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RESUMO

A pandemia da COVID-19 transformou o mundo e a forma como trabalhamos. A
necessidade do isolamento social fez com que muitas organizagoes adotassem um modelo
de trabalho 100% remoto, sem que houvesse um planejamento adequado para o tal. O
avanco da vacinagao fez com que muitas empresas comegassem a repensar a estrutura do
trabalho, e tendéncias apontam para o trabalho hibrido como o futuro das organizagoes.
Visando minimizar turbuléncias associadas ao novo modelo de trabalho, este estudo tem
como objetivo principal desenvolver uma metodologia para gerir mudancgas para o tra-
balho hibrido. Para isso, realizou-se uma revisao da literatura acerca do teletrabalho e
do trabalho hibrido, de forma que fosse possivel identificar pontos chaves para o bom
funcionamento do trabalho a distancia. Também buscou-se entender parametros associ-
ados a gestao da mudancga e ao seu sucesso. Com isso em mente, pode-se desenhar uma
metodologia que permitisse a gestao da mudanca para o trabalho hibrido. Por meio de
entrevistas com especialistas de recursos humanos, foi possivel determinar que a metodo-
logia aparenta ser viavel para uso no mercado de trabalho, além de se identificar possiveis
pontos de melhoria para a mesma.

Palavras-chave: Trabalho Hibrido, Gestao da Mudanca, Modelo de Trabalho



ABSTRACT

The COVID-19 pandemic changed the world and the way we work. The need for social
isolation caused many organizations to adopt a full-time remote work model, without
proper planning. The advance of vaccination programs made companies rethink the job
structure, and tendencies point to hybrid working as the future of organizations. Aiming
to minimize turmoil associated with the new work model, this study has as it’s main
objective the development of a methodology to manage changes towards hybrid working.
For this purpose, a review of the teleworking and hybrid working literature was made, so
that it was possible to identify key points for the proper functioning of remote working.
It was also sought to understand parameters associated with change management and
it’s success. With that in mind, it was possible to design a methodology that allowed to
manage the change towards hybrid working. Through interviews with human resources
experts, it was possible to determine that the methodology is viable to be applied in the
job market, in addition to identifying possible improvement points for it.

Keywords: Hybrid Work, Change Management, Job Model
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1 INTRODUCAO

O ano de 2020 foi um marco na histéria do mundo. A pandemia de COVID-19, que
teve seus primeiros casos no fim de 2019 e foi caracteriza pela Organizacao Mundial da
Saide (OMS) como pandemia em 11 de margo de 2020 (OPAS, 2021) é uma doenca pro-
veniente de um virus do tipo SARS-CoV-2, e teve suas primeiras ocorréncias relacionadas
a casos de pneumonia na cidade de Wuhan, na China (BALKHAIR, 2020). Em suas
variantes iniciais, o virus apresentava um R, de 2.69 (AHAMMED et al., 2021), o que
indica que, em média, uma pessoa contaminada transmitia o virus para 2 ou 3 pessoas.
A alta taxa de reproducao, associada a uma taxa de severidade que indicava que aproxi-
madamente 20% dos casos necessitavam de atendimento hospitalar (BALKHAIR, 2020),
ocasionaram um colapso de diversos sistemas de saude pelo mundo, incluindo no Brasil

(SILVA; PENA, 2021).

Tratando-se de uma doenca com alta velocidade de contagio e que nao apresentava
medicacoes ou vacina durante parte da pandemia, uma das medidas de restricao adotadas
associadas ao controle da COVID-19 foi o isolamento social, que consiste em minimizar
a quantidade de contatos entre pessoas durante a maior parte do tempo. Desta forma,
diversos paises restringiram a circulacao de pessoas, fechando locais publicos como res-
taurantes e shoppings e permitindo apenas o funcionamento de servigos essenciais, en-
quanto outros chegaram a implementar lockdowns, proibindo completamente a circulagao
em seu territério. Por conta disso, muitas empresas optaram por aderir, apesar de nao
intencionalmente, a um modelo de trabalho distinto para parte de seus funcionarios: o

teletrabalho.

O teletrabalho (ou trabalho remoto), em resumo, é um modelo de trabalho no qual
o trabalhador realiza sua atividade profissional em um local diferente daquele em que
a empresa é sediada (ROSENFIELD; ALVES, 2011). O trabalho nao presencial apre-
senta algumas diferencas chaves do trabalho presencial, como a menor interacao entre
funciondrios (o que também resulta em uma menor geracao de ideias) e 0 aumento no uso

de tecnologias de informacao, além de impactos gerais tanto para o trabalhador quanto
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para a empresa que serao explorados no decorrer deste relatério.

O teletrabalho pode se manifestar de diferentes formas, como escritérios satélites ou
espacos coworking. O principal modelo adotado por empresas durante a pandemia, em
decorréncia das medidas de isolamento social, foi o do home-office, com cerca de 46% o
adotando exclusivamente por conta da COVID-19 (FIA, 2020 apud MELLO, 2020). No
modelo de home-office, os funcionarios passam a trabalhar em suas proprias residéncias,
absorvendo diferentes atividades em um ambiente que, a principio, nao era reservado para

tal.

A adocao do modelo de home-office, contudo, ocorreu de forma acelerada e sem pla-
nejamento, por decorréncia da pressa associada a pandemia. Foram diversos os desafios
enfrentados, como questoes relacionadas a seguranca da informacao, ao equipamento e
ambiente fisico onde os funciondrios trabalham, a horas despendidas no trabalho e a
relagao vida piblica (trabalho) e privada (familia) (LOSEKANN; MOURAO, 2020).

Ademais, diversas empresas do setor de tecnologia, como Google, Microsoft, Amazon e
IBM, ja declararam que pretendem reabrir seus escritorios nos Estados Unidos num futuro
proximo para que os funcionarios passem a trabalhar alguns dias da semana no escritorio
e outros em casa, enquanto outras, como Twitter e Spotify, apesar de deixarem a decisao
nas maos do trabalhador, também incentivam modelos hibridos e flexiveis (CLAYTON,
2021). O ritmo avancado de vacinacao em paises como os Estados Unidos e a Inglaterra
permite com que as empresas ja pensem em planos de reabertura e retorno ao escritério, o
que torna necessario o seguinte questionamento: como fazer para implementar, de maneira

adequada, o modelo de trabalho hibrido?

1.1 Objetivos do Trabalho

Este trabalho de formatura (TF) tem como principais objetivos:

a) Elaborar uma metodologia para implementagao do trabalho hibrido em organizagoes,
de forma que a transicao do modelo existente na empresa para o modelo de trabalho

hibrido ocorra de maneira adequada;

b) Mapear fatores relevantes para o bom funcionamento do modelo de trabalho hibrido,

bem como apontar indicadores e métricas condizentes para os mesmos;

¢) Alinhar o modelo estabelecido, bem como os fatores apontados, com a realidade de or-

ganizagoes do mercado, buscando validacoes de gestores e pessoas da area de Recursos
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Humanos afim de maximizar o modelo levantado.

1.2 Estrutura do Trabalho

Este TF é composto dos seguintes capitulos:

e Capitulo 1 - Introducao - Apresentacao inicial da tematica do trabalho, contextu-
alizacao do cendrio no qual o trabalho estd imerso e objetivos, além da prévia de

cada etapa deste relatorio;

e Capitulo 2 - Fundamentacao Tedrica - Consideragoes relevantes a cerca de tematicas
de teletrabalho, bem como dos fatores que serao tratados como fatores chaves para o
funcionamento do trabalho hibrido e eventuais ferramentas de validagao estatistica
para as métricas associadas e outros pontos relevantes para o funcionamento da

metodologia;

e Capitulo 3 - Estruturacao da Metodologia - Desenvolvimento da metodologia, elen-

cando cada etapa, sua importancia e o desenvolvimento das mesmas;

e Capitulo 4 - Validagoes da Metodologia - Elaboracao e aplicacao de pesquisas quali-
tativas e quantitativas para validar a metodologia estruturada, bem como métodos

estatisticos para eventuais métricas desenvolvidas que necessitam de validagao;

e Capitulo 5 - Resultados e Discussoes - Apresentacao e andlise dos resultados da

etapa de validagao, bem como discussao acerca dos resultados obtidos;

e Capitulo 6 - Conclusoes e Previsoes Futuras - Fechamento deste trabalho, bem como

etapas pertinentes para uma eventual continuagao do mesmo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como funcao trazer discussoes acerca de modelos de trabalho remoto
e modelos de trabalho hibrido, além de fatores relevantes para o sucesso dos mesmos, bem
como politicas chaves para a transicao de modelos. Também, serao abordados aspectos
relacionados a desenvolvimento de competéncias, estruturacao de ambientes de trabalho
e praticas de pesquisas de clima, que norteiam a transicao e manutencao do modelo a
ser implantado. Por fim, aspectos técnicos sobre metodologias de pesquisas de validacao,
bem como eventuais conceitos estatisticos associados a validagoes de pesquisas também
serao discutidos, uma vez que sao essenciais para a validagao deste estudo. As abordagens
tedricas e, consequentemente, o desenvolvimento deste trabalho, tangem primariamente
os campos da psicologia organizacional e da ergonomia, mas abordando também aspectos

de outros campos das ciéncias sociais e humanas.

2.1 Trabalho

Apesar de ser algo inerente & humanidade desde seus principios, quando a raca humana
cacava para sobreviver, o trabalho como conhecemos hoje pode ser associado, inicialmente,
ao mercantilismo, periodo no qual os Estados passaram a entender o trabalho como uma
forma de aciimulo de riquezas. E neste contexto que ocorre um forte incentivo as industrias
de manufatura da época. Posterior ao periodo do mercantilismo, o capitalismo fortalece
o modelo no qual o trabalho passa a ter um valor préprio, de forma que o dono de uma

empresa passa a pagar para que as pessoas trabalhem nela.

Na era moderna, o trabalho é visto nao apenas como uma fonte de renda, mas como
um promotor do bem-estar humano. Desta forma, o trabalho também passa a ser um
meio pelo qual o individuo busca atingir um maior potencial em sua vida, desenvolvendo
competeéncias e processos de realizacao de si e construindo sua identidade pessoal e co-
letiva (ABRAHAO et al., 2009). Dubar (2012), por exemplo, destaca a importancia da

“socializacao profissional” como forma de promover a vida do individuo, garantindo lhe
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prazer e evolucao no trabalho e o preservando do “trabalho ordinario” que gera monotonia
e nao lhe permite ter o trabalho como algo natural e positivo (ao invés de apenas uma

fonte de renda).

Acerca da comparacao do “trabalho ordinario” com o “trabalho recompensador”,
vale destacar que esta nao trata da natureza da atividade exercida, mas sim dos fatores
sociais e psicologicos do trabalho. A natureza das atividades se relaciona muito mais
com aspectos cognitivos e fisicos e a energia necessaria em cada um dessas frentes para
se realizar determinadas atividades do que efetivamente com as recompensas atreladas ao
trabalho. Um mesmo trabalho pode ser considerado “recompensador” para um individuo
e para outro nao, independente de sua natureza, uma vez que cada ser humano possui

suas proprias necessidades psicolégicas e sociais.

Ao tratarmos especificamente da natureza do trabalho, observa-se que individuos
apresentam preferéncias distintas quanto ao tipo de trabalho escolhido. Fatores como a
seguranca que o trabalho proporciona, a percepcao de que o trabalho é desafiador para o
seu leque de habilidades e a capacidade de desenvolvimento dentro de uma determinada
carreira sao alguns dos fatores internos do individuo levados em conta (BOSWELL et al.,
2003). Fatores externos como a influéncia familiar (JUNGEN, 2008) e questoes financeiras
(BOSWELL et al., 2003) também sao considerados ao se fazer a escolha do trabalho.

A natureza do trabalho permite que diferentes formas de executar atividades existam,
variando desde posicionamento do corpo do individuo até o local em que o trabalho
sera realizado. Este relatorio focara apenas em atividades que podem ser feitas de forma
remota, como alguns setores de servigos e areas de suporte (trabalhos comumente feitos em
escritdrios). Servigos que necessitam ser presenciais, bem como atividades manufatureiras

(que demandam uma maior carga fisica do trabalho) nao serao abordadas neste estudo.

2.2 Trabalho Presencial e Nao Presencial

Tendo-se em mente a relevancia do trabalho e suas diferentes caracteristicas, pode-se
avancar para caracteristicas mais especificos do trabalho. Nesta secao, serao abordados os
diferentes modelos de trabalho e aspectos particulares do modelo de trabalho presencial,

do teletrabalho (e uma de suas variantes), e do trabalho hibrido.
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2.2.1 Trabalho Presencial

O trabalho presencial (ou trabalho tradicional, como também serd referido neste do-
cumento) consiste do modelo de trabalho mais comum e difundido na sociedade moderna.
Nele, os trabalhadores atuam de maneira presencial, no espaco fisico do escritério da or-
ganizacao, normalmente com um horario definido e com bastante proximidade com pares,

gestores e liderados.

O escritorio tradicional consiste, primariamente, de diversos espacos, frequentemente
denominados “baias”, para que os trabalhadores possam desempenhar suas atividades.
Além disso, gestores com cargos mais altos costumam ter salas proprias, que aumentam
de tamanho de acordo com a senioridade do cargo, de forma a reforcar a hierarquia da
organizacao. Também costumam existir salas de reunioes para que encontros com um
maior foco em geracao de ideias, bem como conversas com stakeholders externos, possam
ocorrer. Por fim, costumam existir areas comuns dentro do espaco fisico da organizacao,

como espacos de apoio, copas ou refeitorios.

Alguns organizacoes podem optar por modelos distintos de escritorio. Enquanto al-
gumas podem adotar baias mais tradicionais, com grandes barreiras fisicas delimitando o
espaco do trabalhador, outras podem adotar um design mais préximo do open office, que
minimiza as divisoes das estacoes de trabalho e limita o espaco do funcionario de forma
muito mais sutil (com pequenas divisérias, plantas ou apenas marcagoes nas mesas) (SAN-
DERS M. S., 1993 apud BRENNAN; CHUGH; KLINE, 2002). O nivel de abertura de
um escritério pode ser definido de acordo com a quantidade de particoes fisicas que o
compoem (MARANS; YAN, 1989). Todavia, o conceito do open office, apesar de reestru-
turar a forma como as areas do escritorio sao delimitadas, fundamentalmente nao altera

a estrutura descrita acima.

Dentro da area produtiva do escritorio, podem ocorrer agrupamentos fisicos de acordo
com &reas ou equipes. Tal separacao, apesar de, em um primeiro momento ocorrer apenas
por questoes praticas, pode ocasionar em discrepancias no ambiente do trabalho, com
areas consideradas como chaves apresentando melhores condigoes de ambiente. Isso se
assemelha ao fenomeno descrito por (NEGRI, 2010), no qual percebe-se que a divisdo
social do espaco é apenas um desdobramento da divisao social do trabalho. A divisao
do espaco entre times, assim, passa a também ser uma forma de reforcar a hierarquia da

organizacao, porém valorizando a hierarquia horizontal ao invés da vertical.

O modelo de trabalho presencial também apresenta um pacote de beneficios especifico

associado a sua natureza. Por conta do deslocamento necessario para se ir até o escritorio,
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trabalhadores tendem a receber o chamado “vale transporte”, para ou permitir o paga-
mento de tarifas de transporte publico ou auxiliar com despesas de transporte privado.
Algumas organizacoes também oferecem um “auxilio creche” para pais com criancas pe-
quenas, um beneficio para uso com babdas ou creches, de forma a permitir que a crianca
tenha onde ficar durante o expediente. Este pacote de beneficios voltados para este cenario
busca mitigar problemas trazidos pelo menor work-life balance! que os funciondrios apre-
sentam ao trabalhar de forma presencial. Com menor frequéncia, organizacoes chegam a

oferecer até massagens gratuitas no escritério para trabalhadores poderem relaxar.

Acerca de tipos de trabalho desenvolvidos no trabalho presencial, é importante nova-
mente destacar que este relatorio focara apenas em atividades que podem ser realizadas
de maneira remota, de forma que possa haver um comparativo entre os dois modelos de
trabalho. Tendo isto em mente, é possivel analisar dinamicas de trabalho que se aplicam

a realidade em questao.

A primeira dinamica em questao esta relacionada com trabalhos mais individuais e
que necessitam de menores interacoes. Muitas vezes, o trabalho ocorre de maneira mais
isolada, com menores interacoes visando auxiliar no trabalho. Este tipo de atividade pode
incluir desde o preenchimento de planilhas até o desenvolvimento de programas, e costuma
depender de apenas uma pessoa. O convivio do escritério pode ser tanto positivo, com uma
grande proximidade com pares e gestores para pedir auxilio em determinados momentos,

quanto negativo, uma vez que o escritorio pode provocar distragoes ao individuo.

A segunda dinamica que se destaca esta relacionada com trabalhos que requerem uma
maior interacao com pessoas de fora da organizacao, seja com vendas e atendimento ao
cliente, com recrutamento e selecao ou com contato com fornecedores. Antes da pandemia
da Covid-19, entendia-se que a maioria das atividades do género necessitavam ser pre-
senciais. Todavia, as tecnologias da informagao demonstraram que nao necessariamente
isto é verdade, uma vez que muitas destas funcoes podem ser desempenhadas através de
ligacoes e video-chamadas (até mesmo atividades de vendas de servigos ou produtos, ja
que nao se tratam de vendas de lojas). Tendo isso em mente, pode-se entender que, en-
quanto o trabalho presencial permite que equipes participem mais ativamente do dia-a-dia
de outros funcionarios, auxiliando-os em momentos de dividas e identificando pontos de
melhoria através da observacao, o fato de que os funcionarios dividem o mesmo ambiente
e realizam atividades que geram alta quantidade de volume pode dificultar a concentracao

na prépria ligacdo em curso, bem como dificultar que conversas em paralelo ocorram (uma

'Um alto work-life balance consiste em um grande engajamento com atividades do trabalho e de fora
do trabalho, com elas causando minimo conflito entre si (SIRGY; LEE, 2018)
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vez que estas estariam atrapalhando quem estd em chamada com um cliente externo).

Destaca-se que, em ambos os modelos citados, o excesso de exposicao a fatores ex-
ternos tende a ser prejudicial. Dessa forma, escritérios com modelos mais tradicionais
tendem a gerar maior satisfacao nos colaboradores do que aqueles que seguem modelos
de open office (BRENNAN; CHUGH; KLINE, 2002). Tal fato deve ser levado em conta,
principalmente quando consideramos a primeira dinamica descrita, no qual o trabalho é

muito mais individual e estimulos externos tendem a ser mais distrativos.

2.2.2 Teletrabalho e Home-Office

A primeira men¢ao ao termo “Teletrabalho”se da com Nilles (1975), que define o
teletrabalho como a capacidade de se trabalhar longe do escritério principal de uma or-
ganizagao, de forma a minimizar problemas relacionados a longos deslocamentos. Os
primeiros relatos do teletrabalho, contudo, datam desde a época de fazendeiros (que mo-
ravam no mesmo terreno nos quais trabalhavam) e de costureiros e artesaos (que recebiam

materiais em casa e produziam com eles) (HERING, 2015).

Apesar de ser visto como uma solucao para problemas como custos organizacionais,
desequilibrios no work-life balance e até mesmo para questdes de poluicao e transito (BAI-
LEY; KURLAND, 2002), o teletrabalho aparenta ser um tema complexo de se tratar no
meio académico. A divergéncia em uma definicao mais especifica acerca do que se trata
o teletrabalho (SHIN; SHENG; HIGA, 2000) faz necessaria uma maior especificidade do
que se considera como teletrabalho para este estudo e, mais além, uma melhor defini¢ao
de uma de suas modalidades (aquela na qual concentra-se as discussoes deste trabalho):

o home-office.

O home-office é um variagao do teletrabalho no qual os funcionarios trabalham a
maior parte do tempo de suas proprias casas. Em uma primeira impressao, o home-office
beneficia tanto as organizagoes, que apresentam redugoes nos seus custos (FELSTEAD;
JEWSON; WALTERS, 2005 apud NG, 2010), quanto para os trabalhadores, que ganham
um melhor work-life balance e condigoes de trabalho mais confortaveis por estarem em
suas casas e poderem definir seus “escritérios” como quiserem (KURLAND; BAILEY,
1999). Contudo, ao aprofundar em tais pontos, observasse que essas primeiras impressoes

nao sao tao simplistas quanto parecem.

Quando tratamos das vantagens de se adotar o home-office, a questao financeira é

um grande fator, sendo inclusive perceptivel para os membros da organizacao (BARROS;
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SILVA, 2010), porém outros aspectos também sao relevantes. Bentley e Yoong (2000)
destacam que a retengao de talentos é impulsionada pela implementagao do home-office,
assim como a qualidade de vida dos trabalhadores (o que aumenta a satisfagdo dos mes-
mos). Indo além, observa-se uma forte relagao entre a adogao do home-office (associada
ao aumento da flexibilidade de horarios e de atividades a serem realizadas ao longo do
dia) com melhores resultados financeiros para organizagoes (SANCHEZ et al., 2007), o

que também a favor do uso do modelo remoto.

Ja sob a 6tica do trabalhador, observa-se que, apesar de, muitas vezes, haver reducao
de tempo de deslocamento e o aumento da flexibilidade da rotina, o home-office nem
sempre contribui para a melhora do work-life balance. Isso se da pois a falta de controle do
tempo trabalhado, bem como a mescla das vidas pessoais e profissionais, podem ocasionar
em aumentos na jornada de trabalho, o que tende a prejudicar o work-life balance como
um todo (TREMBLAY; PAQUET; NAJEM, 2006). Indo além, a flexibilidade obtida
pelo home-office nem sempre é convertida de maneira positiva, principalmente em casos de
mulheres, que tendem a ficarem sobrecarregadas com atividades profissionais e domésticas

e nao conseguem tirar proveito dos beneficios do teletrabalho (HILBRECHT et al., 2008).

Acerca do aspecto fisico do home-office, é importante notar que, no geral, o trabalha-
dor remoto busca espagos maiores para se viver (NILLES, 2000), o que pode ser associado
a uma tentativa de se separar a rotina pessoal da rotina profissional, fator considerado
importante para o modelo remoto (RAFALSKI; ANDRADE, 2015). Além disso, a pri-
vacidade e a distincao da vida pessoal da profissional tendem a impactar positivamente
com resultados alcangados, e negativamente com estresse (BRENNAN; CHUGH; KLINE,
2002). Dessa forma, observa-se que a busca por um ambiente distinto dentro da prépria
casa, comumente um escritério ou algum outro comodo separado e longe dos quartos
(NG, 2010), é considerada chave para facilitar a separacao das tarefas profissionais das
atividades de casa (NG, 2010). Muitas vezes, ocorrem remanejamentos e reformas para
poder acomodar este espago (GURSTEIN, 1996; JOHNSON; AUDREY; SHAW, 2007), e
auséncia do mesmo pode ser um impeditivo para a adogao do teletrabalho (GURSTEIN,
2001). Neste caso, estratégias como o uso de equipamentos como fones de ouvido (para
bloquear sons indesejados) e uma maior flexibilidade acerca de horédrios podem minimizar

a falta de tal espaco.

Outro aspecto fisico relevante do home-office é a forma como o som e a luz se diferem
do ambiente de trabalho tradicional. Distragoes sonoras, que tendem a prejudicar o
desempenho em tarefas que requerem uma maior capacidade cognitiva (SMITH, 1985),

apresentam uma forma distinta quando se trabalha de casa, surgindo na forma de musica
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ou televisao alta, gritos e aparelhos domésticos, dentre outros (NG, 2010). Tais fatores,
apesar de poderem ser, no geral, controlados pelo teletrabalhador, nao necessariamente
serao minimizados, uma vez que isso pode impactar negativamente as pessoas com quem
o trabalhador convive (NG, 2010). A iluminacao, por sua vez, pode ser atingida de forma
natural mais facilmente (o que aumenta a satisfagdo com o trabalho (GURSTEIN, 1996))
considerando que é possivel se posicionar no ambiente do “escritério” buscando a melhor

iluminagao.

Por fim, ao tratar do ambiente do home-office, também necessita-se pensar em questoes
de equipamento. Além de questoes técnicas, como computadores e conexoes de internet,
o ambiente deve respeitar aspectos da ergonomia para a escolha de equipamentos fisicos,
como cadeiras e mesas (GURSTEIN, 1996). Aliar bons equipamentos com a capacitagao
correta para a definicdo de padroes ergonomicos pode minimizar dores no corpo e, con-
sequentemente, garantir a satisfac@o e o desempenho no home-office (HARRINGTON;
WALKER, 2004).

Jé& acerca do aspecto cognitivo do trabalho, o home-office nao apenas tende a focar em
fungoes com maior carga cognitiva (uma vez que trabalhos mais manuais tem maior difi-
culdade de serem migrados para um modelo remoto), como também pode ser prejudicial
para a ergonomia cognitiva. Apesar de nao ser possivel observar diferencas significativas
quanto a quantidade de distragoes, apenas quanto a sua natureza (NG, 2010), a dimi-
nuicao da comunicacao e do compartilhamento de informagoes, natural do home-office e
do teletrabalho como um todo, tendem a prejudicar o sucesso do trabalho em seu lado
cognitivo (ABRAHAO et al., 2009).

E importante destacar, também, que o teletrabalho requer seu préprio conjunto de
habilidades. Assim como funcoes e atividades diferentes necessitam de habilidades dife-
rentes para sua realizacdo, o teletrabalho também necessita de habilidades (que tendem a
evoluir em competéncias) distintas do trabalho presencial. Para tratar de tais habilidades,

busca-se, primeiramente, distinguir os tipos de skills existentes.

Ao tratarmos de habilidades, é importante fazer a distingao entresoft skills e hard
skills. Soft skills sao habilidades inter e intrapessoais, relacionadas a comportamentos e
personalidade, enquanto hard skills sao aspectos técnicos, relacionados a ferramentas e
conhecimentos (LAKER; POWELL, 2011). Tal distingao é importante pois, muitas vezes,
considera-se que as hard skills sao conhecimentos que podem ser aprendidas, enquanto as
soft skills sao habilidades natas e imutaveis das pessoas. Contudo, nao se deve entender as

soft skills como tendéncias inalteraveis em decorréncia de sua natureza comportamental,
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uma vez que é possivel desenvolvé-las, porém com métodos distintos associados aos das
hard skills (LAKER; POWELL, 2011).

Tendo esta divisao em mente, pode-se abordar as habilidades especificas de um modelo
de trabalho remoto, aplicaveis independente de posicao e fungao. Frisa-se, contudo, que
tais habilidades independem do modelo ser 100% remoto (ou seja, com os trabalhadores
nunca indo para a organizagao) ou hibrido (com parte dos dias sendo em um modelo

presencial, e parte em um modelo de teletrabalho).

Tratando-se das soft skills relacionadas ao teletrabalho, destacam-se (BAFFOUR;
BETSEY, 2001): a gestao de tempo, que consiste em melhorar a utilizagdo do tempo por
meio de registros e priorizacoes de atividades (BIRD, 2020); a auto-motivagao, que nada
mais é do que a capacidade de encontrar fatores intrinsecos para realizar um trabalho
(DECI; RYAN, 2002 apud TREMBLAY et al., 2009); e a autonomia, que permeia a
habilidade de realizar atividades mediante pouca ou nenhuma supervisao (BAFFOUR,;

BETSEY, 2001), decorrente da distancia ocasionada pelo teletrabalho.

J& acerca das hard skills, as principais sao: o uso de ferramentas de tecnologia da
informacao (como o Microsoft Teams e o Slack para comunicagao, o Share Point e o
Google Drive para compartilhamento de arquivos, dentre outros), que permitem que os
trabalhadores estejam em constante contato um com o outro (DORR; KELLY, 2011); e
a comunicacao (verbal e ndo verbal) textual nao presencial e assincrona, que pode levar
dias para ser respondida e deve ser interpretada sem caracteristicas importantes da co-
municagao tradicional, que apresenta forte presenga do aspecto visual (como a entonagao,

a gesticulagao e as expressoes faciais, por exemplo) (BAFFOUR; BETSEY, 2001).

Indo além, vale destacar competéncias de uma posicao presente em qualquer orga-
nizacao e que necessita de capacidades além daquelas listadas acima: o cargo do lider.
Uma lideranca, além de apresentar aquilo que ja foi citado, deve também ter soft skills
como (DORR; KELLY, 2011): a capacidade de construir relacionamentos em um cendrio
com interagoes a distancia (no qual a maior dificuldade de se estabelecer relagoes de con-
fianga), que apesar de ser 1til ndo apenas aos lideres, é necessario para que os mesmos
garantam a integracao e o trabalho em equipe dentro de suas equipes; e a habilidade de
valorizar o trabalho de seus liderados perante pares e toda a organizacao em cendrios
nos quais nao ha a visibilidade associada ao trabalho presencial; e hard skills como: o
gerenciamento de reunioes feitos de forma parcial ou total online, que apresentam uma
dindmica bastante distinta e ocasionam mais facilmente em distragoes (como uso de ce-

lulares) (DORR; KELLY, 2011); e a gestao de desempenho associada a resultados, e ndo
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a quantidade de horas trabalhadas, de forma que metas devem ser associadas a entregas,
assim gerando mais clareza em um cenario de maior incerteza e permitindo uma maior fle-
xibilidade de horarios e atividades feitas ao longo do dia, grande vantagem de um modelo
de trabalho como o home-office (MAJOR; VERIVE; JOICE, 2008).

Um forte dominio de tais competéncias permite um melhor aproveitamento do modelo
de teletrabalho e, consequentemente, permite a empresa alcancar melhores resultados

enquanto gera maior satisfagao a seus colaboradores.

2.2.3 Trabalho Hibrido

O trabalho hibrido, por sua vez, se caracteriza pela juncao dos dois modelos de tra-
balho, com alguns dias sendo trabalhados de forma presencial e outros de forma remota.
Neste cendrio, que é visto como a tendéncia para o periodo pés-pandemia (ESBRASIL,
2021), as empresas buscarao balancear, de maneira adequada, ambos os modos de traba-
lho. A literatura acerca do assunto, todavia, nao é muito vasta, de forma que é necessario
entender os contextos de cada modo de trabalho para se entender como eles se combinam
no trabalho hibrido.

Do trabalho presencial, o modelo hibrido busca o contato presente no dia-a-dia, que
possibilita que discussoes ocorram de forma muito mais fluida e espontanea, permitindo
que ideias e solugoes de problemas surjam tanto em reunides formais (como encontros
para brainstorming) quanto nas chamadas “conversas de corredor”. Além disso, os dias
presenciais do trabalho hibrido também auxiliam na construgao de melhores relaciona-
mentos entre os trabalhadores, o que aumenta o senso de pertencimento dos mesmos
(MCCLURE; BROWN, 2008), e, por fim, d& mais visibilidade ao trabalho executado por
cada um, um forte preocupacao dos teletrabalhadores e um possivel problema do modelo
remoto (KURLAND; COOPER, 2002).

J& do trabalho remoto, o modelo hibrido busca os beneficios ao trabalhador, como a
minimizacao dos tempos e gastos de deslocamento e a maior flexibilidade de horarios e
de atividades que podem ser realizadas ao longo do dia, que muitas vezes aumentam a
satisfacao e a produtividade do mesmo. Para a organizacao, por sua vez, o modelo hibrido
permite um escritério que nao é desenhado para um trabalho continuo, o que permite uma
remodelagem e consequente reducao de custos associados ao mesmo. Por fim, o trabalho
remoto é visto pelos trabalhadores como um beneficio (MAHLER, 2012), de forma que
0 mesmo torna a empresa mais atrativa para a forca de trabalho e permite uma melhor

retencao de seus funciondrios (CHOI, 2020).
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O escritério do modelo hibrido, como destacado por Fayard, Weeks e Khan (2021), é
um ambiente muito mais voltado para a geragao de ideias, focando no aspecto de interagao
vindo do trabalho presencial e deixando a maior parte do trabalho individual (seja ele mais
operacional ou mais intelectual) para os dias do trabalho remoto. Assim, o escritério do
trabalho hibrido deve ser preparado para que diversas reunioes sejam feitas, em ambientes
onde é possivel fazer diversas anotagdes visiveis a todos (sejam em lousas ou nas préprias
paredes). Além disso, tais salas devem ser equipadas com ferramentas facilitadoras para
reunioes em que parte da equipe esteja no escritorio, enquanto a outra parte esteja de
maneira remota. Também sao necessarias algumas estruturas tradicionais, como espacos
individuais de trabalho e salas de reunies privativas (ou para conversas entre duas pes-
soas ou para chamadas), mas em menor quantidade dado a natureza do escritério. Vale
destacar que, mesmo em ambientes voltados para maior colabora¢ao (como o caso de
open offices), o contato entre trabalhadores pode ser, inclusive, reduzido (BERNSTEIN;
WABER, 2019), o que denota a necessidade de um ambiente mais focado em salas de

reunioes criativas, e menos em “baias” que facilitam o acesso e a comunicacao.

Outro ponto importante é que, uma vez que, no modelo hibrido, existem dois locais de
trabalho (o escritério e o local de trabalho remoto), os fatores apontados acerca do ambi-
ente fisico do home-office também se aplicam aqui, posto que a maioria dos trabalhadores

atuaria parte do tempo em casa.

2.3 Aspectos Relevantes para o Dia-a-Dia do Traba-
lho

Nesta secao, sao levantados diferentes pontos de atencao relacionados ao dia-a-dia
do trabalho, sendo estes considerados tépicos relevantes tanto para o trabalhador quanto
para a organizacao. Por meio dela, sera possivel entender, de forma mais clara, como tais

pontos devem ser abordados ao longo da implementagao do modelo hibrido.

2.3.1 Motivacao no Ambiente de Trabalho

A motivagao no ambiente de trabalho é um dos assuntos mais recorrentes na psicologia
organizacional. Diversas teorias surgem ao longo do tempo, abordando diferentes tipos de
motivacao e a forma como elas sao processadas e entendidas por cada individuo. Além de
ser um tema comum na literatura, observa-se forte relacao da motivagao com o trabalho

com a adogao do modelo remoto ou do modelo hibrido por parte das organizagoes (SHIN;
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SHENG; HIGA, 2000; MORGAN, 2004; MAHLER, 2012). Assim, torna-se pertinente

entender a motivacao quando tratamos da implementacao do trabalho hibrido.

Diversas foram as teorias motivacionais ao longo dos anos. Desde Maslow (1943) e
Herzberg, Mausner e Snyderman (1959), com duas das teorias mais antigas e difundidas,
apesar de problemaéticas, passando por teorias mais aceitas, como as de Adams (1963) e
Vroom (1964), que também recebem suas criticas, o tema da motivagdo é recorrente no
campo da psicologia organizacional, uma vez que sempre se busca entender o que move o
trabalhador e como a organizacao pode incentivar estes fatores. Estudos estatisticos, bus-
cando provar a relacao dos diferentes fatores motivacionais com desempenho, sao comuns

no campo, bem como teorias multifatoriais que tentam desvendar a psique humana.

Vale destacar que muitas dessas teorias abordam o trabalho como algo desafiador,
que por si s6 gera motivagao para algumas pessoas. O objetivo desta subse¢ao nao é
levantar um questionamento sobre a natureza de cada tipo de trabalho, mas sim entender
a relagao da motivagao com o trabalho (incluindo sua natureza motivadora, como listado
desde Maslow (1943)) e como mensurar a motivagdo de uma forma que agregue para

eventuais andlises.

Também ¢é importante notar que, por si so, o trabalho ja é fonte de motivacao ao ser
humano. Dejours (1986) destaca que, naturalmente, o ser humano busca o trabalho em
detrimento ao 6cio, de forma que o trabalho é intrinseco a esséncia humana. Indo além,
o trabalho é uma atividade que permite ao trabalhador passar por processos de evolucao
e de progresso mediante a diferentes fracassos. Vivenciar o fracasso esta intrinsecamente
ligado ao trabalho, e a capacidade de superar o mesmo para, assim, tornar-se melhor nas
atividades de seu interesse geram sao motivacionais naturais do ser humano (DEJOURS,
2012). Todavia, nem todo trabalhador experiencia o fracasso, uma vez que, diferentes
casos, o trabalho desempenhado pode nao gerar, no individuo, uma experiéncia na qual ele
possa crescer e evoluir. Independente do trabalho, deve-se atentar para que este produza

uma atividade que enriqueca o colaborador em um caminho que ele deseja trilhar.

Entender a motivacao fora do campo do trabalho permite gerar uma melhor com-
preensao daquilo que gera a motivacao dentro do mesmo, assim permitindo compreender
aquilo que melhor permite ao colaborador vivenciar o trabalho de maneira adequada. Uma
teoria com bastante relevancia é a Teoria da Autodeterminagao (TDA) (DECI; RYAN,
1985 apud TREMBLAY et al., 2009). A TDA traca a motiva¢ao como parte da natureza
humana, com cada ser humano sendo um individuo que busca crescer, se desenvolver e se

integrar, fazendo parte de um grupo social maior (DECI; RYAN, 2000 apud TREMBLAY
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et al., 2009). A TDA também determina que um individuo pode ser motivado por fatores
intrinsecos a si (como o prazer de realizar algo) e que, quando isso ndo ocorre, devem haver
fatores extrinsecos para gerar tal motivacao (DECI; RYAN, 2002 apud TREMBLAY et
al., 2009). E possivel tracar um paralelo com Dejours (2012), com os fatores intrinsecos
relacionadas com a capacidade de se vivenciar o trabalho, permitindo assim gerar uma

maior motivacao no individuo para a realizacao de suas atividades.

Indo mais além, a TDA nao apenas estabelece essa divisao entre intrinseco e extrinseco,
como também adiciona um outro fator (conhecido como “amotivagao”) e determina as
quatro diferentes formas de motivagao extrinseca. Cada um desses fatores apresenta um
determinado nivel de internalizacao, de forma que, quanto mais internalizado for um fator,
mais auto-motivavel é o individuo. O nivel de internalizagao de cada fator, bem como

uma breve descri¢ao dos mesmos, pode ser observado conforme a figura 1.

Figura 1: Esquema dos Fatores da Teoria da Autodeterminacao
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Fonte: O autor. Adaptado de (DECI; RYAN, 2000 apud TREMBLAY et al., 2009)

Devido a sua validade, a TDA passou a ser empregada nao apenas para medicoes de
motivagao gerais, como também para contextos especificos. Com o ambiente de trabalho,
nao seria diferente. Tremblay et al. (2009) realizaram um estudo no qual aplicaram
um questiondrio relativo ao TDA para verificar o impacto do mesmo com outros fatores
relacionados a motivagao no ambiente de trabalho. As correlagoes obtidas entre a nota
final (W-SDI) e cada um dos fatores levantados podem ser observadas na tabela 1. Ja a

descricao de cada um destes fatores pode ser observada na tabela 2.
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Tabela 1: Correlagoes entre W-SDI e Fatores Relacionados a Motivacao

Suporte | Clima

Satisfagao | Comprometimento | Desgaste | Turnover

W-SDI 0.27 0.26

0.57 0.33 -0.29 -0,48

Fonte: Tremblay et al. (2009)

Tabela 2: Descricao dos Fatores Relacionados a Motivagao

Fator Descricao
q ; Percepcao do quanto a organizacao
uporte . .
b aprecia e cuida do trabalhador
: Percepcao de como a organizacao
Clima
trata os trabalhadores
Satisfacao com a natureza do trabalho,
Satisfacao remuneracao, carreira, condicoes de
trabalho e colegas, dentre outros
Laco emocional desenvolvido pelo
: trabalhador para com a organizacao
Comprometimento . :
e a percepcao dos custos associados
com deixar a mesma
Desgaste Prejuizos a saude associados ao trabalho
Turnover Intencao de deixar a organizacao

Fonte: Tremblay et al. (2009)

Nao apenas o resultado observado apresenta forte correlacao com fatores importantes

(como satisfacdo e intencdo de turnover), como também o questiondrio aplicado apre-

senta forte consisténcia interna, com um alfa de Cronbach de 0.84 para 465 respondentes

(TREMBLAY et al., 2009), o que demonstra a confiabilidade do teste ?. Dessa forma,

conclui-se que a escala utilizada é viavel para aplicagoes como uma escala de motivacao

no ambiente de trabalho e, portanto, pertinente para a realizagao deste TF.

20 alfa de Cronbach e o coeficiente de teste-reteste sao indicadores usados para mensurar a confi-
abilidade de um teste. A confiabilidade de um teste indica a consisténcia de um teste, de forma que,
quanto maior forem o alfa de Cronbach e o coeficiente de teste-reteste, mais proximas serdo as notas de
um individuo ao realizar o mesmo teste diversas vezes (ALLEN; YEN, 2001)
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2.3.2 Desempenho

Possivelmente o principal indicador de sucesso de um trabalhador, o desempenho
(muitas vezes chamado de performance) trata do nivel de entrega que cada individuo
tem, tanto da dtica da propria pessoa quanto da dtica da organizagao (com o desempenho
organizacional sendo nada mais que o conjunto do desempenho de cada trabalhador). Ao

tratar de desempenho, contudo, é necessario entender parte de suas peculiaridades.

O desempenho no trabalho pode ser definido como o conjunto do retorno que um in-
dividuo traz a organizagdo por meio de seu trabalho (MOTOWIDLO, 2003). Indo além,
Dejours (2008) destaca que o desempenho de um individuo raramente reflete nos resul-
tados tangiveis da organizacao, como resultados financeiros ou quantidades de servigos
realizados, uma vez que o trabalho em diversos momentos ocorre de forma invisivel. As-
sim, ao analisar-se o desempenho no trabalho, deve-se levar em conta nao apenas aquilo
que trouxe resultados diretos para organizacao, mas sim o conjunto do trabalho realizado

pelo individuo.

Quando tratado de maneira correta, o desempenho pode ser considerado como a
principal métrica de um trabalhador. Contudo, o fator humano associado é fortemente
associado a qualidade (DEJOURS, 2005), e quaisquer oscilagbes no mesmo podem pro-
vocar variagoes no desempenho no trabalho. Dentre os fatores que podem ocasionar tais

oscilagoes, destaca-se o teletrabalho.

Martin e MacDonnell (2012) observam que o teletrabalho tende a ser associado com
melhores resultados de performance individual dos trabalhadores. Ja pensando na es-
trutura de uma organizagdo como um todo, Sanchez et al. (2007) destacam que a im-
plementacao do trabalho remoto tende a ter impactos positivos nos resultados de uma

empresa. Outros autores reforcam tais preposigoes.

Quando tratamos da mensuracao do desempenho, é necessario levar em conta as
observagoes de Dejours (2008). O préprio destaca que a avaliagao por si s6 nao é um
problema, mas é necessario entender seus problemas para realizd-la da melhor forma.
Dado que as mais diversas organizagoes realizam avaliacoes de performance, tratar tais
informagoes de maneira adequada é vital para garantir tanto a satisfacao e o reconheci-

mento dos trabalhadores quanto um parametro organizacional valido.

Acerca do desempenho individual de cada trabalhador, entende-se que cada orga-
nizacao trabalha da forma que melhor se adéqua a sua realidade, uma vez que momentos

distintos e fungoes distintas podem ocasionar em percepgoes de performance distintas. O
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desempenho organizacional como um todo, por outro lado, pode ser mensurado por meio

de indicadores mais exatos, como faturamento ou quantidade de clientes.

2.3.3 Flexibilidade e Gerenciamento

A flexibilidade e o gerenciamento (ou controle, como encontrado em parte da lite-
ratura) sao pontos que andam em conjunto, mas nao necessariamente em oposi¢ado um
ao outro. A flexibilidade se relaciona principalmente com a liberdade de se poder cons-
truir os préprios horarios, conciliando o trabalho com outras atividades, a possibilidade
de se trabalhar do local que se desejar e a autonomia para se organizar o dia-a-dia e as
atividades do trabalho (ROCHA; AMADOR, 2018). J& o gerenciamento esta associado
ao monitoramento e direcionamento que a organiza¢ao (normalmente por meio dos su-
pervisores diretos) tem sobre o trabalhador, sendo este associado a horarios ou a forma
de se realizar atividades (KURLAND; COOPER, 2002). A dicotomia entre flexibilidade
e gerenciamento é muito presente no contexto do trabalho remoto, uma vez que o au-
mento da flexibilidade é percebido como um dos principais beneficios do teletrabalho
(BAILEY; KURLAND, 2002; PEREZ et al., 2004; MORGAN, 2004; BELZUNEGUI-
ERASO; ERRO—GARCES, 2020), mas a maior parte dos gestores se demonstra receosa
com a perda de controle que ocorre no modelo (KURLAND; COOPER, 2002; BAILEY;
KURLAND, 2002; MELLO, 2007; MAHLER, 2012).

A liberdade para poder escolher onde se trabalhar e durante quais periodos torna
a flexibilidade como um dos principais atrativos do teletrabalho. No caso da flexibili-
dade de horéario, esta consiste em permitir ao trabalhador definir seus horérios de entrada
e safda, seu horédrio de almogo (que pode exceder a 1h tradicionalmente empregada) e
horarios para fazer pausas e realizar outras atividades, por exemplo. A flexibilidade de
horario, entretanto, pode ser atrapalhada em decorréncia de dinamicas da organizacao,
como reunioes ou entregas com horario definido, uma vez que passa a ser necessario admi-
nistrar os horarios de todos, e nem sempre o denominador comum encontrado é o melhor
para um individuo especifico. Ja a flexibilidade de local permite ao trabalhador realizar
viagens fora de épocas de pico, bem como trabalhar em diferentes locacoes de acordo com
seus interesses e demandas (na casa de outra pessoa, em um espacgo de coworking). Ambas
as flexibilidades sao associados a melhores resultados organizacionais no trabalho remoto,

mesmo quando este é executado poucas vezes na semana (ANGELICI; PROFETA, 2020).

J& acerca do controle organizacional, (SNELL, 1992) o define em trés diferentes niveis:
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e Controle Comportamental®: consiste em regular as atividades que o individuo de-
sempenha durante o trabalho, inclusive os processos e tarefas realizadas. Neste caso,

o gestor acompanha e monitora o trabalhador de forma bastante proxima;

e Controle por Qutputs?: consiste em definir objetivos a serem alcancados pelos tra-
balhadores, com a forma de se fazer isso sendo livre para cada individuo. Erros sao
mais passiveis de terem maior impacto, uma vez que s6 sao percebidos ao final do

processo, mas o sistema requer uma supervisao menos préxima por parte do gestor;

e Controle por Inputs®: também chamado de “controle de cla”, consiste em selecionar,
capacitar e condicionar os melhores individuos para que eles ajam e desempenhem
de acordo com as expectativas da empresa. Apesar de gerar os direcionamentos
corretos, este tipo de controle nao garante que eles necessariamente serao executados,
o que pode ocasionar maiores problemas. Todavia, apds o periodo de capacitacgao,

¢ o sistema que necessita de menor supervisao por parte do gestor.

Vale destacar que os trés tipos de controle nao sao excludentes, e podem (e devem) ser
usados de forma concomitante para garantir a qualidade do trabalho. No modelo remoto,
observa-se um forte crescimento do gerenciamento por outputs, uma vez que hd uma maior
tendéncia (e necessidade) de se realizar uma gestao de desempenho pautada em resultados
(MAJOR; VERIVE; JOICE, 2008; MAHLER, 2012). Contudo, formas de gerenciamento
comportamentais ainda podem ser aplicadas, seja por meio de videochamadas e mensagens
periédicas (KURLAND; COOPER, 2002), seja por meio de ferramentas de monitoramento
do computador (ROCHA; AMADOR, 2018), como controle de horas e sites acessados.
Observa-se, todavia, que ferramentas de monitoramento tendem a minimizar o senso de
autonomia e de flexibilidade do trabalhador (ROSENFIELD; ALVES, 2011), o que tende

a ser prejudicial para o trabalho.

Visando ter uma melhor visualizacao das percepcoes de flexibilidade dos trabalha-
dores, Hoge (2011) desenvolveu um questiondrio para mensurar fatores relacionados a
flexibilidade. Os fatores obtidos por Hoge, bem como os respectivos alfas de Cronbach,
podem ser observados na tabela 3. Os valores de alfa para 441 respondentes denotam a
consisténcia interna dos fatores de Hoge, enquanto correlagoes fortes, principalmente do
fator “Autonomia”, com escalas consolidadas de Job Control (correlacio de 0.56) (HOGE,

2011), que mensura o quanto o trabalhador tem liberdade para executar seu trabalho da

3No original: Behavorial Control
4No original: Qutput Control
No original: Input Control
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sua maneira, e Work Autonomy (correlagao de 0.18) (HOGE, 2011), que mensura o con-
trole que o individuo tem de suas horas trabalhadas e o local de trabalho, denotam a

validade do questiondrio.

Tabela 3: Fatores de Flexibilidade

Fator Descrigao Alfa de Cronbach
Autonomia Percepg?io de autonqmia para 0.75
tomar decisoes e gerenciar processos

Direcionamento | Percep¢ao de autonomia para buscar 0.8

de Carreira 0 proprio crescimento '
1 Percepcao de autonomia para

Autodidatica desenvolver novas habilidades 0.79

Flexibilidade Percepcao de liberdade para 0.67
Temporal gerenciar os proprios horarios '

Fonte: Hoge (2011)

Por conta de seus resultados, vale que as escalas de Hoge sao adequadas para se
medir a flexibilidade e o gerenciamento (sendo este considerado antagdnico aos fatores

apresentados).

2.3.4 Isolamento e Integracao

A integracao do trabalhador com o restante de seus pares é ponto importante para
garantir nao apenas a satisfacao do trabalhador, como também um bom resultado or-
ganizacional. E por meio desse processo social, do contato entre diferentes individuos,
com diferentes experiéncias e vivéncias, que o conhecimento téacito é gerado e passado
(NAKANO; FLEURY, 2005; NONAKA; TAKEUCHI, 2007; RODRIGUES; GRAEML,
2013). O trabalho remoto, todavia, apresenta um forte impacto quando tratamos do iso-
lamento dos trabalhadores (MANN; VAREY; BUTTON, 2000; MANN; HOLDSWORTH,
2003; ROCHA; AMADOR, 2018). Entender os efeitos trabalho remoto na psique humana

torna-se, portanto, pertinente ao se falar de um modelo de trabalho hibrido.

A tendéncia ao agrupamento e a integracao é resultante do processo evolutivo humano,
no qual a socializacao em grupos resultava em uma maior chance de sobrevivéncia e pros-
peracao (BUSS, 1996 apud MARSHALL; MICHAELS; MULKI, 2007). Em decorréncia
disso, o ser humano passou a ter, no geral, o isolamento como um aspecto negativo, in-
clusive em um cendrio organizacional. O isolamento social no ambiente de trabalho é

fortemente associado a emogoes negativas, como estresse, ansiedade e irritagao (MANN;
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HOLDSWORTH, 2003; ZHOU, 2018),e pode ser prejudicial tanto pessoalmente, em as-
pectos de saide do trabalhador, quanto profissionalmente, com reducao de desempenho e

comprometimento organizacional.

Marshall, Michaels e Mulki (2007) analisam o isolamento no ambiente de trabalho em
duas frentes: isolamento com relagao aos colegas e isolamento com relacao a companhia.
O isolamento com relagao aos colegas trata da percepcao do individuo quanto a relagao
com outras pessoas da organizacao, e do quanto ele enxerga poder partilhar problemas
e construir amizades com os mesmos. Ja o isolamento com relagao a companhia esta
relacionado com a percepgao do individuo com relacao ao suporte que a organizacao lhe
da para se socializar (como formas de se conectar com outros trabalhadores e eventos

corporativos), bem como com o reconhecimento recebido por suas conquistas.

Indo além, Marshall, Michaels e Mulki (2007) desenvolveram um questionario que
permite mensurar ambos os tipos de isolamento de acordo com a percepcao de cada pessoa.
As correlacoes obtidas entre cada uma das notas resultantes das escalas de isolamento
(Isolamento - Companhia e Isolamento - Colegas) com alguns fatores relevantes no ambito
do isolamento organizacional podem ser observadas na tabela 4. Ja a descricao de cada

um destes fatores pode ser observada na tabela 5.

Tabela 4: Correlacoes entre Escalas de Isolamento e Fatores Relacionados

Isolamento - Companhia | Isolamento - Colegas

Supervisor -0.44 -0.46
Colegas -0.41 -0.55
Comunicagao -0.49 -0.52
Trabalho -0.27 -0.33
Auto-eficacia -0.10 -0.18
Envolvimento -0.44 -0.48
Comprometimento -0.39 -0.46
Turnover 0.21 0.20

Fonte: Marshall, Michaels e Mulki (2007)

Nao apenas o resultado observado apresenta forte correlacao com fatores importantes
(como satisfacdo em diversas relagdes e intengao de turnover), como também o ques-
tionario aplicado apresenta forte consisténcia interna, com um alfa de Cronbach de 0.88
para a escala de isolamento com relacao aos colegas e um alfa de Cronbach de 0.81
para a escala de isolamento com relagao a organizacao, ambos para 398 respondentes
(MARSHALL; MICHAELS; MULKI, 2007), o que demonstra a confiabilidade do teste.

Dessa forma, conclui-se que as escalas utilizadas sao vidveis para aplicagoes como escalas
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Tabela 5: Descricao dos Fatores Relacionados ao Isolamento

Fator Descricao
. Satisfacao com a relacao desenvolvida
Supervisor . .
com a lideranca direta
Col Satisfacao com a relacao desenvolvida
olegas ..
& com os colegas de organizacao
. Satisfacao com a forma como a comunicac¢ao
Comunicacao L
ocorre dentro da organizacao
Satisfacao com o trabalho desempenhado, tanto
Trabalho ¢ P ’

em termos de atividades quanto de desempenho
Esforco e persisténcia despendidos pelo
individuo para realizar uma tarefa
Identificacao e comprometimento do

Auto-eficacia

Envolvimento individuo com o trabalho que ele realiza
Laco emocional desenvolvido pelo trabalhador
Comprometimento para com a organizacao e a percepcao dos
custos associados com deixar a mesma
Turnover Intencao de deixar a organizacao

Fonte: Marshall, Michaels e Mulki (2007)

de isolamento no ambiente de trabalho e, portanto, pertinente para a realizagao deste TF.

2.3.5 Comunicagao

Tratando-se de um agrupamento social, uma organizacao é fortemente dependente
da comunicacao entre seus membros. A comunicacao organizacional é considerada como
um fator chave para o funcionamento e sucesso das empresas (HAROON; MALIK, 2018),
independente do tipo de organizagao (BAKER, 2007). Tratando-se de um instrumento
que se adapta as diferentes realidades, a comunicagao organizacional evoluiu ao longo do
tempo, se adaptando a um ambiente mais complexo, mais rapido e com mais recursos tec-
nolégicos (BAKER, 2007). A literatura acerca da comunicagao organizacional é bastante
extensa, dada a relevancia historica do tema e a grande quantidade de possibilidades a se
explorar acerca do tema. Nesta subsecao, sera dado um maior foco na comunicacao entre

a organizacao e o trabalhador e na comunicagao entre trabalhadores.

A comunicagao da organizacao para com o trabalhador tende a ocorrer de forma ver-

tical, com maior foco na comunicagao no sentido organizagao/trabalhador. Jablin (1980)
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destaca que, no caso da comunicacao top-down, a maneira ideal de realizd-la é com os
gestores diretos sendo responséaveis pela maioria das comunicagoes, com a alta gestao
participando da comunicacao com as equipes apenas em comunicados chaves, normal-
mente reforcando o comunicado pelos gestores diretos. Essas comunicacoes tendem a
ser formais, principalmente quando envolvem a alta gestao, porém ainda é possivel que a
comunicac¢ao top-down ocorra de forma informal. Ja as comunicagoes no sentido trabalha-
dor/organizacao ocorrem de forma down-top, com o trabalhador enviando uma mensagem
para a organizagao, normalmente por meio de formularios e questionérios periédicos. Vale
destacar, contudo, que a comunicacao neste sentido tende a nao ser funcional e resultar
em baixos niveis de satisfagdo acerca deste tipo de comunicagao (LARKIN; LARKIN,
1994 apud BAKER, 2007). De toda forma, (BAKER, 2007) destaca a importancia da
comunicagao da organizacao para com o trabalhador feita de maneira adequada, uma vez

que esta impacta positivamente na satisfacao e no desempenho dos trabalhadores.

A comunicacao entre trabalhadores, por sua vez, se da de forma mais horizontal e
informal (DOWNS; HAZEN, 1977). Por meio dessa forma de comunicagao, trabalhadores
desenvolvem redes nas quais compartilham informacoes e trabalham para gerar ideias em
conjunto de maneira informal, gerando assim mais conhecimento tacito e, consequente-
mente, um melhor resultado organizacional (TASKIN; BRIDOUX, 2010). Além disso,
tais redes sdo vitais para a corre¢ao de erros ao vivo (SIMPSON, 1959), o que indica uma

maior agilidade por parte das organizagoes.

Em modelos de teletrabalho, pode haver a mitigacao das redes de comunicagao infor-
mais presentes durante o dia-a-dia do trabalho (BELANGER; ALLPORT, 2008). Como
explicitado por Taskin e Bridoux (2010), tais redes sado vitais para o compartilhamento
do conhecimento tacito, que seria passado durante interacoes cotidianas e que é um fator
chave para um melhor desempenho por parte da organizacdo como um todo. A dimi-
nuicao de tais redes no modelo de trabalho remoto também prejudica a geracao de ideias
e a tomada de decisao associadas a momentos informais, como pausas para o café ou até
mesmo conversas de corredor (WABER; MAGNOLFI; LINDSAY, 2014), muito comuns
no ambiente presencial e que, inclusive, ja geraram diversos casos de sucesso no mundo

corporativo.

Ainda sobre a comunicagao horizontal, a computer-mediated communication (CMC),
ou seja, a comunicacao por meio de instrumentos tecnoldgicos, e nao cara-a-cara, pode
ocasionar em um menor senso de pertencimento do trabalhador para com a organizacao
(MANN; VAREY; BUTTON, 2000). Também associado a isso, pode-se encontrar uma

maior quantidade de emocoes negativas e de doencas psicoldgicas em teletrabalhadores
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do que em trabalhadores presenciais (MANN; HOLDSWORTH, 2003). Vale destacar,
contudo, que este efeito nao é tao perceptivel quando se fala de um modelo de trabalho
hibrido, apenas do teletrabalho de forma integral (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS,
2001).

Posto isso, é perceptivel que mitigar a comunicagao informal pode ocasionar tanto em
queda de resultados para a empresa (WABER; MAGNOLFT; LINDSAY, 2014) quanto em
prejuizos para o trabalhador (MANN; HOLDSWORTH, 2003), o que denota a necessidade

de organizagoes manterem um acompanhamento acerca do tépico.

Downs e Hazen (1977) desenvolveram o CSQ, um questiondrio para averiguar o nivel
de satisfacao dos trabalhadores com a comunicacao da empresa. Os fatores identifica-
dos, bem como uma breve descricao dos mesmos, podem ser vistos na tabela 6. Além
disso, o questionario apresenta um coeficiente de teste-reteste de 0.94, o que demostra
sua consisténcia interna como ferramenta de medi¢ao. Por fim, o CSQ é uma ferramenta
fortemente difundida no meio da psicologia organizacional, o que indica sua validade como

mecanismo de medigao.

Tabela 6: Fatores de Comunicagao

Fator Descrigao
Satisfagdo com a comunicagao vertical (em
ambos os sentidos) com o supervisor
Satisfacdo com a comunicagao acerca de questoes
gerais da organizacao e do ambiente de trabalho
Satisfagdo com a qualidade e a quantidade de
Satisfacao com Qualidade das Midias comunicagoes realizadas pela organizacao
(como reunides e manuais de instrugao)
Satisfacdo com a comunica¢do com outros
trabalhadores de maneira informal e fluida
Satisfagdo com a comunicagao referente a
processos e a estrutura da organizagao
Satisfagdo com a comunicagao vertical (em
ambos os sentidos) com os subordinados
Satisfacdo com a forma como a organizagao lida
com problemas de comunicagao
Satisfagdo com a comunicagao referente aos resultados
e ao trabalho desempenhado pelo individuo

Fonte: Downs e Hazen (1977)

Satisfacdo com Superiores

Satisfacdo com Integracdo Organizacional

Satisfacao com Comunicacao Horizontal e Informal

Satisfacao com Perspectiva Geral da Organizagao

Satisfacao com Comunicagao com Subordinados

Satisfagdo com Clima da Comunicacao

Satisfagdo com Feedback Pessoal

2.3.6 Carga Horaria

A implementacao do teletrabalho nao necessariamente é benéfica quando se trata da
quantidade de horas trabalhadas. Como observado por Tremblay, Paquet e Najem (2006),

a distin¢ao entre a vida profissional e a vida pessoal tende a diminuir no home-office, o
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que tende a ocasionar em jornadas de trabalho mais longas. Além disso, o fato de nao
haver um delimitador fisico do trabalho, do tipo “o individuo esta trabalhando enquanto
estd no escritério” faz com que seja mais recorrente o envio de e-mails ou mensagens
fora das horas de trabalho de cada um (ROCHA; AMADOR, 2018) e, consequentemente,
uma maior quantidade de horas trabalhadas fora do hordrio comercial (GREER; PAYNE,
2014). A mudanga para um modelo de gestao mais focado em resultados do que em horas
trabalhadas também pode aumentar a quantidade de horas trabalhadas, inclusive fazendo

com que muitos confundam aumento de produtividade com aumento de trabalho realizado

(BARUCH; NICHOLSON, 1997).

E importante destacar também que, apesar de muitas vezes a carga hordria ser ex-
cedente, teletrabalhadores conseguem adaptar seus horario para um cenario que funcione
melhor para seus estilos de vida e até mesmo para seus relégios biol6gicos (GOLDEN,
2009). Isso inclui flexibilizar os horarios para que o trabalho seja feito fora do horério
comercial (MESSENGER; GSCHWIND, 2016), o que permite ao trabalhador realizar
outras atividades ao longo do dia-a-dia, como atividades relacionadas ao lar e a familia
(DELANOEILJE; VERBRUGGEN; GERMEYS, 2019) ou até compromissos pessoais que
consumiriam uma grande quantidade do dia (MELLO, 2007).

Saber estabelecer limites e controlar a quantidade de horas trabalhadas é vital para
o sucesso do teletrabalho, uma vez que uma carga horaria excedente pode mitigar outros
beneficios do trabalho remoto e potencializar seus maleficios, como aumento de estresse
(GREER; PAYNE, 2014) e intensificagao de conflitos da natureza trabalho/familia (DE-
LANOEILJE; VERBRUGGEN; GERMEYS, 2019). Um melhor controle de horas pode ser
feito através do controle de ponto, no qual o trabalhador insere, através de algum sistema,
os horarios em que ele esta trabalhando, ou através de questionarios simplificados, usados

para observar o quanto o trabalhador sente que trabalha em termos de horas.

2.3.7 Cultura

A cultura de uma empresa pode ser definida como um conjunto de premissas que
norteiam as agoes e atitudes dos membros da organizacao (SCHEIN, 1990). A partir
do momento que essa cultura se estabelece como algo valido e benéfico ao dia-a-dia do
trabalho, ela passa a ser replicada para os novos membros da organizacao, criando, assim,
uma cadeia que se perpetua com o tempo. Quando falamos de trabalho remoto, é possivel
observar que a cultura apresenta uma relacao de retro-alimentacao com o mesmo, uma vez

que a cultura pode ditar o sucesso ou fracasso de um programa de teletrabalho (DANIELS;
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LAMOND; STANDEN, 2001; PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2003), assim como o
trabalho remoto pode isolar os trabalhadores da cultura da empresa (CRANDALL; GAO,
2005 apud MELLO, 2007). Assim, torna-se vital entender os impactos que a cultura

apresenta para um modelo de trabalho hibrido e vice-versa.

Primeiramente, é necessario compreender como a cultura se manifesta. Schein (1990)

observa trés niveis de manifestagao cultural:

e Artefatos Observaveis®: o nivel mais perceptivel da cultura, que consiste em aspectos
como o layout do espaco fisico do trabalho, a forma como as pessoas se vestem, o

jeito de se comunicar, dentre outros;

e Valores”: o nivel intermediério, que consiste nos valores e normas documentados e
expostos pela organizacao e que guiam comportamentos e atitudes dos trabalhado-

res;

e Pressupostos Bésicos®: o nivel mais profundo e mais dificil de se perceber da cul-
tura, que consiste em regras e tendéncias nao faladas, porém propagadas de forma
tacita no dia-a-dia da organizacao. Sao estes pressupostos que efetivamente ditam
o comportamento, as atitudes e até mesmo as perspectivas dos trabalhadores para

com a organizacao.

Schein (1990) também destaca que ndo necessariamente os trés aspectos conversam
entre si. Uma organizagao pode ter como valor a colaboracao, porém reconhecer seus
funcionarios de acordo com o desempenho individual e de forma competitiva. Assim, os
valores da empresa (aqueles que sao falados) se diferenciam da realidade da mesma, o que
faz com que os trabalhadores se comportem de maneira antagonica com uns aos outros

(aquilo que é praticado de forma inconsciente).

Além da cultura se manifestar em diferentes niveis, é possivel observar ela em dife-
rentes esferas do dia-a-dia de uma organizac¢ao. Quinn e Rohrbaugh (1983), por exemplo,
analisa a cultura em dois espectros, o da “Estrutura” (que avalia se uma empresa é apre-
senta uma maior tendéncia de controle ou de flexibilidade) e o do “Foco” (que define se
uma organizacao apresenta um maior foco externo, no seus clientes, ou interno, nos seus
colaboradores). O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991), por sua vez, vao além, caracteri-
zando a cultura em oito macro fatores distintos por meio de seu Organizational Cultural

Profile (OCP). Os fatores identificados no OCP podem ser vistos na tabela 7.

5No original: Observable Artifacts
"No original: Values
8No original: Basic Underlying Assumptions
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Tabela 7: Fatores Culturais do OCP

Fatores
Inovacao e Tomada de Riscos
Atencao a Detalhes
Orientacao para Resultados
Agressividade e Competitividade
Suporte
Foco em Crescimento e Recompensas

Orientacao para o Time e para a Colaboracao

Ser Decidido
Fonte: O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991)

A metodologia OCP também permite mapear o fit cultural de uma pessoa com a or-
ganizagao. O instrumento, que combina os oito fatores para obter um resultado final para
cada individuo, apresenta um alfa de Cronbach e um coeficiente de teste-reteste elevados,
o que demostra a confiabilidade do mesmo (O’REILLY; CHATMAN; CALDWELL, 1991).
O questionario também demonstra ser valido como uma ferramenta para se medir o fit
cultural devido a suas diferentes correlagoes com fatores relevantes do ambiente de tra-
balho, que variam de -0.36 a 0.62 (O’'REILLY; CHATMAN; CALDWELL, 1991). Assim,

pode-se definir o OCP como uma boa maneira de se medir a cultura organizacional.

2.3.8 Custos

Os custos de uma organizacao sao, em conjunto com sua receita, um dos aspectos
mais importantes no dia-a-dia. Influenciando diretamente no resultado financeiro final
da empresa, a maior parte das organizagoes buscam estratégias de minimizacao de custos
dentro dos seus respectivos cendrios, o que nao implica em, necessariamente, reduzir
custos. Uma estratégia de expansao, que esta atrelada a um aumento de custos, pode
ainda assim buscar minimizar seus custos, seja por meio de negociacoes com fornecedores
por precos mais baixos, seja com menores encargos salariais com seus funcionérios. O
modelo de trabalho remoto pode contribuir para tal estratégia, uma vez que ha uma
tendéncia de se reduzir os custos da organizacao (NILLES, 1996; PEREZ; SANCHEZ;
CARNICER, 2003; KOWALSKI; SWANSON, 2005; MELLO, 2007; BARROS; SILVA,
2010; ROCHA; AMADOR, 2018). Entender a forma como esta redu¢do ocorre, bem
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como potenciais variagoes acerca disso, é necessario para uma boa contextualizacao do
modelo de trabalho hibrido, apesar de a minimizacao de custos nao ser o principal beneficio

associado ao teletrabalho.

Em um primeiro momento, é valido observar que a implementagao do teletrabalho,
apesar de reduzir custos relacionados a alguns fatores, também pode ocasionar em custos
maiores para outros aspectos. O alto custo associado a tecnologias de informagao ¢ um
dos motivos para o trabalho remoto ter demorado a se popularizar nos anos 70 (PEREZ et
al., 2005), por exemplo. Outros custos adicionais podem estar associados a estruturagao
e manutencao do ambiente remoto dos trabalhadores (MELLO, 2007), seja por meio de
beneficios como o “auxilio home-office” (TOZZI, 2021), seja por aumentos salariais para

compensar os gastos dos individuos (G1, 2021).

Em contrapartida, a reducao de custos também ocorre em diferentes frentes. A im-
plantacdo de um modelo de teletrabalho (seja ele total ou hibrido) permite a redugao
de custos com espago fisico (como aluguel, energia, dgua, internet), equipamentos (como
cadeiras, mesas e materiais de escritério) e manutengao (como limpeza) (GOLDEN, 2009;
BARROS; SILVA, 2010; ROCHA; AMADOR, 2018). Organizagoes como a Sun Microsys-
tems, que economizou 69 milhoes de dolares em 2005 apenas com ambientes fisicos em
decorréncia do seu programa de teletrabalho, e a AT&T, que economizava anualmente
25 milhoes de dolares desde 1992, quando implementou o teletrabalho, demostram os be-
neficios de custos do trabalho remoto (ARNOLD, 2006 apud MELLO, 2007), mesmo em

periodos nos quais os custos das tecnologias de informacao eram mais elevados.

A mensuracao de custos pode ser realizada através do uso de metodologias de custos,
discretizando os custos fisicos da organizagao para que se possa observar eventuais os-
cilagoes no mesmo. Uma oscilacao pontual, como um pico ou vale de um més para outro,
nao necessariamente indica uma mudanca sélida, o que demonstra a necessidade de se

acompanhar as variacoes ao longo de um maior periodo de tempo.

2.4 Gestao da Mudanca

Mudancgas organizacionais tendem a ser assuntos de alta complexidade. Tratando-
se de alteragoes de larga escala no modo como uma organizacao funciona, a gestao da
mudanca ¢ vital para impedir nao apenas o fracasso da alteragao, mas também o fracasso
da organizacao como um tudo. Uma mudanca mal-sucedida pode levar a quebra de uma

empresa por completo.
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Um dos primeiros estudos acerca de gestao da mudanga é o de Phillips (1983). Nele,

Phillips determina fatores considerados criticos para que uma mudanca seja eficiente. Na

figura 2, observa-se quais foram tais fatores.

Figura 2: Esquema dos Critérios Criticos para Mudanca

Nova Visao
Estratégica

Novas Habilidades
Organizacionais

Suporte dos
Stakeholders

Fonte: O autor. Adaptado de (PHILLIPS, 1983)

Baseado nesses fatores, Phillips (1983) estabeleceu um modelo para a implementagao

da mudanca. O modelo considera a mudancga como um processo de evolucao, no qual se

caminha ao longo da metodologia para aumentar o impacto da mudanca e garantir sua

perpetuidade. A figura 3 ilustra o modelo de Phillips.
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Figura 3: Esquema do Modelo de Mudanca de Phillips
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.qu Reforcar e
@ ) consolidar o novo
= Efetivar grandes curso
Desenvolver um mudancas
Criar um senso comprometimento
de importancia real com a mudanga

Fonte: O autor. Adaptado de (PHILLIPS, 1983)

Junqueira e Bichuetti (2010) tragam um caminho similar no seu modelo de gestao da
mudanca. Em seu trabalho, sao estabelecidos cinco pilares chaves para que a mudanca
seja efetiva, baseado na observacao de organizagoes que passaram por diferentes tipos de

mudanca. Esses cinco pilares sao:

e Visdo da mudanga - definir uma visdo (que pode ser mudada com o tempo) a
ser seguida pela organizacao, que é desenvolvida conforme mais pessoas vao sendo

envolvidas;

e Mudanca gradual - definir de maneira simples e direta quais sao as mudancgas que
serao executadas na pratica, de forma que a organizacao possa entender de maneira

rapida o que muda no dia-a-dia;

e Envolvimento adequado - envolver de maneira adequada os diferentes niveis da orga-
nizacao, por meio de uma boa definicao de como a mudanca deve ser implementada

e quais papéis devem ser adotados por cada trabalhador;

e Comunicagao objetiva - estabelecer quais sao os meios utilizados para comunicar a
mudanga para todos. Meios de comunicagao presenciais (independente se “ao vivo”
ou por meio de tecnologias de informagao) sao recomendados como parte do plano,
mas o mais importante ¢ a mensagem a ser passada e a simplicidade com a qual ela

deve ser feita;
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e Tempo para amadurecimento - definir de maneira adequada prazos para que a mu-

danca ocorra. Deve-se estabelecer, baseado na complexidade da mudanca, um prazo

condizente para a conclusao da mesma, garantindo um bom envolvimento de toda

a organizacao sem perder o foco na visao inicial.

De forma completar, Kotter (1996) observa oito erros que tendem a causar grandes

impactos em um processo de mudanca. Em seu estudo, Kotter analisa diversas mudancas

ocorridas em organizacoes de diferentes tamanhos, localizagoes e faturamentos, de forma

a entender quais pontos foram chaves para o fracasso da mudanga. Os oito erros que

Kotter identifica sao:

e Nao estabelecer um grande senso de urgencia

9.
)

e Nao criar uma coalizdao guia forte o suficiente!;

e Nao ter uma visao ;

11

e Sub-comunicar a visao'?;

e Nao remover obstaculos para a nova visao'

e Nao planejar e criar conquistas de curto prazo de maneira sistémical

3.
)

4.
)

e Declarar vitéria muito cedo'®;

e Nio ancorar as mudancas na cultra da organizacio'®.

6

Vale destacar que, dado a natureza comumente longa de uma mudanca, erros podem

ocorrer em qualquer uma de suas etapas, e seus impactos podem ser severos independente

de quando eles ocorrem (KOTTER, 1996). A mudanca deve ocorrer de forma lenta e

gradual, sem que etapas sejam puladas, e visando minimizar estes erros para garantir

bons resultados.

A mudanca também deve conter forte participacao de gestores intermediarios. En-

quanto a alta gestao deve direcionar o caminho para a mudanca, cabe aos lideres mais

9No
IONO
llNO
12N0
13NO
14N0
15N0
16N0

original:
original:
original:
original:
original:
original:
original:
original:

Not Establishing a Great Sense of Urgency

Not Creating a Powerful Enough Guiding Coalition

Lacking a Vision

Undecommunicating the Vision by a Factor of Ten

Not Removing Obstacles to the News Vision

Not Systematically Planning For and Creating Short-Term Wins
Declaring Victory Too Soon

Not Anchoring Changes in the Corporation’s Culture
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proximos alinharem com seus funcionarios quais sao os passos que eles devem seguir e
quais tarefas devem ser feitas. O nao envolvimento da linha intermediaria pode acarretar

no fracasso da mudanca (BEER; EISENSTAT; SPECTOR, 1990).

Acerca da comunicagao em contextos de transformagoes, Gallivan (2001) destaca a
comunicagao da organizagao para com os trabalhadores como um fator chave para o
sucesso de uma mudanca. Em seu trabalho, Gallivan observa, por meio de um estudo de
caso, o impacto causado pelo desalinhamento de stakeholders acerca de uma mudanca. Em
suma, a percepcao que cada stakeholder tem sobre uma transformacao esta associada ao
seu histérico e suas experiéncias, e que, em decorréncia da grande variedade de vivéncias,
individuos tendem a ter percepcoes distintas relacionadas a uma mudanca. A percepcao
acerca da mudanca, por sua vez, impacta a forma como o trabalhador entende o sucesso
da mudanca e quais objetivos ela deve alcangar. Assim, uma forte comunicacao, com
mensagens simples e claras e que explicitam de maneira adequada aquilo que seja deseja
atingir com a transformacao, sao vitais para garantir o alinhamento de percepgoes entre

stakeholders e minimizar os vieses trazidos pelas experiéncias pessoais de cada um.

Metodologias especificas de comunicacao, apesar de nao necessariamente serem 100%
aplicaveis, também podem trazer observagoes pertinentes. Uma destas metodologias é
a “Toward Better Two-Way” (DULYE, 1993), que aborda um método de comunicagao
eficaz para organizagbes em situagoes de incerteza (como é o caso de um contexto de
mudanca). No estudo, destaca-se a importancia de uma constante comunicac¢do entre
trabalhadores e seus gestores em um modelo de comunicagao bidirecional, no qual ambos

transmitem informacgoes de maneira direta, gerando assim maior clareza e alinhamento.

Em suma, entende-se que os principais problemas associados a uma mudanca estao
relacionados a um planejamento pobre e a uma ma comunicacao ao longo dos niveis
organizacionais. Definir corretamente aonde se quer chegar, os degraus que se passa até
14 e 0 que deve ser feito para se progredir (em conjunto com diversos gestores), bem como
comunicar tais pontos de forma clara, constante, e através de diferentes meios, para o
restante da organizacao, sao vitais para o sucesso da mudanca, e erros nestes aspectos

podem resultar no completo fracasso da mesma.

Os principios de gestao da mudancga trazidos por estes autores sao vitais para o melhor
entendimento da metodologia desenvolvida neste trabalho e explicitada no Capitulo 3

deste relatério.
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3 ESTRUTURACAO DA METODOLOGIA

Este capitulo trata da metodologia desenvolvida para a implementagao do modelo
de trabalho hibrido. Sua estrutura se baseia nos pilares que garantem o sucesso de uma
mudanga observados por Junqueira e Bichuetti (2010) e nos fatores criticos identificados e
no processo desenvolvido por Phillips (1983), bem como na premissa base do ciclo PDCA,

de que é sempre possivel encontrar pontos de melhoria e evolucao.

A metodologia foi estruturada de forma que todos os itens listados sao essenciais,
porém estes podem ser personalizados de acordo com o que for mais adequado para a
organizacao, levando em conta caracteristicas como tamanho, cultura, momento e modelo
de trabalho existente, dentre outros. A forma como cada acao deve ser executada é livre,
porém seu conteudo é essencial, assim como a sequéncia dos passos. Um resumo das
etapas da metodologia segue abaixo, com um maior detalhamento vindo na sequéncia

deste capitulo:

e Diagnéstico da Situagao Existente: Consiste em mapear os fatores relevantes para
o dia~a-dia do trabalho, de forma a entender o presente contexto da organizacao,
analisando pontos considerados chave para a implementacao do trabalho hibrido

por meio de métricas validadas;

e Comunicagao com o Time: Consiste em comunicar a todos os membros da orga-
nizagao a mudanca para o modelo hibrido. E importante que tal comunicacao seja
feita de forma que todos entendam seus objetivos e suas vantagens, tanto a nivel

organizacional quanto a nivel pessoal,;

e Desenvolvimento de Competéncias: Consiste em capacitar todos os trabalhadores
para que eles comecem a desenvolver as competéncias necessarias (tanto técnicas

quanto comportamentais) para o dia-a~-dia do trabalho hibrido;

e Preparagao de Ambientes: Consiste em garantir a boa qualidade do ambiente de tra-

balho de todos os membros da organizacao quando eles nao se encontram no espaco
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fisico da mesma, buscando otimizar aspectos chaves para um bom trabalho remoto,

como conforto fisico, recursos tecnologicos e acessorios que minimizam distragoes;

e Transicao para Modelo Hibrido: Consiste na passagem gradual das equipes que
estao aptas para migrarem para o modelo hibrido, ou seja, equipes que estejam com
valores considerados bons nos indicadores mapeados e tenham concluido as etapas de
desenvolvimento de competéncias e preparacao de ambientes de maneira adequada.
E importante destacar que, caso uma equipe demonstre nao ter se adaptado bem
ao modelo hibrido, ela pode retornar ao modelo anterior até que esteja novamente

pronta;

e Monitoramento: Consiste em, de maneira analoga ao mapeamento realizado no
diagnostico inicial, verificar em qual estado se encontra a organizacao de acordo

com os critérios levantados;

e Acoes Corretivas: Consiste em, dado os resultados da etapa de monitoramento, bus-
car melhorias para eventuais pontos identificados como aprimoraveis. E importante
destacar que, caso uma equipe demonstre nao ter se adaptado corretamente ao mo-
delo hibrido, uma agao corretiva pode ter ela retornando ao modelo anterior até que
esteja novamente pronta. Apesar da busca ser sempre pela melhoria continua, em

alguns momentos podem ser necessarios pontos de ruptura.

No esquema ilustrado pela figura 4, é possivel observar a relagao entre cada uma das

etapas:

Figura 4: Esquema da Metodologia Desenvolvida

Caso o modelo de trabalho

Preparacdo de necessite de pequenos ajustes

Ambientes

Diagnéstico da
Situagdo Atual

Comunicagdo
com o Time

Transigdo para
Modelo Hibrido

Monitoramento Agdes Corretivas

Desenvolvimento
de Competéncias

Caso o modelo de trabalho
necessite de grandes ajustes

Fonte: O autor.
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E importante destacar que a metodologia foi estruturada de forma que a mudanca
para o modelo hibrido seja definitiva, e nao uma etapa para transitar do modelo presencial
para o modelo 100% remoto (ou vice-versa). Trata-se do que Phillips (1983) considera
como a “Nova Visao Estratégica”, ou seja, o objetivo que se deseja atingir com a mudanca.
E evidente que, caso a organizagao nao se adapte ao modelo ou encontre um modelo que
julgue melhor, uma mudanca para este novo modelo é possivel, porém esta metodologia
nao apresenta este objetivo. Por meio dela, é possivel realizar o processo de transformagcao
do modelo de trabalho de uma organizacao para o modelo hibrido de maneira gradual,

segura e permanente (até que se decida por uma nova mudanga de modelo).

Nas proximas sessoes, serao abordados os principais pontos associados a cada uma
das etapas da metodologia, de forma que seja possivel descrever de maneira adequada o

contetudo de cada etapa para gerar uma maior clareza das mesmas.

3.1 Diagnéstico da Situagao Existente

Figura 5: Esquema da Metodologia Desenvolvida - Etapa 1

Caso o modelo de trabalho
necessite de pequenos ajustes

Preparagdo de
Ambientes

Diagnéstico da
Situagdo Atual

Comunicagdo
com o Time

Transi¢do para
Modelo Hibrido

Monitoramento Agdes Corretivas

Desenvolvimento
de Competéncias

Caso o modelo de trabalho
necessite de grandes ajustes

Fonte: O autor.

A primeira etapa da metodologia é o diagnéstico da situagao existente (destacada
em amarelo na figura 5. O diagnostico da situacao existente consiste em, por meio de
diferentes ferramentas, obter um retrato do presente momento da organizacao e de cada
uma de suas células. Através deste diagnostico, serd possivel entender quais equipes sao
candidatas para migrarem para o modelo hibrido, apds a conclusao das etapas subsequen-

tes, e quais necessitarao de mais tempo para iniciar a passagem. Trata-se de uma maneira
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de se observar por onde se iniciaram as “mudancas graduais” sugeridas por Junqueira e
Bichuetti (2010).

Para entender quais as equipes “prontas” para a mudanca, foram listados alguns
fatores considerados chave para um bom funcionamento do trabalho hibrido. Além disso, é
importante destacar que alguns fatores se referem a percepcao dos trabalhadores, enquanto

outros se relacionam com a organizagao em si.

Apds mapear o estado da organizagao no inicio da mudanca, é possivel estabelecer de
forma adequada metas temporais acerca da transicao para o modelo hibrido. Entender os
gaps das células de trabalho acerca dos indicadores mapeados permite aos responsaveis
pela mudanca estimarem quanto tempo sera necessario para que cada gap seja eliminado

e, consequentemente, definir prazos para que cada célula consiga migrar para o trabalho

hibrido.

Por fim, é evidente que a maioria das organizacoes apresenta suas proprias ferramentas
de medicao para parte destes fatores. Visando abranger a todos, junto com a maioria dos
fatores apresenta-se uma sugestao de ferramenta para mensurar o mesmo, de forma que
pode-se usar tanto os métodos aqui presentes quanto os proprios da organizacgao, desde

que se garanta que tal método é uma boa ferramenta de medicao.

Abaixo, listao-se os diferentes fatores que apresentam influéncias relevantes para o

resultado do trabalho, e que podem afetar e serem afetados pela implementagao do modelo

de trabalho hibrido.

3.1.1 Fatores Relacionados ao Trabalhador

A implantagdo do modelo de trabalho hibrido tende a trazer diversos efeitos ao tra-
balhador, seja influenciando fatores psicolégicos ou aspectos do dia-a-dia do trabalho.
Mudangas de rotina e de locais de trabalho podem causar desde variagoes no humor de
funcionarios a percepcoes de diferentes problemas existentes na empresa, e até mesmo
ocasionar em uma variacao de desempenho. Os fatores relacionados ao trabalhador aqui
listados sao aqueles que tendem a ser influenciados em maior magnitude pela implantagao
do trabalho hibrido, e que afetam diretamente o bem-estar e o resultado do trabalhador.
A figura 6 ilustra os principais fatores identificados, e que serao abordados nas préoximas

subsecoes.
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Figura 6: Esquema dos Fatores Relacionados ao Trabalho

Fatores Relacionados ao
Trabalho
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R - Isolamento e N -
Motivag¢do Desempenho Flexibilidade ~ Comunicagdo Carga Hordria
Integragao

Fonte: O autor.

3.1.1.1 Motivacao

O primeiro destes fatores é a motivagao dos funcionérios. Desde estudos mais antigos,
como o de Maslow (1943), o tépico da motivagdo permeia o ambiente de trabalho e os
estudos da psicologia organizacional. Tremblay et al. (2009), por exemplo observam forte
correlacao entre motivacao, satisfacao e intencao de turnover, denotando ainda mais essa
relevancia. No contexto do teletrabalho, é importante destacar que a implantacao do
trabalho remoto (a0 menos uma vez por semana) é vista, no geral, como um beneficio, e
a presenga para apenas alguns funciondrios tende a gerar forte insatisfacao (OPM, 2011
apud MAHLER, 2012). O modelo hibrido ndo apenas sofre forte impacto do fator moti-
vacional (uma vez que é necessario um grande alinhamento entre os desejos de trabalho de
cada trabalhador com o modelo a ser implantado pela empresa), como também pode gerar
um grande aumento na motivagao (com 86% de funcionarios reportando maior satisfagao
em decorréncia do modelo com pelo menos um dia longe do escritério (OPM, 2011 apud
MAHLER, 2012)). Todavia, deve-se atentar para que, ao realizar a mudanga para o mo-
delo de trabalho hibrido, nao sejam perdidos aspectos fundamentais do trabalho, como o
sentimento de pertencimento a um grupo (DECI; RYAN, 2000 apud TREMBLAY et al.,
2009) ou o trabalho como ferramenta de crescimento pessoal (DEJOURS, 2012).

Para medir a motivagao, recomenda-se o uso do questionario desenvolvido por Trem-
blay et al. (2009), que mensura diversos fatores distintos relacionados & motivagao, mas
que se combinam em uma nota final com fortes correlagoes com indicadores importantes
do trabalho !. Como comentado anteriormente, o questionario apresenta alfa de Cronbach

de 0.84, o que o caracteriza como uma ferramenta de medicao confiavel.

IEste e outros questiondrios listados neste trabalho podem ser encontrados nos apéndices A a E.
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3.1.1.2 Desempenho

O desempenho no trabalho tende a ser considerado um dos principais fatores associa-
dos ao trabalhador, uma vez que ¢é o indicador da qualidade do trabalho de cada individuo.
Apesar de Dejours (2008) observar a necessidade de se atentar a forma como o desempenho
¢ medido, é inegavel que organizacoes sempre buscarao ter este parametro comparativo.
No trabalho remoto, Martin e MacDonnell (2012) destaca que hé uma tendéncia de que a
performance seja superior do que no modelo presencial, o que denota a importancia de se
observar este fator. Como a maioria das organizacoes ja realiza a mensuracao de desem-
penho e ela é fortemente associada ao contexto da empresa (empresas tendem a mensurar
o alinhamento com os valores em avaliagoes de desempenho, por exemplo), recomenda-se
o uso das proprias ferramentas de mensuracao ja existentes. Vale, toda via, garantir que
as métricas em uso sao viaveis para mensuracao. Recomenda-se a realizagao, em conjunto
com o processo de avaliacao de desempenho, do processo de calibracao das notas, no
qual organizacoes realizam ajustes nos resultados das avaliacoes visando baliza-los com a

realidade percebida pelos gestores e pelo RH.

3.1.1.3 Flexibilidade

Sendo um dos principais atrativos do modelo de trabalho hibrido (BAILEY; KUR-
LAND, 2002; PEREZ et al., 2004; MORGAN, 2004; BELZUNEGUI-ERASO; ERRO-
GARCES, 2020), a flexibilidade, associada principalmente ao controle de horérios e a
autonomia na realizacao de tarefas, ¢ fator chave para o sucesso do trabalho hibrido.
Além de trazer os impactos positivos para a vida do trabalhador, a flexibilidade também
produz melhores resultados organizacionais, em decorréncia de um aumento de produtivi-
dade geral daqueles que atuam em modelo hibrido (ANGELICI; PROFETA, 2020). Vale
destacar, contudo, que parte dessa flexibilidade pode ser minimizada em decorréncia de

compromissos organizacionais, como reunioes e entregas com horarios pré-definidos.

Para medir a percepgao de flexibilidade, recomenda-se o uso do questionério desen-
volvido por Hége (2011), que mensura quatro fatores distintos atrelados a flexibilidade.
Dentre estes fatores, destacam-se a “Autonomia”, que esta associada com a liberdade de
se realizar tarefas e tomar decisoes, e a “Flexibilidade Temporal”, que esta associada com
a liberdade de gerenciar os préprios horarios. De toda forma, todos os quatro fatores apre-
sentam alfas de Cronbach com valores satisfatorios para serem considerados ferramentas

de medicao confiaveis.
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3.1.1.4 Isolamento e Integracao

Outro fator relevante é a percepcao de isolamento dos trabalhadores. O isolamento nao
sé apresenta aspectos negativos para a satde do funcionario (MANN; HOLDSWORTH,
2003; ZHOU, 2018), como também pode trazer resultados negativos para a organizagao,
decorrentes do menor compartilhamento de informagoes e conhecimento (NAKANO; FLEURY,
2005; NONAKA; TAKEUCHI, 2007; ROCHA; AMADOR, 2018). O isolamento pode
trazer fortes impactos tanto na satisfacao do trabalhador para com outras pessoas da
empresa quanto para seu préprio trabalho, reduzindo seu empenho e satisfacao e até
mesmo aumentando sua intencao de saida (MARSHALL; MICHAELS; MULKI, 2007).
No trabalho remoto, o isolamento tende a ser maior, em decorréncia da reducao de pon-
tos de contato informais entre colegas de organizagao (BELANGER; ALLPORT, 2008;
TASKIN; BRIDOUX, 2010). Apesar de um modelo de trabalho hibrido nao sofrer tanto
de tais maleficios (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001), os efeitos do isolamento
ainda podem ser observados, de forma que é necessario manter-se a par da percepcao dos

membros da organizacao quanto a integragao com o restante da empresa.

Para medir o isolamento, recomenda-se o uso do questionario desenvolvido por Marshall,
Michaels e Mulki (2007), que mensura a percepcao do individuo quanto ao seu isolamento
com relacao aos seus colegas de trabalho e a organizacao como instituicao, ambos com
correlacoes fortes com indicadores importantes do trabalho. Como comentado anterior-
mente, as escalas apresentam alfa de Cronbach de 0.88 e 0.81, respectivamente, o que os

caracterizam como ferramentas de medicao confidvel.

3.1.1.5 Comunicacao

Devido a natureza das organizacoes como agrupamentos sociais, tem-se na comu-
nicacao um fator de grande relevancia. Da percepcao do trabalhador, a comunicacao
ocorre tanto com a organizagao (no geral, representada pelas figuras de gestores diretos
e da alta gestdo) quanto com outros funcionarios. Problemas na comunicagdo com a or-
ganizacao podem acarretar em insatisfacdo e baixo desempenho no trabalho (LARKIN;
LARKIN, 1994 apud BAKER, 2007), enquanto problemas com a comunica¢ao com outros
trabalhadores podem mitigar a geragao de conhecimento (TASKIN; BRIDOUX, 2010),
impedir a correcao de erros ao vivo (SIMPSON, 1959) e até mesmo ocasionar danos a
saude psicolégica do individuo (MANN; HOLDSWORTH, 2003). O uso do trabalho re-
moto tende a intensificar a ocorréncia de tais problemas, uma vez que o teletrabalho
minimiza a comunicacdo com outros trabalhadores (BELANGER; ALLPORT, 2008) e
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necessita de novos formatos de comunicagao com a organizagao para ser eficaz.

Para medir a satisfacao com a comunicacao, recomenda-se o uso do questionario de-
senvolvido por (DOWNS; HAZEN, 1977), que mensura a percepgao do individuo quanto
a diferentes fatores relacionados a comunicagao. Por meio de uma combinagao de dife-
rentes fatores, é possivel mensurar ambos os aspectos da comunicagao que sao relevantes
para o trabalhador. Além disso, como comentado anteriormente, o questionario apresenta
coeficiente de teste-reteste de 0.94, o que o caracteriza como uma ferramenta de medicao

confidvel.

3.1.1.6 Carga Horaria

O aumento da flexibilidade de horérios, apesar de permitir uma maior liberdade para
o trabalhador (GOLDEN, 2009; MESSENGER; GSCHWIND, 2016), também pode oca-
sionar em aumentos na quantidade de horas trabalhadas por cada individuo (GREER,;
PAYNE, 2014). Isso tende a ser intensificado pelo fato de nao que, no modelo hibrido, ha
uma maior cobranca por resultados alcangados, e nao por horas trabalhadas, o que faz
com que funciondrios trabalhem mais visando, de forma inconsciente, parecer mais produ-
tivos (BARUCH; NICHOLSON;, 1997). Uma vez que o aumento da jornada de trabalho
pode ocasionar em aumento de fadiga fisica e mental (GREER; PAYNE, 2014) e em mais
conflitos do tipo trabalho/familia (DELANOEIJE; VERBRUGGEN; GERMEYS, 2019),
assim tornando o teletrabalho pouco atrativo para o trabalhador, é necessario acompa-
nhar a carga horaria dos funcionarios. Isso pode ser feito tanto de maneira direta, através
da coleta do ponto de trabalho, quanto por meio de perguntas que medem a percepgao do
trabalhador (como uma pergunta em escala Likert do tipo “sinto que tenho trabalhado

mais do que deveria”).

3.1.2 Fatores Relacionados a Organizacao

Assim como ocorre para individuos, o modelo de trabalho hibrido gera impactos para
as empresas nas quais ele é implantado, variando desde fatores mais intangiveis, como a
cultura da organizacao, até fatores mais palpaveis, como o faturamento e os custos da
instituicao. Os fatores da organizacao aqui listados sao aqueles que tendem a ser influ-
enciados em maior magnitude pela implantacao do trabalho hibrido, e que se relacionam
diretamente com as tendéncias comportamentais e os resultados das empresas. A figura 7

ilustra os principais fatores identificados, e que serao abordados nas préximas subsecoes.
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Figura 7: Esquema dos Fatores da Organizacao

Fatores da Organizagdo

Gerenciamento Comunicagao Desempenho Cultura Custos

Fonte: O autor.

3.1.2.1 Gerenciamento

A adocao do modelo de trabalho hibrido faz com que gestores sintam, no geral, uma
perda na capacidade de gerenciamento que eles possuem sobre seus funcionérios (KUR-
LAND; COOPER, 2002; BAILEY; KURLAND, 2002; MELLO, 2007; MAHLER, 2012).
Este gerenciamento (também chamado de controle na literatura), definido como sendo a
capacidade de gerenciar o dia-a-dia do trabalhador (KURLAND; COOPER, 2002), nao
¢, necessariamente, perdido ao se adotar o teletrabalho. O controle apresenta trés nature-
zas distintas, caracterizadas pelo nivel de direcionamento e monitoramento do supervisor
para com sua equipe (SNELL, 1992). Apesar de, em parte, haver uma perda de um
acompanhamento mais préximo do trabalho (no que Snell caracteriza como “Controle
Comportamental”), ainda é possivel exercer o gerenciamento, seja de forma indireta, pela
adocao da gestao de desempenho focada em resultados, seja através do uso de ferramen-
tas de monitoramento eletronico. Esta segunda opgao, contudo, afeta negativamente o
trabalhador e, consequentemente, os resultados da organizagao (ROSENFIELD; ALVES,
2011).

Para medir o gerenciamento, recomenda-se o uso do questionario desenvolvido por
Hoge (2011), que mensura quatro fatores distintos atrelados a flexibilidade. Dentre es-
tes fatores, destaca-se a “Autonomia”, que estd associada com a liberdade de se realizar
tarefas e tomar decisdes e apresenta forte correlacao positiva com a percepcao dos tra-
balhadores de apresentarem controle de suas atividades no trabalho (que, por sua vez,
tende a ser oposto do controle organizacional). Como comentado anteriormente, a escala
apresenta alfa de Cronbach de 0.75, o que a caracteriza como uma ferramenta de medicao

confiavel.
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3.1.2.2 Comunicagao

Assim como para o trabalhador, a comunicacao é um fator importante para a orga-
nizacao ter em pauta. Uma comunicacao top-down eficaz permite as empresas gerarem
melhores resultados organizacionais (HAROON; MALIK, 2018), além de mitigarem in-
certezas e permitirem um melhor direcionamento geral de objetivos (DULYE, 1993), mi-
nimizando vieses pessoais de cada individuo que podem gerar dificuldades (GALLIVAN,
2001). Novas formas de comunicagao passam a ser necessarias para que liderangas de-
sempenhem seu papel de maneira adequada em um modelo de trabalho hibrido (DORR,;
KELLY, 2011), e isto inclui o alinhamento necessario para o trabalho, ainda mais em um
sistema onde prospera o gerenciamento por resultados, e nao a supervisao direta (MAJOR,;
VERIVE; JOICE, 2008; MAHLER, 2012).

Tratando-se do mesmo fator de comunicacao da ética do trabalhador, apenas obser-
vado de uma otica distinta, recomenda-se novamente o uso do questionario desenvolvido
por (DOWNS; HAZEN, 1977). Neste caso, o ideal é observar os fatores que se relacionam
com a estrutura formal de comunicagao, como “Satisfacao com Supervisores”, “Satisfacao
com Integracao Organizacional”, “Satisfacao com Qualidade das Midias”, “Satisfacao com

Perspectiva Geral da Organizagao” e “Satisfacao com Comunicagao com Subordinados”.

3.1.2.3 Desempenho

Efetivamente o principal indicador de uma organizacao, o desempenho total é o men-
surador de sucesso de uma empresa. Seja mensurando faturamento, seja mensurando
quantidade de clientes, cada organizagao (respeitando seu devido momento), busca sem-
pre crescer e sobreviver. A busca pela evolugao da organizagao é uma tendéncia natural,
e seu desempenho é relacionado diretamente com os resultados da empresa. Sénchez et
al. (2007) destacam que o uso do modelo remoto tende a ocasionar em um melhor desem-
penho para a organizacao, de forma que se torna ainda mais importante acompanhé-lo
no momento de transicao para o modelo hibrido. Para isso, recomenda-se o uso de in-
dicadores como o faturamento, a quantidade de clientes, o niimero de novas vendas e
outros indicadores que possam simbolizar a expansao da organizacao de acordo com seu

contexto.
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3.1.2.4 Cultura

A cultura organizacional é fator chave para qualquer organizacgao, independente do seu
modelo de trabalho. Determinadas culturas geram melhores resultados para determinadas
empresas, levando em conta o mercado em que se encontram e a forma como trabalham
(QUINN; ROHRBAUGH, 1983). Pensando no trabalho hibrido, observa-se um melhor
resultado em organizagoes com um maior foco em flexibilidade e em inovagao (PEREZ;
SANCHEZ; CARNICER, 2003; MORGAN, 2004), assim como pode haver uma maior
dificuldade de se passar a cultura de forma tacita e informal, resultante do isolamento
e da distancia causados pelo mesmo (CRANDALL; GAO, 2005). Assim, ndo apenas é
necessario transformar a forma como a cultura é percebida (e consequentemente repli-
cada), principalmente no papel do gestor (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001),
como também é importante manter um monitoramento da mesma. A cultura é um as-
pecto fluido e adaptavel das organizacoes, e entender para quais caminhos ela segue é
importante para o desenvolvimento da empresa, principalmente quando a discordancia
entre aquilo que é pregado e o que é realizado a niveis culturais (como exemplificado por
Schein (1990)).

Para isso, recomenda-se o uso do OCP (O’REILLY; CHATMAN; CALDWELL, 1991),
que permite mapear nao apenas aspectos especificos da cultura de cada individuo (por
meio dos oito macro fatores de cultura), como também possibilita identificar o fit do
individuo com a cultura que a empresa prega. Tratando-se de uma ferramenta fortemente
difundida, o OCP apresenta valores significativos tanto em sua confiabilidade (por meio
do alfa de Cronbach e do coeficiente de teste-reteste) quanto em sua validade (por meio

de correlagoes com fatores relevantes do trabalho).

3.1.2.5 Custos

A implementagao de qualquer modelo de teletrabalho, independente se integral ou
hibrido, ocasiona uma mudanca na estrutura de custos de uma organizacao. A expec-
tativa priméria é de que haja uma redugao dos custos gerais (NILLES, 1996; PEREZ;
SANCHEZ; CARNICER, 2003; KOWALSKI; SWANSON, 2005; MELLO, 2007; BAR-
ROS; SILVA, 2010; ROCHA; AMADOR, 2018), porém oscilagdes podem ocorrer, uma
vez que existem custos atrelados a implementacao de tecnologias de informagao (PEREZ
et al., 2005), bem como relacionados ao ambiente de trabalho individual de cada fun-
cionario (MELLO, 2007; TOZZI, 2021; G1, 2021). Acompanhar a varia¢ao dos custos,

seja um aumento ou uma redugao, por meio de metodologias de custeio permite um melhor
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entendimento dos impactos do trabalho hibrido nos custos da organizagao.

Dentre os principais custos a se acompanhar, destacam-se aqueles relacionados a cus-
tos de infraestrutura fisica do escritério (como aluguel, energia e dgua), que tendem a
diminuir com a implantacao do trabalho hibrido, relacionados a custos com o trabalhador
(como beneficios e em alguns casos até mesmo saldrios), que tendem a aumentar visando
garantir uma melhor infraestrutura nos escritorios periféricos de cada individuo, e os rela-
cionados a tecnologias, uma vez que uma mudanca de modelo de trabalho pode acarretar
na implementacao de novas tecnologias de informacao para melhor atender ao modelo
hibrido (como softwares de comunicagao e de armazenamento e compartilhamento em

nuvem).

3.2 Comunicacao com o Time

Figura 8: Esquema da Metodologia Desenvolvida - Etapa 2

Caso o modelo de trabalho
necessite de pequenos ajustes

Preparagdo de
Ambientes

Diagnéstico da
Situagdo Atual

Comunicagdo
com o Time

Transigdo para
Modelo Hibrido

Monitoramento Acdes Corretivas

Desenvolvimento
de Competéncias

Caso o modelo de trabalho
necessite de grandes ajustes

Fonte: O autor.

A segunda etapa da metodologia é a etapa de comunicagao com o time (destacada em
amarelo na figura 8). Nesta etapa, cabe a alta gestao da organizacao definir quais serao os
métodos para comunicar aos trabalhadores que a mudanca para o modelo hibrido ocorrera.
Esta etapa esta relacionada tanto com a etapa de “Criar um senso de importancia” de
Phillips (1983) quanto com o ponto de “Comunicagao objetiva” de Junqueira e Bichuetti
(2010).

Como Junqueira e Bichuetti (2010) destacam, para que o plano de comunicagao seja

eficaz, o mais importante é que a comunicacao seja feita de maneira simples, com uma
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mensagem direta e de facil entendimento. No caso deste trabalho, é importante destacar,
em um primeiro momento, que a mudanca para o modelo hibrido ocorrera, e que um de
seus objetivos é garantir uma melhor qualidade de vida a todos os trabalhadores (criando,
assim, um “senso de importancia’). Ja em um segundo momento, deve-se comunicar
como as mudancas devem ocorrer e o que se espera de cada trabalhador para garantir
a mudanga (como descrito no ponto “Envolvimento adequado” de Junqueira e Bichuetti
(2010)). Esta etapa da comunicagdo também é um inicio do processo de “Desenvolver
um comprometimento real com a mudanga”’, definido no processo de Phillips (1983).
E importante reforcar constantemente os objetivos e estratégias tracadas, de forma a
garantir um alinhamento forte das percepgoes da organizagao quanto a mudancga (aspecto

importante para garantir o sucesso da mudanca (GALLIVAN, 2001)).

Acerca de mecanismos de comunicacao, é evidente que cada organizacao apresenta
suas maneiras e seus foruns para realizar a comunicacao. Todavia, recomenda-se forte-
mente que, em pelo menos um momento, ocorra uma comunicacao do tipo “presencial”,
importante para o sucesso da mudanca (JUNQUEIRA; BICHUETTI, 2010). Este tipo de
comunicacao deve ser feito de forma sincrona e aberta a duvidas, independente se feita no
mesmo ambiente fisico que os ouvintes ou por meio de ferramentas tecnologicas. Também
se destaca a importancia de uma comunicagao bidirecional (que apresenta melhores resul-
tados para a comunicagao organizacional (DULYE, 1993)), no qual é aberto um espago
para que trabalhadores conversem com seus gestores de igual para igual, tirando duvidas

acerca do modelo a ser implementado sem julgamentos ou preconceitos.

Outro ponto de destaque acerca da comunicacao é que ele deve ser feito em diferentes
momentos e formas para diferentes tipos de trabalhadores. Membros da organizacao com
cargos mais altos podem esperar uma comunicac¢ao mais direta por parte da alta gestao,
enquanto aqueles que ocupam posicoes mais proximas da linha de frente podem esperar
uma comunicacao feita por seus gestores diretos. De toda forma, deve-se entender a me-
lhor forma de se realizar a comunicacao, buscando garantir um maior envolvimento de
toda a organizacao e de seus stakeholders internos. Em ambos os casos, é importante
que os responsaveis pela comunicacao estejam devidamente capacitados nao apenas para
realizar o comunicado, como também para responder eventuais perguntas que surjam, de
forma a passar confianca no processo de mudanca. Para isso, a alta gestao necessita estar
alinhada quanto aos processos a serem implantados (por meio de reunides de alinhamento
e documentos que definam as principais diretrizes), enquanto gestores intermedidrios de-
vem estudar os documentos apresentados, bem como esclarecer eventuais duvidas com

seus lideres diretos. Um documento de frequently asked questions (FAQ), nos quais os
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principais pontos de questionamentos acerca das mudancas sao transcritos em um for-
mato “pergunta—resposta’ também pode ser produzido, visando facilitar o acesso dos

funcionérios a mudanca em questao.

Neste momento, também ¢é importante mapear com que frequéncia cada trabalhador
pretende trabalhar do escritério. Como a possibilidade do trabalho remoto é vista como
um beneficio (MAHLER, 2012), é vital que haja um bom alinhamento entre expectativas
dos membros da organizacao e da empresa em si para quantos dias devem ser trabalhados
de forma presencial e quantos devem ser trabalhados de forma remota. Tal mapeamento
pode ser feito tanto de maneira direta, com o gestor, em um momento individual com um
funcionario, o questionando acerca disso, quanto por meio de um formulario enviado para
toda a empresa. Todavia, é necessario que, durante este processo, seja destacado que este
procedimento serve para entender as preferéncias de cada um, e que nao necessariamente
o que foi respondido sera o cumprido quando ocorrer a migracao para o modelo hibrido.
Por meio deste mapeamento, é possivel identificar possiveis horarios de pico no escritorio
fisico da organizacao, o que permite um melhor dimensionamento do mesmo, tanto em

estagoes de trabalho quanto em espagcos de reuniao.

3.3 Desenvolvimento de Competéncias

Figura 9: Esquema da Metodologia Desenvolvida - Etapa 3
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Fonte: O autor.

A terceira etapa da metodologia é a etapa de desenvolvimento de competéncias (desta-

cada em amarelo na figura 9). Nesta etapa, que tem seu inicio apés ocorrerem as primeiras
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comunicagoes com a empresa acerca da mudanca para o modelo hibrido, busca-se garan-
tir que os funcionarios apresentem todas as competéncias necessarias para uma migragao
para o novo modelo de trabalho, como identificado no fator de “Novas Habilidades Orga-

nizacionais”de Phillips (1983).

Durante esta etapa, todos os trabalhadores devem passar por processos que lhes per-
mitam assimilar as competéncias necessarias para o dia-a-dia do trabalho hibrido. Con-
siderando que cada individuo apresenta formas distintas de aprender (NATEL; TARCIA,;
SIGULEM, 2013), o intuito desta segao é de destacar quais sao as habilidades vitais para
seu sucesso no novo modelo, e nao como tais habilidades devem ser assimiladas. Cabe a
organizacao, tendo conhecimento das formas de aprendizado de seus trabalhadores, definir

os métodos mais adequados a serem aplicados nos mesmos.

Para todos os trabalhadores da organizacao, é importante desenvolver tanto habilida-
des técnicas quanto comportamentais. Acerca das competéncias técnicas, destacam-se a
capacidade de se utilizar as ferramentas de tecnologia da informacao escolhidas pela or-
ganizacao (DORR; KELLY, 2011) e habilidades de comunicagao verbal e nao verbal por
meio de mensagens, textos e outras comunicagoes nao presenciais (BAFFOUR; BETSEY,
2001). Tendo o dominio tanto das ferramentas quanto de técnicas de comunicagao per-
mite nao apenas minimizar atritos e desgastes resultantes de comunicados falhos quanto
aumentar a eficiéncia operacional da empresa. Ja sobre capacidades comportamentais,
aquelas consideradas chave para o sucesso do trabalho remoto sao a gestao de tempo, a
capacidade de se auto-motivar (que conseguem produzir sem a necessidade de estimulos
externos) e a habilidade de produzir sob pouca ou nenhuma supervisao de gestores (BAF-
FOUR; BETSEY, 2001). A pouca supervisao direta gera um ambiente no qual o préprio
trabalhador deve se auto-regular, definindo suas prioridades e conduzindo suas atividades

individualmente.

As habilidades técnicas de comunicacao podem ser desenvolvidas de forma assincrona,
através de treinamentos gravados ou de materiais escritos. Isso se dé pois tais com-
peténcias tendem a ser simples de se entender, o que costuma ser suficiente para que um
trabalhador utiliza as ferramentas (mesmo nao as dominando). Eventuais duvidas quanto
a funcionalidades especificas podem ser sanadas através de mecanismos de busca ou na
propria documentagao de apoio das capacitacoes, uma vez que estas tendem a ser mais
pontuais e nao carece aborda-las ao longo do treinamento ou do material principal. J&a
as capacidades comportamentais podem ser ensinadas através de treinamentos sincronos,
seja com mentores da prépria empresas (considerados referéncias nos assuntos por seus

gestores) ou com individuos ou organizages externas especializados no determinado co-
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nhecimento. E importante destacar que tais treinamentos sincronos devem ser realizados
em horérios mais acessiveis (préximos do comego ou do fim do expediente) e com diversos
oferecimentos, de forma a garantir que todos os funciondrios possam participar sem que

haja grande interferéncia nas rotinas, afim de nao prejudicar o resultado da empresa.

Tratando especificamente de cargos de lideranca, destacam-se também a capacidade
de construir relagoes (uma vez que a distancia associada a um modelo com interagoes
remotas dificulta o estabelecimento de lagos de confianga), a habilidade de gerir reunioes
realizadas de forma online (que necessitam de outras formas de se manter o foco dos
trabalhadores) e a capacidade de destacar perante o restante da organizacao os feitos al-
cangados pela sua equipe (ofuscados devido a auséncia do contato no dia-a-dia) (DORR,;
KELLY, 2011). Além disso, é importante destacar que lideres também devem ser capaci-
tados para realizar o gerenciamento por resultados, uma vez que isto reduz as incertezas
causadas pela reducao do contato presencial e torna a gestao muito mais tangivel (MA-
JOR; VERIVE; JOICE, 2008). E vital que o gestor tenha a mentalidade focada nao
em tempo trabalhado, mas sim em resultados entregues, assim garantindo uma avalia¢ao

mais justa e também permitindo um melhor work-life balance para seus liderados.

Assim como para as competéncias comportamentais de todos os funcionarios, as
competeéncias de liderancas também sao melhores desenvolvidas através de capacitagoes
sincronas. Organizacoes costumam realizar eventos especificos para seus gestores a fim de
capacitar e alinhar os mesmos para avancar a empresa. Treinamentos ou palestras sobre
as competéncias necessarias para o modelo hibrido podem ocorrer nestes eventos, que
costumam durar ao menos um dia e sao obrigatorios a todos os lideres. Assim, garante-se
que todos estejam presentes e em um dia dedicado a sua evolugao. Por fim, os treinamen-
tos podem apresentar maior interatividade, de forma a gerar mais engajamento por parte

dos gestores.

Recomenda-se também que todos os funcionarios participem das capacitagoes, inde-
pendente se os mesmo ja apresentam ou nao os conhecimentos apresentados. Apesar de
nao necessariamente todos necessitarem da capacitacao, a operacionalizacao do processo
de mapear e validar se um individuo possui ou nao uma competéncia especifica pode
apresentar alta complexidade, principalmente em organizagoes com maior quadro de fun-
cionarios. Dessa forma, o desenvolvimento das habilidades pode ocorrer de forma mais

agil e eficiente, garantindo assim maior celeridade ao processo de mudanca para o modelo
hibrido.

Construir habilidades que sejam condizentes ao novo cenario de trabalho permite aos
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funciondrios (tanto aqueles de operacado quanto as liderancas) atuarem de forma mais

estratégica e assertiva, gerando assim um melhor resultado para a organizacao.

3.4 Preparacao de Ambientes

Figura 10: Esquema da Metodologia Desenvolvida - Etapa 4
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Fonte: O autor.

A quarta etapa da metodologia, que pode ocorrer no mesmo momento da etapa de
desenvolvimento de competéncias, é a etapa de preparagdo de ambientes (destacada em
amarelo na figura 10). Neste momento, cabe & organizagdo adaptar os espacgos fisicos
(tanto dos escritérios quanto da casa de seus funcionarios) para o modelo hibrido, garan-
tindo que todos possam desempenhar suas atividades de maneira adequada, independente
de onde estiverem. Apesar de nao apresentar um paralelo claro com os estudos de Phillips
(1983) e Junqueira e Bichuetti (2010), a etapa de preparacao de ambientes é vital, pois
se assemelha a um processo de “setup”, de uma maquina: apesar de nao ser um processo
produtivo, é necessario para garantir uma estrutura solida para a produgao. Esta etapa

apresenta duas frentes principais.

A primeira destas frentes consiste em adaptar o ambiente existente da empresa para
o modelo hibrido. O escritério do modelo hibrido é um escritério com foco muito maior
em interagoes humanas, reduzindo o nimero de “baias” isoladas e aumentando os espagos
para conversas do dia-a-dia e reunioes, bem como permitindo uma maior geragao de
ideias (FAYARD; WEEKS; KHAN, 2021). Além disso, o escritério deve ser equipado

com tecnologias e estruturas que permitam o funcionamento do modelo hibrido, de forma
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que salas sejam estruturadas para que reunioes possam ser realizadas, simultaneamente,
com pessoas trabalhando no escritéorio e remotamente, hajam espagos para que pessoas
possam fazer chamadas privadas, dentre outros (FAYARD; WEEKS; KHAN, 2021).

J& a segunda frente esta relacionada a adequacao do ambiente de trabalho remoto de
cada trabalhador. Ng (2010) destaca que o ambiente do home-office deve ser, preferen-
cialmente, privativo e distante de focos de distragoes para o funcionédrio. Contudo, tal
trabalho foge do dominio da organizacao, de forma que esta deve prestar suporte para

que outros aspectos sejam cumpridos.

Primeiramente, cabe a empresa entender qual o contexto que cada trabalhador se
encontra, seja por meio de um formulario, seja por meio de conversas diretas realizadas
por gestores (cabe a empresa decidir qual modelo é o mais adequado em seu contexto, le-
vando em conta a capacidade de coleta de informacoes, que é muito maior quando se utiliza
um formuldrio, e a cultura e proximidade que as liderangas tem com seus funcionérios).
Mapeando-se o contexto de cada funcionario, a organizacao deve providenciar equipamen-
tos como cadeiras e mesas para aqueles que necessitam, buscando sempre cumprir requi-
sitos ergonomicos como a posicao da tela com relacao ao trabalhador e a estruturacao
do posto de trabalho, sempre de acordo com os dados antropométricos de cada individuo
(ABRAHAO et al., 2009). Capacitagdes acerca de boas praticas ergonomicas também
sao importantes, de forma que todos os funcionarios tenham acesso aos conhecimentos de
como deve ser um ambiente de trabalho adequado. Além disso, visando mitigar os impac-
tos causados por distragoes sonoras e garantir melhor qualidade para chamadas de video
(muito comuns no modelo hibrido), é de interesse da organizacao buscar equipamentos

como fones de ouvido com cancelamento de ruidos e microfones embutidos

Outro aspecto importante se da com o aumento dos gastos que os funciondrios tem
no modelo do home-office (NILLES, 1996 apud BARROS; SILVA, 2010). Por conta disso,
o chamado “auxilio home-office” tem crescido em empresas (TOZZI, 2021), suprindo tal
demanda ao passo que torna as empresas mais atrativas. A estruturagao do “auxilio home-
office” pode ser feita tanto de forma fixa, estabelecendo-se um valor padrao para todos
os funcionarios, como tende a ocorrer com o vale-refeicao, ou de forma variavel, sendo
definida uma porcentagem de custos associados ao trabalho (como luz, internet e dgua,
por exemplo) a serem pagas pela companhia, mediante comprovagao pelo trabalhador. O
método a ser utilizado deve seguir em linha com o de outros beneficios da organizacao, uma
vez que algumas organizagoes optam pelo pagamento de alguns beneficios diretamente na
folha salarial, enquanto outras utilizam cartoes corporativos para o pagamento de todos

os beneficios.
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Ao garantir que todas as estruturas fisicas estao adequadas para o trabalho, a empresa
permite que nao apenas seus colaboradores possam atuar tanto de maneira presencial
quanto remota, mas também permite que isso seja feito simultaneamente, com parte dos

funcionarios remotos e parte presencial no mesmo dia de trabalho.

Tendo tanto os ambientes preparados para o trabalho hibrido quanto os trabalhadores
treinados com as novas competéncias, a organizagao pode finalmente passar a olhar para

a transicao para o modelo hibrido.

3.5 Transicao para Modelo Hibrido

Figura 11: Esquema da Metodologia Desenvolvida - Etapa 5
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Fonte: O autor.

A quinta etapa da metodologia consiste na transi¢ao para o modelo hibrido (destacada
em amarelo na figura 11). E neste momento que ocorre a mudancga das equipes do modelo
de trabalho vigente da organizacao para o modelo hibrido. Esta etapa, que engloba
o momento de “Efetivar grandes mudangas” de Phillips (1983) e o pilar de “Mudanga
gradual” de Junqueira e Bichuetti (2010), consiste em transitar para o modelo hibrido as
células que ja concluiram as etapas anteriores desta metodologia e que apresentam bons

valores nos indicadores observados na etapa de diagndstico.

Uma equipe estara apta a trabalhar de forma hibrida a partir do momento em que
tanto a preparagao dos ambientes de seus funcionarios quanto o aprendizado das novas

competéncias forem concluidos. Além disso, é neste momento que a organizacao deve
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analisar mais atentamente os indicadores mapeados na etapa de diagnéstico para definir
quais serao os critérios levados em conta para permitir que uma equipe apta realize a
mudanca. Para isso, a organizacao deve entender quais sao os indicadores considerados
chaves (nos quais é imprescindivel que as métricas estejam bastante positivas) e quais sdo
os indicadores de acompanhamento (nos quais as métricas nao podem estar negativas, mas
um valor neutro nao é um agravante) baseado nas experiéncias da prépria organizagao de
quais fatores sao mais criticos no momento que ela vive. As equipes aptas que cumprirem

os requisitos relacionados aos indicadores podem, entao, comecar a migracao.

A partir do momento que decide-se que uma unidade ird migrar para o modelo hibrido,
alguns passos devem ser seguidos. Primeiramente, deve-se comunicar ao lider da célula
que a equipe pode iniciar no novo modelo e, em conjunto com ele, definir a data que
a migracao ocorrera. Apos isso, a lideranca pode comunicar ao time que a mudanca
ird ocorrer, alinhando com eles os parametros relativos ao modelo de trabalho, como
comunicar a data de inicio, definir quantos e quais dias da semana serao presenciais
e quais serao remotos e como funcionard a organizacao da equipe no modelo hibrido,
por exemplo. Com a equipe devidamente alinhada e com o aval do gestor, é possivel
realizar uma comunicagao para o restante da organizacao, avisando quais equipes irao
iniciar de forma hibrida em um futuro préximo e reafirmando os parametros necessarios
de serem atingidos para que um time possa migrar para o novo modelo. Dessa forma,
nenhum trabalhador sera pego de surpresa, e se garante que os critérios da mudanca
sigam devidamente informados para todos. Essa comunicacao permite manter a empresa
alinhada quanto a visao da mudanca e também representa pequenas vitorias acerca do
processo de mudanca (KOTTER, 1996).

Uma vez que nem todas as equipes avancaram de maneira adequada ao longo do
processo da mudancga, torna-se evidente que nem todas as equipes transitarao para o
modelo hibrido ao mesmo tempo. Isso nao apenas nao é um problema, como também um
ponto positivo, uma vez que permite que a mudanca ocorra de maneira gradual, vital para
o sucesso do processo (KOTTER, 1996; JUNQUEIRA; BICHUETTI, 2010). Todavia, é
importante que todas as equipes que podem migrar para o modelo hibrido o fagam dentro
de um prazo pré-estabelecido, de forma a nao permitir que a mudanga perca seu foco
inicial e seja prejudicada, por consequéncia (JUNQUEIRA; BICHUETTI, 2010). Cabe a
organizacao definir o tempo para que a mudanca ocorra, baseado no seu presente modelo
de trabalho, na suas estruturas, no seu tamanho e na cultura, que pode ser mais ou menos

adequada para grandes mudancas.

Enquanto as equipes que ja realizaram a migracao devem seguir para a proxima etapa
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da metodologia, aquelas que ainda nao o fizeram deverao ser acompanhadas e sofrer agoes

corretivas (seja para acelerar etapas anteriores ou para melhorar aquilo que é medido pelos

indicadores) para poder, entdo, migrar para o modelo hibrido.

3.6 Monitoramento

Figura 12: Esquema da Metodologia Desenvolvida - Etapa 6
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Fonte: O autor.

A sexta etapa desta metodologia é a etapa de monitoramento (destacada em amarelo
na figura 12). A etapa de monitoramento consiste em garantir a qualidade e a permanéncia
da mudanga no longo prazo, representando parte da etapa de “Reforcar e consolidar o
novo curso” de Phillips (1983). Para isso, a etapa de monitoramento consiste em analisar
os resultados e os impactos da implantagao do modelo hibrido em cada unidade afim de

identificar eventuais desvios e problemas.

Para realizar tal validagao, recomenda-se mapear novamente os fatores observados
na etapa de “Diagndstico da Situacao Existente”. Tratando-se de fatores que afetam
e sao afetados pelo modelo hibrido e que apresentam relagoes significativas (de forma
direta ou indireta) com os resultados da organizagao, a garantia de que eles estejam em
conformidade com o esperado pela empresa é vital para o sucesso do modelo como um
todo. Caso nao sejam identificados problemas, recomenda-se apenas aguardar o préximo
ciclo de avaliagao para que se possa mapear a area novamente. Recomenda-se que estes

ciclos sejam realizados minimamente de forma trimestral, uma vez que tempos mais curtos



69

nao permitem que mudancas resultantes das analises dos resultados sejam feitas de forma
adequada (JOLTON; KLEIN, 2020).

A partir do momento que oscilacoes negativas sejam identificadas, principalmente
aquelas que atinjam niveis baixos, cabe aos gestores e a area de RH da organizagao en-
tender as razoes para tais oscilagoes. Para isso, recomenda-se, em um primeiro momento,
que o lider direto da equipe com problemas tente identificar quais sao as causas raizes que
ocasionaram as oscilagoes para que, assim, medidas sejam tomadas quanto para ataca-las.
Caso o gestor nao consiga identificar tais causas, recomenda-se que algum membro da area
de RH entre em contato com os membros da célula em questao, uma vez que os problemas
identificados possam ter como causa o préprio lider da equipe. A identificacao das causas
raizes pode ser feita por meio de entrevistas semi-estruturadas desenvolvidas pelo RH,
que seriam guiadas pelos problemas especificos em questao e aprofundariam nos mesmos,
explorando aspectos que podem afetar tais fatores. Como exemplo, pode-se supor que
uma area estd com problemas relacionados a jornadas de trabalho excedentes. Na entre-
vista estruturada, podem-se explorar aspectos como “excesso de tarefas”, “dificuldades

de organizacao” e “expectativas elevadas demais”.

E vital que haja um forte acompanhamento da equipe de RH neste momento, prin-
cipalmente por parte dos HR Business Partners (HRBPs). Tendo como missao principal
realizar o acompanhamento das areas e de realizar a ponte entre os trabalhadores e a
area de Recursos Humanos, o HRBP ¢é o profissional ideal tanto para comunicar gestores
sobre problemas mapeados em seus times (tentando, em conjunto com o lider, entender
a razao destes problemas ocorrerem), quanto para atuar diretamente com os funciondrios

da operacao, visando ouvir suas dores e transformar isso em demandas para o restante do

RH.

A partir do momento que as causas raizes sao mapeadas, é possivel progredir para a

etapa de “Acoes Corretivas” desta metodologia.
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3.7 Acoes Corretivas

Figura 13: Esquema da Metodologia Desenvolvida - Etapa 7
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Fonte: O autor.

A etapa de acoes corretivas é a tultima etapa do ciclo desenhado nesta metodologia
(destacada em amarelo na figura 13). E neste momento que, baseado nos resultados
observados na etapa de monitoramento, medidas sao tomadas para garantir um melhor
fluxo do modelo de trabalho. Esta etapa, que também corresponde a etapa de “Reforcar e
consolidar o novo curso” de Phillips (1983), consiste na construcao de planos de agao para
melhorar a dinamica do trabalho hibrido em cada célula. Tais planos de acao tem como
objetivo atacar as causas raizes identificadas na etapa anterior. O objetivo é que este
processo se assemelhe ao de um ciclo PDCA, em que se realiza uma etapa de checagem
(representada pela etapa de monitoramento) para que, depois, possa-se agir de maneira

a melhorar a estrutura existente (representada por esta etapa).

Para a realizacao desta etapa, recomenda-se a criagao de uma equipe responsavel
por tratar das causas raizes observas. Nesta equipe, ¢ importante que haja, ao menos,
o gestor da célula analisada, que é responséavel direto pela mesma e consegue agir de
forma mais ativa e assertiva para solucionar os problemas da mesma, e pelo menos um
membro da area de RH, responsavel por trazer um embasamento maior tanto a nivel de
processos quanto a nivel tedrica. Desta forma, a equipe responsavel (que atuard como
uma for¢a-tarefa, visando corrigir os problemas identificados) pode construir uma solugao
personalizada para a célula, sem deixar de respeitar as limitacoes da propria organizagao.

Caso comportamentos e atitudes do gestor sejam partes das causas raizes identificadas,
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deve-se atentar a inclusao do gestor a equipe. Neste cenario, recomenda-se tomar decisoes
caso-a-caso, baseado na abertura do gestor a criticas e na quantidade de problemas a serem

solucionados que envolvem diretamente o gestor,

Com as solugoes identificadas, cabe a equipe desenvolver cronogramas para a im-
plantacao das solugoes. Em um contexto ideal, o processo da ideagao das solugoes, somado
a implementacao das mesmas, deve ser inferior ao tempo de um ciclo de avaliacao, de forma
que possa se observar os impactos das solucgoes ja no préximo mapeamento. Toda via, caso
a solucao necessite de um maior tempo para ser posta em pratica, ¢ importante que notas
e observagoes sejam tomadas para que se entenda que eventuais consisténcias nos indica-
dores mapeados fazem parte do planejamento das melhorias. Dessa forma, minimiza-se
a chance de que haja a percepcao de que erros foram cometidos e, consequentemente,

mude-se o plano de acao antes que seus efeitos comecem a aparecer.

Deve-se também definir métricas tanto para o progresso da implantagao quanto para
o sucesso da mesma. Apesar de o sucesso direto ser, em teoria, refletido nos indicadores
considerados problematicos, métricas para avaliar o processo completo da solugao sao im-
portantes. Como exemplo, pode-se ter um caso no qual os funcionérios da equipe sentem
que hé pouco acompanhamento de atividades por parte do gestor. Dessa forma, pode-se
ter como métricas para o progresso da implantagao fatores como “definir quais serao as
formas de comunicacao com a equipe” e “desenhar os modelos a serem utilizados para
as diferentes formas de comuni¢ao” (a primeira uma métrica mais bindria, relacionada
a definicao ou nao das formas de comunicagao, enquanto a segunda pode ser a taxa de

“quan-

modelos desenhados), e métricas para o sucesso da implantagao indicadores como
tidade de comunicagoes realizadas em um periodo” e “quantidade de feedbacks positivos

recebidos apds a implantagao das novas formas de comunicagao”.

Por fim, entende-se que, em alguns casos, a quantidade de problemas ou de causas
raizes identificados é grande demais para que solugoes corretivas consigam soluciona-los.
Neste caso, ¢ possivel regredir a célula de volta para o modelo que antecedia o trabalho
hibrido e recapacitar a unidade até que ela esteja pronta novamente para a migracao.
Nestes casos, cabe ao gestor comunicar a decisao e explicitar os motivos dela estar sendo
tomada, de forma que a célula entenda nao apenas as motivagoes por tras da decisao,

como também mantenha a expectativa de estar apta para a transicao no futuro.

Como mencionado, a metodologia aqui desenhada baseia-se em um processo ciclico.
Assim, enfatiza-se que as etapas devem se repetir ao longo de determinados periodos, com

as etapas a serem realizadas estando relacionadas a quantidade de problemas a serem



resolvidos (como explicitado na figura 4).
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4 VALIDACOES DA METODOLOGIA

Dado o cenério pandémico do ano de 2021, a aplicacao de uma testagem deste modelo
foi inviavel. A maior parte deste trabalho foi realizada em meio & vacinacao no Brasil,
sem que houvesse uma previsao de retomada para a “normalidade”. Dessa forma, nao foi
possivel realizar um estudo de caso aplicado em uma organizacao especifica, posto que
grande parte das mesmas ainda se encontravam no modelo de trabalho remoto e sem uma

previsao sélida de retornar para um modelo de trabalho presencial ou hibrido.

Outro aspecto relevante que inviabiliza a execucao deste trabalho aplicado esta re-
lacionado ao tempo de duracao do estudo. Considerando que a periodicidade de uma
pesquisa do tipo census (que se assemelha ao questionério que serd aplicado para mapear
o contexto da organizagao) é de ao menos um ano (JOLTON; KLEIN, 2020), é invidvel
aplicar a metodologia desenvolvida e avaliar seus resultados de forma assertiva no periodo
de tempo proposto para este trabalho. Mesmo caso houvesse uma redugao no tempo en-
tre aplicagoes da pesquisa para seis meses (valor j& bem abaixo do indicado), ainda seria
inviavel realizar uma analise completa dos resultados do modelo, que demandariam mais

do que o periodo disponivel.

Dessa forma, ao final deste relatério, ha uma secao que explicita os proximos passos
deste trabalho, caso haja sua continuacao no futuro. Nele, serao trazidos aspectos acerca
de testes que devem ser realizados para a validacao da metodologia, a forma como eles

devem ser conduzidos e as andlises associadas aos dados coletados.

Por fim, optou-se pela realizacao de uma série de entrevistas com gestores de orga-

nizacoes e especialistas em Gestao de Pessoas para realizar uma validacao da metodologia.

4.1 Estrutura da Entrevista

Visando gerar uma maior quantidade de insumos para a validagao e eventuais melho-

rias da metodologia, optou-se pela realizacao de entrevistas de cunho semi-aberto. Por



74

meio dessa entrevista, que consistia de perguntas direcionadoras para que pudesse se ava-

liar o todo da metodologia, esperava-se obter direcionadores sobre aspectos positivos e

negativos do processo proposto para que, no futuro, estes pontos pudessem ser levados

em conta para eventuais melhorias na metodologia. Assim, a estrutura da entrevista con-

siste em, primeiramente, uma etapa de introducao, no qual o entrevistado se apresenta

(incluindo nome, cargo, experiéncias), seguido de um momento no qual o entrevistador

explica o funcionamento da metodologia. Apds isso, iniciam-se as perguntas relacionadas

a metodologia, que podem ser vistas abaixo:

1)

10)

11)

Sobre a estrutura geral da metodologia, vocé acredita que ela esta estruturada de uma

forma funcional?

Sobre a estrutura geral da metodologia, vocé acredita que as etapas listadas facam

sentido? Vocé sente que falta alguma etapa?
Sobre a estrutura geral da metodologia, vocé a aplicaria em sua organizagao?

Sobre a estrutura geral da metodologia, vocé acredita que as etapas listadas estejam

estruturadas em uma ordem que faca sentido?

Sobre a etapa “Diagndstico da Situacao Existente”, voceé acredita que os fatores listados

sejam relevantes para a realidade do trabalho? Vocé sente que faltou algum fator?

Sobre a etapa “Diagnostico da Situacao Existente”, sua organizagao ja apresenta for-

mas de mapear estes fatores?

Sobre a etapa “Diagnéstico da Situacao Existente”, vocé acredita que sera possivel

mapear todos os indicadores listados?

Sobre a etapa “Diagnostico da Situagao Existente”, vocé tem mais algum ponto que

nao foi abordado até agora?

Sobre a etapa “Comunicacao com o Time”, vocé acredita que faca sentido se comunicar

de maneiras diferentes com diferentes stakeholders?

Sobre a etapa “Comunicacao com o Time”, vocé acredita que faca sentido manter
pontos de comunicacao em diferentes momentos? Ou um alinhamento sélido em um

primeiro momento é suficiente?

Sobre a etapa “Comunicacao com o Time”, vocé acha possivel a criagao de um férum

de comunicacao para que todos possam dar sua contribuicao para a mudanca?



12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

21)

22)

23)

24)

25)
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Sobre a etapa “Comunicacao com o Time”, vocé tem mais algum ponto que nao foi
abordado até agora?

Sobre a etapa “Desenvolvimento de Competéncias”, voceé acredita que as competéncias
listadas fagam sentido? Voceé sente que faltou alguma competéncia, pensando no tra-
balho hibrido?

Sobre a etapa “Desenvolvimento de Competéncias”, voceé acredita ser possivel capacitar

toda a sua organizagao?

Sobre a etapa “Desenvolvimento de Competéncias”, voceé acredita que as liderancas

da sua organizacao estarao dispostas a realizar treinamentos especificos para elas?

Sobre a etapa “Desenvolvimento de Competéncias”, vocé tem mais algum ponto que

nao foi abordado até agora?

Sobre a etapa “Preparagao de Ambientes”, vocé sente que os aspectos do ambiente

fisico listados facam sentido? Voce sente que faltou algum aspecto?

Sobre a etapa “Preparacao de Ambientes”, vocé acredita que a sua organizacao teria

problemas para realizar as mudancas no escritério?

Sobre a etapa “Preparacao de Ambientes”, vocé acredita que a sua organizacao teria

problemas para prover os equipamentos e beneficios necessarios para cada trabalhador?

Sobre a etapa “Preparacao de Ambientes”, vocé tem mais algum ponto que nao foi

abordado até agora?

Sobre a etapa “Transicao para Modelo Hibrido”, vocé acredita ser possivel realizar a

transicao de forma gradual (algumas equipes por vez)?

Sobre a etapa “Transicao para Modelo Hibrido”, vocé acredita que o estabelecimento

de critérios conforme a metodologia faz sentido? Voce sente que faltou algum critério?

Sobre a etapa “Transicao para Modelo Hibrido”, vocé acredita que o processo de

transferir um time apto para o modelo hibrido faz sentido?

Sobre a etapa “Transicao para Modelo Hibrido”, vocé tem mais algum ponto que nao

foi abordado até agora?

Sobre a etapa “Monitoramento”, vocé acredita que a periodicidade sugerida ¢é viavel?
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26) Sobre a etapa “Monitoramento”, vocé acredita que os indicadores mapeados sao ade-

quados? Voceé sente que faltou algum indicador que poderia ser mapeado?

27) Sobre a etapa “Monitoramento”, vocé acredita que seria possivel extrair as causas
raizes dos problemas por meio de entrevistas aprofundadas? Vocé tem sugestao de

algum outro meio de identificacao?

28) Sobre a etapa “Monitoramento”, vocé tem mais algum ponto que nao foi abordado até

agora?

29) Sobre a etapa “Agoes Corretivas”’, vocé acredita que a estrutura sugerida para criar

planos de acao ¢é viavel?

30) Sobre a etapa “Ag¢oes Corretivas”, vocé cré que, com prazos devidamente estabelecidos,

a implementacao dos planos de agao tragados é possivel?

31) Sobre a etapa “A¢oes Corretivas”, vocé enxerga impactos negativos em retornar células

que nao estejam adaptadas ao modelo hibrido para o modelo original da organizacao?

32) Sobre a etapa “Agdes Corretivas”, vocé tem mais algum ponto que nao foi abordado

até agora?

4.2 Realizacao das Entrevistas

A realizacao das entrevistas pautava-se em, através da lista de perguntas, direcionar
a conversa para que se pudesse obter mais insumos para melhorar a metodologia. As-
sim, buscava-se realizar perguntas, dentro de uma segmentacao de topicos, que pudessem
agregar mais para a geracao de informagoes. Dessa forma, caso um tépico ja tivesse
sido abordado em outro momento da entrevista, optava-se por pular perguntas que o

abordassem.

Ao marcar a entrevista, pedia-se para que o entrevistado reserva-se pelo menos uma
hora e meia (1h30min) para a realizagao da conversa. Dessa forma, era possivel dedicar os
primeiros minutos (de 10min a 15min) para o primeiro momento de contextualiza¢ao, no
qual o entrevistado contava brevemente sobre si e o entrevistador descrevia a metodologia
proposta. Visando garantir o entendimento da metodologia, também era enviado uma
descrigao da mesma antes da entrevista, de forma que o entrevistado pudesse participar
da entrevista ja tendo conhecimento do que seria abordado e ja tendo tido tempo para

refletir acerca da mesma.
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Foram abordados especialistas em gestao de pessoas, tanto sobre uma o6tica académica
(pessoas com uma formagao relacionada a gestao de pessoas) quanto sobre uma dtica
mercadoldgica (pessoas com experiéncias sélidas na érea de recursos humanos). Para isso,
reuniu-se uma lista com 52 profissionais da area, que ocupam altos cargos em organizacoes
ou que apresentam qualifica¢oes académicas como pés-graduando ou acima (priorizou-se
aqueles que atendiam ambos os critérios), e que foram contatados por e-mail, LinkedIn
ou Whatsapp. Destes, 46 profissionais retornaram o contato, e 37 demonstraram interesse
em participar da entrevista. Dentre os que optaram por nao participar, os principais
motivos relatados para tal foram a auséncia de disponibilidade e o desconhecimento sobre
o assunto. Ja dentre os 37 profissionais que demonstraram interesse, foi possivel agendar e
realizar a entrevista com 32 deles. No caso dos 5 profissionais que demonstraram interesse,
porém nao realizaram a entrevista, nao foi possivel identificar um horério comum entre o

entrevistador e o entrevistado para a realizagao da mesma.

A figura 14 ilustra a distribuicao dos profissionais ao longo do processo de contato,

especificando o nimero de profissionais presentes em cada etapa.

Figura 14: Distribuicao de Profissionais ao longo do Processo de Contato

Contatados 52

Retornaram 46
Demonstraram interesse 37
Entrevistados 32

Fonte: O autor.

As entrevistas ocorreram entre o periodo de outubro de 2021 e maio de 2022, com
uma pausa ocorrendo entre a terceira semana de novembro de 2021 e a terceira semana
de janeiro de 2022. A figura 15 apresenta a quantidade de entrevistados por més durante

o periodo em que as entrevistas foram realizadas.
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Figura 15: Numero de Entrevistados por Més ao longo do Tempo

9
6 6
4
3 3
1
[ ] 0
out/21 nov/21 dez/21 jan/22 fev/22 mar/22 abr/22 mai/22

Fonte: O autor.

Ja a figura 16 apresenta a forma como o autor tomou conhecimento dos entrevistados.
As origens dos entrevistados foram divididas em “Conhecidos previamente” (profissionais
que o autor do trabalho j& havia tido contato), “Eventos” (profissionais que o autor
conheceu através da participacao em eventos sobre trabalho hibrido), “Indicagoes” (pro-
fissionais que outros entrevistados sugeriram para participar do trabalho) e “LinkedIn”

(profissionais que o autor selecionou através de pesquisas na plataforma do LinkedIn).

Figura 16: Numero de Entrevistados por Origem

Conhecidos previamente Eventos Indicagdo LinkedIn

Fonte: O autor.
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A cerca do perfil dos entrevistados, a figura 17 apresenta a distribui¢ao de cargos
dos entrevistados, enquanto a figura 18 apresenta a distribuicao de grau de educagao dos
entrevistados em areas correlatas a gestao de pessoas. Observa-se que a maior parte dos
entrevistados apresenta cargos de maior responsabilidade (gerente, diretor ou CEO) e ao

menos uma pos-graduagao relacionada a recursos humanos.

Figura 17: Nimero de Entrevistados por Cargo

17
8
3
: - :
CEO Diretor de RH Especialista de Gerente de Gerente de RH
Consultoria Remuneragdo e
Beneficios

Fonte: O autor.

Figura 18: Numero de Entrevistados por Nivel de Escolaridade em Areas Correlatas

19
6
3
: . :
Sem formagdo na area Graduagdo Pés-graduagdo Mestrado Doutorado

Fonte: O autor.
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Também é possivel observar que a maioria dos entrevistados apresenta experiéncia em
recursos humanos, tendo atuado por pelo menos 7 anos na area. A figura 19 apresenta a

distribuicao dos entrevistados de acordo com o tempo de atuacao no RH.

Figura 19: Numero de Entrevistados por Tempo de Atuagao na Area de Recursos Huma-

nos
12
8
5 5
2 I I
1-3 anos 4-6 anos 7-9 anos 10-12 anos Mais de 12-anos

Fonte: O autor.

Por fim, percebe-se que a maioria dos entrevistados atua em empresas do setor de tec-
nologia. Isso pode-se dar devido ao fato de que empresas do setor de tecnologia costumam
ser mais abertas a inovagoes, o que as coloca mais em evidéncia em eventos e grupos de
discussoes sobre temas de trabalho hibrido, principais origens dos entrevistados. A figura

20 apresenta a distribuicao de segmentos nos quais os entrevistados atuam.
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Figura 20: Ntmero de Entrevistados por Segmentos de Empresas

12
6
4 4 4
I I 2 I
Banco Bens de Consumo Consultoria Educacao Imobiliario Tecnologia

Fonte: O autor.

Os insumos coletados através das entrevistas, bem como as discussoes decorrentes

deles, podem ser observados no capitulo 5 deste estudo.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Por meio das entrevistas, foi possivel ter um retorno associado a metodologia desenvol-
vida. Neste capitulo, serao analisados os resultados das entrevistas realizadas através da
atribuicao de notas as respostas de cada pergunta da entrevista. Para isso, considerou-se
que uma resposta majoritariamente positiva (em concordancia com a metodologia pro-
posta) equivale a uma nota 1, uma resposta majoritariamente negativa (em discordancia
com a metodologia) equivale a uma nota -1, e uma resposta indecisa (concorda em alguns

pontos com a metodologia, porém discorda em outros) equivale a uma nota 0.

Ao longo deste capitulo, serao apresentados os resultados por pergunta em blocos,
agrupados de acordo com o topico central de cada pergunta. Estes resultados se darao
por meio de tabelas com médias e desvios padroes, visando entender se ha concordancia

entre entrevistados e se esta é favoravel ou nao a metodologia proposta.

5.1 Bloco 1 - Analise Geral da Metodologia

O primeiro bloco de perguntas tem como objetivo captar percepgoes gerais da me-
todologia, com foco principalmente em sua estrutura e sequéncia de etapas. As quatro
perguntas deste bloco, bem como suas respectivas médias e desvios padroes, podem ser

vistas na tabela 8.

Tabela 8: Resultados Entrevistas - Bloco 1

Meédia | Desvio Padrao

b strut 1d todologi ¢ dit
Sobre a es rutura geral da metodologia, vocé acredita 0.6875 0.535061046
que ela esta estruturada de uma forma funcional?

Sobre a estrutura geral da metodologia, vocé acredita que as -
etapas listadas facam sentido? Vocé sente que falta alguma etapa? -0,375 0,751342884
Sobre a estrutura geral da metodologia, vocé a aplicaria em sua organizagao? | 0,40625 0,614836721

Sobre a estrutura geral da metodologia, vocé acredita que as etapas 0.6875 0,535061046

listadas estejam estruturadas em uma ordem que faca sentido?

No geral, observa-se que a metodologia foi bem recebida pelos entrevistados e que as

etapas listadas sao condizentes e aplicaveis em um cenario real. Todavia, percebe-se que
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os entrevistados sentem que a metodologia é incompleta, com auséncia de etapas de inicio
e de encerramento da mesma. Segundo a maioria dos entrevistados, a etapa de inicio
serviria como uma etapa de planejamento da mudanca, na qual os tomadores de decisao
da empresa tracariam os principais marcos da mudanca e indicariam os principais res-
ponsaveis pelos processos da mesma. Ja a etapa de encerramento seria uma formalizagao
de que o trabalho hibrido foi implementado com sucesso na organizacgao, de forma que
eventuais ajustes passariam a ser parte do fluxo normal da empresa, e nao algo além, de-
corrente do processo de mudanga. A maioria dos entrevistados alega que, caso necessario,
aplicaria a metodologia proposta em sua organizagao, ou com pequenas variacoes para
atender as demandas especificas de cada empresa ou com mudancas maiores, visando

incluir as etapas de inicio e fim que nao foram contempladas.

5.2 Bloco 2 - Etapa de Diagndéstico da Situagao Exis-
tente

O segundo bloco de perguntas tem como objetivo captar percepgoes acerca da etapa
de “Diagnéstico da Situacao Existente”. As trés perguntas deste bloco, bem como suas

respectivas médias e desvios padroes, podem ser vistas na tabela 9.

Tabela 9: Resultados Entrevistas - Bloco 2

Média | Desvio Padrao

0,71875 0,456803409

Sobre a etapa “Diagndstico da Situagdo Existente”, vocé acredita que os fatores

listados sejam relevantes para a realidade do trabalho? Vocé sente que faltou algum fator?
Sobre a etapa “Diagndstico da Situagao Existente”, sua organizacao ja apresenta

formas de mapear estes fatores?

Sobre a etapa “Diagndstico da Situagdo Existente”, vocé acredita que serd possivel
mapear todos os indicadores listados?

20,3125 | 0,644455259

-0,625 0,553580719

Acerca do diagndstico a ser realizado, observa-se uma diferenca drastica entre a teoria
e a aplicabilidade da metodologia. A maioria dos entrevistados afirma que os fatores
listados para o mapeamento da etapa sao relevantes e suficientes para se ter uma percepc¢ao
geral da situagao da empresa. Todavia, percebe-se que as organizagoes tendem a nao
apresentar formas de mapear todos os fatores listados, e que, considerando uma aplicagao
pratica da metodologia, mapear estes fatores seria um trabalho inviavel, tanto pensando
em operacionalizacao do processo quanto na experiéncia dos funcionarios. No geral, os
entrevistados sugeriram focar apenas nos indicadores mais relevantes (algo entre 3 e 4

fatores, segundo alguns entrevistados).
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5.3 Bloco 3 - Etapa de Comunicacao com o Time

O terceiro bloco de perguntas tem como objetivo captar percepgoes acerca da etapa
de “Comunicacao com o Time”. As trés perguntas deste bloco, bem como suas respectivas

médias e desvios padroes, podem ser vistas na tabela 10.

Tabela 10: Resultados Entrevistas - Bloco 3

Média | Desvio Padrao

Sobre a etapa “Comunicagao com o Time”, vocé acredita que faga sentido se comunicar
de maneiras diferentes com diferentes stakeholders?

Sobre a etapa “Comunicagao com o Time”, vocé acredita que faga sentido manter
pontos de comunicagdo em diferentes momentos? Ou um alinhamento sélido em um 0,75 0,508000508
primeiro momento é suficiente?

Sobre a etapa “Comunicagao com o Time”, vocé acha possivel a criagdo de um férum de
comunicagao para que todos possam dar sua contribuigdo para a mudanga?

0,78125 0,490843579

0,03125 0,966682888

No geral, os entrevistados se demonstraram favoraveis a aplicacao de diferentes formas
de comunicacao para diferentes stakeholders e a um formato de comunicacao continua ao
longo do processo. Acerca da implementagao dos féruns, contudo, houve divergéncia na
amostra. Enquanto parte dos entrevistados acredita que o forum é positivo e permite ao
time ter um acesso direto a alta gestao da organizacao, outra parcela acredita que o forum
pode ter efeitos negativos, principalmente caso haja maior insatisfacao dentro da empresa
quanto a mudanca e caso o responsavel pela conducao do férum nao passar a confianca
necessaria, o que descredibilizaria o processo de implantacao do trabalho hibrido como

um todo.

5.4 Bloco 4 - Etapa de Desenvolvimento de Com-
peténcias

O quarto bloco de perguntas tem como objetivo captar percepgoes acerca da etapa
de “Desenvolvimento de Competéncias”. As trés perguntas deste bloco, bem como suas

respectivas médias e desvios padroes, podem ser vistas na tabela 11.

Tabela 11: Resultados Entrevistas - Bloco 4

Média | Desvio Padrao

Sobre a etapa “Desenvolvimento de Competéncias”’, vocé acredita que as competéncias

listadas facam sentido? Vocé sente que faltou alguma competéncia, pensando no trabalho hibrido?
Sobre a etapa “Desenvolvimento de Competéncias”, vocé acredita ser possivel

capacitar toda a sua organizagao?

Sobre a etapa “Desenvolvimento de Competéncias”, vocé acredita que as liderancas da

sua organizagao estarao dispostas a realizar treinamentos especificos para elas?

0,65625 0,601577228

0,5625 0,669014682

0,78125 0,420013441

A etapa de “Desenvolvimento de Competéncias” foi uma das mais bem recebidas da

metodologia. No geral, a maioria dos entrevistados acredita que as competéncias listadas
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sejam suficientes para que o modelo de trabalho hibrido vigore e que é possivel capacitar
toda a organizacao, levando em conta o modelo de treinamentos sugeridos (com treina-
mentos gravados para competéncias gerais). Os entrevistados também acreditam, em sua
maioria, que os lideres de suas organizacgoes estariam dispostos a realizar os treinamentos
especificos. Todavia, pelo discurso apresentado, fica-se a percepcao de que a disposicao
das liderancas estd muito mais relacionada a um modelo de governanga da empresa, no
qual seria dada uma ordem para que os lideres participem dos treinamentos, do que a um

apoio ao modelo de trabalho hibrido propriamente dito.

5.5 Bloco 5 - Etapa de Preparacao de Ambientes

O quinto bloco de perguntas tem como objetivo captar percepcoes acerca da etapa de
“Preparacao de Ambientes”. As trés perguntas deste bloco, bem como suas respectivas

médias e desvios padroes, podem ser vistas na tabela 12.

Tabela 12: Resultados Entrevistas - Bloco 5

Média Desvio Padrao

Sobre a etapa “Preparacao de Ambientes”, vocé sente que os aspectos do ambiente
fisico listados facam sentido? Vocé sente que faltou algum aspecto?

Sobre a etapa “Preparacao de Ambientes”, vocé acredita que a sua organizacao teria
problemas para realizar as mudancas no escritério?

Sobre a etapa “Preparacao de Ambientes”, vocé acredita que a sua organizacao teria
problemas para prover os equipamentos e beneficios necessarios para cada trabalhador?

0,5625 0,61892206

0,548387 0,623896876

-0,25 0,803219329

Acerca da etapa de “Preparacao de Ambientes”, observa-se que os entrevistados per-
cebem as mudancas fisicas listadas como validas e necessédrias para a implementacao do
modelo de trabalho hibrido. Além disso, considerando que haveriam reducoes de gas-
tos com escritérios, a maioria dos entrevistados afirma que suas organizagoes nao teriam
problemas em realizar as alteracoes destes ambientes. O contrario, contudo, é observado
para as alteracoes necessarias para incrementar as estagoes de trabalho remotas de cada
funcionario. Uma vez que haveria um aumento de custos tanto a curto prazo, com melho-
rias pontuais, quanto a longo prazo, com beneficios permanentes, observa-se que ha uma

percepcao maior de que problemas poderiam surgir para preparar tais ambientes.

5.6 Bloco 6 - Etapa de Transicao para Modelo Hibrido

O sexto bloco de perguntas tem como objetivo captar percepcoes acerca da etapa
de “Transi¢ao para Modelo Hibrido”. As trés perguntas deste bloco, bem como suas

respectivas médias e desvios padroes, podem ser vistas na tabela 13.
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Tabela 13: Resultados Entrevistas - Bloco 6

Média Desvio Padrao

Sobre a etapa “Transi¢gao para Modelo Hibrido”, vocé acredita ser possivel realizar

a transigao de forma gradual (algumas equipes por vez)?

Sobre a etapa “Transi¢ao para Modelo Hibrido”, vocé acredita que o estabelecimento
de critérios conforme a metodologia faz sentido? Vocé sente que faltou algum critério?
Sobre a etapa “Transi¢do para Modelo Hibrido”, vocé acredita que o processo de
transferir um time apto para o modelo hibrido faz sentido?

0,419355 0,719916363

0,59375 0,559917909

0,78125 0,420013441

A etapa de “Transicao para Modelo Hibrido” é, assim como a etapa de “Desenvol-
vimento de Competéncias”, uma das melhores recebidas pelos entrevistados. No geral,
percebe-se que hé concordancia tanto com o formato de transicao gradual quanto com os

critérios listados para que a passagem seja feita.

5.7 Bloco 7 - Etapa de Monitoramento

O sétimo bloco de perguntas tem como objetivo captar percepgoes acerca da etapa
de “Monitoramento”. As trés perguntas deste bloco, bem como suas respectivas médias

e desvios padroes, podem ser vistas na tabela 9.

Tabela 14: Resultados Entrevistas - Bloco 7

Média | Desvio Padrao
Sobre a etapa “Monitoramento”, vocé acredita que a periodicidade sugerida é viavel? | -0,625 0,553580719
Sobre a eta}pa 1¥Ion1toramento , vocé acr'edlvta que os 1ndlcad‘ores mapeados‘sao -0,53125 0.62136037
adequados? Voceé sente que faltou algum indicador que poderia ser mapeado?

Sobre a etapa “Monitoramento”, vocé acredita que seria possivel extrair as causas
raizes dos problemas por meio de entrevistas aprofundadas? Vocé tem sugestao 0,40625 0,756024193
de algum outro meio de identificacao?

A etapa de “Monitoramento” nao foi bem recebida pelos entrevistados. A maioria
acredita que a periodicidade sugerida nao é adequada e viavel, tendo a percepcao de que
os mapeamentos (trimestrais) estdo muito espagados, e que um acompanhamento ideal
deveria ser minimamente mensal. Além disso, também percebe-se que, para o momento
do monitoramento, os entrevistados acreditam que os indicadores mapeados nao sao os
adequados, sendo que estes poderiam ser em menor quantidade e mais relacionados ao
negécio (resultado, custos, desempenho e lideranga foram alguns dos exemplos citados).
Por fim, a maioria dos entrevistados acredita que, apesar destas dificuldades impostas
pela metodologia, seria possivel utilizar entrevistas aprofundadas para mapear as causas

raizes dos problemas, demonstrando confianca nas suas areas de recursos humanos.
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5.8 Bloco 8 - Etapa de Acoes Corretivas

O oitavo bloco de perguntas tem como objetivo captar percepgoes acerca da etapa de
“Acoes Corretivas”. As trés perguntas deste bloco, bem como suas respectivas médias e

desvios padroes, podem ser vistas na tabela 9.

Tabela 15: Resultados Entrevistas - Bloco 8

Média | Desvio Padrao

Sobre a etapa “Ag¢bes Corretivas”, vocé acredita que a estrutura sugerida para criar

planos de agao é viavel?

Sobre a etapa “Agbes Corretivas”, vocé cré que, com prazos devidamente

estabelecidos, a implementagao dos planos de agao tracados é possivel?

Sobre a etapa “Agbes Corretivas”, vocé enxerga impactos negativos em retornar

células que nao estejam adaptadas ao modelo hibrido para o modelo original da organizagao?

-0,53125 0,62136037

0,28125 0,683179238

0,28125 0,771858879

O primeiro ponto de atencao acerca da etapa de “Acoes Corretivas” esta relacionado a
viabilidade do modelo de de criacao e acompanhamento dos planos de agao. A maioria dos
entrevistados acredita que a composicao de diferentes equipes para tratar dos assuntos
listados seria prejudicial para a area de recursos humanos, que ficaria super-alocada e
nao conseguiria desempenhar bem suas fungoes. Uma sugestao para se combater isso
seria estruturar materiais de suporte para as liderancas solucionarem os problemas sem
necessitar do RH, capacitando-os por meio de treinamentos e fornecendo cartilhas de
orientacoes com possiveis planos de acao para as principais causas raizes. Ademais, os
entrevistados se demonstraram mais neutros acerca dos demais pontos da etapa, afirmando
que a execucao de planos de acao dentro de prazos é dependente do momento da empresa
e do nivel de complexidade do plano a ser implementado e que retornar células que nao
se adaptaram ao modelo hibrido para o modelo de trabalho original da empresa pode ser

tanto positivo quanto negativo, variando de caso a caso.
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6 CONCLUSOES E PREVISOES FUTURAS

Ao longo deste trabalho, o trabalho hibrido e seus desdobramentos foram explorados
por diferentes éticas. Em um primeiro momento, buscou-se entender tendéncias mais
gerais do trabalho, bem como especificidades relacionadas a gestao da mudanca e ao
modelo do trabalho remoto como um todo. Através destas referéncias, foi possivel reali-
zar a estruturacao da metodologia tema deste trabalho, que buscou ter uma praticidade

mercadolégica ao passo que apresentava um forte embasamento tedrico.

O cenério brasileiro do ano de 2021, todavia, impossibilitou aplicar de maneira pratica
a metodologia desenvolvida. Validacoes foram feitas através de entrevistas com especia-
listas da area e, apesar de observar-se que o modelo de implementacao do trabalho hibrido
apresenta pontos a se melhorar, o retorno recebido foi majoritariamente positivo. Ape-
sar da existéncia de pontos probleméticos, a aplicagao pratica da metodologia aparenta
ser viavel, mediante ajustes para a realidade de cada organizacao. Desta forma, pode-se

concluir que, no geral, os objetivos inicias deste estudo foram cumpridos.

Dentre pontos positivos, observou-se que a metodologia apresenta um forte embasa-
mento tedrico, um modelo relativamente robusto e que se assemelha a modelos de mudanca
validados e etapas que garantem uma boa base para que o trabalho hibrido perdure. Ja
de pontos negativos, entende-se que a metodologia pode gerar inflexibilidades no processo
em decorréncia de uma tendéncia mais conservadora da mesma. Uma maior flexibilidade
e simplicidade tornaria-a mais pratica e eficiente para aplicacao. Por fim, observa-se que
que alguns pontos nao gerarao consenso dentro do mercado, o que pode ser resultado
de diferentes tipos de cultura e de gestores de cada organizagao. Para o sucesso da me-
todologia, ¢ importante que haja margem para adaptacoes dentro da realidade de cada

empresa.

Como perspectivas futuras e possibilidades de melhorias para este estudo, em um

primeiro momento tem-se:

e Desenvolvimento e incorporagao de etapas de “Planejamento” e “Finalizacao” a
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metodologia;

Revisao do modelo baseado na testagem da metodologia na forma de estudos de

caso aplicados;
Priorizacao de fatores considerados criticos para o sucesso do trabalho hibrido;

Identificacao de ferramentas com maior aplicabilidade para mensuragao dos fatores

criticos para o sucesso do trabalho hibrido;

Determinacao de pontos criticos no processo de transicao para o trabalho hibrido;

Feito isso e validando a metodologia para casos genéricos, pode-se avancar ainda

mais no estudo, realizando andlises focadas em fatores especificos de organizagoes, como

o segmento de atuacao, o tipo de cultura da empresa e a quantidade de funcionarios.

Assim, seria possivel entender, com maior discernimento, quais sao as particularidades de

cada quebra tracada, assim tornando a metodologia mais assertiva e eficiente.

Por fim, acerca do desenvolvimento profissional e pedagogico, o presente estudo per-

mitiu ao autor o enriquecimento e aprendizado nos seguintes pontos:

L.

IT.

IIT.

IV.

VL

VII.

Entendimento de normas e estruturas de trabalhos académicos na area de Engenharia

de Producao;

Capacidade de estruturacao de escopo de trabalho, levando em conta definicao do

problema, identificacao de causas raizes e busca e validacao de solucoes aplicaveis;

Habilidades de pesquisa, interpretacao e extracao de conhecimento de trabalhos

académicos;

Habilidades de comunicacao com diferentes stakeholders, como professor orientador,
entrevistados em diferentes cargos e com diferentes prioridades e membros dos mais

diferentes circulos sociais e profissionais do autor;

Resiliencia e capacidade de lidar com frustracoes, em diferentes contextos e com

diferentes dificuldades a serem enfrentadas e que provocam diferentes sensacoes;

Conhecimentos acerca dos diferentes modelos de trabalho, bem como dos principais

fatores de influéncia no dia-a-dia do trabalho;

Conhecimentos acerca de metodologias de gestao de mudanca;
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VIII. Habilidades de gerenciamento de tempo e priorizacao de atividades, dado a limitacao

de recursos em determinados momentos da realizacao do estudo;

IX. Autoconhecimento, dado as principais facilidades e dificuldades identificadas ao
longo do trabalho e como elas podem ser refletidas para o mercado de trabalho

e para a vida pessoal.
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APENDICE A — QUESTIONARIO
MOTIVACAO

Reproducao do questiondrio utilizado por Tremblay et al. (2009)
Why Do You Do Your Work?

Using the scale below, please indicate to what extent each of the following items corresponds
to the reasons why you are presently involved in your work

Does not correspond
at all Corresponds moderately Corresponds exactly

1 2 3 B 5 6 T

1. Because this is the type of work 1 chose to do to attain a

certain lifestyle. 1 2 3 4 5 6 T
2. For the income it provides me. 1 2 3 4 5 6 T
3. T ask myself this question, I don't seem to be able to

manage the important tasks related to this work. 1 2 3 4 5 6 T
4. Because [ derive much pleasure from learning new

things. 1 2 3 4 5 6 T
5. Because it has become a fundamental part of who [ am. 1 2 3 4 5 6 T
6. Because [ want to succeed at this job, if not I would be

very ashamed of myself. 1 2 3 4 5 6 T
7. Because [ chose this type of work to attain my career

goals. 1 2 3 4 5 6 T
8. For the satisfaction I experience from taking on

interesting challenges 1 2 3 4 5 6 T
9. Because it allows me to earn money. 1 2 3 4 5 6 T
10. Because it 1s part of the way in which I have chosen to

live my life. 1 2 3 4 5 6 T
11. Because [ want to be very good at this work, otherwise [

would be very disappointed. 1 2 3 4 5 6 T
12. T don’t know why, we are provided with unrealistic

working conditions. 1 2 3 4 5 6 T
13. Because [ want to be a “winner” in life. 1 2 3 4 5 6 T
14. Because it is the type of work [ have chosen to attain

certain important objectives. 1 2 3 4 3 6 T
15. For the satisfaction I experience when I am successful at

doing difficult tasks. 1 2 3 4 5 i) T
16. Because this type of work provides me with security. 1 2 3 4 5 i) T
17. I don’t know, too much is expected of us. 1 2 3 4 5 6 T
18. Because this job is a part of my life. 1 2 3 4 5 6 T



APENDICE B — QUESTIONARIO
FLEXIBILIDADE

Reproducao do questionério utilizado por Hoge (2011)

Work Orientation Scales

With reference to my work it is particularly important for me that ...

. I constantly optimise my working methads

. I get the best out of myself

. it presents a challenge every day

. it constantly throws up new and interesting tasks

. I am assigned clear and unambiguous tasks

. I am told clearly how [ am to do my work

. I keep open as many chances as possible for my future work (e.g. self-employment)

I

8 ... I make myself attractive to other employers as well

9 . 1 also have the chance to get to know people who might be of help for my future

10. ... I constantly improve my labour market chances (e.g. through in-service training courses)
11. ... I collect as much diverse experience with various employers as possible

12. ... Ican decide for myself how [ do my work

13. ... Ican be creative in my work

14. ... I can work on my own initiative

15. ... T'have a secure job rather than good career prospects

16. ... my emplover offers me primarily social security

17. ... I can maintain the professional status [ have achieved so far

18. ... Thave a secure income rather than a fascinating job

19. ... Ican also work at home

20, ... the achievement of my working aims is all that counts and not when and where [ work
21. ... my working hours are flexible

210 ... Tam totally free to choose when I work

23, ... itis possible to clearly separate my work from my private life
24, ... in my private life I can shut myself off completely from my work
25, ... my private life is not restricted by my work

flesponse format:

100

Completely unimportant (1); unimportant (2); rather unimportant (3); quite important (4); important (5); very

important (6)



APENDICE C — QUESTIONARIO

Reprodugao do questionério utilizado por Marshall, Michaels e Mulki (2007)

ISOLAMENTO

1
2
3
4
5

[=7]

10
11
12

13

14
15
16
17

I am separated from my co-workers.
| have friends available to me at work.

I engage in informal chats with co-workers at work.
I dizcuss work related problems with my co-workers.

Informal discussions with co-workers are an
important part of my work.

I am well integrated with the department/company
where [ work.

| am kept in the loop regarding company social
events/functions.

| wish | had the camaraderie of a larger office.

I am happy | don't have to meet my co-workers.

I am part of the company network.

Upper management knows about my achievements.

My supervisor communicates my achievements to
upper management.

| have enough opportunities to interact with my
co-workers.

| am able to attend company social events.

I am on my own if something goes wrong at work.

I am isolated from others at work.

[ feel the people in my immediate work group are
friendly.
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18

19

21

22

a5 RS

27

[ have one or more co-workers available who [ talk
to about day-to-day problems at work.

[ have co-workers around whom I can depend on
when | have a problem.

[ am invited to company events and picnies just
like any other employee.

[ am regularly part of my company’s social group
events.

[ am satisfied with the opportunities to interact
with others in the office.

[ am in tune with others in the office.

[ often miss having people around me.

[ have people [ can turn to at work.

[ have enough people available at work with whom
I can talk about my job.

| have people around me at work.

[ miss the emotional support from co-workers.
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APENDICE D — QUESTIONARIO
COMUNICACAO

Reproducao do questionério utilizado por Downs e Hazen (1977)

Organizational Integration

Information about my progress in my job
Personnel news

Information about departmental policies and goals
Information about the requirements of my job
Information about benefits and pay

bl

Supervisory Communication

6. Extent to which my supervisor listens and pays
attention to me

7. Extent to which my supervisor offers guidance for
solving job related problems

8. Extent to which my supervisor trusts me

9. Extent to which my supervisor is open to ideas

10. Extent to which the amount of supervision given to me
1s about right

Personal Feedback

11. Information about how my job compares with others

12. Information about how I am being judged

13. Recognition of my efforts

14. Reports on how problems in my job are handled

15. Extent to which superiors know and understand the
problems faced by subordinates



Carporate Information

16. Information about company policies and goals

17. Information about government action affecting my
company

18. Information about changes in our organization

19 Information about our organization’s financial
standing

20. Information about accomplishments and/or failures of
the organization

Communication Climate

21.Extent to which the organization’s communication
motivates and stimulates an enthusiasm for meeting its
goals

22 Extent to which the people in my orgamzation have
great ability as communicators

23 Extent to which the organization’s communication
makes me identify with it or feel a vital part of it

24 Extent to which I receive in time the information
needed to do my job

25. Extent to which conflicts are handled appropriately
through proper communication channels

Horizontal and Informal Communication (Co-worker

Communication)

26.Extent to which the grapevine i1s active In our
organization

27. Extent to which horizontal communication with other
employees is accurate and free flowing

28 Extent to which communication practices are
adaptable to emergencies

29_Extent to which my work group is compatible

30. Extent to which informal communication is active and
accurate
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Media Quality

31.Extent to which my company’s publications are
interesting and helpful

32_Extent to which our meetings are well organized

33. Extent to which wntten directives and reports are clear
and concise

34. Extent to which the attitudes toward communication in
the organization are basically healthy

35. Extent to which the amount of communication in the
organization is about right

Withdrawal Cognitions

36. Within the next six months, | intend to search for
another job.

37. Within the next year, I intend to leave this profession.

38. Within the next six months, [ would rate the lhikelthood
of leaving my present job as high.

Job Satisfaction

39_ I find real enjoyment in my job.

40. I like my job better than the average worker does.
41. 1 am seldom bored with my job.

42 Most days | am enthusiastic about my job.

43_ 1 feel fairly well satisfied with my job.

Organizational Commitment

441 would be very happy to spend the rest of my career

in this orgamization.

45.1 really feel as if this organization’s problems are my

OWTIL

46.1 do not feel like “part of the family” at my

organization. (R)

47.1 do not feel “emotionally attached” to this

organization._ (R)

48. This organization has a great deal of personal meaning

for me.

49 1 do not feel strong sense of belonging to my

organization. (R)

105



106

APENDICE E — QUESTIONARIO
CULTURA

[ I Y O O R

18.
149.
20.

21.
22,
23.
24.
25,
26.

Reprodugao do questionério utilizado por O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991)
Organizational Culture Profile Item Set

. Flexibility

. Adaptability

. Stability

. Predictability

. Being innovative

. Being quick to take advantage of

opportunities

. A willingness to experiment
. Risk taking

. Being careful

. Autonomy

. Being rule oriented

. Being analytical

. Paying attention to detail

. Being precise

. Being team oriented

. Sharing information freely

. Emphasizing a single culture

throughout the organization
Being people oriented
Fairness

Respect for the individual's
right

Tolerance

Informality

Being easy going

Being calm

Being supportive

Being aggressive

27,
28.
29,
30.
31.
32,
33.
34.

d5.
36.
37.
38,
9.
40.
41.
42,
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
al.
51.
ba.
53.

o4,

Decisiveness

Action orientation

Taking initiative

Being reflective

Achievement orientation

Being demanding

Taking individual responsibility
Having high expectations for perfor-
mance

Opportunities for professional growth
High pay for good performance
Security of employment

Offers praise for good performance
Low level of conflict

Confronting conflict directly
Developing friends at work

Fitting in

Working in collaboration with others
Enthusiasm for the job

Working long hours

Not being constrained by many rules
An emphasis on quality

Being distinctive-different from others
Having a good reputation

Being socially responsible

Being results oriented

Having a clear guiding philosophy
Being competitive

Being highly organized



