto de acordo com a natureza dos trabalhos.
Consequentemente, as organizacdes, 0s processos de negocios e os resultados
desses negdcios sdo afetados enquanto as atividades organizacionais e comerciais
sdo significativamente reduzidas.

Diante do exposto emerge uma questdo: como manter a identificacdo
organizacional no cenario remoto? Huang et al. (2023) explicam que melhorar a
identificacdo organizacional dos seguidores € uma questdo que os lideres precisam
trabalhar e que os lideres podem dar o exemplo para criar um elevado sentimento
de identificacdo e pertencimento a organizacdo. Eles também podem realizar uma
série de atividades de divulgacdo e formacdo para aumentar o sentimento de
pertenca dos colaboradores. Porém, se 0s membros da organizacdo consideram que
a sua organizacdo mudou a sua identidade organizacional ou a imagem externa
construida até entdo, eles vdo mudar o seu comportamento mesmo que ndo tenha
havido mudancas ao nivel das suas fungdes, remuneragdes, colegas ou chefias
(Dutton et al, 1994).

Em termos do fator de identificacdo, Nahapiet e Ghoshal (1998)
argumentaram que a identificacdo dos individuos pode atuar como um recurso que
influencia a motivacdo para combinar e trocar conhecimentos porque a
identificacdo com um grupo ou coletivo basicamente aumenta a sua preocupagao

com o0s processos e resultados coletivos. Além disso, constatou-se que a
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identificacdo pessoal com os lideres levaria a identificacdo organizacional e,
posteriormente, a0 comportamento de compartilhamento de conhecimento dos
seguidores (Carmeli et al., 2011).

Alguns fatores sdo influenciados ou tem influéncia direta na construcéo da
identificagdo organizacional; a cultura organizacional tem um papel moderador no
impacto da lideranca responsavel e na identificacdo organizacional, de modo que o
impacto da lideranca responsavel na identificacdo organizacional € maior quando a
cultura organizacional é positiva (Batool et.al.,, 2024). As caracteristicas do
compartilhamento de ideias estdo positivamente conectadas com a identificacéo
organizacional (Zhao et al., 2019; Abdelmotaleb et al., 2022; Li et al., 2021). O
compartilhamento de ideias criativas é descrito como a troca ativa de ideias,
experiéncias e informacGes compartilhadas entre colegas para gerar conhecimento
de longo prazo que seja vantajoso para o negocio e acredita-se que seja influenciado
pela identificacdo organizacional (Liu et al., 2021; Liu et al., 2016).

A identificacdo dos funcionarios com a empresa desempenha um papel
crucial no desenvolvimento de uma cultura corporativa forte e no aumento do
engajamento e produtividade. No entanto, no ambiente remoto, onde a interagédo
face a face é reduzida, os lideres enfrentam o desafio de cultivar esse senso de
pertencimento e comprometimento. Comunicar de forma clara e regular,
estabelecer expectativas claras, promover o engajamento virtual e reconhecer as
contribuicbes dos colaboradores séo estratégias essenciais para fortalecer a
identificacdo organizacional no teletrabalho (Rocha, 2007). E importante destacar
a influéncia positiva das ferramentas de comunicacdo na identificacdo
organizacional. De acordo com Sun, Li, Lee e Tao (2023), a comunicacdo interna,
juntamente com a qualidade percebida da comunicacdo da mudanca, melhora as
percepcdes dos funcionarios sobre o apoio organizacional e as emogdes positivas
durante a mudanca organizacional, o que por sua vez leva a uma identificacao
organizacional mais forte.

McClelland (1972), explora que o clima organizacional é determinado pelos
estilos de lideranca e administracdo, bem como pela estrutura organizacional,
contribuindo para moldar o comportamento dos individuos para afiliacdo, poder ou
realizacdo na organizacdo. Fator este que reforca a importancia de a lideranga
desempenhar um papel crucial na promog¢do de um clima organizacional positivo

no contexto do home office. Ao estabelecer uma visédo clara, promover confianca e
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autonomia e cultivar um ambiente de trabalho colaborativo e solidario, os lideres
podem ajudar suas equipes a alcancar todo o seu potencial, independentemente da
distancia fisica.

Santos e Santana (2023) relatam que o trabalho remoto traz para a empresa
e o colaborador diversos pontos de atengdo que podem interferir no clima
organizacional e no desempenho dos colaboradores caso ndo sejam consideradas
com a cautela requerida. Um deles diz respeito a estrutura necessaria para a
realizacéo e gestdo das atividades desempenhadas a distancia. A empresa precisa
dispor do aparelho tecnoldgico e do conhecimento necessario para sua utilizacdo
para, entdo, poder manter suas equipes integradas e direcionadas ao alcance dos
objetivos organizacionais, além de garantir que eles possuam 0s equipamentos
necessarios para desempenhar suas funcdes conforme o esperado. A inobservancia
desses pontos pode ocasionar a ma gestdo do teletrabalho e ainda um desempenho
insatisfatorio. O acompanhamento das atividades remotas € primordial para a
manutencdo de um clima organizacional adequado, que seja saudavel para todos.

Yang e Lin (2023) realizaram um estudo que expdem que os estilos de
comunicacdo mediados por computador entre lideres e subordinados sdo
importantes. E quanto mais os lideres exercitam a nocdo de lideres auténticos,
revelando os verdadeiros pensamentos de si mesmos, isso tem um grande impacto
no nivel percebido de confianca e nas identificaces. O autor ainda retrata, que tudo
isso contribui para fornecer a melhora no clima do local de trabalho. O clima
organizacional “depende do estado motivacional dos colaboradores, pois constitui
uma percep¢do compartilnada da maneira como as coisas sdo no ambiente de
trabalho e afetam o comportamento e a atitude das pessoas nesse ambiente.”
Depende do campo psicologico das pessoas a maneira como as pessoas veem,
sentem e percebem o contexto de trabalho.

A percepcao e diagnostico do clima organizacional é tdo importante no
trabalho remoto quanto no presencial, especialmente, com as mudancas rapidas que
0 mundo experimentou, levando & adogéo repentina do home office ou do modelo
hibrido de trabalho. A organizacgéo cria padres de comportamento e valores que
expressam 0s principios que orientam a sua vida cotidiana. Portanto, ter um
entendimento compartilhado de préaticas, valores e comportamentos é fundamental
para a continuidade da organizagdo. “Os valores organizacionais podem fortemente

influenciar o que as pessoas realmente fazem” (Tamayo et. al., 2000).
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Por isso, a importancia de cultivar um bom ambiente organizacional no local
de trabalho ganhou novas dimensbes. No formato presencial é mais simples de
entendermos o ambiente organizacional, porém no teletrabalho e no modelo hibrido
fica mais complicado saber como as pessoas estdo se sentindo. No entanto, ter essa
percepcdo e fundamental para preservar a vitalidade da sua empresa, reduzir a
rotatividade de colaboradores e aprimorar a interagdo entre as equipes e dessas com
os clientes.

Segundo Bronstein et. al. (2020), o momento pandémico tornou-se um
desafio a cultura organizacional, visto que seus colaboradores, no regime home
office, se comunicam com seus colegas de trabalho e superiores por meio de
dispositivos tecnologicos. A COVID-19, devido ao potencial de contagio, foi
elevada a condicdo de pandemia, impactando o comportamento de todos o0s sujeitos,
fazendo com que empresas adotassem novos regimes de trabalho. Analisando pela
Otica do teletrabalho, a pluriculturalidade que compde a cultura organizacional esta
limitada a reunides on-line ou a troca de mensagens em algum grupo em aplicativo,
seja em uma ferramenta corporativa (Bronstein et al, 2020) ou alguma ja existente,
adequando-a ao cenario atual.

O teletrabalho ou home office esta se estabelecendo como uma opcéo frente
as circunstancias ambientais em mudanga, transformando os paradigmas
convencionais de trabalho e influenciando as interacfes e comunicacdo entre
colegas e o contexto organizacional. Para além desse tema, Krajcsak e Kozék
(2022) relatam que é muito importante a gestdo e os profissionais de recursos
humanos trabalharem em conjunto, de forma a alinharem mensagens de lideranca e
proporcionarem momentos de team building aos seus colaboradores. Para esses
autores o maior desafio do teletrabalho é manter o envolvimento dos colaboradores
na cultura da empresa, e pensam que € necessario um esforco adicional das chefias

com o objetivo de desenvolverem ativamente este relacionamento.
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Metodologia

3.1
Tipo de pesquisa

A escolha de uma pesquisa descritiva se justifica pela necessidade de
identificar e descrever as caracteristicas especificas do teletrabalho e como elas
influenciam a identificacdo dos funcionarios com a organizacdo. Gil (1991)
argumenta que uma pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagbes entre
variaveis e envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario
e observacdo sisteméatica. Uma abordagem descritiva permite uma analise
minuciosa das varidveis em questdo, oferecendo percep¢des valiosas sobre as
relacfes entre o teletrabalho e a identificacdo organizacional. Além disso, essa
metodologia possibilita a coleta de dados detalhados e a compreensdo dos
sentimentos dos funcionarios sobre o teletrabalho e sua conexao com a empresa.

Segundo Trivifios (1987) o estudo descritivo exige do pesquisador uma
delimitacdo precisa de técnicas, métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta

e interpretacdo de dados, cujo objetivo é oferecer validade cientifica a pesquisa.

3.2
Coleta e analise de dados

O processo de coleta de dados primarios para esta pesquisa, foi realizado
mediante entrevistas semiestruturadas.

Foi utilizado o roteiro de entrevista resumido no Quadro 1, vinculando as
perguntas as duas categorias tematicas de analise, pré-identificadas a partir do
referencial teorico: (1) Imagem, Clima, Identidade organizacional e Teletrabalho;
2) Cultura, Identificacdo Organizacional e Teletrabalho.
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Quadro 1: Roteiro de entrevista

Categoria tematica

Questdo

1.Imagem, clima,
identidade
organizacional

e teletrabalho

1. Qual a imagem que vocé tem da empresa? Essa imagem mudou
guando vocé entrou no teletrabalho?

2. Como vocé considera sua organizagcdo em comparacdo com
outras empresas do mesmo setor? Sua percep¢cdo mudou com 0
teletrabalho?

3. Como é sua relagdo e a de seu departamento com as demais areas
e 0s demais colegas de trabalho? Essa relagdo mudou no
teletrabalho?

4. Que sentimentos vocé utiliza para descrever sua relacdo com sua
organizacdo? Estes sentimentos mudaram ap0s seu ingresso no
teletrabalho?

5. Vocé acredita que o trabalho remoto incentivou ou inibiu a
construcdo de relagGes de confianga com seus colegas e lideres? Por

qué?

2.Cultura,
identificacdo
organizacional

e teletrabalho

1. Qual foi 0 impacto do teletrabalho na sua compreensdo e vivéncia
da cultura da empresa?

2. O trabalho remoto facilitou ou dificultou a assimilagdo dos
valores e crencas da empresa? Por qué?

3. Quais ferramentas ou praticas especificas de comunicagdo e
colaboragcdo remota tiveram um papel relevante na absor¢do da
cultura organizacional?

4. Com o trabalho remoto vocé ficou inseguro sobre os
comportamentos e préaticas que sdo bem avaliados na empresa?

5. De que forma o trabalho remoto influenciou sua interagdo com
colegas e superiores, e como isso afetou sua identificacdo com a
companhia?

6. Quais sugestdes vocé tem para manter e fortalecer a cultura

organizacional em um ambiente de trabalho remoto?

Fonte: autor
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3.3
Selecdo dos sujeitos

Para selecdo dos entrevistados a pesquisa concentrou as percepcles de
colaboradores das principais capitais de operacdo da empresa do segmento
maritimo e logistico, conforme citada no item anterior, que s&o Rio de Janeiro e Sdo
Paulo. Essa decisao se baseia em diversas razdes que estdo intrinsecamente ligadas
as caracteristicas dessas localidades e as particularidades da empresa em questao.
A companhia tem bases em mais de 26 localidades pelo Brasil, contendo diversas
realidades de empregabilidade e culturas locais.

E necessario expor primeiramente, que tanto a cidade do Rio de Janeiro
quanto Sdo Paulo sdo marcadas por desafios semelhantes quando se trata da
implementacdo e desempenho do trabalho remoto. Ambas as cidades enfrentam
problemas de congestionamento no transito, infraestrutura de transporte publico e
altos indices de poluicdo, o que pode impactar negativamente a qualidade de vida
dos colaboradores e influenciar sua percepcao em relacdo ao teletrabalho. Ao focar
nessas duas regides, é possivel analisar de forma mais precisa e comparativa como
o teletrabalho estd sendo adotado e quais séo os seus efeitos sobre a identificacdo
organizacional dos funcionarios em contextos urbanos similares.

E importante salientar que além da similaridade de contextos, Rio de Janeiro
e Sdo Paulo sdo mercados com maiores possibilidades de empregos, fato este que
intensifica a necessidade de um diagnostico claro referente a identificacdo
organizacional e a suas possiveis implicacbes com a ado¢do do trabalho remoto.

Ressalto que a companhia possui atividades em outras cidades como Rio
Grande, Ipojuca, Santarém, S8o Jodo da Barra, Pecém, além de diversas outras
cidades gue possuem um contexto urbano distinto das realidades do Rio de Janeiro
e S&o Paulo.

Para a coleta de dados foram selecionados 13 funcionarios ndo gestores ou
de chefia intermediaria, com idades, tempo de casa e tempo de trabalho remoto
variados e equilibrio em relacdo ao género dos participantes (6 mulheres, 7
homens). Os dados demograficos dos entrevistados estdo resumidos no Quadro 2,

a sequir:
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Tempo total Trabalho
E | Idade Cargo Género Antiguidade deslocamento Remoto
(h) (Dias)
1| 34 Finﬁr?t?e”i?gaPL M 13 anos 3h 3d
2| 35 Acc:j?r?irr?iesrt];c:i?/ro M 14 anos n/a 5d
3| 53 Analista Fat Sr F 33 anos 2h40m 3d
4| 34 O’?)’;f;i;ézsdgr F 12 anos 1h30m 2d
5| 33 | el M 7 anos 30m 3d
6| 32 | pratade F 11 anos 3h 3d
71 33 Supervisora F 2 anos 3h 3d
Financeira
g| 29 |AnalbtadeFP&A M 4 anos 2h40m 4d
Analista de
91 25 Comunicagédo JR F 3 anos 3h20m 3d
Analista
10| 28 | Administrativo Sr M 2 anos 1h 3d
Analista de FP&A
11| 30 SR M 1 ano 3h 4d
Analista de
12| 36 Operacdes M 11 anos 2h 2d
Analista
13| 32 Administrativo Jr F 1ano 2h20m 3d

Fonte: autor

As entrevistas foram feitas via Google Meeting, em portugués, com duragédo

média de 45-60 minutos e foram transcritas para eventual consulta futura e suporte

a pesquisa desenvolvida.

3.4

Delimitacdo do método

Em relagéo a abordagem metodologica, seré utilizada a pesquisa qualitativa,

a opcéo pelo modelo se baseia na natureza complexa do fendmeno em estudo. O

teletrabalho envolve uma série de aspectos subjetivos, como a percepcdo dos
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funcionarios sobre autonomia, flexibilidade e senso de pertencimento a
organizacdo. Uma abordagem qualitativa permite explorar esses aspectos em
profundidade, capturando as experiéncias e sentimentos dos funcionarios de
maneira mais holistica. Além disso, essa metodologia proporciona uma
compreensdo mais rica das dindmicas organizacionais e das interacdes entre 0s
funcionarios e a empresa.

Ahmad et al., (2019) exp6em que a utilizacdo da pesquisa qualitativa
favorece a compreensdo dos pensamentos e sentimentos do ser humano, seus
comportamentos, experiéncias, atitudes, intencdes e motivacfes, com base na
observacdo e interpretacdo, enfatizando a relevancia das opinides e vivéncias dos
participantes, identificando as causas da ocorréncia de determinado fenémeno.
Merriam e Tisdell (2016) retratam que individuos que baseiam suas pesquisas em
metodologia qualitativa normalmente buscam identificar a relevancia que 0s
individuos/grupo oferecem ao tema da pesquisa. A questao deixa de ser numérica,
ancorada em fatos e dados e passa a estar conectada a percepc¢éo individual.

A combinacdo das pesquisas descritiva e qualitativa permite uma analise
abrangente e aprofundada dos impactos do teletrabalho na identificagdo
organizacional. Enquanto a abordagem descritiva fornece uma viséo geral das
caracteristicas do teletrabalho e da identificacdo organizacional, a abordagem
qualitativa enriquece essa analise ao explorar as experiéncias individuais dos
funcionarios. Essa integracdo metodoldgica oferece uma perspectiva ampla e
detalhada do fendmeno em estudo, contribuindo para uma compreensdo mais
completa dos seus efeitos e implicacdes.

Esta dissertacdo objetiva realizar o estudo, a analise, 0 registro e a
interpretacdo dos fatos do mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador. Esse
tipo de pesquisa pode ser entendido como um estudo de caso no qual, depois da
coleta de dados, é realizada uma andlise das relacfes entre as variaveis para uma
posterior determinacdo dos efeitos resultantes em uma empresa, sistema de
producdo ou produto. Dentro deste contexto este estudo de caso, de uma empresa
do segmento maritimo e logistico busca entender os impactos da aplicacdo do
trabalho remoto na identificagdo organizacional.



4.
Estudo de caso: Empresa X

Este capitulo, organizado em quatro se¢des, apresenta a organizacdo em
andlise, que denominaremos de empresa X. A primeira se¢do apresenta a empresa
X, a se¢do seguinte explora a sua composicdo de negocios, a terceira secdo aborda

0 seu quadro funcional e, por ultimo, aspectos da cultura organizacional.

4.1
Empresa X: historia

A empresa X € o maior operador integrado de logistica portuaria e maritima
do mercado brasileiro, um grupo nacional que oferece uma gama diversificada de
servigos. Fundada em 1837, a empresa consolidou-se como uma das principais
referéncias no cenério portuario e maritimo do Brasil. Com uma trajetéria de mais
de 180 anos, a companhia se destaca pela sua experiéncia, expertise e
comprometimento com a exceléncia operacional. O grupo atua em diversos
segmentos, incluindo operacgdes portuarias, rebocagem portuéria e oceénica, centros
logisticos, navegacgdo de apoio maritimo, logistica integrada, estaleiros e bases de
apoio offshore. Essa diversificacdo permite que a empresa ofereca solucgdes
completas e integradas para atender as demandas complexas do mercado,
contribuindo para a eficiéncia e competitividade dos seus clientes.

A histdria da empresa X remonta ao Brasil do século XX, quando, em 1837,
Thomas Wilson fundou a empresa em Salvador, Bahia. Inicialmente, a companhia
concentrava-se na atividade de agenciamento maritimo, conectando os interesses
comerciais locais com o cenario internacional em um periodo crucial para o
desenvolvimento do comércio brasileiro. Ao longo dos anos, a empresa expandiu
suas operac0es, tornando-se uma referéncia no setor maritimo e portuario. No final
do século XIX, a empresa estendeu sua atuagdo para o Rio de Janeiro,
acompanhando o crescimento do comércio e a crescente importancia do Porto do
Rio de Janeiro. Essa expansdo estratégica contribuiu para solidificar a presenca da

companhia no cenario logistico nacional.
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Durante o século XX, a empresa passou por diversas transformacdes e
modernizacOes para se adaptar as demandas do mercado em constante evolucao. A
diversificacdo de servigos foi uma das estratégias adotadas, culminando na oferta
de solucbes integradas, como operacdes portudrias, rebocagem e logistica,
posicionando 0 grupo como uma empresa completa e versatil. A companhia
enfrentou desafios significativos ao longo do tempo, incluindo periodos
econdmicos turbulentos e mudancas no cenario regulatério. No entanto, a empresa
demonstrou resiliéncia ao se reinventar continuamente e investir em tecnologia e
inovacédo para melhor atender as necessidades do mercado. Esse comprometimento
com a evolugdo e a eficiéncia operacional contribuiu para a longevidade e
relevancia da empresa.

Nos ultimos anos, a companhia tem desempenhado um papel crucial no
desenvolvimento da infraestrutura logistica do Brasil, contribuindo para o comércio
nacional e internacional. Além disso, a empresa tem se destacado por seu
compromisso com praticas sustentaveis, buscando equilibrar o crescimento
econémico com a responsabilidade ambiental. Hoje, o grupo € reconhecido como
um dos principais players do setor, mantendo sua posi¢cdo como referéncia em
logistica integrada e servigos portudrios.

No ano de 2021, a companhia recebeu o certificado GPTW com pontuacdo
acima do necessario para essa conquista, ja na primeira avaliacdo, fato esse que se
renovou nos anos de 2022 e 2023. Na pesquisa de 2021, cerca de 85% dos
colaboradores afirmaram que a empresa € um 6timo lugar para trabalhar, em
comparag¢do com a pontuacdo minima de 70% para a empresa ser considerada

GPTW no mercado brasileiro.

4.2
Empresa X: unidades de negdcios

A empresa X destaca-se como lider no Brasil, com uma frota de 80
rebocadores, a maior e mais moderna do pais. Esses rebocadores desempenham um
papel vital no apoio ao setor portuario nacional, operando em todos 0s principais
portos e terminais. O monitoramento remoto 24/7 pela Central de OperacOes de
Rebocadores (COR), situada em Santos (SP), garante ndo apenas maior seguranca,

mas também eficiéncia operacional.
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Além dos servicos de rebocagem, a empresa X oferece uma gama
diversificada de servigos especiais, incluindo assisténcia a salvatagem, combate a
incéndios, reboque oceanico e apoio a construcdo de ativos de energia offshore. Sua
presenca abrangente e capacidades especializadas tornam-na uma parceira valiosa
para opera¢des maritimas em todo o Brasil.

A companhia também administra dois terminais de contéineres
estrategicamente localizados. O Tecon Rio Grande, no estado do Rio Grande do
Sul, e o Tecon Salvador, na Bahia, s&o os unicos terminais dedicados em seus
respectivos estados. Esses terminais desempenham um papel crucial no suporte ao
fluxo de comércio doméstico e internacional, conectando o Brasil aos principais
mercados globais.

Com 20 anos de experiéncia no desenvolvimento de solucGes logisticas
integradas, a empresa X se destaca no apoio a exploracdo e producdo de energia
offshore ao longo da costa brasileira. Suas duas bases privadas na Baia de
Guanabara, no Rio de Janeiro, oferecem suporte logistico essencial para as bacias
de Santos e Campos, enquanto um local de armazenamento em Guaxindiba,
também no Rio de Janeiro, permite 0 armazenamento seguro de equipamentos
offshore.

Como a maior agéncia independente do pais, a empresa X opera em 18
filiais nos principais portos brasileiros, oferecendo uma gama completa de servigcos
de agenciamento maritimo. Sua presenca global é refor¢ada por representantes na
Europa e um escritorio proprio na China, especialmente focado na industria de
energia offshore.

A empresa X também desempenha um papel significativo na logistica
internacional, como uma empresa especializada em transporte maritimo e aéreo.
Com uma vasta experiéncia e uma extensa rede de servi¢os, a companhia oferece
solucdes logisticas para uma variedade de destinos globais, fortalecendo ainda mais
a posicdo da empresa no mercado internacional.

Seu centro logistico em Santo André (SP) tem um papel fundamental na
oferta de solucdes integradas para o comércio nacional e internacional. Oferecendo
uma gama completa de servicos, desde armazenagem e gestdo de estoque até
distribuicdo e solucBes para o setor de comércio exterior, 0 centro logistico atende

as necessidades de uma ampla variedade de clientes.
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Os estaleiros da empresa, localizados no Porto de Santos (SP), séo
reconhecidos por sua capacidade de construir, manter e reparar embarcacfes de
pequeno e médio porte. Com uma reputagdo sélida e um historico comprovado de
entrega de projetos de alta qualidade, os estaleiros desempenham um papel vital no
suporte as opera¢fes maritimas e portuarias em todo o Brasil.

Além disso, a empresa X participa de joint ventures, uma parceria com um
grupo chileno. Com uma das maiores e mais modernas frotas de apoio offshore do
Brasil, a empresa oferece servigos logisticos de classe mundial, incluindo transporte
de equipamentos e materiais entre terminais portuarios e plataformas offshore.

Em suma, a empresa X é um player proeminente no cenario nacional e
internacional, oferecendo uma ampla gama de servigos especializados que
sustentam e impulsionam as opera¢cdes maritimas em todo o Brasil e além. Sua
experiéncia, infraestrutura e compromisso com a exceléncia a posicionam como
uma parceira confidvel e indispensavel para clientes em uma variedade de setores e

mercados.

4.3
Empresa X: Quadro funcional

O quadro funcional da empresa X representa um componente vital de sua
estrutura organizacional, refletindo sua dimensdo como uma das principais
empresas de logistica maritima do Brasil.

Considerando o periodo de 2020 a 2022 a companhia apresenta um quadro
funcional majoritariamente masculino, com uma concentragdo maior de
colaboradores na regido Sudeste, outro fator que é valido destacar é que mais de
58% dos colaboradores estdo na companhia ha mais de 5 anos, com a sua maioria

entre 26 e 45 anos de idade.

Grupo Analisado Periodo 2022 2021 2020
Quantidade de Final ano 3920 3738 3672
colaboradores Média ano 3805 3695 3820

Nordeste 27% 27% N/A
Colaboradores por
) Norte 2% 4% N/A
regidog
Sudeste 43% 39% N/A
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Sul 28% 31% N/A
A Feminino 20,6% 19,8% 16,8%
Colaboradores por género _
Masculino 79,4% 80,2% 83,2%
Abaixo de 18 anos 0,1% 0,1% 0,1%
) 18 a 25 anos 8,7% 8,4% 7,2%
Colaboradores por faixa
. 26 a 45 anos 58,7% 60,4% 61,3%
etaria
46 a 60 anos 25,7% 25,1% 25,3%
Mais de 60 anos 6,7% 6,0% 6,2%
Meédio
Completo 46,5% 47,4% 49,7%
Superior
Incompleto 12,0% 11,2% 10,4%
Nivel de Educacéo Superior Completo 20,7% 20,8% 19,4%
Mestrado/Pds-
Graduagéo 6,3% 5,3% 5,0%
Doutorado/Ph.D. 0,1% 0,0% 0,0%
Outros 14,5% 15,3% 15,5%

Fonte: dados da empresa coletados pelo autor

4.4

Empresa X: aspectos da cultura organizacional

A cultura organizacional da empresa X reflete sua longa histdria no setor de
logistica maritima e portuaria e 0 seu compromisso com a exceléncia operacional,
a seguranca e a sustentabilidade. A empresa valoriza profundamente seus
colaboradores e busca promover um ambiente de trabalho colaborativo e inclusivo.

No centro da cultura da instituicdo é valido destacar trés principais pilares:
o foco na seguranca, o forte compromisso ético e o protagonismo em inovacao.

A empresa entende que a seguranca € fundamental em todas as suas
operacdes, e a tematica € inegociavel, tanto para proteger seus colaboradores quanto
para garantir a integridade das operacGes portuarias, logisticas e maritimas. Esse
compromisso com a seguranca se reflete em politicas rigorosas, treinamento
continuo e investimentos em tecnologias e praticas que visam a prevencdo de
acidentes e a protecdo do meio ambiente.

No que tange os valores e compromissos éticos, Freire (2017) em sua
pesquisa sobre o grupo X explora que o valor organizacional mais citado nas

historias e entrevistas realizadas com os colaboradores da organizacéo € também o
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mais novo, mas que alcangou um nivel de relevancia altissimo no Grupo X —
“zelamos pela seguranga das pessoas, pela preservacdo do meio ambiente e pelas
comunidades em que estamos presentes” , em uma andlise dos padrbes
comportamentais que norteiam a cultura da companhia destacam -se também
algumas préticas:

(i) Exercer o direito de recusa, ndo realizando qualquer pratica que possa ser
conflitante com os interesses da companhia, comunicando aos seus superiores
hierarquicos ou canal de ética qualquer situacdo que aparentemente configure
conflito de interesses;

(i) N&o exigir, insinuar, aceitar ou oferecer qualquer tipo de favor,
vantagem, beneficio, doacdo, gratificacdo, para si ou para qualquer outra pessoa,
como contrapartida as suas atividades profissionais;

(ii1) Ser honesto, justo, digno, cordial e atencioso com todas as pessoas com
que se relaciona respeitando quaisquer diferencas individuais.

Sobre a cultura da empresa, Linhares (2009) expdem que observa na
companhia a prevaléncia da utilizacdo e valorizacdo de mecanismos proprios da
racionalidade burocrética explicitada em controle, em regras, processos e métricas
detalhadas e em sua obediéncia. O autor ainda acrescenta o foco fundamental da
dindmica do trabalho na organizacdo demonstrar estar alicercada em uma estrutura
marcada pela hierarquia. Possiveis conflitos entre colaboradores tendem a ser
resolvidos pela regulamentacdo normativa. O perigo aqui é exceléncia se confundir
com cumprimento de normas e procedimentos, instalando e fortalecendo a cultura
do esforgo ao invés da cultura de resultados. Linhares (2009) ainda enfatiza que ha
indicios de que a dinamica da empresa X é também regida pela existéncia de
vinculos de lealdade pessoal e redes de relacionamentos que privilegiam posturas

paternalistas, também caracteristicas influenciadas pela cultura nacional.



5.
Resultados segundo categorias tematicas

Categoria 1: Imagem, clima, identidade organizacional e teletrabalho

Nas entrevistas realizadas, emergiu um tema recorrente que proporcionou
insights significativos sobre a percepcdo dos colaboradores sobre a imagem da
empresa e como essa percepcao foi influenciada pelo teletrabalho. Sobre este tema
é valido destacar que imagem organizacional é considerada vital para construir e
gerenciar o relacionamento com as partes interessadas, e com uma imagem positiva
é alcancada a legitimidade da organizacdo que a torna a escolha preferida entre
todas as partes interessadas (Dowling, 1986; Gray; Balmer 1998; Hatch; Schultz,
2022; Scott; Lane, 2000). Um aspecto notavel foi a valorizacdo dos esforcos da
empresa em promover o bem-estar emocional dos funcionarios durante a pandemia
de COVID-19. A maioria dos colaboradores destacou uma melhoria significativa
na imagem da companhia, atribuindo isso a resposta proativa da empresa diante dos
desafios impostos pela crise sanitaria.

A implementacdo de medidas especificas para apoiar a saide mental dos
funcionarios foi reconhecida como um diferencial, demonstrando um compromisso
tangivel com o cuidado e o suporte em um periodo de incerteza e estresse,
proporcionando estabilidade emocional e cognitiva aos individuos, (Conroy;
O’Leary-Kelly, 2014; Felix et al., 2023), conforme ilustram os depoimentos a
sequir:

Teve uma mudanca para melhor, principalmente ap6s o
inicio da pandemia, onde a empresa ndo tinha alguns
beneficios, que sdo para tratar do emocional do
colaborador, principalmente a forte preocupacdo com a
saude mental colaborador. A empresa fez acBes que estéo
indo muito em linha como ela prega como valores, e o
teletrabalho veio para reforca esse aspecto, principalmente
o fato de colocar o colaborador em primeiro lugar. (E1)
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Um ponto muito positivo foi a questao da satde mental que,
sim, a empresa se preocupou, como um grande diferencial
0 programa conecta salde e as palestras que tiveram durante
0 periodo de home office, s6 melhoraram meu sentimento.
(E5)

Ainda no que diz respeito a identidade organizacional, percebemos que 0s

entrevistados evidenciaram comportamentos alinhados com o que é identificado na
literatura (Albert et.al., 2000; Dutton; Dukerich, 1991; Dutton et.al., 1994), e com

a introducdo do teletrabalho, houve um reforco das trés dimensdes que ja faziam

parte do imaginario coletivo:

(1) a identidade central definida pelos membros da organizagéo, que reflete

os valores essenciais da organizacdo, o que os membros acreditam ser distintivo,

duradouro e central na organizacao

Imagem positiva, dado a empresa ser antiga 186 anos, o
home office chegou de forma positiva, ganhando qualidade
de vida, a empresa se demonstrou estar disponivel as
melhores praticas de mercado. (L9)

A imagem melhorou eu pude ver na pratica que alguns
pilares que a empresa fala como pessoas e seguranca, foram
destacados, mesmo antes do inicio da pandemia. (E2)

(i1) a dimensdo que diferencia esta organizacgao de outras, o que 0S membros

acreditam que os individuos de fora da organizacdo pensam sobre ela.

A empresa X em comparacao a outras empresas ela é muito
mais estruturada fornecendo mais apoio para 0s
colaboradores, eu tenho conhecidos que trabalham em
outras empresas do mesmo setor e percebo que a empresa
X tem uma infraestrutura muito mais firme e disponivel
para o colaborador do que outras empresas, iSSO para mim
é um ponto muito positivo que eu vejo. (E4)

(ili) o que é visto como tragco continuo da organizagcdo, que parece

duradouro.

Sem duvida a minha mudanca para o online ndo me fez
mudar em nada a imagem que eu tinha da companhia, sé
ratificou o que eu acha sobre as a¢fes do grupo e da alta
gestdo. (L11)
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A empresa é estavel e se preocupa com o colaborador,
sempre preocupada com a seguranga, e acho também que a
empresa acertou muito nas agdes para o home office. (L6)

Esta percepcéo positiva da posicdo da empresa em comparagdo com outras
empresas do mesmo setor, no contexto do teletrabalho, foi ressaltada pela maioria
dos entrevistados, que destacaram sua preparacdo prévia com equipamentos e
estrutura adequados para o trabalho remoto. Esse diferencial foi percebido como
fundamental para uma transicdo suave do modelo de trabalho, evidenciando a
lideranca da companhia em questdes relacionadas ao teletrabalho, como podemos

observar em algumas respostas destacadas:

Eu vejo a empresa muito bem-posicionada nesta agenda e
buscando entender quais sdo as melhores praticas para tudo,
inclusive para a manutencdo do bem-estar dos seus
colaboradores, eu vejo com bons olhos a postura da
empresa em todo o processo de conducdo para O
teletrabalho. Vimos uma evolugdo grande na &rea de TI,
conseguimos trabalhar de qualquer lugar antes da pandemia
e isso s6 comprova o cuidado da companhia de prover
ferramentas adequadas. (E11)

Reforcando a tematica explorada no referencial tedrico, Crespo (2004)
expbe que o clima é extremamente importante uma vez que interfere diretamente
na satisfacdo, na motivacdo e na criatividade dos empregados podendo afetar a

produtividade da organizacéo.

Eu acredito que existe sim um impacto com o teletrabalho,
mas o impacto para um colaborador que veio do presencial
para 0 online é muito menor, pois ja existia uma vivéncia
anterior naquele clima da companhia. Quando o
colaborador é novo e entra na companhia, a empresa tem
que ter certo cuidado na apresentacdo da cultura da
companhia para este colaborador. A empresa tem
trabalhado no onboard para melhorar essa questdo, mas de
fato existe um impacto forte para este colaborador. O
presencial acaba que todos estdo ali em um mesmo clima, e
tem uma insercdo da cultura de forma mais facil e forte.
(E11)
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Analisando as respostas dos participantes, fica evidente que o teletrabalho
influenciou diversos aspectos das relagOes interdepartamentais, interacbes com
colegas, sentimento em relacdo a organizacao e construcéo de confianca.

Antes da transicdo para o trabalho remoto, as relacGes entre departamentos
e colegas eram geralmente consideradas positivas e saudaveis. A proximidade fisica
no ambiente de trabalho facilitava a comunicacdo e a construgdo de relacOes
interpessoais solidas. Alguns colaboradores destacaram que a falta de interacfes
presenciais dificultou a familiarizacdo com colegas de outras areas e a compreensao
da estrutura organizacional. As interagdes virtuais substituiram a proximidade
fisica, resultando em uma nova dindmica de trabalho que exigia adaptacao.
Analisando o questionamento acerca das relacGes entre departamentos e demais
areas e colegas de trabalho e a influéncia da mudanca para o teletrabalho, temos
importantes percep¢es como:

Impacto tém, a relacdo da area é positiva e saudavel e o
impacto que tem nessas relagdes esta relacionado
diretamente com &reas que ndo temos contato com tanta
frequéncia, até mesmo para entender mudanca de
colaboradores, saber a quem reportar, quem procurar, é
mais complicado no teletrabalho. (E1)

Atualmente é muito tranquilo, mas no inicio para quem esta
entrando no teletrabalho é pior, por que vocé ndo conhece a
pessoa e ndo tem uma relacdo direta somado a uma
dificuldade de entender organogramas e pessoas. (E7)

A construcédo de relagdes de confianca durante o teletrabalho apresentou
desafios significativos. Enquanto alguns colaboradores sentiram que a gestdo
desempenhou um papel fundamental na manutencdo da confianca e eficacia do
trabalno em equipe por meio de comunicacdo transparente e apoio, outros
enfrentaram dificuldades devido a falta de interagBes presenciais (Rysavy;
Michalak, 2020; Savic, 2020). Os depoimentos a seguir ilustram estas constatacoes:

O trabalho remoto reforgou a confianga que 0s gestores tém
com os colaboradores, acho que a maturidade na relacéo ela
aumentou muito mais no trabalho remoto, vocé tem um
colaborador em casa, diferente do presencial que vocé tem
esse controle cem porcento do tempo.” (E1)
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A relagdo de confiangca com o gestor aumentou, de uma
maneira geral precisou estabelecer uma relacdo de
confianga geral, porque foi necessario a confianga no
teletrabalho. (E6)

Com lideres e colegas diretos ndo, mas com as demais
pessoas da empresa sim, é dificil estabelecer relacdo de
confianga com que vocé ndo conhece. Importante conhecer
as pessoas, quem sdo, cargo que ocupa, histdria na empresa.
(E7)

Inibiu, pois, quando vocé esta proximo da pessoa vendo ali
no olho vocé tem um impacto diferente do que falar com a
pessoa por mensagem ou videoconferéncia. 1sso trouxe até
opinides diferentes negativas de atividades, pois o gestor j&
ndo estava vendo presencialmente o liderado. (E4)

A comunicacdo virtual, embora fosse uma ferramenta essencial para a
continuidade dos negdcios, ndo conseguiu replicar completamente a conexao
emocional e o impacto humano das interacOes face a face, resultando em uma
sensacédo de distanciamento para alguns colaboradores, mas ndo afetou a identidade
organizacional, principalmente devido ao papel exercido pelas liderangas (Oliveira;
Andrelo, 2022; Yang; Lin, 2023; de la Torre-Ruiz; Ferron-Vilchez, 2024).

As percepcdes podem ser comprovadas nos trechos das entrevistas a seguir:

Independente se vocé estd em um modelo hibrido ou
presencial a comunicacdo que temos é fundamental,
palestras sobre cultura, resultados, as lives foram
fundamentais para termos informagdo e eventualmente
trocas e também as campanhas circulando pela empresa via
e-mail e demais informativos. (E5)

Acdes com a lideranca para todos 0s gestores estarem na
mesma pagina em relacdo com remoto, estabelecendo
sempre um canal aberto com os seus liderados, se sentindo
a vontade para ouvir, conversar. (E10)

Apesar das mudancas no formato de trabalho, os sentimentos em relacédo a
organizagdo permaneceram predominantemente positivos. Uma forte identificacdo,
pertencimento e gratiddo a empresa foram expressos por muitos colaboradores,
destacando experiéncias pessoais positivas e uma percepcao geral de um ambiente
de trabalho acolhedor e receptivo. Surpreendentemente, o teletrabalho nédo abalou

esses sentimentos positivos; pelo contrario, para alguns colaboradores,
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proporcionou uma melhoria na qualidade de vida e no equilibrio entre trabalho e
vida pessoal. Destaco algumas abordagens que reforgam essa percepcao:

Sentimento de satisfacdo e realizacao profissional, empresa
é bem receptiva a questdes pessoais e a minha percepg¢éo é
de que a empresa esta em um caminho que compartilha dos
mesmos valores que eu tenho, e 0 home office s6 veio para
reforcar isso. (E1)

N&o mudaram eu tenho um sentimento muito bom, muito
positivo para a empresa eu ja tenho muito tempo de casa, eu
nunca tive nenhum tipo de desconforto. (E4)

Entretanto, apesar do reconhecimento dessas iniciativas positivas, alguns
entrevistados apontaram oportunidades de melhoria. Um aspecto destacado foi a
auséncia de ajuda de custo para o home office, o que foi percebido como uma lacuna
na abordagem da empresa para garantir um ambiente de trabalho remoto equitativo
e sustentavel (Bianchi et. al.,, 2023). Outro ponto bastante observado foi a

importancia de treinamento para a gestao.

A imagem melhorou principalmente durante a pandemia,
porém teve um gap inicial na questdo de entendimento do
teletrabalho, até uma adaptacdo entregas de cadeiras,
monitores. Empresa de alguns colegas com posicionamento
mais rapido, relacionado também a ajuda de custo para
custear despesas com ar-condicionado, cadeiras e outros
moveis que a companhia até hoje ndo fornece. (E5)

Em resumo, os resultados das entrevistas destacam que embora algumas
dindmicas de trabalho e interacdo tenha se alterado, ndo abalou os sentimentos
positivos dos colaboradores em relacdo a organizacdo. Portanto, a organizacdo X,
ndo vivenciou obstaculos e desvantagens com relacdo ao teletrabalho e perda da
identidade corporativa (Qvortrup, 1998).

A construcdo de relagGes de confianca, favoreceu a empresa X no
enfrentamento de desafios Unicos, com estratégias eficazes de comunicagdo e
engajamento para promover um ambiente de trabalho colaborativo e coeso, mesmo
em um cenario de teletrabalho. Esses insights fornecem uma base solida para
futuras pesquisas e desenvolvimentos na gestdo de recursos humanos em ambientes

de trabalho remoto.
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Categoria 2: Cultura, identificacdo organizacional e teletrabalho

As respostas dos colaboradores revelaram uma variedade de perspectivas.
Alguns destacaram que, apesar de estarem familiarizados com a cultura da empresa
devido a longos anos de servigo, observaram uma redugdo no sentimento de
pertencimento, especialmente entre os novos funcionarios. Para estes, 0 caminho
para desenvolver um senso de identidade e comprometimento com a empresa pode
ser mais longo devido a distancia fisica imposta pelo trabalho remoto.

Por outro lado, houve relatos de impactos positivos do teletrabalho na
percepcao cultural. Colaboradores reforcaram o conceito explorado por Batool
et.al. (2024) sobre o papel da lideranca na percepcao da cultura e na identificacao
organizacional dos colaboradores. Os entrevistados mencionaram que, durante o
periodo de pandemia, o estilo de gerencia dos lideres foi fundamental para uma
melhor percepcdo e aderéncia cultura, conforme exposto no trecho abaixo:

A figura do gestor foi fundamental para que eu ndo tivesse
nenhum impacto neste questionamento. Transparéncia e
disponibilidade da gestdo foram os pontos fortes, mas tive
um receio inicial de estar invadindo o espago do gestor e
guantos aos colegas foi 0 mesmo cenario. (E10)

Conforme apresentamos no referencial tedrico, as ferramentas de
comunicacdo melhoram as percep¢des dos funcionarios sobre o apoio
organizacional (Sun et.al.,2023). Nas entrevistas se que essa abordagem mais aberta
e inclusiva contribuiu para fortalecer o senso de comunidade e a unido entre 0s
colaboradores, mesmo & distancia.

Por meio de entrevistas, investigamos ndo apenas os desafios enfrentados
pelos colaboradores ao trabalhar remotamente, mas também as estratégias e praticas
que emergiram para fortalecer os lacos culturais e manter a coesdo dentro da
empresa.

Um dos temas recorrentes em nossas entrevistas foi o papel das ferramentas
e préticas de comunicagdo e colaboracdo remota na absor¢do da cultura
organizacional. Os relatos dos colaboradores destacaram a importancia de

ferramentas como e-mails, videoconferéncias, chats online e transmissdes ao vivo
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para promover a integracdo e manter os funcionarios informados sobre as

realizacOes e valores da empresa.

Principalmente as lives e 0s programas que empresa faz
hoje em dia periodicamente para reforcar questdes de
diversidade e seguranca, tiveram um papel relevante na
absorcdo da cultura da companhia. E tem os canais de
comunicacgdo que a empresa disponibiliza, mas de fato ndo
acesso de forma frequente. (E1)

A evolugdo dessas ferramentas ao longo do tempo, com melhorias em
questdes como reducdo de ruido em videoconferéncias, reflete o esfor¢o continuo
da empresa em adaptar-se ao ambiente remoto e facilitar a comunicacao entre 0s
colaboradores.

Além disso, outro ponto bastante observado foi a importancia de iniciativas
como treinamentos online, eventos virtuais e comunicagdes diversas foram
destacadas como ferramentas eficazes para manter os colaboradores engajados e
alinhados com os valores e missdo da empresa, conforme exposto nos trechos
abaixo:

Treinamento de gestdo e treinamentos claros para o0s
funcionarios, tendo em vista que o aprendizado diario
reduziu. (E6)

Aderente aos conceitos de Albert e Whetten (1985), que foram expostos ao
longo do trabalho, onde os autores exploram que os individuos que percebem
valores e conquistas de uma organizacdo como aspectos centrais possuem uma
identificacdo organizacional forte, neste contexto em um dos questionamentos aos
entrevistados, buscou-se entender se o trabalho remoto facilitou ou dificultou a
assimilacdo dos valores e crencas da empresa, é valido exemplificar algumas
percepcoes:

Os valores sdo muito fortes e ja estdo no dna de quem ja
estd a mais tempo na companhia, eu nas minhas duas
passagens pela empresa pude perceber o qudo sao claros e
fortes os valores e as crengas. (E11)

Tem o efeito forte do fato de eu ter passado antes no
presencial, mas de fato comunicagGes menos formais, que
séo apresentadas no escritorio, o colaborador que nédo esta
no dia fica um pouco por fora, principalmente atrelado a
eventos presenciais. (E2)
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No entanto, especialmente no que diz respeito a clareza dos
comportamentos e praticas valorizados pela empresa, a maioria dos entrevistados
compartilha do entendimento exposto por Carillo et al., (2021), onde o autor explora
que a interrupcédo das interac6es informais e presenciais reforgou o sentimento de
isolamento e soliddo, pois os individuos ndo conseguiam observar e imitar
comportamentos considerados valiosos no trabalho. Alguns colaboradores
expressaram inseguranca em relacdo a adequacdo de seu comportamento as
expectativas da organizacao, especialmente durante periodos de transicdo entre o
trabalho remoto e presencial. Essa falta de clareza pode afetar negativamente o

engajamento e o senso de pertencimento dos colaboradores.

Dificultou bastante porque ficamos um periodo extenso
cem porcento remoto e depois retornamos ao presencial e
quanto ao comportamento no escritorio tivemos que fazer
uma nova adequacdo no comportamento. (E6)

Eu tive a oportunidade de passar por diferentes gestores
durante essa mudanca do presencial para o remoto, e
naturalmente vocé fica mais inseguro, pois como
colaborador vocé néo esta no dia a dia do escritdério com um
contato direto com os seus gestores e 0s gestores acima dos
seus gestores, e acaba que no presencial vocé tem uma
rotina de feedback mais constante, pois as entregas estdo
sendo feitas e os alinhamentos efetuados. Entdo o home
office faz com a gente como colaborador tenha duas
posturas que de fato fiqguemos inseguros e aguarde o
feedback do seu gestor ou procurar o lider para buscar esse
retorno. (E11)

Diante desses desafios, surgiram nas entrevistas sugestoes interessantes para
fortalecer a cultura organizacional em um ambiente de trabalho remoto.
Principalmente acGes de como estabelecer rotinas de participacdo em eventos
online, promover treinamentos claros para gestores e colaboradores e garantir uma
comunicacéo clara e transparente foram citadas como estratégias-chave, sugestoes
essas que reforcam o conceito exposto no referencial tedrico, de que inumeras
pesquisas enfatizaram que a comunicagao e 0s processos de intera¢des cotidianas,

sdo fundamentais para a construcdo da identidade organizacional no trabalho
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remoto (Oliveira; Andrelo, 2022; Yang; Lin, 2023; de la Torre-Ruiz e Ferron-

Vilchez, 2024).

ReuniBes a partir de video conferéncia foram ferramentas
que auxiliaram absorg¢éo da cultura e conforme o tempo foi
passando foram aplicadas melhorias em video, como
diminuicdo de ruido e outras questdes (E4)

Além disso, a importancia de proporcionar uma infraestrutura adequada

para o trabalho remoto, incluindo equipamentos e suporte para questes

relacionadas a saude mental, foi ressaltada como um aspecto essencial para o bem-

estar e a produtividade dos colaboradores, como pode ser observado nos trechos

abaixo:

Comunicacéo clara e transparente principalmente para que
estd entrando na companhia, e ter dias no escritdrio para ter
um cunho mais relacional. Ter menos reunido no dia
presencial e ter ida ao escritério mais organizada para
facilitar a integracéo entre os pares. (E5)

Eu acho que o remoto vocé néo precisaria ficar cumprindo
0 horério eu acho que deveria ter uma flexibilidade maior
em relacdo a vocé ndo ter que ficar preso o dia inteiro no
computador. E também o treinamento para a gestdo é
fundamental. (E3)

Eu acho que é importante a empresa manter a boa
infraestrutura para o colaborador com equipamentos
necessarios, importante o colaborador ndo perder o foco, a
comunicacdo trazer assuntos que impactam o trabalho
remoto como salde mental, ter disciplina em casa como
horéario para comecar e horario para terminar, mas ndo
tenho o falar da empresa que sempre deu apoio ao
colaborador. (E4)

Por fim, podemos destacar que os colaboradores exibiram uma forte

percepcdo da importancia da temadtica, mas que ainda destacam algumas

oportunidades

para uma crescente aderéncia da cultura, identificacdo

organizacional no modelo de teletrabalho.



6.
Consideracdes finais

O objetivo deste trabalho foi analisar o impacto da implantacdo de formas
de trabalho remotas na identificacdo organizacional, e sugerir mecanismos de
preservacdo desta identificacdo. Mesmo que o teletrabalho ofereca beneficios,
adversidades podem surgir, caso a empresa ndo esteja implementando medidas
adequadas de suporte para os colaboradores.

Os resultados obtidos confirmaram que o trabalho remoto influencia alguns
aspectos atrelados a identificacdo organizacional, destacando a relevancia de
medidas organizacionais para mitigar esses efeitos negativos, porém com 0s
beneficios gerados principalmente em termos de flexibilidade e mobilidade, onde o
modelo permite que os colaboradores reduzam o tempo semanal de deslocamento,
resultam em uma maior satisfacdo e equilibrio entre vida pessoal e profissional.
Neste contexto pode-se perceber que o teletrabalho pode gerar algumas implicagdes
como a reducdo nas conexfes mais humanas e no relacionamento com demais
colegas de trabalho, além de impactar o entendimento dos colaboradores sobre o0s
comportamentos esperados pela companhia e lideranca.

Dentre os temas atrelados as categorias analisadas se destacaram alguns
topicos, acOes e préaticas citadas como fundamentais pelos entrevistados como: a)
acOes organizacionais para garantir que os funcionarios se sintam conectados e
alinhados com a missao e os valores da empresa; b) o papel crucial da lideranca na
promoc¢do da identificacdo no teletrabalho; c) relevancia de a¢des para a saude
mental e reducdo da percepcao de isolamento.

Um dos principais desafios do teletrabalho que ficou evidente durante as
entrevistas esta relacionado com garantir que os funcionarios se sintam conectados
e alinhados com a missdo e os valores da empresa, mesmo estando fisicamente
distantes. Nesse sentido, é fundamental que as organizac6es adotem praticas que

promovam a identificacdo entre os pares, como reunides regulares de equipe,
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eventos virtuais, plataformas de comunica¢do interna, programas de
reconhecimento e encontros presenciais esporadicos.

A andlise das entrevistas também revelou que a lideranca desempenha um
papel crucial na promocéo da identificacdo no teletrabalho. O lider exerce um papel
fundamental, pois é o principal responsavel por comunicar e exemplificar os valores
da organizagdo, mesmo em um ambiente virtual. Ao liderar pelo exemplo e manter
uma comunicacao transparente e regular, o lider fortalece o vinculo entre a equipe
e a empresa, incentivando um senso de pertencimento e comprometimento. Durante
a pesquisa alguns colaboradores mencionaram que esse fator fica mais latente
quando se trata de um novo colaborador, em que o papel do lider junto ao da éarea
de recursos humanos, tem maior relevancia. Entretanto para isso o treinamento para
lideres e ndo lideres emerge como um fator fundamental na promocdo de uma
cultura organizacional coesa e na eficacia da gestdo remota de equipes. Os lideres
que supervisionam equipes virtuais enfrentam desafios Unicos, como a necessidade
de desenvolver habilidades de comunicacdo digital eficazes, gerenciar o
desempenho a distancia e promover 0 engajamento e a colaboracdo entre 0s
membros da equipe dispersos geograficamente. Por sua vez, uma equipe que se
identifica com a organizacdo e com a sua gestdo tende a ser mais engajada,
produtiva e resiliente, mesmo diante dos desafios do teletrabalho.

Os entrevistados também deram destaque a acdes atreladas a saude mental
de seus colaboradores, as quais foram efetuadas na companhia em anélise. Além
disso, foi exposto o impacto do isolamento social inerente ao trabalho remoto,
enfatizando a necessidade da empresa fornecer recursos e apoio para mitigar o0s
efeitos negativos da solidao. Portanto, conclui-se que a saude mental no teletrabalho
ndo apenas surge como uma prioridade essencial, mas também representa uma
oportunidade para promover a coesdo e a inclusdo dentro das organizacoes,
contribuindo para um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo.

Ainda na visdo dos colaboradores, conforme exposto nas entrevistas, o
teletrabalho proporciona maior flexibilidade no gerenciamento do tempo e das
responsabilidades, permitindo um melhor equilibrio entre vida pessoal e
profissional, que pode resultar em niveis mais baixos de estresse e maior satisfacéo
no trabalho. Além disso, o teletrabalho muitas vezes elimina a necessidade de

deslocamento, analisando os colaboradores entrevistados o tempo médio de
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deslocamento é de duas horas e vinte minutos, neste sentido com o trabalho remoto
podem economizar tempo e dinheiro.

Ao final deste estudo, fica evidente a relevante relacéo entre o teletrabalho
e a identificacdo organizacional. Enquanto o teletrabalho oferece beneficios como
flexibilidade e reducdo de custos, também apresenta desafios que podem impactar
a identificacédo e o sendo de pertencimento dos funcionarios com a organizagdo. No
entanto, ao reconhecer esses desafios e implementar estratégias para mitiga-los, as
organizacfes podem promover um ambiente de trabalho remoto mais inclusivo e
engajado, garantindo assim uma identificagdo organizacional mais forte entre os

colaboradores.



7.
Limitacdes e sugestdes para futuras pesquisas

Como recomendac0es para investigacdes futuras relacionadas ao tema deste
estudo, no que se refere a abordagem, é possivel ampliar o escopo da anélise por
meio da realizacdo de novas entrevistas e inclusdo de perguntas adicionais,
focalizando no ponto de vista dos cargos de lideranca (geréncias, diretorias e
presidéncia) e a sua percepcao sobre o teletrabalho e a influéncia na identificacéo
organizacional da companhia.

Recomenda-se também explorar a diversidade de contextos organizacionais
e setores de trabalho ao investigar a identificacdo organizacional no teletrabalho.
Realizando estudos comparativos entre diferentes areas, negocios e localidades da
organizacao, buscando fornecer insights sobre as variaveis que influenciam a
identificacdo dos funcionarios com a empresa enquanto trabalham remotamente.

Adicionalmente, como sugestdo de estudo, estabelecer o desenvolvimento
de estratégias de gestdo de mudancas para o teletrabalho, essa area de pesquisa pode
explorar como as organizagdes podem implementar efetivamente o teletrabalho
enguanto mantém e fortalecem a identificacdo dos funcionarios com a empresa. 1sso
inclui o desenvolvimento de estratégias de gestdo de mudancas que abordem
preocupacBes dos colaboradores, comuniquem claramente os beneficios do
teletrabalho e promovam uma cultura organizacional que apoie a identificacéo

mesmo em um ambiente remoto.
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