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RESUMO

A propagacgédo da COVID-19 mundialmente no ano de 2020 levou diversas empresas ao
redor do mundo a uma rapida transicdo para um modelo de trabalho a distancia, permitindo
assim a manutencdo das suas atividades em um contexto global de quarentena e distanciamento
social. A utilizacdo desta forma de trabalho durante um longo periodo trouxe consigo diversas
vantagens, visodes e experiéncias que antes ndo eram conhecidas e levantou discussdes internas
em diversas organizacfes sobre tornar o trabalho remoto mais presente no dia a dia das
empresas.

Neste contexto, no final de 2020 o Banco Itat Unibanco estad em fase de testes e avaliacGes
sobre 0 modelo de trabalho a ser empregado em seu futuro. Este trabalho tem o objetivo de criar
e escolher um cenério de modelo de trabalho a ser seguido para uma geréncia da organizacéo,
utilizando-se para tanto do método AHP. Os cenérios e avaliacdes foram desenvolvidos a partir
de bibliografias e das opinides dos funcionarios que trabalham na geréncia e indicam uma
sugestdo de modelo a ser seguido pela organizagédo sobre a definicdo do modelo de trabalho

para suas diferentes areas no futuro.

Palavras-chave: COVID-19; distanciamento social; trabalho remoto; modelos de trabalho;
método AHP






ABSTRACT

The COVID-19 spread worldwide in 2020 led several companies across the globe to a
quickly transition to a remote working model, allowing the continuity of their activities in a
global context of quarantine and social distancing. The use of this way of working over a long
period brought with it various advantages, visions and experiences that were not previously
known and raised internal discussions on several organizations about making remote work more
present in their daily lives.

In this context, at the end of 2020 Itat Unibanco bank is undergoing tests and evaluations
on the work model to be used in its future. This work aims to create and choose a work model
scenario for the bank to be followed for an organization's area, using for that the AHP method.
The scenarios and assessments were developed from bibliographies and the opinions of
employees who work in the area and indicate a suggestion to be followed for the organization

on the definition of the work model for its different areas on the future.

Key-Words: COVID-19; social distancing; remote work; work models; AHP method
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1. Introducgéo

A proposta para o trabalho final da formacdo de Engenharia de Producdo na Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo é a escolha de uma nova alternativa para conducéao
do trabalho em uma geréncia do banco Itai Unibanco SA, utilizando-se para tanto da aplicacédo
do método AHP. O trabalho busca fornecer para a organizagdo um exemplo de como conduzir
a definicdo de um novo modelo de trabalho para suas diferentes areas, partindo das opinides e
consideracdes de seus ativos mais importantes, os seus funcionarios. O autor estagiou na
organizagdo durante o ano de 2020 e teve consentimento dela para o desenvolvimento do
presente trabalho.

O tema ¢é relevante com o contexto global atual, no qual as empresas estdo estudando e
definindo novos modelos de trabalho para o futuro, apds obterem experiéncias positivas com o
modelo forcado totalmente a distancia devido a pandemia da Covid-19.

O trabalho se inicia fornecendo um panorama geral sobre a organizacdo e a area em que
sera realizado, como forma de entender melhor o contexto de seu desenvolvimento. A secdo
seguinte realiza uma revisao bibliogréafica, que busca formalizar conceitos relevantes sobre o
tema abordado e sobre o método AHP, ferramenta que serd utilizada para a avaliagdo e escolha
de um novo modelo de trabalho para o futuro da organizagao.

A proxima secdo é a metodologia, onde sera formulada, desenvolvida e executada a l6gica
utilizada para a obtencdo de dados diretamente dos colaboradores da area e que terdo vital
importancia na formulagéo de possiveis cenarios para modelos de trabalho na &rea bem como
na criacao de critérios de avaliacdo destes. Apos a secdo de metodologia esta a secdo onde seréo
formulados os cenarios e 0 método AHP sera aplicado, como forma de definir um novo cenario
para conducdo do trabalho na organizacgéo. Por fim, a secdo final traz uma conclusdo do trabalho
realizado e uma analise da solucéo encontrada para a geréncia.

O tema desenvolvido pelo trabalho passou por mudancas durante 0 ano em que foi
realizado. A ideia inicial do autor era levantar dados sobre a maneira com que o trabalho a
distancia estava sendo conduzido dentro da organizagdo como um todo a partir do envio de
questionarios e entrevistas com os funcionarios e a partir disso propor cenarios de novos
modelos de trabalho para a empresa e aplicar o método AHP para a definicdo de uma nova
maneira de conducdo do trabalho para a organizacéo.

Porém, depois de conversas com o professor orientador deste trabalho e do gestor do autor

dentro da organizacdo, essa ideia nao foi aproveitada. O escopo da empresa é enorme, haja visto



16

que e o maior banco da América Latina, com muitas areas e fungdes diferentes, sendo inviavel
a realizacdo de uma analise e desenvolvimento de cenarios adequados.

A segunda ideia foi escolher um dos prédios administrativos da organizagéo e realizar
analises e propostas de cenarios exclusivamente para ele, como forma de reduzir em grande
parte 0 escopo comparado com a organizacao inteira. Porém, a empresa quando consultada ndo
concordou, uma vez que teria que passar informaces sigilosas para a realizagdo desta analise
em um momento de estudo de transicdo e definicdo de modelos de trabalho, 0 que poderia
significar vantagem competitiva para a concorréncia. Além disso, pensando novamente no
ponto de vista da execugdo do trabalho em si, 0 escopo ainda seria muito grande para a
realizacdo de um trabalho adequado, haja visto a quantidade de funcionarios e areas que
trabalham dentro de um prédio administrativo da organizacao e que novamente variam muito
de escopo e funcao.

Finalmente no comec¢o do segundo semestre de 2020, em uma conversa com seu gestor
dentro da organizacdo, surgiu a ideia de realizar a obtencéo de dados, formulacdo de cenarios e
critérios e aplicacdo do método AHP dentro da geréncia em que estes estdo inseridos, ideia que
foi acatada pelo professor orientador. A realizacdo do trabalho com esse escopo aborda um
publico relevante (uma geréncia inteira da organizacdo) que € proximo ao autor do trabalho e
proporciona uma realidade mais apurada, uma vez que abrange um nimero muito menor de
varidveis do que no caso da organizacdo como um todo ou de um de seus prédios comerciais

sendo possivel .

1.1 Contextualizacdo

O avanco do coronavirus por dentro e entre os diferentes paises no comeco do ano de
2020 causou uma situacdo de calamidade publica mundial devido a sobrecarga ao servicos de
salde das diferentes cidades. A rapida transmissdo do virus solicitou grandes mudancas na
rotina das pessoas, sendo o isolamento social a forma mais efetiva encontrada para conter o seu
avanco enquanto um remedio efetivo ndo foi encontrado ou uma vacina contra o virus nao foi
desenvolvida.

Essa situacdo de isolamento social obrigou as mais diferentes organizacfes a uma rapida
adaptacdo do trabalho presencial ou semipresencial para uma situagdo totalmente a distancia.
Esta adaptagdo a situacdo imposta proporcionou as empresas experiéncias positivas quanto a

novos modelos de trabalho e levantou discussdes internas sobre o desenvolvimento de novas
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formas de conducdo do trabalho, essas que poderiam ser adaptaveis para o contexto particular
de cada area dentro de uma empresa.

Neste contexto, surge a proposta do presente trabalho, que se baseia na analise do caso de
uma geréncia de um grande banco brasileiro, buscando desenvolver uma nova forma para a
conducdo do trabalho nesta area. A realizacdo deste estudo pode se mostrar muito proveitoso
ndo apenas para a geréncia, que podera utilizar o presente trabalho como base para estruturacéo
de seu novo modelo de trabalho, como também para a organizacao, que pode observar de uma
maneira pratica que a transicdo para um modelo de trabalho desenvolvido para as
particularidades de uma area pode proporcionar uma série de vantagens com relacdo a
conducdo e desempenho do trabalho e satisfacdo dos funcionario e assim ampliar a proposta

deste trabalho para novas areas.

1.2 Motivacao

As principais motivacdes para a realizacdo deste trabalho séo: tentar aplicar os diversos
conceitos que o autor do trabalho obteve durante sua formagéo em engenharia de producdo em
um contexto pratico, que possa ser utilizado por uma organizacdo para melhorar 0s seus
processos internos, sendo que este é o papel esperado de um profissional desta area dentro de
qualquer empresa e; tentar retribuir de alguma maneira a oportunidade concedida pela empresa
de estagio ao autor, com a realizacdo de um projeto relevante para a empresa, fornecendo-a um
estudo sobre a escolha de um novo modelo de trabalho para uma de suas geréncias e as bases
gerais nas quais este estudo foi construido.

As atividades exercidas pelo autor em seu estagio estavam diretamente relacionadas a
comunicacdo entre diversas areas, buscando, entre outras coisas, a obtencao de dados para a sua
consolidacdo e realizacdo de analises. Devido a este fato, a implantagdo do trabalho a distancia
acabou impactando fortemente seu dia a dia de estagio.

Com a troca para um modelo a distancia e um contexto de defini¢do de novo um modelo
de trabalho para o futuro da organizacdo, surge a curiosidade no autor com relacéo as melhores
praticas do mercado no contexto de modelos de trabalho que facilitassem a troca de informacdes
e dados entre funcionérios internamente, mesmo que a distancia. Foi entdo planejada uma
possivel aplicagdo de algumas praticas encontrados dentro da organizacdo em que estagiava e

assim definido um escopo inicial para seu trabalho final.
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O trabalho desenvolvido é totalmente independente da organizacéo, contando apenas com
a permissdo desta para seu desenvolvimento, contando que o documento ndo contenha

informacdes ndo publicas ou que ndo foram autorizadas para o desenvolvimento deste.

1.3 Estrutura do Trabalho
Este trabalho esta subdividido em 6 capitulos, 0s quais encontram-se resumidos a seguir:

Capitulo 1: Introducéo
A introducdo consiste na apresentacdo do tema do trabalho de formatura junto a
apresentacao dos principais objetivos com o seu desenvolvimento, motivagédo para o tema e sua

contextualizacao.

Capitulo 2: Itau

O capitulo 2 busca apresentar a organizacdo em que o trabalho sera realizado como
forma de melhor contextualizar o local em que o mesmo foi realizado. Entre os temas abordados
estdo suas informacOes gerais, a sua historia, a sua estrutura hierarquica e a rapida forma com
a qual um novo modelo de trabalho foi implementado na organizacdo devido a pandemia
causada pelo COVID 19.

Capitulo 3: Revisao Bibliogréafica

Este capitulo contém os principais conceitos estudados e utilizados para a realizacdo do
trabalho. Contém trés secOes: a primeira sendo voltada ao trabalho a distancia, definindo-o,
descrevendo termos relacionados a ele e apresentando suas principais vantagens e
desvantagens; a segunda secdo € relacionada ao gerenciamento de equipes, explicando qual sua
definicdo, quais sdo seus principais processos, o papel da lideranga no gerenciamento, 0s
resultados obtidos a partir de um bom gerenciamento e a definicdo de um modelo de
gerenciamento de equipes a distancia e; a terceira se¢do aborda o método AHP, método que vai

ser utilizada para a definicdo uma nova alternativa de modelo de trabalho para a geréncia.

Capitulo 4: Metodologia
Neste capitulo, seré apresentada, desenvolvida e aplicada a metodologia de obtencéo de
dados pensando no contexto do trabalho em geral, ou seja, na definigdo de possiveis cenarios

de realizacdo de trabalho para a geréncia e a aplicagdo do metodo AHP.
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Capitulo 5: Cenarios e Aplica¢cdo do AHP

A partir das bibliografias estudas e dos dados obtidos dos funcionarios da organizagdo na
secdo anterior, serdo propostos diferentes cenarios ou alternativas para o futuro modelo de
trabalho da geréncia. Apds a definicdo dos cenérios, serdo definidos os critérios de comparacao
entre as alternativas e 0 método AHP serd aplicado, com a definicdo de um novo modelo de
trabalho para o futuro da geréncia.

Capitulo 6: Concluséo e consideracdes finais
Este capitulo contém a andlise da solucdo encontrada para a geréncia, préximos passos e
as principais conclusdes obtidas com a realizagdo do trabalho final.
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2.0 Itau
2.1 Sobre a empresa

A empresa na qual o trabalho € realizado é o Banco Ital Unibanco S.A., geralmente
chamado apenas de Itad, maior banco brasileiro, com sede na cidade de S&o Paulo, no estado
homonimo, no Brasil. O banco foi criado em 4 de novembro de 2008 a partir da fusdo entre o
Banco Itat e o Banco Unibanco, formando assim a maior holding financeira do hemisfério sul,
uma das 20 maiores do planeta.

O banco tem operagdes na Argentina, Brasil, Chile, Colémbia, Panama, Paraguai, Estados
Unidos da América e Uruguai, nas Américas; Luxemburgo, Portugal, Suica e Reino Unido, na
Europa e; China, Hong Kong, Emirados Arabes Unidos e Jap&o, na Asia.

O Banco Itat Unibanco S.A. é a maior subsidiaria da holding brasileira Itadsa, segundo
maior grupo privado do pais, fundado em 6 de maio de 1966 sob o nome de Banco Itad de
Investimentos, tendo em 30 de abril de 1991 seu nome mudado para Itadsa - Investimentos Ital
S.A.

Além do banco, o grupo ainda possui, entre outras, as empresas: Duratex, uma fabricante
de produtos de madeira, instalacdes sanitarias, loucas e metais sanitarios, destinados a industria
de mdveis e a construcdo civil, que conta com aproximadamente 11.000 colaboradores e;
Alpargatas, inddstria brasileira de calcados e lonas, que possui entre outras marcas Havaianas,
Osklen e Dupé, além da concessao de venda no Brasil da marca japonesa Mizuno.

O banco conta com mais de 5 mil agéncias no Brasil e no exterior e mais de 26 mil caixas
eletronicos e postos de atendimento. Em 2016, a carteira de ativos do Itat chegou a 1,43 trilhdes

de reais, sendo entdo a maior carteira de ativo da histéria dos bancos brasileiros.

2.2 Historia da Organizacdo

A historia do Banco Itad, antes da fusdo com o Banco Unibanco, come¢a em 1943 com a
fundacdo do Banco Central de Crédito S.A., por Alfredo Egydio de Souza Aranha. No ano
seguinte, o banco foi autorizado pela Caixa de Mobilizagdo e Fiscalizacdo Bancaria a realizar
operacOes bancarias, com a emissdo das primeiras cartas patentes. Sua primeira agéncia foi
inaugurada em 1945, sendo localizada na entdo sede do banco. No mesmo ano, mais duas
agéncias seriam abertas, nas cidades de Campinas e Sao Jodo da Boa Vista, interior do Estado
de Sédo Paulo. Ao longo da década o banco continuava sua expansao, chegando a 11 agéncias
ao final de 1949.
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Um marco importante para a empresa ocorre em 1951, quando foi aberta uma agéncia em
Santos, litoral de Séo Paulo, 0 que permitiu a empresa atuagao sobre companhias exportadoras
de café. O entdo Banco Central de Crédito teve seu nome alterado em 1952 para Banco Federal
de Crédito, por recomendac¢do do governo federal, que passaria a usar o termo Banco Central
como nome de sua autoridade monetéria principal. A primeira aquisicdo do banco ocorre em
1961 com a compra do Banco Paulista de Comercio S.A. A primeira agéncia fora do Estado de
Sé&o Paulo foi inaugurada no comeco do ano de 1962, aberta na rua do Ouvidor, Rio de Janeiro.

O Banco Itau S.A. propriamente dito foi fundado em 1944, na cidade de Itau de Minas,
Minas Gerais, se unindo com o Banco Federal de Crédito em 1964 por decisdo estratégica
ampliacdo da atuacdo dos dois bancos, originando assim o Banco Federal Itai SA.

A trajetoria do banco nas décadas de 60 e 70 foi marcada pela realizacdo de uma série de
fusbes. Em 1966, o Banco Federal Ital se tornou o primeiro banco a langar um banco de
investimentos no Brasil, criando o0 Banco Federal Itau de Investimentos. A operacao atrairia o
interesse do Banco Sul Americano do Brasil S.A., que ainda em 1966 se uniu ao Banco Federal
Itad, criando o Banco Federal 1tatl Sul Americano SA. Em 1969, o Itad Sul Americano faz outra
fusdo, dessa vez com o Banco da América S.A., tornando o Banco Itad América S.A. 0 7° maior
da época no Brasil, com 274 agéncias. A compra do Banco Alianca S.A. em 1970, foi uma
decisdo estratégica para a ampliacdo da atuacdo do banco no Nordeste.

A incorporacdo do Banco Portugués do Brasil, em 1973, tornou o banco Itad América o
segundo maior banco do Brasil por volume de dep06sitos e o primeiro banco privado no nimero
de agéncias, 468. Também em 1973, o Banco Itall América S.A. passou a se chamar apenas
Banco Itad S.A.

No ano de 1974, o Itad incorporou o Banco Unido Comercial S.A., e passou a contar com
561 agéncias. Para ter o controle acionario do conglomerado, foi criada no final do ano a Itadsa
- Investimentos Itad S.A.

Na década de 80, comeca a expansdo do banco para fora do pais, sendo inauguradas
agéncias, em Nova York (Estados Unidos) e em Buenos Aires (Argentina). No processo de
privatizacdes de bancos estatais, iniciada no final da década de 1990 pelo governo FHC, o Itad
compra 0 Banco Banerj S.A (junho de 1997), Bemge - Banco do Estado de Minas Gerais S.A
(1998),Banestado - Banco do Estado do Parand S.A. (outubro de 2000) e BEG - Banco do
Estado de Goias S.A. (2001). Por fim, em 2002, o Itau adquire 95.75% do Banco BBA-

Creditanstalt S.A., criando 0 Banco Itai-BBA S.A., 0 maior banco de atacado do pais.
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A histéria do banco Unibanco comeca em 1924, com a fundacdo da secdo bancéria da
Casa Moreira Salles, passando a se chamar em 15 de julho de 1940 de Banco Moreira Salles.

Em abril de 1967, o banco se fundiu ao Banco Agricola Mercantil, conhecido com
Agrimer, como forma de ampliar a atuagdo dos dois bancos no pais, uma vez que possuiam rede
de agéncias bem distintas, além do fato das safras agricolas das regiGes das agéncias de cada
bancos se darem em momentos distinto, facilitando o financiamento com agricultores durante
todo o ano, dando inicio a Unido dos Bancos Brasileiros, ou como conhecido no mercado
Unibanco. Com essa fusdo, a presidéncia e vice-presidéncia, além de duas diretorias ficaram
com executivos do Banco Moreira Salles, enquanto os executivos do Banco Agrimer ficaram
com alguns cargos na diretoria executiva, se tratando mais propriamente de uma incorporagéo
do que uma fuséo.

O Unibanco teve o crescimento muito ligado por aquisi¢cGes, como a do Banco Nacional
em 1995 e do Banco Bandeirante em 1999, o banco passou por uma crise de identidade em
2004, levando a uma reestruturacdo, com a demisséo de praticamente todos os altos executivos
com mais de 10 anos de casa e Pedro Moreira Salles assumindo a presidéncia Executiva, com
fortes mudancas de marca, posicionamento e estratégia.

A ideia de uma fusdo entre Ital e Unibanco comegou no ano de 2000, quando o banco
Ital procurou o Unibanco para a aquisi¢do do Banco Banespa, no momento ndo fazia muito
sentido para o Unibanco um mercado conjunto, uma vez que ele precisava crescer para diminuir
o valor para o cliente. Membros das duas diretorias comegaram entao a discutir a fusao entre os
dois bancos ao invés de entrar em uma alianca para a aquisicdo do Banespa. Foi vista uma
grande oportunidade para gerar um valor espetacular no setor bancério brasileiro, com a fusao
dos dois grandes bancos.

Foram necessarios quase dez anos para o acordo entre a melhor forma de distribuicdo de
cargos entre as duas diretorias na nova fusdo de bancos, onde o presidente do Unibanco
renunciou a presidéncia da juncdo, facilitando o pacto.

A crise de 2008 também facilitou a fusdo, instituicdes do mundo inteiro estavam
fragilizadas, os bancos brasileiros passavam ao largo desta crise, uma vez que nao possuiam a
alavancagem e titulos de hipotecas dos bancos americanos e europeus. Porém a perda de
confianca entre agentes do setor financeiro prejudicou os bancos brasileiros, que apesar de ndo
serem afetados pela crise, perderam a confianga dos agentes.

O sistema financeiro mundial estava travado, houve uma desvalorizacdo do real muito
grande, levando os bancos a fazerem um hedge de seu capital no exterior, 0 que obrigava 0s

bancos a aumentar o deposito de margem na bolsa de valores brasileira devido a operacédo de
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cobertura cambial. O sistema financeiro brasileiro, de uma hora para outra, teve que entregar
muito dinheiro a bolsa, quando o mercado percebeu, comecou a ficar preocupado com um
problema de liquidez e a visdo de uma instituicdo muito poderosa em um momento de
dificuldade pareceu muito atraente.

Com esse panorama, a fuséo foi fechada e comunicada ao governo brasileiro que a
autorizou, uma vez que essa fusdo passaria uma maior tranquilidade ao governo quanto ao

sistema financeiro brasileiro em um momento de crise global.

2.3 Estrutura Hierarquica

A estrutura da organizacao hierarquica da organizacdo € bem definida, sendo facilmente
distinguivel duas diferentes ramificacfes: administracdo central (que, em geral, sdo todos 0s
funcionarios que nao trabalham em agéncias bancérias) e agéncias bancérias de varejo.
Estagiarios e jovens aprendizes ndo estdo contemplados, podendo ser considerados como 0s
niveis mais baixos da estrutura hierarquica.

Para os funcionarios da administracdo central, o nivel mais baixo da hierarquia € o cargo
de analista que tem 3 subdivisdes (indo do menor para 0 maior nivel): junior, pleno e sénior. O
escopo entre os diferentes niveis é muito claro, no geral, o analista sénior é responsavel por
tarefas mais complexas e estratégicas do que seus pares pleno e junior, muitas vezes servindo
de mentor para analistas juniores e estagiarios.

Entre as principais funcbes dos analistas estdo a realizacdo de analises e estudos sobre 0s
diferentes dados da area, atualizacdo de controles e volumetrias e a montagem de relatdrios e
apresentacdes. Analistas, mesmo se forem do nivel sénior, ndo tém autonomia gerencial, ndo
podendo comandar e dividir tarefas entre sua equipe, salvo em situacGes de auséncia do
coordenador, como em caso de férias ou afastamento por doenca, onde o analista sénior com
maior tempo de area faz seu papel, porém sempre com a supervisdao e indicacfes do
coordenador.

O préximo cargo na hierarquia empresarial € o coordenador, primeiro cargo gerencial da
organizacdo. O coordenador é responsavel diretamente por uma equipe de trabalho composta
por analistas e estagiarios, recebendo instrucGes da geréncia sobre o que ¢é esperado e necessario
fazer, transmitindo e organizando sua equipe de trabalho para realizar as entregas esperadas
pela direcdo. Novamente, quando o gerente diretamente responsavel pela coordenacgdo se
ausenta do trabalho, um de seus coordenadores toma seu papel e realiza suas fungdes assim

como foi orientado.
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O gerente vem a seguir na estrutura hierdrquica. O seu papel € muito importante na
hierarquia, uma vez que ele comunica a sua equipe de coordenadores as ideias e expectativas
da direcdo, alinhando as entregas necessarias para as diferentes areas. Em seguida na estrutura
vem o superintendente, Ultimo cargo na estrutura antes da diretoria da organizacéo, ele é
diretamente responsavel por uma equipe de gerentes e tem papel importante nos alinhamentos
das tarefas entre os gerentes a partir das informacdes da direg&o.

Por fim, temos a diretoria que é composta por diretores, vice-presidentes e a presidéncia.
Entre suas principais funcdes estdo a definicdo da politica empresarial, estruturacdo de equipes
de trabalho, adequacdo de servicos e acompanhamento de resultados. Ha 3 cargos diferentes de
diretores, que aumentando de escopo séo: diretor, diretor executivo e diretor geral (alguns dos
quais sdo também vice-presidentes dentro da organizacao).

No caso das agéncias bancérias de varejo, a estrutura hierarquica é diferente, uma vez que
0S cargos para essa area da organizacdo sdo distintos. As diferentes funcdes dentro delas sdo
divididas entre os jovens aprendizes, estagiarios, caixas e supervisores operacionais, que sdo
liderados por um gerente operacional, que é exclusivo dessa agéncia. Cada um dos gerentes
operacionais responde a um gerente de servicos operacionais, responsaveis por agéncias de uma
determinada regido. Por fim, esses gerentes respondem a um superintendente operacional que
responde a um dos diretores da organizacdo, integrando assim a estrutura hierarquica entre

administragdo central e rede de agéncias.

2.4 A geréncia

O caso que vai ser analisado pelo presente trabalho é o de uma geréncia dentro da
organizacdo. Por questdes legais e estratégicas da organizacdo, nao foi permitido divulgar qual
a funcdo de cada coordenacédo dentro da geréncia para a organizagao e quais Sao suas principais
atividades no dia a dia. A organizacdo s6 permitiu a realizacdo do questionario e das entrevistas
com a area de Recursos Humanos se estes abordassem assuntos relacionados as formas de
realizacdo do trabalho e impressdes dos funcionarios sobre elas, ndo entrando muito em
assuntos mais particulares e confidenciais, apenas se esses fossem extremamente necessarios e
ndo significassem algum tipo de prejuizo para a organizag&o.

Apesar da ndo possibilidade de apresentar a geréncia com a profundidade que o autor do
presente trabalho gostaria, ainda € valido mostrar como ela é dividida em um organograma para
entender mais profundamente como a obtencdo de dados vai ser realizada e as relagdes

hierarquicas entre os diferentes cargos.
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Com relagdo a geréncia abordada no trabalho, ela é extremamente enxuta em comparagdo
a outras geréncias da organizacdo, contando com apenas quatro coordenagfes (em que 0sS
responsaveis sdo quatro coordenadores diferentes) e quarenta e trés funcionarios sem cargos
gerenciais entre estagiarios e analistas dos trés diferentes niveis. Ha ainda dois cargos em
abertos nas coordenaces, sendo um de analista sénior e um de estagiario.

Outro fator importante é que houve mudangas estruturais recentes dentro da geréncia,
onde no meio de setembro de 2020 existiam 3 coordenac¢des dentro da geréncia. Ela aumentou
de tamanho no final de setembro de 2020 devido a uma estratégia da diretoria, agregando duas
novas coordenagdes e inserindo cinco analistas de uma outra area diretamente em uma
coordenacao que ja estava na geréncia. No comeco de outubro, novamente houve uma mudanca
na estrutura, onde uma das coordenacdes da geréncia estudada trocou de geréncia, chegando
entdo ao atual nimero de 4 coordenagfes na geréncia. O organograma abaixo mostra como a

geréncia esta dividida hierarquicamente:

Gerente(1)

|
I I I I

Coordenador (1)| |Coordenador (1) Coordenador (1) Coordenacdo (1)

Analista ] Analista H Analista ] Analista
Sénior(Vago) Sénior(3) Sénior(2) Sénior(1)
Analista Analista Analista Analista
1 Pleno(3) 1  Pleno(7) | Pleno(3) | Pleno(4)
Analista ] Analista H Analista ] Analista
Jdnior(2) Janior(6) lunior(4) Jdnior(3)

L Estagiario(1) | Estagiario(3) |l Estagiario(Vago)|'— Estagiario(1)

Figura 1: Organograma da geréncia estudada
Fonte: Elaborado pelo autor
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2.5 Implementagéo do trabalho a distancia

A partir do momento em que o primeiro caso de coronavirus foi confirmado no Brasil, 0
Itall comecou a se mobilizar para se adequar ao trabalho remoto, conseguindo assim se precaver
guanto a um possivel surto do virus no territdrio brasileiro. Para tanto, todos os colaboradores
que conseguiriam desempenhar seu trabalho a distancia, receberam a instrugdo sobre como
proceder para a instalagdo do VPN do banco, software que permite o acesso a rede privada da
organizacdo, permitindo assim desempenhar suas diversas funcGes de qualquer local com
acesso a internet. Durante esse periodo, antes do lockdown ocorrido no meio de marco de 2020
no Brasil, alguns funcionérios ja tinham acesso ao VPN e conseguiam realizar seus trabalhos a
distancia em comum acordo com seus gestores.

Quando trabalhar presencialmente nos diferentes escritorios da organizacdo significava
danos a saude dos funcionarios, seus familiares e a populacdo de uma maneira geral devido a
propagacdo da COVID 19, o banco permitiu o trabalho a distancia para todos os seus
funcionérios que conseguissem realizar o seu trabalho a distancia e para os funcionarios que
pertenciam ao grupo de risco(pessoas com mais de 60 ou com doencas graves), estes ultimos
gue passaram a desempenhar outras fung¢ées de acordo com seus conhecimentos e experiéncias.
Neste momento, mais de 50.000 funcionarios da organizacdo passaram a desempenhar suas
diversas funcdes da comodidade de suas casas.

Com relacdo a utilizacdo do trabalho a distancia, com a autorizacdo por parte do banco
para os funcionarios desempenharem seu trabalho remotamente, bastava os funcionarios
iniciarem o software do VPN, entrarem com seus dados no programa e conectar seus
computadores a rede de internet de suas respectivas casas, que ja estariam aptos a se conectarem
ao servidor do banco e assim iniciarem seu trabalho sem maiores dificuldades.

Funcionarios com cargos gerenciais, aqueles que sdo responsaveis por uma equipe de
analistas, por exemplo, receberam instrucdes de boas praticas para o trabalho a distancia e de
como manter uma equipe focada e integrada, tal como, possuir a pratica de realizar conferéncias
com toda a equipe que comanda rotineiramente e realizar conversas regulares individuais com
cada membro buscando averiguar se esta tudo bem com a situacdo de trabalho e perguntar de
duvidas e problemas pessoais ou profissionais, questdes estas esperadas de um cargo de
lideranca para a diretoria da organizagéo.

Ademais, para os trabalhadores que deveriam realizar seus trabalhos de maneira
presencial, englobando-se neste conjunto, entre outros, os funcionarios das agéncias fisicas,
técnicos de computacdo e funcionérios de apoio e suporte dos polos administrativos, a

organizacdo adotou novos procedimentos para os seus locais de trabalho: utilizacdo obrigatoria
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de maéscaras para clientes e funcionarios, disponibilizacdo de EPIs, materiais para higienizacdo
constante e regras de distanciamento social. A empresa ainda esti atenta as tendéncias e
novidades do mercado mundial, buscando sempre aumentar a seguranca e comodidade tanto de
seus funcionarios quanto de seus clientes em seus polos de trabalho.

Uma coisa importante e que traz maior tranquilidade aos diversos funcionarios neste
periodo de dificuldade causado pela pandemia, foi o fato de a organizacdo garantir aos seus
colaboradores que ndo haveria nenhuma demissao durante a pandemia, a ndo ser obviamente
por justa causa. Além disso, a organizacdo também abriu e divulgou internamente canais de
comunicacédo para o auxilio dos diversos funcionarios com relagéo a duvidas sobre o trabalho a
distancia e problemas com a utilizagéo da plataforma.

A direcdo da organizagdo ainda comunicou aos seus funcionarios que o formato futuro
do trabalho na organizacdo vai se alterar. A empresa esta estudando modelos de trabalho que
modificam a utilizacdo do espaco fisico, agregando tecnologia e permitindo a organizacao se
manter atual. Uma coisa ficou clara internamente para o Itad, o trabalho remoto deve ser mais
presente na organizacao, adotando o modelo conhecido no mercado como remote first, ou seja,
ndo quer dizer que o trabalho vai ser remoto na totalidade do tempo mas que tudo vai estar
preparado para que ele o seja quando assim for conveniente, cedendo 0 espaco para outras
formas de trabalho sempre que for recomendavel, especialmente quando isso atender melhor as
necessidades dos clientes. Dessa forma, mesmo nas areas em que as atividades demandem
interacdes presenciais, o conceito de remote first vai tornar o trabalho em geral mais eficiente.

A empresa ja estd se preparando para essa transicdo e durante o desenvolvimento do
trabalho (ano de 2020) todos os detalhes dessa nova forma de trabalho estavam sendo
planejados, ocorrendo, sempre que possivel, a comunicacao da diretoria aos funcionarios sobre
o andamento deste projeto de transi¢do. A ideia central da empresa é ter uma nova modalidade
de trabalho que visa a convivéncia entre as pessoas sem comprometer o trabalho e
principalmente o atendimento as necessidades dos diversos clientes.

A organizagdo tem um sério compromisso com o bem estar de seus funcionarios e da
populacdo em geral. Assim, por duas vezes no desenvolvimento do presente trabalho ja adiou
a volta dos trabalhos presenciais, garantindo aos seus funcionarios que enquanto a situagdo com

relacdo ao COVID-19 néo for normalizada, as atividades presenciais ndo voltardo.
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3. Revisdo Bibliografica
3.1 Trabalho a distancia

O trabalho a distancia, também conhecido teletrabalho ou trabalho remoto, é definido
como uma forma de trabalho que envolve membros de uma organizacdo substituindo parte de
suas horas trabalhadas(indo desde algumas horas por semana a seu tempo integral de trabalho)
para trabalhar de fora de um local de trabalho central, usando a tecnologia para interagir com
0s outros quando necessario para conduzir as tarefas do trabalho (Allen et al, 2015). Esse tipo
de prética de forma de trabalho difere substancialmente da maneira regular e tradicional porque
os funcionarios realizam o seu trabalho em condicdes diferentes, usualmente de suas préprias
residéncias.

Apesar de pesquisa sobre essa forma de trabalho serem conduzidas desde a década de
70, recentemente o assunto virou tendéncia no mundo empresarial devido ao avan¢o do
COVID-19 por todo o globo, doenca infecciosa causada pelo coronavirus da sindrome
respiratoria aguda grave 2 (SARS-CoV-2), que tem como principais sintomas febre, tosse seca
e cansago. A doenca, que se espalha facilmente entre as pessoas sem distanciamento, levou a
implementacdo de diversas medidas restritivas de funcionamento a estabelecimentos de
servigos ndo essenciais dentro das cidades brasileiras. Em contrapartida, os servigos essenciais
para a populacdo, ou seja, aqueles que sdo necessarios para um andamento correto e seguro da
sociedade em geral como salde, seguranca e alimentacao, tal qual os servicos desempenhados
por hospitais, supermercados e correios, poderiam funcionar, desde que respeitadas as
determinacGes da organizacdo mundial da salde quanto ao distanciamento social, higienizacéo
com alcool e utilizacdo de méascaras de protecdo (BBC Brasil, 2020).

A restricdo do funcionamento dos locais de trabalho levou a diversas organizagdes de
servigos ndo essenciais ao redor do mundo a se mobilizarem para permitirem que Seus
funcionarios realizassem suas diversas funcfes a distancia, proporcionando assim maior
seguranca e tranquilidade para que seus funcionarios realizassem seu trabalho e continuacédo de
suas atividades mesmo em um periodo de pandemia e lockdown.

O trabalho a distancia parece ndo ser s0 uma tendéncia enquanto a solucdo para a
pandemia mundial devido ao COVID né&o é encontrada e sim uma tendéncia para o futuro de
diversas empresas ao redor do mundo, que devem incorporar o trabalho a distancia como parte
mais presente de seus cotidianos. Por exemplo, o CEO do Twitter, Jack Dorsey, uma das
maiores redes sociais do mundo, através de um e-mail enviado a seus funcionarios em maio de

2020, afirmou que se existe a possibilidade de um trabalho na empresa ser realizado de forma
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ndo presencial e sem prejudicar o nivel de qualidade das entregas, os funcionarios estéo
autorizados a trabalhar assim se desejarem permanentemente (Paul, 2020).

3.1.1 Conceitos e Termos relacionados ao trabalho a distancia

Nesta secdo, serdo apresentados alguns termos e conceitos relacionadas ao trabalho a

distancia que serdo discutidos posteriormente ao longo do trabalho.

3.1.1.1 Home Office

Com o sentido de realizacdo de trabalho por parte do funcionario diretamente de sua
residéncia ou eventualmente, em outro lugar que nédo seja o escritorio ou local de trabalho que
esteja habituado, o termo é existente e utilizado apenas no Brasil.

Em bibliografias internacionais, o termo se refere ao espaco designado por uma pessoa
em sua residéncia para propositos oficiais de trabalho. O termo ainda pode ser utilizado para
descrever a matriz de uma grande empresa, como o home office (em traducéo literal, escritério
de casa) de uma corporagéo localizado em uma cidade em particular (Kenton, 2020).

Em sua primeira definicdo internacional, o home office é estabelecido por pessoas que
trabalham de casa, sejam elas profissionais autbnomos (trabalhador que ndo tem vinculo
empregaticios com alguma empresa) ou ndo. Como cada vez mais pessoas sao eleitas e
permitidas por seus superiores de trabalhar a distancia, especialmente em um momento de
pandemia e distanciamento social, é cada vez mais comum observar em residéncias esses
espacos especificos para o trabalho.

O aluguel e a mobilia de espacos de escritérios se tornaram muito custosos,
especialmente em grandes regides metropolitanas como Nova lorque ou Chicago, nos Estados
Unidos da América. Com os altos custos, uma variedade de pequenos negocios virou
dependente de espacos de home office, obrigando seus funcionarios a providenciarem um
espaco préprio sem suas residéncias para a execucao de seus trabalhos. Com a internet e a
disponibilidade de diversos recursos, o trabalho a distancia € muito mais acessivel e uma opg¢éo

mais viavel para pequenas empresas ou autbnomos (Kenton, 2020).

3.1.1.2 Distanciamento Social

Distanciamento Social é uma série de intervencdes ndo farmacéuticas ou medidas com

a intencdo de evitar a propagagdo de uma doenca contagiosa mantendo uma distancia fisica
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entre as pessoas e reduzindo o nimero de vezes em que elas entram em contato direto uma com
as outras. Usualmente, ele envolve medidas de larga-escala como cancelamento de grandes
eventos ou fechamento de espacos publicos, assim como decisfes individuais, como evitar
multiddes (Pearce, 2020).

Conceito que se tornou popular devido a pandemia da COVID-19, o objetivo de sua
utilizacdo no controle é justamente diminuir a taxa de propagacéo do virus, ndo sobrecarregando
assim o sistema de salde dos paises, sendo possivel assim dar o atendimento médico adequado

a todos os habitantes que contrairem a doenga em um dado periodo.

3.1.1.3 Remote First

Em bibliografias em inglés, o remote first € uma estratégia empresarial que tem como
ideia principal de que uma empresa proveja seus funcionarios com as flexibilidades que eles
necessitam para trabalhar quando e onde funcionarem melhor para eles. Nessa configuracéo, a
organizacdo trata o trabalho remoto como central em seu modelo de negdcio, sendo ele
considerado natural e normal (Memory, 2020).

Dentro da organizacdo o conceito tem um sentido diferente, para o Itad, o conceito tem
como ideia principal dar preferéncia a forma remota de trabalho quando esta for conveniente e
ndo significar prejuizos de qualquer tipo a empresa, as clientes ou ao trabalho desenvolvido.

E importante frisar que, para a organizagio, essa estratégia de trabalho n&o requer que
o funcionério esteja longe do escritdrio presencial da empresa. Por exemplo, com essa estratégia
ao invés de viajar para outro estado para fazer uma reunido de poucas horas, essa reuniao sera

feita a distancia através da tecnologia diretamente do proprio local de trabalho da empresa

3.1.1.4 Remote Friendly

O conceito de remote friendly € o de uma organizacao que permite que seus funcionarios
trabalhem remotamente pelo menos por parte do tempo, porém tem um local fisico préprio em
que, geralmente, a maior parte do trabalho é feito (Memory, 2020).

Algumas das maneiras de demonstrar essa cultura organizacional sdo: funcionarios
poderem trabalhar fora do local de trabalho por alguns dias da semana; algumas pessoas serem
permitidas a trabalhar fora do local fisico por longos periodos; empregados poderem em
determinados dias escolherem o escritério da empresa em querem executar seus trabalhos e;

poderem escolher o horéario que querem trabalhar.
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3.1.2 Vantagens e Desvantagens do Trabalho a Distancia

Nesta secdo serdo consolidados dados de diversas bibliografias acerca de pontos
importantes sobre o trabalho a distancia:

3.1.2.1 Vantagens

Um estudo de caso publicado pela Harvard Business Review evidenciou diversas
economias em custos com a implantacéo de medidas de trabalho remoto. O Estudo conduzido
pelo professor associado Prithwiraj Choudhury analisou a empresa USPTO e os seus resultados
de arranjos de trabalho a distancia por entre os funcionarios. O time de pesquisadores comegou
0 ato de treinamento piloto de melhoria do trabalho a distancia em 2012 e por 2 anos treinou
examinadores de patente a como trabalhar efetivamente de casa. O professor associado estudou
a produtividade de 600 examinadores de patente em comparagdo aos que ainda trabalhavam nas
instalacbes da empresa. Choudhury e sua equipe encontraram que a produtividade da
organizacdo aumentou 4.4% com as opgOes de trabalho a distdncia. Esse aumento de
produtividade levaria a um aumento de 1,3 bilhdes de dolares na economia americana por ano.
Alem disso, a empresa economizaria 38,2 bilhdes de ddlares em custos de instalagOes.
Choudhury ainda incita o uso de novas tecnologias para supervisao, treinamento gradual e uma
transicdo gradual entre os modelos de trabalho para se alcancar o desempenho maximo com
relacdo ao trabalho a distancia (Choudhury, 2019).

O professor de Stanford, Nicholas Bloom, trabalhou com a maior agéncia de turismo
chinesa buscando ajudar ela a implementar um programa de trabalho a distancia. Bloom
comparou um grupo de controle de funcionarios trabalhando presencialmente com
trabalhadores realizando um trabalho a distdncia. O estudo mostrou um aumento de
produtividade de trabalhadores a distancia equivalente a um dia inteiro por més. Os
trabalhadores no regime a distancia também trabalharam mais constantemente durante as 8
horas, sd0 menos propensos a se atrasar para comegar o0 expediente ou sair mais cedo do
trabalho, tiram menos pausas e se ausentam menos devido a doengas que os trabalhadores
presenciais (Bloom et al, 2015).

Com relacdo a percepgéo do trabalho a distancia por parte dos funcionarios, uma pesquisa
muito interessante realizada pela empresa Owl Labs, fabricante americana de dispositivos para

video chamada em 360 graus fundada em 2014, mostrou que 99% dos funcionarios de diversas
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empresas entrevistadas disseram que gostariam de trabalhar remotamente permanentemente
pelo menos por alguns dias da semana. Além disso, 95% dos entrevistados disseram que iriam
encorajar diversas outras pessoas a trabalhar remotamente (OWL Labs, 2019).

Segundo Barbuto et al (2020), diversos beneficios podem ser citados para 0 meio
ambiente com a implantacdo do trabalho remoto:

e Reducdo de custos: Em comparacdo com seus habitos em um escritorio, 0s
funcionarios tendem a realizar um consumo mais racional de agua e energia
elétrica, uma vez que 0s custos para sua utilizacdo saem da conta do préprio
trabalhador com o regime de trabalho a distancia.

e Melhora da qualidade do ar: a menor quantidade de pessoas se deslocando para
0s seus respectivos locais de trabalho ocasiona uma menor emisséo de poluentes
na atmosfera todos os dias. A emissdo de gases de carros produz compostos
organicos volateis, como o dioxido de nitrogénio, conhecido por causar
infecgBes respiratorias ou causar asma.

e Diminuicdo na diminuicdo de gases do efeito estufa: A emissdo de gases do
efeito estufa por carros é tido por especialistas como o principal culpado pelo
aquecimento global. Pesquisadores nos Estados Unidos encontraram que
trabalhadores que utilizam o carro em seus deslocamentos dirigem, em média,
30 milhas por dia para ir ao trabalho, significando que o trabalho a distancia tem
o0 potencial de diminuir a emissdo de 3.2 toneladas de didxido de carbono todo
ano por pessoa, se o trabalho a distancia for amplamente implementado entre as

empresas.

3.1.2.2 Desvantagens

Em um artigo publicado pela firma americana de contabilidade Lohman Company, foram
apontados alguns problemas tipicos com relacdo a essa forma de trabalho. Em primeiro lugar,
h& um menor contato e interacéo entre os diversos funcionarios de uma organizagdo e com seus
superiores, podendo ocasionar problemas de comunicacdo na organizagdo. Relacionado a essa
questdo da comunicagdo em equipe, é valido também citar os beneficios de sugestdes, conversas
e brainstorming para o trabalho realizado entre os colegas de equipe e que acontecem de
maneira natural no modelo de trabalho presencial e que sdo perdidas com a realizagdo do
trabalho a distancia (Lohman Company, 2020).
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Além disso, ndo estar presencialmente na organizacdo pode dificultar a assimila¢do da
cultura organizacional pelos funcionarios, uma vez que € dificil transmitir essa questdo a
distancia e sem observar as praticas que a organizacao realiza. Outro ponto alusivo aos citados
anteriormente sdo os beneficios sociais de se trabalhar presencialmente, as conversas informais,
brincadeiras e interacdes entre os diversos funcionarios auxilia a estreitar os lagcos de amizade
entre eles, aumentando a assim a colabora¢do mutua dentro da organizagéo (Lohman Company,
2020).

Um segundo ponto abordado pela empresa americana é a questdo da supervisdo do
trabalho, na modalidade a distancia é mais dificil para um gestor supervisionar a correta
realizacdo do trabalho de um subordinado seu. Ndo ha a garantia de que o funcionario esta
utilizando seu tempo para trabalhar propriamente. Um outro ponto que tem relacdo com essa
questdo é o fato de as pessoas terem mais interrupc@es trabalhando de casa, podendo utilizar o
tempo do trabalho para auxiliar em questdes familiares e se distrair ao assistir um programa
televisivo ou ao utilizar o telefone celular (Lohman Company, 2020).

Por fim, ha a necessidade de um aumento de atencéo para a questao da seguranca de dados
digitais na modalidade de trabalho a distancia. Os empregados devem seguir as recomendacdes
de seguranca e privacidade sempre quando forem acessar o servidor da empresa para a
realizacdo dos seus respectivos trabalhos a distancia. A simples perda ou vazamento de
informacdes pode ser extremamente custosa para a organizacdo (Lohman Company, 2020).

Além disso, uma pesquisa conduzida pela universidade de Aberdeen, na Escocia, em seus
funcionarios que estavam em regime de trabalho remoto também apontou alguns possiveis
problemas com a utilizagdo do trabalho a distancia. O primeiro ponto abordado tem relacdo
com a falta de reconhecimento dos superiores. Entre os dados levantados pela pesquisa, a falta
de compaixdo e suporte é o principal ponto negativo para os respondentes, com seus superiores
ndo reconhecendo dificuldades com a quantidade de tarefas a serem feitas. Além disso, 0s
respondentes consideraram que a universidade ndo oferece suporte para suas circunstancias
individuais, como por exemplo trabalhar cuidando de filhos dentro de casa ou, por exemplo,
em uma pensdo, dividindo 0 espaco com mais pessoas no ambiente em que o trabalho é
realizado (Irwin et al, 2020).

O segundo ponto abordado na pesquisa tem relagdo com problemas na comunicagdo no
modelo de trabalho a distancia. Com relagdo a problemas com a comunicacdo excessiva, a
pesquisa encontrou questionamentos com a demasiada realizacdo de reunides através da

plataforma Microsoft Teams (mesma plataforma que é utilizada dentro da organizagdo em
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analise) e a sensagdo de estar vivendo online, devido ao isolamento social, excesso de reunides
digitais e interagdes ocorrendo apenas online (Irwin et al, 2020).

Problemas com relacédo a néo efetividade da comunicacdo também foram levantados com
a pesquisa: para muitos respondentes a comunicagdo online é reconhecida como sendo de
menor qualidade comparada a presencial, entre 0s motivos estdo a falta de pistas ndo verbais
como a linguagem corporal, problemas de conex&o e problemas com o som; além disso muitos
também consideram a falta de conversas informais que naturalmente ocorreriam no ambiente
de trabalho, uma vez que as reunides online tem caracteristicas de serem formais deixando
pouco espago para este tipo de interacdo e; alguns consideram que a comunicacdo online
impactou negativamente o trabalho em equipe, uma vez que houve um aumento na ambiguidade
nas interacdes causando confusdes desnecessarias que no modelo de trabalho presencial iriam
ser resolvidos diretamente (Irwin et al, 2020).

Um outro ponto abordado na pesquisa realizada pela universidade de Aberdeen e que tem
relacdo com o tema proposto para discussdo no presente trabalho é o balanco do trabalho com
a vida pessoal. Muitas pessoas reportaram que no modelo de trabalho a distancia trabalham
mais horas em comparacdo ao modelo presencial, isso tem um impacto negativo na vida pessoal
e familiar.

Além disso, a pesquisa publicada pela OWL Labs (2019), apontou que 0 excesso de
trabalho para conseguir cumprir tarefas em demasiado foi apontado como tendo influéncia tanto
na salde mental quanto na qualidade do trabalho que é realizado em um ambiente de trabalho
remoto. Além disso, a pesquisa apresentou alguns problemas relacionados ao trabalho a
distancia na organizagéo: 22% das pessoas relataram dificuldades em separar o trabalho da vida
pessoal, assim como 19% das pessoas relataram sentimento de solidao na realizacéo do trabalho
a distancia e 17% apontaram problemas com a comunicacdo e engajamento nos trabalhos

realizados conjuntamente com outros colegas de trabalho (OWL Labs, 2019).

3.1.2.3 Consolidagao

De maneira geral, o trabalho a distancia oferece as organizacdes, funcionarios e ao meio-
ambientes beneficios significativos. Quando implementado corretamente, ele pode aumentar a
eficiéncia organizacional, a felicidade dos funcionarios com seu emprego, aumentar o tempo

que passa com sua familia e contribuir positivamente para 0 meio ambiente. Porém, ainda
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existem diversos problemas complexos que ditam a relagdo entre os empregados e o trabalho
remoto, especialmente por essa ser uma area extremamente nova no mercado.

Para balancear os problemas levantados nas se¢des anteriores, agdes da empresa podem
ser validas, como estimular a comunicacdo durante o expediente entre os diversos funcionarios
visando buscar diminuir a sensacdo de soliddo e melhorar a comunicacao entre os funcionarios
da érea, estimular a ndo realizacdo de horas extras muitas vezes durante a semana, as utilizando
apenas quando realmente for necessario e tranquilizar e incentivar aos funcionarios a
esquecerem o trabalho ao fim do expediente, ficando mais facil entdo distinguir a vida pessoal
e profissional.

Além disso, também é possivel a utilizacdo de diversas praticas como forma de diminuir
os problemas citados: os funcionarios podem frequentar o escritdrio em alguns dias da semana,
aumentando assim o contato e interacdo social com os outros funcionarios além de dar a
possibilidade de participacdo de reunifes presenciais; a organizacdo pode estabelecer e deixar
claro para os seus diversos funcionarios os direitos e responsabilidades associados com o
regime de trabalho a distancia, permitindo assim que eles se adequem a sua prépria maneira a
essas normas estabelecidas pela organizacdo; os funcionarios podem ser proativos e deixar
manifesto a sua disponibilidade para tratar de quaisquer assunto com sua equipe de trabalho e;
0s gestores e funcionarios podem estar sempre atentos ao desenvolvimento dos trabalhos
realizados por sua equipe e por si mesmo, respectivamente, como forma de avaliar a
produtividade do trabalho realizado de maneira ndo presencial.

O trabalho a distancia € um campo em evolucdo e suas verdadeiras vantagens e
desvantagens ainda estdo sendo descobertas e a tendéncia para o futuro é o aumento das suas
vantagens e a diminuicdo das desvantagens, sendo este portanto, um campo com muita

prospeccao de evolucdo no decorrer dos proximos anos.

3.2 Gerenciamento de Equipe

O gerenciamento de equipe € um termo muito comum no mundo empresarial que, em um
senso comum, se refere a uma variedade de habilidades e atividades de um gestor ou uma
organizacdo de administrar e coordenar um grupo de funcionarios, que em conjunto sdo
chamados de equipes de trabalho, para a realizacdo de tarefas. Além disso, também é a
capacidade de identificar problemas e solucionar conflitos dentro de uma determinada equipe
de trabalho.
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Segundo Lawrence M. Miller, consultor americano, o gerenciamento de equipe pode ser
entendido como uma metodologia disciplinada, que envolve todos os funcionarios de uma
organizacdo, com o objetivo de criar uma cultura de alto desempenho. Para Miller, ha um série
de caracteristicas organizacionais que definem uma organizacdo de alto desempenho: alta
aceitacao de responsabilidades visando o desempenho da organizagdo em todos os niveis; alto
acesso e compartilhamento de informacdes; processos de medicdo e analises regulares e
rigorosos; alto contato com os clientes com foco sempre em suas necessidade; flexibilidade e
adaptabilidade para mudancas no mercado e tecnologia e; grande trabalho em equipe em todos
0s niveis da organizacao (Miller, 2011).

O gerenciamento de equipe é, em primeiro lugar e acima de tudo, um sistema de
gerenciamento de performance por meio do envolvimento total de cada funcionario que trabalha
em direcdo a objetivos de performance alinhados e mensuraveis. E a prética da vida diaria
dentro de uma organizagao (Miller, 2011).

H& uma série de métodos e estilos de gerenciamento de equipe existentes na literatura
sobre o tema ao redor do mundo, essa se¢éo vai buscar primeiramente explorar o gerenciamento
de equipe através da bibliografia de Miller, definindo e entendendo o processo de
gerenciamento de equipe, passando para o papel que a lideranga possui no gerenciamento e,
principais resultados da aplicagéo do processo para organizacoes.

Definido e entendido o conceito de gerenciamento de equipe, as secGes posteriores
buscardo apresentar modelos de gerenciamento de equipe para o trabalho a distancia para assim
ser possivel realizar a analise do caso da geréncia na organizacdo. A ideia principal desta secédo
é definir conceitos importantes que serdo utilizados para o desenvolvimento de cenarios para

posterior aplicacdo do método AHP.

3.2.1 Processos de Gerenciamento de Equipe
Seguindo as ideias de Miller (2011), que diz que existem passos basicos no processo de
gerenciamento de equipes com alto rendimento, apesar de, obviamente, as equipes dentro e fora
de uma determinada empresa serem sempre diferentes, uma vez que respondem aos seus
proprios processos de trabalho e prioridade, foi sumarizado os principais pontos de sua
bibliografia. S&o eles:
1. Definicao dos principios: A definicdo dos principios da equipe deve estar alinhada com
a visdo da organizacdo e o objetivo do que se quer como um time. Os principios podem

incluir diversas coisas como a concordancia para conduzir discussdes com toda a
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franqueza e honestidade; concordar em a aderir a decisdes em unidade como se fossem
préprias e individuais; ouvir todas as opinides com respeito e; manter um foco constante
nos requerimentos do time.

Papéis e responsabilidades bem definidos: Um dos maiores conceitos mal-entendidos
no gerenciamento de equipe é de que os times reduzem as responsabilidades individuais
e resultam em papéis ndo claros. Uma equipe de trabalho com alto rendimento tem
funcbes individuais bem definidas e papéis individuais fundamentais para o bom
funcionamento.

Desenvolvimento de métricas de desempenho: O propésito do gerenciamento de
equipes é melhorar a performance da organizacao. Todos os times devem conhecer seus
resultados. Eles devem definir suas medidas que refletem os resultados de seus
processos de trabalho assim como a satisfacdo dos clientes (internos e externos da
organizacédo). As medidas geralmente incluem produtividade, qualidade, custos e tempo
de ciclo. Um exemplo disso pode ser a utilizagdo de um Balanced Scorecard.
Analisar o processo de trabalho: Equipes de trabalho sdo formadas para serem
responsaveis por um determinado processo de trabalho, sendo que cada time deve ser
especialista nesses processos que sdo responsaveis. Para ser especialista em um processo
de trabalho, este processo deve ser definido e mapeado, tendo alternativas consideradas.
Priorizacéo de Problemas: Problemas sdo comuns em todos os ambientes de trabalho.
E o propésito de equipes de trabalho de reconhecerem serem donos de todos os
problemas relacionados a seus trabalhos e resolver esses problemas da maneira mais
efetiva e rapida.

Reconhecimentos Pessoais: Muitas areas que respondem diretamente por equipes de
trabalho efetivas incluem o reconhecimento individual como parte de suas agendas. Os
objetivos com essa abordagem é transformar o local de trabalho em um local mais
satisfatorio de trabalho.

Avaliagdo: A avaliagdo do processo inteiro, desde o processo de trabalho, aos
resultados, ao bom funcionamento do grupo de pessoas como uma equipe € uma
responsabilidade recorrente da equipe, especialmente do responsavel por essa equipe. A
avaliacdo periodica da equipe desenvolve a sensitividade e flexibilidade para a

realizacdo de ajuste enquanto habilidades sdo desenvolvidas e as circunstancias mudam.
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3.2.2 Papel da lideranca no gerenciamento

A lideranca se refere a habilidade de influenciar, modificar e exercer controle sobre o
comportamento de outras pessoas em um grupo. E a habilidade de uma pessoa ou um grupo de
pessoas de influenciar e guiar membros de uma equipe de trabalho em uma organizagéo.
Envolve estabelecer um objetivo claro, compartilhando esse objetivo de maneira com que o0
grupo de trabalho o seguira desejando e provendo as informacg6es, conhecimentos e métodos
para realizar esse objetivo. No caso da organizacdo em estudo, nas equipes de trabalho este
papel é realizado por uma pessoa especifica, o gestor (Strengthscape, 2020).

Cada vez mais as pessoas estdo reconhecendo o papel da lideranca no desenvolvimento
organizacional, podendo essa ser definida como o sentimento de posse de uma pessoa dentro
de uma organizacdo combinado com um desejo intrinseco de se fazer o que é melhor para uma
organizacao.

Nenhuma organizacdo consegue trabalhar eficientemente sem uma lideranca efetiva, uma
vez que ela possui um papel importante no desenvolvimento de uma organizacdo. Sao fungdes
da lideranga e que corroboram para essa visao:

1. Influenciar Comportamento de pessoas: Um lider impressiona seus subordinados
com sua habilidade para liderar. Ele consegue cativa-los de uma maneira que eles déo o
seu melhor para alcancar 0s objetivos dentro da area.

2. Ajudar funciondrios a solucionar suas necessidades: Um lider estabelece relagdes
pessoais com seus subordinados, entendendo seus sentimentos e buscando sempre
solucionar suas necessidades. As pessoas seguem um lider justamente por isso, ele
proporciona a elas seguranca e tranquilidade, consequentemente elas trabalham com
completa determinagéo e entusiasmo.

3. Introduzir mudancas necessarias: O ambiente de negdcios estd mudando muito
rapidamente, de maneira que para enfrentar essa mudanca, muitas alteracdes devem ser
introduzidas na empresa. O lider pode facilitar a aceitacdo da equipe dessas mudancas,
diminuindo a resisténcia interna.

4. Resolucéo de conflitos: Um lider consegue resolver efetivamente todo tipo de conflitos
dentro da equipe de trabalho devido a sua influéncia. Ele permite seus subordinados a
expressarem seus pontos de vista, consequentemente consegue entender a realidade do

conflito, conseguindo agir satisfatoriamente e diminuir as possiveis adversidades.
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3.2.3 Resultados do Gerenciamento de Equipe

Seguindo a metodologia de Miller (2011), a aplicacdo de um modelo de gerenciamento
de equipe consegue proporcionar resultados muito positivos para uma determinada
organizacdo, citando exemplos da aplicacdo de sua metodologia em grandes empresas como a
Shell, Amoco e o McDonald's, que melhoraram seus niveis de servico e lucros (Miller, 2011).

De maneira geral, podem ser esperados outros resultados diversos além dessa melhora de
performance, como por exemplo: motivacao e senso de pertencimento(os times se transformam
em importantes grupos sociais que proporcionam senso de pertencimento e reconhecimento de
contribuigdes individuais que aumentam a autoestima); melhora na comunicagdo(times sdo
féruns para discusséo, a eficiéncia e a moral melhoram quando membros de uma mesma equipe
tem as mesmas informacfes e sentem que as informacdes sdo compartilhadas livremente);
compartilhamento de conhecimento(equipes proporcionam aos empregados a contribuicdo de
seus conhecimentos para outras pessoas, da mesma forma que recebem conhecimento de outros
pessoas) (Miller, 2011) .

3.2.4 Modelo de Gerenciamento de Equipe a distancia

Seguindo a bibliografia publicada por Larson et al. (2020), que informa sobre préaticas
para gestdo da equipe a distancia, de maneira a solucionar os problemas associados ao trabalho
a distancia, ha diversas praticas faceis de serem seguidas pelas empresas e que ajudam na
mitigacao.

Em primeiro lugar, é sempre vantajoso ao gestor estabelecer check-ins diarios com o0s
membros de sua equipe de trabalho uma vez que isso reforca a importancia de cada funcionario,
permite formar uma relacéo de confianca e melhora 0 acompanhamento das tarefas que estdo
sendo realizadas. A forma de realizar esse acompanhamento pode variar dependendo da
maneira com a qual a equipe trabalha, podendo ser conversas individuais se o trabalho que a
equipe realiza € mais independente ou uma ligacdo em equipe, se o trabalho € mais realizado
de maneira conjunta. trabalha mais. A utilizagdo desses check-ins é importante para criar um
importante canal de comunicacdo dentro da equipe, no qual os funcionarios sabem que
regularmente podem levantar questfes relevantes da area para discussdo tanto com o seu gestor
guanto com a equipe (Larson et al., 2020).

Um segundo ponto importante que um gestor deve realizar para melhorar a
produtividade e o espirito de equipe € estimular a interacdo social (isto é, conversar sobre

topicos que ndo seja assuntos do trabalho) entre os diferentes membros de sua equipe de
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trabalho. Para tanto ele deve estruturar maneiras para que isso naturalmente, ndo passando a
impressao dessa ser uma interacdo forgada entre seus funcionarios. A maneira mais facil de
promover essa interacdo é separar, quando possivel, o inicio das chamadas em equipe apenas
para assuntos ndo relacionados ao trabalho, assuntos como esportes, filmes e noticias sempre
geram assuntos e permitem uma maior integragéo entre a equipe, o importante € ndo entrar em
assuntos pessoais ou colocar os funcionérios em uma situag@es constrangedoras. Outra maneira
é promover eventos virtuais em equipe como cafés da manha, happy hours ou pizzadas(onde a
pizza é entregue a todos os membros da equipe no horario da conferéncia), apesar desses
eventos parecerem artificiais ou mesmo forcados, gestores experientes(e até mesmo
funcionérios) relatam que esses tipos de eventos ajudam a reduzir sentimento de isolamento,
promovendo um senso de pertencimento. Por fim, uma maneira bem interessante & promover
apresentacdes e estudos sobre temas relevantes ou de trabalho para a area da equipe,
apresentados pelos proprios membros, permitindo assim o compartilhamento de conhecimento
e o desenvolvimento de habilidades e conhecimento (Larson et al., 2020).

O encorajamento e suporte emocional a todos os seus funcionarios também é uma
atitude esperada dos diferentes gestores no modelo de trabalho a distancia, especialmente em
situacdes dificeis ou em mudangas, como as causadas por uma pandemia ou isolamento social.
E importante para os gestores reconhecerem o estresse de seus funcionarios, ouvir suas
necessidades e preocupacOes e ter empatia com as suas dificuldades. Se esta nitido que um
funcionario estd passando por dificuldades, porém ndo se comunica para pedir ajuda, é
importante que um gestor o ajude. Um exemplo de uma abordagem simples e a0 mesmo tempo
efetiva é realizar conversas particulares com perguntas gerais para o funcionario que aparenta
estar com dificuldade, conseguindo trazer informagdes importantes que de outra maneira ndo
seriam obtidas e conseguindo a partir delas auxiliar ele da melhor maneira, nessa abordagem é
sempre importante passar confianca para o funcionario, sendo que o gestor sempre deve deixar
claro que o foco da conversa é sempre auxiliar seu membro de equipe (Larson et al., 2020).

Uma caracteristica muito importante em gestores de equipes altamente efetivas e que
tem relacdo com o topico anterior é a inteligéncia emocional. Pesquisas mostram que 0s
funcionérios se inspiram nas atitudes de seus gestores sobre como reagir a mudancas ou
adversidades. O gestor deve saber perceber dificuldades ou ansiedade de seus funcionarios em
situacOes adversas, porém da mesma maneira deve conseguir passar confianga e apoio a eles.
Com esse suporte, os funcionarios sdo mais propensos para aceitarem os desafios com um senso

de proposito e foco (Larson et al., 2020).
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Seguindo as ideias de Algaithi (2020), que versa sobre maneiras de melhorar a
produtividade no modelo de trabalho a distancia, através da realiza¢do do controle dos gargalos.
O gargalo pode ocorrer sempre que os funcionarios fazem parte de uma cadeia de tarefas
sequenciais, como mostrada na Figura 2 a seguir. O caso mais comum envolve a falha ou atraso
na entrega das tarefas no prazo estipulado. Isso leva outros elos da a cadeia a procurarem
maneiras de completar as tarefas anteriores ou aguardarem a entrega. Esses problemas podem
ocasionar serias implicacGes em custos para as empresas (Algaithi, 2020). Isso provém do fato
de que, com o modelo de trabalho a distancia, é mais dificil para os diferentes funcionarios se
comunicarem entre si e se cobrarem, basta a um ignorar a ligacdo ou a mensagem com a
cobranca, especialmente se forem de areas distantes. Além disso, a falta de supervisdo constante

pode levar ao relaxamento, ocasionando atrasos.

Tarefa Tarefa Tarefa Tarefa
Completada pelo Completada pelo Completada pelo Completada pelo
funcionario 1 funcionario 2 funcionario 3 funcionario 4

Entrega Final

Figura 2 - Exemplo de uma cadeia de tarefas sequenciais
Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Algaithi (2020)

A forma de diminuir esse problema e aumentar a eficiéncia organizacional passa
diretamente pelo papel de gerenciamento dos gestores da sua equipe de trabalho. Os gestores
tém que ficar atentos ao cronograma de tarefas da equipe e ndo sobrecarregar seus funcionarios,
proporcionando tempos adequados para o desenvolvimento das entregas. Além disso, o fato de
os funcionarios possuirem um canal de comunicagdo aberto com seus gestores ajuda a diminuir
0 gargalo, uma vez que conseguem abordar diretamente seus gestores se estdo tendo problemas
com a execucao da tarefa, possibilitando a tomada decisdes para ajudar no andamento da tarefa.

Uma outra importante atribuicéo relacionada com o gestor é o papel de mediador entre as
diferentes areas, ele tem a funcéo de alinhar entre outros gestores e areas o prazo de entregas
das tarefas, para que assim a entrega final ndo seja penalizada em casos em que essa envolve
mais de uma equipe de trabalho.

Por fim, seguindo as ideias expostas pela pesquisa realizada por Irwin et al. (2020) na
universidade de Aberdeen, podemos adaptar algumas solu¢des encontradas com o trabalho a

distancia na universidade para o caso da geréncia. A dispersdo de tarefas, reduzindo a carga de
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trabalho e a necessidade de horas-extras de um funcionario, algo parecido com o que foi
abordado no caso do gargalo, pode se mostrar muito beneficial para seu bem-estar e melhor
qualidade no nivel de entregas da tarefa. Ademais, como forma de diminuir a carga de trabalho,
alguns participantes da pesquisa sugeriram a capacidade de completar tarefas em dias
posteriores, quando estas ndo forem vitais para a organizacao ou area em que ele esteja inserido
(Irwin et al., 2020).

A questdo da diminuicdo das reunides a distancia utilizando a plataforma do Microsoft
Teams também foi apresentada nas respostas a pesquisa, 0s funcionarios alegaram que essa
reducdo permitiria um melhor gerenciamento das tarefas a serem realizadas bem como a
utilizacdo de um periodo “offline”, onde nenhuma reunido ou mensagem instantanea seriam
trocados entre membros do proprio time, aliviando assim o sentimento dos funcionérios de
estarem sempre se sentindo disponiveis e diminuindo o estresse na realizacdo de seus trabalhos
(Irwin et al, 2020).

3.3 Método AHP

O método AHP é um método para a realizacdo de decisbes multicritérios no mundo
gerencial. Ele foi desenvolvido para otimizar o processo de tomada de decisdes quando um
individuo deve deliberar sobre a escolha de uma mistura de fatores quantitativos e qualitativos,
muitas vezes conflitantes, para a tomada de uma determinada decisdo. O método é muito efetivo
na tomada de decisdes complicadas, muitas quais sao irreversiveis. A sigla AHP incorpora suas
caracteristicas, as quais sdo especialmente direcionadas a superacdo das limitacGes cognitivas
dos tomadores de decisdo (Alexander, 2012).

O AHP é uma técnica estruturada para observacdo e analise de decisbes complexas,
baseada na matematica e na psicologia. Foi desenvolvido por Thomas Saaty na década de 70,
como um método de tomada de decisOes e € extensivamente estudado e refinado desde entéo.
Pensando em um ponto de vista mais voltado para a Engenharia de Produgédo, 0 método possui
diversas aplicacOes em pesquisa operacional, engenharia de qualidade e Design for Six Sigma
(Alexander, 2012).

O método contém trés partes: o objetivo final ou problema que vocé estd tentando
resolver, todas as suas possiveis solucdes, que sdo chamadas de alternativa, e 0s critérios com
0S quais voce ira avaliar as diversas alternativas. O AHP possibilita uma estrutura racional para
uma tomada de decisao necessaria quantificando os critérios e alternativas e relacionando esses

elementos com o objetivo final.
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Ele constroi uma hierarquia (ranking) de itens de decisdo (os critérios comentados
anteriormente) usando comparacdes entre cada par de itens representados através uma matriz.
As comparac0es entre os diferentes pares produzem notas que medem o quanto de importancia

0s itens e critérios tém entre si e permitem a avaliacdo individual de cada cenario.

3.3.1 Tomada de Decisdo e o AHP

O processo de tomada de deciséo envolve o uso da inteligéncia, sabedoria e criatividade
de maneira que humanos consigam satisfazer as necessidades basicas para sua sobrevivéncia.
A avaliacdo de uma decisdo requer diversas consideracdes como os beneficios derivados da
escolha da melhor opcdo, os custos, 0s riscos e as perdas resultados das ac@es (ou falta delas)
se a decis&o errada for a escolhida.

Os métodos para a tomada de decisdo variam na confianga em chances (como ao jogar
dados ou utilizacdo de cartas de tard) ao uso de ferramentas mais estruturadas de tomadas de
decisdo, que geralmente envolvem a comparacdo entre os diversos fatores que séo relevantes
para cada proposta.

As tomadas de decisbes em grandes organizacGes atualmente s@o inerentemente
complexas pensando no ponto de vista corporativo, uma vez que existem varios fatores que
devem ser comparados e avaliados entre si unidos a diversas medidas competitivas tomadas por
outras empresas e que, portanto, fogem do escopo de atuacdo. Uma das ferramentas
desenvolvidas nos Gltimos quarenta anos e utilizado para avaliar, priorizar, classificar e calcular
escolhas de decisdo é o AHP (Saaty, 1998).

Thomas Saaty desenvolveu o AHP nos anos 70 como uma forma de lidar com problemas
enfrentados quando era consultor da agéncia independente do governo dos Estados Unidos
ADCA. Na agéncia ele enfrentou um problema de lidar com altos custos e uma série de
consideracbes com muitos fatores que se conflitavam entre outros ou que ndo eram
especificados facilmente. Como forma de solucionar o dilema enfrentado, o autor entdo
desenvolve a metodologia para facilitar sua tomada de decisdo e publica posteriormente as

ideias desenvolvidas (Alexander, 2012).
3.3.2 O Método

A aplicacdo do método comega com a defini¢do do objetivo, as alternativas para alcanga-
lo e os critérios para avaliagdo das diversas alternativas. Sendo esses itens definidos, é elaborada

uma hierarquia, onde o primeiro nivel € composto pelo objetivo, o segundo pelos critérios e 0
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ultimo nivel sendo as alternativas de solugdo. Um exemplo de hierarquia esta exposto na figura
3 abaixo.

Objetivo da decisdo
(ex: selecionar uma alternativa)

L NN

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4

Alternativa 1 Alternativa 3

Alternativa 2 \

Figura 3 - Estrutura Hierarquica geral do Método AHP
Fonte: (Gartner, 2001)

Uma vez definida a hierarquia, passa-se para o estagio de comparacdo de cada critério
aos pares. Para tanto € utilizada a escala proposta por Saaty (2001) e representada abaixo. Como
a escala numérica pode trazer dificuldade para o decisor, Saaty propds o uso de escalas de
preferéncia que é posteriormente transposta para nimeros. Assim, se para um respondente um
determinado critério 1 é muito fortemente mais importante que um determinado critério 2, esta

resposta sera entendida como valor igual a 7.
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Tabela 1 - Valores de Preferéncia

Pareceres de Preferéncia Valores Numericos
Absoluta 9
Entre muito forte e absoluta 8
Muito forte 7
Entre forte e muito forte 6
Forte 5
Entre moderada e forte 4
Moderada 3
Entre igual e moderada 2
Igual 1

Fonte: (Saaty, 2001)

Os critérios entdo sdo comparados através de uma matriz quadrada de comparacéo
paritaria A, utilizando os autovetores para determinar as prioridades relativas. A matriz
quadrada A esta representada na equacéo (1) abaixo, onde ajj representa o valor da comparagéo
entre o valor da comparacéo entre o critério de decisdo da linha i com o critério j segundo a
tabela dos valores de preferéncia, sendo que, se aij= 1/a, a é diferente de zero e, se ajj=1 e a gji=1

e, em particular, aii=1, entdo as alternativas terdo igual importancia.

1 aqz . QAqn
as|lan 1 e a
1/awm . .. 1

O vetor de prioridades relativas P é definido pela equacdo (2), onde A é a matriz quadrada
de comparacdo de n linhas e n colunas, sendo Amax 0 maior autovalor de A, e P’ ¢ o autovetor

associado.

AP= 7\,max . P’ (2)
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A determinacdo do vetor de prioridade ¢ feita somando-se os pesos de cada elemento da
linha i da matriz A. Os valores obtidos devem entdo ser normalizados.

A normalizacéo consiste na divisdo do peso de cada critério da matriz pelo somatério dos
pesos de todos os critérios. Desta forma, se obtera um valor adimensional expresso por um
namero decimal para cada elemento da coluna, sendo que o somatdrio deles resulta na unidade.
A seguir se calcula a média dos valores de cada linha, dispondo-as num vetor coluna, formando
assim a matriz C. Esse procedimento é de fundamental importancia na aplicacdo do método,
pois permite a andlise de elementos quantitativos dimensionais junto com o0s pareceres
subjetivos do avaliador.

Repetindo-se 0 mesmo procedimento para comparar as alternativas de acordo com um
critério, obtemos a matriz hierarquica das alternativas para esse critério. Na sequéncia,
determina-se o vetor de prioridade para cada alternativa como apresentado pela equacéo (2),
conforme descrito anteriormente para a definicdo do vetor de prioridade de critérios.

Por ultimo, constroi-se uma matriz consolidada(matriz B), pela justaposicdo dos vetores
de prioridades para cada um dos casos de comparacdo de alternativas para cada critério, na
ordem em que os critérios estardo alinhados na matriz hierarquica dos critérios(matriz C),
correspondendo cada coluna da primeira a cada linha desta Gltima. Finalmente, multiplicamos
as duas matrizes obtendo, como resultado, uma matriz de uma coluna e tantas linhas quanto
foram analisadas e cada valor representa a hierarquia de cada uma delas.

Uma atividade muito importante a ser executada entre cada etapa é a verificacdo da
coeréncia dos dados que foram utilizados no julgamento. Esta coeréncia é basicamente a
indicacdo do desvio que apresenta o calculo dos resultados a um valor ideal para a mesma
quantidade de critérios adotados na avaliacdo e denomina-se indice de inconsisténcia. O
indicador ou coeficiente de inconsisténcia (C.1.), é definido por Saaty (2001) a partir da equacéo

(3) seguinte, sendo n o nimero de critérios avaliados pelo método:

C.I, = Ama 3)

n-—1

Segundo Saaty (1970), o indice de inconsisténcia menor ou igual a 10% é considerado
aceitavel, sendo que em circunstancias particulares ele pode ser maior, pois é possivel ser
perfeitamente consistente, mas consistentemente errado. Para 0 autor € mais importante ter

precisao que consisténcia.
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3.3.3 Limitacdes do Método

O método ¢ amplamente discutido na literatura por cientistas e usuarios, porém apesar de
ser provado matematicamente ainda é ha um debate em aberto sobre as suas possibilidades de
aplicacdo e o grau em que o0s resultados sdo relevantes. Na maioria das vezes, as criticas vém
do argumento que alternativas muito diferentes ndo podem ser comparadas. O AHP é capaz de
realizar qualquer comparacgdo enquanto possivel decompor o objetivo e seus critérios em uma
hierarquia analitica. Porém, podem existir alguns problemas complexos que acabam resultando
em processos intrincados nos quais a realizacdo de comparag@es entre os critérios emparelhados
pode levar o tempo a ser um fator limitante (Hartwich, 1999).

Além disso, alguns estudiosos criticam o0 método pelo fato dele ndo oferecer orientacao
para a estruturacdo da hierarquia de objetivos, critérios e alternativas. Estudos empiricos
mostram que diferentes métodos e formas de construcdo da hierarquia levam a resultados
contrastantes (Adelmann et al., 1986).

Pensando no caso abordado pelo presente trabalho, o método se mostra adequado e ndo
se deve encontrar problemas com sua aplicacdo, haja visto que o objetivo da aplicacdo é bem
definido, ou seja, encontrar a melhor forma de realizacéo de trabalho para a geréncia, o que ndo
configura um problema complexo. Além disso, as alternativas que serdo comparadas sao
semelhantes, uma vez que se trata de modelos de trabalho que podem ser utilizadas na geréncia

estudada.
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4. Metodologia

O método planejado para o desenvolvimento do trabalho foi a obtencdo de dados
diretamente dos funcionarios que trabalham na geréncia, possibilitando assim ter uma base para
o desenvolvimento de cenérios e critérios para uma posterior aplicacdo do método AHP. A
estratégia utilizada nesta obtencdo de dados foi mesclar métodos quantitativos, no caso a
aplicacdo de um questionario online enviado para todos os funcionarios, com métodos
qualitativos, com a realizacdo de entrevistas com os gestores e a equipe de RH da organizacéo,
possibilitando assim aumentar a profundidade e escopo dos dados obtidos.

A utilizacdo das duas abordagens é importante pois conseguem a juncdo de ambas
conseguem propiciar diferentes pontos de vista que seriam impossiveis com apenas a utilizacédo
de um Unico modelo. A pesquisa quantitativa permite obter uma quantidade relativa de dados
junto a diferentes opinides sobre situacdes, problemas e sugestdes de maneira pratica e sem
tomar muito tempo do respondente. Ao passo que, a pesquisa qualitativa permite uma maior
profundidade sobre o tema em questGes mais técnicas e abertas, levantando pontos que seriam
impossiveis atraves de um simples formulério.

Outro fato interessante de mesclar as duas abordagens é o fato de que a realizacdo das
entrevistas, por conterem informacGes mais profundas, ajudaram a levantar pontos e situacdes
pensados pelos gestores como criticos ou a melhorar sobre 0 modelo de trabalho atual, estes
entdo foram utilizados para aperfeicoar o questionario das questdes quantitativas, permitindo
abordar alguns dos pontos principais percebidos pelos gestores no questionario enviado aos
funcionarios.

Por fim, é valido ainda comentar que existem atualmente alguns recursos que permitem
uma analise mais quantitativa de entrevistas qualitativas, por exemplo pela quantidade de vezes
que a pessoa fala tal ou qual palavra, ou pela interpretacdo do entrevistador da reacdo do
entrevistado. No entanto, é uma percepc¢éo totalmente diferente do que se normalmente obtém
de entrevistas qualitativas, que podem revelar dados que do contréario nao seriam obtidos. Isso
acontece por ser uma conversa entre o entrevistador e o entrevistado, gerando vinculos
diferentes que uma simples classificagdo ou escolha entre algumas poucas opgoes.

Finalizada a etapa de obtencdo de dados através do questionario e das entrevistas, serdo
construidos quatro cenarios distintos como propostas da forma futura de trabalho dentro da
geréncia, buscando para tanto solucionar as desvantagens e as sugestdes apontadas pelos

funcionarios, além das bibliografias levantadas sobre o tema.
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Os cenérios serdo entdo avaliados a partir da metodologia do AHP, com critérios e
objetivo adequados, e um cenario para a empresa sera apresentado.

4.1 Método quantitativo de obtencdo de dados

A forma mais simples encontrada para a obten¢do de uma razoavel quantidade de dados
sobre a situacdo do modelo de trabalho empregado na geréncia pelo ponto de vista de seus
diversos funcionérios foi a utilizacdo de um questionério online, haja visto que a realizagdo de
entrevistas ou outras formas de obtengdo de dados iriam demandar muito tempo ou eram
inviaveis devido a situacdo mundial de pandemia durante a qual o trabalho foi desenvolvido.

Um questiondrio é uma série de questbes que precisam ser respondidas por um
respondente a partir de instru¢fes apropriadas. A escolha por sua utilizagdo possui quatro
objetivos principais: obter dados dos respondentes, permite utilizar uma estrutura semelhante a
uma entrevista sem a necessidade do entrevistador, prové uma maneira padronizada de obter
respostas e ajuda no processamento dos dados coletados (Sreejesh et al., 2013). No caso
especifico do questionario online, ele é respondido diretamente de uma pagina da internet,
necessitando apenas de seu link de acesso, aumento a praticidade para os respondentes, que
podem escolher o momento que desejam respondé-lo.

Do ponto de vista da abordagem da obtencdo de dados esse método apresenta diversas
vantagens: é uma forma répida de obtencdo de informacdes de uma grande quantidade de
pessoas de uma maneira pouco invasiva; € um método nao custoso, ndo demandando muito
tempo ou dinheiro de quem formula o método de obtencao de respostas nem dos respondentes;
0 preenchimento andnimo por parte dos funcionarios pode levar a obtencdo de topicos que ndo
seriam debatidos em entrevistas ou presencialmente; o formato é sempre padronizado,
permitindo uma melhor comparacdo entre os dados obtidos; grande escalabilidade, os
questionarios online podem ser distribuidos para todos os membros da geréncia de uma maneira
muito facil; ndo possuem restricdo de tempo, dando uma maior tranquilidade ao respondente
nas respostas e; grande flexibilidade, podendo ser facilmente combinaveis com outras técnicas,
como com entrevistas qualitativa, para a obtencdo de dados mais relevantes (Sreejesh et al.,
2013).

Evidentemente, ha também diversas limitagdes com relacdo a essa forma de pesquisa: a
amostra respondente da geréncia pode influenciar nos dados levantados pelo formularios, por
exemplo, muitos respondentes de uma determinada area podem ocasionar o levantamento de

um problema que ndo € tao relevante a nivel organizacional; as questdes ja estdo prontas, ndo
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conseguindo explorar topicos ja abordados pelos respondentes de maneira satisfatéria como
ocorreria em uma entrevista presencial; as respostas podem ndo ser completamente honestas,
isso pode ocorrer por uma serie de motivos como protecdo da privacidade ou algum viés de
desejabilidade, garantir a privacidade da resposta pode colaborar a diminuigéo deste problema;
diferencas na interpretacdo e entendimento das questdes, uma linguagem adequada e utilizagéo
de perguntas simples e faceis de responder séo as solu¢des; fadiga dos respondentes, responder
questionarios, especialmente os mais longos, pode ocasionar cansaco e indisposicdo nas
respostas e; 0s respondentes ndo conseguem expressar totalmente sua opinidao em um formulario
né&o permitindo obter o porqué das pessoas pensarem de uma determinada maneira (Sreejesh et
al., 2013).

Algumas decisdes sdo importantes de serem feitas antes da criacdo de um questionario,
como a informaco requerida e os respondentes alvos. E necessario, ao se fazer um questionario,
que se saiba e entenda o objetivo da pesquisa antes que se dé passos adiante. O questionario
deve ser planejado para que o modelo das questdes possibilite a retirada de dados valiosos para
0 objetivo da pesquisa. Além disso, deve-se saber quais sdo as pessoas que devem responder o
questionario, moldando assim o questionario para elas (Sreejesh et al., 2013).

Essas decisdes para o presente trabalho estdo claras: o objetivo com o questionario é a
obtencédo de dados com respeito ao trabalho remoto em uma geréncia do Banco Ital Unibanco
SA e os respondentes alvos sdo todos os analistas e estagiarios desta area.

4.1.1 Recomendacdes para a formulacao de um questionario

Um questionario online perde muito valor se ndo for bem projetado de maneira de facil
entendimento para os respondentes. A falta da utilizagdo de uma ordem de palavras corretas ao
realizar a pergunta pode resultar no respondente entendendo as questdes de maneira
equivocada, levando-os a dar respostas inapropriadas. Um simples erro na hora de fazer o
questionario pode levar a problemas de anélise de dados, levando a resultados invalidos. Para
melhorar a qualidade do questionario em geral e diminuir a sua probabilidade de problemas,
alguns fatores devem ser levados em consideracdo em sua elaboracdo (Sreejesh et al., 2013).

Os principais pontos de atencdo e recomendacdes na elaboragdo de um questionario
segundo Sreejesh et al (2013), sdo:

- Utilizar vocabulério compartilhado: O vocabulario utilizado para as perguntas do

questionario deve ser entendido por todos 0s possiveis respondentes do questionario. A

utilizacdo de linguagem técnica deve ser feita de maneira cuidadosa e devem ser evitadas

a utilizacdo de perguntas ambiguas ou vagas.
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- Evitar a utilizacdo de suposi¢cGes ndo claras: Os questionarios devem evitar a
utilizacdo de suposic¢Bes implicitas para obter melhores respostas. Uma questdo ndo pode
deixar nada para que o responde a intérprete, permitindo analises diferentes para pessoas
diferentes.

- Evitar a utilizacdo de um vocabulario enviesado: A utilizacdo de um vocabulario
enviesado deve ser evitada, uma vez que provocam sentimentos automaticos de
aprovacdo ou desaprovacdo por parte dos respondentes. Ao se perguntar para O
funcionario de uma industria se ele é a favor da troca do trabalho manual por maquina, é
claro que ele vai dizer que ndo. A melhor forma de realizar a pergunta no exemplo anterior
seria com a pergunta aberta “Como vocé acha que a introducdo de maquinas vai afetar o
trabalho nas fabricas?”.

- Utilizar quantidade de alternativas adequadas e variadas: Questionarios devem
prover diversas alternativas para cada questdo se assim o fizer sentido, evitando assim o

Viés.

4.1.2 Utilizacao do piloto

Uma técnica que auxilia no desenvolvimento de questionarios mais efetivos e mais
adaptados ao publico-alvo ¢ a utilizacdo de um questionario piloto. Essa é uma estratégia de
utilizacdo de um questionario teste, que utiliza uma amostra menor do que a esperada para a
resposta do questionario final, visando solucionar possiveis problemas encontrados com a sua
aplicacdo dos questionarios e que ndo sdo observadas em sua formulacéo.

Idealmente, todo questionario deveria passar por um processo de piloto durante o qual
sua aceitacdo, validacdo e confiabilidade sdo testadas e medidas. Porém muitas vezes, devido a
falta de tempo ou mesmo de recursos financeiros, a etapa de teste do piloto do questionario ndo
é desenvolvida, resultando assim em questionarios menos efetivos (Williams, 2003).

A situacao ideal € testar o piloto em um pequeno nimero de respondentes em comparacao
ao numero esperado de respondentes da versdo final do questionario. Ao receber as respostas
do questionario piloto, a analise deve ser realizada ndo visando obter dados e informacdes dos
respondentes, mas sim conclusdes sobre a efetividade do questionario (Williams, 2003).

Segundo Williams (2003), entre as vantagens de se realizar um piloto para o questionario
estdo o fato de que as respostas ao questionario piloto possui a capacidade de evidenciar e
solucionar possiveis problemas com a formulacéo das perguntas do questionario que poderiam

ocasionar um impacto negativo nos resultados da pesquisa, como por exemplo a presenca de
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ambiguidade ou termos ndo muito claros em algumas das questdes. Além disso, ao analisar as
respostas do piloto é possivel observar se todas as questdes importantes para a anélise estéo
incluidas no questionario, se a ordem das questdes esta adequada ou se o tipo de questionario é
satisfatorio para completar o proposito do estudo.

A ideia utilizada para o caso estudado entdo foi a aplicacdo do questionario para apenas
uma das coordenacOes da geréncia, mais especificamente a coordenagdo em que 0 autor
estagiou durante o ano de 2020. Além de conseguir avaliar a efetividade do questionario com
as respostas, a proximidade e intimidade dos respondentes com o autor permitiram a utilizacéo
de uma conversa semanal da equipe para o desenvolvimento de um questionario mais bem

elaborado.

4.1.3 Analise do Piloto e desenvolvimento do questionario junto a equipe

Na segunda semana de outubro de 2020, o piloto do questionario foi enviado para a
coordenacao na qual o autor do trabalho estagiava durante o desenvolvimento do presente
trabalho com o objetivo comentada na secéo anterior.

Inicialmente, o piloto foi respondido pelos membros da equipe e o resultado encontrado
ndo foi satisfatorio tanto do ponto de vista dos dados obtidos, que ndo auxiliavam diretamente
o desenvolvimento do trabalho, quanto do ponto de vista dos respondentes, uma vez que 0
questionario ndo era conciso e descomplicado. A solucdo entdo foi a de debater com toda a
coordenacdo o questionario em si, para tentar solucionar os problemas e encontrar a melhor
solucéo para 0 caso proposto.

A conversa aconteceu no staff semanal da equipe, em que sdo apresentados temas a ser
discutido e que séo relevantes para a coordenacdo de uma maneira geral. O modelo do piloto
enviado para a coordenacéo, que pode ser encontrado no apéndice B, bem como o modelo do
questionario final enviado para a geréncia, que pode ser encontrado no apéndice A do presente
trabalho, podem auxiliar ao melhor entendimento desta secéo.

Quanto aos problemas do questionario em si, em primeiro lugar, houve uma grande
quantidade de perguntas abertas, o que acaba prejudicando o ritmo de resposta do questionario,
que é planejado para ser simples e ndo tomar muito tempo do respondente, além disso, elas
remetiam a opinides e gostos dos entrevistados, o que seria um problema para o
desenvolvimento do trabalho. A solucdo entéo foi a de realizacdo de caixas de sele¢do, com as
quais os entrevistados poderiam selecionar os tépicos (relacionados a proposta do questionario)

gque mais sentissem que expressariam suas opinides sobre um determinado assunto. Essa
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solucdo foi indicada pelo prdprio coordenador e foi de grande valia para a melhora do
questionario.

Um outro erro cometido foi o fato de que alguns importantes tépicos da literatura
pesquisada ndo foram abordados, que até entdo era pensado que seriam comentados com as
respostas das perguntas abertas, ndo proporcionando um bom aproveitamento do questionério
para a obtencdo de dados para o trabalho.

Alguns pontos abordados pelos integrantes da coordenacéo sobre o piloto foram os fatos
de que uma questéo do piloto ndo fazia muito sentido ser limitada apenas ao escopo da empresa
atual (questdo 1) e que outra questdo possuia duas possiveis interpretacdes (questdes 2). Sendo,
portanto, para 0 modelo do questionario final, ampliado o escopo da questdo 1 e corrigido o
sentido da questdo 2 conforme a ideia inicial do autor.

Com os pontos levantados junto da conversa com os membros da coordenacdo e uma
nova revisdo critica do questionario pelo autor, foi elaborada a sua versao final que iria ser

enviada a todos os membros da geréncia.

4.1.4 Estratégia do Questionario

O modelo de questionério contido no apéndice A do presente trabalho foi o utilizado para
a obtencdo de dados quantitativos para o desenvolvimento do presente trabalho. Ele foi
elaborado apds a validacdo do questionério piloto, enviado para apenas uma coordenacdo da
geréncia, lembrando que um gerente, responsdvel pela geréncia, comanda diversas
coordenacdes. A ideia desta secdo é explicar qual a l6gica por tras da realizacdo de cada etapa
do questionario.

Comecando pelo cabecalho, ele tem o objetivo de apresentar a ideia e explicar o objetivo
do trabalho para todos os membros da geréncia. Nele o autor do trabalho se apresenta, aborda
o tema que vai ser discutido e fornece importantes informac6es para os respondentes acerca do
questionario: de que as respostas obtidas sao anénimas, tem carater exclusivamente educacional
e é independente da organizacgdo, que tera acesso ao trabalho se assim desejar. Além disso
reforca que os dados obtidos diretamente da organizacdo e que ndo sdo publicos vao ser
utilizados apenas com caréater educacional, sendo o trabalho disponibilizado para ela se assim
ela desejar.

A primeira pergunta do questionario diz respeito ao tempo de carreira profissional do
respondente. Pessoas com maior tempo na carreira tém, obviamente, um maior conhecimento

sobre a maneira como um ambiente de trabalho opera e tém maior propriedade para dar seu
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parecer sobre a situacdo do trabalho a distancia para a geréncia. Essa consideracdo sera
relevante no momento de elencar problemas e sugestdes respondidos no questionério.

As segunda e terceira questdes abordam topicos importantes na impressdo por parte do
colaborador com relagéo ao trabalho a distancia, na segunda pergunta sdo abordados topicos
quanto a qualidade e produtividade do trabalho a distancia enquanto na terceira pergunta é
abordada a questdo da felicidade do funcionario em exercer essa fun¢do de maneira remota.
indices positivos nesses quesitos podem sugerir que a manutencdo do modelo de trabalho a
distancia, mesmo apos a pandemia, ¢ uma solucdo atraente pensando no ponto de vista dos
funcionarios da empresa.

As questdes 4, 5 e 6 abordam pontos encontrados na bibliografia como importantes dentro
do gerenciamento de equipes de trabalho. A questdo da realizacdo de conversas diarias com o
gestor sobre o andamento do trabalho (conhecido dentro da organizacdo como check-in) é
abordada, além de uma pergunta sobre a integracdo do funcionario junto a equipe e a questao
do gargalo no modelo do trabalho a distancia. Foram evitadas perguntas sobre a relagao pessoal
do funcionario com o gestor, pois tem um cunho extremamente pessoal e ndo tem propositos
relacionados a execuc¢do do presente trabalho.

A sétima questdo busca levantar a opinido dos funcionarios sobre um dos problemas
encontrados na bibliografia sobre a alta quantidade de reunides realizadas de maneira digital e
que acabam prejudicando o fluxo do trabalho.

A guestdo de namero 8 visa trabalhar a diferenca na percepcéo de carga de trabalho no
modelo de trabalho a distancia, visto que este é um tdpico recorrente em bibliografias sobre o
assunto. Na mesma linha de raciocinio, vem a questdo de nimero 9, que aborda a questéo das
horas extras, um dos possiveis problemas advindos do modelo de trabalho a distancia, uma vez
que os funcionarios se sentem mais cdmodos dentro de suas residéncias e nao percebem as
horas passando rapidamente.

A questdo de nimero 10 aborda um tépico muito recorrente na discussdo das vantagens
do trabalho a distancia, que é o fato dos funcionarios, com esse modelo de trabalho, terem uma
maior liberdade de formularem seu proprio horario de trabalho. A questdo busca saber se dentro
da geréncia ha essa liberdade, podendo, caso a resposta for negativa, essa ser um dos principios
da solucéo para o caso abordado.

A questdo 11 tem o objetivo de obter a opinido do funcionario sobre a melhor maneira de
realizar o seu trabalho, se em um modelo totalmente remoto, se mesclando o trabalho remoto e

por quantos dias ou se somente no modelo presencial.
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A proxima questdo, questdo 12, aborda a questdo do posicionamento da organizacgao sobre
o trabalho a distancia no futuro, o Remote First. Aqui € abordada a opini&o do funcionario sobre
essa forma de trabalho que a organizacéo ira utilizar passada a pandemia. Respostas negativas
nessa pergunta podem dar subsidios para uma proposta de solucéo que foge um pouco das ideias
abordadas pelo banco.

As questdes 13 e 14 abordam o ponto de vista do respondente com relacdo ao papel da
organizacdo com o trabalho a distancia, buscando para tanto obter dados acerca da plataforma
disponibilizada para os funcionarios para a realizacdo do trabalho a distancia (questdo 13) e da
participagcdo da empresa na tentativa da melhoria permanente do processo de trabalho a
distancia(questdo 14). A sua importancia provém do fato que é possivel aferir, dependendo das
respostas dessas questdes, a relevancia deste tema para o contexto futuro organizacional e se
essa é uma posicdo adequada de acordo com as bibliografias.

As duas questdes seguintes (questdes 15 e 16) tém o objetivo de levantar, na opinido dos
funcionarios, as principais vantagens (questdo 15) e desvantagens (questdo 16) da realizagdo do
trabalho a distancia a partir das bibliografias levantadas, utilizando-se para tanto de caixas de
selecdo. Essas duas questBes sdo duas das principais do questionario, uma vez que vao ser o
local onde vao ser colhidas informacdes sobre formas de melhoria para o trabalho a distancia
utilizado na geréncia analisada a partir da opinido direta dos funcionarios, proporcionando o
melhor desenvolvimento das solugdes.

A questdo 17 aborda um ponto acerca da importancia do trabalho a distancia na carreira
profissional do respondente, obtendo informacbes sobre se essa € uma caracteristica
fundamental para ele na hora da selecdo de um emprego.

A 182 questdo do questionario tem o objetivo de aprofundar melhor a questéo da distancia
ao local de trabalho fisico, um dos pontos mais comentados com relacéo a vantagem do trabalho
a distancia. Ela consegue entregar ainda resultados semelhantes a da primeira questdo do
questionario, conseguindo separar os respondentes através de um dos pontos principais do
trabalho a distancia.

Por fim, a Gltima pergunta e Unica pergunta aberta do questionario, a 192 questao é voltada
a buscar sugestdes para a melhora dessa mobilidade de trabalho na geréncia a partir de
indicacdes do proprio respondente, esta que € a Unica questdo aberta do questionario. As
questdes abertas que foram evitadas por poderem ser rasas e ndo muito diretas, nao
proporcionando um bom engajamento com o respondente. Porém, esse é o Unico caso em que
é valido este tipo de pergunta, haja visto que a Unica maneira de obter pontos de melhoria e

sugestdes € a partir de pessoas que trabalham diretamente na area.
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4.2 Método Qualitativo de obtenc¢do de dados

Apesar do questionario online proporcionar uma maneira pratica de obter uma quantidade
razoavel de dados para a avaliagdo do modelo de trabalho atual na geréncia, a utilizacéo desta
técnica conjuntamente com a realizagdo de entrevistas traz vantagens importantes com relacdo
a analise do trabalho a distancia aplicado na geréncia.

Como forma de obter informacdes mais profundas e tirar dividas pontuais sobre a
situacdo e andamento do trabalho remoto na geréncia foram realizadas entrevistas com gestores
da area. De maneira similar, para a obtencdo de dados sobre a percepcdo da diretoria da
organizagdo bem como dos funcionarios em geral sobre o modelo de trabalho a distancia, foram
realizadas entrevistas com a area de Recursos Humanos.

A escolha desses colaboradores para a realizacdo de entrevistas foi a mais acertada, uma
vez que os gestores comandam uma equipe de trabalho e podem dar informacdes valiosas sobre
como a forma do trabalho é conduzido e a diferenca no desenvolvimento no trabalho do modelo
a distancia e presencial, e a area de RH, € responsavel pelo gerenciamento das relacbes das
pessoas com a organizacao sendo seu papel acompanhar, oferecer e satisfazer as necessidades
e desejos dos funcionarios com seu trabalho, além de compartilhar informagdes sobre a
satisfacdo dos funcionarios com a alta gestao e receber posicionamentos da diretoria sobre 0s
préximos passos para o desenvolvimento do trabalho na organizacdo. A conducéo de entrevistas
com os diversos analistas e estagiarios da organizacdo levaria muito tempo e ndo teria uma
profundidade muito diferente da encontrada com 0s questionarios, haja visto que eles ndo séo
responsaveis por gerir a dindmica do trabalho em uma equipe, ndo possuindo conhecimento
muito profundo sobre questdes importantes da transi¢cdo do modelo de trabalho para a equipe.

Sobre as vantagens de aplicar o método qualitativo, em primeiro lugar temos o fato de
que as respostas obtidas através dessa técnica vao conter muito mais informacdes e muito mais
profundidade do que as respostas obtidas a partir do questionario, uma vez que é possivel
instigar o entrevistado sobre as respostas obtidas. A entrevista também auxilia em situaces em
que ocorrem davidas sobre as perguntas realizadas, podendo ser sanadas no momento através
da ajuda do entrevistador.

Além disso, por ndo ter um modelo pré-fixado como o que acontece com o questionario,
com a entrevista é possivel conduzir a entrevista para tépicos e duvidas levantados durante
tempos recentes ou mesmo duvidas que surgem durante a entrevista.

Por fim, as respostas e reacfes que forem obtidas durante a entrevista também podem

moldar o comportamento do entrevistador, que pode explorar mais profundamente topicos
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abordados ou conduzir as perguntas de maneira a deixar o entrevistado mais confortavel,
facilitando assim a obtencéo de informacgdes mais relevantes e uma maior sensacao de conforto

do entrevistado com as perguntas.

4.2.1 Tépico das Entrevistas

Pelo fato da entrevista de ndo possuir um modelo fixo, ela proporciona a vantagem de se
conseguir personalizar as questdes que serdo discutidas, podendo-se discutir diversos topicos
relevantes para uma determinada area sem exagerar com questdes ndo relevantes para essa area
como aconteceria num questionario, uma vez que para abordar tdpicos relevantes para
diferentes areas seria necessario se estender em muitas perguntas.

Porém, é importante estipular os principais topicos principais a serem abordados na
entrevista e controlar muito bem o tempo dela, uma vez toda essa liberdade pode atrapalhar a
obtencdo de informacdes.

Os tdpicos principais a serem abordados com os gestores da geréncia analisada tém
relagdo principalmente com o desempenho e qualidade do trabalho desenvolvido a distancia,
além disso, vado ser abordados quais sdo as mudancas e atitudes necessarias com relagcdo ao
trabalho a distancia para se manter o nivel de trabalho que era realizado antes da transicdo para
o modelo de trabalho a distancia. Por fim, vao ser exploradas formas utilizadas para solucionar
os problemas encontrados e métodos de alinhar o trabalho entre os diferentes membros da
equipe que comanda.

Com relacdo as entrevistas realizadas com membros do RH, os topicos abordados véo
desde as atitudes por parte da organizacdo para permitir o trabalho a distancia para 0s
funcionarios como as impressdes da diretoria da empresa sobre 0 modelo de trabalho a distancia
e informagdes sobre futuros novos modelos de trabalho a serem empregados na organizagao.
Além disso, com a proximidade da area de RH a todos os funcionarios, € possivel também obter
informacdes gerais da organizacao sobre a opinido dos funcionarios sobre a forma de trabalho

a distancia.

4.3 Obtencéao dos dados

4.3.1 Andlise das respostas ao questionario enviado para a geréncia

O questionario final, transcrito no apéndice A, foi enviado para 0s membros da geréncia

na Gltima semana de outubro de 2020, ficando disponivel da segunda-feira dia 26 de outubro
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até sexta-feira dia 30 de outubro, e teve um total de 35 respondentes(incluindo o autor do
presente trabalho) de 41 possiveis(nimero de total analistas e estagiarios, lembrando que com
os gestores foram realizadas entrevistas para a obtencao de dados), ja desconsiderando os cargos
vagos na geréncia no momento do envio do questionario(um analista sénior e um estagiario).
Este que € um numero consideréavel, dado a proposta mais invasiva(de obter opinifes e dados
diretamente dos funcionarios sobre a forma com que o trabalho esté sendo realizado ainda que
fosse de uma maneira andnima) do questionario, tendo sido p apoio dos gerentes e dos
coordenadores, que apoiaram o trabalho desde quando a ideia os foi apresentada, fundamental
e um dos motivos do sucesso do questionario dentro da geréncia estudada no presente trabalho.

E importante comentar que o envio do link para o formulério foi realizado em uma
plataforma externa a organizacao, atraves dos grupos da coordenacdo em um famoso aplicativo
de comunicacdo instantanea. Dessa maneira, as respostas ao questionario foram facilitadas, uma
vez que pessoas em férias no periodo conseguiram ter acesso e responder o questionério e, da
mesma forma, os funcionarios conseguiram o acesso e a resposta fora do horario de trabalho.
Um grande tempo habil para a resposta, de 5 dias e com lembretes para a resposta todos os dias,
pode ter sido também outro ponto influente na alta adesdo ao questionario por parte dos

funcionarios. As respostas dos funcionarios ao questionario estdo consolidas a seguir.

Graéfico 1: Consolidado de Respostas da pergunta 1 do questionario

Pergunta 1: Qual seu tempo de carreira
profissional?

14%
26%

0,
40% 20%

Menos de 2 anos Entre 2 e 5 anos Entre 5 e 10 anos Mais de 10 anos
Fonte: Elaborado pelo autor
A primeira questdo abordava o tempo profissional de cada funcionario. Como concluséo

destes dados conseguimos aferir que as pessoas da geréncia sdo, em geral, novas no mercado

de trabalho e, portanto, ndo conseguiriam desenvolver um senso mais critico sobre a
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comparacao entre os modelos de trabalho presencial e a distancia, haja visto que recentemente
adentraram no mercado de trabalho

Gréfico 2: Consolidado de Respostas da pergunta 2 do questionario

Pergunta 2:Analise a seguinte frase: "O nivel de qualidade e
produtividade do trabalho realizado no modelo de trabalho a
distancia diminuiram com relacdo ao modelo presencial™.

6%

26%

= Discordo Totalmente = Discordo Discordo Levemente

Fonte: Elaborado pelo autor

A questdo de nimero 2 buscava obter as informagdes dos analistas e estagiarios sobre a
diferenca da qualidade e produtividade do trabalho realizado no modelo a distancia comparada
ao modelo presencial. Como conclusdo desta questdo, pode-se afirmar que é praticamente
unanimidade entre os funcionarios respondentes que a forma de trabalho a distancia néo
influencia no nivel de qualidade ou produtividade com relagdo ao modelo presencial. Talvez os
respondentes que responderam o0s pontos 2 e 3 na escala Likert e ndo discordam totalmente da
afirmacdo, presenciaram alguns percalcos tipicos deste modelo de trabalho e que véao ser
abordados nos topicos seguintes do questionario.



Grafico 3: Consolidado de Respostas da pergunta 3 do questionario

Pergunta 3: Qual seu nivel de satisfacdo com o trabalho a
distancia

3%
11%

Y

0%

40%

29%

= Baixo = Levemente Baixo Neutro = Alto = Extremamente Alto

Fonte: Elaborado pelo autor

forma de trabalho.

Gréfico 4: Consolidado de Respostas da pergunta 4 do questionério

Pergunta 4: Vocé realiza Check-Ins com seu gestor?

0%

= Sim, diariamente = Alguns dias da semana apenas

Fonte: Elaborado pelo autor
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A terceira questdo aborda o nivel de satisfacdo dos funcionarios com relacdo ao modelo
de trabalho a distancia. Como concluséo, pode ser aferido que uma parte dos funcionarios esta
dividida com relacdo a essa a forma de trabalho, talvez por preferéncias pessoais e falta de

convivio com os colegas. Porém, grande parte dos funcionarios (69%) esta satisfeita com essa
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A quarta questdo comeca uma série de questdes que abordam pontos importantes
levantados nas bibliografias acerca de boas praticas com o trabalho a distancia. O que pode ser
aferido é que nem todo coordenador dentro da geréncia tem a pratica de conduzir esse check-
ins diariamente, haja visto a clara divisao de respostas obtidas nessa questdo e sem a presenca

da resposta nao, a outra resposta possivel.

Gréfico 5: Consolidado de Respostas da pergunta 5 do questionario

Pergunta 5: Vocé se sente seguro para sugerir temas e
pontos de vista em assuntos pertinentes dentro de sua
equipe de trabalho?

23%

77%

= Sim = Nao

Fonte: Elaborado pelo autor

A quinta questdo aborda a sensacao de liberdade e seguranca para realizar sugestdes de
temas e pontos de vista dentro da geréncia por parte dos funcionarios, essa que é uma agao
muito importante dentro de uma equipe de trabalho pois da luz a melhorias na forma que o
trabalho esta sendo realizado, ainda mais em um contexto de trabalho a distancia, em que a
interagdo e troca de ideias entre as pessoas é prejudicada. E aco direta do lider, o gestor no
caso, tomar a iniciativa e dar liberdade a seus funcionarios, respeitando obviamente as
particularidades e personalidades de cada funcionario. Essa foi uma resposta surpreendente,
uma vez que o gerente alegou que todas as equipes estdo bem integradas internamente e € um
ponto a se levar em consideracdo na proposta de solucéo para a geréncia estudada.
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Grafico 6: Consolidado de Respostas da pergunta 6 do questionario

Pergunta 6: Vocé sente que a proatividade de outros
funcionarios(fora ou dentro da sua area) piorou com o
trabalho a distancia?

34%

49%

17%

=Sim =N& = Em alguns casos apenas

Fonte: Elaborado pelo autor

A questdo de numero 6, aborda a questdo da proatividade de pessoas nesse modelo de
trabalho, este que é um problema que o préprio autor sentiu diferenca no novo modelo de
trabalho, uma vez que muitos funcionarios simplesmente ignoram as mensagens nos aplicativos
de comunicacdo internos da empresa. Essa questdo foi mal formulada, uma vez que a 32
alternativa (em alguns casos apenas), ndo fornece visbes muitos diferentes do que a 12
alternativa (que houve sim piora no caso), porém é notdrio que este € um ponto que piorou com

0 modelo de trabalho a distancia.



64

Gréfico 7: Consolidado de Respostas da pergunta 7 do questionario
Pergunta 7: Vocé considera que ha um exagerado namero
de reunides irrelevantes durante seu expediente e que
impedem uma melhor aproveitamento do tempo de seu
trabalho?

6%

94%

= Sim = Ndo

Fonte: Elaborado pelo autor

A sétima questdo aborda o ponto do nimero elevado de reunifes que ndo agregam muito
ao andamento e desenvolvimento do trabalho durante o expediente dos funcionarios, essa que
novamente é uma questdo presenciada pelo autor na empresa, inclusive sendo abordada em
algumas conversas com seus colegas e pares. Nessa questdo foram obtidas respostas
surpreendentes, 33 dos 35 respondentes, consideram que sim, hd um nimero excessivo de
reunides irrelevantes que poderiam ser resolvidas com simples trocas de mensagens e que
acabam cortando o ritmo de trabalho. Essa novamente é uma questdo que foge do escopo de
atuacdo da geréncia e talvez um ajuste na cultura organizacional seja 0 melhor caminho para

sua solucao.



65

Grafico 8: Consolidado de Respostas da pergunta 8 do questionario

Pergunta 8: Vocé considera que houve um aumento na
carga de trabalho no modelo de trabalho a distancia
comparado ao trabalho presencial?

= Sim = Nao

Fonte: Elaborado pelo autor

A 8?2 questdo aborda um possivel aumento de carga no modelo de trabalho a distancia
comparado ao que vinha sendo realizado no modelo presencial e que se mostra verdadeiro na
percepcao dos funcionarios da geréncia. As explicacfes para isso isso podem ser diversas: 0
momento atual da empresa e area que exige a realizacdo de novas tarefas e entregas; o
desenvolvimento natural de cada funcionario dentro da &rea que vem com novas tarefas e

responsabilidades e; a carga de estresse/soliddo causada pela pandemia e o isolamento social.

Gréfico 9: Consolidado de Respostas da pergunta 9 do questionério

Pergunta 9: Vocé comecou a fazer hora extra / passou a
fazer mais horas extras com o modelo de trabalho a

distancia?

43%

57%

= Sim = Néo

Fonte: Elaborado pelo autor
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A questdo de nimero 9 aborda o possivel aumento na utilizacdo de horas extras pelos
funcionarios no modelo de trabalho a distdncia. Com as questdes temos que houve sim este
aumento, porém provavelmente em coordenacdes especificas, uma vez que cada coordenador
possui autonomia para definir suas politicas de horas extras em sua equipe, onde alguns
permitem a utilizacdo de horas extras enquanto alguns obrigam seus funcionarios a descontar

as horas adicionais ao final do més.

Gréfico 10: Consolidado de Respostas da pergunta 10 do questionario

Pergunta 10: Vocé possui, relativamente, uma maior
liberdade para cumprir seus horarios no modelo de
trabalho a distancia?

11%

89%

= Sim = Nao

Fonte: Elaborado pelo autor

A décima questdo aborda uma das vantagens levantadas sobre o trabalho a distancia, o de
maior liberdade para cumprir o trabalho no horario que for mais pertinente para o funcionario,
claro que sempre respeitando o calendario de reunides e conversas com a sua equipe € outros
times. Como respostas, 31 dos 35 respondentes consideram que existe sim uma maior liberdade
quanto ao horario para cumprimento do expediente. Isto, de fato, € um ponto positivo do

trabalho a distancia e que € bem explorado no caso da geréncia.
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Grafico 11: Consolidado de Respostas da pergunta 11 do questionario

Pergunta 11: Vocé gostaria de exercer o seu trabalho
remotamente permanentemente, se sim por quantos dias
da semana?

6% 3%

11% “

49%

17%

14%

= Por 5 dias na semana Por 4 dias na semana Por 3 dias na semana

Por 2 dias na semana = Por 1 dia da semana apenas = Nao

Fonte: Elaborado pelo autor

A questdo de numero 11 tem relagcdo com o nimero de dias que cada funcionario gostaria
de realizar o trabalho a distancia na organizacdo. Essa que é uma questdo importante do ponto
de vista das possiveis solucGes para o futuro da geréncia, fornecendo a melhor proporcéo de
dias de trabalho a distancia com dias de trabalho presencial com o caso estudado para um
determinado cenario. Podemos aferir com a anélise das respostas anteriormente expostas que
grande parte dos funcionarios preferem realizar o trabalho de maneira remota um maior nimero
de vezes que a maneira presencial, porém ainda consideram que o modelo presencial tem sua
importancia dentro de uma equipe e ainda deveria ser utilizado, ainda que por menos vezes do

que era comum antes da pandemia.
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Grafico 12: Consolidado de Respostas da pergunta 12 do questionario

Pergunta 12 : Vocé € a favor do posicionamento da
empresa sobre a utilizagdo do trabalho a distancia no
futuro através do modelo Remote First(preferéncia pelo
modelo remoto quando assim for possivel)?

11%

89%
= Sim = Ndo

Fonte: Elaborado pelo autor

A décima segunda questdo aborda modelo de trabalho que esta sendo discutido
internamente na organizacdo, o0 Remote First (preferéncia pelo modelo remoto quando assim
for possivel). Como respostas obtidas, 31 dos 35 respondentes sdo a favor desse modelo para o
futuro do trabalho dentro da organizagdo. Como conclusdo disto, temos que poucas pessoas séo
contra utilizar o trabalho quando este for conveniente, talvez por ndo terem se adequado a este

modelo de trabalho.

Gréfico 13: Consolidado de Respostas da pergunta 13 do questionario

Pergunta 13: A empresa proporciona uma estrutura
adequada e supre de maneiras satisfatdria as suas
necessidades para com a realizagdo de seu trabalho
remotamente?

46%
54%

= Sim = Nao

Fonte: Elaborada pelo autor
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A questdo de numero 13 abordas as condi¢Bes proporcionadas pela empresa para a
realizacdo do trabalho de maneira remoto A divisdo de respostas obtida pode ser entendida pela
méa formulacdo da pergunta levando a interpretacdes pessoais, uma vez que ndo entrou em
detalhes do que é considerado uma estrutura adequada. Como exemplos de tdpicos que
poderiam ser mais bem abordados para essa questdo temos o fornecimento de um auxilio por
parte da empresa para compra de moveis para a execucdo do trabalho a distancia ou para
pagamentos de energia elétrica e de um plano de internet residencial mais rapido, servidores de

trabalho estaveis e auxilio técnico rapido e pratico.

Grafico 14: Consolidado de Respostas da pergunta 14 do questionario

Pergunta 14: A empresa busca melhorar a forma com que
o trabalho € realizado remotamente? Seja dando
treinamentos, guias de boas praticas ou desenvolvendo a
plataforma.

= Sim = Néo

Fonte: Elaborado pelo autor

A décima quarta questdo aborda a melhoria continua da empresa com o trabalho a
distancia, seja dando treinamento e guias de boas préaticas para o trabalho a distancia ou
desenvolvendo a plataforma em que o trabalho é realizado em si. Pode-se aferir com a grande
guantidade de respostas negativas a essa pergunta que os funcionarios ndo conseguem enxergar
a empresa melhorando continuamente o trabalho a distancia e, novamente, é um ponto que foge
do escopo da geréncia, porém algumas sugestées podem ser levadas a dire¢do da empresa, visto

que essa forma de trabalho € uma novidade no mercado e estd em constante evolugéo.
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Grafico 15: Consolidado de Respostas da pergunta 15 do questionario

Pergunta 15: Aponte as principais vantagens advindas da
realizacdo do trabalho a distancia.

9

26

= Maior contato com a familia Horério mais flexivel

Auséncia de tempo de deslocamento Auséncia de Dress Code
= Reunides Instantaneas = Maior liberdade para a realizacéo do trabalho
= Auséncia de supervisao = Menos Interrupgdes

Fonte: Elaborado pelo autor

A questdo 15 é a primeira das duas perguntas do questionario com a caracteristica de
caixa de selecdo, ou seja, 0s respondentes poderiam escolher quantas opcdes quisessem para
respondé-la. O topico abordado nesta questdo eram as vantagens do ponto de vista dos
respondentes da realizagdo do trabalho a distdncia. Como esperado, talvez as principais
vantagens publicadas nas bibliografias sobre a forma de trabalho a distancia foram as mais
escolhidas nessa questdo (sendo elas 0 maior contato com a familia no dia a dia e 0 menor
tempo de deslocamento para o trabalho, com 80% e 74% de escolhas, respectivamente). Além
disso, cabe destacar as vantagens destacadas com o horéario mais flexivel e as reunides
instantaneas (sem a necessidade de deslocamento dentro ou entre escritdrios), com 31% e 37%
de escolhas, respectivamente. Como explicacdo para os itens menos citados, podemos comentar
gue quanto ao dress code, a empresa ja ndo o adota, a ndo ser em casos em que o funcionario
ird tratar diretamente com clientes, onde deve se apresentar de maneira formal, e a auséncia de
supervisao pode ser considerado uma desvantagem para alguns dos funcionarios, que considera

valida a presenca de um chefe para validar e sugerir na execucéo das tarefas do trabalho.
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Grafico 16: Consolidado de Respostas da pergunta 16 do questionario

Pergunta 16: Aponte as principais desvantagens advindas da
realizacdo do trabalho a distancia.

V.
|

7 28
= Sensagdo de estar sempre disponivel Falta de Interagdo
Sensagdo de Isolamento Dificuldade em enturmar-se
= Falta de proatividade = Dificuldade de passar uma informacgdo
= Menor diferenciacdo da vida pessoal e profissional = Falta de controle do expediente

= Problemas de conexdo

Fonte: Elaborado pelo autor

A questdo 16 é a segunda e ultima questdo do formulario que utiliza a estratégia das caixas
de selecdo e aborda as desvantagens levantadas na bibliografia sobre o modelo de trabalho a
distancia. Como conclusdes temos gue a sensacdo de isolamento e falta de interacdo durante
parte do expediente, que sdo de certa maneira ambiguas, foram as desvantagens com maiores
indicacdes para os respondentes com relacdo ao trabalho a distancia. Outras questdes com
grande de indicacbes foram a sensacdo de estar sempre disponivel, menor proatividade de
outros funcionarios. a maior dificuldade de passar informacdes de maneira precisa e a separacdo
da vida profissional com a vida pessoal, que obtiveram, respectivamente, 51%, 57%, 46 e 40%
de escolhas por parte dos respondentes. Um ponto positivo levantado a partir das conclusoes
com o questionario € o de que a empresa possui um servidor estavel e que ndo apresenta muitos
problemas, haja visto que houve apenas uma escolha para esse quesito por parte dos
respondentes. Por fim, talvez exista algum tipo de relacdo entre as pessoas que escolherem a
maior dificuldade em se enturmar com 0s membros da equipe a distancia com o fato de que
alguns funcionarios recentemente foram alocados em uma nova coordenacdo na mudanca

estrutural citada anteriormente no trabalho.
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Grafico 17: Consolidado de Respostas da pergunta 17 do questionario

Pergunta 17: Vocé trocaria de empresa apenas pelo motivo
de sua empresa atual ndo possuir a op¢éo de trabalho a
distancia?

46%
54%

= Sim = Ndo

Fonte: Elaborado pelo autor

A décima sétima questdo abordava um ponto importante, se o trabalho a distancia é uma
necessidade a partir de agora na carreira profissional dos funcionarios da geréncia. Como
resposta a essa questdo, apenas 19 dos 35 entrevistados (54% do total) trocariam de emprego
para uma opcao que possuisse a opcao de realizar parte trabalho a distancia. Como analise, foi
um resultado surpreendente, uma vez que muitas pessoas nas questfes anteriores responderam
que eram a favor do modelo a distancia em boa parte da semana. Porém, talvez o ambiente, as
amizades, o conhecimento e a estabilidade do trabalho atual fazem diferenca na hora da escolha

pela troca ou n&o.
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Grafico 18: Consolidado de Respostas da pergunta 18 do questionario

Pergunta 18: Qual o seu tempo de deslocamento médio para
chegar ao seu local de trabalho?

30
& 14%

31%

52%

Menos de 30 minutos = Entre 30 mine 1 hora = Entre 1 e 2 horas = Mais de 2 horas

Fonte: Elaborado pelo autor

A penultima questdo do questionario, a de nimero 18, aborda o tépico do tempo de
deslocamento até o escritério fisico da organizacdo onde o trabalho era realizado A analise
individual de cada resposta ao questionario, mostrou que o respondente que leva mais de 2
horas para chegar ao local de trabalho, prefere continuar realizando o seu trabalho a distancia
durante todos os dias da semana.

Finalmente, a 192 questdo € a ultima do questionario enviado para os funcionarios da
geréncia estudada, ela que é a Unica questdo aberta deste. Ela tinha como objetivo levantar
sugestdes para melhoria do trabalho a distancia a partir das opiniGes diretas dos funcionarios.
A sua efetividade, porém, ndo foi a esperada pelo, uma vez que muitos dos respondentes (14
dos 35 respondentes), simplesmente ndo escreveram algo na resposta, uma vez que 0
preenchimento ndo era obrigatorio. Além disso, algumas das respostas obtidas foram
extremamente rasas, ndo sendo possivel entender qual foi a sugestdo dada pelo respondente.
Um exemplo disso, foi a seguinte resposta simples obtida “maior comunicagdo”, porém a
duvida levantada é sobre qual tipo de comunicacéo a pessoa esta se referindo, se entre membros
da mesma equipe, membros de outras areas ou com superiores.

Apesar dos problemas citados anteriormente, algumas boas sugestdes foram levantadas
com as respostas obtidas: a maior presenca de reunides com camera aberta e com carater mais
de relaxamento do que profissional, permitindo assim uma maior integracdo e divertimento
entre a equipe; aumentar o nimero de tarefas compartilhadas entre membros do mesmo time
por parte dos gestores, o que estimula o trabalho em equipe, desenvolve melhor lagos de

amizade e diminui a sensacdo de soliddo e isolamento do trabalho a distancia; maior estimulo
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dos gestores a interagdes entre as coordenagdes, uma vez que muitas pessoas ndo conhecem
membros de outras coordenaces e nem ao menos conhecem o que fazem, esse ponto € muito
importante para construir uma visao mais macro sobre qual a estratégia e objetivo da geréncia
dentro da organizacéo e; substituir parte do valor que era pago via vale-transporte e que néo é

mais pago, como um auxilio para pagamentos de contas de energia elétrica e da internet.

4.3.2 Entrevistas com a area de RH

Durante o desenvolvimento do presente trabalho foram realizadas duas entrevistas com a
area de RH da organizacdo com o objetivo principal de obter dados gerais da organizagdo sobre
0 andamento do trabalho com o modelo a distancia e os proximos passos planejados pela
empresa. As duas entrevistas se realizaram em momentos distintos e, portanto, abordam pontos
diferentes. Além disso, a entrevistada foi a mesma nas duas entrevistas, uma analista sénior da
organizacéo.

A primeira entrevista foi realizada no més de junho de 2020 e abordou a maneira como o
trabalho a distancia foi implementado dentro da organizagdo, as principais dificuldades
enfrentadas com esse modelo de trabalho e a percepcdo da geréncia sobre a forma com a qual
o trabalho vinha sendo realizada.

O primeiro ponto abordado nessa entrevista foi sobre a maneira como o Home Office foi
implementado dentro da organizacdo, a analista informou que desde o0 momento do avango
global do coronavirus e sua possivel chegada no Brasil, 0 Banco Ital Unibanco comecgou a sua
mobilizacdo para transferir suas atividades para o modelo de trabalho a distancia, preservando
assim a integridade fisica de seus funcionarios. Além disso, parte dos estagiarios cederam seus
computadores corporativos temporariamente para que outros funcionarios que ndo tém
computador pessoal conseguissem realizar seu trabalho a distancia.

O préximo ponto abordado foi com relacdo as dificuldades encontradas nessa transicao.
De maneira geral, a quantidade de dispositivos disponiveis foi o principal empecilho para a
empresa, uma vez que nem todos 0s seus funciondrios possuiam computadores moveis
empresariais. Além disso problemas de conexdo ao servidor também foram apontados, porém
aconteciam de maneiras pontuais por alguns funcionarios, talvez pela inconsisténcia da conexdo
a internet em um determinado momento ou problemas de falta de energia na regido do

colaborador.
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Além disso, a analista de RH passou algumas informagdes sobre uma pesquisa interna
realizada com os funcionarios, Em geral, eles relataram que estdo gostando de conseguir
trabalhar diretamente de suas residéncias, ndo relatando grandes problemas quanto a esta forma
de trabalho. Fatores como passar mais tempo com a familia, ndo perder tempo com o
deslocamento até o local de trabalho, menor nimero de distracBes tipicas de um escritorio
durante o trabalho executado e maior conforto nas roupas utilizadas foram citados com
beneficios da utilizacdo do home office

Por fim, a analista passou um pouco da percepcdo da direcdo quanto ao trabalho a
distancia, que foi extremamente positiva. O entdo presidente do Itat, Candido Bracher, realizou
uma declaracéo aos funcionarios informando que estava muito satisfeito com o trabalho que
vinha sendo realizado remotamente e que conversas sobre continuar a utilizacdo do trabalho a
distancia pds pandemia foram sim realizadas e estdo sendo discutidas internamente entre a
direcdo da empresa, a copia de modelos de trabalho a distancia de algumas empresas europeias,
que utilizam o home office por alguns dias da semana, sdo algumas das alternativas mais
possiveis de serem aderidas pelo banco Itad Unibanco em um momento pds pandemia.

A segunda entrevista ocorreu na ultima semana de agosto de 2020 e teve o objetivo
principal de entender a evolugédo da percepgéo do trabalho a disténcia para a organizacéo, uma
vez que neste momento a empresa ja estava ha 5 meses funcionando remotamente, e quais as
ideias da direcdo para o futuro da organizagdo quanto a modelos de trabalho.

As percepcdes da alta direcdo em geral, reforcam o que foi encontrado na primeira
entrevista, com a continuacdo do bom desempenho organizacional e elevado nivel de satisfacdo
de seus funcionarios.

Com relacéo as ideias da organizagdo para os futuros modelos de trabalho, a analista
informou que o banco tem uma visdo positiva sobre uma mudanc¢a permanente na forma de
trabalho da organizacéo, que antes da pandemia era realizado de maneira totalmente presencial.
Nas primeiras discussdes do alto escaldo da organizacdo ficou claro que o trabalho remoto
deveria ser algo mais presente na organizacao pelos beneficios vistos nesta experiéncia devido
a pandemia e o futuro modelo de trabalho para a organizagéo vai levar isso em consideragéo.
Para tanto, a entrevistada informou que um projeto ja foi iniciado, onde pessoas ja comegaram
a ser ouvidas e exemplos de empresas ja comecaram a ser estudados. Uma terminologia que o
banco ja adota internamente é o conceito de remote first.

Por fim, a entrevistada comentou que a empresa esta se preparando e nos primeiros meses
de 2021 serd estruturada essa nova maneira de trabalho, sendo entdo todos os funcionarios

comunicados sobre os detalhes e particularidades desse novo arquétipo de trabalho. Em linhas
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gerais, a ideia é ter uma nova modalidade de trabalho que visa a convivéncia entre as pessoas

sem comprometer o trabalho e, principalmente, o atendimento aos clientes.

4.3.3 Entrevista com os gestores da geréncia

Ao longo do segundo semestre de 2020 foram realizadas quatro entrevistas com 0s
gestores da geréncia, sendo trés realizadas com diferentes coordenadores e uma realizada com
0 gerente, responsavel diretamente pela geréncia. A entrevistas tiveram como objetivo obter as
impressdes e criticas de uma pessoa responsavel diretamente por conduzir uma equipe de
trabalho sobre o trabalho a distancia, além de suas opinides sobre a maneira com a qual o
trabalho deve ser conduzido no futuro.

Os quatro entrevistados abordaram o ponto que as areas da geréncia em geral se
adaptaram adequadamente ao trabalho a distancia, ndo possuindo muita diferenca com relagao
a qualidade do trabalho realizado no modelo presencial, estando toda a equipe comprometida
com o andamento do trabalho e performando bem. Um ponto de atencdo citado por alguns
entrevistados com relacdo a esse modelo de trabalho, é 0 aumento do nimero de horas extras
realizadas pela equipe.

Com relacao as dificuldades enfrentadas no modelo totalmente a distancia, alguns pontos
importantes foram citados. Dois dos entrevistados citaram a menor integracdo da equipe durante
0 expediente como um dos principais pontos negativos deste modelo de trabalho, especialmente
no caso de entrada de novos membros para a area. A assimilacdo da cultura da organizacéo e
da equipe de trabalho também foi pontuada por um dos coordenadores, ressaltando que ela é
dificultada com o trabalho a distancia.

Alem disso, todos pontuaram o aumento da dificuldade na transmisséo e recebimento de
informacdes realizados a decisdes gerenciais e tarefas a serem entregue em comparacgdo ao
modelo presencial, especialmente em tarefas ndo rotineiras para as areas, sendo necessario um
maior nivel de detalhes para a correta execuc¢do das tarefas.

O menor nivel de acompanhamento das atividades dos colaboradores por parte dos
gestores ndo foi, em geral, um empecilho. Todos os coordenadores afirmaram que apesar da
pouca idade de seus funcionarios, todos tem autonomia e maturidade para o desenvolvimento
do trabalho.

Um ponto abordado pelo gerente e do qual ele sente falta no modelo a distancia é o seu
costume particular de mostrar a forma que ele deseja que sua equipe realize uma determinada

atividade: reunir os funcionarios responsaveis pela tarefa e construir através de desenhos e
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graficos em folhas de papel um modelo proposto para a atividade. O objetivo central dessa
abordagem € o fato de que as informacdes sdo construidas e validadas conjuntamente através
de discuss@es e conversas na propria montagem do esboco, encontrando assim a maneira mais
pratica de realizar a tarefa em acordo com todos 0s membros.

Com relagdo as opinides dos gestores sobre qual o modelo que a empresa deveria pensar
para o futuro, um dos coordenadores entrevistados e o gerente pensam que a melhor proporcao
para a execucdo do trabalho, pensando em agregar os pontos positivos do modelo presencial e
a disténcia, séo 3 dias da semana a distancia e 2 dias da semana de uma maneira presencial com
todos os membros da equipe no escritorio. Outro dos coordenadores possui uma opinido muito
semelhante, porém ainda ndo é decidido da proporc¢éo ideal, estando entre 2 e 3 dias presenciais
por semana. Por fim, um dos coordenadores alega que sua equipe consegue realizar todas suas
atividades sem perda na qualidade do trabalho realizado de uma maneira totalmente a distancia

e que este é o caminho que a organizagdo deveria seguir para o futuro.
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5. Cenarios e Aplicacdo do AHP

5.1 Cenérios

O desenvolvimento dos cenérios sera baseado nas informacdes obtidas com as entrevistas
e questionarios e na bibliografia levantada sobre o tema, que aponta as vantagens e
desvantagens do modelo de trabalho a distancia.

Consolidando o que foi encontrado através da metodologia aplicada, a aplica¢do do
questionario entre os analistas e estagiarios, algumas importantes opinides foram obtidas para
elaboracdo de cendrios para o trabalho futuro da organizacdo: a maioria dos funcionarios da
geréncia considera que ndo ha diferenca na qualidade do trabalho entregue no modelo a
distancia; poucos funcionarios estdo insatisfeitos com a forma de trabalho a distancia; a falta de
realizacdo de check-ins diariamente em algumas coordenacGes da geréncia; parte dos
funcionarios ndo se sentem seguros para sugerir temas e pontos de vista; diminuicdo na
proatividade dos funcionarios de outras areas; alto numero de reunides desnecessarias; maior
liberdade para cumprir horario do expediente; metade dos funcionérios entrevistados gostariam
de trabalhar 3 vezes por semana a distancia e 2 dias presenciais enquanto 20% gostariam de
trabalhar mais presencialmente do que a distancia.

As principais vantagens levantadas com os funcionarios do trabalho a distancia foram o
maior contato com a familia, auséncia do tempo de deslocamento para o trabalho. Em menor
namero, outras vantagens foram levantadas como a realizagdo de reunides instantaneas e mais
eficientes, sem as necessidades de deslocamento entre salas ou prédios, € 0 horario mais
flexivel.

Como principais desvantagens levantadas com os funcionarios através do questionario,
temos a falta de interacéo e sensacdo de isolamento no modelo de trabalho a distancia. Outros
pontos relevantes levantados, porém, em menor nimero, foram a sensacdo de estar sempre
disponivel, menor proatividade de outros funcionarios, maior dificuldade de passar informacdes
de maneira precisa e a separacdo da vida pessoal e profissional.

Algumas das sugestdes levantadas no questionario: maior quantidade de reuniées com a
camera aberta e com carater mais informal, permitindo uma maior integracdo da equipe;
aumento do numero de tarefas compartilhadas entre membros da mesma equipe e; aumento no

namero de interacdes entre as coordenacdes da geréncia.
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Com as entrevistas realizadas com 0s coordenadores e com 0 gerente, tem-se que 0
trabalho que vem sendo realizado a distancia é de alta qualidade e que todas as coordenagdes
compraram a ideia da realizacdo do trabalho a distancia. Como dificuldades apontadas com essa
forma de trabalho para os gestores, temos a maior dificuldade de integracdo entre os
funcionéarios e problemas com a transmissdo e recebimento de informacdes relacionadas a
decisOes gerenciais e tarefas a serem entregues, especialmente as que nunca haviam sido feitas
pela area. Com relagdo ao melhor método de trabalho para o futuro da organizacéo, ha uma
relativa divisao de opinides, enquanto um dos coordenadores pensa que o modelo ideal a ser
seguido para o futuro da empresa € um trabalho totalmente a distancia, outros dos
coordenadores e o gerente pensam que um modelo de 3 dias a distancia e 2 dias presenciais por
semana € 0o mais adequado e o ultimo coordenador entrevistado esta ainda indeciso sobre a
melhor divisdo de dias(se 2 ou 3 dias presenciais durante a semana), pois considera importante
a presenca do trabalho presencial no dia a dia de uma &rea, uma vez que dessa forma a
assimilacdo da cultura e desenvolvimento de lagos entre os funcionério sdo facilitados.

A partir dessas informacdes, 0s seguintes cenarios foram elaborados para o futuro do

trabalho dentro da geréncia:

5.1.1 Cenério 1: Modelo de trabalho totalmente a distancia

O primeiro cenario planejado para a organizagdo € a utilizagdo de um modelo totalmente
a distancia, porém com algumas mudancas em relacdo ao que foi utilizado na organizacao
durante a pandemia em 2020, buscando levar em consideracdo as opinifes e sugestfes dos
funcionarios levantadas no questionario e fatores importantes levantados nas bibliografias
pesquisados para propor uma melhor forma de execucdo do trabalho totalmente a distancia.

Uma primeira mudanga seria a instauracdo de check-ins diarios dentro de cada
coordenacdo com todos os membros da equipe, fato que ndo ocorre em todas as coordenacdes
da geréncia. A importancia da realizacdo € o fato de que eles proporcionam uma equipe mais
integrada e coesa, facilita 0 acompanhamento das tarefas da equipe e os integrantes se sentem
parte de algo maior. Além disso, nesse check-ins didrios naturalmente acabam surgindo
sugestbes e dicas dos proprios membros da equipe sobre a melhor forma de realizar uma
determinada tarefa ou quais pessoas de outras &reas contatar para ajudar na sua realizacao.

Obviamente, havera dias que nem todos os membros da coordenagdo conseguirdo
participar ou ndo sera possivel realizar essa reunido, o importante € ter um padréo de todos 0s

dias ter uma reunido com todos os membros da equipe.
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Outro ponto relacionado com a realizagdo dos check-ins é o estimulo as interagdes entre
0s membros. Nos check-ins naturalmente acabam ocorrendo conversas e os lagos entre os
funcionarios séo estreitados, crescendo também o senso de pertencimento de todos a equipe e
0 bom ambiente entra a &rea.

Outra que iré se alternagdo nesse cenario é a tendéncia de os funcionarios ndo serem muito
proativos e de realizarem uma grande quantidade de reunides que acabam consumindo tempo
e ndo agregam muito para as suas entregas. Tornar parte da cultura da geréncia solicitar ajuda
ou marcar reunifes apenas quando estas forem extremamente necessarias pode ser parte da
solugdo de um melhor aproveitamento do tempo de trabalho e maior proatividade dos
funcionérios, porém isso talvez esharre na maior dificuldade em assimilagdo de cultura
caracteristico do modelo a distancia.

Por fim, nesse primeiro cenario proposto havera um maior estimulo a interacdo entre 0s
diferentes funcionarios da equipe, diminuindo assim sua sensacdo de isolamento durante o
expediente. A¢Bes como promover um maior nimero de reunies sobre temas relacionados a
coordenacao e a geréncia que ndo necessariamente envolvem a realizacao de uma tarefa dando
assim uma visdo mais ampla da area para os funcionarios, aumento da realizacdo de tarefas
conjuntamente entre membros da equipe estimulando a interacdo entre os pares e
confraternizagdes digitais como cafés da manha em grupo ou happy hour vao ser mais presentes
dentro da geréncia.

5.1.2 Cenario 2: Mescla entre trabalho a distancia e trabalho presencial

No segundo cenario proposto, 0 modelo de trabalho padrdo na geréncia ira ser uma
mistura entre 0 modelo presencial, que ocorrera 2 dias por semana, € 0 modelo a distancia, que
ocorrera em 3 dias por semana, seguindo assim a preferéncia da maior parte dos analistas e
estagiarios, do gerente e de um dos coordenadores. Os dias da semana em que o trabalho
presencial ira ocorrer serdo pré-estabelecidos, como forma de possibilitar a utilizacao do espaco
fisico da organizacdo também com outras geréncias e areas.

O objetivo por trés desse cenério € de utilizar ao maximo os beneficios de cada modelo
de trabalho (presencial e a distancia) e diminuir as suas desvantagens, contrabalanceando os
dois modelos.

Com a utilizacéo deste cenario, em 3 dias da semana os funcionarios irdo realizar seus
trabalhos diretamente de suas residéncias, trazendo para parte de sua semana todos os beneficios

inerentes a esse modelo de trabalho. Assim sendo, eles ndo necessitardo de se locomover até o
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local de trabalho, estardo mais proximos de suas familias no dia a dia, conseguirdo realizar
horarios mais flexiveis e ndo terdo as interrupgdes tipicas que acontecem no dia a dia de um
escritério. Além disso, a maior utilizacdo do trabalho a disténcia leva também a diminuicdo de
custos da organizacdo, como ja comentado nas se¢Oes anteriores.

Os pontos positivos do modelo presencial também estardo presentes: maior tempo de
convivio com a equipe, maior quantidade de interacGes, maior assimilacdo da cultura
organizacional e do espirito de time, maior qualidade na troca de informacdes e respostas
instantaneas de outros membros no escritorio.

Comparando esse cenario com o primeiro cenario proposto, algumas a¢des deixam de ser
necessarias pois ja ocorrem de maneira satisfatoria na forma de trabalho presencial, como por
exemplo um maior estimulo a interacdo entre as pessoas ou a necessidade da realizacdo de

check-ins diarios citados na secao anterior.

5.1.3 Cenario 3: Liberdade aos funcionarios para escolherem onde desejam realizar o seu

trabalho

O terceiro cenério traz a possibilidade para o funcionario escolher se quer realizar o seu
trabalho de maneira remota de onde quer que seja ou ir até o escritdrio e realizar o trabalho
presencial, possuindo assim uma maior liberdade e satisfacdo individual com a realizacdo de
seu trabalho.

Um ponto importante nesse cenario é que a experiéncia dos funcionérios no modelo
presencial pode ser diferente do modelo presencial que vinha sendo utilizado na organizacéo
antes da pandemia, uma vez que a equipe inteira devera ir até o local de trabalho para se criar
um ambiente como era realizado anteriormente, fato que pode n&o ocorrer. E papel do gestor
conversar e organizar sua equipe para assim tirar a maior quantidade de proveitos para o caso
de sua equipe.

Como forma de avaliar esse cenario no caso da geréncia, vao ser consideradas as respostas
obtidas com a decima primeira pergunta do questionario enviado aos analistas e estagiarios.
Nessa questdo as seguintes respostas foram obtidas: 17% do total de respondentes gostariam de
exercer o trabalho em um formato totalmente remoto, 14% do total de respondentes gostariam
de exercer o trabalho de maneira remota por 4 dias por semana, 49% do total de respondentes
gostariam de realizar o trabalho de maneira remota por 3 dias na semana, 11% do total de
respondentes gostariam de realizar o trabalho de maneira remota por 2 dias da semana, 6% do

total de respondentes gostariam de realizar o trabalho remoto apenas um dia durante a semana
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e 3% do total de respondentes gostariam de exercer o trabalho de maneira totalmente presencial,

ndo utilizando mais o trabalho a distancia.

5.1.4 Cenario 4: Modelo de trabalho totalmente presencial

O quarto cenario e altimo cenério proposto aborda a volta do trabalho totalmente
presencial para a organizacdo, apesar das declaracGes publicas e internas da organizacao
apontando que dificilmente o trabalho voltaria ao que era antes da pandemia causada pelo
COVID-19, ou seja, realizado de maneira totalmente presencial. Por diversos fatores, é
importante avaliar a viabilidade deste cenério em comparacéo aos outros propostos, buscando
enxergar se esta visdo da empresa para o futuro do trabalho realmente é a melhor escolha, uma
vez que algumas areas dentro da organizacao podem obter diversas vantagens com esse modelo
de trabalho, especialmente as areas de trabalho colaborativo em que as interagdes sdo muito
importantes, caso da consultoria interna da organizacgéo, a NEO.

Neste cendrio, 0 modelo seguira os principios do remote first, ou seja, apesar do trabalho
ser realizado de maneira totalmente presencial, algumas aplicacdes do trabalho remoto serdo
utilizadas quando assim for conveniente, por exemplo em reunides com areas que estdo

localizadas em outros escritorios ndo sera necessario o deslocamento até novo polo.

5.2 Aplicacdo do AHP

A aplicacdo do AHP para o caso da geréncia comeca com a defini¢do do objetivo buscado
com a aplicacdo do método, as alternativas possiveis para se chegar a este objetivo e 0s
diferentes critérios para avaliagdo destas alternativas.

O objetivo buscado é encontrar um novo modelo de realizacdo do trabalho para a
geréncia, ao passo que as diferentes alternativas sdo os quatro diferentes cenarios propostos na
secdo 5.1. Com relacdo aos critérios, quatro foram os pensados para comparar 0s quatro cenarios
de uma maneira eficiente e logica.

O primeiro critério pensado € a questdo financeira, ou seja, 0 quanto cada alternativa de
modelo de trabalho da geréncia custa para a organizacdo. Com a utilizacdo do trabalho a
distdncia ndo existem custos para a organizacdo para manterem as pessoas realizando seu
trabalho, uma vez que tanto a energia elétrica quanto a internet séo pagas pela propria pessoa.
O vale transporte também nao é pago os funcionarios, representando uma grande economia para

a organizacdo. Para efeito de comparacdo, em janeiro de 2020 para um funcionério da cidade
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de Séo Paulo que tomava duas condugdes (6nibus e metrd/trem) para ir até o local de trabalho,
a empresa desembolsava cerca de dezesseis reais. Ademais, a empresa ndo arcaria mais com 0s
gastos individuais de seus funcionarios com energia elétrica, agua e utensilios e alimentos
(como papel sulfite, copos pléasticos, agua filtrada, café e biscoitos) no escritorio corporativo.

Além disso, pensando em um panorama com a utilizacdo do trabalho remoto
permanentemente em todas as areas administrativas do banco, a organizagdo ndo possuiria mais
0 custo do aluguel, imposto e manutencédo do espaco fisico. Pensando na dimensédo da empresa
e na quantidade de funcionarios e de prédios comerciais, isso representa uma grande economia.
Por esse ser um ponto que envolve diretamente as receitas e custos da empresa, onde o objetivo
da organizacgdo é sempre maximizar as receitas e diminuicao dos custos, é importante se ter um
critério que consiga avaliar as diferentes alternativas propostas frente a essa visao.

O segundo critério é o de Integracdo e Interacdo. Esse critério envolve toda a questdo da
qualidade e clareza na troca e transmissao de informaces e dados, senso de pertencimento do
funcionario a equipe e a sensacdo de isolamento. Essa questdo foi citada tanto nas respostas ao
questionario enviado para os funcionarios quanto nas entrevistas realizadas com os gestores da
geréncia como um ponto negativo advindo da utilizacdo do trabalho a distancia. Alguns pontos
realmente sdo de facil percep¢do quanto as desvantagens do trabalho a distancia frente ao
presencial, que proporciona interagdes naturais entre os funcionarios como conversas paralelas
e brincadeiras durante o expediente, 0 que acaba aliviando a carga de trabalho, além de
proporcionar reunides informais ou mesmo brainstormings levantando sugestfes e indicac6es
sobre a melhor forma de conduzir um trabalho. Esse critério entdo se faz necessario como forma
de avaliar as alternativas propostas, uma vez que impacta diretamente a forma com que o
trabalho é organizado e o espirito interno de equipe.

O terceiro critério planejado € a satisfacdo do funcionario com o modelo de trabalho, uma
que isso tem influéncia direta em seu aprazimento com seu trabalho e se traduz em uma maior
produtividade e entusiasmo do funcionario para com a realizacéo de seu trabalho. Essa questao
apesar de ter um impacto direto no trabalho, uma vez que funcionarios mais satisfeitos tendem
a desempenhar melhor com suas tarefas, € dificil de se mensurar, uma vez que a preferéncia é
subjetiva. A maneira mais adequada encontrada para comparar as alternativas com relacdo a
esse critério € a partir das respostas obtidas na questdo 11 do questionario, que obteve dados
sobre a quantidade de dias da semana que as pessoas preferem exercer o trabalho a distancia e
o trabalho presencial.

Finalmente, o quarto e ultimo critério para comparagdes das alternativas de solucéo é o

tempo de assimilacdo e implementacdo do modelo de trabalho por parte dos funcionarios.
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Quanto menor o tempo de assimilacdo da forma com a qual o trabalho € realizado na area por
parte do funcionario, em menos tempo ele se integra com a equipe e comeca a dar resultado.
Outro tdpico abordado neste critério, é o tempo de implementacdo do modelo de trabalho,
pensando no panorama atual da geréncia que esta realizando o seu trabalho totalmente de forma
remota, com algumas excecbes em situacOes inesperadas, levaria um certo tempo para 0s
funcionério conseguirem trabalhar na carga maxima em uma eventual troca no modelo de

trabalho.

Definicio de uma nova Maneira

I i de Realizacdo do Trabalho na
ObJ etlvo ealiz Ea:;é::izra glhio n

Tempo de
Assimilagio e
Implementacdo
do Modelo de
Trabalho

Satisfagdo do
funcionario com o
maodelo de trabalho

C r ité r i oS Questio Integragdo e
Financeira Interacio

—

Mescla entre

O funciondric

Totalmente

. Totalmente = I ezcolhe onde
Alte r n at | Va 5 DistEncia F Zﬁi:tlg'r'fil:h 3 desejz realizar o Presencizl
R trabalha
— 4 —_ , r,

Figura 4 - Hierarquia do método AHP elaborada para o caso da geréncia
Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Gartner (2001)

A etapa seguinte da aplicacdo do AHP ¢ a criacdo de uma matriz de comparacao para
posterior comparacao entre os diferentes critérios. A matriz de comparagdo entre 0s critérios
elaborada para o caso abordado esta expressa na tabela abaixo, lembrando que os valores
seguem a escala de preferéncia entre os critérios proposta por (Saaty, 2001) e exposto na se¢do

3 do presente trabalho.
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Tabela 2 - Matriz de comparacéo entre os critérios

Matriz de Questao Integracdo e | Satisfacdo do Tempo de
Comparagéo Financeira Interagéo Funcionario Assimilacéo e
Implementagéo
Questéao 1 1/3 2 5
Financeira
Integracéo e 3 1 4 7
Interacéo
Satisfacdo do 1/2 1/4 1 3
Funcionério
Tempo de 1/5 1/7 1/3 1
Assimilagéo e
Implementagéo

Fonte: Elaborada pelo autor baseado em Saaty (2001)

As avaliacdes dos critérios foram realizadas pelo préprio autor do trabalho segundo a
seguinte l6gica: o critério com maior importancia (ou seja, 0 com maior soma de pesos) é a
interacdo e interacdo da equipe (critério 2), haja visto que tem impacto indireto na produtividade
e realizacdo de tarefas dentro da area e € a questdo principal que afasta um posicionamento
prévio da organizacdo sobre seu futuro do trabalho ser completamente a distancia. Ele possui
importancia moderada frente ao critério 1 (questdo financeira), de moderada a forte importancia
frente ao critério 3 (Satisfacdo do funcionario com o modelo de trabalho) e importancia muito
forte frente ao critério 4 (tempo de assimilacdo e implementacdo do modelo de trabalho por
parte dos funcionarios).

O segundo critério com maior soma de pesos é a questdo financeira (critério 1),
obviamente o objetivo da organizacdo é o maximo possivel de lucro, porém para chegar a este,
para 0 autor é mais importante que a organizacdo opere bem seus processos internos do que
simplesmente cortar os custos 0 méximo possivel e ndo oferecer as melhores condicfes de
trocas de informacdo para o seu funcionario. Por esse motivo, o critério possui uma importancia

moderadamente menor. Ainda assim, este critério possui importancia entre igual e moderada
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em comparagdo ao critério 3 (satisfagdo do funcionario com o modelo de trabalho) e
importancia forte frente ao critério 4 (tempo de assimilacdo e implementagcdo do modelo de
trabalho por parte dos funcionarios).

A satisfacdo do funcionario com o modelo de trabalho (critério 3) € o terceiro com a maior
soma de pesos. Obviamente o autor considera que a satisfacdo do funcionério € muito
importante no ambiente de trabalho, porém pensando no ponto de vista da area, composta
majoritariamente por pessoas proximas a faixa dos trinta anos, que estdo iniciando sua vida
corporativa € muito facil trocar para uma area dentro da empresa que possua um fit maior com
seu perfil de preferéncias, pensando em um cenario que o modelo de trabalho néo é igual para
todas as areas do banco. Outro ponto € justamente pelo fato de estarem proximos de seu ingresso
ao mercado de trabalho, bastaria os funcionarios procurarem oportunidades em empresas nas
quais o0 modelo de trabalho os apetece. Inclusive, é bastante comum na geréncia a formulagéo
de um plano de carreira com os objetivos profissionais de cada funcionario e que, muitas vezes,
sugerem ao funcionério procurar uma vaga em uma area que tenha mais o seu perfil. Ainda
assim, esse critério possui importancia moderada frente ao critério 4 (tempo de assimilacéo e
implementacao do modelo de trabalho por parte dos funcionarios).

O critério com menor soma de pesos de pesos é de tempo de assimilacdo e implementacéo
do modelo de trabalho por parte dos funcionarios, o quarto critério. Isso ocorre por dois
motivos: em primeiro lugar, os funcionarios da equipe se mostraram extremamente adaptaveis
e flexiveis com a troca para o modelo a distancia devido a pandemia, comecando a performar
bem em pouco tempo e; é natural e esperado tanto para um novo funcionario quanto para a area
em geral um determinado tempo para adaptacdo ao novo modelo de trabalho. Obviamente que
0 quanto antes esta adaptacao ocorrer melhor, porém ela ainda demandara um tempo, que com
certeza é planejado pelo gestor, no caso da adaptacdo do funcionario sua nova funcéo, e pela
empresa, no caso da adaptacdo da geréncia ao novo modelo de trabalho.

O préximo passo € a determinacdo do vetor de prioridades para esses critérios, que é feito
somando-se 0s pesos de cada elemento da linha i da matriz A. Os valores obtidos devem entéo
ser normalizados. A normalizacéo consiste na divisdo do peso de cada critério da matriz pelo
somatorio dos pesos de todos o0s critérios. O vetor de prioridade e o vetor normalizado estdo

expostos na tabela abaixo
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Tabela 3 — Vetor de Prioridade e Vetor de Prioridade Normalizado para os critérios

Matriz de Pesos Vetor de Vetor de Prioridade
Comparagéo Prioridade Normalizado
Questao Financeira | 1+1/3+2+5 8,33 0,29
Integracéo e 3+1+4+7 15,00 0,52
Interacao
Satisfacdo do 1/2+1/4+1+3 3,75 0,13
Funcionério
Tempo de 15+ 1/7+1/3+ 1,68 0,06
Assimilacao e 1
Implementacao
Total - 28,76 1

Fonte: Elaborada pelo autor baseado em Saaty (2001)

O passo final da comparacéo entre os critérios é a verificacdo da coeréncia dos dados em
cada etapa atraves do indice de inconsisténcia. Para tanto é utilizada a equagdo 3, com Amax
sendo o autovetor da matriz A, calculado pela multiplicacdo da soma dos valores de critérios
das colunas pela soma dos critérios das linhas normalizados, e com n sendo 0 nimero de
critérios sendo comparados, no caso 4.

O indice de inconsisténcia encontrado nessa etapa foi de 0,684%, nimero considerado
adequada por Saaty (1970), uma vez que é menor que 10%, sendo possivel o prosseguimento
com a aplicagdo do método.

O proximo passo na aplicacdo do método € a comparagdo das diferentes alternativas
segundo os diferentes critérios, de uma maneira idéntica as formas com as quais 0s critérios
foram comparados, com o objetivo final de calculo do vetor de prioridade normalizado e
validagdo com o indice de inconsisténcia. As tabelas de comparagéo das alternativas segundo
os critérios levantados estdo expostas abaixo junto com seus respectivos vetores de prioridades

normalizados e o indice de inconsisténcia (CI):
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Questao Cenario | Cenario 2| Cenario 3 | Cenario4 | Vetor de Vetor de
Financeira 1 Prioridade | Prioridades
S Normalizad
0
Cenério 1 1 3 6 8 18,00 0,54
Cenério 2 1/3 1 4 5 10,33 0,31
Cenério 3 1/6 1/4 1 2 3,42 0,10
Cenario 4 1/8 1/5 1/2 1 1,83 0,05
Total 1,63 4,45 11,50 16,00 33,58 1,00
A max 4,28
Cl 0,09

Fonte: Elaborada pelo autor baseado em Saaty (2001)

Com relacdo ao critério 1, questdo financeira, temos que o cenario 1 (trabalho totalmente

a distancia) foi o que apresentou o maior vetor de prioridade normalizado, ou seja, € 0 que

apresenta maiores vantagens com relacao a esse critério. 1sso € facilmente explicado, uma vez

que com um modelo de trabalho totalmente a distancia, a empresa deixa de ter diversos custos

relacionados aos funcionarios (como o pagamento de vale transporte e despesas no local fisico

da empresa e que sdo pagos por ela, como por exemplo com energia elétrica e agua). Além

disso, ndo existem custos com o0 espaco fisico, uma vez que os funcionarios exercem seus

trabalhos diretamente de suas residéncias.

O cenario 2(mescla entre trabalho a distancia e trabalho presencial) é o que apresenta

segunda maior nota neste critério. A ideia é que os funcionarios véo estar no escritorio apenas

40% do tempo de trabalho, diminuindo consideravelmente os custos relacionados com as suas
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presencas no escritério. Além disso, como as pessoas tém dias especificos para irem até o
escritorio, o espaco de trabalho pode ser compartilhado entre diversas areas, reduzindo assim
0s custos relacionados ao espaco fisico.

Quanto ao cenario 3, onde as pessoas escolhnem a forma de trabalho que desejam, seja ela
presencial ou a distancia, apesar de haver uma queda dos custos dos funcionarios no local fisico,
afinal havera funcionarios que ndo irdo ao local fisico, os custos relacionados ao espaco do
local fisico ainda existird, uma vez que ele deve comportar todos os funcionarios se estes
desejarem ir trabalhar presencialmente. Esse custo é consideravel especialmente no aluguel de
escritorios em localizagcOes de fécil acesso (proximos a estacdes de metrd e trem), onde o metro
quadrado costuma ser mais elevado.

Finalmente, o cenario 4 é o que apresenta pior nota no critério, nota esta esperada uma
vez que ndo ha diminuicdo de custo nesta forma de trabalho, uma vez que todos os funcionarios

estardo no local fisico nesta forma de trabalho.
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Integracdo | Cenario | Cenario2 | Cenéario 3 | Cenario4 | Vetorde | Vetorde
e Interagéo 1 Prioridade | Prioridades
S Normalizad
0
Cenério 1 1 1/5 1/3 17 1,68 0,05
Cenério 2 5 1 3 1/2 9,50 0,31
Cenério 3 3 1/3 1 1/5 4,53 0,15
Cenario 4 7 2 5 1 15,00 0,49
Total 16,00 3,53 9,33 1,84 30,71 1
A max 424
Cl 0,08

Fonte: Elaborada pelo autor baseado em Saaty (2001)

Com relacdo ao segundo critério, 0 cendrio 4 € 0 que apresenta maior nota em comparacgado

com os outros. O fato do trabalho ser totalmente realizado presencialmente facilita tanto a troca

de informacdes e conhecimento, fortalece o espirito de equipe, uma vez que todos estdo juntos

no mesmo local fisico, e estremece lagos de amizade entre os funcionérios do time, que durante

0 expediente conversam sobre coisas do dia a dia.

O cenério 2 vem logo em seguida, como explicacdo para ser 0 segundo cenério segundo

o critério temos o fato de que muitas das vantagens levantadas pelo cenéario 4, ja sdo notadas

com 2 dias da semana trabalhando presencialmente em um escritério. E possivel ainda otimizar

esses dois dias de trabalho presencial, dando um foco maior para as atividades da equipe nestes

dias em tarefas como a troca de informacdes, idealizacdo e desenvolvimento de projetos em

conjunto e reunides.
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A razdo da terceira colocagdo do cenario 3 com relacdo a esse critério é de que com o
modelo de trabalho proposto nédo é garantido que os membros da sua equipe vao realizar o
trabalho presencialmente em um determinado dia, sendo necessario recorrer a aplicativos de
comunicacgdo a distancia. J& a Gltima posi¢do do cenario 1 se explica pelo modelo de trabalho
utilizado (trabalho remota), que acaba dificultando a troca de informagdes e interagédo a equipe,
como levantado na obtencéo de dados. Apesar do modelo proposto ter algumas modificacdes
com relac@o ao que vinha sendo empregado na empresa, ainda perde para formas de trabalho

em que as pessoas conversam presencialmente.

Tabela 6 - Comparacéo das alternativas segundo o critério 3

Satisfacdo | Cenario | Cenario 2 [ Cenéario 3 | Cenario4 | Vetor de Vetor de
do 1 Prioridade | Prioridades
funcionari S Normalizad
ocomo 0
modelo de
trabalho
Cenério 1 1 1/3 1/5 2 3,53 0,12
Cenario 2 3 1 1/3 4 8,33 0,29
Cenério 3 5 3 1 6 15,00 0,52
Cenério 4 1/2 1/4 1/6 1 1,92 0,07
Total 9,50 4,58 1,70 13,00 28,78 1
A max 4,24
Cl 0,08

Fonte: Elaborada pelo autor baseado em Saaty (2001)
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O terceiro critério tem como vencedor o cenario 3, como era esperado, uma vez que com
esse modelo de trabalho o funcionério escolhe a forma com que quer realizar seu trabalho e,
portanto, sua satisfacdo é a maxima com relacdo a este critério. Um ponto valido de se comentar
é de que apesar do funcionario escolher a forma com que vai realizar o trabalho, isso ndo quer
dizer que sua experiéncia sera a ideal nesse modelo de trabalho. Por exemplo, se ele escolher
trabalhar presencialmente e alguns colegas importantes para suas tarefas decidirem trabalhar a
distancia, ele ndo possuird a mesma experiéncia caso os colegas realizassem o trabalho
presencial.

A definicdo da posicdo dos outros critérios foi baseada na resposta a questdo de nimero
11 do questionario enviado aos funcionarios. Nessa questdo, metade dos respondentes
afirmaram que gostariam de realizar o trabalho a distancia por 3 dias na semana, dai a segunda
posicdo do cenario 2 no critério. De maneira semelhante, poucos respondentes gostariam de
realizar o trabalho totalmente remoto e ainda menos de realizar o trabalho totalmente presencial,

dai a terceira e quartas posicGes dos cendrios 1 e 4, respectivamente.
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Tabela 7 - Comparacéo das alternativas segundo o critério 4

Tempo de | Cenério | Cenério | Cenario 3 | Cenario4 | Vetorde | Vetorde
Assimilacéo e 1 2 Prioridad | Prioridades
Implementag es Normaliza

ao do

Cenério 1 1 1/4 1/2 1/5 1,95 0,08

Cenério 2 4 1 2 1/2 7,50 0,31

Cenério 3 2 1/2 1 1/3 3,83 0,16

Cenério 4 5 2 3 1 11,00 0,45

Total 12,00 3,75 6,50 2,03 24,28 1,00
A max 4,07
Cl 0,02

Fonte: Elaborada pelo autor baseado em Saaty (2001)

Com relacdo ao critério final, a logica utilizada foi de que o trabalho presencial e a
presenca da equipe facilitam a integracdo de novos membros com o time e a assimilagdo do
método de trabalho e da cultura organizacional. Assim sendo, o cenario 4 obteve maior nota
nesse quesito, uma vez que o trabalho é totalmente realizado presencialmente, seguido do
cendrio 2, que tem um modelo bem estruturado de trabalho presencial. O cenéario 3 fica na
terceira posicdo, uma vez que apesar de oferecer a opgéo de trabalho presencial todos os dias,
nem todas as pessoas vao querer utilizar essa forma de trabalho. Finalmente, o cenario 4, por
ter um modelo totalmente a distancia leva a pior nota.

Como os indices de inconsisténcia estdo adequados para cada etapa, ou seja, todos menor
que 10% conforme Saaty prega em sua bibliografia, é possivel seguir com a aplicacdo do AHP.

O proximo passo entdo é a constru¢do de uma matriz consolidada(B), pela justaposicdo das
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matrizes das alternativas para cada critério, na ordem em que os critérios estardo alinhados na
matriz hierarquica dos critérios(ou vetor de prioridades normalizado, a matriz C construida
anteriormente), correspondendo cada coluna da primeira a cada linha desta Ultima. Basta entdo

multiplicar a matriz C pela matriz B e encontrar a melhor alternativa para o caso proposto.

Tabela 8 - Matriz B

Matriz B Questao Integracdo Satisfacéo Tempo de
Financeira Assimilacdo
Cenério 1 0,54 0,05 0,12 0,08
Cenério 2 0,31 0,31 0,29 0,31
Cenario 3 0,10 0,15 0,52 0,16
Cenério 4 0,05 0,49 0,07 0,45

Fonte: Elaborada pelo autor baseado em Saaty (2001)

Tabela 9 - Matriz C

Matriz C Vetor de Prioridades Normalizados
Critério 1 0,29
Critério 2 0,52
Critério 3 0,13
Criterio 4 0,06

Fonte: Elaborada pelo autor baseado em Saaty (2001)
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Tabela 10 - Consolidacéo das alternativas para o caso proposto

Solucéo Pontuacéo
Cenério 1 0,2045
Cenério 2 0,3063
Cenario 3 0,1835
Cenério 4 0,3056

Fonte: Elaborada pelo autor baseado em Saaty (2001)

A partir da matriz do método AHP e dos critérios selecionados, o cenario 2 € a melhor
0pcao a se seguir para o caso da area estudada e ele esta alinhado com as preferéncias da equipe
de analistas e estagiarios, de dois dos coordenadores e do gerente, que pensam que a utilizacédo
de uma mescla entre os dois modelos € o ideal para a geréncia. Os proéximos passos para a
geréncia sdo a realizacdo de um estudo mais aprofundado sobre a maneira mais de implementar
essa forma de trabalho junto a empresa e a realizagcdo de discussdes internas buscando
solucionar possiveis problemas advindos da execucao deste modelo de trabalho.

O cenario 4 fica em 2° lugar, praticamente empatando com o cenario 2 com a analise
realizada. Porém, devido aos recentes posicionamentos da organizacdo e da geréncia de
favorecer e de tornar mais presente o método de trabalho a distancia frente ao presencial, ele é
desconsiderado e um estudo aprofundado de sua aplicacdo € descartado. A sua utilizacéo seria
viavel caso ele ficasse muito a frente dos outros cenarios, 0 que ndo ocorre com a metodologia
desenvolvida.

Ainda assim, para areas em que o trabalho em conjunto, a comunicacéo e a troca de
informagdes precisas séo essenciais, como o caso do NEO, a consultoria interna da organizagéo,
este modelo se mostra 0 mais adequado, uma vez que modelos de trabalho a distancia

apresentam desvantagens nestes aspectos.
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6. Conclusdo

O presente trabalho se prop6s a avaliar diversos cenarios de modelos de trabalho para a
geréncia a partir do método AHP e selecionar o modelo que mais agrega valor para o futuro da
empresa, com o0 objetivo de dar algum tipo de auxilio nas decisdes de negdcio da organizacéo,
que estd passando por um momento de definicdo de um novo modelo de trabalho apds
experiéncias positivas com o trabalho a distancia obrigatério devido a pandemia.

A aplicacdo do método para o caso da geréncia, que seguiu as recomendaces e indicacdes
da literatura especializada no assunto consultada, foi realizada sem grandes percalgos, gerando
duas alternativas cujas pontuacdes foram muito semelhantes: cenario 2(Mescla entre trabalho a
distancia e trabalho presencial), que teve a maior pontuacdo ainda que ligeiramente maior a
alternativa com segunda maior pontuacdo e; cenario 4(Modelo de trabalho totalmente
presencial).

Todavia, essa situacdo dos dois melhores cendrios terem notas muito semelhantes néo foi
observado pelo autor em nenhum exemplo de aplicacdo de método e exigiu uma analise
individual do autor sobre os dois cenérios. O autor decidiu entdo preterir o cenério 4, dado a
posicao da empresa de realizacdo de estudos e experimentacdes sobre novas formas de trabalho
que estdo em andamento pela organizacdo e prometem substituir o trabalho totalmente
presencial, que vinha ocorrendo antes da pandemia.

O cenario 4, seria 0 escolhido se possuisse uma nota muito mais elevada que os demais
cenarios, 0 que nao ocorre com a aplicacdo do método AHP no caso da geréncia. Ainda assim,
para determinadas areas da organizacdo, que necessitam de troca de informacgdes precisas e
desenvolvem projetos em equipe, essa € a opcao mais adequada de modelo de trabalho visto
gue suas principais vantagens estdo justamente nestas caracteristicas citadas.

Talvez, este problema com a aplicacdo do método pudesse ter sido evitado se 0 método
fosse desenvolvido ndo apenas por uma pessoa, no caso 0 autor, consultando gestores da
organizacdo para a avaliacdo dos critérios e alternativas, uma vez que possuem mais experiéncia
e base para avaliar cada uma das diferentes alternativas de modelo de trabalho. Ou ainda, essa
alta nota do cenario 4 apenas reforca a importancia da troca de informac6es e do convivio diario
entre os funcionarios para o melhor andamento de uma equipe.

Quanto a solugdo encontrada, ela estd muito de acordo com a percepcdo tantos dos
gestores (no caso o0 gerente e de dois dos coordenadores entrevistados para a realizagéo do
trabalho) quanto de parte dos analistas e estagiarios (que selecionaram essa divisdo de dias

presenciais e a distancia a alternativa mais votada em uma das questdes do questionario enviado
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para eles). A aplicacdo do método so reforca essa visdo e passa a impressdo de que esse
realmente é o uma alternativa vidvel para o futuro da area. Obviamente estudos e testes mais
aprofundados sdo necessarios e devem ser realizados com calma, para que a implantacao ocorra
da forma mais efetiva possivel e ndo prejudique o andamento do trabalho na area. O importante
é que o método AHP reforca a visdo dos gestores e teve uma aplicagdo satisfatoria, tendo o
trabalho cumprido com seu objetivo.

Além disso, o tépico do trabalho se mostra muito relevante no cenario corporativo atual,
no qual as empresas foram obrigadas a perceber devido a uma pandemia que conseguem realizar
suas atividades satisfatoriamente de uma maneira que ndo a presencial, que traz também muitos
beneficios impossiveis no modelo presencial.

Finalmente, a realizacdo do trabalho, apesar de ter sido trabalhosa, foi extremamente
proveitosa por parte do autor, uma vez que conseguiu tanto aplicar conceitos desenvolvidos
durante a sua formagdo como engenheiro de producéo de uma maneira pratica quanto realizar

um projeto em um ambiente que faz parte, no qual realizou seu estagio profissional.
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Apéndice A - Questionario enviado para a geréncia
Andlise do trabalho a distancia no Banco Itai Unibanco

Sou o Caio Arioli de Oliveira, estagiario na area de eficiéncia da organizacdo e a
proposta para 0 meu trabalho de conclusdo de curso em engenharia de producdo na Escola
Politécnica da Universidade de S&o Paulo é a andlise e o estudo sobre a utilizacéo do trabalho
remoto em uma geréncia da organizagao.

O seguinte questionario tem o objetivo de obter dados, opinides e impressdes dos
diversos colaboradores para tornar possivel a realizacao dessa analise. Esse que é um tema que
ganha cada vez mais importancia nos tempos atuais e tende a ser o futuro para diversas
organizac@es. O objetivo da obtencdo dos dados € simplesmente educacional, visando trabalhar
os dados obtidos através de técnicas obtidas durante minha formacao universitaria. As respostas
serdo andnimas e o trabalho final sera disponibilizado para a geréncia ou organizagao, se assim
for solicitado.

E sempre bom frisar que este é um trabalho independente da organizac&o, ndo sendo
oficial do banco, apenas possuindo seu consentimento se o presente trabalho ndo explorar
assuntos confidenciais ou relacionados a estratégia da organizacdo para o futuro e que até o
momento ndo foram divulgados através de canais oficiais da organizacdo ou ditos

publicamente.

Pergunta 1 - Multipla Escolha - Qual seu tempo de carreira profissional?
Possiveis Respostas: Menos de 2 anos / Entre 2 e 5 anos / Entre 5 a 10 anos / Mais de 10 anos

Pergunta 2 - Escala Likert 7 Pontos - Analise a seguinte frase: "O nivel de qualidade e
produtividade do trabalho realizado no modelo de trabalho a distancia diminuiram com relacéo
ao modelo presencial”.

Resposta: Vai de 1(Discordo Totalmente) a 7(Concordo Totalmente)

Pergunta 3 - Escala Likert 7 Pontos - Qual seu nivel pessoal de satisfacdo com o trabalho a
distancia?
Resposta: Vai de 1(Extremamente Baixo) a 7(Extremamente Alto)

Pergunta 4 - Multipla Escolha - VVocé realiza Check-Ins com seu gestor?
Resposta: Sim, diariamente / Alguns dias da semana apenas / Nao

Pergunta 5 - Multipla Escolha - VVocé se sente seguro para sugerir temas e pontos de vista em
assuntos pertinentes dentro de sua equipe de trabalho?
Resposta: Sim / Néo
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Pergunta 6 - Multipla Escolha - Vocé sente que a proatividade de outros funcionarios(fora ou
dentro da sua area) piorou com o trabalho a distancia?
Resposta: Sim / Ndo / Em alguns casos apenas

Pergunta 7 - Multipla Escolha - Vocé considera que hd um exagerado nimero de reunides
irrelevantes durante seu expediente e que impedem uma melhor aproveitamento do tempo de
seu trabalho?

Resposta: Sim / Nao

Pergunta 8 - Mdltipla Escolha - Vocé considera que houve um aumento na carga de trabalho
no modelo de trabalho a distancia comparado ao trabalho presencial?
Resposta: Sim / N&o

Pergunta 9 - Multipla Escolha - Vocé comecou a fazer hora extra / passou a fazer mais horas
extras com o modelo de trabalho a distancia?
Resposta: Sim / Nao

Pergunta 10 - Mdltipla Escolha - Vocé possui, relativamente, uma maior liberdade para
cumprir seus horarios no modelo de trabalho a distancia?
Resposta: Sim / N&o

Pergunta 11 - Multipla Escolha - Vocé gostaria de exercer o seu trabalho remotamente
permanentemente, se sim por quantos dias da semana?
Resposta: Por 5 dias na semana / Por 4 dias na semana / Por 3 dias na semana / Por 2 dias na
semana / Por 1 dia da semana apenas / Nao

Pergunta 12 - Mdltipla Escolha - Vocé é a favor do posicionamento da empresa sobre a
utilizacdo do trabalho a distancia no futuro atraveés do modelo Remote First(preferéncia pelo
modelo remoto quando assim for possivel)?

Resposta: Sim / Nao

Pergunta 13 - Multipla Escolha - A empresa proporciona uma estrutura adequada e supre de
maneiras satisfatria as suas necessidades para com a realizacdo de seu trabalho remotamente?
Resposta: Sim / N&o

Pergunta 14 - Multipla Escolha - A empresa busca melhorar a forma com que o trabalho é
realizado remotamente? Seja dando treinamentos, guias de boas praticas ou desenvolvendo a
plataforma.

Resposta: Sim / N&o

Pergunta 15 - Caixa de Selecdo - Aponte as principais vantagens advindas da realizagdo do
trabalho a distancia.
Respostas: Maior contato com a familia no dia a dia / Horario mais flexivel / Auséncia de
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tempo de deslocamento / Auséncia de Dress Code quando possivel / ReuniGes Instantaneas, ndo
necessitando troca de sala ou mesmo de escritorio / Maior liberdade para a realizagdo do
trabalho, sendo possivel, por exemplo, escutar masica durante o expediente / Auséncia de
supervisdo, passando mais tranquilidade para a execucédo de tarefas / Menos Interrupcdes que
ocorrem normalmente em um escritério

Pergunta 16 - Caixa de Selecdo - Aponte as principais desvantagens advindas da realizacao
do trabalho a disténcia.

Respostas: Sensacdo de estar sempre disponivel / Falta de Interagcdo com outras pessoas durante
parte do expediente / Sensacédo de Isolamento / Dificuldade em enturmar-se com o restante da
equipe ou area / Falta de proatividade de alguns funcionarios / Dificuldade de passar uma
informacdo ou questionamento de maneira precisa / Menor diferenciacdo da vida pessoal e
profissional, por exemplo, grande utilizacdo do celular pessoal para assuntos de trabalho / Falta
de controle do expediente / Problemas de conexao com a plataforma ou servidor

Pergunta 17 - Multipla Escolha - VVocé trocaria de empresa apenas pelo motivo de sua empresa
atual néo possuir a opcao de trabalho a distancia?
Resposta: Sim / Nao

Pergunta 18 - Multipla Escolha - Qual o seu tempo de deslocamento médio para chegar ao
seu local de trabalho?

Resposta: Menos de trinta minutos/ Entre trinta minutos e uma hora / Entre uma e duas horas
/ Mais de duas horas

Pergunta 19 - Pergunta Aberta - Aponte sugestdes para a melhoria do trabalho a distancia na
geréncia em que vocé esta inserido/a.
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Apéndice B: Modelo do Piloto
Anélise do trabalho a distancia em uma geréncia no Banco Itat Unibanco
Sou o Caio Arioli de Oliveira, estagiario na area de eficiéncia da organizacdo e a

proposta para o meu trabalho de conclusdo de curso em engenharia de producdo na Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo é a andlise e o0 estudo sobre a utilizagdo do trabalho
remoto em uma geréncia da organizagao.

O seguinte questionario tem o objetivo de obter dados, opinides e impressdes dos
diversos colaboradores para tornar possivel a realizacao dessa analise. Esse que é um tema que
ganha cada vez mais importancia nos tempos atuais e tende a ser o futuro para diversas
organizagoes.

O objetivo da obtencdo dos dados é simplesmente educacional, visando trabalhar os
dados obtidos através de técnicas obtidas durante minha formacéo universitaria. As respostas
serdo andnimas e o trabalho final sera disponibilizado para a geréncia ou organizagao, se assim
for solicitado. E sempre bom frisar que este é um trabalho independente da organizacio, n&o
sendo oficial do banco.

Pergunta 1 - Multipla Escolha - H& quanto tempo vocé trabalha na organizacao?
Possiveis Respostas: Menos de 2 anos / Entre 2 e 5 anos / Entre 5 a 10 anos / Mais de 10 anos

Pergunta 2 - Escala Likert 7 Pontos - Analise a seguinte frase: "Ha diferenca na qualidade do
trabalho realizado no modelo de trabalho a distancia”.
Resposta: Vai de 1(Discordo Totalmente) a 7(Concordo Totalmente)

Pergunta 3 - Escala Likert 7 Pontos - Qual seu nivel de satisfacdo com o trabalho a distancia?
Resposta: Vai de 1(Extremamente Baixo) a 7(Extremamente Alto)

Pergunta 4 - Multipla Escolha - VVocé realiza Check-Ins com seu gestor?
Resposta: Sim, diariamente / Alguns dias da semana apenas / Nao

Pergunta 5 - Mdltipla Escolha - Vocé se sente seguro para sugerir temas e pontos de vista em
assuntos pertinentes dentro de sua equipe de trabalho?
Resposta: Sim / N&o

Pergunta 6 - Multipla Escolha - VVocé sente que a proatividade de outros funcionarios (fora
ou dentro da sua area) piorou com o trabalho a distancia?
Resposta: Sim / N&o / Em alguns casos apenas

Pergunta 7 - Multipla Escolha - Vocé gostaria de exercer o seu trabalho remotamente
permanentemente, se sim por quantos dias da semana?
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Resposta: Por 5 dias na semana / Por 4 dias na semana / Por 3 dias na semana / Por 2 dias na
semana / Por 1 dia da semana apenas / Nao

Pergunta 8 - Pergunta Aberta - Em sua concepcéo, o trabalho a distancia é a tendéncia para
o futuro de sua organizacdo? Explique o motivo.

Pergunta 9 - Multipla Escolha - Em sua opinido, a empresa supre de maneiras satisfatorias
as suas necessidades para com a realizacao de seu trabalho remotamente?
Resposta: Sim / Nao

Pergunta 10 - Pergunta Aberta - Aponte as principais vantagens da realizacdo do trabalho a
distancia.

Pergunta 11 - Pergunta Aberta - Aponte as principais desvantagens da realizacdo do
trabalho a distancia.

Pergunta 12 - Pergunta Aberta - Aponte sugestdes para a melhoria do trabalho a distancia
na geréncia em que vocé esta inserido/a.



