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RESUMO

A presente pesquisa teve por objetivo principal elucidar como as novas modalidades de
trabalho, home-office e regime hibrido, representam novos desafios para os gestores da empresa
Magical Life na realizacdo de uma gestdo de alta performance em equipes em rotinas de
trabalho em diferentes modelos. Para isso, foi realizada inicialmente uma pesquisa teorica para
entender a evolucdo do modelo de trabalho home-office, o regime hibrido durante a pandemia
do COVID-19 e como profissionais de alto desempenho sdo definidos. Em seguida, foi
realizado um estudo de caso com base em entrevistas semiestruturadas com a equipe de gestdo
da empresa Magical Life e em pesquisa documental. Os resultados sugerem que a gestdo em
diferentes modelos, esta sendo bem sucedida, porém, também identificou-se espaco para

melhoria e otimizagdo da gestdo realizada.

Palavras-chave: home-office, regime hibrido, gestéo, desafios, COVID-19

ABSTRACT

The main objective of this research was to elucidate how the new modalities of work, home-
office and hybrid regime, represent new challenges for the managers of the company Magical
Life in the realization of a high performance management in teams in work routines in
different models. For this, a theoretical research was initially carried out to understand the
evolution of the home-office work model, the hybrid regime during the COVID-19 pandemic
and how high-performance professionals are defined. Then, a case study was carried out
based on semi-structured interviews with the management team of the Magical Life company
and on documentary research. The results suggest that management in different models is
being successful, however, room for improvement and optimization of the management

performed was also identified.
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1 INTRODUCAO

Desde o inicio de 2020, o mundo passou por uma grande transicdo e uma série de
mudancas em relacdo a forma como vivemos, trabalhamos e nos relacionamos devido a

pandemia provocada pelo COVID-19.

Viver no meio de uma pandemia mundial foi algo novo para grande parte da populacéo.
E para que o sistema econémico, de desenvolvimento e até social ndo entrasse em um declinio
extremo houve a necessidade de uma rapida adaptacdo de diversos meios de trabalho, que até
entdo eram vistos como o0s ideais e Unicos para muitas das fun¢bes que hoje em dia estdo sendo

desempenhadas de forma remota.

A transformacéo digital no mundo dos negocios ja era discutida como uma futura
tendéncia em diversas empresas, porém a pandemia acelerou tais processos a forca,
demandando ndo s6 uma urgéncia das empresas em tais adaptacdes em relacdo a preservagdo
da salde e seguranca de seus funcionarios, tomando como exemplo a implementacédo
obrigatoria do trabalho remoto, como sua real necessidade para que ndo houvesse grandes
impactos negativos na operacao das mesmas (Estadio Folha, 2021).

Alguns trabalhos essenciais que ndo puderam ser mantidos de forma remota,
continuaram da mesma forma de sempre, como caixas de mercados e farmécias, trabalhadores
da limpeza urbana, o corpo de funcionarios da saude, dentre outras funcdes estipuladas como
essenciais para que continuasse havendo o atendimento das necessidades da populacédo (Casa
Civil, 2020). Ja as pessoas que trabalhavam em funcdes que ndo se encaixavam no hall de
atividades essenciais ou foram liberadas temporariamente de suas fungdes, ou foram enviadas

para casa para realizarem seus trabalhos de forma remota, ou em modalidade de home office.

No final do ano de 2021, tendo completados quase dois anos desde o inicio da pandemia,
muitas empresas caminham para um retorno aos ambientes de trabalho presenciais,
estabelecendo uma nova modalidade de trabalho, o regime hibrido, alguns da equipe
permanecendo em home-office e com isso nos direcionamos para a criagdo de uma nova
realidade (Marra, 2021).

O desenvolvimento e estudo desses novos modelos como funcionais ainda se encontram

em andamento, porém eles ja comegam a ser institucionalizados como ndo so6 diferenciais no



mercado de trabalho, mas os melhores modelos para uma conciliagdo da vida pessoal e
profissional pela grande maioria dos trabalhadores.

Assim, os modelos de trabalho em home office e regime hibrido sdo as tendéncias para
o futuro, desta forma, é de extrema importancia que sejam desenvolvidas e estudadas as
melhores praticas de gestdo para o futuro, tanto por questdes de desempenho e produtividade,
como para as melhores condi¢bes para um bom ambiente de trabalho para os funcionarios.
Complementando que a literatura sobre o assunto € ainda muito inicial e escassa e o presente

estudo podera servir de base para pesquisas posteriores.

Essa pesquisa, que se apresentara em forma de estudo de caso, tem por objetivo principal
elucidar como as novas modalidades de trabalho, home-office e regime hibrido, representam
novos desafios para os gestores da empresa Magical Life na realizacdo de uma gestéo de alta
performance em equipes que irdo exercer suas rotinas de trabalho em diferentes modelos, e
consequentemente, em diferentes realidades. Para se atingir o objetivo principal desta pesquisa,
foram criados os seguintes objetivos intermediarios, sdo eles: 1) Foi realizada pesquisa de
revisao de literatura pertinente para embasamento dos conceitos apresentados; 2) Pesquisa de
campo junto ao corpo de gestores da empresa foco deste estudo de caso; 3) Andlise dos dados
coletados nas entrevistas, de forma a compreender a realidade das equipes, e da gestdo neste
momento de transicdo e 4) Andlise das respostas do formulario de pesquisa de clima que foi

disponibilizado para todos os funcionarios antes do retorno ao escritorio.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 A modalidade de Home Office

O modelo de trabalho em home-office contemporaneo é datado a partir da década de
1970, quando programadores por vezes utilizavam terminais de computadores em casa. Em
1972, com a escassez de recursos energeticos, viu-se o beneficio do modelo de teletrabalho
associado a economia de gasolina para o deslocamento que seria realizado no percurso casa -
trabalho — casa (PRATT, 1984). Com isso, houve a instalacdo de centros de satélites proximos
as casas dos funcionarios que iriam exercer suas atividades laborais de casa, prezando assim

pela economia e conveniéncia disponibilizada a tais funcionarios (PRATT, 1984). Porém, esse



novo meio de economia de recursos energeticos, e de certa forma, uma solugdo para diversos

problemas climéticos e ambientais, ndo se mostrou muito realistico para a época (Pyorid, 2011).

Por definicdo, a modalidade de home office, ou teletrabalho, é quando o conjunto de
atividades profissionais que normalmente sdo exercidas na empresa, comecam a ser realizadas
fora do ambiente do escritdrio, sem contato fisico com os colegas de trabalho, mas com toda a
comunicacdo sendo realizada através de qualquer tipo de tecnologia, ou seja, via telefone ou e-
mail (Di Martino e Wirth ,1990). Por fim, trabalhar em home-office se caracteriza por
desempenhar as atividades profissionais, no mesmo ambiente em que se reside (Rafalski e
Andrade, 2015).

O trabalho em home-office tem se disseminado, ndo s por ser visto como um meio de
trabalho eficiente e econdémico tanto para 0os empregadores como para 0s empregados, COmo
também uma tendéncia crescente para o futuro. Os beneficios de flexibilidade, economia e, até
ambientais, trazem esse modelo como ideal em diversas pautas, sem contar com as politicas de
mercado de trabalho (Pyorid, 2011). Com isso, as empresas que aderirem a este modelo de
trabalho poderdo atrair cada vez mais talentos que buscam estes “beneficios”, que se mostram

vantajosos, tanto em relacéo a qualidade de vida dos colaboradores, como de economia.

Argumenta-se que o modelo de teletrabalhno em meio-periodo podera aumentar a
produtividade dos individuos, e da organizacdo, sem o maléficio de possivel sentimento de
exclusdo social ou prejuizos na relacdo com os parceiros de trabalho, a isso ainda se acresenta
gue outras formas de organizacdo como a cooperac¢ao virtual, ou a organizacao do trabalho em
fusos horarios, podem fornecer grande vantagem competitiva para empresas de ambito global
(Pyoria, 2011). Para Brik e Brik (2013), no modelo de trabalho em home office, também ha o
beneficio de maior autonomia, melhora na saude decorrente de ambientes com menos estresse
e mais agradaveis para se trabalhar. Filardi e Castro (2017) também citam a possibilidade de
criacdo de novas formas de trabalho, menor exposicao a riscos e um melhor conhecimento de

seu trabalho e das demandas que o mesmo traz.

J& para as empresas, Rabelo (2000) menciona a reducdo de custos em estrutura,
acréscimo na eficiéncia, a eliminacdo de custos e gastos relacionados ao deslocamento para o
trabalho presencial e a evolucéo da tecnologia utilizada na empresa decorrente da necessidade
de adaptacdo a um modelo remoto. Hau e Todecast (2018) comentam também sobre uma maior
motivacdo dos funcionarios, com isso, uma diminuicdo dos niveis de turn over e um maior

alcance nos processos de recrutamento e selecao.



Porém, Rasmussen e Corbett (2008) identificam que também ha alguns pontos negativos
relacionados ao teletrabalho como, falta de treinamento para a nova modalidade de trabalho, o
planejamento das escalas e a nova configuracdo dos escritorios que podera trazer problemas
relacionados a seguranca profissional e saude dos funcionarios. Filardi e Castro (2017)
mencionam a perda do vinculo com a organizacao, problemas relacionados com a comunicagdo
e com, a infraestutura de tecnologia. Para Brik e Brik (2013), o ambiente também se torna mais

propicio a distragdes e ha um maior isolamento social.

Para as empresas, ha uma maior dificuldade de supervisao e apuracdo dos resultados
provenientes do trabalho, aumento de custos com a comunicagéo e a perda do sentimento de
vinculo entre a empresa e o empregado (RABELO, 2000). Hau e Todescat (2018) também
apontam para problemas sobre a falta de legislacdo mais completa em relacao a tal modalidade
de trabalho, uma maior vulnerabilidade dos dados tratados pela empresa e dos recursos providos

pela mesma e uma maior amplitude de contratos a serem administrados.

Analisando os pros e contras relacionados ao teletrabalho, como Barros e Silva (2010)
relatam que, ap6s a plena adaptacdo ao novo modelo, e a ponderacdo de que por vezes 0S
beneficios do teletrabalho se sobrepdem, a readaptacdo a outros modelos se torna muito dificil,
levando algumas pessoas a até considerarem a extingdo do vinculo com a empresa, se de forma

mandatdria tivessem que retornar ao modelo presencial.

2.2 A modalidade de Home Office durante a pandemia do COVID-19

Desde o ano de 2020, o mundo passou por uma grande transicdo devido ao surto
provocado pelo COVID-19, e com isso, houve uma alteracdo na forma como as pessoas
trabalham, se relacionam, como consomem e convivem no geral (O Globo, 2020). Com o
cenario de mudancas que vem ocorrendo, as empresas vem em busca de novas op¢Oes para

adaptar suas politicas, procedimentos e préaticas de trabalho (Haubrich e Froehlich, 2020).

Trazendo para o cenario da urgéncia acometida pelo COVID-19, urgéncia esta
provocada pela mais recente pandemia vivida, os mais diversos ramos de trabalho foram

afetados. A incidéncia de tal crise, afetou tanto empresas de pequeno porte, como de grande
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porte, e a rapidez de adaptacdo de ambas foi essencial para a criacdo, ndo s6 de novas formas
de trabalho, mas de uma nova forma de gestéo das equipes (Angonese, 2020).

Sendo assim, quando instituido o estado de calamidade publica no pais em decorréncia
da pandemia, e de forma a viabilizar a possibilidade de se trabalhar remotamente, foram
instituidas as medidas provisorias 927 e 936 de 2020, e posteriormente a Lei n® 14.020 de 2020
que abordam o teletrabalho, trabalho remoto ou trabalho a distancia (BRASIL, 2020). Tais
medidas foram implementadas de forma a resguardar as empresas de maneira legal, e na
preservacdo dos empregos. Com isso, foi apresentada a possibilidade de se trabalhar na
modalidade de teletrabalho, dentre outras medidas, como alternativa no enfrentamento da crise
e na preservacdo da saude dos funcionarios (REIS et al., 2020). No Brasil, 0 home office ja era
definido pela terminologia de teletrabalho pelo art. 75-B da reforma trabalhista, disposto na Lei
n°13.467, de 13 de julho de 2017, como “a prestacdo de servigos preponderantemente fora das
dependéncias do empregador, com a utilizacdo de tecnologias de informagéo e de comunicagéo

que, por sua natureza, ndo se constituam como trabalho externo”. (BRASIL, 2017)

A tendéncia para a implementacdo do regime de home office ja era crescente, mas a
pandemia acelerou a forca este processo para que muitas empresas pudessem dar continuidade
as suas atividades laborais, e este novo regime de trabalho vem dando certo em diversos
escritérios. Empresas que ja tinham um numero planejado de funcionarios para uma migragédo
definitiva ao home office, depois da experiéncia remota por conta da pandemia, ja pensam que
esse numero pode até ser dobrado. Foi notado que ndo € preciso estar durante toda a semana no
regime presencial para que um bom trabalho seja realizado, pois a flexibilidade e o ganho de
qualidade de vida proporcionados pelos novos modelos de trabalho poderéo trazer ganhos de

produtividade ndo antes vistos (Campos e Bigarelli, 2020).

De acordo com estudo realizado pela consultoria Cushman & Wakefield, 73,8% das
empresas pretendem implementar o regime de home office de forma definitiva no Brasil. Esse
numero crescente é decorrente da experiéncia depois de semanas trabalhando em casa de forma
mandatdria para prevencdo de contagios do COVID-19. O estudo tem seu destaque, pois na
época da pré-pandemia, 42,6% das empresas nunca haviam sequer adotado o regime, enquanto
23,8%, ainda consideravam a opcdo como uma possibilidade que ainda estava na etapa de
analise (Flach, 2020).

Acrescido a isso, diversas empresas ja seguem uma tendéncia de entrega de uma parcela
das unidades fisicas de seus escritorios, renegociam contratos para enxugamento de custos, ou
11



até estdo migrando para unidades menores, visto que pretendem mudar o contrato de um nimero
significativo de seus funcionarios para o regime de home-office em 100% do tempo (Campos
e Bigarelli, 2020).

Porém, mesmo em vista de toda a crescente empolgacao da implementacdo permanente
do regime de home-office em diversas empresas, inspirados na experiéncia ocorrida durante a
pandemia, ha criticas de que “néo existe home office na pandemia”. O regime adotado foi feito
de forma desestruturada e sem nenhum planejamento, onde empresas foram forcadas a
migrarem suas operacgdes para os domicilios de seus funcionarios para que assim a producdo
ndo parasse e a saude dos mesmos fosse preservada. Com isso, muitas pessoas trabalharam sem
as condicBes técnicas necessarias, sem equipamentos, sem 0 treinamento proprio para o
momento, e sem local apropriado, invadindo assim a privacidade de seus lares e de suas familias
(Brandini, 2020).

Como exposto no item anterior, o trabalho em home office tem diversas vantagens e
desvantagens, porém, podemos destacar que um dos contras relatado, ¢ relacionado a excluséo
social, e sentimento de ndo integracdo com a equipe e empresa. O despreparo da transi¢do da
operacdo dos escritorios para as casas, somado ao sensivel e cadtico momento imposto pela
pandemia da COVID-19, podera incidir em impactos ainda maiores na motivacdo e salde
mental dos trabalhadores que estdo exercendo suas fungbes na modalidade de teletrabalho
(REIS et al., 2020).

2.3 O “novo normal”: A transicao para o model de trabalho hibrido

A pandemia acarretada pelo surto do COVID-19 perdurou no ano de 2021, mas
chegando ao final do ano, especificamente Outubro de 2021, momento em que este trabalho
comegou a ser escrito, diversas empresas ja comecam a Se movimentar para uma nova
modalidade de trabalho, e a tragar uma caminhada para o “novo normal”, que no mundo
corporativo comega a ser traduzido para boa parte da forga de trabalho migrando para o0 modelo
de trabalho hibrido.

Segundo estudo divulgado pela International Workplace Group, aproximadamente 20%
dos trabalhadores ao redor do mundo descrevem o trabalho fléxivel como tendo a possibilidade
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de tomar as préprias decisdes em relacdo as suas horas de trabalho, 25% descrevem como um
modelo onde se pode gerenciar a sua propria carga de traballho e mais de 50% como um modelo
onde se pode escolher o tipo de local de trabalho. Ou seja, as percepces relatadas trazem uma
grande importancia ao local de trabalho para a efetiva flexibilidade que o modelo traz consigo,
a localizacéo aqui é ponto focal para a autonomia e liberdade proporcionadas pelo trabalho
flexivel (DIXON, 2019).

De acordo com estudo realizado pela Microsoft, muitas empresas ja acreditavam no ano
de 2020, que independentemente do curso da pandemia, que os modelos de trabalho nunca mais
seriam 0s mesmos. Tanto lideres, como funcionarios, veem grandes beneficios relacionados a
modelos de trabalho mais fléxiveis, desde o0 aumento da produtividade, até uma maior eficiéncia
da operacdo. Para os funcionarios, a flexibilidade também € interessante pois ainda ha o desejo
de se frequentar os escritorios para se manter os relacionamentos e interacdes sociais com seus
colegas, combinadas a liberdade de se trabalhar onde e como quiser. Com isso, 0 estudo aponta
que a longo prazo, 88% dos lideres esperam que o0 modelo hibrido seja mantido (MICROSOFT
et al., 2020).

Muitos dos desafios e receios, relatados para a resisténcia a moderniza¢do dos modelos
de trabalho, eram relacionados a parte de comunicacao e informatica. Porém, de acordo com
uma pesquisa global realizada pela McKinsey & Company (LUND et al., 2020), pesquisa esta
passada para 800 executivos, que representam as mais diversas inddstrias em oito paises,
sugere-se que haverd uma aceleracdo na automatizacdo e digitalizagdo dos processos de
trabalho, em um periodo recorde. A pesquisa menciona, que a partir do momento que 0s
trabalhadores migraram para o regime de home-office, 85% dos executivos entrevistados
relataram que a aceleragé@o para a implementacdo de tecnologias foi notoria, com tecnologias
voltadas a interacdo das equipes e colaboracdo do trabalho por meio de videoconferéncias e
compartilhamento de arquivos. J& na area de interacdo com clientes, aproximadamente 50% dos
entrevistados relataram um aumento na digitalizacdo de canais digitais, como chatbots,

aplicativos e via e-commerce (LUND et al., 2020).

Além dos niveis de automacdo e digitalizacdo de processos, que foram acelerados de
forma ndo antes vista em decorréncia da pandemia, de acordo com estudo realizado pela
Harvard Business School, com uma pesquisa que foi passada para respondentes que comegaram
0 modelo de trabalho remoto durante a pandemia do COVID-19, em uma média geral, foi

percebido também um ganho na produtividade para aqueles que puderam continuar suas rotinas
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de trabalho de casa. Com isso, de acordo com as duas pesquisas realizadas pelo estudo de
Harvard, que obtiveram resultados bem similares, aproximadamente 40% das pequenas e
grandes empresas acreditam que no minimo 40% ou mais da forca de trabalho continuara
trabalhando de forma remota, mesmo ap6s o fim da crise acarretada pela pandemia (BARTIK
et al., 2020).

Os ganhos em modernizacdo dos meios de trabalho, e 0 aumento na produtividade
percebida pelos funcionarios e gestdo, tracam o caminho de muitas organizacdes para a adocao
de um modelo hibrido de trabalho para os proximos anos. A satisfacdo dos colaboradores,
somada a constante produtividade, é um incentivo para a implementacdo de novas politicas de
trabalho, tendo 0 mais impressionante a se comentar, € que tais mudancas ja vem sendo cotadas
em empresas com perfis mais tradicionais, o que se traduz, em uma real transformacéo na forma
como o trabalho sera realizado no futuro (NAVARINI e PEREIRA, 2021). Sem contar na
economia que modelos de trabalhos mais flexiveis podem trazer para os empregadores. De
acordo com uma pesquisa recente realizada pela Regus, até 2030 os Estados Unidos poderiam
economizar aproximadamente 4.5 bilhGes de dolares anualmente provenientes do modelo de
trabalho flexivel, sequidos da China e India que poderiam ganhar respectivamente 1.4 trilhdes
de doléres e 376 bilhGes de dolares extras anualmente (DIXON, 2019).

A flexibilidade nos modelos de trabalho se mostram cada vez mais ndo s6 um
diferencial, mas um estratégia de extrema importancia para o futuro das empresas como
analisado no estudo realizado pela IWG. De acordo com o estudo, 83% dos respondentes
declaram que a possibilidade de trabalhar em uma empresa que ofereca um modelo flexivel de
trabalho, ao menos em parte do tempo, seria considerado um argumento decisivo na escolha de
duas ofertas de trabalho similares, e tendo 75% das empresas relatando que estdo usando a
possibilidade de trabalho flexivel exatamente para atracdo de jovens talentos (DIXON, 2019).

Soma-se a isso, a melhora na qualidade de vida dos colaboradores, que tendo mais tempo
para manejar a sua vida pessoal com o trabalho conseguem diminuir os niveis de estresse
causados com o tempo e deslocamento levado anteriormente para se chegar a empresa, € assim
focar em coisas realmente importantes nesse novo tempo disponivel. Esse fator beneficia tanto
a empresa, pois os colaboradores estardo mais tranquilos para comecar ao trabalho, e ainda
contardo com uma maior chance de pontualidade. Entretanto, passando-se 0s obstaculos

relacionados a informatizacéo e modernizacdo dos processos, um fator que ainda perdura como
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grande preocupacdo, tanto das organiza¢Ges como de seus colaboradores, € como se manter a
cultura da empresa nesta nova modalidade organizacional (DIXON, 2019).

De acordo com a pesquisa realizada pela Microsoft, o grande desafio aqui sera liderar
ndo s equipes hibridas, como também equipes totalmente remotas, ou até presenciais. Com
iSS0, 0s gestores terdo como nova tarefa liderar esses times ndo sé de forma a serem produtivos
e realizarem suas funcdes de forma coesa e eficiente, mas também, manter as equipes em
sincronia em questdes relacionadas ao trabalho em equipe e celebrando a cultura previamente
ja criada pela empresa. Os proprios funcionarios relatam a importancia de se estar no escritério
em pelo menos parte do tempo, devido aos fatores de socializagdo com os colegas, que € de
extrema importancia para a criacdo de um bom relacionamento entre os membros de uma equipe
de trabalho (MICROSOFT et al., 2020).

Porém, destaca-se alguns pontos de correlacdo que facilitam ou impossibilitam a
implementacdo do trabalho em casa para alguns tipos especificos de trabalhos, ou de
funcionarios. De acordo com o estudo de Harvard, ha um forte link entre os niveis de
estudo/graduacdo dos funcionarios que puderam trabalhar plenamente de casa. Trabalhos mais
voltados para o conhecimento, ou que podem ser facilmente executados através do meios
digitais se adaptaram de uma forma muito mais natural ao trabalho remoto, e a isso, existe uma
alta correlacdo com o nivel de formacéo de tais funcionarios. Para trabalhadores que dependem
do publico, ou que excercam tarefas mais manuais, essa adaptacdo foi mais dificil, ou até
impossivel de ser realizada em um modo remoto (BARTIK et al., 2020). Como apontado no
estudo realizado pela McKinsey & Company, o potencial para o trabalho de forma remota, €
totalmente dependente da natureza do mesmo, desta forma, trabalhos que precisam da interagéo
fisica com maquinarios ou em espagos ao ar livre, sdo mais improvaveis de serem realizados de
casa do que os que podem ser exercidos totalmente via meios eletronicos. Em paises com a
economia em desenvolvimento, ou subdesenvolvidas, esse fator é ainda mais representativo
(LUND et al., 2020).

2.4 Definindo profissionais de alta performance

Com a globalizacdo e modernizacdo das empresas e modelos de trabalho, a alta
competitividade e busca por inovacdo se mostram essenciais para 0 sucesso corporativo. Com

15



IS0, a busca por profissionais que apresentem um alto desempenho de suas competéncias se
faz necessario. De acordo com Ribeirio e Mendes (2014) os profissionais que apresentem na
avaliacdo de desempenho estipulada pela organizacéo em que trabalham, rendimento acima da

média, sdo considerados talentos.

Para Michaels et al (2002), podemos conceituar talento como o conjunto de dons de

determinada pessoa:

“talento ¢ conjunto das habilidades de uma pessoa — seus dons, habilidades,
conhecimento, experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude, carater e
impulso inatos, e que também inclui sua capacidade de de aprender e
desenvolver-se”. (Michaels et al, 2002, p.16)

Sendo assim, atualmente as organizagdes buscam em seus profissionais desenvolturas e
habilidades ndo antes cobradas, e com isso, a criatividade, inovacao e senso empreendedor sdo
competéncias valorizadas nos profissionais com perfis mais competitivos (LANA; ORLANDI;
CAMARGO; APARECIDA BRANCO; LENZI, 2013).

O sentimento de empreendorismo citado acima, no meio empresarial e de forma a um
desenvolvimento interno dessa capacidade dos colaboradores de determinada organizacao, é
denominado como intraempreendedorismo. O termo intrarempreendedorismo nasceu através
dos estudos desenvolvidos pelo escritor, professor, autor e empreendedor Gifford Pinchot 111.
(LANA; ORLANDI; CAMARGO; APARECIDA BRANCO; LENZI, 2013).

Pinchot III (1987) define o intraempreendedor, ou “empreendedor interno”, como o
funcionario que pensa fora da caixa e dos padrbes estabelecidos, o ambiente para essa
desenvoltura deve ser propicio, dando liberdade e recursos para que 0 mesmo atinja tais fins, e
com isso, tal colaborador procurara atingir seu potencial maximo para trazer sucesso a

corporagéo que faz parte.

Tendo isso definido, Hashimoto (2009) difere em algumas caracteristicas o funcionario
mediano do funcionario intraempreendedor. Para ele, o primeiro realiza as tarefas cotidianas
que lhe sdo inerentes, mas sem nenhum cunho inovador, realizando apenas o0 que € esperado,
ndo transitando entre outras tarefas e sem buscar conhecer mais sobre as atividades da empresa,
estando assim satisfeito com essa linearidade produtiva. Ja o intraempreendedor busca sempre

superar as expectativas, tem seus anseios e objetivos individuais alinhados com o da
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organizacdo, sabendo que o crescimento da mesma, gerard crescimento a si mesmo. Propde
novas ideias, demonstra prontiddo na resolucdo de problemas, é autogerenciavel e busca o

aprendizado constante com seus erros.

Kenney e Mutjaba (2007) ainda relatam que a préatica do intraempreendedorismo nao
deve ser institucionalizada para todos, com isso, deve -se buscar a identificacdo de potenciais
perfis intraempreendedores, e assim, fornecer a capacitacdo continua que ird desenvolver os
futuros talentos da organizacdo, a isso, acrescentam que a cultura da empresa deve também

fomentar as praticas de intraempreendedorismo.

3 METODOLOGIA

3.1 Selecdo do meétodo e tipo de pesquisa utilizado

A presente pesquisa teve por objetivo principal elucidar como as novas modalidades de
trabalho, home-office e regime hibrido, representam novos desafios para 0s gestores da empresa
Magical Life na realizacdo de uma gestdo de alta performance em equipes em rotinas de
trabalho em diferentes modelos. Para se atingir o objetivo principal desta pesquisa, foram
criados os seguintes objetivos intermediarios, sdo eles: 1) Foi realizada pesquisa de revisdo de
literatura pertinente para embasamento dos conceitos apresentados; 2) Pesquisa de campo junto
ao corpo de gestores da empresa foco deste estudo de caso; 3) Analise dos dados coletados nas
entrevistas, de forma a compreender a realidade das equipes, e da gestdo neste momento de
transicao e 4) Anélise das respostas do formulario de pesquisa de clima que foi disponibilizado

para todos os funcionarios antes do retorno ao escritério.

Para Godoy (1995b, p.21), estudos que buscam obter a coleta de informacdes através da
descricdo de seus dados, pelo contato do pesquisador e do objeto de estudo, buscando com isso
0 entendimento das situacfes vividas através do panorama dos entrevistados e de seus
ambientes de vivéncia, sdo caracterizados como estudos através de pesquisa qualitativa. Para
ele, para um melhor aproveitamento de determinada pesquisa, 0 uso do método descritivo €

usado, e com isso, indica-se mais fortemente a analise qualitativa dos dados coletados.

Desta forma, admitindo-se o objetivo principal desta pesquisa, para a andlise das
entrevistas realizadas junto ao corpo de gestdo da empresa Magical Life, andlise de

17



comunicagfes na empresa e analise das respostas do formulério de pesquisa de clima
disponibilizado aos funcionéarios, optou-se pelo uso do método qualitativo.

A presente pesquisa também é qualificada como um estudo de caso, visto que é focada
na apresentacdo e analise de dados de apenas um objeto de estudo, segundo a definicao realizada
por Gil (2007) “(...) é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente

impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados.”

Para a coleta de dados, 0 uso de entrevistas semi-estruturadas foi escolhido. Tal tipo de
entrevistada foi o selecionado, pois de acordo com Laville e Dionne (1999) as entrevistas semi-
estruturadas proporcionam uma maior liberdade de discurso tanto para o entrevistador, como
para o pesquisador, trazendo uma maior riqueza de dados a pesquisa em relagéo a possibilidade
de se ter uma maior abrangéncia de contéudos durante as entrevistas, e com isso, favorecendo

as posteriores analises da mesma.

De forma a compreender o histérico e cenario da empresa estudada, foi realizada uma
pesquisa documental de todos os materiais de comunicacdo relacionados as mudancas de
modelos de trabalho, informacdes estas que partiram da gestdo corporativa da empresa e do
setor de Recursos Humanos local, e analise das respostas fornecidas por todos os funcionarios,
via questionario, de pesquisa de clima que foi disponibilizada.

3.2 Selecao de sujeitos da pesquisa

De acordo com o objetivo principal deste estudo, serdo selecionados como sujeitos da
pesquisa pessoas que estejam em posi¢des de direcdo, geréncia ou coordenacao de equipes da
empresa Magical Life. Os sujeitos selecionados deverdo gerenciar equipes de pelo menos 5

integrantes e ja devem ter experiéncia na posi¢do de gestdo ha pelo menos 3 anos.

A escolha de funcionarios em posi¢éo de gestdo, com pelo menos 5 integrantes em suas
equipes e com pelo menos 3 anos de experiéncia na cadeira, se ddo por dois fatores que séo: 1)
a escolha por equipes de pelo menos 5 integrantes se da, pois em equipes muito menores, a
experiéncia do gestor provavelmente seria um pouco mais limitada, ndo trazendo tanta riqueza

de dados a pesquisa, sendo assim, a restricdo para equipes maiores se fez necesséria e 2) foram
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selecionados apenas gestores com pelo menos 3 anos de experiéncia na posi¢do de gestdo,
devido a necessidade de experiéncia e percep¢do gerencial pré e pds pandemia.

A equipe de gestdo da empresa Magical Life, até a data da presente pesquisa, era
composta por 15 pessoas, destes, 7 foram selecionados de acordo com 0s pré-requisitos
estabelecidos, outros 6 foram descartados por terem equipes de menos de 5 integrantes ou por
ndo terem o tempo minimo de 3 anos de experiéncia na cadeira de gestdo, e os demais nédo
foram entrevistados pois na sétima entrevista atingiu-se o ponto de saturacdo da pesquisa. O
ponto de saturacdo, segundo Glaser e Strauss (2006) é quando j& ndo se encontram novas
informacdes capazes de aprofundar em demais tdpicos, e 0 assunto ja possui pouquissima, ou

nenhuma margem, de exploracéo.

A tabela que segue abaixo contém informagOes bésicas sobre os entrevistados da
pesquisa, tais como nome, cargo, formacao e equipe gerida. Para fins de confidencialidade, os

nomes reais foram substituidos por ficticios de forma aleatdria.

Nome Cargo

Felipe Diretor Administrativo
Matheus Diretor Operacional

Talita Gerente Operacional

José CEO
Tatiana Gerente Administrativo
Samara Gerente de Backoffice
Lais Gerente de Processos

(Fonte: Elaborado pela autora)
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3.3 Roteiro da pesquisa

O roteiro da pesquisa foi elaborado buscando compreender as principais funcbes do
corpo de gestdo, os principais pontos da mudanca de modalidades de trabalho, e como elas estdo

afetando tanto a gestdo, quanto suas equipes.

N° Pergunta
Quais séo as suas principais fun¢des como gestor?

Como tem sido a transigdo de modelos de trabalho para vocé e sua equipe?

Como vocé define alta performance?
Como vocé mede o desempenho e produtividade da sua equipe?

De acordo com essas medi¢Oes, como vocé vé a produtividade da sua equipe?
E o0 que vocé acredita que poderiamos melhorar?

(Fonte: Elaborado pela autora)

3.4 Coleta de dados

O metddo de andlise qualitativo foi utilizado para analise dos dados da presente
pesquisa, desta forma a coleta de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas
individuais.

As entrevistas foram realizadas de forma virtual com a camera ligada, através da
plataforma Teams, e de forma presencial. O tempo médio das entrevistas foi de 30 a 40 minutos
e todos as participantes foram questionados se a entrevista poderia ser gravada e todas tiveram
autorizacdo paratal. As entrevistas ocorreram do dia 24 de novembro a 16 de dezembro de 2021
em horarios alternativos, de acordo com a disponibilidade de cada participante. O objetivo da
pesquisa foi mencionado aos entrevistados no inicio da conversa, garantindo assim a
confidencialidade de todas as informacdes ali prestadas. Da mesma forma, foi solicitada a

permissao dos mesmos para gravagao das entrevistas.

No inicio do encontro, virtual ou presencial, o tema da pesquisa foi explicado, para que

assim pudessemos direcionar a entrevista da melhor forma. ApoGs este momento, foram
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realizadas as perguntas presentes no roteiro de pesquisa, as perguntas foram usadas como um
guia pré-estabelecido, porém durante as entrevistas demais perguntas foram sendo realizadas,

de acordo com o rumo que as mesmas foram tomando.

Apos a coleta de dados, o tipo de andlise realizada, foi a anélise de contetdo, que
segundo Gomes (1994), segue a seguinte definicao:

“A técnica de analise de conteudo, atualmente compreendida muito mais como um
conjunto de técnicas, surgiu nos Estados Unidos no inicio do atual século. Seus
primeiros experimentos estavam voltados para a comunicagdo de massa. Até 0s
anos 50 predominava o aspecto quantitativo da técnica que se traduzia, em geral,
pela contagem da freqliéncia da apari¢cdo de caracteristicas nos contetdos das
mensagens veiculadas. Atualmente podemos destacar duas funcées na aplicagédo da
técnica. Uma se refere a verificagdo de hipdteses e / ou questfes. Ou seja, através
da anélise de contetido, podemos encontrar respostas para as questdes formuladas
e também podemos confirmar ou ndo as afirmacdes estabelecidas antes do trabalho
de investigacdo (hipoteses). A outra funcdo diz respeito a descoberta do que esta
por tras dos conteldos manifestos, indo além das aparéncias do que esta sendo
comunicado. As duas fungdes podem ser aplicadas a partir de principios da
pesquisa quantitativa ou da qualitativa.”

A pesquisa € qualitativa, tratando-se de um estudo de caso, e com isso, posterior a
analise dos dados, os mesmos foram separados em categorias, de acordo com os temas

abordados e similaridades entre 0s mesmos.

3.5 Limitacdes do método

Dentre as limitagdes relacionadas a metodologia, em relacdo as entrevistas, houve um
problema relacionado a questdo de disponibilidade dos entrevistados, muitas vezes algumas
foram remarcadas por imprevistos da parte dos mesmos, e com isso, houve um pequeno atraso
no cronograma previsto para as mesmas. O tempo para transcri¢cdo e revisdo das entrevistas

tambem foi considerado uma limitag&o.

A possibilidade do entrevistado ndo se sentir completamente a vontade por estar sendo
gravado e com isso ndo expor totalmente sua opinido sobre os temas abordados também foi um

problema. Em alguns entrevistados também foi percebida uma perda de foco, visto que as
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entrevistas foram semiestruturadas, e com isso, em alguns momentos, houve um desfoque do
tema da pesquisa proposta e por fim, por se tratar de uma andlise qualitativa de contedo, o

resultado da presente pesquisa ndo é generalizavel.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

A empresa foco deste estudo de caso, por motivos de confidencialidade e preservacao
dos dados dos respondentes da pesquisa realizada, tera suas informacdes e dados que permitam
sua identificacdo, substituidos por ficticios. Desta forma, a empresa sera declarada pelo nome
de Magical Life, uma multinacional com sede nos Estados Unidos, e que atua prestando

servicos relacionados ao mercado financeiro.

O grupo Magical Life desde Marco de 2020, tomou como postura em todos os paises
em que esta presente, que seus funcionarios migrassem para suas casas, € assim, realizassem
toda a operacdo da empresa de forma remota. Tal medida foi tomada de modo a preservar a

saude de seus colaboradores em decorréncia da pandemia provocada pelo Covid-19.

Tendo se passado 1 ano e 5 meses que 90% da operacdo localizada no Brasil estava em
regime total de home-office, em 29 de julho de 2021 a empresa envia a todos os funcionarios
um questionario buscando realizar um levantamento de como todos estavam se sentindo em
relacdo a sua produtividade, e suas percepc¢des sobre algumas questdes relativas a empresa, tais
como a moral da equipe, acesso ao gestor e comunicacdo. Neste questionario também foi
realizado um mapeamento sobre as preferéncias de modelos de trabalho, quando 0s mesmos
fossem ser oficialmente definidos, dentre as opc¢des estavam: 1) retornar ao escritorio de forma
100% presencial; 2) migrar para 0 modelo de trabalho hibrido, ou seja, trabalhando parte do
tempo em casa e parte do tempo no escritério; 3) ou se manter 100% em home-office. O
questionario foi aberto de forma a entender as principais vantagens vistas pelo modelo
escolhido por cada funcionario, e de que forma acreditavam que a empresa poderia deixar tais
modelos funcionais, sustentaveis e aplicaveis a realidade de todos em conformidade com as

rotinas operacionais da empresa.

Sintetizando os principais resultados da pesquisa, conforme demonstrado abaixo, dentre
0s respondentes aproximadamente 42% relataram que sua produtividade continuou igual
comparada ao inicio do trabalho remoto, enquanto que 55% perceberam uma melhora na

mesma.



PRODUTIVIDADE

mS6 melhorou  mContinua igual ~ mJ4 esteve melhor

(Fonte: Elaborado pela autora)

Em relacdo a questdes como a moral da equipe, engajamento dos colaboradores,
comunicacdo da empresa e acesso ao gestor o resultado foi mais variavel, porém ainda

demonstrando bons resultados relativos a percepcao dos funcionarios:

MORAL DA EQUIPE ENGAJAMENTO

mBoa mExcelente mIndiferente mRuim mBoa mExcelente mlIndiferente mRuim
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COMUNICACAO DA EMPRESA ACESSO AO GESTOR
100 1% 1% 1%

m Boa m Excelente mIndiferente mRuim m Muito Ruim mBoa mExcelente mindiferente mRuim

(Fonte: Elaborado pela autora)

Quando questionados sobre a preferéncia de modelo de trabalho, 69% dos respondentes
escolheram a modalidade hibrida e 27% a modalidade de home-office, tendo apenas 4% tendo

o0 desejo de retornar ao escritério de forma 100% presencial:

REGIMES DE TRABALHO

m100% presencial ~mRegime hibrido  mHome-office

(Fonte: Elaborado pela autora)
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Posterior a esse levantamento, lhes foi questionado em forma de pergunta aberta as
principais vantagens do modelo escolhido para suas realidades. As respostas dos funcionarios
que escolheram o regime hibrido e home-office foram muito similares, com a excecao de que
em sua unanimidade, funcionarios que optaram pela modalidade hibrida acreditam que o
contato presencial ainda € essencial, tanto para o engajamento da equipe, como para se criar
relacionamentos com os demais colegas de trabalho. Dentre as principais vantagens do modelo

hibrido, foram citados os seguintes:

e Otimizacdo na qualidade de vida;

e Flexibilidade de horérios;

e Diminuicéo do stress gerado pelo transito;

e Maior proximidade da familia;

e Nao ter necessidade de pegar o transporte publico todos os dias;
e Ganho de horas de sono;

e O contato presencial é importante para manter o vinculo com as pessoas.

Para o modelo de home-office os mesmos pontos foram citados, tendo sido acrescidos

0s seguintes:

e Conciliar as tarefas pessoais com o trabalho;

e Nd&o ter a perda de tempo com o deslocamento para o escritorio;

e Maior conforto em casa;

e Diminuicéo de gastos pessoais (aos que vao de carro particular ao escritério);

e Comunicacao mais objetiva;

e Maior seguranca;

e Home-office permite trabalhar de forma mais tranquila, com menos interferéncias

externas.

Em 09 de agosto de 2021 a primeira comunicacao vinda da sede corporativa é lancada

informando sobre o novo regime de trabalho que seria implementado na empresa, 0 modelo
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hibrido. A comunicacdo além de dispor de algumas informacdes relacionadas ao modelo de
trabalho, e a forma de sua implementacédo a nivel grupo, continha também algumas condic¢des

para sua efetiva execucéo.

Dentre as informagdes enviadas, foram apresentados os beneficios do modelo hibrido,
como tal modelo traduz as novas tendéncias de trabalho para o futuro e o formato que seria
adotado pela empresa, de 3 dias presenciais no escritorio, e 2 dias trabalhando remotamente de
casa. As condi¢des para que este retorno fosse realizado, eram as seguintes: 1) a regido onde a
operacdo da empresa estivesse presente, deveria apresentar indices de vacinagcdo superiores a
70% da populacéo totalmente vacinada; 2) a empresa deveria oferecer 0s meios adequados para
a realizacdo da transicdo, disponibilizando aos funcionarios os meios proprios para uma
realidade de trabalho hibrida; 3) as decisdes de cada filial seriam levadas em conta em relacdo
as escalas realizadas pelos funcionarios e organizacao das mesmas, considerando assim o pleno
funcionamento da operacdo; 4) e por fim, para que todos esses tramites fossem validos, toda a
adaptacdo contratual em cada jurisdicdo deveria ser realizada previamente, garantindo os
cumprimentos regulatorios locais em termos trabalhistas e as medidas de protecdo da

informagéo.

Posterior a isso, em 17 de agosto de 2021, foi disponibilizada uma matéria no portal de
noticias interno da empresa sobre os beneficios do modelo de trabalho hibrido. Esta acdo veio
como forma de reforcar a decisdo tomada pela direcdo da empresa, trazendo consigo dados e
informacgdes pertinentes sobre a nova modalide de trabalho, e seus beneficios. Nela foram
expostas as medidas as quais a empresa estava se propondo a cumprir para que o retorno ao
escritdrio fosse 0 mais bem sucedido possivel, dentre elas podemos citar as seguintes: 1) dentro
da plataforma de treinamento interno, foram disponibilizadas algumas trilhas de aprendizagem
para os gestores, e demais funcionarios, dispondo de alguns conselhos e medidas para se ter em
mente sobre a nova forma de trabalho hibrido; 2) publicacdo de materiais com as perguntas
mais frequentes realizadas pelos funcionarios em relacao as medidas tomadas sobre a utilizacdo
das zonas de uso comum, horarios flexiveis, entre outras; 3) criacdo de protocolos de atuacao
perante casos positivos de COVID-19 entre funcionarios ou pessoas as quais 0S mesmos
tivessem contato frequente; 4) e a implementacdo de medidas de atuagéo preventivas contra o

COVID-19 e na prevencao de demais riscos laborais.

Em 30 de agosto de 2021 é publicada a trilha de aprendizagem, previamente citada, na
plataforma de treinamento interna, junto ao langamento dos protocolos de atuagéo frente ao

COVID-19 e as documentagdes contendo as perguntas mais frequentes em relacdo as medidas
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tomadas pela empresa, no dia 31 de agosto, ha um reforco dessas comunicac@es via e-mail para
todas as filiais do grupo, informando sobre o langamento do pacote de comunicagdes no portal

de noticias interno.

Posterior a isso, a area de RH local, em conjunto com a Direcéo Geral, periodicamente
acompanharam os cenarios de vacinagdo das regides as quais as filiais eram sediadas, e a
vacinacao superior a 70% da populacédo da cidade local em que a Magical Life estava sediada
no Brasil, foi atingida em Outubro de 2021, com isso, Se iniciou a movimentacao para o retorno

ao escritorio.

A filial brasileira organizou no dia 13 de Outubro de 2021 uma reunido virtual com
todos os seus funcionarios informando que a vacinacdo havia atingido o nivel estipulado
corporativamente para que 0 retorno ao escritério pudesse comegar a ser concluido, nesta
reunido foram comunicadas as condi¢Ges para o retorno e todo o preparo idealizado pela
empresa para que o mesmo fosse realizado de forma segura e tranquila para todos a partir do
dia 25 de Outubro de 2021.

O primeiro ponto a se comentar foram as diretrizes utilizadas para se alocar 0s
funcionarios nos modelos de trabalho, que eram o0s seguintes grupos: grupo presencial, home-
office e hibrido. Como mencionado anteriormente, em Julho de 2021 a empresa disponibilizou
uma pesquisa para a realizagdo de um mapeamento sobre as preferéncias de modelos de trabalho
pelos funcionarios, os resultados da pesquisa foram respeitados de acordo com a opc¢édo
selecionada por todos os colaboradores, com excecdo dos seguintes grupos: 1) todos os
estagiarios e aprendizes foram alocados no grupo presencial, com a justificativa de que por
estarem em um nivel muito junior, um acompanhamento mais proximo se fazia necessario para
um bom desempenho de suas fungdes; 2) todos os funcionarios com menos de 1 ano de
contratagdo também foram alocados no regime presencial, porém para estes, tal medida era

flexivel de acordo com a senioridade.

Ap0s a separacao dos grupos, durante os dias 14 e 15 de Outubro, todos os funcionarios
foram comunicados sobre 0s grupos em gue estavam alocados, e aos mesmos foram enviadas
as documentacdes informativas sobre os protocolos tomados pela empresa para o retorno e

orientagdes gerais.

Entre os dias 18 e 22 de outubro, foram enviadas as documentacdes oficiais pertinentes
a modificacdes contratuais e os treinamentos das novas plataformas para os funcionarios do

regime hibrido. Nas comunica¢es mencionadas, os funcionarios também foram orientados a
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entrarem em contato com a equipe de Tl para que agendassem o melhor dia para o retorno ao
escritorio a partir do dia 25 de Outubro, de forma que o retorno fosse realizado de forma gradual.
Em relagdo as novas plataformas de suporte, duas seriam utilizadas no novo modelo de trabalho
hibrido, uma plataforma de registro de jornada para os dias em que estivessem trabalhando de
forma remota, e uma aplicacdo interna para agendamento de estacdes de trabalho nos dias
trabalhados no escritorio.

Dentre as documentacdes enviadas, destacam-se as seguintes: 1) para os funcionarios
que oficialmente migraram para o regime de home-office, houve o envio do termo aditivo
contratual, modificando a modalidade de trabalho e suas condicGes, tais como recebimento de
auxilio para ajuda de custo operacional e perda do controle de jornada de horario oficial; 2)
para os funcionarios que retornaram de forma 100% presencial ao escritorio, a Unica diferenca
na rotina foi relacionada ao retorno de todo equipamento informatico ao escritério, bem como
o retorno de registro de jornada de trabalho via relégio de ponto biométrico; 3) e por fim, para
os funcionarios que migraram para o regime hibrido, além da nova rotina de regime flexivel, a
jornada de trabalho seria registrada presencialmente via rel6gio de ponto biométrico e nos dias
em casa via aplicativo de registro mobile, as mesas de trabalho no escritdrio também néo seriam
mais fixas, necessitando de agendamento prévio através de aplicativo desenvolvido

internamente.

A partir do roteiro de entrevista aplicado e apresentado anteriormente na secdo de
Metodologia, as respostas foram divididas em 5 categorias principais. Sao elas: 1) “A transi¢ao
para um novo normal”; 2) “Definindo profissionais de alta performance”; 3) “A medi¢ao de
desempenho e produtividade das equipes”; 4) “Como estd a produtividade das equipes?” e

finalmente, 5) “O que podemos melhorar nessa nova realidade?”.

4.1 A transicdo para um novo normal

Todas as entrevistas presentes deste trabalho foram realizadas apds a completude de um
més que toda a empresa, foco deste estudo de caso, ja havia implementado um novo modelo de
trabalho, a modalidade hibrida. Neste momento, todos os funcionarios haviam migrado
oficialmente para o regime hibrido, presencial ou home-office e neste primeiro capitulo os
gestores foram questionados sobre sua percepcdo de como a transicdo oficial dos novos

modelos trabalhados foi percebida por eles e por suas equipes.
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No geral, identificou-se nos relatos dos gestores trés tipos de percep¢des com relacéo a
transicdo do modelo de home-office para 0 modelo hibrido: transi¢éo facil, de dificuldade média

e dificil.

4.1.1 Transicao facil

Quase dois anos apds o inicio da pandemia, a empresa Magical Life decide definir de
forma oficial os modelos de trabalho de seus funcionarios, visto que até Outubro de 2021 quase
90% da empresa estava trabalhando de forma remota em decorréncia da pandemia do COVID-
19. Completado o primeiro més da transi¢cdo oficial a modalidade de trabalho hibrida, alguns
gestores reportaram que a transicdo foi sentida por eles de forma facil. Para o gestor Felipe o

retorno ao ambiente corporativo foi muito bem vindo:

"Pra mim foi excelente o retorno. Eu j& ndo aguentava mais ficar em casa. Nao
acho que a gestdo € mais facil [no modelo hibrido] ndo, porque as pessoas se
adaptaram ao modelo a distancia t4? Entdo equilibrou essa relagéo [interpessoal
com a equipe], mas eu gosto de ir para o escritdrio.”

Entretanto, para Matheus, o retorno foi benéfico ndo sé pela convivéncia no escritorio.
Por ser um gestor que comecou sua jornada na empresa no meio da pandemia, ele relatou ter
tido um pouco mais de dificuldade no contato e na interagdo com os funcionarios no modo
exclusivamente virtual. Ele defendeu a importancia do contato presencial para uma boa gestéo.
Matheus reportou ainda, que a gestdo de forma remota s6 é possivel devido as ferramentas e
formas de se acompanhar o rendimento e desempenho dos funcionarios de maneira virtual. No
entanto, independemente da disponibilidade de ferramentas de gestdo para o0 modelo home-
office, o gestor indicou que o contato e percep¢do no mundo presencial € mais facil, pois ao
estarem no mesmo espaco fisico, os funcionarios, no geral sentem mais liberdade para falar e
para procura-lo. Ponto indicado por ele como positivo com relagdo ao retorno ao escritorio,

tanto para sua gestdo como para uma maior interagdo com a equipe:

"(...) pra gestéo realmente é complexo [fazer o controle dos funcionérios de forma
virtual]. Porque primeiro que vocé nao sabe como o funcionario ta rendendo, vocé
acompanha as demandas [que sdo passadas aos funcionarios, 0 nimero de casos
que cada um pega]. E claro que vocé tem como acompanhar pelas tarefas que a
pessoa faz, quanto tempo ta levando pra fazer. Vocé tem como ver como é que ta
o desempenho da pessoa, mas sé que as vezes no mundo presencial eu percebo que
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é mais facil esse contato. Vocé entender o que estd passando na cabeca da pessoa.
As pessoas tem mais liberdade de falar comigo. Por exemplo, no virtual,
pouquissimos funcionarios mandaram uma mensagem pra mim perguntando,
"Matheus, posso falar com vocé?" Pouquissimos. Agora no mundo presencial,
hibrido que seja, isso aumentou substancialmente. Entdo os funcionarios passaram
a ter mais liberdade talvez, pra entrar aqui na sala e falar comigo. 1sso ndo acontecia
tanto no cem por cento virtual."

Para a gestora Talita, a transigéo foi tranquila exatamente pela flexibilidade com a qual
a volta foi direcionada. Segundo o seu relato, aquele foi um momento de adaptacdo a uma
nova realidade e a uma nova forma de se lidar com o0 ambiente de trabalho. Para ela, para que
os funcionarios se mantivessem produtivos e satisfeitos com a empresa, a compreensao e

flexibilizagdo se mostraram essenciais no primeiro momento de transicdo de modelos:

"(...) eu acho que a maioria ta se adaptando né? A nova realidade, uma nova vida,
novos horarios, tem que reestruturar sua casa, né? Cada um tem uma vida diferente
da outra, tem filho, tem pai idoso. Entdo cada um tem um problema e eu acho que
todos de certa forma estdo se empenhando em se organizar. Eu tenho sido bem
flexivel nesse comeco (...) e uso o hibrido a favor da pessoa, e ai no meu momento
de cobrar eu uso também, e por isso tem essa contrapartida.”

Por outro lado, Samara relatou que ndo sentiu grandes mudancas com a transicdo. Ela
ja estava lidando com um funcionario no regime presencial ha alguns meses, desde quando a
empresa deu a opcao de retorno ao escritdrio e, consequentemente, a transicédo para ela foi
mais facil. Algumas questdes de readaptacao da rotina familiar e novos horarios tiveram que
ser realizadas, e um discurso teve que ser passado para seus liderados, de forma a tranquiliza-
los sobre o retorno, mas em um panorama geral, ela relatou que tudo ocorreu conforme o

planejado:

"Olha eu acho que nada mudou. Assim... eu ja tenho ha algum tempo uma pessoa
que esta no presencial desde que a gente abriu essa opg¢do, né? Entdo ele j& esta
trabalhando no presencial. Entdo, assim, pra mim, ja estd um hibrido ja hd muito
tempo porque ja tinha gente trabalhando no escritorio. Entdo, metade ta em home
office, um quarto em hibrido e um quarto em presencial. Algumas pessoas que
estavam voltando pro presencial e pro hibrido estavam um pouco apreensivas com
a volta e eu tentei so tranquilizar. Falei que pra eu voltar pro hibrido também no
comego foi desafiador. Toda a questdo da rotina da casa, criou-se uma rotina em
quase dois anos, né? A vida mudou completamente, entdo readaptar, o comeco foi
dificil, foi complicado, mas quis tranquilizar que estava em um ambiente seguro,
gue eu ndo me sentia em momento nenhum em perigo, em risco, né? Mas em
termos de rotina e de produtividade, essas coisas, ndo senti nenhuma diferencga na
transicdo agora."”
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José relatou, que sua percepcao foi a de que o retorno foi muito bom para todos, e que
ja sentia esse desejo de seus liderados. Os beneficios de se retornar ao ambiente corporativo
foram percebidos por ele como a possibilidade de uma real interacdo mais proxima e pessoal
com os colegas de trabalho, e com o novo regime hibrido, ainda soma-se a isso todos 0s
beneficios que o trabalho em casa continua proporcionando. Para ele, o desafio naquele
momento de transicdo era o de acompanhar os resultados do futuro, e entender se os modelos

atuais poderiam ser ainda mais flexibilizados:

"N&o considero que teve uma resisténcia, (...) algumas pessoas acham mais
tranquilo trabalhar em casa. Dentro de casa consegue ter um ambiente mais isolado,
com menos distdrbio e as vezes no escritorio é até mais complicado de se focar do
que em casa, (...) Entdo, individualmente cada um tem um ponto de vista diferente.
Coletivamente, acho que todos tinham um desejo de voltar, por um motivo ou por
outro. Voltar ao escritério é bom, interagir com as pessoas € bom, entdo ai tem
varias gradagdes para bem e para mal. Mas acho que o retorno foi tranquilo, ndo
teve muita resisténcia, deixamos bem aberto, ndo forcamos a barra de ninguém para
voltar ou ndo voltar. O Gnico empecilho foi para o estagiarios que devem ficar no
presencial, por conta de serem mais novos. Estdo em um periodo de aprendizado
forte, e os outros foram meio o que cada um quis. Os gestores deram o aval para
todas as decisdes, e creio que ndo teve muita oposi¢do dos gestores também néo.
A pergunta daqui pra frente € se poderemos dar mais flexibilidade, ou ndo."

4.1.2 Transicao de dificuldade média

Algumas das experiéncias de transicdo de modelos de trabalho tiveram alguns
problemas. De acordo com a gestora Tatiana, em sua equipe, os profissionais mais experientes,
tiveram maior dificuldade de adaptacdo ao regime de home-office, enquanto as pessoas mais
jovens tiveram uma maior facilidade em performar nesta modalidade. Neste sentido, foi mais

benéfico para sua equipe sénior retornar ao escritério no regime hibrido:

"(...) o inicio foi mais dificil porque foi uma mudanca abrupta literalmente da noite
pro dia né? Passou-se a trabalhar cem por cento em home-office. Era uma coisa
gue causou um certo receio. Se isso ia funcionar... Mas, também, ndo havia opgao
de escolha, tinha que ser dessa maneira por conta do lockdown e da necessidade de
se fazer isolamento social. Mas, por um outro lado houve oportunidade de mostrar
que funciona. Se vocé me perguntar assim, funciona? Funciona. Agora a gente teve
alguns solucos no meio do caminho? Teve. E assim, eu posso dizer, a minha equipe,
tinha menos pessoas em um nivel mais sénior e mais pessoas num nivel mais janior.
O que eu pude perceber é que as pessoas de nivel mais junior se adaptaram melhor.
E eu tive mais acesso, mais facilidade de controle, de gerenciamento do que
algumas pessoas ja seniors. As pessoas de nivel mais junior aceitaram melhor essa
nova maneira e se adequaram mais rapidamente ao esquema de estar trabalhando
em casa, de precisar ser acessado pelo gestor a qualquer momento. (...) Com esse
retorno, para as pessoas de nivel mais sénior, nos dias que elas estdo na empresa
s30 muito mais produtivas.”
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Com relacdo a sua prépria experiéncia, Tatiana relatou que se adaptou muito bem em
casa, exatamente por poder estar no conforto de sua casa, poder parar e descansar quando
quisesse e retornar ao trabalho posteriormente. No entanto, a entrevistada apontou que, a volta
ao escritorio foi importante em relacdo a possibilidade de poder realizar os treinamentos e
acompanhamentos dos estagiarios e jovens aprendizes de forma presencial. Ela acredita que
para essas pessoas que ainda ndo possuem muita bagagem profissional, € essencial o
treinamento presencial, para que eles se sintam mais a vontade para realizar perguntas e para

que o treinamento seja 0 mais completo possivel.

Em relacdo a receptividade dos funcionarios, o gestor Felipe sentiu certa dificuldade em
passar uma boa percepcao do novo modelo a seus liderados, como os funcionarios de sua equipe
se adaptaram bem ao home-office, alguns questionamentos em relagéo a implementacéo da
modalidade hibrida foram realizados, porém, posteriormente foram seguidos de uma aceitacdo

apos a adaptacdo a nova realidade e aos beneficios que ela trouxe:

" Eu percebi bastante resisténcia, muitos resistiram. N6s migramos pra um modelo
hibrido, de uma forma geral de trés dias no escritério e dois dias em casa. Entdo
isso fez com que as pessoas questionassem se ndo poderiam ficar full time em home
office, ai seja por questbes de seguranca ou seja pelo conforto que as pessoas
passaram a ter com a adaptacdo em casa. Entdo isso gerou questionamentos das
pessoas quererem fazer o inverso, trabalhar no escritério apenas dois dias ou
simplesmente ndo voltar, ficar full time home office. Mas uma vez decidida,
definida ai que as pessoas voltariam pro regime hibrido, as pessoas passaram a
gostar do regime hibrido por causa do contato, que tem um com o outro de sentar
ali no refeitério, as pessoas conversarem, bater papo. Mais amigos combinando de
ir no mesmo dia. Isso é interessantissimo. Entdo acho que as pessoas estdo
passando a curtir o regime hibrido e com isso, 0s questionamentos cessaram."

O gestor Matheus também relatou questionamentos a noticia de retorno ao escritorio.
Porém, no caso de sua equipe em especifico, o ganho em produtividade e foco foram notados

na volta ao escritério:

"Eu acho que no inicio para alguns foi um choque voltar ao mundo presencial.
Alguns até quiseram mudar o esquema né? Porque (...) 0 que foi aprovado aqui foi
um esquema de trés dias no escritdrio e dois em casa e alguns pediram pra inverter.
No inicio todo mundo tava num choque. Ja alguns falaram comigo que foi muito
importante ter voltado a conviver com outros técnicos. Eu percebo as vezes uma
troca de informagdes melhor, eu vejo algumas pessoas trabalhando juntas assim,
trocando experiéncias, entdo isso eu acho que pra nossa area € importante. Pessoas
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gue tavam mais desfocadas e agora tdo mais focadas. Até uma coisa estranha,
porque a gente t4 num ambiente aberto, onde todo mundo se vé, que poderia se
desconcentrar, mas eu percebo que essas pessoas tdo conseguindo até render
melhor. Algumas pessoas tdo rendendo melhor aqui no escritério do que tavam
rendendo antes, entdo isso é bom."

4.1.3 Transicao dificil

A readaptacdo ao modelo presencial mostrou-se mais dificil para a equipe da gestora
Lais. Segundo o seu relato, a sua equipe se adaptou bem ao home office devido a diversos
fatores, como por exemplo, a manutencao do mesmo horario exercido no regime presencial que
permitiu a interacdo de toda a equipe em uma mesma janela de tempo, aumentando a
comunicacdo, e mantendo os assuntos alinhados na equipe. A volta ao escritério, porém, tem

apresentado desafios:

"Eu estou ainda em processo de adaptacéo, eu e algumas pessoas que também
voltaram. Na minha equipe sd voltaram os estagiarios e mais um funcionério, entao
eu tenho esse recorte de todo mundo. Quem voltou esta com esse problema de
adaptacdo. Voltamos para o trabalho, mas a gente tem uma série de coisas que esta
desfocando do trabalho. Coisa que em casa vocé senta e fica trabalhando. Obvio
gue tem gente que em casa tem crianga, que tem outras coisas, mas as pessoas
realmente se adaptaram ao trabalho em casa nitidamente. Aqui é o colega que
passa, é a pessoa que conta uma histéria que aconteceu, € muito aberto, é muita
passagem, (...) e isso esta atrapalhando um pouco a rotina. Percebo a minha rotina
atrapalhada com isso, percebo uma qualidade do trabalho das pessoas que esta
perdendo a concentracdo. (...) E ai meio que perde o foco. Entdo estamos num
processo de readaptacéo ao espaco presencial e ao convivio com as pessoas de uma
forma normal. Quando eu venho pra empresa, eu nao consigo ter o mesmo
rendimento que eu tenho quando eu estou em casa."”

Entretanto, a gestora pontua que acredita que os empecilhos de readaptagdo sejam
iniciais, o cenario de normalidade anterior era exatamente esse, tendo interferéncias externas,
interacdo com as pessoas, porém com o regime de teletrabalho sendo implementado ha muito

tempo, a antiga realidade acabou se perdendo um pouco na rotina dos funcionarios.

De forma geral, as entrevistas indicam que, na percepg¢édo dos gestores, a transi¢ao das
equipes do modelo de trabalho em home-office para 0 modelo de trabalho hibrido foi realizado
de forma fluida, tanto para o corpo de gestores, como para os funcionérios. A boa adaptacdo ao
regime de trabalho em home-office, para boa parte das equipes, foi destacada pelos
entrevistados. Assim, observa-se partir dos dados coletados, uma preocupacédo e um cuidado do

corpo de gestores de forma a garantir uma readaptacdo de suas equipes ao mundo presencial.
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Nota-se, que independentemente da boa performance adquirida no trabalho em casa, todos os
entrevistados destacam que o contato presencial, a interagcdo entre os colegas de trabalho e
momentos de descontracdo ao vivo, ainda sdo de extrema importancia para a criacdo de uma
integracdo entre as equipes e, por vezes, uma troca de experiéncias que agrega diretamente no

trabalho dos envolvidos.

A empresa ainda se encontra em tempo de adaptacao, tanto para os funcionarios que se
desacostumaram a trabalhar em ambientes com muitas interferéncias externas, quanto a
adaptacdo as novas rotinas que foram adquiridas nos ultimos dois anos. Com isso, 0
acompanhamento da evolugdo produtiva desse novo modelo de trabalho, ainda deve ser

realizada nos préximos meses.

4.2 Definindo profissionais de alta performance

Apos a coleta de relatos sobre a transi¢do para a modalidade hibrida, e como isso foi
recebido e sentido pelo corpo de funcionarios e pelos préprios gestores, foi perguntado aos
entrevistados sua definicdo de uma equipe de alta performance. Em uma panorama geral, as
respostas foram bem uniformes e alinhadas no que se é esperado de uma equipe que entregue
altos niveis de desempenho e produtividade. Fatores como gestdo do tempo, comunicacgao clara,
cumprimento de metas, qualidade do trabalho executado, organizacdo e disciplina, acao
multitarefas e busca por desenvolvimento e melhoria continuos foram indicados nos relatos

coletados.

A empresa Magical Life, por ser uma empresa de servicos, tem em sua rotina diaria
demandas baseadas em prazos, e com isso, o tempo levado para a devolutiva dos mesmos é
primordial para a medigdo de desempenho dos funcionarios e do cumprimento da satisfagéo
para com os clientes. Desta forma, um ponto que foi fortemente apontado como caracteristico
de uma equipe de alta performance é a entrega dos prazos no tempo ideal pré-estabelecido.
Segundo Tatiana, sua avaliacdo de alta performance independe de quantas horas por dias o

funcionario trabalha, contanto que entregue as metas estabelecidas:

“Pra mim ¢ uma combinagdo perfeita de tempo e objetivo alcangado. Eu entendo
que assim ndo é uma pessoa que trabalha fazendo hora extra (...), acho que é a
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pessoa que no minimo de tempo possivel atinge a meta que foi determinada para
si. Entdo eu acho que é o balanco ai, é o balanco de como vocé organiza seu tempo
de forma a atingir um objetivo que te foi passado.”

A gestora Samara reforcga este ponto, indicando que a organizacdo do tempo € essencial
ndo sé para o controle na devolutiva de prazos, mas também para que se possa equilibrar a carga
de trabalho de forma a conseguir exercer todas as suas atividades de forma plena, sem a

necessidade de horas extras, e com isso, sobrecarga do funcionario:

“Entdo alta performance pra mim & saber gerir seu tempo e perceber esses nuances
de comunicar, saber que vocé pode contar com a ajuda, que vocé deve pedir ajuda.

Ter a humildade de saber pedir ajuda nos momentos que realmente vai precisar.”

O relato de Matheus sobre a otimizagdo de tempo dispendido nas tarefas e qualidade das

mesmas, é associado ao aumento da produtividade diaria de seus funcionarios:

“(...) a alta performance é voceé fazer um trabalho de qualidade, ter a possibilidade
de termina-lo antes do prazo, e j& partir pra uma outra tarefa. Quer dizer, é vocé

ocupar a sua jornada de trabalho ao méximo.”

Lais e Matheus ainda ressaltam que a rapidez na entrega do trabalho ndo pode prejudicar
a gqualidade com o qual o mesmo € entregue, levando em consideracdo que a otimizacdo do
tempo e qualidade so serdo contadas em um panorama de eficiéncia, caso 0 mesmo néo volte
com o apontamento de muitos erros, o que faria ter um direcionamento do tempo produtivo do

funcionéario com atividades de retrabalho:

“(...) Entdo a produtividade requer uma precisdo, vocé trabalhar com qualidade,

vocé ser rapido, mas com qualidade.” — Matheus

“Alta performance ¢ fazer o nosso trabalho da melhor forma possivel, sem erros,
atender os interesses da empresa e do cliente com qualidade e com um tempo

adequado.” — Lais
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Para Talita, a rotina baseada na otimizacdo do tempo e prazos é totalmente atrelada a
necessidade de se ter um controle e organizacdo sobre suas tarefas, e para que a pressdo em
relacdo as metas ndo traga um sentimento de desespero a equipe. A disciplina se torna essencial

para um bom funcionamento das atividades:

“Ah, eu acho que uma equipe que ¢ muito produtiva, né? Que consegue se
organizar e ndo se desesperar também, porque assim (...) 0 nosso tipo de servigo
ele é baseado em prazos, ou seja eu ndo preciso botar pressdo porque o prazo ja é
a pressdo maior né? (...) Entdo uma equipe de alta performance é uma equipe
extremamente organizada e disciplinada.”

Para Felipe, a habilidade de ser um profissional multitarefas dentro de suas proprias

rotinas é essencial para que se atinja niveis de exceléncia nos objetivos definidos:

“Uma pessoa de alta performance é aquela que consegue dar conta de, por exemplo,
multiplas tarefas dentro das suas rotinas, obviamente, né? Aquele cara que é

multitask dentro das suas rotinas ¢ consegue executar isso com exceléncia.”

Samara ainda pontua que independemente de uma boa execucao das tarefas diarias, para
gue uma equipe possa realmente ser um ponto fora da curva, e denominada como de alta
performance, que a adaptacdo a mudancas e senso de melhoria continua devem ser enraizados

em suas rotinas de processos:

“(...) precisa pensar em processos. Acho que tudo é processo na vida, até a compra
de um carro, vocé estad num processo, tudo é processo. (...) 0 gestor anterior mudou
muita coisa no nosso pensamento, nao s6 0 meu, mas assim da equipe de uma forma
geral. A gente aprendeu que as mudancas elas sdo bem-vindas, a gente tem que
trabalhar bem com a gestdo de mudangas. Tem pessoas que trabalham h& muito
tempo na empresa fazendo a mesma coisa e isso assusta. Entdo mostrar que as
mudancgas as vezes podem dar trabalho, mas em termos de processo isso vai
facilitar a nossa vida depois. Entdo alta performance acho que é mais ou menos
isso, saber gerir seu tempo, aceitar as mudancas, perceber necessidade de mudar
né?”
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Matheus complementa sua definicdo de alta performance ao relatar que além da
prestacdo de um trabalho de qualidade e no tempo ideal, que os profissionais ainda devem

buscar a evolucéo diaria de suas habilidades e sua multidisciplinariedade como profissionais:

“(...) eu acho que as pessoas tem que arrumar tempo também para evoluir, né? Para
crescer. Elas tem que estar lendo alguma coisa, produzindo e lendo artigos, sabe?
E importante a pessoa se atualizar, (...) evoluir, tentar ser proativo, buscar servicos
diferentes.”

Como informado no inicio dessa categoria, 0 objeto de estudo dessa pesquisa, € uma
empresa de servicos, 0s quais sdo totalmente dependentes de prazos, ou seja, 0 quesito
otimizacdo de tempo e qualidade séo pontos firmemente abordados pelo corpo de gestdo. A
esse ponto, atrela-se automaticamente a necessidade de se manter muita organizacdo e
disciplina das equipes para que os objetivos sejam alcangados com folga de tempo, visto que, e
como apontado, o ideal em uma equipe de alta performance seria o desenvolvimento de suas
habilidades, a um passo que as atividades possam ser exercidas no menor tempo possivel de

forma a exercer mais tarefas em um mesmo dia.

O olhar focado em melhoria continua de processos, e o foco em desenvolvimento
pessoal e profissional para que se torne um funcionario multidisciplinar também foram

comentados como caracteristicas chave na composi¢do de uma equipe de alta performance.

4.3 A medicao de desempenho e produtividade das equipes

Nesta categoria, tendo j& definidos 0s conceitos gerais para o corpo de gestdo sobre o
que se espera de uma equipe de alta performance, os entrevistados foram questionados de que
forma e realizada a medicdo do desempenho e produtividade de suas equipes. Retomando ao
mencionado na categoria anterior, estamos estudando uma empresa de servi¢os que trabalha
diretamente com o cumprimento de prazos, sendo assim, o ponto mais comentado pela gestao
foi em relacdo a um controle diario das devolutivas de tais prazos e das reclamacdes reportadas

pelos clientes.
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Para a gestora Tatiana, sua medicdo de produtividade ¢ atrelada ao que € passado para

a equipe e o que se cumpre dentro do limite esperado:

"Eu controlo pela meta que é passada pra eles. VVocé tem que processar esses casos

aqui, e até o dia tal eles devem estar estar faturados e enviados.”

Lais complementa que além da entrega no tempo esperado, que a quantidade de servico

retornado também entra em sua medicéo:

“[controlo] pela quantidade de servico que eles me entregam. O que chega de
demanda eu distribuo para todos e eles me entregam, né? Dependendo de como
eles me entregam, do tempo que eles demoram pra me entregar ou estdo precisando
de mais horas pra fazer, eu sei se eles estdo me entregando dentro do tempo OK,
se a performance t4 boa, se t& baixa, se t4 alta. Porque esse controle, é um controle
diario. A gente tem demandas diérias, precisa de entregas diérias. Entdo € muito
facil de controlar isso.”

Talita realiza suas medicdes de desempenho e produtividade pela agenda de casos e e-

mails trocados com clientes. A agenda mencionada, € uma aplicacéo desenvolvida internamente

pela empresa, e que lista 0s servicos a serem executados por funcionério, e por dia. Nela

constam todos 0s dados de cada servico a ser executado com os dados dos clientes, os prazos e

informacdes técnicas relevantes. Cada técnico tem acesso a sua prépria aplicacao e os gestores

a base de toda sua equipe:

“Eu vou controlando pela agenda né? Na distribui¢do do trabalho, a carga de
trabalho vai sendo equilibrada dentro de cada area, de cada nivel técnico, claro que
0 sénior vai receber um pouco mais de trabalho, é um trabalho mais complicado e
complexo do que é o janior. (...) Acaba sendo pela agenda porque eu vou vendo 0s
casos sendo concluidos e eu sou muito copiada nos e-mails, eu pego pra ser copiada
nos e-mails, entdo acaba sendo pela agenda e pelos e-mails. Pelo acompanhamento
do que vai sendo respondido, do que vai sendo concluido. (...) E a resposta do
cliente se a pessoa respondeu, se ela esta sendo proativa, se estd demorando.”

Além do controle de prazos, Matheus relata que também faz um acompanhamento

através dos e-mails de clientes, monitorando quaisquer tipos de reclamacBes ou erros

cometidos:
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“Sim, eu realizo um controle de prazos, como tem muito trabalho ndo d& pra eu ler
tudo que estdo fazendo, entdo as vezes eu paro aleatoriamente e pego assim um
trabalho pra dar uma lida aqui pra ver se ta saindo direitinho ou ndo. Mas eu
também recebo o retorno dos clientes, né? Entdo quando eu vejo uma reclamacéo
de um cliente e tudo mais eu tenho que ligar o alerta, pra ver o que que aconteceu.
Entdo eu fico monitorando muito isso, pra ver o que que ta acontecendo de erros.
Porque quando h& um erro a gente tem que apresentar novamente a peticdo e eu
acabo sabendo disso, entdo eu tenho que monitorar isso, eu tenho que olhar pra ver
se realmente aconteceu e por que que aconteceu esse erro.”

Para Samara, e para a rotina de seu departamento, 0 acompanhamento dos prazos e nao

conformidades é essencial para seu mapeamento do desempenho e efetividade das atividades

de seus liderados. As ndo conformidades sdo as reclamac6es de clientes, ou erros provenientes

dos processos de rotina intena, imputados pelos préprios funcionarios:

“Me baseio basicamente nas ndo conformidades né? Que sdo abertas, porque o
resto é prazo, e eu tenho que fazer dentro do prazo. Entdo basicamente o meu
problema hoje sédo as coisas que sdo ndo conformes. Entdo ndo conforme é deixar
de pagar uma anuidade que estava instruida e isso € um indicador pra mim que ali
tem alguma coisa errada. E ai a gente vai analisar o porqué (...) eu consigo saber
também por meio de relatérios e de atos que a gente gera se aquela pessoa esta
cumprindo as tarefas, se o cliente esta sendo devidamente informado e avisado e
ciente dos prazos que ele tem. Mas isso foram ferramentas que a gente foi criando
no Power Bi, através de atos que refletem em alguns dashboards, essas coisas foram
gue a gente foi criando em um sistema a parte. (...) sdo importantes pra mim, porque
sdo pontos de controle ndo s6 de produtividade, mas de controle de falhas.”

Ja José, que gestiona uma equipe de gestores, relata que precisa ter um panorama geral

dos indicadores base de todas as equipes e dos assuntos primordiais para o funcionamento pleno

de suas rotinas, com isso, sua medicao se baseia em diversos fatores:

“Cada area tem um conjunto de indicadores, tem os indicadores mais gerais e
corporativos que sdo muito importantes, como o faturamento e 0 comportamento
de cada cliente [se ele estd aumentando o nivel da operacdo conosco, o nivel de
faturamento], esses indicadores medem a operacdo como um todo. A &rea de
operacBes tem um grupo de pessoas que tratam do pagamento de anuidades,
abertura de clientes, cadastramento de clientes e casos, e medimos pelo nimero de
notas que sdo emitidas, o faturamento dos clientes ebilling, o nimero de erros do
faturamento, no financeiro a gente mede por exemplo o nimero de dividas dos
clientes, qual a idade da divida dos clientes e temos que controlar isso. Na area
técnica, o nimero de instrugdes, 0 nimero de casos que a gente tem, as respostas
as exigéncias, buscas e elaboragdes que estamos fazendo e quanto isso se distribui
pelos técnicos, quantos casos cada técnico estd tomando conta. Na area de
depositos, quantos estdo sendo feitos, no Tl quando tickets tem abertos e nédo
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respondidos, e para 0 RH nenhum processo deve engasgar, sejam 0s processos de
treinamento, admissdo e demissao, folha de pagamento, etc .”

O conceito de acompanhamento da produtividade e desempenho de equipes, relatado
pela maioria dos gestores entrevistados, € vinculado a um controle de prazos e reclamagdes de
clientes, e percebe-se que este medidor € um conceito caracteristico e inerente a gestdo do
mercado o qual a empresa objeto do estudo faz parte, esta afirmacédo é corroborada de acordo
com o histérico profissional da equipe de gestdo, onde todos os entrevistados vem de empresas
do mesmo ramo, com excecdo de seu CEO. Desta forma, conclui-se que o conceito de

produtividade atrelado a controle é muito forte em sua medicao.

O CEO da empresa, tem uma visdo de medicdo de produtividade baseada em diversos
indicadores relacionados a cadeia de producdo especifica de cada um dos setores, e com isso,
consegue realizar um acompanhamento da melhora, evolugdo ou deficiéncia de cada
departamento. A isso, podemos ligar a uma medicdo de desempenho e produtividade, j& para o
restante do corpo de gestores, vemos uma maior medicdo da eficicia na gestdo dos prazos.

Como visto na categoria anterior, relatou-se em diversos discursos da gestao, que a alta
perfomance era completamente ligada a profissionais que retornavam seus trabalhos dentro dos
prazos estipulados, e a isso, podemos definir que o conceito de produtividade ira interferir

diretamente na medicdo da mesma.

4.4 Como esta a produtividade das equipes?

Apo0s os relatos do corpo de gestores, sobre suas definicdes acerca dos métodos de
medicdo usados para se quantificar o desempenho e produtividade de suas equipes, buscou-se
entender como estava a produtividade de seus liderados, e se houve algum tipo de percepcao
em relagdo a mudanca dos seus desempenhos em decorréncia das diferencas de modalidades de

trabalho exercidas pelos funcionarios.

Foram identificadas trés tipos de percep¢des sobre a produtividade de suas equipes com
relacdo a mudanga dos modelos de trabalho: Mudanca com baixa relevancia, melhora para a

gestdo e sucesso do home-office.
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4.4.1 Mudancga com baixa relevancia

Tatiana reporta que a situacdo heterogéna de modalidades de trabalho em sua equipe

ndo interferiu diretamente na performance dos mesmos, seja de forma positiva ou negativa:

"De maneira geral [a produtividade] ndo foi abalada ndo, migrando do home office
agora para o hibrido, ndo vi assim mudanca ndo. A impressdo que eu tenho é que
o fato de estar hibrido ou no home office ndo afetou. Ndo melhorou e nem piorou
o nivel da performance dos funcionarios. [Porém para as pessoas que tiveram uma
piora no home-office] melhoraram voltando pro hibrido.”

Samara reforca a linearidade de performance independente dos modelos, porém relata
alguns problemas pontuais do trabalho em casa, que séo inerentes a modalidade de home-office,

e ao tipo de controle de produtividade que € realizado:

"0 que a gente percebe é que ndo houve alteracdo. A gente ndo teve perda de prazo.
A gente ndo teve engasgos. O que a gente tem assim raramente é de alguem ficar
sem sistema ou sem internet, o que em casa acontece. (...) é um fator externo que
acontece com mais frequéncia do que se a gente tivesse no escritério. Mas assim,
em termos de trabalho e de capacidade pessoal, ndo vejo nenhuma interferéncia se
esta no escritério ou se estd em casa, na minha equipe eu nao percebi nenhuma
alteracdo. Sé estd sendo mais dificil nesse momento é perceber se a pessoa esta
sem trabalho, (...) que em casa algumas pessoas tendem a fazer as coisas um pouco
mais rapido ou param menos."

Talita também ndo sentiu diferenca na produtividade de sua equipe, a gestora relata que

a constancia de producao vem da maturidade e responsabilidade que toda sua equipe apresenta:

“(...) ndo diria porque é presencial, porque é hibrido que seriam diferentes
produtividades ndo, eu vejo da mesma forma, ndo acho diferente. (...) Claro que
sempre vai ter o que melhorar, sem dlvida, cada um tem uma caracteristica
diferente e todos eles tem aspectos pra melhorar mas de forma geral acho que a
equipe hoje é mais sénior do que ha dois anos atrds por causa desse volume de
trabalho e estresse que a gente teve que lidar e passamos.”

4.4.2 Melhora para a gestéao

Matheus relatou que possui uma maior facilidade na identificacdo de funcionarios que
estdo com algum problema de performance quando 0s mesmos estdo no escritorio, desta forma,

para ele a volta para o regime hibrido foi boa para sua gestéo, e também para os funcionarios
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que estavam com dificuldades no home-office, tendo com isso um aumento na produtividade

dos mesmos:

“Eu acho que alguns profissionais que estavam no home office assim, meio
dispersos, quando voltaram pro hibrido, realmente melhoraram o desempenho. Eu
ndo acho que isso seja o essencial ndo. O presencial eu acho que ajuda muito na
gestdo pra vocé entender quando um profissional ta comegando, quando eu digo a
ratear. T4 comecando a dar algum problema, eu acho que fica mais facil perceber,
porque aquele cara ta ali do teu lado, ndo tem muito como ele fugir de vocé ali pra
vocé entender o que ta acontecendo. Entdo eu tenho uma facilidade maior no
presencial, mas a gente tem que se adaptar, né? Entdo a gente tem que tentar
entender as pessoas também no hibrido. Tema de rotina assim ndo acho que
atrapalhe tanto, t4? Quando a gente tava decidindo na questdo do regime, como é
que voltaria, se voltaria, me foi perguntado pelo RH o que que eu achava do
modelo. E eu falei na época que eu ndo achava que o virtual atrapalhou tanto, mas
eu achava importante ter um contato presencial, nem que fosse nesse regime
hibrido. Eu particularmente eu acho que o regime hibrido é o ideal. O cem por
cento home office eu acho que néo seria legal.”

4.4.3 Sucesso do home-office

A modalidade de trabalho home-office, para a equipe da gestora Lais, foi realizado com
éxito, desta forma, sua percepc¢do € de gque sua equipe consegue ter um rendimento maior em
casa, entretanto, ela reporta que o controle de jornada dos mesmos foi prejudicado no home-

office:

"Entdo, eu acho que a galera entrega mais em casa. Os que estdo totalmente em
casa, e talvez isso va de encontro a uma série de coisas né? Mas eu tenho a
felicidade de ter uma equipe muito responsavel, muito comprometida, eu acho que
isso realmente é uma felicidade. (...) Mas eu tive um problema sério com eles em
casa no sentido de trabalharem mais do que eles trabalhariam se estivessem
presenciais no escritorio."

José também reforca os beneficios do home-office para sua equipe, relatando que vé
uma otimizacdo do tempo de trabalho de seus liderados, e com isso, um ganho direto na

eficiéncia dos mesmos:

“Acho que a produtividade aumentou e melhorou. Acho que o modelo teve
relevancia sim, parece que no teletrabalho as pessoas tem uma produtividade
maior, a0 menos na equipe de gestores. Disciplina melhor as interac@es, as pessoas
podem focar mais no trabalho. Tem uma dindmica no presencial que é parte do
jogo, da rotina do gestor (das pessoas sempre virem na sala, relatar reclamacoes,
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conversar), mas eu tenho impressao no teletrabalho, por estar ali em uma reuniao
virtual, vocé marca aquele tempo com a pessoa e vocé tenta ser o mais eficiente
naquele tempo marcado, porque as pessoas ja sabem que logo depois vocé tera
outros compromissos. Quando se esta no presencial, essa dindmica de atender as
pessoas fica meio prejudicada, as pessoas perdem um pouco mais de tempo, se
estendem mais. Acho que no teletrabalho fica mais disciplinado, a gestdo da agenda
e horarios, vocé ¢ mais pragmatico, ¢ acho que as pessoas gostam disso.”

A percepcdo da produtividade de equipes, foi sentida de diferentes maneiras pelos
gestores, e cabe-se destacar, que a0 momento que as entrevistas foram realizadas, a
implementacao dos novos modelos de trabalho ainda era recente e em fase de adaptacéo. Para
metade dos gestores entrevistados, as diferencas de modalidade de trabalho ndo interferiram
relevantemente na produtividade de suas equipes, percebendo-se uma linearidade de producao.
Porém, alguns problemas pontuais inerentes aos modelos foram citados, como problemas

decorrentes da falta de conexdo com internet e menor controle do tempo de 6cio.

Também foi percebida uma melhora na performance hibrida para funcionarios que
tinham alguns problemas de foco e desempenho em casa, com o adendo, de uma melhor
percepcao da gestdo para tais casos, otimizando o tempo de tomada de decisdo para remediar
tais situacdes em tempo habil. Em contrapartida, para algumas equipes o aumento de
produtividade e desempenho no home-office foi crescente, tendo em vista para o futuro, uma
maior flexibilizagdo dos modelos de trabalho ja existentes.

45 O QUE PODEMOS MELHORAR NESSA NOVA REALIDADE?

Ao fim das entrevistas, tendo sido relatados os principais pontos de cada um dos
modelos de trabalho e a percepcao do corpo de gestdo em relagéo a produtividade e desempenho
de suas equipes, procurou-se identificar o que poderia ser desenvolvido para que houvesse uma

efetiva melhora dentro da nova realidade empresarial que esta sendo vivenciada.

Para Tatiana, que teve uma melhora de performance de parte de sua equipe na transicéo
para o regime hibrido, mas que também acredita nos beneficios do home-office, um ponto de
partida seria a conversa com seus liderados e disseminacao de informagdes relevantes sobre as

novas realidades de trabalho pela empresa:
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“Eu ndo vejo outra solugdo sendo vocé sentar e conversar com cada um. E ai
personalizar o discurso ali pros problemas de cada um. (...) Também acho que a
gente pode ter material de leitura, divulgar material no portal, sobre esse tipo de
assunto, tem muitos textos sobre como tornar o seu home office produtivo, entéo
acho assim, que temos que disponibilizar materiais.”

Felipe acrescenta que em momentos de grandes mudancas a comunicacgdo clara e
recorrente deve ser realizada, para que com isso as mesmas possam ser entendidas e aderidas
por todos. Ainda ressalta que a participacao ativa dos funcionarios neste periodo, e a promocao

de atividades que incentivem o sentimento de pertencimento, sdo de extrema importancia:

"O desafio aqui € ter algumas dindmicas, que mantenham essas pessoas
estimuladas e atentas, elas precisam sentir, principalmente em um momento desse
de mudancas neé? Entdo a gente tem que olhar 14 se as pessoas estdo motivadas, se
elas estdo entendendo bem essa mudanca estrutural, estdo entendendo que isso é
pra melhor e se sentirem engajadas nessa mudanga. Ou até enxergarem como uma
oportunidade de crescimento nessa mudanca né, de pensarem que agora talvez seja
a oportunidade. Entdo a gente sabe que objetivamente isso ndo significa uma
oportunidade. Mas se as pessoas puderem se sentir motivadas a cavar uma
oportunidade elas védo vislumbrar ai uma entrega melhor, né? Entdo, vamos fazer
algumas din&micas, uns treinamentos, umas participacdes, chamar as pessoas a
participar de alguma coisa e comunicar bem essas mudancas estruturais, né? E uma
falha, na minha opinido, que a gente esta tendo. Esta vindo numa velocidade muito
grande, e a comunicag@o ndo esta acompanhando essa velocidade.”

Samara relata que a comunicacdo mais intimista com os funcionarios deve ser
valorizada, e que isso trabalha diretamente com a satisfacdo dos funcionarios, que para ela,

sera traduzida diretamente em uma melhor performance dos mesmos:

“(...) eu acho que no comeco da pandemia a gente estava tendo mais a¢des pra
tentar estar mais proximo. (...) eu acho que talvez agora, eu sentia nesse final,
assim, um pouquinho de ndo é deixar pra |4, mas assim, acho que se perdeu um
pouco desse link com as pessoas, sabe? De mostrar esse cuidado de fazer as
pesquisas e saber como é que a pessoa estava se sentindo. (...) acho que é sé uma
questdo da pessoa se sentir satisfeita com a empresa, e tipo “eles estdo se
preocupando comigo, entdo eu vou dar o meu melhor, entdo eu vou meter a cara,
porque esta tendo esse cuidado”, ¢ mais nesse sentido, da agao e reacdo.”

Matheus acredita que o treinamento para o desenvolvimento e otimizacgao da gestdo de
tempo e rotina de seus funcionarios, € essencial para os profissionais do ramo, complementa
que a construcdo de confianca entre gestor e liderado é primordial, e que os funcionarios

devem sempre estar atualizando sua base de conhecimento técnico:
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(...) a gente tem que treinar os profissionais aqui para saberem fazer a gestéo de
tempo. (...) Esse é um problema, porque ai vem mais uma vez a questdo de
maturidade e também de organizacdo. Entdo, essa confianca do profissional com o
lider é importantissima. Aqui a gente ndo faz uma gestdo do medo, néo é esse 0
nosso objetivo. Nosso objetivo é fazer uma gestdo realmente tentando liderar, levar
a equipe a obter os resultados. (...) e ndo vamos esquecer do treinamento técnico
também. Atualizacdo continua. Ele ndo pode se acomodar com o conhecimento
que tem. Entdo esse tipo de coisa, a iniciativa tem que vir do profissional. A gente
contrata o técnico pra fazer o trabalho que a gente precisa. Mas quando esse técnico
traz outros inputs né? Outras solugdes, outras iniciativas, cara esse técnico ganha
muito. Ele ganha muito espaco, né?”

Para Talita, a melhora de performance nesta nova realidade vira atrelada a uma maior
exposicdo dos funcionarios, levando-os a cada vez mais sair de sua zona de conforto, e com

1SS0, ao desenvolvimento de novas habilidades profissionais:

"Devemos trazer desafios novos pra aquela pessoa, trazer um servico diferente pra
ela, a resposta seria realmente expor eles a desafios novos. (...) [tendo a]
capacidade de atender bem um cliente, ndo s6 tecnicamente, mas também
conversando, sendo uma pessoa despachada. Tipo tendo um lado um pouco mais
comercial.”

José defende que ha uma melhora na produtividade de sua equipe no regime de home-
office, e apesar de relatar que o ambiente presencial € muito importante para a interacdo dos
funcionarios, acredita que a otimizacdo dos modelos de trabalho se fara com uma maior

flexibilizacdo dos mesmos, dando uma maior liberdade de escolha aos funcionarios:

"Acho que temos que ir experimentando, eu gosto do hibrido, acho que podemos
flexibilixar ainda mais, em vez de engessar no 3x2, podemos mudar pra nxn, a
pessoa define vir quando quiser, quando achar necessidade, quando o gestor pedir,
penso que iremos mover pra esse sentido. Flexibilizando também até pros
estagiarios, e vamos vendo se vai ter alguma ruptura... E acho que ndo vai ter essa
ruptura, porque estava todo mundo no teletrabalho, temos que prestar atencdo nas
questBes trabalhistas, mas eu penso isso, acho que no futuro todo mundo podera
vir ao escritério quando quiser, penso que ira se mover pra isso, quem quiser vem
guando quiser, sera totalmente flexivel. Experimentaremos novos modelos,
acredito que no préximo ano, para maximizar a satisfagdo das pessoas e tambhém a
produtividade."

O regime de trabalho hibrido faz parte da nova realidade, e para a empresa Magical
Life, € uma realidade para o futuro de seus funcionarios. O corpo de gestores, em um panorama
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geral, relatam os beneficios do modelo, porém com algumas ressalvas de melhorias para uma
maximizacdo de seus beneficios. Com isso, o trabalho mais incisivo de comunicacdo com 0s
liderados, treinamentos e a disseminacdo de informacGes relevantes sobre 0s novos regimes
de trabalho foram citados como relevantes para se atingir sucesso nessa nova etapa da

empresa.

Demonstrar cuidados com os funcionarios, trazendo com isso um bem-estar coletivo
para 0s mesmos também foi citado como algo essencial, somado a necessidade de se propor e
direcionar as pessoas a novos desafios, dando-lhes oportunidades de crescimento e amplitude

técnica profissional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve por objetivo principal elucidar como as novas modalidades
de trabalho, home-office e regime hibrido, representam novos desafios para os gestores da
empresa Magical Life na realizacdo de uma gestéo de alta performance em equipes em rotinas

de trabalho em diferentes modelos.

Os resultados indicam que a transicdo das equipes do modelo de home-office para o
modelo hibrido foi sentida de diferentes formas. Para algumas equipes e gestores a transi¢cdo
foi realizada facilmente, a isso se deve o fato de que para estes o contato presencial era muito
importante, seja por questdes relacionadas a relacdo interpessoal entre equipes, ou a uma maior
proximidade da gestdo com seus liderados, desta forma, o regresso parcial ao escritorio foi

visto como benéfico.

A facil adaptacdo também foi associada a forma como a gestdo e empresa lidaram com
este novo momento, buscando a flexibilizacdo e compreensédo para uma boa aceitagdo desta
nova realidade pelo corpo de funcionarios. Adicionalmente, apontou-se que o modelo hibrido
mantém os beneficios de se trabalhar em casa, como a flexibilidade de horérios, e 0 ambiente
confortavel de casa, e também possui os beneficios do presencial, em se manter proximo as
pessoas, levando a interacdes mais pessoais, as quais sdo mais dificeis de se manter em um

ambiente totalmente virtual.
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Alguns relatos demonstraram ndo apenas alguma dificuldade de adaptagédo na
modalidade home-office para funcionérios mais velhos, mas também como o retorno ao
escritdrio foi benéfico para a producdo. Parte dos dados apontam ainda para como parte dos
funcionarios acabaram se tornando um pouco mais desfocados durante o trabalho totalmente

em casa.

Entretanto, para os funcionarios que se adaptaram plenamente ao home-office, a
transicdo se mostrou mais dificil, visto que a realidade vivida nos tempos de pré pandemia, ja
ndo é mais a mesma vivida por eles, ou seja, um ambiente de trabalho com mais interferéncias

externas.

Sobre as caracteristicas de equipes de alta performance, devido a natureza do trabalho
desenvolvido pela empresa Magical Life, a resposta do corpo de gestores foi bem linear,
apontando como principais pontos uma boa gestdo do tempo, facilidade de comunicacéo,
cumprimento de metas, qualidade do trabalho, organizacao e disciplina, acdo multitarefas e

busca por desenvolvimento e melhoria continuos.

Adicionalmente, nos relatos coletados sobre a medicao de desempenho e produtividade
das equipes, o controle de prazos foi 0 mais citado dentre 0s gestores, seguido por um
acompanhamento das reclamacdes de clientes e ndo conformidades averiguadas dentro dos
processos internos da empresa. Foi identificado que tal tipo de medicdo € completamente
influenciada pelo que se julga de uma equipe de alto desempenho, e tais caracteristicas se

mostraram inerentes ao setor em decorréncia do historico profissional da gestéo.

Em relacdo ao que se julgou da produtividade das equipes, e se houve alguma diferenca
em relacdo as modalidades de trabalho, boa parte das percepcbes foram favoraveis a uma
linearidade produtiva dos modelos de trabalho. Para alguns membros da gestdo que haviam
sentido um maior distanciamento de suas equipes, e por vezes, um maior desfoque dos
mesmos, a percepcdo de transicdo desses funcionarios para o modelo hibrido foi positiva.
Entretanto, alguns relatam que a performance de suas equipes aumentou exponencialmente no
home-office, e acreditam que a maior flexibilizagdo dos modelos de trabalho sera inevitavel

no futuro.

Por fim, identificou-se alguns pontos que necessitam ser melhorados para que a
performance e desempenho dos funcionarios ndo apresentem diferencas independente dos
modelos de trabalho, a isso foram comentados sobre a necessidade de uma comunicacéo clara

e alinhada com todos os funcionarios, implementacéo de treinamentos, de forma a desenvolver
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habilidades pertinentes as funcfes exercidas e impulsionar os funcionérios a se desenvolverem

em demais vertentes profissionais, visando uma multisciplinaridade técnica dos mesmos.

O presente estudo podera contribuir tanto na Administracéo privada, como na publica,
no desenvolvimento de metodologias de gestdo e de Recursos Humanos, dado que as
modalidades de trabalho hibrido e home-office fardo parte da nova realidade gerencial e
corporativa. Os resultados da presente pesquisa sugerem a necessidade do desenvolvimento
de métodos para uma gestdo unificada independente dos modelos de trabalho exercidos pelos
funcionarios de determinada empresa, de modo a se manter um desempenho satisfatorio em
quaisquer modelos contando com um acompanhamento direto relacionado a planos de
desenvolvimento de carreira e feedbacks, somado a manutencéo da satisfacdo dos funcionarios

para com a empresa.

Em relagdo as limitagBes do método escolhido, por se tratar de uma analise qualitativa
de contetdo aplicada a um estudo de caso, os resultados aqui apresentados ndo sdo

generalizaveis.

Estudos futuros podem aprofundar como as diferentes realidades dos trabalhadores,
em diferentes regimes de trabalho, podem influenciar na motivacdo e na satisfacdo dos

funcionérios em um cenario p6s pandemia.
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