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RESUMO

Movimentos visando a flexibilizacdo dos modelos tradicionais de trabalho séo
desencadeados em virtude de mudancas politicas, sociais, demogréficas e
tecnologicas que afetam a forga e os locais de trabalho. A crise com consequéncias
sociais, sanitarias e econdmicas causada pelo virus SARS-CoV-2 acelerou algumas
praticas relacionadas a flexibilizacdo do trabalho. Assim, transformacfes em direcao
a modelos mais dispersos de trabalho geram preocupacgbes sobre controle,
capacitacdo, monitoramento e avaliagdo de desempenho do trabalhador. Nesse
sentido, modelos de trabalho remoto, teletrabalho e home office representam um
desafio para os gestores em termos de como administrar seus funcionarios. Este
trabalho aborda politicas, estratégias e préaticas adotadas para projetar e gerir 0
trabalho remoto, teletrabalho e home office, por meio de um estudo de caso Unico
incorporado exploratério. Para tanto, sdo entrevistados dezessete gestores de trés
areas distintas de uma organizacao. Em termos de contribuicdo de pesquisa, por meio
da estrutura metodoldgica do projeto fundamentado (Grounded Design) e da logica
CIMO, séao elaborados e apresentados vinte e cinto prescrigcbes para projetar e gerir
arranjos de trabalho flexivel, trabalho remoto, teletrabalho e home office. Essas
prescricbes podem compor um projeto do trabalho que contribua para o
desenvolvimento de competéncias organizacionais, aprimore o0 processo de gestao,

desenvolva as pessoas e harmonize as relagdes em contextos laborais flexiveis.

Palavras-chave: Trabalho flexivel. Projeto do trabalho. Gestéo do trabalho flexivel.



ABSTRACT

Movements aimed at making traditional work models more flexible are triggered
by political, social, demographic and technological changes that affect the force and
workplaces. The crisis with social, health and economic consequences caused by the
SARS-CoV-2 virus has accelerated some practices related to the flexibility of work.
Thus, transformations towards more dispersed models of work generate concerns
about worker control, training, monitoring and performance evaluation. In this sense,
remote work, telework and home office models represent a challenge for managers in
terms of how to manage their employees. This work addresses policies, strategies and
practices adopted to design and manage remote work, telework and home office,
through a single exploratory embedded case study. For this purpose, seventeen
managers from three different areas of an organization are interviewed. In terms of
research contribution, through the methodological framework of grounded design
(Grounded Design) and CIMO logic, twenty-five prescriptions are elaborated and
presented to design and manage flexible work arrangements, remote work,
telecommuting and home office. These prescriptions can compose a work project that
contributes to the development of organizational skills, improves the management

process, develops people and harmonizes relationships in flexible work contexts.

Key-words: Flexible work, Work design, Flexible work management.
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1 INTRODUGAO

Apesar das transformacdes sociodemograficas e econdémicas irrompidas na
natureza laboral nos ultimos 40 anos, a maneira como o trabalho é projetado
permanece, majoritariamente, a mesma. (SMITH; MCDONALD, 2016). O horéario de
trabalho tradicional persiste nas economias formais na maior parte do mundo,
consistindo em atividades desenvolvidas ao longo dos cinco dias da semana,
considerando uma semana de trabalho normal de 40 horas. (CLOUTIER; BARLING,
2020; HYEJUNG,; PARK, 2016; MESSENGER, 2018).

Essa composicao laboral predominante impde obstaculos para ampliacdo e
implantacdo de novas configuracfes de trabalho. Nas nacdes da Organizacdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), apenas 17% da forca de trabalho
opera em regime diferente do que se descreve como “empregos de tempo integral’.
(CLOUTIER; BARLING, 2020). Além disso, os conhecimentos sobre o contetdo e a
estrutura do trabalho séo sustentados por teorias do inicio do século XX, derivadas da
industria transformadora. (MESSENGER, 2018; SMITH; MCDONALD, 2016).

Todavia, a estrutura de trabalho tradicional tem impactado em aspectos como
desempenho, produtividade e satisfacdo. A carga horaria de trabalho e as pressodes
sofridas pelos trabalhadores ndo sdo adequadas para o bem-estar das pessoas,
afetando a produtividade. (CLOUTIER; BARLING, 2020; MESSENGER, 2018;
SORENSEN et al., 2021). O estado de bem-estar fisico e mental contribuem para
resultados positivos de produtividade, o que foi identificado em 1926 por Henry Ford,
gue reduziu a jornada de trabalho para oito horas por dia na Ford Motor Company.
(CLOUTIER; BARLING, 2020). Conforme Messenger (2018), o trabalho ndo serve
apenas para satisfazer as necessidades materiais, visto que as pessoas almejam ter
oportunidades de se realizar, também, na vida pessoal.

A partir dessa realidade, foram surgindo movimentos visando a flexibilizacdo
dos modelos tradicionais de trabalho. Na primeira nhorma internacional do trabalho, a
OIT sancionou uma jornada de trabalho de 48 horas, que evoluiu para 40 horas
semanais, com recomendacgéo de uma redugéo ainda maior. (MESSENGER, 2018).
Com essas iniciativas, percebe-se que a classica semana de trabalho esta sendo
gradativamente alterada. Por exemplo, até 2010, nos Estados Unidos da América
(EUA), 20% dos trabalhadores assalariados trabalhavam mais da metade do tempo
fora do horario normal, a saber, das 6h as 18h. (MESSENGER, 2018).
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Segundo Cheese (2020), mudancas significativas nos regimes de trabalho
ocorrem devido ao desenvolvimento da inteligéncia artificial, da tecnologia e da
automacao, como também em virtude de altera¢6es politicas, sociais e demograficas
gue afetam a forca de trabalho e os locais de trabalho. Desde a revolugéo industrial,
a tecnologia tem transformado a natureza do trabalho e influenciado a maneira e os
espacos no quais as pessoas trabalham, possibilitando que as tarefas sejam
desempenhadas de modo assincrono. (BENO, 2018; HYEJUNG; PARK, 2016). Sendo
assim, o trabalho profissional é cada vez menos restrito ao tempo e ao espaco.
(SMITH; MCDONALD, 2016). Para Slack, Brandon-Jones e Johnston (2018), o
conteudo das tarefas do trabalho transformou-se nos ultimos 25 anos, ampliando
espaco para modelos de atividades mais flexiveis. Em relacdo a organizacdo do
tempo de trabalho, tem havido uma diversificacdo para diferentes arranjos flexiveis.
(MESSENGER, 2018).

Desse modo, fatores como desenvolvimento das ferramentas de tecnologia da
informagdo e comunicagdo e mudangas na forca de trabalho tém acelerado a
discussao em torno da flexibilizacdo do trabalho. O surgimento de modelos flexiveis
de trabalho esta no centro do debate e tem conquistado cada vez mais a atencéo de
governos, empresas e organizacdes (CHOUDHARY, 2016; EYCK, 2003). O futuro do
trabalho esta relacionado as tecnologias e tendéncias econdbmicas e,
consequentemente, ao aumento do trabalho flexivel. (BATISTA et al., 2017). As
opcoes flexiveis ou alternativas permitem que o trabalho seja realizado em termos de
diferentes dimensdes: local, quantidade e distribuicdo do tempo. (CHOUDHARY,
2016; KELLY; KALEV, 2006; KLINDZIC; MARIC, 2019).

Dessa maneira, ha um crescente interesse, por parte dos trabalhadores em
arranjos de trabalho como o trabalho remoto, home office e teletrabalho. Com base
em uma amostra nacionalmente representativa, em 2002, 79% dos trabalhadores dos
EUA apresentavam interesse em modos flexiveis de trabalho e 61% gostariam de
reduzir as horas de trabalho. (KELLY; KALEV, 2006). Uma pesquisa realizada pela
Samsung, em 2014, destaca que cerca de 27% dos entrevistados negociaram a
flexibilidade no trabalho em substituicAo ao aumento de salario. (CLOUTIER;
BARLING, 2020). Os acordos de trabalho flexivel permitem flexibilidade na concepg¢éo
laboral dos empregados e, consequentemente, podem melhorar o equilibrio entre
trabalho e vida pessoal, assim como o desempenho organizacional. (KLINDZIC;
MARIC, 2019).
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O aumento de interesse nos modos flexiveis de trabalho e a ampliacdo do uso
dessa modalidade tém resultado em desafios para a gestdo. Segundo Messenger
(2018), apesar da evidente importancia de reduzir as horas de trabalho, a maneira
como essas horas sdo organizadas é igualmente crucial. Os horarios de trabalho
flexivel, se ndo forem gerenciados com atencdo, podem causar problemas laborais.
(CHOUDHARY, 2016). Segundo Lautsch, Kossek e Eaton (2009), € necessario
conhecimento organizacional e de gestéo para implementar eficazmente esses novos
arranjos. Os gestores precisam desenvolver abordagens sintonizadas com as
necessidades dos trabalhadores em novas disposicbes flexiveis (LAUTSCH;
KOSSEK; EATON, 2009). Apenas apés analisar os aspectos positivos e negativos
derivados das préticas de trabalho flexivel é que as organizac6es devem considerar a
implementagédo do modelo. (CHOUDHARY, 2016).

N&o obstante, a crise causada pelo virus SARS-CoV-2 acelerou algumas
praticas relacionadas a flexibilizac&o do trabalho. Por exemplo, devido a exigéncia de
distanciamento social, o teletrabalho tornou-se o padréo para muitas empresas.
(GAUR; BASHIR; SANGHVI, 2021). Nesse sentido, intensifica-se a urgéncia em
determinar modelos criativos de planejar e conduzir pesquisas que tratem a natureza
mutante do trabalho e a indefinicdo das fronteiras entre o trabalho e outros dominios
da vida. (SORENSEN et al., 2021). Mesmo diante de um cenario de problemas e
novas exigéncias, é possivel identificar que a crise oferece possibilidades, como o
desenvolvimento de recursos para apoiar funcionarios agora e no futuro. (RUDOLPH
et al., 2021).

Diante de um contexto em que ha um gradativo rearranjo dos modelos de
trabalho tradicionais, que passam a migrar para formatos mais flexiveis, o presente
trabalho situa-se na temética de projeto e gestdo do trabalho remoto, teletrabalho e
home office. Desse modo, almeja avancar as discussbes acerca de conceitos,
técnicas e ferramentas utilizados para projetar e gerir tipos de modelos laborais
alternativos. Na proxima sec¢éo, sao apresentados o objeto do estudo e o problema de

pesquisa.

1.1 OBJETO E PROBLEMA DE PESQUISA

A partir da década de 1970, quando o termo "estruturagdo do trabalho” foi

empregado para descrever ndo apenas a conclusdo de tarefas especificas, mas
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também o desenvolvimento de ocupacfes atraentes, a flexibilidade da organizacéo
do trabalho tornou-se significativa. (ZULCH; GERT; BORKIRCHER, 2012). Nesse
mesmo periodo, surgiram as primeiras tentativas de investigar os efeitos dos arranjos
de trabalho flexivel, com foco principal no desempenho individual dos trabalhadores.
(KLINDZIC; MARIC, 2019; MITAL, 2010). Nos anos seguintes, houve uma expans&o
do termo no sentido de incluir questdes relativas a trabalho-vida, englobando as
tematicas de satde e de engajamento dos funcionérios. (KLINDZIC; MARIC, 2019).
Recentemente, estudos analisaram a influéncia de acordos flexiveis nas empresas
em termos de produtividade, rentabilidade, rotatividade e absenteismo, dentre outros
fatores. (KLINDZIC; MARIC, 2019).

Nesse contexto, o processo de transformacéo do trabalho estd cada vez mais
presente nas empresas. Embora a norma sejam os horarios padronizados, a
flexibilidade das horas de trabalho é considerada um fenémeno global e,
gradativamente, esta sendo experimentada nas organizacdes, transformando os
sistemas e o processo de trabalho. (CHOUDHARY, 2016). Utilizacdo de recursos
como tecnologias de apoio ao trabalho, modos mediados de comunicacdo com
supervisores e alternativas de localizacdo sdo aspectos crescentes na organizacao
laboral. (GRIFFITH et al., 2018). A globalizacdo e as tecnologias digitais disruptivas
alteraram as estruturas organizacionais, transformando a descentralizacdo em um
fenbmeno cada vez mais presente nas organizagdes. (TERKAMO-MOISIO et al.,
2021). Recentemente, os arranjos de trabalho flexivel ganharam consideravel
popularidade, principalmente nos paises da Unifo Europeia e da OCDE. (KLINDZIC;
MARIC, 2019). Empresas de relevancia mundial, como Amazon, Dell, IBM, SAP,
Appen, Hilton e TeleTech s&o exemplos de organizagbes que oferecem programas de
teletrabalho aos funcionarios. (BENO, 2018).

Percebe-se, assim, que a natureza do trabalho esta mudando, sendo cada vez
mais comum a utilizagcdo de equipes virtuais, de trabalhadores em tempo parcial ou
em regime de trabalho compartilhado e de teletrabalhadores. (BENTLEY et al., 2016;
PEARLSON; SAUNDERS, 2001). A tecnologia permite que o trabalho transcenda
fronteiras espaciais e temporais. No entanto, essa situagdo provoca algumas
inconsisténcias, como conflitos com relagdo a objetivos e rotinas de trabalho entre
equipes e individuos, problemas de adequacao pessoa-ambiente, apoio inadequado
a execucado do trabalho e falta de interacdo. (BENTLEY et al., 2016; PEARLSON,;
SAUNDERS, 2001).
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Sob uma perspectiva gerencial, cada mudanca em direcdo a modelos mais
dispersos de trabalho gera preocupacdes no que se refere a controle, capacitacao,
monitoramento e avaliacdo de desempenho do trabalhador. (DICKSON; CLEAR,
2006). Os gerentes podem ter dificuldades para construir uma equipe coesa e para
buscar o aprendizado informal e interativo, visto que as relagcdes no trabalho séo
afetadas pela falta de encontros aleatérios e de discussées informais. (PEREZ;
SANCHEZ; DE LUIS CARNICER, 2002). Problemas de isolamento social surgem
guando os teletrabalhadores, que dependem da tecnologia e do gestor para coordenar
suas operac0Oes e facilitar a interlocucdo com a equipe, recebem apoio insuficiente.
(BENTLEY et al., 2016). Nessa dinamica, devem ser superadas concepcdes
tradicionais do trabalho, como o controle administrativo sobre funcionarios e a nogéo
de proximidade entre organizacao e trabalhador. (PEARLSON; SAUNDERS, 2001).

Logo, o projeto do trabalho retorna ao centro do debate, visando a abordar os
desafios relacionados a gestao e a organizacao do trabalho distantes no tempo e no
espaco. Por conseguinte, considerando o uso frequente de expressées como “design
de trabalho®, “organizacdo de trabalho” e “sistema de trabalho” de modo
intercambiavel, alguns esclarecimentos sdo importantes (CORDERY; PARKER,
2007). Nesse sentido, o projeto do trabalho se refere a especificacdo de conteudo e
métodos para o trabalho, compreendendo também a estrutura das tarefas, as
conexdes e as responsabilidades (KNIGHT; PARKER, 2021; WANG et al., 2020). Uma
questdo a ser discutida é como as empresas dividem as tarefas entre
teletrabalhadores e funcionéarios presenciais, evidenciando ou nao dificuldades para
coordenar e organizar o trabalho. (PEREZ; SANCHEZ; DE LUIS CARNICER, 2002).
O projeto do trabalho fornece um método importante, mas até agora negligenciado,
para explicar aspectos associados ao trabalho em tempo parcial. (SMITH;
MCDONALD, 2016).

As pesquisas empiricas raramente refletem sobre o impacto do teletrabalho na
reorganizacdo das tarefas dos funcionarios, e ainda se percebe uma divisdo no
entendimento dos académicos sobre a restruturagdo do trabalho. (PEREZ;
SANCHEZ; DE LUIS CARNICER, 2002). Por exemplo, existe uma incerteza entre
organizar as tarefas propondo mais autonomia aos funcionarios ou estruturar
atividades padronizadas e repetitivas. (PEREZ; SANCHEZ; DE LUIS CARNICER,
2002). Ademais, pode haver uma defasagem nos modelos de gestado e organizacao

do trabalho em muitas empresas, visto que essas praticas foram concebidas a
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décadas, supondo horérios laborais inflexiveis e supervisdo presencial. (LAUTSCH;
KOSSEK; EATON, 2009; TOWNSEND; MCDONALD; CATHCART, 2016). Conforme
apontado por evidéncias recentes, sem intervencdes precisas, os arranjos de trabalho
podem ser inconsistentes, injustos e inseguros. (SMITH; MCDONALD, 2016).

Embora a discusséo sobre arranjos de trabalho flexivel esteja presente, ha uma
guantidade insuficiente de pesquisas sobre as percepcdes e experiéncias dos
gestores em relacdo a gestdo do trabalho distante no tempo e no espag¢o, como
modelos de trabalho remoto, teletrabalho e home office. Normalmente, o foco das
pesquisas se concentra no trabalhador, negligenciando questfes relacionadas a
gestdo de arranjos de trabalho flexivel. Conforme Watad e Will (2003), os estudos
tendem a focar politicas administrativas, efeitos e beneficios para os
teletrabalhadores, sendo que muitos abordam causas e implicagdes de acordos de
trabalho flexivel sobre funcionario e empresa. (GROEN et al., 2018).

Nesse sentido, os arranjos de trabalho como trabalho remoto, teletrabalho e
home office representam um desafio para os gerentes em termos de como administrar
seus funcionérios. (GROEN et al., 2018). Os gestores tém que lidar com questdes
como selecdo de funcionarios, fornecimento da infraestrutura, monitoramento e
medicdo do desempenho e do isolamento (DAHLSTROM, 2013), insatisfacéo e falta
de comprometido dos trabalhadores (BENTLEY et al., 2016). Do mesmo modo, muitos
tém dificuldades para incentivar o uso de politicas de trabalho flexivel, estabelecer
acesso justo e equitativo aos trabalhadores, confiar nos empregados, renunciar ao
controle gerencial e manter uma comunicacao eficaz. (CLOUTIER; BARLING, 2020).
Nesse cenario, observa-se uma escassez de estudos sobre como o0s gerentes lidam
com esses desafios derivados de arranjos de trabalho flexivel. (GROEN et al., 2018).

As percepcOes e experiéncias dos gestores sao importantes para a condugao
bem-sucedida e a ampliacdo de arranjos de trabalho como home office, teletrabalho
e trabalho flexivel. Para Lewis (2003), atitudes, valores e acdes da gestdo sao
fundamentais para a eficacia de arranjos de trabalho flexivel. O impedimento mais
significativo para a implantacao do teletrabalho é o gerenciamento do teletrabalhador.
(PEREZ; SANCHEZ; DE LUIS CARNICER, 2002). Segundo lllegems e Verbeke
(2004), gerentes com experiéncia em adocédo de teletrabalho percebem uma série de
consequéncias estratégicas de longo prazo na base de recursos das organizagdes.
Quando se trata de acesso e execucdo de politicas opcionais de teletrabalho, a

maioria das empresas depende da discricdo do supervisor. (LAUTSCH; KOSSEK;
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EATON, 2009). As atitudes dos gerentes em relacdo ao teletrabalho sdo um fator-
chave que pode restringir a introducdo e aceitacdo dessas praticas laborais.
(PETERS; BATENBURG, 2015).

As opgOes de trabalho flexivel desafiam o processo de gestéo tradicional, visto
que a relacdo entre gestor e trabalhador, em grande parte, ndo ocorre de modo
presencial. A introducdo da tecnologia, que permite arranjos de trabalho flexiveis,
criou um dilema no que tange a relacdo de confianga entre gerentes e funcionérios,
pois consideravel quantidade de gestores pensa que ndao podem controlar o que nao
presenciam. (HARRINGTON; RUPPEL, 1999). No entanto, um aspecto importante
para o sucesso do teletrabalho € a confianca do supervisor nos subordinados. (BENO,
2018).

Dessa maneira, fatores como controle de atividades, relacdo de confianca e
avaliacdo de desempenho continuam sem tratamento adequado. Segundo Hislop,
Axtell e Daniels (2008), embora exista uma quantidade consideravel de pesquisas que
envolvem o trabalho remoto, questdes relativas aos métodos de avaliacdo de
desempenho sdo ignoradas. A pesquisa sobre sistemas laborais flexiveis e suas
vantagens para a performance do trabalho é variada, mas poucos estudos analisam
os beneficios de arranjos alternativos e do apoio do supervisor. (CLOUTIER;
BARLING, 2020).

Ademais, hd um debate na literatura sobre qual é a melhor dire¢do para gerir
arranjos de trabalho flexivel. Embora pesquisas enfatizem a necessidade de
mudancas nos métodos de gestdo, outros estudos sustentam que o gestor ndo deve
tratar de modo desigual um trabalhador normal e o teletrabalhador. Por exemplo, para
a gestéo do teletrabalho, alguns pesquisadores recomendam maior formalizacdo do
trabalho, ampliacdo da frequéncia de feedbacks e controle baseado em resultados.
(LAUTSCH; KOSSEK; EATON, 2009). Nessa linha, gerenciar teletrabalhadores de
maneira eficaz exigiria uma mudanca no estilo e na pratica de gerenciamento. (BENO,
2018). Entretanto, outra perspectiva sugere que 0s supervisores devem tratar os
teletrabalhadores e nao teletrabalhadores de modo igual, e que o monitoramento
direto ndo deve ser substituido por novos métodos de gerenciamento rigoroso do
trabalho. (LAUTSCH; KOSSEK; EATON, 2009). Dessa maneira, gerenciar equipes
hibridas/distribuidas exige dos gestores o desenvolvimento de novas habilidades e
concepc¢Oes amplas. (HARVARD UNIVERSITY, 2021).
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Mesmo diante de uma série de desafios, desacordos e questbes sem respostas
adequadas, é possivel identificar, na literatura, orientacbes sobre maneiras para
organizar e gerir arranjos flexiveis. Para Mital (2010), os supervisores devem fornecer
aos teletrabalhadores objetivos de trabalho claros, como pontualidade, resultados
guantificaveis e padrées de desempenho. Os acordos de trabalho flexivel funcionam
melhor quando séo claramente definidos e controlados, dado que, quando dispdem
de orientacao, os funcionérios alcangam maior produtividade. (MITAL, 2010).

Todavia, boa parte dos estudos ndo explicam como essas orientagdes devem
ser projetadas e desenvolvidas, ou seja, ndo exploram técnicas e estratégias
integradas para gestdo de acordos de trabalho flexivel. Beno (2018) respalda essa
informacado ao dizer que o fornecimento de estratégias com embasamento tedrico e
empirico para gerir membros de equipes remotas é insuficiente na literatura. Lautsch,
Kossek e Eaton (2009) entendem que o0s supervisores devem fazer ajustes
comportamentais para que a flexibilidade ndo afete o desempenho dos
teletrabalhadores, mas corroboram que a literatura ndo é clara sobre o que isto
realmente significa para a gestdo do desempenho e para o comportamento dos
supervisores. Na mesma linha, Griffith et al. (2018) argumentam que os fluxos de
informacdes decentralizam as organizacdes, contornando as hierarquias tradicionais
e exigindo que a natureza da lideranca seja repensada. Todavia, os autores apontam
que ha uma escassez de investigacbes empiricas sobre liderangca em organizacdes
digitais e que isso fragiliza a base de conhecimento sobre a gestdo em ambientes
virtuais. (GRIFFITH et al., 2018).

Em geral, poucas revisdes tratam de maneira especifica a lideranca remota,
resultando no conhecimento insuficiente em relacédo a area. (TERKAMO-MOISIO et
al., 2021). H4 um conjunto de evidéncias sobre a influéncia de fatores como lideranca,
apoio coletivo e projeto do trabalho na saude dos funcionarios (OAKMAN et al., 2020).
No entanto, tais fatores, aplicados em situacdes tradicionais de escritorio, ainda nédo
foram replicados para o trabalho em casa, revelando uma lacuna a ser explorada por
estudos adicionais. (OAKMAN et al., 2020).

Nesse sentido, a falta de conhecimento sobre como gerir acordos de trabalho
flexivel pode implicar em riscos as organizagfes. Essas ameacas incluem dificuldade
para continuar 0s negoécios em caso de interrupg¢des, impacto na rentabilidade,
aumento de rotatividade e absenteismo, perda de talentos e competitividade, reducéo

de desempenho e produtividade. A flexibilidade tornou-se vital para a sobrevivéncia



19

em tempos de globalizac&o, gerando capacidade de alterac&o ou reacao, reducédo de
tempo, esforco e custo e otimizacdo de desempenho. (MITAL, 2010). A flexibilizacéo
do trabalho se orienta a reorganizacdo laboral e produtiva, visando a reducédo de
custos e ao aumento da competividade empresarial no cenario de mercados e
tecnologias volateis. (EYCK, 2003; KLINDZIC; MARIC, 2019). A falta de estudos
prévios torna dificil identificar a relagéo entre uma pratica como o horario flexivel, que
reduz o conflito entre trabalho e familia, e os resultados organizacionais. (LEE;
DEVOE, 2012).

Embora o trabalho flexivel tenha surgido com uma proposta de oferecer
beneficios ao trabalhador, quando mal gerido pode trazer impactos negativos. Nessa
perspectiva, por mais que os arranjos de trabalho flexivel sejam ofertados para reduzir
0 stress, podem gerar o efeito contrario. (EMERALD, 2019). Quando ndo ha
acompanhamento constante do supervisor, a flexibilidade de horarios pode causar
dificuldades laborais, como estresse e conflto na relacdo trabalho-familia.
(CHOUDHARY, 2016). Ainda, apesar dos beneficios da flexibilidade laboral, se ndo
houver motivacdo e satisfacdo adequadas para o trabalho, é provavel que os
funcionéarios ndo facam bom uso dessa pratica. (LEE; DEVOE, 2012).

Os avancos na tecnologia da informacdo e comunicacéo (TIC) possibilitaram a
realizacdo das atividades em movimento, a partir do uso sutil de computadores
portateis, palmtops e de uma variedade de telefones celulares. (MITAL, 2010). A
digitalizacdo e a inovacgdo alteraram naturalmente os horarios tipicos de trabalho,
reduzindo deslocamentos diarios e/ou conflitos entre trabalho e familia ao possibilitar
o trabalho a distancia (PRODANOVA; KOCAREV, 2021). Entretanto, a utilizacdo
dessas novas tecnologias resultou numa indefinicdo de limites entre o tempo de
trabalho remunerado e os tempos e espa¢os normalmente reservados a vida pessoal.
(MESSENGER, 2018). Dessa maneira, a falta de clareza na delimitacédo entre trabalho
e casa e a falta de assisténcia organizacional podem ter impactos diretos no
desempenho do trabalhador. (OAKMAN et al., 2020; SCHALL; CHEN, 2021). Se
essas fronteiras nao forem definidas, os funcionarios podem sustentar a percepcao
de estarem de plant&o 24 horas por dia, sete dias por semana. (OAKMAN et al., 2020).
Considerando a questdo tecnoldgica, a literatura também néo é clara sobre como o
desenvolvimento dessa area afeta o trabalho de gestdo. Segundo Avolio et al. (2014),

embora tecnologias sofisticadas estejam em uso, 0 conhecimento sobre as possiveis
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implicacdes dessas tecnologias na dinamica de lideranca, dentro e fora das empresas,
é insuficiente.

Mesmo antes da pandemia do COVID-19, havia um crescente reconhecimento
das possiveis implicacdes das rapidas mudancas tecnoldgicas, da globalizacdo e das
alteracdes climéticas e demograficas sobre os locais de trabalho. (SORENSEN et al.,
2021). No entanto, algumas tendéncias foram aceleradas pela epidemia, como o
aumento do trabalho a distancia e do uso de servicos de entrega baseados em
tecnologia. (SORENSEN et al., 2021). Como estratégia de prevencao de contagio pelo
virus SARS-CoV-2, o trabalho remoto passou a ser obrigatério, com comunicagao
exclusivamente virtual. (PRODANOVA; KOCAREV, 2021). Nesse sentido, a epidemia
de COVID-19 exigiu a investigacao do conceito de "lideranca digital”, visto que lideres
e trabalhadores deviam trabalhar em casa. (RUDOLPH et al., 2021).

Com a normalizacdo de novos habitos baseados na tecnologia, as
organizacdes precisaram se adaptar as praticas recentes e ao uso da tecnologia para
cumprir seus objetivos. (CARROLL; CONBOY, 2020). Todavia, ndo ha trabalhos
tedricos suficientes que expliguem as novas normas de praticas de trabalho com base
na tecnologia e que disponham de orientacdes para profissionais sobre como planejar
e gerenciar melhor as regras recentes. (CARROLL; CONBQY, 2020).

Percebe-se que organizacdes e trabalhadores nédo estavam preparados para
as mudancgas provocadas pela pandemia, que incluiram novas maneiras de realizar o
trabalho, principalmente devido ao distanciamento social. Considerando as urgéncias
impostas pela crise sanitaria, as empresas tiveram pouco tempo para estabelecer
estratégias, capacitar funcionarios ou experimentar novos modelos organizacionais.
(CARROLL; CONBOY, 2020). Muitas langcaram préticas de trabalho remoto sem
planejar e examinar possibilidades com os gestores. (CARROLL; CONBOY, 2020;
GAUR; BASHIR; SANGHVI, 2021). Assim, os aspectos temporais relacionados aos
ajustes de atividades durante a crise constituem uma importante questdo para
pesquisa, ainda pouco estudada. (CARROLL; CONBOY, 2020). A maioria dos
esforcos empreendidos sdo solucdes reativas e de curto prazo, com pouca ou
nenhuma reflexdo para uso em longo prazo. (CARROLL; CONBOY, 2020).

Nesse contexto, a pandemia ser&a considerada um evento definidor do século,
por se tratar de algo global e sem precedentes, que trouxe consequéncias sociais,
sanitarias e econOmicas, influenciando mudangas na organizagdo do trabalho.
(OAKMAN et al., 2020; SCHALL; CHEN, 2021). Dessa maneira, ao considerar o
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contexto e 0s argumentos apresentados nesta secdo, o problema central desta
pesquisa pode ser definido pela seguinte questdo: Quais sdo as politicas,

estratégias e praticas adotadas para projetar e gerir o trabalho flexivel?
1.2 OBJETIVO

Com base no objeto e nos problemas de pesquisa citados, nesta se¢cdo sao

descritos o0 objetivo geral e os objetivos especificos do estudo.
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € propor prescricdes para apoiar o processo de
gestdo de arranjos de trabalho flexivel como home office, teletrabalho e trabalho

remoto.
1.2.2 Objetivos especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, sdo propostos 0s seguintes objetivos

especificos:

a) ldentificar politicas, estratégias e praticas aplicadas para gerir trabalhadores
em regime de trabalho flexivel;

b) Identificar abordagens que sejam complementares no processo de gestao
de trabalhadores em regime de trabalho flexivel,

c) Propor prescricdes com base nas composicdes das abordagens utilizadas

para gerir trabalhadores em regime de trabalho flexivel.

1.3 JUSTIFICATIVA

A gestdo de recursos humanos é reconhecida como fonte potencial de
vantagem competitiva, e é popular pela capacidade de aumentar o desempenho dos
negocios. (KLINDZIC; MARIC, 2019). Nesse sentido, arranjos de trabalho flexivel s&o
eficazes por proporcionar o uso eficiente dos recursos humanos, uma vez que

permitem que o trabalhador aloque o seu tempo conforme o tipo de atividade que
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precisa ser realizado. (KLINDZIC; MARIC, 2019). Alternativas de trabalho flexivel sdo
elementos motivadores para elevar os padrdes de desempenho e agregar valor a uma
empresa. (MITAL, 2010).

Nesse contexto, as pesquisas devem se concentrar no modo como 0S
supervisores podem engajar grupos de trabalho no apoio a introducéo de flexibilidade
laboral, beneficiando tanto organizacdes quanto funcionarios (LAUTSCH; KOSSEK;
EATON, 2009). Em funcéo disso, identifica-se a necessidade de estudos que abordem
praticas e estratégias para sustentar e ampliar o emprego do trabalho flexivel,
beneficiando gestores, trabalhadores e empresas. A presente pesquisa visa a reunir,
tratar e compor prescricbes, abordando as principais praticas adotadas para uma
gestao eficaz de arranjos de trabalho distantes no tempo e no espaco. Estudos sobre
0 processo laboral devem aprimorar o modo como 0S supervisores aprendem a
modificar seus métodos de gestdo para sustentar os arranjos de trabalho e a
transformacao organizacional. (LAUTSCH; KOSSEK; EATON, 2009).

As organizacgOes estao debatendo sobre como aumentar a produtividade por
meio da melhoria do desempenho dos funcionarios. (CHOUDHARY, 2016). Segundo
Prodanova e Kocarev (2021), o aumento da produtividade €, de fato, o beneficio
principal citado em relacdo a implementacdo do trabalho remoto. A medida que a
natureza do trabalho e as habilidades necessarias evoluem, as empresas reclamam
da dificuldade de encontrar e manter pessoas e talentos, tornando-se esta uma
preocupacdo estratégica critica. (CLOUTIER; BARLING, 2020). Desse modo,
disponibilizar oportunidades de trabalho flexivel € um imperativo empresarial e uma
vantagem competitiva para uma organizacdo obter acesso e reter os talentos e
habilidades de que necessita. (CLOUTIER; BARLING, 2020).

A satisfacdo e a produtividade dos funcionarios séo efeitos relevantes para o
sucesso do teletrabalho. (PRODANOVA; KOCAREV, 2021). Segundo Lee e Devoe
(2012), os horarios flexiveis podem afetar os resultados organizacionais com aumento
de receitas, atracdo de candidatos de qualidade, aumento de produtividade marginal e
reducdo de custos com formacéo, recrutamento e absentismo. De fato, quando os
gerentes apoiam horarios de trabalho flexivel, h4 maior satisfagdo, engajamento e
comprometimento e menor indice de afastamento e de intencdo de rotatividade por
parte dos funcionarios. (CLOUTIER; BARLING, 2020). Uma pesquisa realizada com
92.000 funcionarios, nos EUA, destaca que efeitos das politicas de trabalho flexivel no
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desempenho organizacional foram moderados pelo apoio da alta administracdo e apoio
direto do supervisor. (CLOUTIER; BARLING, 2020).

Todavia, quando o apoio organizacional é insuficiente e a gestao € inadequada,
a flexibilidade laboral pode suscitar problemas, como redugédo da satisfacdo no
trabalho, aumento da tensédo devido ao isolamento social (BENTLEY et al., 2016),
distracdes, falta de comunicacdo e direcdo (EMERALD, 2019), resultando em
desgaste psicolégico. (BENTLEY et al.,, 2016). Desse modo, este estudo visa a
avancar a discusséo sobre fatores influentes para a composicdo de um sistema de
gestdo totalmente integrado a estrutura organizacional, que propicie 0 apoio
necessario para que os trabalhadores possam executar suas atividades com
desempenho e satisfacao.

Sistemas de gerenciamento de trabalho aumentam e melhoram as percepg¢des
sobre a execucdo dos processos, como, por exemplo, determinar a sequéncia das
tarefas a serem executadas. (GRIFFITH et al., 2018). Quanto maior € a frequéncia de
teletrabalho de um individuo, maior deve ser o nivel de assisténcia, o que deve ser
previsto nas politicas e nos procedimentos organizacionais. (BENTLEY et al., 2016).
Portanto, para manter os niveis de comprometimento, € necessario gerenciar a
transicdo para o trabalho remoto e prestar suporte continuo adequado para
trabalhadores a distancia. (HISLOP; AXTELL; DANIELS, 2008).

Neste contexto, evidencia-se a importancia dos gestores para obtencédo de
resultados positivos em relacdo aos acordos de trabalho flexivel. De acordo com
Dahlstrom (2013), os teletrabalhadores precisam dos gerentes e lideres para serem
produtivos e para se sentirem satisfeitos, o que inclui suporte, comunicacédo e
confianca. Para desenvolver confianca, deve-se considerar elementos relacionados a
composicéo da tarefa, como transferéncia clara de informagé&o. (LENGEN et al., 2020).
De fato, em uma pesquisa feita pelo Conference Board of Canada, a resisténcia da
gestao foi destacada como um impedimento significativo para a ado¢ao de acordos
de trabalho flexivel. (CLOUTIER; BARLING, 2020). Lideres que se opdem a ideia de
trabalho flexivel precisam ser persuadidos do contrario, por meio de evidéncias que
refutem essa oposicéo. (CLOUTIER; BARLING, 2020).

Para extrair o maximo proveito do teletrabalho, € fundamental construir um
sistema de gerenciamento de desempenho e atualizar o sistema de acesso a
informacéo (GAUR; BASHIR; SANGHVI, 2021). Para que os lideres apoiem arranjos

de trabalho flexivel, deve haver uma mudanca significativa no método como o trabalho
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é definido e medido. (CLOUTIER; BARLING, 2020). E necessario renunciar ao
conceito que aponta que o monitoramento de desempenho depende do contato
presencial e, igualmente, identificar que a quantidade de horas trabalhadas deixou de
ser 0 parametro para avaliar a performance. (CLOUTIER; BARLING, 2020).

Outro ponto central € o cenario de expansao do uso de praticas de trabalho
flexivel. O teletrabalho esta mais difundido nas empresas, particularmente como um
método para apoiar os funciondrios a alcangcarem um melhor equilibrio entre trabalho
e familia. (LAUTSCH; KOSSEK; EATON, 2009). O Gréfico 1 apresenta dados de uma
pesquisa realizada no Reino Unido, com 4.546 trabalhadores, concentrada em seis
arranjos de trabalho flexivel. Os resultados expressam o percentual de funcionarios

britanicos que utilizam ou possuem oferta de flexibilidade laboral.

Grafico 1: Utilizac&o e oferta de préticas de trabalho flexivel
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Fonte: Adaptado de CIPD (2019)

A partir disso, um modelo que identifique, integre e apresente as principais
variaveis e estratégias para gestédo do trabalho flexivel, promovendo a satisfacdo dos
trabalhadores e, consequentemente, o aumento de produtividade, contribui para o
meio empresarial. Nessa perspectiva, as variaveis e as prescricdes apresentadas

neste estudo podem ser utilizadas pelas organizacdes para compor estratégias que
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apoiem e ampliem o uso de modos flexiveis de trabalho e, igualmente, possibilitem o
desenvolvimento de competéncias organizacionais. Por exemplo, ao considerar os
funcionarios como um recurso valioso, uma organizagdo necessita realizar uma
gestdo eficaz dos recursos humanos para obter vantagem competitiva. (EMERALD,
2019). Considerando os beneficios do horario flexivel para os funcionarios (maior
satisfacdo no trabalho, reducéo de absenteismo e aumento da produtividade), admite-
se gue uma estratégia organizacional que reforce e apoie esses efeitos fornecera
estrutura e podera reconhecer essas vantagens em termos de lucratividade. (LEE;
DEVOE, 2012).

Nesse sentido, sob a perspectiva dos gestores, a presente pesquisa contribui
de duas maneiras. Primeiramente, o estudo visa a superar as limitagcdes sobre as
percepcdes dos gestores relacionadas aos arranjos de trabalho flexivel a partir de um
estudo de caso em profundidade, fundamentando as conclusées em dados coletados
e processos observados. Em segundo lugar, a pesquisa propde prescricdes para
projetar e gerir o trabalho distante no tempo e no espaco, considerando a percepgao
dos gestores e as principais praticas e estratégias adotadas para administrar esses
arranjos laborais. Destarte, o presente trabalho contribui para a sustentacdo empirica
e para o0 avanco da teoria existente.

Cabe destacar que se adotou, no ambito deste estudo, o conceito de gestdo de
Henry Fayol, que determina que administrar é prever, organizar, comandar, coordenar
e controlar. (FAYOL, 1990, p. 26). lgualmente, assumiu-se o0 conceito de Peter F.
Drucker sobre as operacfes basicas de um administrador, que se constituem em
estabelecer objetivos, organizar, motivar e comunicar, avaliar e desenvolver pessoas.
(DRUCKER, 1981, p. 325).

Dessa maneira, sdo apresentadas e abordadas as principais percepc¢des de
gestores que motivam e facilitam o processo de gestédo do trabalho flexivel. A partir
das atitudes dos gestores, é necessario saber como o teletrabalho pode ser praticado
em diferentes organiza¢des, quais 0s motivos para adota-lo e que estratégias,
orientagdes e iniciativas influenciam a sua aceitacdo. (SILVA-C; MONTOYA,
VALENCIA, 2019). Igualmente, sdo apontadas as praticas e estratégias adotadas para
uma gestédo eficaz do trabalho flexivel. Segundo Harvard University (2021), arranjos
de trabalho flexivel sdo bem-sucedidos quando ha gerenciamento da produtividade,

por meio de metas, cronogramas e resultados definidos com clareza.
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Uma vez que se identificou que na literatura ainda existem lacunas e
fragmentacao sobre o conhecimento de gestdo do trabalho flexivel, entende-se que
este estudo tem relevancia académica. Os resultados podem servir para proporcionar
avanc¢os no conhecimento cientifico sobre o tema, pois a pesquisa propée um estudo
em profundidade, integrando as principais praticas e estratégias para projetar e gerir
o trabalho flexivel. Nesse sentido, também contribui para o debate vigente na literatura
sobre qual € o procedimento mais adequado para gerir o trabalho flexivel. (LAUTSCH,;
KOSSEK; EATON, 2009; PEREZ; SANCHEZ; DE LUIS CARNICER, 2002).

Por conseguinte, a rapida introducdo e expansdo de novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo e da digitalizacdo (MITAL, 2010; PRODANOVA,;
KOCAREV, 2021) destacam a importancia de pesquisas que abordem os efeitos
desses fatores na gestdo de trabalhadores sob arranjos de trabalho flexivel. Assim,
sdo necessarios estudos que tratem sobre a maneira mais adequada de incorporar
tais tecnologias aos métodos de gestdo. Um exemplo sdo os progressos da
digitalizagdo, que na ultima década alteraram as perspectivas e expectativas de
trabalho, desenvolvendo novas habilidades associadas ao trabalho remoto eficaz.
(TERKAMO-MOISIO et al., 2021). As novas tecnologias oferecem claramente opcbes
para organizar e gerenciar o trabalho, como novos tipos de cooperacdo e a
perspectiva de trabalho néo limitado ou vinculado a um determinado local ou horério.
(MITEV et al., 2021).

Desse modo, por meio de um estudo de caso, sera registrada e analisada a
dindmica diaria do uso de tecnologias no processo de gerenciamento do trabalho
flexivel. As prescricbes propostas visam a integrar as tecnologias mais adotadas,
identificadas na literatura e por meio empirico, contribuindo com a gestéo eficiente do
trabalho distante no tempo e espaco. A utilizacdo adequada das tecnologias de
informacdo e comunicacdo pode complementar e aprimorar o trabalho, sendo
essencial para o projeto da organizacao digital. (GRIFFITH et al., 2018). Segundo
Prodanova e Kocarev (2021), adotar a tecnologia adequada para o trabalho e para as
preferéncias pessoais pode ser a diferenca entre um resultado positivo e negativo. As
ferramentas técnicas estdo no centro do local de trabalho virtual, e funcionarios e
gerentes precisam de capacitagdo continua para se manterem atualizados (GAUR,;
BASHIR; SANGHVI, 2021).

A pandemia de COVID-19 imp6s dificuldades significativas para a organizacao

e o projeto do trabalho, criando uma lacuna importante em relagdo a reorganizacéo
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laboral nas empresas. (TERKAMO-MOISIO et al.,, 2021). Dentre as questbes
suscitadas estéo a introducéo rapida do trabalho em casa (OAKMAN et al., 2020) e a
experimentacdo de isolamento social dos teletrabalhadores, visto que uma parte da
interacdo pessoal foi perdida. (SCHALL; CHEN, 2021). A partir desse cenario, é
necessario reorganizar as praticas de trabalho atuais. (SCHALL; CHEN, 2021).
Nesse sentido, sob uma perspectiva teorica e pratica, o presente estudo visa a
contribuir, examinando e identificando as experiéncias, préticas e estratégias de
gestdo adotadas durante a crise, integrando-as a uma proposta de projeto de trabalho
adaptado ao contexto contemporaneo e futuro. Considera-se, nessa perspectiva, que
as organizacdes terdo que desenvolver politicas formalizadas de trabalho em casa,
apoiar a administracao das fronteiras entre trabalho e vida pessoal, definir claramente
papéis, carga de trabalho, indicadores de desempenho e prestar apoio técnico.
(OAKMAN et al., 2020). Conforme Rudolph et al. (2021), seria importante teorizar e
examinar comportamentos especificos das liderangcas nesse contexto de exigéncias
Unicas, identificando, de modo sisteméatico, as diversas novas tarefas e exigéncias
relacionais e cognitivas enfrentadas pelos gestores. Apds especificadas as principais
justificativas que sustentam o desenvolvimento desta pesquisa, ha préxima secao, sao

apresentadas as delimitacées.
1.4 DELIMITACOES DO TRABALHO

Nesta secdo, sao tratadas as principais delimitacdes que restringem 0 escopo
desta pesquisa. Este trabalho ndo aborda temas relacionados a flexibilidade
organizacional ampla, como flexibilidade funcional, contratual, numérica, financeira e
geogréfica (LEWIS, 2003). E importante destacar que também ndo s&o incluidos
temas como regulamentacao legal, mercados de trabalho e processos trabalhistas.

O presente estudo se concentra no projeto e na gestdo do trabalho remoto,
teletrabalho e home office em empresas tradicionais de manufatura com foco nas
dimensdes de nivel técnico e gerencial. Logo, destaca-se que esta pesquisa ndo
aborda as perspectivas do trabalhador, mas discute os impactos relacionados ao
processo de gestao que afetam os empregados. Observa-se que, apesar de o foco da
pesquisa estar na industria de manufatura, por questfes de limitagdo do caso, areas
produtivas e de planejamento e controle de producdo ndo puderam ser inclusas no

estudo.
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Desse modo, aborda-se o chamado trabalho de nucleo, que engloba questdes
como flexibilidade no local e no tempo de trabalho (EYCK, 2003). Nesse sentido, esta
pesquisa foca principalmente modelos de trabalho remoto, teletrabalho e home office,
agregando também o trabalho hibrido, no qual a flexibilidade laboral ocorre em alguns
dias da semana. Além disso, concentra-se no trabalhador do conhecimento, um dos
individuos mais afetados no contexto de pandemia, principalmente devido a
obrigatoriedade de flexibilidade laboral.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta secdo, sdo contextualizados os principais elementos desta pesquisa.
Dessa maneira, sdo apresentados e estruturados os conceitos sobre trabalho flexivel
e suas respectivas composicoes. Posteriormente, sdo abordadas as operacdes
basicas que constituem o trabalho de um gestor. Da mesma forma, sé&o
problematizados alguns impactos e variacbes nessas operacbes devido a
flexibilidade laboral, introduzindo-se a discussao sobre o processo de gestdo nesse
contexto. Em seguida, s&o tratados aspectos do design organizacional,
desenvolvidos por Mintzberg (2003) e Galbraith, Downey e Kates (2011) e utilizados
nesta pesquisa para analisar o processo de gestdo em contexto de trabalho flexivel.
Também sdo abordados os seguintes elementos do modelo estrela de Galbraith,
Downey e Kates (2011), utilizados para analisar a gestao de trabalhadores flexiveis:
Competéncia lateral — Redes, sistema de recompensas e sistema de pessoas.
Posteriormente, sdo apresentados fatores sobre o projeto do trabalho e a tecnologia
em arranjos de trabalho flexivel. Por fim, a partir das defini¢cdes, séo tratadas as
relacfes entre os elementos tedricos e a proposicao desta dissertacdo. A seguir, S4o

abordadas as principais definicdes relativas ao Trabalho Flexivel.
2.1 COMPOSICOES DO TRABALHO FLEXIVEL

Slack, Brandon-Jones e Johnston (2018), sob a perspectiva da administracao
da producéo, destacam trés aspectos do trabalho flexivel: i) a flexibilidade das
habilidades, que esta relacionada a capacidade da forca de trabalho em executar
varias tarefas ii) a flexibilidade de tempo, que corresponde a sistemas de trabalho com
tempo flexivel; e iii) a flexibilidade de localizac&o, que corresponde a capacidade de
se alterar o local em que o trabalho € executado (JOHNSTON; BRANDON-JONES;
SLACK, 2018). Os acordos de trabalho flexivel possibilitam a ruptura com horarios e
locais laborais tradicionais, sendo, por isso, intitulados como trabalhos favoraveis a
familia (CHEESE, 2020; GROEN et al., 2018; LEWIS, 2003). As modalidades laborais
flexiveis permitem que o trabalho seja executado em locais alternativos, como a
residéncia do trabalhador, e/ou que os horarios padréo de trabalho sejam flexibilizados
(GROEN et al., 2018).
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A base dos acordos de trabalho flexivel é a capacidade de oferecer flexibilidade
aos empregados sem prejudicar a organizacdo (GROEN et al., 2018). A oferta dessa
modalidade proporciona aos funcionarios a liberdade para organizar o tempo de
trabalho, resultando em uma adaptacdo tranquila e autbnoma as tarefas e em um
equilibrio entre vida profissional e pessoal. (PRODANOVA; KOCAREYV, 2021).

2.1.1 Composicdes do trabalho flexivel

O trabalho flexivel inclui as seguintes dimensfes: horas trabalhadas,
localizagéo e padrdes de trabalho. Algumas das especificagbes dessa modalidade
sdo: trabalho em tempo parcial, trabalho compartilhado, flexibilidade de horarios,
horario comprimido, horas anuais, mensais e quinzenais, home office regular, trabalho
movel/teletrabalho, resultados comissionados e contratos de horas zero (CHEESE,
2020; CHOUDHARY, 2016; GROEN et al., 2018; HARVARD UNIVERSITY, 2021,
KELLY; KALEV, 2006; KLINDZIC; MARIC, 2019; LEWIS, 2003; TOWNSEND;
MCDONALD; CATHCART, 2016). Uma sintese conceitual de algumas composicdes
de arranjos de trabalho flexivel é apresentada no Quadro 1.

Quadro 1: Composicdes do trabalho flexivel

Composicoes

trabalho flexivel Concepcao

e Trabalho de meio-periodo, ou seja, as horas trabalhadas sdo menores do
gue o horario normal de trabalho em tempo integral (CHEESE, 2020).

¢ Menos de 40 horas semanais (CHOUDHARY, 2016).

¢ Reducdo das horas de emprego do horario regular a tempo inteiro ou a
tempo parcial, sendo o trabalho executado uma parte por dia ou menos de
cinco dias por semana, com responsabilidades laborais reduzidas
(HARVARD UNIVERSITY, 2021).

e Forma de trabalho em que duas (ou ocasionalmente mais) pessoas dividem
a responsabilidade por um trabalho (CHEESE, 2020).

¢ Duas pessoas compartilham o trabalho de uma (CHOUDHARY, 2016).

e Forma de trabalho em que dois empregados partilham as responsabilidades
de um posto de trabalho a tempo inteiro, com salério e alguns beneficios
partilhados/valorizados (HARVARD UNIVERSITY, 2021).

e Divisdo de um trabalho com outra pessoa (KELLY; KALEV, 2006).

¢ Oportunidade de escolha, dentro de certos limites estabelecidos, de quando
comecar e terminar o trabalho (CHEESE, 2020).

¢ Possibilidade de variar o inicio e o fim do dia de trabalho (CHOUDHARY,
2016).

¢ Funcionarios trabalham uma semana de trabalho normal a tempo inteiro ou
a tempo parcial com horas de inicio e fim diferentes do regularmente
programado (HARVARD UNIVERSITY, 2021).

e Funcionarios trabalham um numero fixo de horas - horario central -
flexibilizando o restante, sendo que podem chegar tarde ou sair cedo, com

Trabalho em
tempo parcial

Trabalho
compartilhado

Flexibilidade de
horério
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Composicoes
trabalho flexivel

Concepcao

a devida provisdo para compensacao de tempo de acordo com a politica da
empresa ou trabalham em qualquer periodo da jornada de trabalho (MITAL,
2010).

Trabalhadores podem definir os préprios horarios de inicio e parada
(KELLY; KALEV, 2006).

Capacidade de programar horarios de inicio e término, as vezes com um
requisito de horas centrais (LEE; DEVOE, 2012).

Horério
comprimido

As semanas de trabalho comprimido (ou quinzenas) ndo envolvem
necessariamente reducéo no total de horas pagas ou extensdo na escolha
individual sobre quais horas sdo trabalhadas, mas tém como caracteristica
central a redistribuicdo do trabalho em blocos menores e mais longos
durante a semana (CHEESE, 2020).

Execucéo das obrigacdes da semana de trabalho em menos de cinco dias
(CHOUDHARY, 2016).

Empregados de tempo integral comprimem a carga horaria para completar
o trabalho em menos de cinco dias por semana (geralmente completando
uma semana de trabalho em quatro dias, o que é conhecido como um
horario "4/5") ou em menos de dez dias em duas semanas (geralmente
completando duas semanas de trabalho em nove dias, ou "9/10")
(HARVARD UNIVERSITY, 2021).

A mesma quantidade de horas (geralmente 40) é comprimida em quatro
dias, aumentando cada dia de trabalho para dez horas (EYCK, 2003). Os
funcionarios trabalham quatro longos dias e tém um dia de folga semanal
(KELLY; KALEV, 2006).

Horas anuais,

Volume total de horas fixas a serem realizadas durante um periodo,
podendo haver variacdo, como duracao do dia de trabalho e da semana; os
funcionéarios podem ou né&o ter um elemento de escolha sobre os padrdes

Tiinzfail;i’s de trabalho (CHEESE, 2020). Funcionarios tém flexibilidade para trabalhar
q por dias "acordados” contratados com o empregador durante o ano (MITAL,
2010).
. Trabalhadores atuam regularmente em suas residéncias (CHEESE, 2020).
Home office ~ . : A
regular Todas as horas de trabalho so realizadas a partir da residéncia do
trabalhador (CHOUDHARY, 2016).
Trabalho Os funcionarios trabalham toda ou parte da semana em local distante do

movel/teletrabalho

local de trabalho do empregador (CHEESE, 2020).
Algum trabalho gue ocorre distante do escritério (CHOUDHARY, 2016).

Trabalho com
cargareduzida

Implica uma reducédo da carga de trabalho e/ou horas, com corte salarial
proporcional (KOSSEK et al., 2016).

Trabalho baseado
em resultados

N&o hé fixacdo de horas de trabalho, mas uma meta de producdo para o
individuo que esta trabalhando (CHEESE, 2020).

Contratos de zero
horas

Nao ha fixagdo de nimero minimo de horas de trabalho, o trabalhador pode
ser chamado como e quando necessario e pago apenas pelas horas que
trabalha (CHEESE, 2020). Um exemplo sdo os hospitais, em que médicos
tém um acordo de contrato para visitas "de plantdo”, o que poderia ser
corretamente denominado como op¢éao de trabalho de "zero horas" (MITAL,
2010).

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando as diversas composi¢cdes apresentadas, identifica-se que 0s

modelos de trabalho flexivel mais adotados sdo o home office e o teletrabalho. Os

arranjos de teletrabalho séo abordados a seguir.
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2.2 TRABALHO FLEXIVEL

Apoiados pela tecnologia contemporanea, visionarios como Jack Nilles e Allan
Toffler projetaram, nas décadas de 1970 e 1980, que o trabalho futuro seria realocado
dentro ou perto das residéncias dos funcionarios, prevendo o que ficaria conhecido
como ‘“teletrabalho” (MESSENGER, 2018). Essa primeira nocdo de teletrabalho
comportava levar o trabalho para o trabalhador, ndo o contrario (MEDINA-
RODRIGUEZ et al., 2020). Para (BENO, 2018), o teletrabalho se configura quando os
funcionarios trabalham em algum lugar diferente do escritorio habitual. Teletrabalho é
uma forma de trabalho na qual os funciondrios substituem as horas normais (seja
parcial ou integralmente) para laborar distante do ambiente tradicional, usando
tecnologias da informag&o e comunicagcdo como meios de interacdo (GAUR; BASHIR;
SANGHVI, 2021).

O teletrabalho também pode ser descrito como o uso de informacdo e
tecnologia para reduzir ou eliminar a necessidade de deslocamento a um escritorio
convencional, de modo que os trabalhadores possam comunicar e coordenar tarefas
a partir de multiplos locais e de modo assincrono. (HISLOP; AXTELL; DANIELS,
2008). Assim, tem-se um ambiente de trabalho formal mediado por tecnologia da
informacéo totalmente funcional (DAHLSTROM, 2013).

2.2.1 Trabalho flexivel: Variacdes da expressao

A realizacdo do trabalho a qualquer hora ou lugar € propiciada por tecnologias
avancadas de comunicacéo e informacao. Diversos sdo os sinbnimos usados para
fazer referéncia a essa realidade (GRIFFITH et al., 2018; OAKMAN et al., 2020;
PRODANOVA; KOCAREV, 2021). Por exemplo, o trabalho remoto e o teletrabalho se
referem a um arranjo no qual os trabalhadores executam tarefas e deveres em um
local alternativo de sua propria escolha (ILO, 2020). Dessa maneira, € evidente a
importadncia de conceituar claramente as variacbes dessa expressdo, visto que,
segundo Mital (2010), a flexibilidade de localizacdo € uma das principais
caracteristicas do trabalho flexivel.

Entender como o local laboral padrdo e o lugar fisico em que a atividade &
realmente realizada se relacionam a um determinado trabalho é um ponto de partida

para definir os muitos conceitos de trabalho remoto, teletrabalho e home office (ILO,
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2020). Logo, para sanar a auséncia de acordos na literatura sobre o trabalho remoto
e seus diferentes significados, com base em llo (2020), apresenta-se, no Quadro 2,

uma taxonomia para compreender 0s conceitos que cercam esse arranjo laboral.

Quadro 2: Conceitos e derivacdes do trabalho flexivel

N ~ Local do S
Termo Inglés Traducdao Trabalho Definicbes
Trabalho realizado de modo total ou
Trabalho |Executado em parcial em um local laboral alternativo
Remote work . : " .
remoto local alternativo | diferente do padréo, considerando a

profisséo e a situagédo do emprego.

Telework/Telecommuting

Teletrabalho

Total ou
parcialmente
executado em um
local alternativo

Subcategoria do conceito mais amplo
de trabalho remoto, o teletrabalho
pode ser realizado em qualquer lugar
gue ndo seja o local laboral habitual,
todavia, o seu diferencial € o uso de
dispositivos eletrdnicos pessoais

como computador, tablet ou telefone
(mdvel ou fixo). Isso é parte essencial
da realizac&o do trabalho.

O trabalho realizado total ou
parcialmente na propria casa do
funcionario é chamado de "trabalho
em casa”’. Assim, a residéncia do
trabalhador serve como o local real
para a execuc¢do de todo ou de parte
do trabalho.

Total ou
parcialmente
executado dentro
da prépria
residéncia do
trabalhador

Trabalho
em casa

Work at home/Home
Office

Fonte: Elaborado pelo auto com base em llo (2020)

Dessa maneira, o local padrao de trabalho diz respeito ao lugar em que
normalmente se espera que as atividades sejam realizadas, considerando a profissao
e o status do emprego (ILO, 2020). Em geral, o trabalho deve ser executado nas
instalacdes da empresa para a qual o servico é prestado, ou seja, junto ao empregador
(no caso de um funcionario) (ILO, 2020). O local fisico se refere ao lugar onde o
trabalho realmente é executado. Desse modo, para determinar o tipo de local em que
o trabalhador normalmente labora, € importante considerar a caracteristica do local
principal de trabalho (localizacao fisica) (ILO, 2020). Assim, se o trabalho é realizado
em qualquer lugar que ndo seja o0 padrdao, considera-se trabalho remoto ou
teletrabalho (ILO, 2020). Além disso, o trabalho se enquadra na definicdo de home
office se a residéncia do trabalhador é o local fisico real em que ele acontece (ILO,
2020).
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2.2.2 Trabalho flexivel: antes e durante a pandemia

Conforme llo (2020), um trabalhador pode executar varios trabalhos em locais
diferentes. As importantes noc¢des de local de trabalho padréo e de espaco fisico em
que ele é efetivamente realizado, bem como os conceitos de trabalho remoto,
teletrabalho e home office, devem estar vinculados a um emprego especifico (ILO,
2020). O home office, por exemplo, contempla trabalhadores que realizam tarefas em
suas proprias residéncias, ou seja, um local alternativo ao espaco de trabalho padrao.

Nesse sentido, segundo Waizenegger et al. (2020) e Carillo et al. (2020), o
isolamento social decorrente da pandemia ofereceu um cendario incomum e
significativamente diferente do home office conceituado pela literatura. Diante de um
contexto pandémico, a flexibilidade de localizagédo e de horéario de trabalho ndo séo
escolhas, mas sim condi¢cdes laborais obrigatérias aplicadas a todos, sem
possibilidade de planejamento (CARILLO et al., 2020; WAIZENEGGER et al., 2020).
Dessa maneira, a for¢ca de trabalho foi consideravelmente afetada, e ndo apenas
alguns funcionarios ou equipes (BELZUNEGUI-ERASO; ERRO-GARCES, 2020;
CARILLO et al., 2020; WAIZENEGGER et al., 2020).

A flexibilidade laboral provocada pela pandemia gerou dificuldades na
organizacao de tarefas, na comunicacédo, nas negociacdes de espaco doméstico e no
bem-estar (WAIZENEGGER et al., 2020). Para manter uma empresa funcionando, os
colaboradores que atuam nesse tipo de situagéo precisam se adaptar rapidamente a
espacos nao ideais e a plataformas digitais (WAIZENEGGER et al., 2020). Pela
primeira vez, os trabalhadores do conhecimento foram forcados a trabalhar
diariamente em suas residéncias, devido a restricdes governamentais, e a lidar com
novos desafios tecnolégicos, para os quais podiam ndo estar preparados
(WAIZENEGGER et al., 2020).

As caracteristicas do teletrabalho no periodo pandémico se mostraram
similares as do teletrabalho tradicional, mas também se pode destacar elementos
conceituais distintos (CARILLO et al., 2020). A necessidade urgente de trabalhar nas
residéncias acelerou a digitalizacdo da forca de trabalho e a evolugdo do ambiente
laboral de uma maneira inigualavel (SAVIC, 2020). O teletrabalho durante a pandemia
interferiu na relagdo pessoa-ambiente, criando comportamentos de adaptacgéo frente
a nova situacao de trabalho (CARILLO et al., 2020). A Tabela 1 apresenta uma sintese

comparativa entre os fatores que compdem o contexto de um trabalho flexivel
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“‘convencional” e as especificidades identificadas em um ambiente induzido pela
pandemia de COVID-109.

Tabela 1: Teletrabalho convencional X teletrabalho induzido pela pandemia

Teletrabalho convencional (pré-

lidar com compromissos pessoais;

Reducéo do tempo de locomocéao.

Dimenséao COVID-19) Teletrabalho induzido pela COVID-19
Uma parcela consideravel da populagao
Populacio Dependente das politicas trabalhadora, sobretudo os que lidam
putac organizacionais. com informacdes, como gestao,
ocupacéo profissional e afins.
Menos distracges; Cumprimento de restricbes
. o Mais flexibilidade e autonomia para | governamentais ou organizacionais para
Motivagdes

limitar o risco de infec¢do e propagacéao
da COVID-19.

Implementacao
do ambiente de
teletrabalho

Tempo disponivel para planejar;

Menos necessidade de treinamento e
apoio da organizacao;

Praticas voluntarias dos funcionarios;

Preparacdo do ambiente fisico e
virtual;

Acesso a tecnologia e a ferramentas
de TIC;

Preparacao de processos, métodos
de trabalho e regras de gestéo.

Reduzido tempo de planejamento e
preparacao;

Adeséo obrigatéria a modalidade;

Déficit de ferramentas.

Ambiente de
trabalho

Planejamento da mudanca de
trabalho do escritério para a casa;

Atividades realizadas em casa e/ou
em locais diferentes do padréo.

Espacos de trabalho simulados em
ambientes domésticos, como cozinha ou
sala de estar, provocando desafios
ergondémicos;

Ambiente de trabalho compartilhado com
membros da familia, resultando em
espagos comuns para realizacéo de
atividades particulares, educacionais ou
profissionais;

Obrigatoriedade de trabalhar em casa
(lockdown).

Responsabilida-
des

Cumprimento de fun¢bes
profissionais e pessoais habituais.

Cumprimento de multiplos papéis, por
exemplo, professor, funcionario,
faxineiro, cozinheiro.

Bem-estar

Efeitos benéficos (autonomia e
flexibilidade) e prejudiciais (limites
indefinidos entre trabalho e vida).

Aumento da ansiedade e do estresse;
Insatisfagéo pessoal;
Exposicao a noticias ruins;

Medo de ser infectado ou de infectar
outras pessoas.
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Dimensao

Teletrabalho convencional (pré-

Teletrabalho induzido pela COVID-19

tecnologias da
informacéo e
comunicacéao
(TIC)

conectar/contatar/comunicar-se com
profissionais e organizacoes;

Uso de estratégias de TIC para
mudar a maneira de trabalhar.

COVID-19)

Liberdade de locomocéo
Mobilidade independente do motivo (profissional | Restricdo da mobilidade.

ou pessoal).
Interacbes Mar_gln.ahzagao no campo Convivio social limitado a residéncia ou a

o profissional, mas liberdade nos o

sociais ; ) espagos virtuais

relacionamentos pessoais
Uso de Uso das TIC para

Uso das TIC como necessidade para
assegurar a continuidade dos negocios

Organizagéo do
horario de
trabalho

Flexibilidade do horario de trabalho.

Flexibilidade de horério com possiveis
restricdes em funcédo de compatibilidade
de horario/local de trabalho de colegas
e/ou do fato de os dependentes estarem
em casa.

Contexto de
trabalho

Estabilidade de infraestrutura, de
contexto econémico e de saude e de
acesso as TIC

Instabilidade de infraestrutura e de
acesso as TIC;

Preocupacgédo com a saude;

Incerteza ocupacional.

Fonte: Waizenegger et al. (2020) e Carillo et al. (2020)

A partir da Tabela 1, sdo percebidas mudangas pontuais que ocorreram no
teletrabalho durante a pandemia, visto que, em muitas organizacdes, a modalidade foi
implantada de maneira repentina e despreparada. Em situacfes como a da pandemia,
as empresas nem sempre possuem um ambiente adequado ao trabalho flexivel e
tampouco condi¢fes e ferramentas necessérias ao funcionamento desse formato e/ou
apoio organizacional para a implementacao da referida modalidade (CARILLO et al.,
2020; DONNELLY; PROCTOR-THOMSON, 2015). Sendo assim, a nova realidade
provocada pela COVID-19 torna importante o estudo do teletrabalho em um cenério
pandémico, fazendo um contraponto a um contexto habitual sem crise (CARILLO et
al., 2020).

2.3 GESTAO DO TRABALHO

Apresentados os conceitos basicos sobre trabalho flexivel, aborda-se, no

subitem em questéo, as operacdes que constituem o trabalho de um gestor. Em um
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primeiro momento, essas operacdes sao apontadas e contextualizadas e, em seguida,

sao problematizadas sob o ponto de vista dos arranjos laborais tradicionais e flexiveis.

2.3.1 Operacdes basicas de um gestor

O trabalho de gestdo envolve uma série de processos necessarios para o
desenvolvimento da funcdo. Nesse sentido, para analisar esses processos em
contexto laboral flexivel, utiliza-se o conceito de operacdo béasica de um gestor
desenvolvido por Drucker (2007), visto que essa abordagem deriva da andlise laboral
de um administrador pelo viés da administracdo cientifica. A analise da administracao
cientifica pode ser usada para o trabalho do gestor, e as atividades que ele executa
podem ser separadas em operacdes individuais (DRUCKER, 2007). Além disso, Peter
F. Drucker foi o primeiro a empregar o termo “trabalhador do conhecimento”, categoria
profissional significativamente afetada por regimes de trabalho flexivel. Melhorar a
eficiéncia dos trabalhadores do conhecimento e de servicos € um dos principais
desafios enfrentados pelos gerentes, sendo que o0 sucesso competitivo das empresas
depende dessa pauta, que sera foco da gestdo nas proximas décadas (DRUCKER,
1991).

De acordo com Drucker (2007), o servico de um administrador é decomposto
em cinco operacdes basicas, a saber: i) estabelecer objetivos; ii) organizar; iii) motivar
e comunicar; iv) avaliar; e v) desenvolver pessoas. Nessa perspectiva, primeiramente
0 gestor define objetivos, determinando metas e formas de atingi-las, e comunica as
pessoas envolvidas no processo (DRUCKER, 2007). A segunda atividade do gestor é
organizar o trabalho, classifica-lo, avaliar as atividades, as decisdes e o0s
relacionamentos necessarios, dividi-lo em atividades gerenciaveis e subdividir estas
em tarefas gerenciaveis (DRUCKER, 2007). Um gestor, entdo, estimula e transmite
informacgdes, formando uma equipe com os individuos responsaveis pelas diversas
tarefas, fazendo isso por meio de relacionamentos com as pessoas que lidera, de
“decisbes pessoais” sobre remuneracdao e promogdes e de comunicagao constante
(DRUCKER, 2007).

A guarta tarefa do gestor € avaliar, estabelecendo diretrizes e assegurando que
cada funcionério tenha acesso aos indicadores de desempenho da organizagédo
(DRUCKER, 2007). Logo, essa tarefa inclui analisar, avaliar, interpretar os resultados

e comunicar o significado das avaliagdes e suas conclusdes aos subordinados. Por
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fim, os gestores desenvolvem as pessoas, fornecendo apoio, orientacao e treinamento
(DRUCKER, 1981).

2.3.2 Aspectos da gestdo do trabalho em arranjos laborais tradicionais e

flexiveis

Esta secéo visa a explorar relacdes e diferencas entre a gestéao do trabalho em
ambientes tradicionais e flexiveis. Nesse sentido, conforme identificado na literatura,
gerenciar funcionarios flexiveis € consideravelmente diferente de gerenciar
funcionarios de escritério. As técnicas e o significado de gestdo sdo diretamente
afetados por mudancas em maneiras e comportamentos organizacionais
(RICHARDSON, 2010). Algumas abordagens tipicas de gerenciamento sao
transformadas quando se trata de supervisionar o teletrabalho (CRANDALL; GAO,
2005). As relagcbBes entre gerentes e funcionarios, por exemplo, deixam de ser
baseadas em uma conexao diaria “face a face”, mas pautam-se em um
relacionamento fisicamente distante e talvez “virtual e transitorio” no contexto de
trabalho flexivel (RICHARDSON, 2010; STOKER; GARRETSEN; LAMMERS, 2021).
A Tabela 2 destaca as principais diferencas entre um local de trabalho tradicional e

um local de trabalho virtual.

Tabela 2: Diferencas entre local de trabalho tradicional e virtual

Leee) @ el Local de trabalho virtual

tradicional
Localizacdo Fisicamente proximo Fisicamente distribuido
Comunicacao Foco na interacdo presencial  Foco na interacdo mediada eletronicamente
Natureza da Individual, cultural, funcional e/ou

Principalmente individual

diferenca organizacional
Tempo Principalmente sincrono Sincrono e assincrono
Associacao Bastante estavel Bastante flexivel

Fonte: Spreitzer (2004)

Com base nas particularidades do trabalho virtual, o gestor pode se preocupar
com a perda de controle direto preconizado por esse tipo de modalidade. Ademais, a
classificagcdo de desempenho e de outras avaliacdes torna-se dificil sem o fator

presencial (CRANDALL; GAO, 2005). Para os gestores, a principal desvantagem do
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formato virtual € a perda de controle sobre os funcionarios (STOKER; GARRETSEN;
LAMMERS, 2021). Portanto, em espacos de trabalho flexivel, alguns métodos de
avaliacdo devem ser adequados. Por exemplo, quando ndo ha supervisdo direta da
tarefa, devem ser estabelecidos critérios para garantir a eficiéncia do trabalho,
geralmente em termos de resultados (CRANDALL; GAO, 2005). Esses critérios
envolvem estabelecer metas e objetivos e, em seguida, verificar se o funcionario foi
capaz de cumprir o que foi proposto (CRANDALL; GAO, 2005). Os gestores também
podem aplicar diferentes tipos de gestdo de comportamento, como monitorar a
atividade online, definir as tarefas especificas a serem cumpridas em home office e
organizar reunides frequentes de projeto e contato formalizado entre funcionarios e
supervisores. (GROEN et al., 2018).

Por conseguinte, em termos de confiangca e autonomia no trabalho, algumas
organizacdes ainda preferem a “supervisao fisica” como principal método de controle
gerencial (DICKSON; CLEAR, 2006). Assim sendo, tOpicos como comunicacao,
autonomia e confianca requerem consideravel foco na gestao de funcionarios flexiveis
(RICHARDSON, 2010).

Em ambientes de trabalho tradicionais, a comunicacao € feita pessoalmente,
em diversas trocas sociais e profissionais. O teletrabalho, ao contrario, envolve
reduzida interacao face a face e limitada ou henhuma vivéncia social ou profissional
(DAHLSTROM, 2013). Sendo assim, em situacdes de interacdo pessoal restrita, 0s
gestores devem recorrer a tipos alternativos de comunicag¢ao (RICHARDSON, 2010).
Logo, a comunicacgéo pode ser intensificada por meio da tecnologia de comunicacéo
moderna, como e-mails, mensagens instantaneas, videoconferéncias,
compartilhamento de arquivos (OLDHAM; FRIED, 2016). O Skype pode ser usado
para reunides, e todas as partes interessadas podem acessar e alterar arquivos e
relatérios na “nuvem” (KOHNTOPP; MCCANN, 2021).

A autonomia é outro importante recurso no contexto do trabalho flexivel. Por
exemplo, os trabalhadores lidam com a alternancia de papéis enquanto trabalham em
suas residéncias, tornando obvio o quanto € dificil conciliar o trabalho com a vida
doméstica (WANG et al., 2020). Apesar disso, por vezes, pode haver a expectativa de
que os trabalhadores estejam “sempre online”, o que resulta em tarefas indesejadas
ou conversas fora do expediente (WANG et al., 2020). No entanto, os funcionarios
com autonomia no trabalho podem escolher quando e como fazer suas atividades.

Assim, o trabalhador que possui capacidade de se autogerir consegue compatibilizar
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varias obrigacbes ou demandas de diferentes ambitos (WANG et al., 2020). Dessa
maneira, conceder autonomia no processo de gestao a distancia torna as decistes
dindmicas, visto que funcionarios que trabalham remotamente sem supervisdo direta,
regularmente, precisam tomar medidas réapidas e trabalhar de forma independente.
(POULSEN; IPSEN, 2017; SPREITZER, 2004).

Devido a falta de supervisdo e contato presencial, a confianca é um fator chave
no processo de gestao do trabalho flexivel. Em geral, a geréncia deve confiar em seus
teletrabalhadores para que o programa de trabalho flexivel seja bem-sucedido
(CRANDALL; GAO, 2005). A confianca se destacada significativamente nas relacées
entre gestores e trabalhadores flexiveis, quando comparada ao relacionamento com
funcionarios que trabalham em escritérios (RICHARDSON, 2010). Logo, para
fomentar a confianca, devem ser considerados elementos da tarefa, como o
compartilhamento transparente de informacdes ou a consideracao de acordos e areas
de responsabilidade (LENGEN et al., 2020). Esses aspectos devem ser
complementados por fatores relacionados a equipe (por meio de feedback mutuo ou
troca de informagdes confidenciais, por exemplo). (LENGEN et al., 2020).

Por fim, os gestores devem elaborar estratégias que sejam sensiveis as
demandas dos trabalhadores em novos arranjos flexiveis, considerando maior
compartilhamento de informacBes e assisténcia no gerenciamento de limites.
(LAUTSCH; KOSSEK; EATON, 2009). Em geral, na transformacéao do trabalho, deve-
se difundir a harmonia entre modelos tradicionais e remotos (NAGEL, 2020).

2.4 PROJETO DO TRABALHO E FLEXIBILIDADE LABORAL

O foco tradicional de estudos do design do trabalho se relaciona a como tarefas
e papéis sao organizados, executados e ajustados para otimizar os efeitos benéficos
(NURMI; HINDS, 2020). Recentemente, pesquisadores realcaram as teorias do
design como meio de projetar e gerir arranjos alternativos de trabalho. Nessa
dindmica, Griffith et al. (2018) destacam as mudancas no projeto do trabalho a fim de
permitir configuracdes laborais flexiveis. O uso de principios de design de trabalho
apresenta beneficios que facilitam a transicdo de empregos de periodo integral para
parcial, identificando e tratando as caracteristicas laborais relevantes para a mudanca
(SMITH, N.; MCDONALD, 2016). Hyejung e Park (2016) afirmam que diferentes
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elementos laborais, como autonomia e flexibilidade, devem ser considerados na teoria
do design do trabalho moderno.

Nessa perspectiva, as caracteristicas do trabalho remoto devem ser adaptadas
ao novo método de trabalho, a fim de melhorar a produtividade e o bem-estar (WANG
et al., 2020). Logo, quando os elementos do trabalho virtual ndo correspondem as
necessidades individuais e/ou da tarefa, podem ocorrer consequéncias nao
intencionais (WANG et al., 2020), como conflitos trabalho-familia, quando
trabalhadores remotos tiverem, por exemplo, demandas de trabalho irracionais e
autonomia restrita durante os dias de home office (WANG et al., 2020).

Pesquisas na area de projeto do trabalho sugerem que, quando as atividades
laborais sdo projetadas de maneira a resultar em caracteristicas de trabalho
individuais, geram bem-estar, satisfagcdo, desempenho e outros aspectos positivos.
Humphrey, Nahrgang e Morgeson (2007) identificaram que uma variedade de
aspectos motivacionais, sociais, de conhecimento e de trabalho fisico predizem
resultados como melhor desempenho e bem-estar, estados psicolégicos positivos e
satisfacéo no trabalho.

Por conseguinte, o conceito de projeto do trabalho abrange a nocao de
trabalhos contemporaneos, como o teletrabalho na era digital, visto que trabalhar
remotamente requer uma organizacao diferente das atividades em relacéo ao trabalho
de escritério (WANG et al., 2020). Na literatura sobre trabalho remoto, o design do
trabalho é um dos pontos de vista tedricos de consideravel relevancia (WANG et al.,
2020).

Por conta disso, 0s conceitos e aspectos abordados pelo design do trabalho
contemporaneo também foram utilizados para analisar préaticas, estratégias e
politicas, utilizadas por gestores e organizacbes, capazes de se transformar em
prescricdes para constituir o projeto de arranjos de trabalho flexivel. Conforme Wang
et al. (2020), os gerentes puderam aplicar as perspectivas de design do trabalho para
criar um cenario melhor para trabalhadores remotos durante a pandemia, e esse
mecanismo ainda podera ser utilizado em futuras praticas de trabalho flexivel. Os
gerentes podem aumentar a produtividade e o bem-estar dos colaboradores remotos
desenvolvendo um trabalho de alta qualidade (WANG et al., 2020). A crenca
generalizada de que um melhor desempenho resulta de um projeto de trabalho
apropriado tem sido apoiada por pesquisas correlacionais (KNIGHT; PARKER, 2021).
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2.5 ASPECTOS DO DESIGN ORGANIZACIONAL

A divisdo do trabalho em tarefas e a coordenacéo destas para completar uma
atividade sao duas necessidades importantes e diretamente antagdnicas que surgem
frente a qualquer atividade humana (MINTZBERG, 2003). Nesse sentido, a divisédo do
trabalho em tarefas diferentes e a coordenacdo dessas atividades podem definir
sinteticamente a estrutura de uma organizacdo. Com base nessa premissa, neste
capitulo sdo abordados os mecanismos de coordenacdo e alguns parametros de
design que foram utilizados para analisar o funcionamento da estrutura em arranjos

de trabalho flexivel.

2.5.1 Mecanismos de coordenacao

As organizacdes sao estruturadas de modo a estabelecer relacdes entre varios
componentes e capturar e controlar os sistemas de fluxo (MINTZBERG, 2003). A
estrutura pressupde duas necessidades principais, a saber, a divisdo do trabalho em
tarefas diferentes e a coordenacdo dessas atividades (MINTZBERG, 2003). Nesse
sentido, considera-se que a coordena¢do € um processo complexo cuja realizacdo
requer varios recursos. Desse modo, segundo Mintzberg (2003), os meios envolvidos
sao identificados como mecanismos de coordenac¢édo, mas também abordam controle
e comunicacao.

Os métodos basicos pelos quais as organizacdes coordenam suas atividades
parecem ser explicados por mecanismos de coordenacdo: i) ajuste mutuo; ii)
supervisao direta; iii) padronizacédo dos processos de trabalho; iv) padronizacdo dos
resultados do trabalho; e v) padronizacdo das habilidades dos trabalhadores. Esses
elementos devem ser vistos como componentes basicos da estrutura, unindo as
organizacdes (MINTZBERG, 2003).

Nesse sentido, a coordenacéo do trabalho por meio de comunicacéao informal
se refere ao ajustamento mutuo, que também possui a caracteristica de manter o
controle do trabalho sob responsabilidade dos funcionarios (MINTZBERG, 2003). A
supervisao direta € o processo de coordenacao pelo qual uma pessoa se encarrega
da tarefa de outra, instruindo-a e vigiando suas agdes (MINTZBERG, 2003).

O trabalho também pode ser coordenado pela padronizacdo, e isso ocorre

antes mesmo da execucdo das atividades. Os processos laborais tornam-se
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padronizados quando o conteudo do trabalho é planejado ou especificado.
(MINTZBERG, 2003). De maneira analoga, os resultados do trabalho seguem um
determinado padrdo quando as caracteristicas de um produto ou a performance de
uma tarefa sdo estabelecidas com antecedéncia, de forma que a coordenacgao seja
preestabelecida (MINTZBERG, 2003). Por fim, a padronizacdo das habilidades ocorre
guando uma determinada qualificacdo é necessaria para que o trabalho seja
executado de modo eficiente (MINTZBERG, 2003).

Sendo assim, o processo de coordenacéo do trabalho flexivel foi analisado com
base nos mecanismos apresentados por Mintzberg (2003). Observa-se que as
organizacbes aplicam esses mecanismos conjuntamente, conforme conjuntura
especifica, extraindo as vantagens de cada um para o aprimoramento do processo de
coordenacao. Um exemplo seria dizer que sem lideranca e comunicacgéo informal as

organizac6es modernas ndo podem funcionar (MINTZBERG, 2003).

2.5.2 Parametros de desigh — Design das posic¢cdes individuais

O design € o componente principal das ciéncias realizadas pelo homem. No
contexto da estrutura organizacional, envolve a manipulacdo das variaveis que
controlam a divisdo do trabalho e os sistemas de coordenacdo que afetam o
funcionamento da organizacdo (MINTZBERG, 2003). Dessa maneira, analisou-se, no
contexto de home office e teletrabalho, o design das posi¢c6es individuais por meio de
trés parametros: i) especializacdo do trabalho; ii) formalizagdo do comportamento; e
iif) treinamento e doutrinagao.

A especializacéo do trabalho € o primeiro parametro de design organizacional
relacionado as posicoes individuais. Logo, segundo Mintzberg (2003), o trabalho pode
ser especializado em duas dimensdes. A primeira se refere a extensao, ou seja, a
quantidade de tarefas diferentes que cada trabalho requer e a abrangéncia ou
restricdo de cada atividade (MINTZBERG, 2003). Essa dimensdo € denominada
especializacdo horizontal do trabalho, e se refere ao modo principal pelo qual o
trabalho € divido, sendo intrinseco a organizacdo e as atividades humanas
(MINTZBERG, 2003). Nesse sentido, o trabalho também pode ser expandido
horizontalmente, permitindo que o trabalhador se envolva em uma ampla variedade
de atividades, seja na fabricacdo de produtos ou na prestacdo de servigos
(MINTZBERG, 2003).
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A segunda dimensdo se refere a especializacédo vertical do trabalho, que
dissocia a performance de realizacéo da atividade de sua administracdo. Nesse caso,
o trabalhador apenas executa sua tarefa, sem ter a perspectiva de controle sobre o
trabalho (MINTZBERG, 2003). Nesse sentido, o trabalho pode ser ampliado,
caracterizando um enriquecimento vertical, para que o trabalhador se envolva em uma
variedade de atividades e ainda possua controle consideravel sobre os seus aspectos
(MINTZBERG, 2003).

Essas dimensdes foram utilizadas para avaliar a divisdo de tarefas de
trabalhadores em um contexto de trabalho flexivel. Logo, analisou-se o perfil e os
niveis de especializacdo ou ampliacdo do trabalho e como as atividades sé&o
organizadas e administradas em regimes laborais flexiveis. Desse modo, foi verificado
se o trabalho é composto por diversas tarefas e quais critérios sdo usados para essa
composicdo, bem como o nivel de autonomia delegado aos funcionarios.

A formalizacdo do comportamento é o segundo parametro de design
organizacional relacionado as posic¢des individuais. Logo, a divisdo dos integrantes
prescrita pela organizagdo € representada por esse parametro, principalmente a
padronizacdo dos procedimentos de trabalho (MINTZBERG, 2003). Assim, o
comportamento pode ser formalizado de trés maneiras: i) pela posicdo, em que se
vincula as instrucdes a prépria atividade, semelhante a descricdo de uma tarefa; ii)
pelo fluxo do trabalho, em que as instrucdes sdo vinculadas ao préprio trabalho,
definindo-se uma ordem especifica de execucao; e iii) por regras, em que Sao
determinados regulamentos no geral.

Com base nesses parametros, observou-se a existéncia de padroniza¢do dos
processos e o respectivo modo de aplicacdo em arranjos de trabalho flexivel, como,
por exemplo, 0 uso de instru¢des e/ou manuais contendo orienta¢des para realizacao
de atividades. Nesse contexto, também foi verificado se h4 uma determinacao prévia
guanto a algum tipo de ordem e/ou regra para o desenvolvimento da atividade laboral
e como isso é estabelecido e comunicado. Destaca-se que as organizacdes
padronizam o comportamento visando a estabilizar, prever e controlar condutas
(MINTZBERG, 2003).

Por fim, treinamento e doutrinagéo se referem ao terceiro aspecto do design de
posicdo, envolvendo as especificagfes exigidas para constituicdo de uma posicao
laboral. A fim de projetar métodos de recrutamento e selecdo para triagem de

candidatos em termos de critérios de trabalho, a empresa pode determinar quais
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conhecimentos, habilidades e padrbes os ocupantes do cargo devem possuir
(MINTZBERG, 2003). Consequentemente, outros mecanismos podem ser elaborados
para o desenvolvimento de funcionarios contratados. Treinamento € o processo pelo
qual sdo aprendidas técnicas e adquirido conhecimento para executar uma tarefa,
enquanto doutrinacdo € o processo pelo qual sdo apreendidas as regras da
organizacdo (MINTZBERG, 2003). Destaca-se que a doutrinacdo € o método pelo
qual as organizacdes ensinam os seus sistemas de valores, normas e padrdes de
comportamento, socializando-os com seus membros para beneficio proprio
(MINTZBERG, 2003).

Seja qual for a parte da organizacdo, a importancia do treinamento aumenta
quando o trabalho é complexo, impbe dificuldades e exige habilidades e
conhecimentos intrinsecos (MINTZBERG, 2003). Nessa perspectiva, a relevancia da
doutrinacao é potencializada quando uma atividade € delicada ou executada em um
contexto remoto, e quando a cultura e a filosofia da empresa exigem um

comprometimento intenso para com a organizagao (MINTZBERG, 2003).

2.5.3 Design da estrutura

A maneira com que o agrupamento das pessoas e do trabalho é formalizado
diz respeito a estrutura organizacional (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).
Nesse sentido, € preciso determinar como as posicoes, que sao definidas em termos
de especializacdo, formalizacdo, treinamento e doutrinagdo, sdo agrupadas nas
unidades (MINTZBERG, 2003). Disso resulta a eficiéncia na condugao do processo
laboral, visto que esse agrupamento viabiliza o uso efetivo de recursos e assegura
uma posicao de reconhecimento aos funcionarios (GALBRAITH; DOWNEY; KATES,
2011). A estrutura reflete, pois, os relacionamentos de autoridade na organizacao,
definindo a coordenacéo e alocagéo de recursos limitados, como pessoas e valores
financeiros (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).

2.5.3.1 Bases para o0 agrupamento de unidades

O sistema de autoridade formal é estabelecido pelo agrupamento em unidades,
que também compde a hierarquia da organizagdo (MINTZBERG, 2003). O

agrupamento pode ser interpretado como uma sequéncia de conjuntos, em que as
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posicdes individuais sdo reunidas em unidades de primeira ordem (MINTZBERG,
2003). Nessa perspectiva, o designer considera as exigéncias globais da organizacéao,
como objetivos, missfes e sistema técnico, para especificar todas as funcdes
necessérias. O processo laboral da organizacédo pode ser coordenado por meio do
agrupamento formal (MINTZBERG, 2003).

Desse modo, o agrupamento das unidades pode ser sintetizado por duas bases
comumente adotadas. A primeira diz respeito aos mercados atendidos pela
organizagdo, considerando produtos e servigos ofertados, bem como clientes
atendidos e locais abastecidos pela empresa (MINTZBERG, 2003). A segunda
considera a organizacdo de funcbes, como processos laborais, habilidades e
conhecimentos (MINTZBERG, 2003).

Logo, analisou-se a base utilizada para realizacdo dos agrupamentos dos
colaboradores. Observou-se, ainda, o impacto de arranjos de trabalho flexivel no
modo em que 0s agrupamentos sdo realizados, verificando a existéncia de critérios
especificos para agrupar trabalhadores em home office, teletrabalho e trabalho
remoto. O tamanho, a complexidade e o foco especifico da estratégia da organizacao
desempenham um papel na definicdo da melhor estrutura (GALBRAITH; DOWNEY;
KATES, 2011).

2.5.3.2 Definicdo dos papéis organizacionais

A especificacdo dos papéis que cada componente deve desempenhar dentro
da organizacdo é mais importante do que a elaboracdo do organograma
(GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Esses papéis sdo definidos por suas
entregas e responsabilidades, concretizando-se em funcdes, cargos ou unidades de
negécio (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). A defini¢do clara dos papéis € muito
importante para os funcionarios, visto que nas avaliagdes sobre o estado atual séo
identificados niveis de confuséo entre func¢des, responsabilidades e tarefas, causando
frustracado e ineficiéncia (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).

Segundo Galbraith, Downey e Kates (2011), trés etapas sdo necessarias para
o alinhamento dos papéis: i) a definicdo dos papéis, com a determinacao de resultados
desejados e de responsabilidades; ii) a interface, com o acordo de perspectivas de

uniformidade entre papéis, transferéncia de tarefas, prestacdo de servico e
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cooperacdes; e iii) os limites, com estabelecimento de parametros de cada funcéo,
especialmente no que diz respeito as responsabilidades e a tomada de decisao.

Nessa perspectiva, resultados e responsabilidades consolidam duas
dimensdes que definem os papéis organizacionais (GALBRAITH; DOWNEY; KATES,
2011). O resultado diz respeito aos efeitos desejados, enquanto as responsabilidades
sao as atividades necessarias para se atingir o estado final esperado (GALBRAITH;
DOWNEY; KATES, 2011). Assim, na composi¢cdo dos papéis sao especificados os
atributos Unicos e diferentes de cada um, bem como o seu valor para a organizacao
(GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).

Por conseguinte, os papéis organizacionais trabalham conectados. Assim, as
interfaces representam pontos indefinidos sobre a extensdo de cada papel
(GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Dessa forma, a determinagao das
caracteristicas desses relacionamentos, interdependéncias e transi¢do de atividades
sdo requisitos para o alinhamento dos papéis (GALBRAITH; DOWNEY; KATES,
2011). As interdependéncias refletem perspectivas compartilhadas, circunstancias de
relacionamento e necessidades de colaboracdo na execucdo de cada papel
(GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Ademais, apontam as dependéncias de
qualidade e pontualidade de execucao de atividades sob responsabilidade de outro
papel na transicao do trabalho (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).

Nesse sentido, Thompson (2017) descreve trés tipos basicos de como as
organizacdes consideram as interdependéncias entre atividades: interdependéncia
agrupada ou coletiva, em que cada componente suporta e contribui para o todo de
uma forma Unica, compartilhando apenas recursos; interdependéncia sequencial, em
que as tarefas séo seriadas, fazendo com que o trabalho transite de uma atividade
para outra; e interdependéncia reciproca, que se refere ao contexto em que o
resultado de uma atividade serve de input para outra, fazendo com que o trabalho
transite entre as tarefas (MINTZBERG, 2003; THOMPSON, 2017). Nessa perspectiva,
foi analisado o nivel de conhecimento dos trabalhadores em relacdo as
interdependéncias de suas tarefas, assim como a maneira como 0s gestores abordam
esse aspecto em contextos de trabalho flexivel.

Por fim, a definicdo dos limites conclui a etapa de alinhamento dos papéis. Os
problemas surgem em uma companhia quando as pessoas discordam sobre qual
autoridade € capaz de tomar uma decisdo ou quem € responsavel por uma acgao
especifica (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Dessa maneira, analisou-se o
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guanto os funcionarios conhecem os limites de seus papéis e como os gestores lidam
com essa questdo. Além disso, verificou-se como a autonomia € tratada em um

contexto de trabalho flexivel e como os limites sao estabelecidos.
2.6 COMPETENCIA LATERAL — ORGANIZAQAO DE REDES

Sao consequéncias de uma nova organizacdo o desenvolvimento de novas
maneiras de cooperacdo, expressando interacdes e compondo competéncias que
permitam o trabalho conjunto das pessoas com eficiéncia (GALBRAITH; DOWNEY;
KATES, 2011). As organizacbes pressupdem a exigéncia quotidiana de que as
pessoas trabalhem sincronizadamente e com canalizacdo de energia, mas, para que
isso seja possivel, € preciso que haja mecanismos facilitadores (GALBRAITH;
DOWNEY; KATES, 2011). A organizagao lateral se refere aos mecanismos
coordenadores que ampliam a estrutura vertical, incluindo redes, processos laterais,
papéis, equipes e relacionamentos, fazendo fluir informagdes, preenchendo lacunas
e rompendo os limites do organograma organizacional (GALBRAITH; DOWNEY;
KATES, 2011). Isso torna possivel a interacdo e a comunicacdo direta entre as
pessoas, sem que elas precisem se deslocar pela hierarquia por intermédio de
gerentes. (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).

Nesse sentido, a competéncia lateral diz respeito a capacidade de uma
organizacao de criar, gerir e modificar diferentes mecanismos de coordenacéo para
alcancar os objetivos estratégicos (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Uma
organizacéo lateral produz uma empresa dindmica e reconfiguravel, mais flexivel e
adaptavel do que uma organizacdo de estrutura vertical (GALBRAITH; DOWNEY;
KATES, 2011).

Conforme essa abordagem, as redes se referem as conexdes interpessoais e
ao conjunto de técnicas que constituem a base da competéncia lateral, viabilizando a
coordenacao do trabalho informalmente (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).
Essas redes sdo formadas naturalmente pela interacdo entre colaboradores e
gestores do mesmo departamento e de outras partes da organizacdo (GALBRAITH;
DOWNEY; KATES, 2011). O fortalecimento das redes interpessoais facilita 0 acesso
a pessoas que podem dar suporte ao trabalho, rompendo as barreiras que separam
os departamentos nas organizacdes (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).
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A tecnologia é um dos fatores relevantes na elaboracdo de rede informais
atualmente e no futuro, considerando a sua capacidade de reduzir barreiras temporais
e espaciais no processo de comunicacdo (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).
Além disso, suprime os efeitos de hierarquia e das func¢des, tornando a comunicacéo
praticamente ilimitada. Dessa maneira, essas redes surgem naturalmente em grupos
de mensagens ou em outras tecnologias de interacdo que permitem a comunicagao
imediata, a formacgéo de equipes de discussao e a gestao de atividades planejadas,
de documentos e de fluxos de trabalho (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).

2.7 SISTEMAS DE RECOMPENSA

Apesar da estrutura organizacional, colaboradores tomam decisdes diarias
sobre como trabalham e interagem com base em experiéncias, personalidade,
habilidades e motivacédo interior apresentadas no desenvolvimento do processo
laboral (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Essas escolhas também séo
influenciadas por indicadores e recompensas adotados pela organizacao para apontar
comportamentos e resultados desejados (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). A
compreensao dos resultados relevantes ao negocio e a conexdo destes com o
desempenho individual permitem que as pessoas oferecam o seu melhor
(GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).

Todavia, mesmo que as pessoas possuam clareza sobre a estratégia do
negécio e sobre a relacdo dessa estratégia com o seu desempenho individual, ndo ha
garantia de que os individuos apliquem suas capacidades para o aprimoramento da
organizacdo (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Logo, a forma de avaliar e
recompensar as pessoas repercute na realizacdo do trabalho, exigindo que sejam
criados sistemas que motivem e fortalecam comportamentos que acrescentem valor
a organizacao (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Os sistemas de recompensas
determinam os comportamentos desejados das pessoas, influenciando as atitudes
dos colaboradores (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Nessa perspectiva, tais
sistemas sao formados por quatro elementos: métricas, valores e comportamentos
desejados, compensacéo, recompensas e reconhecimentos.

As métricas se referem aos sistemas que apontam indicadores e metas, tanto
por parte da empresa quanto dos individuos. Elas desdobram a estratégia da empresa

em acdes e comportamentos que sdo esperados dos funcionarios (GALBRAITH;
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DOWNEY; KATES, 2011). Assim sendo, o elemento valores e comportamentos
desejados apresenta as acdes que sustentam os resultados esperados e refletem os
valores da organizacdo (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). O comportamento
traduz a cultura da empresa, destacando o modo como as pessoas agem
(GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Consequentemente, 0 aspecto
compensacao se refere as estratégias financeiras que visam a reconhecer as
contribui¢cdes de um individuo e a incentivar a melhoria de desempenho (GALBRAITH,;
DOWNEY; KATES, 2011).

Por fim, as recompensas e o0s reconhecimentos representam formas né&o
monetarias que enfatizam o valor das pessoas para a organizacdo (GALBRAITH;
DOWNEY; KATES, 2011). Galbraith, Downey e Kates (2011) sugerem quatro
dimensbes para oportunizar reconhecimento: metas e resultados, valores e

comportamentos, realizacdes e esforcos especiais e contribuicdo geral.

2.8 SISTEMAS DE PESSOAS

Os sistemas de pessoas se referem a programas e politicas de recursos
humanos compartilhados na organizacao, incluindo desde o processo de selegcéo e
contratacdao até o desenvolvimento de carreiras. (GALBRAITH; DOWNEY; KATES,
2011). Nessa perspectiva, destaca-se o processo de feedback de desempenho, que
além de suportar compensacdes, recompensas e reconhecimento, também supre 0s
colaboradores com informagfes relevantes para sua autonomia no processo de
aprendizado e desenvolvimento (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).

Esse sistema avalia o desempenho, orientando o colaborador sobre qual
aspecto precisa ser aprimorado em relacéo as expectativas, com base na definicédo e
comunicacao clara de metas (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Nesse sentido,
foi analisada a existéncia de processo de feedback na empresa e averiguada a

respectiva estruturacdo e condugao.

2.9 TECNOLOGIA E GESTAO DO TRABALHO FLEXIVEL

A descentralizacdo esta difundida em muitas empresas como resultado da
globalizagéo e da tecnologia digital disruptiva (TERKAMO-MOISIO et al., 2021). Essas

mudancas estéo intrinsecamente ligadas aos avancos tecnoldgicos e a sua influéncia
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sobre como, onde e por quem o trabalho é realizado (RICHARDSON, 2010). A
estrutura virtual possivelmente se tornara comum como resultado dessa tendéncia
tecnologica (KOHNTOPP; MCCANN, 2021). O avanco em dire¢cdo a globalizacao e as
tecnologias de comunicacao suporta a mudanca acelerada dentro das organizacdes
(POULSEN; IPSEN, 2017). Assim, as empresas usam o trabalho a distancia para
realizar as atividades de modo eficaz (POULSEN; IPSEN, 2017).

Nesse sentido, a mudanca do trabalho segue a transformacéo digital, que
envolve a reorganizagao do trabalho e, como resultado, afeta a maneira como as
pessoas trabalham (NAGEL, 2020). Sistemas de monitoramento eletrénico, robotica,
teleconferéncia e dispositivos de computacao vestiveis sdo alguns exemplos de como
a tecnologia esta transformando o modo como o trabalho é realizado e como as
pessoas vivem (CASCIO; MONTEALEGRE, 2016). O monitoramento se caracteriza
como sistemas e procedimentos usados para coletar, armazenar, avaliar e relatar as
atividades ou o desempenho de individuos ou grupos no trabalho (CASCIO;
MONTEALEGRE, 2016). O monitoramento pode ser realizado por varios meios,
incluindo telefone, video, Internet e GPS (CASCIO; MONTEALEGRE, 2016). A
teleconferéncia € um meio eletrbnico para comunicagao interativa em grupo, e as
equipes virtuais sdo um tipo de arranjo usado pela teleconferéncia para integrar os
dominios fisico e digital (CASCIO; MONTEALEGRE, 2016).

Embora as melhorias possibilitadas pela tecnologia sejam surpreendentes e 0s
avancos digitais sejam constantes, os lideres precisardo reinventar a maneira como
as organizagbes trabalham (CASCIO; MONTEALEGRE, 2016). Tal premissa
considera, por exemplo, que a gestéo e o trabalho a distancia podem ocorrer em uma
variedade de ambientes (POULSEN; IPSEN, 2017). A tecnologia ainda pode melhorar
a coordenacéo e criar vinculos mais estreitos entre as pessoas que realizam tarefas
remotas (PARKER; GROTE, 2020). Avancos tecnoldgicos tornam o gerenciamento do
trabalho a distancia relativamente facil, assim como a globaliza¢do os tornou atrativos
(POULSEN; IPSEN, 2017). Griffith et al (2018) destacam que a utilizacdo adequada
das tecnologias de informacdo e comunicacdo pode complementar e aprimorar o
trabalho, sendo essencial para o projeto da organizagao digital.

Nesse sentido, segundo Kohntopp e Mccann (2021), os servigcos em nuvem e
a tecnologia de videoconferéncia facilitam que gestores e empresas se tornem
virtuais, permitindo que as equipes interajam quando necessario ou o tempo todo. Isso

favorece que as organizacdes definam equipes de maneira mais flexivel, em meio
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periodo e freelance, possibilitando que grupos e individuos trabalhem quando e onde
sao produtivos. (KOHNTOPP; MCCANN, 2021). WebEX, Lync, join.me, Facebook,
Twitter, Yammer, mensagens instantaneas, Skype e Facebook sdo apenas algumas
das ferramentas e tecnologias acessiveis aos lideres atualmente (KOHNTOPP;
MCCANN, 2021). Lideres que sabem usar a tecnologia de maneira eficaz sdo mais
bem-sucedidos (KOHNTOPP; MCCANN, 2021).

2.10 GESTAO DO TRABALHO FLEXIVEL

Nesta fundamentacdo tedrica, foram abordados diversos elementos que
constituem o tema de gestdo do trabalho flexivel. Inicialmente, foram definidos e
explorados conceitos relacionados ao assunto. Por meio da RSL, foi possivel
identificar, conceitualizar, diferenciar e apresentar as diversas modalidades que
configuram a flexibilidade laboral, como trabalho remoto, home office e teletrabalho.
Foram caracterizados, pois, diversos contextos e formas de flexibilizacdo do trabalho
gue podem ser tratados pela gestao.

O processo de gestdo € composto por uma série de atividades, que podem ser
decompostas em algumas operacdes basicas principais. Sendo assim, essas
operacdes foram esclarecidas e utilizadas para analise do processo de gestdo em
contextos de trabalho flexivel. Nesse sentido, também foram integrados a esse
processo de estudo aspectos relacionados ao design organizacional. A partir disso,
foi possivel averiguar os mecanismos de coordenacgdo aplicados em contextos de
gestdo do trabalho flexivel. Por conseguinte, os parametros de design possibilitaram
investigar as intervencdes utilizadas para projetar as posi¢des individuais em contexto
de trabalho flexivel. Logo, verificou-se como sao definidos e tratados a especializacéo
do trabalho, a formalizacdo de comportamento e 0s processos de treinamento e
doutrinacao.

Consequentemente, por meio dos aspectos do design da estrutura, foi possivel
examinar o tipo e 0 modo de agrupamento das unidades no caso em estudo e o reflexo
disso em arranjos de laborais flexiveis. Ainda foi possivel analisar como 0s papéis
organizacionais sdo especificados. Dessa forma, verificou-se o modo pelo qual
responsabilidades e resultados sdo definidos e comunicados a trabalhadores sob

regime flexivel. Por meio da analise das interfaces das tarefas, identificou-se como as
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interdependéncias das atividades séo tratadas e informadas para trabalhadores
flexiveis e de que maneira os limites de cada funcédo sdo determinados.

Na sequéncia, também foram abordados elementos relativos as competéncias
laterais, especificamente a elaboracdo de redes de cooperagcdo na execucdo do
trabalho em contextos flexiveis. Do mesmo modo, aspectos relacionados a
composicao de sistemas de recompensa foram utilizados, permitindo a investigagcao
de mecanismos aplicados para tratar as métricas de avaliacdo de desempenho, bem
como, a definicdo e o tratamento de comportamentos e valores desejados. Nesse
contexto, também foram analisadas as estratégias financeiras adotadas para
reconhecer os trabalhadores, assim como as recompensas e 0s reconhecimentos nao
monetéarios. Destarte, em relacdo ao sistema de pessoas, foi possivel analisar
programas e politicas de recursos humanos, especificamente sob a Otica da
organizacédo e conduc¢ao do processo de feedback na empresa estudada.

Por fim, considerando que em um contexto laboral flexivel o trabalho
normalmente é executado distante de uma base regular e de modo assincrono, as
ferramentas de tecnologias de informacdo e comunicagdo assumem um papel
consideravel. Desse modo, foram contextualizados pontos relacionados a tecnologia
e seu impacto no processo de gestdo do trabalho flexivel.

Portanto, todas as dimensdes abordadas apresentam relacdo com o tema
estudado. Por meio delas, comp6s-se uma base de andlise que permite explorar os
principais elementos relacionados a gestéo do trabalho, especificamente, em contexto
de flexibilidade laboral. Tal cenario viabiliza explorar intervencdes que, conforme o
contexto, caracterizam prescricdes para constituir um projeto do trabalho flexivel. A

proxima secao apresenta os procedimentos metodolégicos que embasam a pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo da pesquisa em gestao deve ser conciliar teoria e pratica. (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES, 2015). Apesar de serem aparentemente distintas, tanto a
teoria quanto a pratica buscam fornecer conhecimentos que possam ser aplicados na
melhoria dos sistemas existentes ou apoiar o desenvolvimento de novos arranjos,
produtos ou servicos. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Todavia, para que a
pesquisa seja valida, gere conhecimento e contribua para as organizacfes e a
sociedade, deve manter o rigor cientifico e metodologico. Os procedimentos
metodoldgicos utilizados na elaboracéo de trabalhos académicos séo fonte regular de
preocupacao na engenharia de producao e gestao de operacdes. (MIGUEL, 2007).

Desse modo, esta segao visa a apresentar o delineamento da pesquisa, por
meio da estrutura do péndulo de Newton, evidenciando o método cientifico e de
pesquisa aplicados. Por conseguinte, aborda o método de trabalho, que contextualiza

a sequéncia de etapas aplicadas e as técnicas de coleta e analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Miguel (2007), a necessidade de fundamentacéo cientifica pode
justificar o valor metodologico de um projeto de pesquisa. Tal premissa se reporta a
busca pela abordagem de pesquisa mais adequada para encaminhar as questdes do
estudo, assim como aos respectivos procedimentos para planejamento e conducao.
(MIGUEL, 2007). Para Dresch, Lacerda e Antunes (2015), deve haver rigor, desde a
conducdo até a apresentacado dos resultados da pesquisa. A utilizacdo de métodos de
pesquisa ajustados a natureza do problema garante o rigor do estudo. (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES, 2015). Como consequéncia, surgem trabalhos mais bem
organizados, que podem ser replicados e aprimorados por outros pesquisadores,
objetivando o desenvolvimento ou a apresentacdo de novas teorias a serem
agregadas a formacéo de conhecimento. (MIGUEL, 2007).

Assim, a pesquisa se caracteriza como um exame sistematico, com o objetivo
principal de desenvolver ou refinar ideias e, em algumas situagdes, de solucionar
problemas. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Dessa maneira, para garantir a
confiabilidade dos resultados e a replicabilidade, é necessario que sejam adotados

procedimentos ao longo do desenvolvimento da pesquisa. Para tanto, no ambito do
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presente estudo, € utilizada a estratégia de conducdo de pesquisas cientificas

delineada por Dresch, Lacerda e Antunes (2015), apresentada na Figura 1.

Figura 1: Estratégia para conducao de pesquisas cientificas

1. Razoes para realizar uma pesquisa 5. Método de trabalho

2. Objetivos da pesquisa 6. Técnicas de coleta e andlise de dados
3. Métodos cientificos 7. Resultados confidveis.

4.

Métodos de pesquisa

Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes (2015, p. 16)

Com base na estratégia apontada, apresenta-se, a seguir, cada uma das
etapas para construcao desta dissertacdo. Em relacéo as razfes e aos objetivos desta
pesquisa, estes sdo abordados no Capitulo 1, de modo que ndo sédo retomados na
presente secao.

O método cientifico adotado nesta pesquisa € o indutivo. Segundo Dresch,
Lacerda e Antunes (2015), o método indutivo se desenvolve por meio de principios e
da inferéncia de um conceito a partir de dados observados e previamente
evidenciados. Isso significa que o cientista elabora uma conclusédo sobre o que esta
sendo investigado com base em evidéncias especificas que foram cuidadosamente
examinadas. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). A pesquisa indutiva é
conhecida como um estudo realizado 'de baixo para cima’, uma vez que parte da

coleta de fatos e de observagbes para encontrar um padréo ou estabelecer uma
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hipotese, proposi¢cdes ou uma nova teoria. (KARLSSON, 2016). A Figura 2 apresenta

uma sintese do processo indutivo, com base em Karlsson (2016).

Figura 2: Processo indutivo na pesquisa de caso
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Fonte: Karlsson (2016, p. 169)

Depois de definir o método cientifico, € necessario selecionar o método de
pesquisa mais adequado ao problema que deve ser solucionado, conforme o item
quatro do péndulo. A metodologia possibilita que as perguntas de pesquisa sejam
respondidas, ao mesmo tempo em que permite lidar com riscos de validade confiaveis
para essas respostas. (MAXWELL, 2013). Desse modo, o projeto de pesquisa em
gestdo de operacdes buscou considerar 0S processos e sistemas que seriam
investigados, bem como as metodologias empregadas e os dados operacionais a
serem coletados. (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Em termos de
metodologias de pesquisa, ha uma série de processos que sado reconhecidos pela
comunidade académica e utilizados pelos pesquisadores para a construcdo do
conhecimento cientifico. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Sendo assim, um
dos critérios para a construcédo de conhecimento cientifico sélido é a conducao efetiva
do método de pesquisa. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Para alcancar o
rigor metodoldégico na realizacdo de investigagOes cientificas, o pesquisador deve
decidir qual técnica empregar logo no inicio do trabalho. (DRESCH; LACERDA,
ANTUNES, 2015).

Nessa perspectiva, o método de pesquisa aplicado nesta dissertacdo é o
estudo de caso, que visa a compreender um fenbmeno contemporaneo, em um
contexto real, por meio da pesquisa empirica. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES,

2015). Na gestéao de operacdes, o estudo de caso tem sido continuamente uma das
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abordagens de pesquisa mais influentes, sendo aplicado particularmente no
desenvolvimento de novas teorias. (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
Pesquisadores de gerenciamento de operacdes tém defendido um uso maior de
metodologias de pesquisa de campo para lidar com a crescente frequéncia e escala
de mudancas na tecnologia e nas praticas gerenciais. (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002). Uma das vantagens de se conduzir um estudo de caso é a
oportunidade de desenvolver novas teorias e ampliar a compreenséo de eventos reais
e atuais. (MIGUEL, 2007).

Por conseguinte, os estudos de caso sdo categorizados com base nho
conteudo e no objetivo final, podendo ser classificados como exploratérios,
explicativos ou descritivos. Igualmente, sdo definidos com base na quantidade de
casos, podendo, de acordo com esse quesito, ser de caso Unico ou de varios casos,
em ambas as situagdes, holistico ou incorporado. (MIGUEL, 2007; YIN, 2015).
Dessa maneira, segundo Yin (2015), € importante diferenciar projetos de estudo
de caso uUnico e projetos de estudo de casos multiplos. Da mesma forma, é
importante definir o “caso” ou a unidade de analise a ser estudada. De acordo com
esses critérios, o presente trabalho se caracteriza como um estudo de caso unico
incorporado exploratério, considerando trés unidades integradas de analise, a
saber, unidade de engenharia, unidade administrativa e unidade de campo.
Destaca-se que todas essas unidades representam a distribuicdo de arranjos de
trabalho flexivel sustentados pela organizacédo, condi¢do imposta para escolhé-las.

Nesse sentido, o estudo de caso Unico é respaldado por cinco justificativas, que
se referem a escolha de diferentes tipos de caso. Assim, um caso pode ser critico,
peculiar, comum, revelador ou longitudinal. No ambito deste trabalho, destaca-se a
selecdo de caso comum, devido as percepcbes que pode oferecer em processos
sociais relacionados a interesse teorico particular, com o objetivo de capturar fatos e
condigbes de uma situacdo cotidiana (YIN, 2015). Dessa maneira, analisou-se a
gestdo de trabalhadores em contexto de trabalho flexivel, contemplando o trabalho
remoto, o home office e o teletrabalho, visando a elaborar prescricbes a partir de
observagbes sobre préticas, estratégias e politicas adotadas por gestores e pela
organizagdo em diferentes areas da empresa.

Com isso, pode-se envolver diferentes unidades de analise em mais de um
nivel, concentrando a atencdo em subunidades, representadas por unidades

integradas que correspondem as areas de engenharia, de administracéo e de campo.
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A escolha por unidades integradas reduz o risco associado a um projeto holistico, cuja
natureza pode sofrer mudancas ao longo do estudo, sem o conhecimento prévio do
pesquisador (YIN, 2015). Na préxima sec¢do, sao descritos os itens cinco e seis do
péndulo, a saber, método de trabalho e técnicas de coleta e andlise de dados.

3.2 METODO DE TRABALHO

O meétodo de trabalho visa a orientar e apoiar o pesquisador na conducao do
estudo, além de ser um meio para garantir a replicacdo da pesquisa. De acordo com
Dresch, Lacerda e Antunes (2015), o método de trabalho do pesquisador especifica
a ordem em que as ac¢0es logicas sdo tomadas para atingir os objetivos da pesquisa.
Para garantir a replicabilidade do estudo, € fundamental que o procedimento de
trabalho seja bem estruturado e corretamente seguido. (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES, 2015). Um procedimento de trabalho claramente definido ainda
proporciona maior clareza e aceitabilidade da pesquisa, facilitando a validacdo por
outros pesquisadores. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Logo, segundo
Miguel (2007), o trabalho dever ser realizado com o rigor metodoldgico para ser
legitimado como pesquisa e atingir os objetivos ou responder as questdes propostas.
Dessa maneira, devem ser definidos métodos e metodologias de coleta de dados,
bem como uma estratégia de pesquisa. (MIGUEL, 2007).

Nessa perspectiva, com base em Miguel (2007) e Dresch, Lacerda e Antunes
(2015), o método deste trabalho segue seis macro etapas, que sao: i) definir estrutura
conceitual tedrica; i) planejar os casos; iii) conduzir teste piloto; iv) coletar dados; v)
analisar dados; e vi) produzir relatérios. A Figura 3 apresenta uma proposta de
conteudo e sequéncia para a conducdo do estudo de caso. Na imagem, s&o

apresentadas todas as etapas sistematicas para solucionar a questéo de pesquisa.
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Figura 3: Método de trabalho
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Tornar clara estrutura para replicacao

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme Yin (2015), o processo comega com um exame abrangente da

literatura e com a formulacdo de questdes ou objetivos de pesquisa robustos. Desse

modo, na etapa um, visando a avaliar a producdo de pesquisas existentes sobre o

tema, foi realizada uma Revisédo Sistematica da Literatura (RSL), seguindo as fases

propostas por Morandi e Camargo (2015). A Figura 4 compreende as etapas da RSL.

Com o objetivo de garantir a replicabilidade do estudo, foi elaborado o protocolo para

a realizacdo da RSL (Apéndice A).
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Figura 4: Fluxograma da RSL
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Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o objetivo da RSL apresentado no protocolo, foi possivel
identificar evidéncias sobre as praticas e estratégias adotadas para projetar e gerir
arranjos de trabalho distantes no tempo e no espaco. A revisdo da literatura
possibilitou visualizar uma série de lacunas de pesquisa em relacdo ao processo e
a gestdo dos arranjos de trabalho flexivel, conforme apresentado na secdo que
aborda o objeto e o problema de pesquisa. As publicacdes analisadas estdo no
Apéndice B.

Apés a definicdo da estrutura conceitual, na etapa dois, iniciou-se 0
planejamento dos casos. Segundo Miguel (2007), a primeira atividade dessa etapa &
escolher as unidades de analise. Devido a opc¢éo pela abordagem de um projeto de
caso unico integrado, avaliou-se uma organizagdo considerando trés unidades
integradas de analise que aplicam arranjos de trabalho flexivel.

Estabelecido o caso, seguiu-se a preparacao de coleta de dados. Se realizado

de maneira inadequada, esse passo pode prejudicar toda a investigacéo do estudo de
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caso. (YIN, 2015). Nessa etapa, o desenvolvimento de um protocolo para o estudo é
fundamental (Apéndice C). O protocolo € uma ferramenta crucial para aumentar a
confiabilidade do estudo, uma vez que direciona o pesquisador por meio do processo
de coleta de dados. (YIN, 2015). Um protocolo inclui os instrumentos de pesquisa, 0S
meétodos e 0s principios gerais para utilizar as técnicas, determina quem coleta e onde
devem ser coletados diferentes conjuntos de informacdes, mas nao se limita a esses
elementos. (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). O protocolo, ainda, pressupde
um arranjo de perguntas a serem aplicadas nas entrevistas e descreve topicos a
serem abordados e dados especificos que devem ser coletados. (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Técnicas de pesquisa de caso, como questionarios, devem ser testadas em um
caso piloto ou nas primeiras entrevistas realizadas em uma organizacdo. (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). O objetivo de um teste piloto € verificar os
procedimentos de aplicacdo com base no protocolo, a fim de aprimora-los. (MIGUEL,
2007). No ambito deste estudo, o teste piloto foi realizado em uma empresa de
manufatura industrial do Rio Grande do Sul, escolhida com base na localizacdo e na
disponibilidade da organizacéo. O teste piloto buscou, pois, avaliar as dificuldades e
as contribuicées do protocolo na aplicacao do estudo de caso.

Finalizada a etapa do teste piloto, passou-se a fase de coleta de dados. Esse
processo foi realizado em subunidades integradas de uma organizagao, considerando

0S seguintes critérios:

a) Possuir experiéncia e sustentar arranjos de trabalho flexivel como trabalho
remoto, home office e teletrabalho;
b) Aplicar, em sua unidade, praticas, estratégias e politicas orientadas a

projetar e gerir arranjos de trabalho flexivel.

Nesse contexto, foram utilizadas mdultiplas fontes de evidéncia, uma vez que
estas permitem testar a validade dos construtos, porque resultados semelhantes sao
evidéncias de validade convergente. (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
Segundo Miguel (2007), diversas fontes de evidéncia viabilizam uma abordagem de
triangulacdo, que envolve uma iteragdo entre essas fontes no sentido de apoiar
construtos, afirmacdes ou hipdteses, a fim de avaliar a convergéncia das fontes de

dados. Assim, conforme Yin 2015, ha diversas fontes para coleta de evidéncias no
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estudo de caso, a saber, documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacao
direta, observacdo participante e artefatos fisicos. As entrevistas se caracterizam
como uma das fontes de dados mais importantes do estudo de caso. (YIN, 2015).
Seguindo o protocolo desta pesquisa, foram aplicadas entrevistas
semiestruturadas, com questdes fechadas e abertas. Destaca-se que essa
abordagem néo é rigida, trazendo maior fluidez ao processo. (YIN, 2015). O guia de
entrevistas (Apéndice C) com gestores, trabalhadores e profissionais de recursos
humanos (RH) concentrou-se em técnicas, estratégias, politicas, experiéncias e
perspectivas sobre a gestdo do trabalho distante no tempo e no espaco. Ao todo,
foram entrevistados dezessete gestores que administram trabalhadores sob regime
de trabalho remoto, home office e teletrabalho. Destaca-se, que foi possivel entrevistar
um gestor que atua em uma unidade no exterior. Ademais, foram entrevistados sete
trabalhadores e trés profissionais de RH. Também foram analisados e utilizados como
evidéncias documentos, registros em arquivo e artefatos fisicos, quando disponiveis.

O Quadro 3 descreve as fontes de dados do estudo de caso.

Quadro 3: Fontes de dados do estudo de caso

Fonte Evidéncias
Entrevistas e Gestores, trabalhadores e profissionais de RH.

e Procedimentos para comunicacéo, feedback, avaliacdo e controle em
arranjos de trabalho flexivel,

¢ Registros de dados sobre resultados, metas atingidas e produtividade
sobre atividade em regime de trabalho flexivel;

em arquivos ¢ Registros sobre projeto do trabalho de arranjos de trabalho flexivel;

¢ Procedimentos para orientacao e suporte tecnolégico de funcionéarios
em regime de trabalho flexivel;

¢ Registros sobre processo de digitalizacéo.

e Ferramentas tecnoldgicas que auxiliam o processo de trabalho
distante no tempo e no espaco.

Fonte: Elaborado pelo autor

Documentos/ Registros

Artefatos fisicos

Apos coletados, os dados foram documentados e codificados. O pesquisador
deve construir uma narrativa basica do caso considerando o conjunto de informacdes
obtidas em diferentes fontes de evidéncia. (MIGUEL, 2007). De acordo com Voss,
Tsikriktsis e Frohlich (2002), o primeiro passo é fornecer uma descricdo completa de
cada local, usando a estrutura do protocolo de estudo. Tal recomendacéo foi seguida

no ambito deste estudo.
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Visando a reducédo do conjunto de dados para melhorar o processo de analise,
aplicou-se o esquema de codificacdo proposto por Strauss e Corbin (2008). Esse
sistema é constituido por trés processos: i) codificacdo aberta, que se trata de
procedimento analitico para identificar ideias e descobrir suas propriedades e
dimensdes por meio dos dados; ii) codificacdo axial, que permite relacionar categorias
e subcategorias; e iii) codificacdo seletiva, na qual ocorre a integracdo e 0
aprimoramento da teoria. (STRAUSS; CORBIN, 2008). Ressalta-se que a
categorizacao de observacdes e dados adquiridos em campo € crucial para uma boa
pesquisa de caso. (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

ApOs os processos de descricdo detalhada do caso e de codificacéo, realizou-
se uma andlise visando a identificar padrdes nos dados. Um estégio crucial no estudo
de caso é a busca sistematica de padrdes. (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
Isso é necessario para melhorar a generalizacdo dos resultados baseados em casos.
(VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Nesse sentido, para realizar a analise,
conforme (DRUCKER, 2007), as cinco opera¢cBes basicas de um gestor foram
utilizadas, a priori, como cédigos: i) definir objetivos; ii) organizar o trabalho; iii)
comunicar e motivar; iv) avaliar e; v) desenvolver pessoas.

Dessa maneira, conforme descrito na secdo de fundamentacdo teorica,
considerando aspectos sobre treinamento e doutrinacdo do design de posicao de
Mintzberg (2003), observou-se a existéncia de especificagbes prévias sobre
conhecimentos e habilidades necesséarios para execucdo do trabalho em regime
laboral flexivel. Além disso, avaliou-se a existéncia de treinamentos direcionados a
capacitacdo de gestores e colaboradores para executar tarefas em um ambiente de
trabalho flexivel. Analisou-se, ainda, se a organizacdo possui algum tipo de programa
que visa a socializacdo entre os colaboradores, principalmente aos que trabalham
distantes da base regular.

Nessa perspectiva, foram consideradas as abordagens de Galbraith, Downey
e Kates (2011) sobre aspectos dos papéis organizacionais, competéncias laterais,
indicadores e metas para avaliar o desempenho individual, valores e comportamentos
desejados e compensac¢fes. Dessa maneira, foram analisadas caracteristicas sobre
o conhecimento dos colaboradores em relacdo as suas responsabilidades e sobre a
abordagem do gestor para comunicar e esclarecer essa dimensdo em um ambiente
de trabalho flexivel. Destarte, também foram avaliados elementos sobre a

compreensao dos colaboradores em relagdo aos resultados que devem ser
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alcancados com seu trabalho, assim como o modo pelo qual os gestores abordam
essa dimensdo em ambientes de trabalho flexivel.

Sobre competéncias laterais, foi investigado como esse aspecto é desenvolvido
por meio da criagéo de redes, com auxilio de tecnologias, em um contexto de trabalho
flexivel. Também foi observado como isso afeta 0 processo de apoio ha execucédo de
atividades, na comunicacédo, no compartilhamento de informacédo, no conhecimento e
na experiéncia entre colaboradores flexiveis.

Analisou-se, ainda, a existéncia de indicadores e metas para avaliar o
desempenho individual dos trabalhadores em contexto laboral flexivel. Observou-se,
também, o meio de comunicacéo e de controle dessas métricas e o respectivo impacto
no comportamento dos colaboradores. Destarte, verificou-se a exigéncia de valores e
comportamentos especificos para trabalhadores flexiveis e o modo como isso é
conduzido pelos gestores e pela empresa. Por fim, examinou-se a existéncia de
programas de recompensas para colaboradores em regime de trabalho flexivel, como
aumento de salario, bonus em forma de dinheiro, etc.

Nesse sentido, considerando as dimensfes sugeridas Galbraith, Downey e
Kates (2011) para reconhecer o trabalhador, abordadas na fundamentacéo tedrica, foi
analisado como os gestores reconhecem os trabalhadores e se ha algum tipo de
tratamento especial para funcionarios em contexto de trabalho flexivel. Investigou-se,
pois, se 0s gestores reconhecem os colaboradores por metas e resultados alcangcados
e/ou por valores e comportamentos manifestados e/ou por desenvolverem eventos e
contribui¢des Unicas, como a finalizacdo de um projeto especial.

Consequentemente, também foi desenvolvido o tema sobre a influéncia da
tecnologia no processo de gestao. Logo, verificou-se quais séo as tecnologias e como
0s gestores as aplicam na organizacao e administracdo de trabalhadores flexiveis.

Ainda na etapa de analise dos dados, empregou-se a estrutura metodolégica
do projeto fundamentado (Grounded Design), por meio da analise de padrbes de
projeto (Design patterns), que se refere a um método de estudo de projeto baseado
na perspectiva tedrico-pratica. (DIGGELEN; OVERDIJK, 2009; ROHDE et al., 2017).
O Grounded Design é baseado na etnografia empresarial, uma metodologia de
pesquisa-acao etnograficamente orientada que se concentra na relacdo entre a
intervencao real e a reflexdo tedrica. (ROHDE et al., 2017).

Por conseguinte, os padrdes de projeto sdo uma maneira de resolver o

problema de separacédo entre projeto e pratica, tornando mais clara a estreita relagéo
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entre essas duas dimensfes. (DIGGELEN; OVERDIJK, 2009). Os padrdes retratam
as maneiras ordenadas com que os individuos usam os arranjos materiais e também
os problemas que enfrentam ao fazé-lo. (DIGGELEN; OVERDIJK, 2009). Um padréo
de projeto descreve a solucdo para um problema habitual, considerando as
circunstancias do ambiente em que o problema e a solucdo ocorrem. (DIGGELEN;
OVERDIJK, 2009). Reforc¢a, pois, a importancia de uma abordagem integrada que
incorpore 0s aspectos essenciais do processo de design, como pensar e fazer, projeto
e uso, solugdes e problemas, sistema e contexto. (DIGGELEN; OVERDIJK, 2009). Os
padrées de projetos sdo relevantes para o desenvolvimento de uma abordagem
integrada. (DIGGELEN; OVERDIJK, 2009).

Nessa perspectiva, visando a representar padrdes de projeto por meio de
prescricdo, foi adotada a l6gica CIMO. Essa légica combina um contexto problematico,
para o qual a premissa do projeto oferece um tipo especifico de intervencdo, com
mecanismos generativos especificados para produzir o(s) resultado(s) desejado(s)
(DENYER; TRANFIELD; VAN AKEN, 2008). Para explicar os mecanismos (M) a partir
dos quais determinadas intervencdes (I) em problemas de contexto (C) geram
determinados resultados (O), a I6gica CIMO combina os principios de prescricdo e
causalidade (MEDEIROS et al., 2022). O estudo da ciéncia do design objetiva
complementar a analise e a explicagcdo com recomendacdes para intervencdes que
mudardo os comportamentos atuais e aumentardo a eficAcia organizacional
(DENYER; TRANFIELD; VAN AKEN, 2008). As proposicoes de design sao
empregadas principalmente em estudos de negocios e administracdo para adquirir
conhecimento prescritivo e conceitos de design, auxiliando individuos e grupos na
solucdo de problemas especificos (COSTA; SOARES; DE SOUSA, 2018).

Logo, a ldgica CIMO prioriza informacdes prescritivas e conhecimento que
conecta intervencdes a resultados, lidando com um dilema com que os gerentes se
deparam todos os dias, a saber, como as coisas deveriam ser (DENYER,;
TRANFIELD; VAN AKEN, 2008). Nesse sentido, a prescricdo segue a logica: se é
necessario obter um resultado em certo contexto, entdo utilize determinada
intervencdo (DENYER; TRANFIELD; VAN AKEN, 2008). Dessa maneira, as
proposicbes de design contém informacdes sobre o que fazer, sob quais
circunstancias, para obter determinado resultado, fornecendo algumas informacdes
sobre como isso ocorre (DENYER; TRANFIELD; VAN AKEN, 2008).
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Por fim, todas as atividades desenvolvidas nas etapas anteriores foram
sintetizadas em um relatério de estrutura analitico-linear. Nesse tipo de relatorio, os
subtépicos sdo organizados em ordem cronoldgica, comecgando pelo elemento ou
problema sob investigacdo e por um estudo da literatura prévia pertinente. (YIN,
2015). Os subtdpicos abordam as técnicas utilizadas, os dados levantados, as
analises e os resultados, finalizando com a apresentacdo das conclusdes e suas
implicagdes frente & questao ou problema em estudo. (YIN, 2015). Desse modo, para
Miguel (2007), o estudo de caso deve ser fundamentado nos critérios de confiabilidade
e validade, que séo utilizados para avaliar a qualidade da pesquisa. Logo, o presente
trabalho utilizou um protocolo de estudo de caso para estabelecer confiabilidade e
obedecer aos critérios de qualidade da pesquisa empirica.

Sinteticamente, um dos critérios que assegura validade da pesquisa pode ser
delineado pela confiabilidade, que se refere a quantidade de vezes em que 0S
processos de um estudo podem ser repetidos com as mesmas descobertas. (YIN,
2015). A proxima secado apresenta o desenvolvimento dos resultados obtidos com o
estudo.
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4 ANALISE DAS POLITICAS, ESTRATEGIAS E PRATICAS DE GESTAO DO
TRABALHO FLEXIVEL

Neste capitulo, sdo expostos, inicialmente, o contexto e a descricdo do caso
em estudo. Em seguida, sdo apresentadas as andlises, que explicitam e relacionam
as principais praticas, intervencfes e politicas adotadas para gerir e organizar

trabalhadores sob regime de trabalho flexivel.
4.1 CONTEXTUALIZACAO DA ORGANIZACAO EM ANALISE

A empresa na qual foi realizado o estudo de caso possui clientes em mais de
100 paises e conta com aproximadamente 50 mil colaboradores distribuidos em mil
filiais ao redor do mundo. A organizacdo é especialista em solu¢des de mobilidade,
fornecendo produtos como escadas rolantes, esteiras e solugcdes para aeroportos e
artigos de mobilidade para uso domeéstico.

A organizacdo atua na manufatura de equipamentos e componentes para
produtos de mobilidade e também presta servicos de instalacdo e manutencéo para
clientes finais. Dessa maneira, no Brasil, a corporacdo possui uma estrutura com
aproximadamente 4500 mil colaboradores, distribuidos em 70 filiais. Na América
Central e do Sul, sdo aproximadamente 1500 colaboradores distribuidos em 13
paises. A vasta atuacao se justifica na presenca dos equipamentos ou componentes
no mercado. A empresa atua diretamente com a construcdo civil para obter
desempenho em vendas. Todavia, 0s servigcos de manutencao séo independentes do
mercado e da construcdo civil, de modo que a empresa conta com estratégias de
retencdo de clientes, proporcionando servicos de qualidade, digitalizacdo de
processos, programas de eficiéncia e produtos inovadores e sustentaveis, evitando
perdas de contratos de manutencéo.

A empresa adota em suas operacdes arranjos de trabalho flexivel, principalmente
em areas de engenharia, desenvolvimento de produto e gestédo de projetos, assim como
em setores administrativos, como departamento de compras e recursos humanos. O
regime de trabalho flexivel estende-se aos setores de campo, que atuam com vendas,
instalacdes e manutencdes de elevadores. No auge da pandemia, a empresa chegou a
ficar com 80% do quadro no formato home office/teletrabalho. Com o decorrer do tempo

e frente as agbes de prevencgédo, houve 0 aumento gradativo das operacgdes presenciais.
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Em junho de 2021, o trabalho in loco foi retomado por uma consideravel parcela dos
setores. Atualmente, estima-se que 40% dos colaboradores, no Brasil, trabalhem em
jornada hibrida (entre home office/teletrabalho e trabalho presencial), com variacdes
especificas conforme a area de alocacao. A proxima sec¢ao apresenta uma compreensao

sobre o trabalho flexivel na empresa.

4.2 COMPREENSAO SOBRE O TRABALHO FLEXIVEL

A empresa emprega como modelos de trabalho flexivel o home office, o
teletrabalho e o trabalho remoto. A organizacdo investigada apresenta, ainda, uma
modalidade de trabalho flexivel considerada “hibrida”, pela qual o colaborador alterna
o local de trabalho, executando suas atividades durante dois ou trés dias da semana
no local regular, e no restante do tempo em um lugar de sua escolha. Essa modalidade
serviu de apoio na adaptacdo das pessoas ao retorno as atividades presencias
guando foram flexibilizadas as restricées de mobilidade provocadas pela pandemia de
COVID-19 e na manutencéao das praticas de flexibilidade laboral empreendidas antes

e apos a pandemia. O trecho a seguir reforca essa dinamica:

“Estou numa modalidade hibrida, [...] entdo, seria dois dias na filial e os
demais dias eu vou trabalhar numa cafeteria, vou trabalhar em casa, eu
vou trabalhar, ndo importa o local, [...] durante a pandemia foi 100% home
Office, mas agora a gente flexibilizou, dois dias na filial e os trés dias em
um local diferente”. (Colaborador 1).

A empresa também possui uma prerrogativa de flexibilizacdo da jornada de
trabalho. Assim, o colaborador pode flexibilizar o horario de inicio e fim de expediente,
desde que atenda e respeite a jornada diaria padrédo. Embora esta seja uma iniciativa
de flexibilidade, ndo se configura como um modelo de horério flexivel, em que o préprio
trabalhador é que define seus horarios de trabalho. O funcionamento dessa pratica de

flexibilizacdo de jornada pode ser verificado nos seguintes depoimentos:

A gente atende muito as filiais no pais, desse modo, a jornada de oito horas
diarias precisa ser atendida, até por questfes legais, a gente ainda ndo esta
num contrato que a pessoa € cobrada pelo resultado, infelizmente a gente
ainda controla horas de trabalho pelo cartdo ponto”. (Gestor 8).

“Néo existe uma flexibilidade irrestrita, tipo, se eu quiser trabalhar da meia-
noite as oito da manha, ndo pode, ela tem que estar no horario comercial,
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existe uma flexibilidade de horario, [...], mas tem que estar num horario
comum no horario comercial, até pelas obrigacdes e reuniées que a pessoa

tem que atender”. (Gestor 6).

Por conseguinte, sdo analisadas as percepc¢des sobre as praticas de gestédo do

trabalho flexivel. Os resultados das respostas pertinentes as perguntas fechadas

sobre esse aspecto sédo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3: Percepcdes sobre as praticas de gestao do trabalho flexivel

Afirmacdes D DP C CP NPO k

Concordancia

E mais dificil gerir trabalhadores em regime de

trabalho flexivel. 4 1.8 4 -
As pra,thas de trabalho flexivel contribuem para a 1 - 6 9 1 022
estratégia da empresa.

A organizagao esta pregarada para manter/ampliar 8 4 3 2 i 0.10
préaticas de trabalho flexivel.

Existe especificacéo formal da organizagéo sobre

conhecimentos e habilidades necessarios para o 7 8 1 - 1 020

trabalhador em regime de trabalho flexivel executar
seu trabalho.

A organizag&o possui um programa de treinamento
orientado a capacitar gestores ou trabalhadores 3 13 1 - - 0,49
para atividades remotas.

A organizag&o possui um processo de socializagao,
pelo qual compartilha seu sistema de valores,
normas e comportamentos exigidos para execucao
do trabalho flexivel.

4 2 0,32

Concordancia geral 0,24

Leve

Razoavel

Leve

Leve

Moderado

Razoavel

Razoavel

(D: Discordo, D: Discordo plenamente, C: Concordo; CP: Concordo plenamente; NPO: Ndo

posso opinar; K: indice Fleiss’s Kappa)

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo ao aspecto da dificuldade de gerir trabalhadores em regime de

trabalho flexivel, ha divergéncia nas respostas. Os gestores que nao consideram uma

tarefa mais dificil administrar trabalhadores flexiveis do que presenciais enfatizam

pontos como a existéncia de diretrizes claras para o trabalho, e resultados como

aumento da confianca, da motivacao e do envolvimento da equipe. Os seguintes

trechos ilustram essa afirmacgao:

“[..] eu acho que quando existe um alinhamento, quando existe a
orientacdo, quando existe a transparéncia, a confianga, embasando todo
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esse contexto, € tdo tranquilo quanto vocé ter as pessoas laborando
presencialmente dentro do escritorio”. (Gestor 3).

‘l...] de fato, por parte do meu gestor podemos permanecer com isso, ele
confia na equipe, ele deixa a equipe trabalhar de forma flexivel, mesmo que
nao exista mais a pandemia, entdo, isso € bem motivador”. (Colaborador 4).

Contudo, aqueles que consideram mais dificil gerir funcionarios em um sistema
de trabalho flexivel citam como desafios a falta de estrutura e apoio, a dificuldade de
manter as pessoas motivadas e integradas, a obrigatoriedade de renuncia a certos
controles, a insuficiéncia de habilidades de gestéo, as dificuldades de comunicacao e
o desalinhamento do colaborador em relacao a cultura da empresa. O seguinte trecho

reforca essas perspectivas:

“Desafio de estar presente, de tu disponibilizar as ferramentas necessarias,
de tu ter a garantia que a pessoa em casa ou de onde ela esteja, ela
realmente continue entregando, desafio de ndo baixar a entrega que ela
tem hoje, de manter uma pessoa motivada, o desafio da salde mental,
desafio da propria lideranca em abrir méo de alguns controles [...] desafio
de garantir que a Tl vai estar disponivel quando eu precisar, que o RH vai
me apoiar N0 momento que que eu tiver uma pessoa que precisa de uma
ajuda, que as outras areas entendam que aguela pessoa em casa vai ser
tdo produtiva quanto ela estiver sentada aqui sob o meu ponto de vista”.
(Gestor 9).

Sobre a contribuicdo do trabalho flexivel para a estratégia da empresa, ha
apenas uma discordancia. Nesse sentido, observa-se o receio em relacdo aos
impactos de modelos de trabalho flexivel no desenvolvimento coletivo da equipe,
considerando fatores como engajamento, producdo criativa e inovagao. Essa

percepcao é confirmada no seguinte depoimento:

“l...] em home office, as pessoas tendem a ndo evoluir como departamento,
nao vejo melhorar o engajamento, a criatividade, inovacgéo, tem a retengao,
mas néo vejo em harmonia com a estratégia da empresa”. (Gestor 11).

No entanto, também s&o apontados fatores que favorecem a estratégia
corporativa, tais como a retencéo de talentos, a qualidade de vida do funcionario, a
atratividade para novos colaboradores e o recrutamento sem limitagdes geogréficas.

Esses aspectos sao ilustrados a seguir:
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“[...] retencdo de talentos, qualidade de vida das pessoas sdo pontos
positivos”. (Gestor 9).

“[...] em vez de tu ficar restrito ao recrutamento regional ou da cidade, tu
tens o0 mundo todo para recrutar pessoas de diferentes culturas, lugares e
pensamentos”. (Gestor 6).

“[...] ambiente sustentavel, que é um dos blocos estratégicos da companhia,
um dos principais, [...] que permita um ambiente onde as pessoas
atualmente e futuras geragdes desejam trabalhar, entdo, [...] faz muito
sentido com o trabalho flexivel”. (Gestor 13).

Em relacdo a preparacédo da empresa para manter/ampliar praticas de trabalho
flexivel, observa-se divergéncia nas respostas dos gestores. Nesse aspecto, sao
apontados fatores como falta de investimento e de preparacdo das equipes e
liderancas, mudanca no perfil de gestores, conservadorismo, falta de politicas,

diretrizes, programas e processos. O seguinte depoimento confirma essa realidade:

“l...] acho que precisa de alguns ajustes, de treinamento, conscientizagéo, [...]
precisa uma preparagdo da equipe e dos gestores também”. (Gestor 7)

Igualmente, ndo foram identificadas politicas formais direcionadas ao regime de
trabalho flexivel, como remuneracfes ou bénus extras, ajuda de custo com energia
elétrica, internet ou materiais de escritdrio. Todavia, identifica-se que a empresa possui
processos, programas e politicas direcionados a todos os trabalhadores, independente
da modalidade de trabalho. Nesse sentido, os entrevistados mencionam que a
organizacdo nao possui programas especificos para profissionais em regime de

trabalho flexivel. Os trechos seguintes expressam essa perspectiva:

“Ao ingressar na empresa, se recebe o treinamento de RH, fica bem claro
os valores da empresa até o codigo de ética, mas eu acho que quando a
gente fala especificamente sobre trabalho flexivel com outras unidades de
negocio, ndo existe nada téo especifico assim”. (Gestor 10).

‘l...] nesse sentido existe a questdo do planejamento estratégico,
compliance, questdes de seguranca, que tem treinamento, mas algo
especifico para o trabalho flexivel, eu realmente n&do lembro”. (Gestor 7).

Nem acho que deve haver exclusivo, na minha opiniédo, a gente nao
pode fazer trabalho flexivel quase como um regime de cotas, tipo, para
esse grupo, tem que ter isso, eu acho que a Unica coisa que esse grupo
tem que ter de diferente, sdo métodos de trabalho, sistemas compativeis,
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que talvez o trabalho regular ndo precise e estruturas de apoio para a sua
casa”. (Gestor 13, grifo nosso).

Em relacdo as trés ultimas afirmacbes, referentes a parametros de design
individual, observa-se a tendéncia dos gestores em discordar. Isso reafirma a
necessidade de se aperfeicoar conhecimentos e habilidades, investindo em treinamentos
e socializacdes especificas a profissionais que atuam em regime de trabalho flexivel.

Nesta secdo foram apresentados alguns aspectos relacionados ao trabalho
flexivel praticado na empresa. Os modelos aplicados na organizacéo sdo o home office,
o teletrabalho e o trabalho remoto. Nesse sentido, observa-se a relevancia do emprego
do formato de trabalho hibrido para a manutencao de préticas laborais flexiveis, mesmo
apos o fim das restricdes relativas a pandemia. Consequentemente, sdo apresentados
aspectos relevantes destacados pela gestdo para a manutencdo de modelos flexiveis,
como o estabelecimento de diretrizes claras de trabalho, o aumento da confianca, a
motivacao e o envolvimento da equipe. Os gestores afirmam que a retencéo de talentos,
a melhoria da qualidade de vida dos colaboradores, a atracdo de novos funcionarios e
o recrutamento sem limitagcbes geograficas sdo fatores provenientes das praticas
laborais flexiveis que contribuem para a estratégia da organizacao. No que diz respeito
a manutencao de modelos laborais flexiveis, foram observados aspectos que precisam
ser aprimorados, como o fornecimento de politicas, diretrizes, programas, estruturas e
processos. Destaca-se, também, a necessidade de melhorias de gestao para dar conta
de elementos como falta de preparacdo das liderancas, obstaculos em relacdo a
comunicacgédo e falta de integracdo nas equipes. Por fim, neste capitulo foi possivel
compreender o contexto de trabalho flexivel praticado na empresa estudada. A proxima
secao apresenta as principais intervencfes aplicadas no processo de gestdo e

organizacédo do trabalho flexivel.

4.3 INTERVENCOES ADOTADAS NO PROCESSO DE GESTAO DO TRABALHO
FLEXIVEL

A gestéo e a organizacédo de trabalhadores em contexto laboral flexivel exigem
intervencdes diferentes das requeridas pelos sistemas de trabalho tradicionais,
guando as atividades sao realizadas em locais e horarios padronizados. Assim, as
atividades basicas de um gestor sdo diretamente afetadas por mudancas nos modelos

organizacionais do trabalho.
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Logo, por meio da andlise dos dados sobre o processo de gestao do trabalho
em um contexto de flexibilidade laboral, foram propostas subcategorias constituintes
as operacdes bésicas executadas por um gestor. A Figura 5 apresenta as cinco

operacdes basicas e as respectivas subcategorias constituintes.

Figura 5: Operac0fes basicas e subcategorias executadas pelo gestor em contexto

de trabalho flexivel
( Compartilhamento de conhecimento e experiéncia )

Definir & comunicar

Integragao .
n Promover Definir e comunicar

Promover
5. Desenvolver 1. Definir Objetivos Avaliar e revisar - Metas e indicacores
Capacitages )-Promover -
pessoas
Promover

Apoio e orientagdo

(Recursos para execugdo das atiwdades)

Fornecer Atividades

Organizar e acompanhar

( Padroes para avaliagao de aspectos individuais ) 1

A
1 y
Estabelecer-e comunicar 9 \/ 4 2. Organizar o
< p e~ ) e
4. Avaliar
Acompanhar cem regularidade

Diefinir

Esclarecer Papéis e responsabilidade

(Interdependéncias das atividades )

(Aspectos individuais e sugerir ajustes e melhor\as)

3. Comunicar e

motivar

Estabelecer

Estabelecer Relacionamento

Definir

Motivar e engajar

Criar

Comunicagao regular e clara

(Ferramentas & método para comunicagéo)

@eios para comunicacao e compartilhamento de informagao na equipe)

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 4 apresenta uma definicdo dessas subcategorias. Logo, sao
examinados dezenove tipos de subcategorias que se integram as operacdes basicas

de um administrador para aprimorar o processo de gestao do trabalho flexivel.
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Operagéo . CitacOes L ~
perag Subcategoria & Definicdo llustracéo
Basica referentes
Gestor 9: Nos trabalhamos muito com metas,
Os gestores estabelecem as metas prazos, o meu papel é trabalhar isso, os times,
. . conforme os objetivos e comunicam aos | todos tém nocéao clara, isso é muito
Definir e comunicar metas 23 S . ! .
funcionarios, cujo desempenho & transparente, existem dentro do Power BI, eu
essencial para atingi-las. com meu time a gente fala a cada 15 dias
sobre metas, projetos etc.
- Gestor 11: A gente monitora os indicadores no
Os gestores estabelecem os indicadores o o
_ . GD e cada funcionario tem a sua métrica, o
1. Definir - Co para alcancar as metas e comunicam aos ; X )
o Definir e comunicar indicadores 13 L . . seu numero a ser batido vinculado a sua
Objetivos funcionarios, cujo desempenho é . = X
L . . atividade, [...] entdo cada pessoa obtém o seu
indispensavel para alcanca-los.
0 seu resultado e reporta no GD.
Gestor 7: Eu tenho o gerenciamento diario, no
Os gestores avaliam e revisam o gual eu fico sabendo o status dos projetos,
Avaliar e revisar metas e 29 desempenho de metas e indicadores como que esta, como é que estdo sendo
indicadores regularmente, visando a fazer ajustes e desenvolvidos, quais séo as agdes, e também
corre¢des no rumo. € uma oportunidade para fazer qualquer
redirecionamento necessario.
Gestor 11: A gente guidelines, [...] a
Gestores asseguram que os funcionarios | padronizagdo da instrucdo de trabalho, entdo
Fornecer recursos para 31 disponham dos recursos necessarios, foi desenvolvido um handbook, [...] que se
execucao das atividades como conhecimento, informacéo e apoio, |refere a todas as atividades que o profissional
para execucéo de suas atividades. da nossa area tem que realizar, trata sobre
siglas, acrénimo, fluxos, [...] € o guia base.
2. Organizar o — : :
trabalho Gestor 15: Agenda digital tu podes sincronizar
. para eu trabalhar no mesmo projeto com vocé,
Gestores organizam, tornam claro e : ; .
. - quando eu terminar a minha tarefa, vai chegar
Organizar e acompanhar acompanham o progresso de atividades . N .
e 79 " L o um e-mail para vocé, e s6 uma vez por
atividades prioritarias relacionadas aos objetivos do DR .
trabalho semana ter reunido rapida sobre projeto, [..]
’ vocé pode ir alimentando essa agenda
conforme vai concluindo as tarefas.
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Operagao . CitacOes L ~
perac Subcategoria & Definicao llustracéo
Basica referentes
Gestor 14: Eu tenho um documento num
formato mais formal [...] mais visual, no qual eu
As relacdes de recebimento e vou trabalhar no treinamento dos colegas, [...]
Esclarecer interdependéncias 11 transferéncia de tarefas sédo eu apresento o fluxo em si, as etapas, eu
das atividades estabelecidas, bem como sua execucdo |apresento 0s requisitos a serem entregues
e as colaboracdes necessarias. dentro de cada etapa, o0 que € um input, o que
€ um contexto em relagéo ao processo e qual
que é o output dessa etapa.
Gestor 1: Eles tém predeterminado as
. _ entregas que tém de ser realizadas, entdo, a
Apés estabelecerem os objetivos e 2= > . e
) organizacdo em relacdo a tarefas é decisédo
organizarem as tarefas, os gestores : ~
. . NN deles, eles que definem como eles véo se
Conceder autonomia 40 permitem que o funcionério tenha : .
X . _ | organizar, eu sou um orientador, atuo com o
liberdade para escolher a melhor maneira N L K .
redirecionamento, tipo, isso aqui precisa ser
de executar. ; : ~ o
mais avaliado, vocé precisa ir para um outro
caminho, mas a organizacao é deles.
. Gestor 13: Tudo inicia com enquadramento
O gestor estabelece de maneira clara as .
- . funcional a pessoa realmente entender bem o
Definir papéis e tarefas a serem executadas e 0s ~
- 26 S seu papel dentro do grupo, suas conexoes,
responsabilidades objetivos a serem alcangados pelo ; . . .
o seu impacto, sem isso o trabalho flexivel esta
funcionério. )
perdido realmente.
Gestor 15: A gente faz um grupo no Teams,
tipo, vamos trabalhar nesse projeto e alimentar
. . . » O gestor cria canais para que a esse projeto automaticamente no grupo.
3. Comunicar Criar meios para comunicagao e comunicacao e o compartilhamento de - Cri
. compartilhamento de informac&o 17 ¢ p Gestor 14: Criamos um grupo no WhatsApp e

e Motivar

na equipe

informacdes sejam desenvolvidos e
mantidos.

buscamos algum outro meio de comunicacao
pratico de sinalizar, entdo grupos de WhatsApp
sdo uma forma de ter essa amplitude da
comunicacao.
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Operagao . CitacOes L ~
perac Subcategoria & Definicao llustracéo
Basica referentes
Gestor 7: Trabalhadores séo reconhecidos por
metas e resultados atingidos, comportamento
O gestor desenvolve programas de R
: ) demostrados e realizacao de esforcos
. . recompensa que incentivam o S
Motivar e engajar 33 . individuais, por exemplo, colaboradores que
comprometimento e o senso de ~ ; U
. A estdo em outro pals, a gente tem a atualizagéo
pertencimento dos funcionérios. p L
do nivel de salério, o percentual do aumento
esta atrelado ao desempenho.
Gestor 2: A cada periodo, por semana, eu
faco um acompanhamento com algum
O gestor estabelece uma comunicagéo colaborador, tipo, como tu esta? Como estédo
: aleatoria apenas para fins de as coisas? Tu estas conseguindo render?
Estabelecer relacionamento 17 ! = 9 . o~
aproximacdo com o colaborador, sem Entdo a minha supervisdo sobre essas
cobrancas ou solicitacdes. pessoas € mais ho sentido de verificar se ela
esta precisando de alguma coisa,
compreender o que esta acontecendo
Gestor 14: Existe uma reunido diaria com a
. C lideranca imediata e com o time, o pessoal que
O gestor mantém uma comunicac¢ao . - ~ ;
L esta remoto participa, entdo existe essa
Estabelecer comunicacgéo regular clara e constante, estabelecendo RO . A
19 : : = dindmica de ter compromisso diario, com
e clara compromissos e troca de informacéo e o
com regularidade revisdo t_jos |nd|cad0res, de problemas,
' compartilhamento de informacdes, questdes
de seguranca, etc.
Gestor 9: As ferramentas de comunicacao sao
eletrénicas, como Teams, WhatsApp,
. ; O gestor estabelece as ferramentas e chamadas por telefone.
Definir ferramentas e método LI A
22 diretrizes para realizacdo do processo de

para comunicagdo

comunicacao.

Gestor 8: Assim, quando alguém tem que se
ausentar, tipo ir ao banco, cartério, tem um
compromisso, me avisa, porque eu posso
precisar de alguma coisa e chamar a pessoa




77

Operacao
Basica

Subcategoria

Citacdes
referentes

Definicao

llustracéo

4. Avaliar

Estabelecer e comunicar padrdes
para avaliacdo de aspectos
individuais

18

Os gestores estabelecem e comunicam
0s parametros para avaliacao individual
dos colaboradores.

Gestor 13: Existe um feedback estruturado
pelas habilidades determinadas pela empresa,
gue define as habilidades principais e avalia
com base em uma escala para verificar se a
pessoa esta desempenhando com exceléncia
essa habilidade, se ela esta otimizando, se ela
ainda esta com dificuldade de alcangar aquela
habilidade, entdo, a métrica € uma escala
qualitativa de trés niveis.

Acompanhar com regularidade
aspectos individuais e sugerir
ajustes e melhorias

24

O gestor examina e avalia os aspectos
individuais com base nos parametros
estabelecidos e orienta o funcionario
para o seu desenvolvimento.

Gestor 14: No momento do feedback
semestral a gente revisita pontos e
sistematicamente a gente tem a plataforma do
SeniorX que também possibilita e facilita a
gestdo da matriz de competéncias, logo, o
feedback semestral € um momento usual para
alinhamentos

5. Desenvolver
pessoas

Promover compartilhamento de
conhecimento e experiéncia

16

Gestores criam meios como redes
colaborativas para facilitar que a equipe
compartilhe conhecimento e
experiéncias.

Gestor 2: Cada projeto tem uma rede para
consulta no WhatsApp. Toda semana a gente
conversa com as pessoas, a gente fez
mudancas para elas poderem falar de seus
projetos, entdo, as reunides semanais sao
para projetos, colamos dois ou trés projetos e
as pessoas se debrugcam sobre eles para
explicar o que estdo fazendo, tem sido bem
valioso, principalmente para criar uma conexao
entre areas.

Promover integragéo

11

Gestores criam canais e eventos para
integrar os membros da equipe.

Gestor 14: Tem um acordo, em dado
momento a gente faz um planejamento para
fazer uma reunido presencial para ter uma
espécie de reintegragdo, entdo a gente
identifica a necessidade de eventualmente
promover esses encontros presenciais




78

Operacao
Basica

Subcategoria

Citacdes
referentes

Definicao

llustracéo

Promover capacita¢cfes

Gestores criam e/ou utilizam plataformas
digitais para estimular o aprendizado e
capacitar funcionarios.

Gestor 5: A padronizacéo dos processos e
feita via documentacao, nés estamos tentando
evoluir para padronizagdo por video, porque,
na minha opinido, € muito melhor, porque, por
exemplo, hoje, quando se quer aprender
alguma coisa, fazer atividade em casa, tu vais
para o YouTube. Também tem pastas na rede,
onde ficam os manuais, o colaborador pode
acessar a qualquer momento e buscar esses
manuais, caso ele precise.

Promover apoio e orientacéo

27

Os gestores analisam o nivel de
conhecimento da equipe, incentivam
acOes de aprimoramento e facilitam a
gestdo do conhecimento.

Gestor7: Eu sempre tento acompanhar as
dificuldades que a equipe esta passando, para
identificar o que é quais sédo os impedimentos
que estao acontecendo para fazer com que a
equipe consiga evoluir e ai tentar agir em cima,
porque é através do acompanhamento, do
reconhecimento dessas dificuldades que a
gente consegue auxiliar na questao dos pontos
que a equipe precisa desenvolver mais, entdo
acho que se tu ndo faz acompanhamento, ndo
consegue saber e orientar a equipe para
entender realmente onde que precisa agir de
melhor forma para expandir as competéncias.

Fonte: Elaborado pelo autor
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No Quadro 4, identifica-se que os gestores definem, comunicam, revisam e
avaliam metas e indicadores, acfdes que se constituem como subcategorias da operacéo
basica definir objetivos. A clara definicdo de objetivos contribui para que o funcionario
organize a execucgéo das tarefas, uma vez que conhece as prioridades do seu trabalho.
Definir objetivos também facilita o remanejamento de a¢des, visando a ajustar e melhorar
metas e indicadores que ndo tém um desempenho desejavel.

No que tange a operacdo organizar o trabalho, sdo constituidas cinco
subcategorias. O fornecimento de recursos para execucéo de atividades, juntamente
com o esclarecimento de papéis, responsabilidades e interdependéncias das tarefas,
torna-se relevante em um contexto em que o colaborador trabalha distante de uma base
regular. Sendo assim, contelados e materiais precisam ser disponibilizados, gerando
suporte e autonomia para que o colaborador possa executar suas atividades,
independentemente do local ou horario de trabalho. Dessa forma, o gestor elabora
métodos para organizar e monitorar 0 progresso das tarefas, usando recursos
tecnolégicos digitais e criando interacao e dinamismo no trabalho a distancia.

O processo comunicar e motivar, considerado um dos principais desafios para
o trabalho flexivel, é constituido por cinco subcategorias. Estas definem que os
gestores criam meios para comunicar e compartilhar informacao, visando a superar
os obstaculos em relacdo ao distanciamento fisico dos funcionarios. Com isso, sédo
elaboradas redes de comunicagcao por meio de canais digitais.

Nessa perspectiva, sdo desenvolvidos planos que visam a estabelecer métodos,
tais como regras e padronizacao de ferramentas, resultando na reducédo de ruidos no
processo de comunicacdo, que geralmente é assincrono. Nesse sentido, o
estabelecimento de uma comunicacao regular e clara sustenta compromissos e troca
de informacao constante na equipe, minimizando os impactos do distanciamento fisico.
Observa-se que 0s gestores estabelecem vinculos por meio da comunicacéo,
objetivando apenas aproximar-se das pessoas para reduzir o sentimento de isolamento.
Desse modo, programas como bonificacbes e recompensas geram motivacao,
engajamento e senso de pertencimento nos colaboradores.

Por conseguinte, a operacdo avaliar é constituida por duas subcategorias. A
definicdo e a comunicacao dos critérios utilizados para avaliar aspectos individuais do
funcionario resulta na compreenséo de habilidades e competéncias que precisam ser

desenvolvidas. O acompanhamento e a avaliagcdo regulares de aspectos individuais,
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com base em critérios estabelecidos, possibilitam ajustes, aprimoramentos e
orientacéo para o desenvolvimento do colaborador.

Por fim, para o desenvolvimento de pessoas em um contexto flexivel, séo
constituidas cinco subcategorias. Logo, os gestores promovem compartiihamento de
conhecimento e experiéncias elaborando, por exemplo, redes colaborativas digitais.
Isso supera o distanciamento fisico, incentivando e facilitando a interacdo para o
desenvolvimento de aprendizado e competéncias. Nessa perspectiva, também &
estimulada a integragcéo entre colaboradores, que pode ser expandida por meio de
eventos presenciais, como reunides. Desse modo, 0s gestores promovem apoio e
orientacdo, analisando e propondo acdes para nivelar o conhecimento na equipe e
facilitar a gestdo do conhecimento por meio de repositores de aprendizado. As
capacitacOes digitais estimulam o aprendizado, possibilitando o desenvolvimento
regular de competéncias e habilidade técnicas para execuc¢ao de atividades.

As principais intervencdes aplicadas para sustentar essas operacdes basicas e
suas respectivas subcategorias sdo apresentadas nas proximas se¢des. Na secao
4.4, a Figura 6 sera analisada considerando o modo como as intervengfes atuam em

relacdo as subcategorias constituintes das operacdes basicas.

4.3.1 Intervencdes para Definir Objetivos

Nos modelos laborais em que as atividades séo realizadas em um local diferente
e/ou de maneira assincrona, a definicdo clara dos objetivos/metas do trabalho é um fator
critico. Desse modo, identifica-se que as reunides diarias (GD’s — Gerenciamentos
Diarios) sdo as acdes tomadas para satisfazer as subcategorias que integram a operacao

béasica definir objetivos. Essa afirmacéo é reforcada nos seguintes trechos:

“[...], hoje eu tenho o gerenciamento diario (GD), onde eu monitoro as
entregas, eu vejo a qualidade, eu vejo se estamos cumprindo os prazos”.
(Gestor 5).

“[...] para o nosso departamento, a gente monitora os indicadores no
gerenciamento diario e, digamos cada funcionario, tem a sua métrica, o seu
namero a ser batido vinculado a sua atividade, [...] cada pessoa obtém o
seu resultado e reporta no GD”. (Gestor 11).

As reunibes de acompanhamento sao realizadas para alinhamentos mais

especificos, conforme destacado pelo seguinte gestor entrevistado:
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“[...] a gente tem sim follow up sistematicos de alinhamento, porque, as
tarefas elas sdo definidas, mas a nossa realidade de trabalho € muito
dinamica [...]". (Gestor 3 ).

As reunifes individuais também sdo uma maneira de intervir para realinhar,
apoiar a solucéo de problemas e avaliar o desempenho da atividade. Isso é destacado

na resposta do gestor 7:

“Tenho uma reunido one-on-one semanal, onde eu faco a revisdo das
gquestdes que estdo blogueadas e que precisam da minha ajuda e algum
ajuste na questao da performance”. (Gestor 7).

Dessa maneira, para organizar e conduzir as reunifes, sédo utilizadas técnicas
gue determinam o tempo, o método de exposi¢ao, o conteudo discutido e o meio para
registrar os dados. Cabe destacar que os contatos e/ou reunibes sado realizados

remotamente, conforme o contexto. Os seguintes trechos ilustram essa perspectiva:

‘l...] vocé chega com a sua meta, vocé na frente do seu lider, 10 minutos, Ié a
meta da semana e vai embora e volta s6 sexta-feira, na sexta-feira, também
10 minutos, vocé ndo tem que justificar nada, mas, falar sobre o que foi
realizado sobre o planejamento do inicio da semana, executamos 100%,
executamos 80% e 20% foi para a proxima semana’. [...] (Gestor 15).

“[...] essa gestdo a distancia, é um tipo de colaborador que eu o vejo
presencialmente a cada trés meses, [..] entdo, 0 contato entre
colaborador e lideranca acaba sendo de forma remota, a gente tem
pouco contato presencial”. (Gestor 14, grifo nosso).

E mister ressaltar o papel de ferramentas tecnoldgicas, como Power Bl, para
apresentar, analisar e discutir os dados e o desempenho de indicadores. Esse recurso
permite que a equipe acesse e acompanhe os resultados dos indicadores. Essa

perspectiva aparece na resposta do seguinte gestor:

“A gente traz o resultado do més, como foi a evolugao e onde impacta
nossos principais indicadores, [...] temos os numeros bem abertos,
disponiveis no Power Bl, para toda equipe acompanhar a evolugdo”.
(Gestor 14)

Portanto, aponta-se a relevancia de definir objetivos/metas do trabalho em
sistemas de trabalho flexivel e de estabelecer uma sistematica de revisdo e

realinhamento. Nesta secdo, foram exploradas e apresentadas as principais
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intervencdes que sustentam as subcategorias para realizacdo da operagcdo basica

definicdo dos objetivos/metas do trabalho.

4.3.2 Intervencgdes para Organizar o Trabalho

Nesta operacdo basica, destaca-se 0 emprego da coordenacdo por meio da
padronizacdo dos processos. Percebe-se que sao realizadas intervencbes com a
utilizacdo de manuais/procedimentos operacionais (POs), visando a organizar e
prover oS meios e recursos para o desenvolvimento das atividades. Nessa direcao

segue a resposta do gestor entrevistado 5:

“[...] tem as areas com atividades especificas com 0s seus manuais,
atividades normalmente operacionais, [...] entdo, padronizacdo dos
processos de trabalho é o inicio de tudo”. (Gestor 5).

Também foram analisadas as percepcdes dos gestores sobre o0s
conhecimentos dos colaboradores em relacdo aos papéis e as interfaces
organizacionais. Para tanto, foram realizadas cinco perguntas fechadas, cujos

resultados sédo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4: Percepcdes em relagéo ao conhecimento do colaborador sobre papeis e
interfaces organizacionais

Afirmacgdes D DP C CP NPO k Concordancia
Trabalhadores em regime qQ trabalho flexivel i i 7 10 . 036 Razoavel
conhecem suas responsabilidades.
Trabalhadores em regime de trabalho flexivel
sabem quais resultados devem gerar com o seu - - 8 9 - 0,34 Razoével

trabalho

Trabalhadores em regime de trabalho flexivel
conhecem as rela¢6es de interdependéncia de 5 - 8 4 - 0,15 Leve
suas tarefas.

Os limites das atividades executadas por
trabalhadores em regime de trabalho flexivel sdo 3 - 12 2 - 0,36 Razoavel
bem definidos e conhecidos

Trabalhadores em regime de trabalho flexivel
tém conflito de responsabilidade na execucdode 10 1 5 - 1 0,26 Razoavel
seu trabalho.

Concordéancia geral 0,3 Razoavel

(D: Discordo, D: Discordo plenamente, C: Cpncordo; CP: Concordo plenamente; NPO: Nao
posso opinar; K: Indice Fleiss’ Kappa)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nenhum gestor discordou em relacdo ao conhecimento dos trabalhadores
sobre responsabilidades e resultados do trabalho. Observa-se, assim, o efeito de
manuais/procedimentos operacionais no processo de definicdo de papéis e
responsabilidades. I1sso é confirmado na resposta do gestor entrevistado 9:

‘A gente tem uma forte padronizagdo dos processos de trabalho, as
pessoas sabem quais sao as suas responsabilidades baseadas naquele
procedimento operacional especifico”. (Gestor 9).

No que se refere a conflito de responsabilidades, cinco gestores concordaram.
Destaca-se que este € um problema comum a todas as modalidades de trabalho e,
neste caso, sao apontadas falhas na definicdo de papéis e nos alinhamentos entre

diferentes areas, conforme resposta do gestor entrevistado 9:

“Repito e reforgo, ndo tem relagédo com o trabalho flexivel ou remoto, mas,
sim, eu acho que nas definicbes mais claras de papéis e até mais
alinhamento entre as areas”. (Gestor 9).

No que diz respeito ao conhecimento dos trabalhadores sobre as
interdependéncias organizacionais, cinco gestores discordaram. A inexperiéncia,
imaturidade e falta de conhecimento sobre a organizacdo sao variaveis que afetam o
conhecimento do funcionario nesse ponto. Tal realidade pode ser observada nos

excertos a seguir:

“Eu vou discordar pelo alto volume de turnover que a gente tem, porque o
trabalho flexivel ou presencial ndo deveria influenciar nisso, mas o
conhecimento da organizacéo e ai, 6bvio que o trabalho flexivel ou remoto
dificulta, ndo impede, ele dificulta a interacdo com as outras areas, [...]
presencial, eu consigo ter uma visdo mais mental da organizacédo e no
remoto, dificulta um pouquinho”. (Gestor 9).

‘Depende muito do nivel de maturidade (conhecimento sobre as
interdependéncias), tém funcionarios novos na equipe que ainda nao estao
nesse estagio, assim é um processo de treinamento, vivéncia e
experiéncia, até a pessoa chegar nesse nivel”. (Gestor 7).

Sobre esse aspecto, 0 seguinte trecho destaca o desafio de tornar claras as
relacdes de interdependéncia da empresa, independente do modelo de trabalhado

praticado:
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“Discordo, isto é um problema geral é um desafio de gestdo em geral, ndo
€ um desafio do trabalho flexivel, € um desafio gerencial e muito relevante”.
(Gestor 13).

Assim, observa-se que agrupamentos funcionais, com definicdo de unidades
em torno dos principais grupos de atividade, podem auxiliar no conhecimento sobre

as interpendéncias. Essa perspectiva é ilustrada no seguinte trecho:

“Se enquadra como agrupamento funcional, somos bem segmentados, por
areas, por responsabilidades especificas, de certa forma, isso eu entendo
gue é um ponto positivo para um trabalho remoto, porque em momentos de
davida, tu sabes especificamente quem buscar, tu sabes quem é o
responsavel por fazer determinada entrega [...]". (Gestor 5).

Os gestores também enfatizam a importancia de documentos, manuais e
procedimentos operacionais para o conhecimento das interfaces do trabalho. Isso

pode ser verificado no seguinte trecho:

“Esse aqui € um procedimento operacional nosso relacionado ao processo
do departamento [...], todo o contexto do processo esta dentro deste
documento, para alguns processos existe uma documentacao formal, como
o procedimento operacional, fora isso a gente tem as normas, tem
normativas internas, enfim, entdo a gente tem uma boa base de
documentacdo que traz o que € a responsabilidade da area, principais
processos, as entregas e interfaces”. (Gestor 14, grifo nosso).

Em relacéo a definicdo e ao conhecimento sobre o limite das atividades, trés
gestores discordaram, trazendo como justificativa, novamente, a falta de clareza
guando a atividade envolve a transicdo para outras areas. O trecho a seguir

contextualiza essa questao:

“[...] falando de uma atividade no departamento, sim, mas, quando a gente
comega a extrapolar um pouco os limites do departamento, ai tem uma
confusdo grande, tipo, quem € que faz o qué?”. (Gestor 2)

Todavia, reitera-se a existéncia da descri¢do do fluxo de atividades em manuais
e de ferramentas tecnoldgicas para definir os limites para as tarefas. Isso € ilustrado

nos seguintes trechos:

“[...] os limites sdo estabelecidos por meio do Microsoft Planner e de
alinhamentos informais”. (Gestor 9).
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“l[...] tem fluxos de processos que vao para outros departamentos, eles
indicam ali, todos os departamentos e como € consumido a atividade para
cada departamento, entdo tem varios fluxogramas, digamos, nesse préoprio
documento”. (Gestor 11).

Conforme observado, identifica-se a relevancia de documentos, manuais e
procedimentos operacionais para auxiliar na execucéo das atividades. No contexto de
trabalho flexivel, esses materiais devem estar disponiveis e acessiveis,
independentemente do local e/ou momento de realizacdo do trabalho. Sendo assim,
sao elaborados repositores de conhecimento por meio de ferramentas tecnolégicas.

Essa dinamica é ilustrada no seguinte trecho:

‘A gente possui os indicadores da engenharia no Power Bl e 0 sistema
comum de gerenciamento de projeto Planview Daptiv, que é o mesmo
sistema aqui no Brasil e na China, [...] o Planview Daptiv € uma
plataforma, um website que tu entra, vai te dar acesso aos projetos,
[...] etem todas as informacdes relevantes, timeline de projetos, status
e riscos, licbes aprendidas, checklist de entregas e ai como é uma
plataforma comum paratodos as unidades, fica até facil de extrair bases
de dados para construcdo de KPis comuns, eu consigo ter o controle sobre
andamento das atividades”. (Gestor 10, grifo nosso).

No excerto, € possivel identificar a utilizacdo de ferramentas tecnolégicas na
organizacdo e no controle das atividades. Esse fato possibilita que gestores e
colaboradores interajam com o plano de atividades em qualquer local e/ou momento.
Dessa maneira, mesmo distante geograficamente, o gestor consegue acompanhar o
progresso das atividades de maneira eficiente, permitindo que sejam feitas

adaptacdes ao longo do processo. Isso é reforcado na resposta a seguir:

“[...] tem atividades rotineiras e pontuais que s&o alimentadas dentro de um
pipeline de entregas através de mecanismo de planejamento que € o
Microsoft Planner”. (Gestor 13).

Assim, gestores e colaboradores podem monitorar o progresso das tarefas,
detectar atrasos e suas causas, bem como remanejar ou adicionar novas tarefas a

gualguer momento. Os trechos a seguir ilustram essa perspectiva:

“[...] ndo da para ter sucesso no trabalho remoto, [...] projetos remotos, se
tu ndo tiveres uma agenda digital para compartilhar com a tua equipe, [...]
se vocé tiver uma agenda digital e for compartilhada com a sua equipe, ficar
aberta, vamos dizer que o colaborador terminou a tarefa, ele coloca 14,
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finalizou a tarefa vocé nao vai ligar para ele, vai controlar pelo proprio
Teams”. (Gestor 15).

“[...] quando é algum projeto novo, tem alguma tomada de decisdo, eu
construo junto, mas via de regra, eu ndo centralizo as demandas em mim
para eu distribuir, € descentralizado o processo, a menos que quando a
pessoa levante a mao, [...] se alguém demandar alguma coisa, coloca no
Planner, porque o que esta la eu vou cobrar, se tu ta fazendo coisa que nao
esta la, eu ndo sei, tipo, tem atividade no Planner e estd demorando para
entregar porque tu esta fazendo uma coisa que ndo colocou no Planner,
como é que eu vou saber”. (Gestor 8).

Nesse sentido, observa-se uma mudanca no que diz respeito ao controle das
atividades, visto que € possivel identificar que os gestores se concentram no
resultado. Dessa maneira, exercem uma coordenacao por meio da padronizacdo dos
resultados, apoiada em ferramentas tecnoldgicas. Os seguintes trechos reforcam essa

afirmacdo:

“l...] ajustamento mutuo e padronizagdo dos outputs, acredito que se a gente
definir qual entrega quer, pode ser formalizado, assim como pode ser informal
também, por meio de um ajustamento muatuo, basta que seja bem claro, que
se tenha clareza de que vocé precisa realmente entregar”. (Gestor 1).

‘Eu tenho acompanhamento das atividades e das entregas via Planner, a
gente estabelece entregas e a minha forma de trabalhar, [...] € que eles me
informem o prazo, administrem 0 seu tempo e consigam me
estabelecer os prazos de entregas combinados”. (Gestor 8, grifo n0sso).

O foco em resultados implica na concessdo e no desenvolvimento de
autonomia nos colaboradores. No que tange a esses aspectos, a Tabela 5 apresenta

os resultados da pesquisa com questao fechada:

Tabela 5: Concesséo de autonomia para o colaborador

Afirmacao D DP C CP NPO k Concordancia

Na minha organizacéo o trabalhador em
regime de trabalho flexivel possui
autonomia para organizar e executar
atividades.

- 6 10 - 0,30 Razoavel

(D: Discordo, D: Discordo plenamente, C: Concordo; CP: Concordo plenamente; NPO: Nao
posso opinar; K: Indice Fleiss’ Kappa)

Fonte: Elaborado pelo autor

O nivel de concordancia razoavel sugere uma inclinagdo dos gestores a

construir autonomia. O depoimento a seguir comprova esse resultado:
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“O gestor tem uma gestao muito aberta, e deixa o colaborador muito livre
para tomada de decisdo, [...] € 6bvio que tem algumas coisas que nao
podem ser tomadas, tem que recorrer a ele, mas ele deixa muito para a
equipe mesmo, hoje ele é um gestor regional, entdo nao teria como ele ficar
100% ali em todas as tomadas de decisées”. (Colaborador 4).

As ferramentas tecnoldgicas também possibilitam a organizacdo de equipes
distantes geograficamente para a realizacao de atividades, reunindo os membros de
maneira sincrona em uma espécie de escritorio, no entanto, em um formato remoto.

Essa situacéo é verificada no seguinte trecho:

“Quando eu tenho uma entrega muito especifica com o prazo curto para fazer,
faco home office, as vezes, essa entrega depende de um trabalho em
conjunto, eu e os analistas, me conecto remoto com eles, compartilhamos a
tela, estamos com os nossos fones focados, ndo tem conversa paralela
desviando, n&o tem o coleguinha do lado chamando atenc¢ao no meio daquele
momento, entdo é como se eu estivesse reunido com ele em uma sala
fechada, trabalhando, cria-se uma sala de trabalho remota, e funciona
muito bem, e ndo chego nem abrir camera, porque nao importa para mim se
a pessoa estd descabelada na casa dela, se t4 de pijama, ela esta
trabalhando, esta focada, eu e ela conectados, concentrados, enxergando a
mesma coisa, porque é um compartilhamento de tela, entdo, tem funcionado
bem”. (Gestor 5, grifo nosso).

Por conseguinte, a alta concordancia dos trabalhadores entrevistados no que diz
respeito ao conhecimento sobre as suas tarefas, objetivos e responsabilidades
corrobora o impacto das intervengdes feitas pelos gestores. Os resultados pertinentes

as perguntas fechadas sobre esses elementos sao apresentados na Tabela 6.

Tabela 6: Conhecimento do trabalhador sobre atividades, resultados e
responsabilidades

Afirmacgao D DP C CP NPO k Concordancia
As atividades e os resultados que i i i 7 i 1 Praticamente
compdem seu trabalho séo claros perfeita

Vocé conhece as suas

responsabilidades.

(D: Discordo, D: Discordo plenamente, C: Cpncordo; CP: Concordo plenamente; NPO: Nao
posso opinar; K: Indice Fleiss’ Kappa)

- - 1 6 - 0,64 Substancial

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse sentido, identifica-se que as intervencdes, por meio de procedimentos

operacionais e ferramentas tecnologicas, apoiam os trabalhadores em relacédo ao
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conhecimento sobre atividades, resultados e responsabilidades. Isso € confirmado

nos seguintes trechos:

“Tenho manuais, tenho checklist, tenho as politicas que sdo nosso maior
embasamento e, claro, se alguma coisa pontual fora da curva acontecer
alguma excecéo, ai eu tenho que buscar com o superior, mas o trivial, tenho
sim todo embasamento”. (Colaborador 1).

“[...] eu ndo tenho nenhuma duvida quanto ao que eu tenho que
desempenhar e os resultados do meu trabalho [...] a gente faz a gestao de
algumas atividades por meio do proprio Teams na parte de tarefas, a gente
tém reunides semanais, diferentes reunides para discutir diferentes
assuntos, as vezes surgem demandas de outras areas que vem para mim
por e-mail, eu acabo registrando nesse Planner do Teams”. (Colaborador
7).

Observa-se que sao aplicados checklists e/ou regras para conducdo do
trabalho flexivel. Logo, foram estabelecidas normas para melhorar a organizacao e a

interacao entre os funcionarios que prestam servico presencial e os que trabalham de

forma flexivel, conforme relato a seguir:

‘A gente definiu em nossa reuniao de departamento um pequeno set de
regras, seria 0 nosso acordo de cavalheiros, sdo 0s agreements, esteja
online disponivel, negocie e informe as suas auséncias nao
planejadas, realmente atender aos prazos, antecipar e planejar suas
atividades presenciais e usar a camera para melhorar a integracao,
sempre que possivel”. (Gestor 11, grifo nosso).

Percebe-se, ainda, que foram criadas escalas para organizar a flexibilizacao de
local de trabalho dos colaboradores, ou seja, para administrar o uso do modelo hibrido.
Com isso, sdo evitados equivocos em relacdo a essa pratica de trabalho na equipe,
como confusdo de horarios de home office e/ou de teletrabalho. Além disso, os
gestores controlam a maneira como a flexibilidade laboral estéa sendo distribuida na

equipe, o que € ilustrado nos seguintes trechos:

“Entao a gente fez a planilha do home office, eu ndo defini o dia, eles
definiram o dia e a regra foi o seguinte, tu ndo podes tirar (flexibilizar local
de trabalho) no mesmo dia do teu colega de grupo multifuncional”. (Gestor
11).
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“[...] cada um tem o seu dia, um é na segunda, na quarta e na sexta outro
na segunda, na terca, na quarta-feira. [...] a gente tem uma escala”. (Gestor
8).

Alguns gestores da organizacdo em estudo aplicam checklists, objetivando
analisar as condi¢cdes dos colaboradores para a execucao do trabalho em contexto

flexivel. Essa intervencao foi citada na seguinte respostar:

“Sim, concordo plenamente, vocé tem um checklist, a gente faz antes da
pessoa ir para home, se ela esta com todos os acessos”. (Gestor 2).

Os gestores também estabelecem regras a fim de evitar que os trabalhadores
extrapolem os horérios de trabalho, determinando as fronteiras entre as atividades
profissionais e as vidas pessoais dos colaboradores. Isso pode ser verificado no

depoimento do gestor 13:

“Eu oriento minha equipe a seguir rigorosamente o horario padrao de
trabalho, apds este horario, eu ja ndo faco mais nem um tipo de contato,
nao permito nenhuma mensagem de grupo, Teams, WhatsApp, nenhum
mesmo”. (Gestor 13).

Nesta secao, foram identificadas as operacdes de organizacdo do trabalho e
suas respectivas subcategorias, bem como apresentadas intervencdes aplicadas
pelos gestores para realizar essa organizacéo. As relagdes entre as subcategorias e
as intervencdes serdo analisadas no item 4.4. A partir dos dados coletados, destaca-
se a aplicacdo de métodos considerados tradicionais, como o0 uso de procedimentos
operacionais, complementados e ampliados com a elaboracdo de repositdrios de
conhecimento e aprendizagem. Além disso, ressalta-se a utilizagdo de ferramentas
tecnoldgicas para organizacao e controle de atividades, com a elaboracéo de agendas
eletrdnicas e planos de tarefas digitais. Por fim, evidencia-se a relevancia da criacao
de checklist e/ou de regras para reduzir distdrbios de relacionamento entre a equipe

e para definir fronteiras entre a vida pessoal e profissional.

4.3.3 Intervencdes para Comunicar e Motivar

Nesta etapa, identifica-se que existe uma comunicacéo diaria sustentada por

reunides que, além de servirem para tratar de objetivos/metas de trabalho, também
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buscam estabelecer comunicacdo entre gestores e equipes. A resposta do gestor 6

reforca essa afirmacéo:

“[...] eu busco fazer os comunicados relevantes da organizagdo no GD,
sempre que alguém durante os alinhamentos individuais traz algum
assunto que eu julgo ser importante para 0 grupo, eu peco para ser
compatrtilhado no GD”. (Gestor 6).

As reunides periodicas também ajudam a construir a confianga e manter o
contato da equipe de trabalho, especialmente em momentos de dificuldades, como

ocorreu durante a pandemia de Coronavirus. Isso é confirmado no seguinte trecho:

“[...] a frequéncia das reunides, que eram semanais, ficaram diarias,
assim, vamos fazer uma reunidozinha, que seja 5 minutinhos todos os
dias, apesar de parecer uma constancia, um negocio muito sacrificante,
era bom, porque vocé mantinha a equipe em contato”. (Colaborador 4,
grifo nosso).

Além disso, também se destaca a comunicacdo para compartihamento de
conhecimento e de experiéncias da equipe em reunides de follow-up, como ilustrado

no seguinte trecho:

“[...] a gente tem uma reunido semanal, onde cada um apresenta o projeto
gue esta conduzindo [...] cada um apresenta, compartilha o seu trabalho,
isso € uma maneira da gente se capacitar, identificar questées, como, a no
meu projeto eu nao fiz tal analise, ou, eu fiz uma analise que tu nao fizeste,
entdo, a gente comeca a fazer essa troca”. (Gestor 14).

Observa-se, também, que 0s gestores se comunicam apenas para estabelecer
relacionamento. Esse fato promove a integracéo e auxilia a reduzir a distancia entre
gestor e funcionario, além de evitar a sensacédo de isolamento. Tal perspectiva é

reforcada no seguinte trecho:

“[...] eu tentava proporcionar momentos, mesmo que néo tivesse uma
demanda, eu achava assim, no meio do dia, uma desculpa para chama-los
e ver se estava tudo bem, [se] estavam precisando de alguma coisa, pelo
menos uma vez por dia”. (Gestor 5).

Diante das limitacbes e ameacas a mobilidade por conta da pandemia de

COVID-19, os lideres tiveram que inovar para promover a interacao entre os membros
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das equipes. Logo, foram desenvolvidas “lives” com o intuito de integrar e aproximar

as pessoas. O seguinte depoimento evidencia essa dinamica:

“l[...] n6s tinhamos um bate-papo que faziamos a noite, chamamos de
live, [...] a gente ficava trocando conhecimento, o que tu faz pra jantar a
noite? Como € a tua familia? A gente foi conhecer a familia que a gente
nao conhecia [...], tu coloca todo mundo dentro da live, [...] nés colocamos
as vezes 35 colaboradores, a live comegou nove da noite terminou a meia-
noite [...] ai cada um contava uma histéria, fica livre”. (Gestor 15, griffo
NOSsO0).

A comunicacao informal também é relevante para estabelecer o relacionamento
e a confianca entre gestor e trabalhador, principalmente em momentos de crise, como

a pandemia. O trecho abaixo reporta essa questao:

“[...] o gestor fez muito esse acompanhamento diario, entdo, a construcao
(confianca) foi ali no dia a dia realmente, tipo, e ai, como € que vocé esta?
e para o trabalhador naquela fase, a preocupacéo, tipo, 0 meu gestor
me liga todos os dias para saber como é que eu estou, ele ndo esta
interessado so se estou trabalhando ou néo, se a minha familia esta
bem, se alguém esta doente, entdo assim, foi uma construcéo no dia a
dia, tanto da parte da equipe quanto dele”. (Colaborador 4, grifo nosso).

Dessa maneira, considerando que a comunicacao no contexto de trabalho
flexivel é realizada de maneira remota e assincrona, foram estabelecidas regras
para evitar dissonéncias no contato com os colaboradores. O funcionario, por
exemplo, deve sinalizar quando estd momentaneamente indisponivel. Também séo

definidos horérios oficiais e regras de comunicacdo, conforme o seguinte relato:

“Temos as regras, entdo todo mundo tem que estar online, tem que estar
disponivel, estar com o celular ao alcance, ligar a cAmera, temos GD todos
os dias, 15 minutos as 9:30, a reunido semanal toda sexta, segunda e
sexta todo mundo deve estar no escritério. Existem algumas questdes, por
exemplo, tem que estar preparado as informacg6es do GD, antes do GD as
9:30, entdo a pessoa das 7:30 as 9:30, ela tem que conseguir, ou no dia
anterior se organizar para que a informacao dela esteja pronta, [...] eu nem
me envolvo, eu criei 0 método”. (Gestor 11, grifo nosso).

“Eu s6 pego comunicagéo, tipo, eu preciso me ausentar duas horas porque
eu vou levar o cachorro para passear, precisei ir ao banheiro, estou de
cabeca quente, [...], avise que estd ausente, mostre que vocé esté ausente,
vocé nao tem que ficar 24 horas ou enquanto estiver trabalhando, online o
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tempo todo, [...] peco que comunigue para que as pessoas ndo fiquem

insistindo com vocé”. (Gestor 1).

Outro ponto importante é a existéncia de um canal de comunicacao aberto para

qgue a troca de informacgdes possa acontecer sempre que necessario. Esse aspecto

pode ser observado na seguinte fala:

“[...] de qualquer forma, a gente sempre deixa bem claro que precisa ter um
canal de comunicacédo aberto, ou seja, na medida [em] que o colaborador
precisa de algum apoio, estd com dificuldade, a gente tem que ter essa
interacdo, tanto que € um método que a gente reforca ainda nos GDs [...]".

(Gestor 14).

O contexto de flexibilidade temporal e de localizacdo requer meios especificos

para comunicagdo e compartiihamento de informacdo. Nesse sentido, gestores

organizam redes para comunicacao, criando grupos de WhatsApp e/ou Microsoft

Teams para divulgar informacdes e estabelecer canais diretos e ageis de

comunicacado. O seguinte excerto elucida essa dinamica:

“[...] o Teams é uma boa rede de compartilhamento de informagdes, vocé
pode criar equipes, pode deixar 14 informacdo que vocé quer, a pessoa

acessa na hora que precisar”. (Gestor 1).

A Tabela 7 apresenta os resultados referentes as perguntas fechadas em

relacdo a percepcdo sobre a comunicacdo e compartilhamento de informacdes.

Tabela 7: Percepcdes sobre comunicacao e redes para compartilhamento de

informacdes e apoio

Afirmacgdes D DP C CP NPO k

Concordancia

Existe uma rede para compartilhamento de

informagdes no trabalho -0 710 - e
Existe uma rede para consulta e apoio nos i - 10 7 . 036
processos de trabalho '

A troca de informagé&o e conhecimento na equipe i 7 10 . 036

€ motivada pela lideranca.
Concordancia geral 0,36

Razoavel

Razoavel

Razoavel

Razoavel

(D: Discordo, D: Discordo plenamente, C: Concordo; CP: Concordo plenamente; NPO: Nao

posso opinar; K: indice Fleiss’ Kappa)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Em termos de compartilhamento de informacdes, o WhatsApp se consolida
com uma ferramenta que possibilita comunicacfes dinamicas e rapidas. Conforme o

gestor 16,

“Tem grupo no WhatsApp, conforme a demanda, junta tudo, insere ali,
depois oficializa, € mais rapido a entrega, nao fica aquele processo
moroso”. (Gestor 16).

Em relacdo a intervencdes para motivar e engajar as pessoas, nao foram
identificadas acdes especificas para trabalhadores em regime de trabalho flexivel.
Todavia, observa-se que existem acfes para motivar e engajar os trabalhadores,
independente do modelo de trabalho que utilizam. Isso é confirmado na resposta a

sequir:

‘Recentemente foi divulgado [...] a politica do elogio, entdo eu venho
percebendo que existem cada vez mais formas estruturadas e avancadas
no processo de valorizagdo e reconhecimento”. (Profissional de RH 1).

Desse modo, verifica-se que as intervencfes se concentram no reconhecimento
das pessoas por atingimento de metas e resultados e por valores e comportamentos

apresentados. Essa situacdo também € ilustrada no seguinte trecho:

“l..] gente foca em dois topicos, valores/comportamentos e
metas/resultados, esse reconhecimento vem mensalmente, quando a
gente apresenta os resultados, € divulgado o destaque, a gente pede
aplausos para aquela pessoa, a gente coloca ela realmente numa vitrine
positiva, [...] a gente esta retomando o projeto destaque do més, [...] agente
estabelece mensalmente o destaque do més, bota foto da pessoa no mural,
divulga nas redes internas aqui nos grupos e sempre € premiado com um
brinde da empresa, um boné, uma agenda”. (Gestor 3).

Reitera-se que essas acfes abrangem todos os colaboradores, incluindo os
que exercem atividades em modelo flexivel. O trecho a seguir exemplifica essas

intervencoes:

“[...] quando a gente vai bater o sino, todos participam pelo Teams, e ai 0s
gue estdo aqui estdo com o computador aberto, aparecendo na foto com
as pessoas, por exemplo, pessoal do México, nés batemos o recorde [...],
a gente botou o gerente, cobrador do México na reuniao por Teams e eles
participaram, assim como a gente esta se vendo, ele estava ali no video
participando”. (Gestor 9).
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Nesse sentido, analisou-se a percepcéo dos trabalhadores sobre os aspectos
de compensacéao e reconhecimentos. O resultado pertinente a pergunta fechada sobre
a satisfacdo dos colaboradores em relacdo aos mecanismos de compensacéo e
reconhecimento sobre seu trabalho é apresentado na Tabela 8.

Tabela 8: Percepcéo sobre os mecanismos para compensacgao e reconhecimentos

Afirmacéo D DP C CP NPO k Concordéancia
Vocé esta satisfeito com os mecanismos
para compensagao e reconhecimento 1 - 4 2 - 0,17 Leve

sobre o seu trabalho.

(D: Discordo, D: Discordo plenamente, C: Cpncordo; CP: Concordo plenamente; NPO: Nao
posso opinar; K: Indice Fleiss’ Kappa)

Fonte: Elaborado pelo autor

Destaca-se que apenas um colaborador discordou da afirmacéo,

argumentando que

“[n]a questdo de compensagéo e desenvolvimento nédo ficou tdo claro o que
eu deveria fazer e qual seriam 0s proximos passos a serem tomados, na
questao de salario, também ficou meio nebuloso”. (Colaborador 7).

Todavia, identifica-se também a satisfacdo dos trabalhadores em relacédo a

esses mecanismos. O seguinte trecho confirma essa informagéo:

“Concordo plenamente, [...] a gente tem, por exemplo, um bénus como
consultor, em reconhecimento também aos servicos prestados, vamos
dizer assim, e o0 meu salario, que eu acho um salario justo, é, ndo tenho
nenhuma reclamacéao, entdo, com esses beneficios que a gente tem, eu
me sinto super bem recompensado sobre o meu trabalho, e quanto ao
reconhecimento de feedback, [...] isso para mim é muito satisfatério, porque
€ um reconhecimento dele, das pessoas que trabalham com ele, porque,
isso também ndo € s0 um lado financeiro, mas é um lado de
reconhecimento que também é muito bom”. (Colaborador 5, grifo nosso).

Nesta secdo, foram analisadas intervencbes em relacdo a operacdo de
comunicar e motivar. Destaca-se que a comunicacao regular e clara € um aspecto
importante em um contexto de trabalho flexivel. Isso € viavel em fungcéo da quantidade
de ferramentas tecnolbgicas disponiveis, como WhatsApp e Microsoft Teams.
Ressalta-se a organizagao dos gestores entrevistados para com as equipes, desde a

definicdo de regras até a iniciativa de estabelecer a comunicacdo. A existéncia de
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redes colaborativas introduz uma dinamica diferente na relacao entre os membros de
uma equipe que estao trabalhando assincronamente e geograficamente distantes. A
criagdo de meios para recompensar e reconhecer os colaboradores sustenta a
satisfacdo e o engajamento desses trabalhadores.

4.3.4 Intervencdes para Avaliar o Desempenho Individual

O processo de avaliacdo do desempenho individual é executado por meio de
feedbacks regulares. Os feedbacks estruturados s&o realizados com frequéncia
trimestral/semestral, com base no plano de desenvolvimento individual do
colaborador, recurso que define e comunica os padrbes para avaliacdo do
desempenho. O momento da avaliacdo é importante para a troca de informacéo e
para o desenvolvimento tanto do gestor quanto do funcionario. A aplicacdo dessa

ferramenta é€ ilustrada nos seguintes trechos:

“Eu tenho um feedback 360, ele tem perguntas que falam de proatividade,
falam de sociabilidade, falam de trabalho em equipe, falam de rendimento,
falam de desenvolvimento pessoal e a gente vai avaliando, tipo, tu esta se
desenvolvendo pessoalmente? Como é que esta a tua relacdo com o teu
colega? Tu estas conseguindo resolver problemas sem conflito?” (Gestor
2).

“[...] a gente avalia quatro pilares de competéncia, [...], o feedback é aquele
momento para fazer trocas, promover elogios sobre resultados, trazer a
visdo de algum aspecto de oportunidade de melhoria, seja por ambito
técnico ou comportamental, [...] e a gente formaliza documento e depois, a
maioria deles deriva para um plano de desenvolvimento individual [...]".
(Gestor 14).

Consequentemente, séo realizados feedbacks de redirecionamento conforme
a necessidade de realinhamentos. Nesse processo sao abordados aspectos pontuais
identificados por meio de acontecimentos vigentes. O seguinte depoimento aborda

essa perspectiva:

‘Eu dou um feedback de 30 minutos, [...] também néo ficar s6 nessa
guestao do feedback anual ou de seis em seis meses, iSso € pouco, [...] 0
redirecionamento vocé nao precisa esperar um dia para dar o feedback ou
uma semana, € no momento que acontece a agéo, vocé ja faz uma
ligacéo, se estiver longe, chama no Microsoft Team, faz um bate-papo e ja
da o redirecionamento para o colaborador [...]”. (Gestor 15, grifo nosso).
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A Tabela 9 apresenta o resultado da resposta a pergunta fechada sobre o
recebimento de feedback por parte do colaborador. A concordancia sobre o
recebimento de feedback é razoavel, confirmando a realizacdo desse processo por

parte dos gestores.

Tabela 9: Percepcéo sobre o recebimento de feedback

Afirmacéo D DP C CP NPO k Concordancia

Vocé recebe feedback do seu trabalho - - 5 2 - 0,4 Razoavel

(D: Discordo, D: Discordo plenamente, C: Cpncordo; CP: Concordo plenamente; NPO: Nao
posso opinar; K: Indice Fleiss’ Kappa)

Fonte: Elaborado pelo autor

Os beneficios do feedback no processo de avaliacéo individual, no alinhamento
de expectativas, na orientacdo e na melhoria do trabalho s&o observados pelos

colaboradores, o que é ilustrado no seguinte trecho:

“Eu recebo feedback, ndo formalmente do meu supervisor imediato e com
regularidade também, anual ou de seis em seis meses com a geréncia’.
(Colaborador 3).

“Acredito que o feedback seja importante para manter o nivel do trabalho,
das entregas, sempre alinhado com as expectativas, eu acho que o
feedback é para alinhar as entregas e para saber o que esta previsto para
ti enquanto profissional, para a carreira, o caminho que tu podes tomar, as
oportunidades que tém pela frente”. (Colaborador 1).

Destaca-se que o programa de feedback estd sendo transferido para
plataformas virtuais, visando a expandi-lo e a torna-lo mais agil e inclusivo. Logo, o
processo de controle e avaliacdo de desempenho é realizado por meio da ferramenta
tecnolégica Platform Senior X. Esse dispositivo permite o aperfeicoamento no
acompanhamento de indicadores, além de possibilitar melhor interacdo entre lider e
funcionario, pois ambos podem acessar, a qualquer momento, a avaliacdo de

desempenho. Essa informacao esta no seguinte trecho:

“l...] nés temos ciclos de feedback, hoje nés temos uma ferramenta dentro
da Senior (Platform Senior X), [...] eu tenho como colocar metas, eu tenho
como verificar as pessoas baseadas nos valores inseridos na ferramenta,
nos principios, o colaborador se avalia nos mesmos quesitos que a gestao
avalia, entdo, esse sistema, controla, [...] entdo, eu consigo ver, medir a
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opinido das pessoas, colocar descricdo, estabelecer metas, acompanhar
metas”. (Gestor 9).

Percebe-se que essa ferramenta esta sendo implantada gradualmente, com o
apoio do departamento de recursos humanos. Ademais, observa-se que o feedback
realizado na plataforma digital possui caracteristicas mais inclusivas, trazendo
elementos diferentes para o desenvolvimento do colaborador. Possibilita, assim,
amadurecer questdes como autoavaliacdo, responsabilidade e empoderamento,
aspectos importantes para trabalhadores em regime de trabalho flexivel. Os seguintes

trechos ilustram essa perspectiva:

“[...] o processo da avaliagdo de desempenho a empresa ja estruturou isso,
antes a gente iniciou isso com outro processo em que adentrava tudo, s6
que agora ele ja esta ganhando outra roupagem, mais forte, e incluindo
outras funcdes, tem um trabalho de acompanhamento, desenvolvimento,
onde o préprio feedback ja esta estruturado nessa ferramenta (Platform
Senior X), aqui a gente conta também com o apoio do RH nesse processo
de feedback”. (Gestor 3).

“[...] tinhamos um programa que era um processo de avaliacdo da equipe
técnica de servigos, que comecou no Excel, depois foi para uma plataforma,
evoluiu-se, agora a gente tem uma autoavaliacdo, que nao tinha antes, era
s6é a lideranca avaliando, a gente j4 permite que o colaborador ele se
autoavalie o que, justamente convida também esse nivel de
responsabilidade de autoavaliacdo de nivel de consciéncia, se eu vou me
avaliar, eu vou criar um movimento onde eu vou me enxergar dentro do
meu comportamento, dentro dos meus indicadores”. (Profissional de RH 1).

O relacionamento de metas individuais com os indicadores organizacionais
também é uma intervencdo utilizada para definir, avaliar e controlar o desempenho

individual. Isso é confirmado na resposta do gestor 11:

“[...] para os especialistas e 0s engenheiros, a gente estabelece o plano de
metas no ano fiscal, ai a gente atrela o bénus deles a essas metas, essas
sdo as metas de todo o departamento [...]". (Gestor 11).

Nesse sentido, é importante que o trabalhador entenda a importancia do seu
desempenho para os resultados da empresa. A Tabela 10 apresenta as respostas

sobre as percepc¢des dos colaboradores no que diz respeito a esse aspecto.
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Tabela 10: Percepcao do reconhecimento do colaborador sobre a importancia do
seu desempenho para empresa

Afirmacéo D DP C CP NPO k Concordéancia

O trabalhador compreende a importancia
do seu desempenho para a estratégia da
organizacédo. Vocé concorda com essa
afirmacao?

- - 11 6 - 0,39 Razoavel

(D: Discordo, D: Discordo plenamente, C: Concordo; CP: Concordo plenamente; NPO: Nao
posso opinar; K: Indice Fleiss’ Kappa)

Fonte: Elaborado pelo autor

Destaca-se que 0s gestores esclarecem e reforcam a importancia do resultado de

cada colaborador para as metas da empresa, 0 que aparece nos seguintes trechos:

‘Recentemente fizemos ai um trabalho muito forte na divulgagcdo do
planejamento estratégico da empresa, vinculando, inclusive com a nossa
realidade, com nossas atividades, [...] detalhamos esses blocos para ficar
mais claro o entendimento e a importancia de cada um dentro desse
contexto”. (Gestor 3).

“l...] eles sabem que essas entregas tém importancia, o desempenho deles
tem importancia nesse atingimento de metas, e isso € muito claro entre
todos, reforgo, com certeza, por exemplo, todo més durante o periodo que
estamos no fechamento, as conversas seguem essa linha, entdo ja entrou
no sangue [...]”. (Gestor 5).

Portanto, entende-se que os mecanismos de feedback séo apresentados como
as principais intervencgdes para controlar e avaliar o desempenho individual. Nesse
sentido, foi abordada a relevancia das ferramentas tecnolégicas na ampliacéo e
melhoria dos processos de feedback, de modo a torna-los mais dindmicos e a
desenvolver elementos importantes ao trabalho flexivel. Por fim, foi problematizada a
relevancia da comunicacdo do desempenho individual do colaborador para a

estratégia da empresa.

4.3.5 Intervencgdes para Desenvolver Pessoas

A operacao de desenvolvimento das pessoas é fundamental para que a empresa
sustente processos de melhoria. Contudo, em sistemas de trabalho flexivel, as pessoas
estdo distantes. Esse fato dificulta a integracdo de novos colaboradores, o
desenvolvimento criativo coletivo e o compartilhamento de conhecimento e experiéncia

entre as pessoas. Desse modo, identifica-se que 0s gestores criam momentos e
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espacos de integracdo na equipe por meio de ferramentas tecnoldgicas e organizacéo
de redes colaborativas. Com o0 uso desses recursos, sao compartilhados
conhecimentos e experiéncias, ponderadas dificuldades na condugcdo de projetos,
debatidos resultados, conduzidas atividades, oportunizado engajamento em atividades

de interesse, etc. Os seguintes depoimentos esclarecem essas dinamicas:

“l...] eles trabalham em projetos diferentes, muitas vezes um nem sabe o
que o outro esta fazendo, entdo, a ideia na sexta-feira ndo € bater numero,
€ que eles tenham a possibilidade de falar o que eles fizeram, [...] ai,
um pode falar por outro, eu ja fiz isso, eu posso te ajudar nisso, eu estou
0CiOSO Nisso, eu ja passei por isso, entdo aconteceu uma coisa sensacional
na ultima semana, durante a reunido eles encontraram uma solucéo para
um problema especifico [...]". (Gestor 11).

“l...] quando a gente esta com um projeto em andamento, a gente coloca no
Teams e vai até o final com o projeto, porque a gente consulta quando
precisa, divulga o avanco para todos quando considera viavel, ali a gente
guestiona, pessoal estou precisando de um apoio nisso aqui, quem pode
ajudar? Ai la vocé tem contribuicdo de quem quer ajudar [...]". (Gestor 1).

Outro ponto que fomenta o desenvolvimento, o apoio e a orientacdo dos
trabalhadores sdo capacitacbes remotas. Os repositérios de conhecimento e
aprendizagem ampliam o alcance a essas formacdes, permitindo o acesso aos
conteudos a qualquer momento e de qualquer local. Os depoimentos a seguir

descrevem essas iniciativas:

‘N6s temos bons mecanismos para desenvolvimento dos nossos
profissionais [...] temos desde leitura de livros, por exemplo, a cada 15 dias
nos temos um trabalho com a equipe do Brasil, de capitulos que envolvem
literatura estrangeira e producéo de resumos em portugués, livros que sao
de fora, a gente disponibiliza para o desenvolvimento técnico a producao de
conteado no Kubo feito pela prépria equipe, [...] toda sexta-feira sai um
conteudo textual de midia audiovisual para que se possa fazer um
treinamento online na plataforma Kubo”. (Gestor 13, grifo nosso).

‘[...] a empresa agora aderiu a um treinamento chamado onboarding,
direcionado para vocé conhecer todos os processos detalhados do inicio
até o final do processo, ali no &mbito comercial”. (Gestor 3).

O Kubo é uma plataforma que funciona completamente em nuvem para gestao
simples de aprendizado institucional ou de universidades corporativas. Por meio

dessa ferramenta, é possivel promover aprendizado de colaboradores, clientes e
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parceiros, descomplicando treinamentos e fomentando a gestdo do conhecimento.
Dessa maneira, reafirma-se a relevancia de ferramentas tecnolégicas no
desenvolvimento das pessoas, uma vez que proporcionam versatilidade na criagéao e
facilidade de disponibilizagc&o e acessibilidade de materiais. A fala a seguir exemplifica

essa realidade:

“Agradecemos a tecnologia hoje, porque, a gente consegue gravar uma tela,
gravar uma pessoa fazendo uma atividade que fica a disposi¢édo, eu ndo
preciso mais ficar do teu lado, tipo, anota ai a gente tem que abrir essa
coisinha aqui, clicar naquele botéo, ndo, hoje eu boto o fone comeca a fazer
a minha atividade e narro a minha atividade, isso € disponibilizado no
SharePoint para uma pessoa que chegue, ela faz um treinamento e
aprende a fazer aquela tarefa”. (Gestor 9, grifo n0sso).

No contexto de flexibilidade (temporal e local), as intervengdes realizadas por
meio de ferramentas tecnoldgicas requerem o desenvolvimento de novas habilidades e
0 acesso irrestrito a informacgdes necessarias para que o trabalho seja executado. Tais

aspectos foram investigados, e os resultados sao apresentados na Tabela 11.

Tabela 11: Percepc¢des dos gestores sobre acesso a informacgdes e habilidades dos
funcionarios em tecnologias das informacfes e comunicacao
Afirmacdes D DP C CP NPO k Concordancia

Os trabalhadores em regime de trabalho flexivel
possuem acesso a sistema de informacéo

necessario para executar seu trabalho e tomar - 3 14 OlfeEs Substancial
decis0es.
Os funcionarios possuem habilidades em
sistemas de informag8es e comunicagéo - - 3 14 - 0,61 Substancial
necessarias para execucao do seu trabalho.

Concordancia geral 0,61 Substancial

(D: Discordo, D: Discordo plenamente, C: Cpncordo; CP: Concordo plenamente; NPO: Nao
posso opinar; K: Indice Fleiss’ Kappa)

Fonte: Elaborado pelo autor

A concordancia substancial confirma o acesso a informacgéo e o conhecimento em
tecnologias de informacdo e comunicacdo. Quanto as habilidades, foram elaborados
planos de capacitacdo visando a avaliar e compensar desniveis de conhecimento

existentes entre os trabalhadores. Esses fatos sdo ilustrados nos trechos:

“Eu tenho todas as ferramentas que eu preciso, logo no inicio da pandemia
foi um pouco complicado porque a empresa ainda estava se adaptando,
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[...] entdo eu tenho acesso a tudo, [...] hoje tudo o que eu vejo no escritorio
eu vejo aqui em casa’. (Colaborador 2).

“Uma vez que as pessoas nao tinham essa habilidade, nés fizemos reuniao
de alinhamento para saber o nivel de habilidade que ele tem para lidar
com as ferramentas, [...] entdo € importante vocé treinar as pessoas e ver
qual ferramenta elas sentem melhor, mais confortavel’”. (Gestor 15).

Por fim, observa-se que reunides/encontros presenciais sdo usados para
promover a integracao e fortalecer o vinculo entre os funcionarios. Isso é confirmado

no seguinte trecho:

“Trabalhadores num contexto remoto participam, se a gente vai comemorar
alguma coisa é presencial, todos vem para os almoc¢os, por exemplo, [...] 0
time vem de casa, a gente vai almocar fora ou a gente faz um churrasco [...]
eu tenho uma funcionaria que vem aqui frequentemente, a gente agenda, no
minimo uma vez por més, ela trabalha em tempo integral na sua residéncia,
entdo, eles fazem essa integracéo, esse processo com 0s times aqui com a
lideranga para néo perder vinculo”, (Gestor 9).

Esta secdo identificou as intervencdes executadas para promover o
desenvolvimento das pessoas, considerando um contexto de trabalho flexivel. Logo,
destaca-se a importancia da criacédo de redes colaborativas e de capacitacdes para
apoiar, orientar e fomentar a troca de conhecimentos e experiéncias entre membros
de equipe. Ressalta-se, ainda, a relevancia da elaboracdo de repositor de
conhecimento e aprendizagem para melhorar a gestdo de conhecimento, facilitando o
acesso e a oferta de contetdo para desenvolvimento das pessoas.

4.4 SINTESE DAS INTERVENCOES ADOTADAS NA GESTAO DO TRABALHO
FLEXIVEL

Ao analisar os dados coletados no contexto de um ambiente de trabalho
flexivel, é possivel identificar subcategorias que constituem as operacdes basicas
executadas pelos gestores. Nesse sentido, sdo observadas intervengbes que
sustentam as operacdes basicas de um gestor e suas respectivas subcategorias. A
Figura 6 apresenta as relagbes entre as intervencdes e as subcategorias que
constituem operacdes basicas realizadas pelo gestor. Ao analisar os dados, tambéem
€ possivel identificar ferramentas tecnoldgicas que auxiliam a realizar cada uma das

operacOes basicas. Essa relacdo € apresentada na Tabela 12.
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Figura 6: Relacéo entre as intervencdes e as subcategorias das operacdes basicas executadas por um gestor

= Desenvolver capacitagdes remotas
= Elaborar
repositdrio de aprendizagem
« Elaborar
plano de capacitagdo
« Organizar redes colaborativas remotas
« Realizar encontros presenciais

Promover

[ )( Integragio )

Promayer

w-- CapacitacBes Promover 5. Desenvolver pessoas

Conceder feedback de redirecionamenteo
Conceder feedback de estruturado
Conceder feedback digital -l
Vincular metas individuais a indicadores
arganizacionais

Promover

[, Apoio e orientagdo

[ »( Compartilhamento de conhecimento e experiéncia )
Definir e gomunicar

Definir e comunicar |

----------- « Promover reunides diarias
emmmmmmmagaad « Promover reuniées de follow-up

1. Definir Objetivos | Avaliar & revisar

(Rec,ursos para execucdo das atiwdades)q

Gestdo do trabalho

'( Padroes para avaliagdo de aspectos individuais ) fiexivel

Estabelecere comunicar

Fornecer Atividades & -----

2. Organizar o

Organizar e acompanhar

wanano " ) corcesr (oo Je---
4. Avaliar g - Definir
T Esclarecer Papéis e responsabilidade - ----
Acompanhar com regularidade
i Interdependéncias das atividades J&---------------ocoommooooooo ;
v(Aspectos individuais e sugerir ajustes e melhorias) 3. C;fg:::;‘ar & ( D )‘
Definir
Estabel Estabel (Ferramentase método para comunicag&o)‘"

»( Comunicagao regular e clara ) Criar

h

« Comunicar para estabelecer relacionamento

= Definir regras e ferramentas para comunicagio
« Organizar redes para comunicagiao

= Recompensar e reconhecer

= Promover reunido de gerenciamento diario (GD)
= Promover reunites de follow-up

= Promover reunides presenciais

Fonte: Elaborado pelo autor

+ Promover reuniées one-on-one

Definir regras para organizar o trabalho

Elaborar checklist

Organizar e acompanhar atividades com ferramentas
tecnologicas

Elaborar repositor de conhecimento

Utilizar procedimentos operacionais (PO's)

Gerir por resultados
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Tabela 12:Coocorréncia entre as Operacoes Basicas e as Ferramentas
Computacionais
Operagdes Basicas

Ferramentas - : . 4. Avaliar 5.
Coiii puselons e | s ETIE 2 QI e (STl Desempenho Desenvolver | Total
Objetivos  Trabalho e Motivar Indivi
ndividual Pessoas
Microsoft Teams 5 40 45
WhatsApp 27 27
Microsoft
SharePoint J & e -
Plataforma Kubo 7 5 12
Platform senior X 11 11
Microsoft Planner 10 10
Power Bl 7 2 9
Planview Daptiv 2 2 4
Total 12 32 67 13 13

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo a primeira operacao basica, definir objetivos, € possivel identificar
trés subcategorias constituintes, sustentadas por trés intervencdes. O Quadro 5
apresenta a relacdo e as maneiras pelas quais as intervencdes atuam sobre as

subcategorias que constituem essa operacao basica.

Quadro 5: Relacéo entre as intervencdes e as subcategorias da operacao basica
Definir Objetivos

Subcategorias da Operacéo Basica — 1. Definir Objetivos

Intervencgdes — . . -
Definir e comunicar Avaliar e revisar

Definir e comunicar metas

indicadores

metas e indicadores

Promover Reuniédo
de gerenciamento
diario

—Expor e acompanhar os

principais objetivos,
metas, atividades e
prazos que devem ser
desenvolvidos e
atendidos

— Mostrar e acompanhar

0s principais
indicadores,
atividades e prazos
qgue devem ser
desenvolvidos e
atendidos

— Apresentar e avaliar
0 desempenho dos
indicadores;

— Discutir pontos para
melhoria

Promover Reunides
de follow up

—Promover
realinhamento em
relacdo a metas;

— Comunicar e tratar
resultados em uma
perspectiva mais
ampla;

— Debater metas para
novos projetos

— Comunicar resultados

dos indicadores sobre
uma perspectiva mais
ampla;

— Debater indicadores

para novos projetos

— Apresentar e avaliar
o0 desempenho e
indicadores/ metas;

—Promover
discussbes sobre
pontos de melhoria

Promover Reuniao
one-on-one

— Realizar avaliacdes
individuais;

— Apontar problemas;
Realinhar questao
de performance na
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Subcategorias da Operacéo Basica — 1. Definir Objetivos

Intervencgdes - ; : .
- : Definir e comunicar Avaliar e revisar
Definir e comunicar metas N L
indicadores metas e indicadores
execucao de
atividades

Fonte: Elaborado pelo autor

Destacam-se, nesta operacao basica, as intervencdes por meio de reunides.
As reunides sao espagos e ocasides regulares usados para estabelecer e transmitir
objetivos gerais, que sdo desdobrados em metas e indicadores. Dessa forma,
permitem que gestor e colaborador estejam cientes da situacao real em relacdo aos
objetivos requeridos pelo trabalho e pelas atividades que o compdem.

A segunda operacao béasica diz respeito a organizar o trabalho. Em relacdo a
ela, sdo apontadas cinco subcategorias, apoiadas por seis intervencgdes principais. O
Quadro 6 apresenta a relacdo dessas intervencdes e o modo como agem sobre cada

subcategorias que constitui a operacao.
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Quadro 6: Relacéo entre as intervencdes e as subcategorias da operacao basica Organizar o Trabalho

Intervencdes

Subcategorias da Operacdo Basica — 2. Organizar o Trabalho

Organizar e acompanhar
atividades

Definir papéis e
responsabilidades

Esclarecer
interdependéncias
das atividades

Conceder autonomia

Fornecer recursos para
execucao das atividades

Utilizar
procedimentos
operacionais (PO's)

— Padronizar processos;

— Orientar sobre quais sao e
como séo realizadas as
atividades e etapas do
trabalho

— Definir e informar as
tarefas que devem ser
executadas e o0s
resultados que devem
ser obtidos com o
trabalho

— Definir a relacéo
de recebimento e
repasse das
tarefas, execugéo
e colaboracdes

— Fornecer
conhecimento e
instrugcBes para
execucao das
atividades

— Fornecer conhecimento
e instrugBes para
execucao das atividades

Criar Repositor de
conhecimento

— Gerir o conhecimento por
meio da criacdo de
bibliotecas de contetdos
digitalizados, alimentando
um banco de dados de facil
acesso

— Gerir o conhecimento
com a criagéo de
bibliotecas de contelidos
digitalizados,
alimentando um banco
de dados de facil acesso

Organizar e
acompanhar
atividades com
ferramentas
tecnolégicas

— Elaborar e acompanhar
plano de atividades,
agendas digitais;

— Organizar escritorios
remotos

— Definir claramente
atividades e
resultados
requeridos em
relacéo ao trabalho
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Intervencgdes

Subcategorias da Operacgdo Basica — 2. Organizar o Trabalho

Organizar e acompanhar
atividades

Definir papéis e
responsabilidades

Esclarecer
interdependéncias
das atividades

Conceder autonomia

Fornecer recursos para
execucao das atividades

Defini¢éo de regras
para organizagéo do
trabalho

— Estabelecer regras
limitando as fronteiras
entre trabalho e vida
pessoal;

— Definir escalas e diretrizes
para organizacdo dos
trabalhadores

Elaborar checklist

—Criar lista de verificacao
para analisar as
condicBes/recursos para
que o colaborador possa
executar suas atividades
em regime laboral
flexivel

Gerir resultados

— Concentrar-se nos
resultados do trabalho
(Gestor)

— Concentrar-se nos
resultados do
trabalho (Gestor)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os dados mostram que na organizacdo do trabalho flexivel &€ importante o uso
de procedimentos operacionais integrados a repositores de conhecimento e
aprendizagem por meio da digitalizacdo dos conteudos. Isso facilita a gestdo do
conhecimento, possibilitando acesso e uso dos materiais para realizacdo das
atividades. A organizacdo e o gerenciamento de tarefas por meio de ferramentas
tecnolégicas sdo passos importantes, pois possibilitam a estruturacdo e o
acompanhamento de atividades de maneira assincrona em um contexto em que as
pessoas estao separadas geograficamente. Dessa maneira, a organizagao faz uso de
instrumentos como aplicativos, escritérios remotos, agendas e planos de tarefas
digitais, viabilizando e reforcando a disposicao para um gerenciamento concentrado
em resultados.

O gestor deve, também, motivar e comunicar as pessoas, tema da terceira
operacado basica. Nesse quesito, sdo verificadas cinco subcategorias, suportadas por
sete intervencdes relevantes. O Quadro 7 apresenta essas intervencdes e a maneira

como agem sobre cada subcategoria da operagéo basica em questéo.
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Quadro 7: Relacéo entre as intervencdes e as subcategorias da operacao basica Comunicar e Motivar

Intervencdes

Subcategorias da operacao basica — 3. Comunicar e motivar

Estabelecer
relacionamento

Estabelecer
comunicacao regular
e clara

Definir ferramentas e
método para
comunicacao

Criar meios para
comunicacao e
compartilhamento de
informacgdo na equipe

Motivar e engajar

Conduzir Reuni&o de
gerenciamento diario
(GD)

— Estabelecer canais e
espagos para debate,
comunicacao e
compartilhamento de
informacdes

—Criar e fixar o
compromisso diério
para contato com a
equipe

— Realizar
comunicacao diaria
com Microsoft
Teams, com
horério e duracéo
fixos para discutir
tépicos especificos

Conduzir Reunides de
follow up

—Reunir colaboradores/
equipe para discutir
projetos, trocar,
compatrtilhar
conhecimento e
experiéncias

—Realizar
comunicacao
periédica por meio
do Microsoft
Teams, com
duracéo e temas
previamente
especificados

Conduzir
Reunides/encontros
presenciais

— Comemorar resultados
alcancados por meio
de confraternizacdes
presencias

Comunicacéo para
estabelecer
relacionamento

— Criar agendas e/ou
realizar “lives” para
estabelecer contato
regular, sem
demandas ou tépicos
especificos

— Criar agendas e/ou
realizar “lives” para
estabelecer
contato regular,
sem demandas ou
tépicos especificos
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Subcategorias da operacdo basica — 3. Comunicar e motivar

Criar meios para

G Estabelecer Definir ferramentas e N
Intervengoes Estabelecer S . comunicacao e . .
; comunicacao regular método para ; Motivar e engajar
relacionamento g compartilhamento de
e clara comunicagao

informacdo na equipe

— Definir regras
como aviso de

ini éncia, horéri
Definir regras e ausencia, horarios

ficiai
ferramentas para go(r:n?)g}tamentos e
comunicacao ferramentas

utilizadas para
comunicacao

— Criar redes para
comunicacao,
articulando canais

— Concentrar diretos e dindmicos para
. documentos e apoio e

Orgam;ar r~edes para informacdes em compartilhamento de
comunicacao local especifico e informacdes;

acessivel aos — Criar equipes por

colaboradores projetos;

— Definir referéncias
técnicas

— Definir programas,
bbénus, incremento na
remuneracgao,
promocgdes, brindes,
gratificacbes e
feedback

Recompensar e
reconhecer por metas e
resultados alcancados

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nesta etapa, portanto, sdo estabelecidos meios e diretrizes e para 0 processo
de comunicacdo, como definicdo de horarios, duracdo e topicos a serem discutidos
ao longo das reunides de equipe. Nesses momentos, ainda sao definidas regras como
a necessidade de avisar sobre a auséncia do trabalho, bem como sé&o discutidos os
periodos em que o colaborador deve estar disponivel remotamente.

Os gestores se comunicam também com a finalidade de se aproximar e de
compreender a realidade dos funcionarios, a fim de evitar a sensacéo de isolamento e
de desenvolver vinculo e integracdo. Desse modo, a criacdo de redes de comunicagéo
reduz os espacos gerados pelo distanciamento fisico, instituindo canais diretos e
dindmicos para apoio, comunicacdo e compartiihamento de informacao.

Outro ponto de analise diz respeito a avaliacdo do desempenho individual, foco
da quarta operacdo béasica. Em relacdo a esse topico, foram identificadas duas

subcategorias e quatro intervencdes relevantes. O Quadro 8 apresenta a relacéo das

intervencdes e o0 modo como operam sobre cada subcategoria.

Quadro 8: Relacao entre as intervencdes e as subcategorias da operagao béasica
Avaliar Desempenho Individual

Subcategorias da operacéo basica — 4. Avaliar desempenho individual

Estabelecer e comunicar padrdes

redirecionamento

Intervencdes o Acompanhar com regularidade aspectos
para avaliacdo de aspectos L o ;
S individuais e sugerir ajustes e melhorias
individuais
— Realizar Feedback conforme
Realizar necessidade de
Feedback de esclarecimentos/ajustes e/ou

redirecionamento e/ou
reconhecimento

— Aplicar metodologia e programa

— Aplicar metodologia e programa para

feedback

Realizar S ™ .
Feedback estruturado, com a definigdo clara avaliacdo e devolutiva baseada em
dos critérios a serem desenvolvidos critérios pré-estabelecidos com
estruturado . S
e avaliados periodicidade regular e clara
— Aplicar ferramentas tecnol6gicas . L
. ; ~ : — Aplicar ferramentas tecnoldgicas para
Realizar para registro, condu¢éo e apoio na registro, conduco e apoio na analise
Feedback digital analise de dados no processo de X

de dados no processo de feedback

Vincular metas
individuais a
indicadores
organizacionais

—Tornar clara a relacéo do
desempenho individual e das
metas organizacionais,

— Relacionar indicadores individuais
a bdnus e premiacdes

— Avaliar e devolver, com periodicidade
regular, o desempenho dos
indicadores

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir dos dados contextualizados, identifica-se que o processo de avaliacao

do desempenho individual concentra-se em intervencgdes por meio de feedback, que
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tem o objetivo de apresentar, esclarecer e discutir regularmente os critérios de
avaliacdo empregados pela organizacdo, bem como de reconhecer e indicar
oportunidades de melhoria. Ressalta-se que o uso de tecnologia aumenta a
capacidade de realizacdo do feedback, reduzindo obstaculos como o distanciamento
fisico e criando uma dinamica que valoriza elementos como a autoavaliacao.

Por fim, como quinta operacéo basica, o gestor promove o desenvolvimento
das pessoas. Foram identificadas quatro subcategorias e cinco intervencdes
relevantes para essa operagao. O Quadro 9 apresenta a relacdo das intervencoes e

0 modo como atuam sobre cada subcategoria.

Quadro 9: Relacao entre as intervencdes e as subcategorias da operagao béasica
Desenvolver Pessoas

Subcategorias da operagdo basica — 5. Desenvolver Pessoas
Promover
Intervencgdes Promover compartilhamento Promover Promover apoio e
capacitacdes de conhecimento e integracao orientacao
experiéncia
—>Elaborar — Disponibilizar
biblioteca de P
) handbook,
. . conteudos . I
Criar repositor C — Disponibilizar normas,
digitais; i
de _, Disponibilizar handbook, procedimentos
aprendizagem instl?u Ses e guideline, etc. instrugdes e
contegdos conteudos
ST audio/visuais
audio/visuais
— Disponibilizar
Desenvolver salas e/ou canais
capacitacoes digitais para o
remotas desenvolvimento
de aprendizado
— Avaliar
— Avaliar dificuldades e
dificuldades e deficiéncia
ficiénci r r
Elaborar plano deficiéncias para para
de desenvolver desenvolver
N habili habili
capacitacao ab dagl €s, ab dafj ©s,
competéncias e competéncias
conhecimentos e
necessarios conhecimentos
necessarios
—Reduzir o
— Instituir canais de impacto do — Aproximar
. municaca istanciamen membr
Organizar comunicacao, distal ciame to en bros da
troca e geografico, equipe para
redes . i~
g compartilhamento | facilitando a dar suporte em
colaborativas . L L
remotas de conhecimento, comunicacao e o davidas e
informacdes e compartilhamento realizacéo de
experiéncias de atividades
conhecimentos
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Subcategorias da operacao basica — 5. Desenvolver Pessoas

Promover
Intervencgdes Promover compartilhamento Promover Promover apoio e
capacitacdes de conhecimento e integracao orientacao
experiéncia

Promover — Promover

Reunibes/ encontrqs

Encontros preslenCIas t
presenciais regulares entre

colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta etapa, sdo destaque as capacitacdes remotas, que constituem espacos
e canais de facil acesso para desenvolver aprendizado e gerar integracdo entre
colaboradores fisicamente distantes. A elaboragdo do repositor de aprendizagem é
uma medida importante para assegurar que o funcionario tenha acesso, a qualquer
momento, a conteldos necessarios para executar as atividades. A criacdo de um
plano de capacitacfes contribui para analisar desniveis e desenvolver habilidades,
conhecimentos e competéncias na equipe.

Foram apresentadas, nesta secdo, as intervengcbes e o modo como atuam
sobre as subcategorias que constituem as operacdes basicas organizar e gerir 0
trabalho flexivel. A proxima secao propde uma analise das intervencdes por grupo de

gestores.
4.5 ANALISE DAS INTERVENCOES POR GRUPO DE GESTORES

No processo de coleta de dados, foram entrevistados dezessete gestores que
operam em diferentes areas da empresa em estudo. Desse modo, foi possivel agrupa-
los conforme a natureza de suas operacdes. O Quadro 10 apresenta o0 agrupamento
desses gestores, expondo algumas caracteristicas quanto a natureza operacional de

cada grupo e quanto ao respectivo contexto de trabalho flexivel.



Quadro 10: Caracteristicas do grupo de gestores e do contexto de trabalho flexivel

Gestor 05 Faturamento
Gestor 06 | Cobranca
- . Gestor 08 | Servigos )
Administrativo Funcional
Gestor 09 Compras
Gestor 12 | Juridico
Gestor 14 Recursos Humanos
Gestor 01 Instalacdo Predominantemente funcional
Gestor 03 Manutencédo Algumas aplica¢des de agrupamento se voltam ao mercado
Gestor 13 | Vendas
Campo .
Gestor 15 Contratos gerais
Gestor 16
Gestor 17
Gestor 02 Desenvolvimento de Predominantemente funcional
produto
Gestor 04 | Revisdo de produtos Algumas apllc_:a(;oes de agrupamento se voltam
. a produto/projetos
Engenharia . )
Gestor 07 | Gestéo de projetos
Gestor 10
Gestor 11

40
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Constata-se que os gestores administrativos operam equipes em home-office,
totalizando aproximadamente 60% da equipe, modalidade na qual o trabalhador
executa as atividades em sua residéncia. Isso € observado também entre gestores da
area de engenharia, grupo que ainda mantém colaboradores em teletrabalho,
modalidade em que as tarefas sdo executadas distantes de uma base regular, ndo
necessariamente na residéncia do colaborador. Esse fato ocorre em fungéo do carater
global dos projetos da empresa, logo os trabalhadores estdo alocados em locais
geograficamente distantes. Nessa perspectiva, aproximadamente 60% da equipe de
engenharia opera em regime de home office, sendo que o restante trabalha em
contexto de teletrabalho.

Por fim, gestores de campo atuam na modalidade home-office, mas também
operam intensamente com equipes remotas, visto que seus colaboradores realizam
atividades técnicas distantes de uma base regular, nem sempre utilizando dispositivos
eletrbnicos para esse fim. Estima-se que aproximadamente 75% dos colaboradores
operem em regime de home office, sendo que o restante atua em sistema de
teletrabalho. Embora ao longo das analises tenham sido identificadas intervencdes
relacionadas ao trabalho remoto, ndo foi possivel precisar a quantidade de
trabalhadores que laboram nessa modalidade.

A medida que os efeitos da pandemia de COVID-19 foram aliviados, a
necessidade de trabalhar distante de uma base regular foi reduzida. Dessa maneira,
o trabalho hibrido permitiu que os funcionérios se adequassem ao retornar as rotinas
de trabalho. Nesse sentido, destaca-se que, atualmente, uma parte consideravel dos
colaboradores sob regime de trabalho flexivel opera em um sistema hibrido. Assim,
regularmente alternam o local de trabalho entre suas residéncias e um ambiente de
sua escolha ou de necessidade da empresa.

Por conseguinte, ao analisar os trés grupos de gestores e suas caracteristicas
especificas em um contexto de trabalho flexivel, foi possivel identificar e apresentar
as principais intervencdes conforme a area de atuacdo e a operacdo basica
correspondente. Apesar de existirem semelhancas nas intervencdes adotadas,
também é possivel observar diferencas especificas para cada grupo de gestor. A
Tabela 13 apresenta as intervengdes por grupo de gestores com base na operacgéo

basica realizada.



Tabela 13: Intervencdes adotadas por grupos de gestores conforme operacdes basicas
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Gestao do Trabalho Flexivel

Grupos de Gestores

Operacgdes Basicas Subcategorias Intervencgdes Adm Eng Campo
Definir e comunicar metas Promover reuni@o de gerenciamentos diarios 11 7 1
1. Definir objetivos Definir e comunicar indicadores Promover reunides de follow-up 8 6 11
Avaliar e revisar metas e indicadores Promover reunifes one-on-one 5 3 -
Fornecer recursos para execucao das Elaborar checklist/regras 3 5 6
atividades Realizar gestdo por resultados 5 7 6
_ Organizar e acompanhar atividades Organizar e acompanhar atividades com ferramentas 5 . 12
2. Organizar trabalho Esclarecer interdependéncias das tecnoldgicas
atividades Elaborar repositor de conhecimento 8 6 6
Conceder autonomia i gi ionais (PO" 14 3
Definir papéis e responsabilidades Utilizar procedimentos operacionais (PO's) 5
Criar meios para comunicagéo e Usar a comunicaco para estabelecer relacionamento 4 3 2
compartilhamento de informagéo na Definir regras e ferramentas para comunicacgéo - 3 3
_ S _ Organizar redes para comunicacao 8 1 3
3. Cr?qrgtlij::;ar € “EAott“ll)arl 2 engaljar_ t Recompensar e reconhecer 12 11 13
stabelecer re aC|opam~en 0 Promover reunido de gerenciamento diario (GD) 5 2 2
Estabelecer comunicac¢éo regular e clara —
- p Promover reunides de follow-up 1 5 4
Definir ferramentas e método para — —
comunicacio Promover reunides/encontros presenciais - 1
4. Avaliar Esta_beINecer € comunicar pa_drogs para Conceder feedbacks regulares 8 7 9
avaliacdo de aspectos individuais
desempenho Acompanhar com regularidade aspectos
individual Acompan g pec Vincular metas individuais a indicadores organizacionais 2 4 2
individuais e sugerir ajustes e melhorias
Promover compartilhamento de Desenvolver capacitagdes remotas 4 - 3
conhecimento e experiéncia Elaborar repositor de aprendizagem 8 6 6
5. Desenvolver . - —
pessoas Promover integracéo Elaborar plano de capacitacédo 4 1 5
Promover capacitacdes Organizar redes colaborativas remotas 5 1 2
Promover apoio e orientacéao Promover reunides/ Encontros presenciais 3 - -

Fonte: Elaborado pelo autor
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Analisando os dados acima compilados, observa-se que as intervencfes dos
gestores administrativos se concentram em promover reunifes diarias para definir
objetivos. Parte das atividades da area administrativa sdo organizadas por um
workflow, que apresenta a ordem de trabalho, sendo que a equipe é dividida para
atender as demandas. Logo, as reunides diarias auxiliam na distribuicdo e no
acompanhamento do desempenho das atividades. Essa pratica € observada no

seguinte excerto:

“N6s fazemos a distribui¢do das atividades no gerenciamento diario, o que
cada um é responsavel por entregar naquele dia e no dia posterior nos
vemos como foi o resultado [...] a participacdo no GD é realmente
fundamental para a pessoa ter claro ali quais séo as entregas dela, como é
que tem sido a performance”. (Gestor 5).

Considerando o contexto de trabalho distante da base regular, com
profissionais executando atividades técnicas como manutencdo e instalacdo de
equipamentos, administradores da area de campo se concentram em reunides de

follow-up. Isso € confirmado na seguinte resposta:

“Tem as reunibes semanais e reunibes mensais, que Sdo aquelas mais
amplas com o pessoal, principalmente da equipe técnica, quando a gente
mostra todo o contexto de indicadores do més”. (Gestor 3)

ReuniBes one-on-one sao comuns entre gestores das areas administrativas e
de engenharia, e objetivam fazer alinhamentos especificos, redirecionamentos,

avaliacoes e discusséao de resultados. Os trechos a seguir reforcam essa perspectiva:

“[...] sGo reunibes individuais mesmo com gestor, onde a gente faz a
questao da avaliagdo e apresenta os resultados em reunides individuais
online”. (Gestor 7).

‘Eu facgo individualmente um gerenciamento de rotina para fazer o
acompanhamento das tarefas”. (Gestor 8).

Com relacdo a operacgao basica organizar o trabalho, destaca-se que o grupo
de gestores de campo se concentra em organizar e controlar atividades com
ferramentas tecnoldgicas. Esse aspecto facilita a interagcdo com o servico executado
e aprimora a organizacao e a supervisao do progresso das atividades, visto que as

equipes sdo compostas por trabalhadores distribuidos geograficamente. Nesse
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sentido, sdo elaborados planos de atividades remotas, disponibilizados por meio de
plataformas digitais, que podem ser acessadas por dispositivos eletrénicos, como
celulares. Dessa maneira, € possivel que as atividades sejam gerenciadas e
executadas em qualquer local e a qualquer momento. Os trechos a seguir ilustram

essa intervencao:

“Para o técnico de manutengdo, vocé tem especificamente as orientacdes
da manutencdo preventiva do més, naquele més especifico, ele sabe,
porque recebe a orientacdo da propria equipe que controla o servico,
passando orientagées [...]". (Gestor 3).

‘A gente tem um plano da manutengdo preventiva, [...] vem a ficha que
descreve os itens que devem ser verificados no més e a gente segue isso,
[...] ela (ficha), [..] vem para a gente aqui através do celular, do
aplicativo mobile, onde tem a minha assinatura, tem a data e o horario
gue a manutencao inicia e que termina, [...] o aplicativo mobile registra o
inicio da manutencgéo e o final”. (Colaborador 3, grifo nosso).

Destaca-se a importancia de os trabalhadores possuirem experiéncia e
padrdoes de habilidade e de serem socializados na empresa, uma vez que esses
requisitos asseguram o dominio de processos e de responsabilidades. Nao obstante,
questdes novas sdo facilmente abordadas por meio de intervencbes como

treinamentos e/ou realinhamentos. Essa dindmica é refor¢cada no trecho abaixo:

“As duvidas que surgem, o que foge do padrédo, a gente faz as nossas
reunides de rotina, importante que fique claro na entrevista que eu nao
tenho ninguém que cai de paraquedas no trabalho remoto, os
trabalhadores possuem bastante experiéncia dentro da cultura da empresa
e dos processos de trabalho”. (Gestor 13).

Por conseguinte, funcionarios da area administrativa operam regularmente em
regime de home office, sendo que uma parte desenvolve um trabalho altamente
especializado horizontalmente, com tarefas repetitivas e definidas diariamente. Esse
aspecto é confirmado na resposta do gestor entrevistado 5, quando questionado sobre

a caracteristica de trabalho de sua equipe:

“E a primeira (especializagéo horizontal do trabalho), é o nosso modelo |[...],
a gente decide mandar pessoas para casa, naquelas tarefas que sao
repetitivas e especializadas [...]".



118

Nesse sentido, destaca-se para 0 grupo de gestores administrativos a
relevancia de utilizar procedimentos e instrucées que orientem a execucdo das
atividades e que definam responsabilidades e interdependéncias no trabalho. Sobre
esses aspectos, sao aplicadas intervengbes que visam a padronizar processos e
conteudo do trabalho por meio de procedimentos operacionais. Esse fato é refor¢cado

pela resposta do gestor entrevistado 9:

“eu tenho um padréo operacional que fica exposto, sdo checklists, materiais
de treinamento, tipo, entra um colega novo, ou tu tens que aplicar um
treinamento [...], isso tudo fica disponivel no SharePoint”.

Na operacdo de comunicar e motivar, ressalta-se que o0s gestores de
engenharia e campo utilizam checklists e regras, visando a reduzir ruidos em uma
comunicacdo predominantemente remota e assincrona. As ferramentas de

comunicacgao também séo especificadas, conforme relato do gestor entrevistado 2:

“contato por telefone, Teams, aplicativo de conversa [...] entdo, essas sao
as ferramentas que a gente utiliza”.

Nessa perspectiva, ressalta-se a utilizacdo de redes para comunicacao pelos
gestores administrativos. Essas redes propiciam uma comunicacdo dinamica e
abrangente, ampliando o alcance de comunicados e o compartiihamento de

informacgdes, conforme reposta do gestor entrevistado 5:

“[...] nés temos ali o proprio Teams, onde as equipes criaram grupos para
trocar informacao, passar orientacao, [...] temos os grupos do WhatsApp,
onde comunicados gerais sdo langados com recorréncia’.

Tendo em vista que parte dos funcionarios da area administrativa atendem a
demandas que se atualizam diariamente, as redes agilizam a troca de informacoes
entre os membros da equipe, prevenindo problemas na execucao das tarefas. Isso é

reforgcado no trecho abaixo:

“[...] dando um exemplo da operagéo funcionando, o pessoal criou grupos
no Teams, onde quem estava presencial e quem estava remoto se
comunicava, tipo, agora eu vou pegar tal solicitacdo para atender, essa
solicitagdo aqui, vai ficar parada na fila, porque tem um problema [...]".
(Gestor 5).
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E importante notar que os trés grupos de gestores aplicam intervencdes para
motivar e envolver os colaboradores. Isso é particularmente importante em um cenario
no qual as pessoas exercem fungdes em locais distantes dos colegas e gestores,
conforme relato do gestor 9:

“[...] as vezes, as pessoas que estao de forma remota, nem todas, mas,
parece que elas buscam se engajar cada vez mais, se sentem
reconhecidas devido a gente sempre pensar nelas tambéem”.

Quanto ao reconhecimento do trabalho, os funcionarios tém o progresso
estimulado por meio de recompensas comunicadas de forma objetiva. Além disso, sdo
realizadas celebracBes para comemorar o alcance de metas. Os trechos a seguir

reforcam essa perspectiva:

“[...] a bonificagdo deles é um almogo que a gente faz, comemorar as
vitérias com a equipe, tipo, batemos a meta do més, temos que fazer um
evento, mesmo que seja no tempo da pandemia, fazer um evento
online, todo mundo batia palmas, mas tem que ter um evento para que
todo mundo saiba que aquela pessoa esta tendo numeros diferenciado,
esta realmente se destacando, dentro da do projeto [...]". (Gestor 15, grifo
N0SS0).

‘Recompensa por salario propriamente, reconhecimento da matriz de
carreiras, progressdes na matriz de carreira, entdo, se o pessoal atinge os
requisitos e as entregas se tornam elegivel, a pessoa passa de nivel, [...]
tu entregas, tu te capacitas, alcancas um nivel definido na matriz,
confirmando que estas preparado para o proximo nivel e passa, a gente
reconhece com promocdo de nivel, com promocao financeira com
parabenizagéo, digamos, verbal’. (Gestor 13).

Para avaliar o desempenho individual, destaca-se a intervencdo por meio de
feedbacks, desenvolvidos por todos os grupos de gestores, independentemente da
modalidade de trabalho realizada pelo colaborador. Essa premissa esta presente no

relato do gestor 6:

“Eu fago com todos (feedback), independente do regime, eu tenho
encontros semanais de alinhamentos, feedback estruturados sao
trimestrais, mas, alinhamento one-on-one, é semanal’.

Nesse sentido, sdo aplicados feedbacks estruturados com regularidade,

visando a avaliar aspectos e competéncias com base no plano de desenvolvimento
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individual do colaborador. Da mesma forma, sdo desenvolvidos feedbacks de

redirecionamento. Isso € corroborado pelo seguinte trecho:

“Feedback ¢é estruturado pelas habilidades principais definidas pela
empresa, para isso, existe uma escala para verificar se a pessoa esta
desempenhando com exceléncia essas habilidades, se ela esta otimizando
se ela ainda esta com dificuldade de alcancar aquela habilidade, entdo tem
uma escala de 3 niveis para cada habilidade definida dentro do sistema
anual de feedbacks, a métrica é qualitativa”. (Gestor 13).

Identifica-se que os gestores concedem liberdade para que o feedback ocorra,
ainda, entre os proprios colaboradores. Nesse caso, o processo funciona como um
redirecionamento, como uma avaliacdo de possiveis causas de problemas e o
conseqguente ajuste para que a situacdo nao se repita. Isso € ilustrado no seguinte

depoimento:

“Principalmente feedbacks operacionais, ndo comportamentais, o analista
Viu que o assistente cometeu um erro operacional no momento de registrar
um contrato, [...] que ele possa chamar o colega, explicar o que que
aconteceu, perguntar, tentar entender se € uma falta de treinamento ou
algo nesse sentido, com certeza € incentivado e acontece bastante”.
(Gestor 5).

Diante da necessidade de treinar as pessoas, gestores administrativos e de
campo realizam capacitacdes remotas. Essas formacdes estao disponiveis a qualquer
momento e podem ser acessadas de qualquer local, fornecendo conhecimento e
preparando o colaborador para a realizacdo de suas atividades. Essa perspectiva é

confirmada nos seguintes trechos:

“Temos um guideline de acesso ao sistema, tem um treinamento
explicando como é que funciona a questdo dos processos do departamento
que é disponibilizado no KUBO e que todo funcionario tem acesso”. (Gestor
14).

“Para o técnico de manutengao ha um treinamento remoto via plataforma
Kubo, no qual se estabelece as orientagbes de como tem que ser feita a

manutengéo”. (Gestor 3).

Nesse sentido, sao elaborados planos de capacitagéo, com o objetivo de avaliar
as habilidades dos colaboradores e as necessidades de desenvolvimento para
execucao das atividades. Isso é reforcado na reposta do gestor 14:
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“Temos um plano de qualificagdo vinculado a necessidade de cada um [...],
h& uma matriz de habilidades, vai se atualizando a matriz de competéncias,
gueremos validar quais sédo os cursos em niveis de qualificacdo que cada
um precisa ter’.

O apoio, a orientacdo e a integracdo sdo importantes para desenvolver as
pessoas, tendo em vista que podem surgir duvidas na execucdo das atividades e
que os funcionarios estéo distantes geograficamente de colegas e gestores. Nessa
perspectiva, destaca-se que os gestores administrativos usam a organizagao de
redes colaborativas para reduzir o impacto do distanciamento, compartilhar
conhecimento e informacdes entre os colegas de maneira agil e instituir referéncias

técnicas para consultas. Essa afirmacao € reforcada nos relatos a seguir:

‘N6s temos o Teams, onde as equipes criaram grupos para trocar
informacgao, passar orientagdo”. (Gestor 5).

“l[...] se tem alguém com uma duvida [...] o pessoal sabe quem chamar,
porque, a pessoa esta dentro de uma rede de apoio, numa equipe de
Teams, que tem acesso rapido, consegue compattilhar’. (Gestor 6).

“A gente tem aqui uma espécie de liderancas, que acabam sendo um ponto
de apoio preliminar inicial, entdo a gente tem esse grupo de apoio, que sao
essas liderancas”. (Gestor 14).

Nessa perspectiva, 0 gestor da equipe administrativa se relne
presencialmente com seus funcionarios para reforcar o sentimento de pertencimento

e proporcionar integracao. Isso pode ser observado nos seguintes trechos:

“[...] meu time de S&o Paulo, a cada 3 meses, eu vou la e fico 3 dias ou
o pessoal vem aqui na fabrica, em certos momentos, a gente faz uma
reunido presencial para ter uma espécie de reintegracao, a gente verifica
a necessidade de eventualmente promover esses encontros presenciais,
[...] e aproveita esse momento para fazer essa interagdo”. (Gestor 14).

“Essa comunicagdo é feita presencial, porque as pessoas, mesmo em
trabalho flexivel, elas continuam pertencendo a uma organizagéo, logo,
elas vém participar de reunido presencial, treinamento, para manter a
integragdo com colegas, lideres etc.”. (Gestor 9).

Por fim, destaca-se a elaboracdo de repositores de conhecimento e
aprendizagem pelos grupos de gestores. Essa intervengao incrementa e amplia a

utilizagdo de procedimentos operacionais, normas e conteudos por meio da
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disponibilizacdo de bancos de dados em plataformas digitais. Da mesma maneira,
possibilita 0 armazenamento e a conservacdo de instrucfes audiovisuais e de
capacitacbes remotas que recebem constantes atualizagbes de conteudo, assim,
aprimorando a gestao de conhecimento.

Nesta secdo, foi possivel identificar as intervenc¢des aplicadas por cada grupo
de gestores no que se refere as operacoes basicas. No proximo capitulo, apresenta-

se a relagdo de complementaridade entre as intervencgoes.
4.6 INTERVENC}()ES COMPLEMENTARES

Na sequéncia, € significativo analisar as intervencdes utilizadas em conjunto.
Dessa maneira, é possivel verificar como elas se complementam, ou seja, como se
combinam quando aplicadas ao contexto de trabalho flexivel. A Tabela 14 apresenta

esses dados.
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Tabela 14: Coocorréncia entre intervencoes

Intervencdes RCA POs OAT CR GR FE FD PC MII RR FR REP Total
RCA — Elaborar repositor de conhecimento e aprendizagem 11 5 4 1 21
POs - Utilizar procedimentos operacionais 11 2 13
OAT - Organizar e acompanhar atividades com ferramentas tecnolégicas | 5 4 9
CR - Desenvolver capacita¢cdes remotas 4 2 2 8
GR - Gerir por resultados 4 8
FE — Realizar Feedback estruturado 5 5
FD — Realizar Feedbak digital 5 5
PC - Elaborar plano de capacitacao 1 2 1 4
MIl — Vincular metas individuais a indicadores organizacionais 2 2
RR — Recompensar e reconhecer 2 1 3
FR — Realizar Feedback de redirecionamento 1 1
REP — Realizar Reuniées/encontros presenciais 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor
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As intervencdes mais utilizadas simultaneamente sdo a elaboracao de repositor
de conhecimento e aprendizagem e a utilizacdo de procedimentos operacionais (11
coocorréncias), além de organizagcdo e acompanhamento de atividades com
ferramentas tecnolégicas (5) e o desenvolvimento de capacitacdes remotas (4). A
complementaridade entre a utilizacdo de procedimentos operacionais e a elaboracao

de repositores de conhecimento e aprendizado € reforcada no seguinte trecho:

“A gente tem uma biblioteca de contetido, entdo toda produgéo de conteudo
para 0 nosso proprio trabalho de gestdo é compartilhada no SharePoint”.
(Gestor 13).

Enfatiza-se a complementaridade entre o repositor de conhecimento e
aprendizado e o desenvolvimento de capacitacdes remotas. Assim, todo o processo
e método usados para gerar aprendizado e conhecimento na equipe podem ser
desenvolvidos para compor um plano de capacitacdo que esteja disponivel a todo
momento e lugar.

Reforca-se também a complementariedade do feedback por ferramentas
tecnologicas, com énfase na relagdo entre as acfes de feedback estruturado e o
feedback digital, com 5 coocorréncias. Isso e confirmado na resposta do gestor

entrevistado 1:

“Existe o processo de feedback reqular, ele esta dentro do sistema, ja
existia algumas préaticas, mesmo fora de sistema, mas hoje, dentro do
sistema, no Senior (Platform senior X), vocé ja pode fazer isso, [...]".

Nesse sentido, identifica-se a introducdo de ferramentas tecnolégicas que
podem expandir e tornar mais dindmico o processo de feedback. Esses
procedimentos séo frequentemente executados de maneira estatica, o que pode levar
a perda de informacdes e a falta de correlagédo entre os momentos de feedback.

Dessa maneira, o feedback conduzido por ferramentas digitais possibilita o
aprimoramento do armazenamento e do tratamento dos dados. Assim, tanto gestor
quanto colaborador possuem acesso as consideracdes, podem gerir as informacdes
e acompanhar o progresso. Esse processo desenvolve a autonomia do colaborador,

permitindo que ele faca a autogestado do seu desempenho individual.
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Outra combinacédo consideravel diz respeito a organizacdo e ao controle de
atividades com ferramentas tecnologicas e a gestdo por resultados, com 4

coocorréncias. Essa relagéo é refor¢cada no trecho abaixo:

“[...] a pessoa tem os tickets de atendimento, que significa implementar um
feature, alguma funcéo [...], entdo o colaborador abre aquele ticket, [...], a
gente faz o monitoramento disso, ndo faz monitoramento de quantas horas
0 cara estava com computador ligado, nada disso, eu acho que € uma
bobagem muito grande, a gente monitora a saida, [...] a entrega”. (Gestor
4).

Nessa perspectiva, a organizagao e o controle de atividades com ferramentas
tecnoldgicas viabilizam uma mudanca no modo de gestéo, visto que, em um contexto
de trabalho distante de uma base regular, a gestéo por resultados € sugerida. Dessa
maneira, ferramentas tecnolégicas possibilitam elaborar e acompanhar planos de
atividades em um contexto de trabalho em que gestor e colaborador estdo distantes
geograficamente. Tais recursos ainda permitem aprimorar a interacéo, a priorizacao e
o direcionamento das atividades desenvolvidas, de modo dinamico.

Ademais, observa-se que as intervengées mais utilizadas em conjunto com
outras foram a elaboracdo de repositor de conhecimento e aprendizagem, com 21
coocorréncias, a utilizacdo de procedimentos operacionais (POs), com 13
coocorréncias, e a organizacao e o acompanhamento de atividades com ferramentas
tecnolégicas, com 9 coocorréncias. Dessa maneira, identifica-se que algumas
intervengcdes se complementam, visando a uma melhor aplicagdo e,
consequentemente, a um melhor atendimento das necessidades especificas. A

proxima secao apresenta uma sintese das analises.

4.7 SINTESE DAS ANALISES

Destaca-se, nesta sintese do capitulo, que foram identificadas 25 intervencdes
gue sustentam cinco operacdes basicas de gestdo e suas respectivas subcategorias
em um contexto de trabalho flexivel. Na operacgéo definir objetivos, verificam-se trés
intervencdes principais, que se concentram em uma dinamica de reunifes diarias,
follow-up e one-on-one. Por meio desses recursos, metas e indicadores sé&o

apresentados, acompanhados e revisados regularmente. IsSso proporciona
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compreensao dos colaboradores sobre a situacdo real em relacdo a metas e
indicadores do trabalho, possibilitando ajustes e redirecionamentos.

No que tange a operagdo organizar o trabalho, foram observadas seis
intervencdes. A definicdo de regras evita que os colaboradores extrapolem as
jornadas laborais e melhora a organizacéo do trabalho hibrido por meio da elaboracao
de escalas. A criacéo de lista de checagem evita que colaboradores sejam enviados
para atividades laborais flexiveis sem as condi¢cdes e 0S recursos necessarios para
executar as tarefas.

Consequentemente, percebe-se a importancia de organizar e acompanhar as
atividades usando ferramentas tecnoldgicas. Por meio dessas ferramentas, 0s
gestores podem monitorar e se manter atualizados sobre o progresso das atividades
realizadas de modo assincrono por colaboradores dispostos em locais diferentes.
Nessa perspectiva, observa-se que 0s gestores executam a gestdo por meio de
resultados, reduzindo o controle do processo e delegando consideravel autonomia aos
trabalhadores. Os procedimentos operacionais asseguram recursos e diretrizes para
a realizacao das tarefas que compdem o trabalho, além de permitir o entendimento de
papéis e a interdependéncia das atividades. A criacdo de repositorios torna acessiveis
materiais/conteddos pertinentes as atividades e facilita a gestdo do conhecimento.

Sobre a operacdo comunicar e motivar, sdo ressaltadas sete intervencoes. A
comunicacdo para estabelecer relacionamento reduz a sensagéo de isolamento e
estabelece confianca entre gestor e colaborador. A padronizacdo de regras e
ferramentas visa a evitar mal-entendidos, desconexdes e comportamentos
indesejados no processo de comunicacao entre funciondarios, além de criar momentos
oficiais para a troca de informacdes. A organizacdo de redes reduz os espacos
gerados pelo distanciamento fisico por meio da criacdo de canais diretos e dinamicos
para comunicacdo entre membros da equipe. As intervencfes tomadas com o objetivo
de reconhecer e recompensar motivam e engajam os trabalhadores. Dessa forma, as
reunides presenciais proporcionam integracéo e senso de pertencimento.

Quanto a avaliacdo do desempenho individual, sdo verificadas quatro
intervencdes. Estas se concentram em processos de feedback, que esclarecem e
tornam conhecidos os critérios para a analise de performance de aspectos individuais
do colaborador. Além disso, sdo realizados alinhamentos de expectativas, orientacbes
e avaliacOes sobre esses critérios individuais. Esses passos permitem ajustes de erros

na execucdo de atividades e a busca por melhorias e/ou reconhecimento de
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comportamentos. A utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas nos processos de feedback
€ uma caracteristica que se destaca, uma vez que torna esse instrumento mais amplo,
agil e inclusivo.

Por fim, s&o destacadas cinco intervencbes que apoiam a operagao
desenvolver as pessoas. Em relacdo a essa operacdo, o desenvolvimento de
capacitacdes remotas propicia aprimoramento de conhecimento e aprendizado sobre
a execucao das atividades. A criacao de repositores de aprendizado facilita a gestao
do conhecimento, possibilitando a concentracdo de conteldos necessarios para que
o funcionario se capacite e desenvolva suas tarefas. A elaboracdo de planos de
capacitacdo evita desniveis de conhecimento na equipe. Nesse sentido, a
organizagdo de redes colaborativas remotas viabiliza o compartihamento de
conhecimento e experiéncias, dando suporte a execucédo das tarefas de maneira agil.
Da mesma forma, encontros presencias proporcionam integracdo entre membros da
equipe.

Como se pode perceber, foram identificadas intervengdes que, relacionadas ao
contexto e aos resultados, sugerem padrdes de projeto para apoiar a gestao do
trabalho flexivel e contribuir com o seu aprimoramento. Essa dimenséo € abordada no

capitulo de discussdes dos resultados.
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Conforme evidenciam os dados, podem ser observadas 25 intervencdes que

suportam as operacdes basicas em um contexto de trabalho remoto, teletrabalho e

home office. Dessa maneira, com base no conhecimento prescritivo, que relaciona
intervencdes a resultados (DENYER; TRANFIELD; VAN AKEN, 2008), sao

apresentadas padrdes de projeto por meio da logica CIMO. Assim, sdo destacados

trés padroes de projeto para definir objetivos do trabalho em modelos laborais

flexiveis, como apresentado na Tabela 15.

Tabela 15: Padrdes de projeto para definir objetivos do trabalho em modelos laborais

flexiveis
(C) Contexto (I) IntervencGes (M) Mecanismos (0) Outcomes
Permite que o
Gerando colaborador conheca

Promover comprome_timfznto por
Reunido de meio Qa~cr|a<;ao de
11 gerenciamentos M1 uma visdo clara e
coletiva sobre os

diarios L s
principais objetivos,
metas e indicadores.

1 Defin e
objetivos raveis p
realizagcéo de
do PIEmIeNE] realinhamentos e
trabalho 12 Reunibes de M2 ; !
C1 desenvolvimento de
em ellerrp uma visdo mais ampla
modelos sobre P
laborais metas/indicadores
flexiveis :
Desenvolvendo a
compreenséo e
conhecimento sobre
as melhorias

Promover necessarias com a

I3 Reunides one-on- M3 criacdo de espacos
one favoraveis para

tratamento e
realinhamento em
relagdo a execucgdo de
atividades.

01.1

01.2

02.1

02.2

03

objetivos, metas e
indicadores do seu
trabalho, entenda a
situacéo real e o que
deve ser melhorado.
Facilita a organizacéo do
colaborador para
execucao das atividades.
Permite que o
colaborador conhega
objetivos/indicadores
que, sob uma
perspectiva mais ampla,
devem ser tratados e
ajustados.

Permite que o
colaborador conheca
objetivos, metas e
indicadores para projetos
novos.

Permite que o
colaborador conhega o
seu desempenho em
relagdo a execucgdo de
atividades,
metas/indicadores e que
receba orientacdes e
redirecionamentos.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Pode-se perceber que é recomendado que o0s gestores estabelecam,
acompanhem e avaliem objetivos, metas e indicadores de maneira clara por meio de uma
dindmica de reunides regulares. Em um sistema de trabalho flexivel, em que ndo ha uma
supervisdo em tempo real e em que o contato com os colaboradores € limitado, €
importante que os gestores tracem objetivos de trabalho claros, com prazos, resultados
mensuraveis e padrbes de desempenho desejados. (MITAL, 2010). O teletrabalho
funciona melhor quando ha objetivos e indicadores de desempenho bem definidos para
funcionérios e gerentes (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004). Tais medidas podem beneficiar
o relacionamento do funcionario com a organizacdo, 0 que, por sua vez, aumenta a
satisfacédo no trabalho (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004). A pratica de reunides diarias reduz
o0 impacto do distanciamento fisico, melhorando a relacdo entre o gestor e 0s
colaboradores, além de evitar confusdes e conflitos em um contexto flexivel. A Figura 7
evidencia um modelo que sintetiza a relacdo entre as intervencdes aplicadas para
definir objetivos do trabalho em regimes laborais flexiveis e seus respectivos

resultados.

Figura 7: Relac&o entre intervencgdes e resultados para definir objetivos do trabalho

CONTEXTO INTERVENGOES OUTCOMES

Conhecimento sobre objetivos,

Reuniao de gerenciamentos metas e indicadores
diarios
. /. Y
/ ~ Facilita que o colaborador se
organize
Definir objetivos do trabalho o ne :
em modelos laborais flexiveis Reunioes de follow-up .
" Entendimento sobre a situagéo
- real de indicadores e metas do
trabalho
~ |
N
Reliesias o ang \ Possibilita agdes para melhoria

de desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor
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Em relacéo a operacado organizar o trabalho em modelos de trabalho flexivel,

sao enfatizados seis padrdes de projeto, que sdo apresentadas na Tabela 16.
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Tabela 16: Padrdes de projeto para organizar o trabalho em modelos laborais flexiveis

(C) Contexto () Intervencgdes (M) Mecanismos (0) Outcomes
Ativando uma percepcao clara sobre as Evita que os funcionarios extrapolem a sua
M4.1 . . 041 .
fronteiras entre trabalho e vida pessoal. jornada de trabalho
Definir regras 2c30 d <80 cf b Permite que gestores tenham um controle
14 para organizar C_nagao_ 1€ Uma viSao clara sobré a - 04.2.1 mais eficiente sobre o trabalho hibrido da
o trabalho M4.2 distribuicdo entre colaboradores dos dias equipe.
. para uso de home office/teletrabalho por Previne conflitos entre os trabalhadores na
meio da criagéo de escalas. 04.2.2 N P
utilizac&o de modelos hibridos
Criacédo de uma visao coletiva sobre Previne que os trabalhadores sejam
5 Elaborar M5 conhecimentos/recursos necessarios para o5 enviados para o trabalho flexivel sem as
checklist execucao de atividade em home condicdes/recursos necessarios para
office/teletrabalho. executar as atividades
Organizar e Facilita a organizacdo, o acompanhamento e
acompanhar Criacéo de planos de atividades/agendas 06.1  aatualizagdo de atividades assincronas e
. 16 atividades com M6 digitais e "escritérios remotos", tornando a por equipes distantes
2. Obrgljr?mzar ferramentas interago sobre tarefas mais facil e eficaz. o6 Faciita o conhecimento e a interagéo dos
trabalho em tecnolégicas : colaboradores em relacéo as atividades.
C2 modelos Elaborar
laborais : Criagdo de espacos favoraveis para Facilita acesso e disponibilidade de recursos
o 17 repositor de M7 . o7 S
flexiveis . desenvolvimento de colaboradores. para a realizacdo das tarefas
conhecimento
Criacdo de uma viséo clara e padronizada . ~ -
: ~ s Garante recursos e orientagcdes necessarios
M8.1 sobre processos/instru¢des para realizacdo 08.1 o )
-0 para que as atividades sejam executadas
Utilizar de atividades e etapas do trabalho.
rocedimentos Criacdo de uma visdo clara sobre as tarefas Possibilita que o colaborador conhega o seu
18 P S M8.2 a serem executadas e o resultados 08.2 q &
operacionais ; papel
(PO's) de_sejados. _
Criacdo de uma visao clara sobre a relacdo - .
; Facilita 0 conhecimento sobre as
M8.3 de recebimento e repasse das tarefas, 08.3 . A -
~ - interdependéncias das atividades
execucao e colaboracdes.
Reduz a necessidade de supervisdo sobre o
g Gerir por Mo  Criacdo de uma visao clara sobre o modo 09.1  processo de execucdo das atividades,
resultados como as atividades seréo coordenadas. facilitando a gestéo a distancia.
09.2 Desenvolve autonomia nos trabalhadores

Fonte: Elaborador pelo autor
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Considerando que, em um contexto de trabalho flexivel, a supervisdo é
realizada distante do colaborador, a definicdo de regras auxilia na organizacdo do
trabalho. O gestor pode, por exemplo, limitar as fronteiras entre trabalho e vida
pessoal. Assim, evita-se que 0s colaboradores extrapolem as jornadas de trabalho
guando desenvolvem atividades em suas residéncias ou longe de uma base regular.
Para tanto, os gestores instituem horarios/momentos para comunicacao corporativa,
impedindo que os funcionarios recebam contatos ou demandas profissionais em
periodos destinados ao descanso, amenizando possiveis conflitos entre trabalho e
vida pessoal. A precisdo das expectativas de carga horaria € necessaria para facilitar
0 gerenciamento dessa fronteira, 0 que pode ser realizado por meio da educacéo de
funcionarios e gerentes sobre como estabelecer limites mais formais entre trabalho e
familia (OAKMAN et al., 2020).

Nesse sentido, considerando o advento do modelo hibrido, a elaboracdo de
escalas, com definicdo de dias para uso de home office/teletrabalho, torna eficiente o
controle do gestor em relacdo a organizacdo da equipe e previne conflitos entre os
colaboradores, como o fato de dois colegas fazerem home office no mesmo dia, por
exemplo. Do mesmo modo, identifica-se a importancia de uma analise prévia sobre
as habilidade e condicbes para que o colaborador consiga desenvolver suas
atividades longe de uma base regular. Sendo assim, é indicado que sejam elaborados
checklists para avaliar tais condi¢des.

Segundo Mintzberg (2003), o design de posicdo envolve especificar 0s
requisitos para criar uma posic¢ao, incluindo conhecimentos e habilidades necessarios
e normas a serem seguidas. As organizacdes devem se comprometer a fornecer aos
teletrabalhadores os recursos adequados a realizacdo das tarefas (SMITH, A. D.,
2008).

Considerando um contexto em que os funcionarios trabalham distantes
geograficamente, a organizacdo e o acompanhamento das atividades com uso de
ferramentas tecnologicas facilitam a estruturacdo, a supervisdo e a atualizacéo de
atividades executadas de maneira assincrona. Dessa maneira, sugere-se a
organizagao de planos de atividades/agendas digitais e “escritorios remotos”, o que
pode facilitar o conhecimento e a interacdo dos colaboradores quanto as atividades.
A criacdo de "escritorios remotos”, por exemplo, permite a simulacdo de um
ambiente presencial, sendo que os funcionarios podem desenvolver suas tarefas

interagindo em tempo real com colegas e gestores, mesmo fisicamente distantes. O
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uso de ferramentas de gerenciamento que acompanham o progresso e apresentam
as tarefas de trabalho reduz interrupc¢des na rotina dos funcionarios e pode ser eficaz
para eliminar consequéncias negativas (PRODANOVA; KOCAREV, 2021).

Dessa forma, em uma realidade em que os funcionarios estdo distantes
fisicamente e em que, com frequéncia, a comunicacdo € assincrona, € adequado e
eficiente administrar pelos resultados do trabalho. Isso requer uma mudanca de
abordagem, com foco em resultados em detrimento de superviséo estrita do processo.
A regra basica ao administrar funcionarios a distancia é saber diferenciar o controle
de tarefas préximo e a fiscalizacdo focada em metas e resultados (GORDON, 1986).
Os supervisores devem ter consciéncia de que é improdutivo microgerenciar o
trabalho e de que, no caso de teletrabalho, uma supervisdo rigida ndo é possivel e
nem desejavel (MITAL, 2010).

Identifica-se que alguns processos sao padronizados, visto que seu conteddo
€ especificado ou planejado (MINTZBERG, 2003). Segundo Mintzberg (2003),
estruturas organicas, caracterizadas por arranjos flexiveis de trabalho, sdo definidas
pela auséncia de padronizagdo. Contudo, foram averiguadas intervengbes nos
arranjos de trabalho flexivel pautadas em procedimentos operacionais/normas, com
o0 objetivo de fornecer recursos e orientacdo para o trabalhador executar suas
atividades com autonomia. Logo, esses procedimentos operacionais fornecem
instruc6es quanto as atividades e etapas a serem realizadas, a fim de reduzir a
variabilidade e de aumentar a previsibilidade e o controle (MINTZBERG, 2003).

Tais procedimentos/normas servem para esclarecer os papéis organizacionais,
visto que contém informacgdes sobre as tarefas a serem executadas e os resultados
desejados. Além disso, definem as relacdes de recebimento e repasse de tarefas, bem
como de execucdo e de colaboracao, facilitando o conhecimento em relacdo as
interdependéncias de atividades. O alinhamento de papéis exige a especificacdo da
natureza dessas interdependéncias e transferéncias de atividades, uma vez que as
areas de incerteza sdo 0s pontos de interface em que um papel termina e outro
comeca (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Frequentemente, nas avaliacbes
sobre o estado atual, sdo identificados certos niveis de confusdo entre papéis,
responsabilidades e repasse de atividades, causando frustacdo e ineficiéncias
(GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Logo, o tempo investido no comeco do
processo para tornar claros esses papeéis € recompensado (GALBRAITH; DOWNEY;
KATES, 2011).
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Nesse sentido, recomenda-se a elaboracédo de repositores de conhecimento,
por meio da criacdo de bibliotecas de contetdos digitais. Isso facilita 0 acesso e a
disponibilidade de recursos para efetuar tarefas independentemente do
local/momento em que sejam realizadas. Os trés principais fatores que interferem no
uso de locais de trabalho alternativos sdo o suporte tecnoldgico para o trabalho, a
capacidade de trabalhar de forma independente e a comunicacdo eletronica de
supervisao (GRIFFITH, Terri L. et al., 2018). A Figura 8 evidencia um modelo que
sintetiza a relagdo entre as intervencdes aplicadas para organizar o trabalho em

regimes laborais flexiveis e seus respectivos resultados.

Figura 8: Relagdo entre intervengdes e resultados para organizar o trabalho

CONTEXTO INTERVENGOES OUTCOMES

Definir regras para organizacéao Relimitalas ffr::‘tiﬁi;as Embalioy

do trabalho

‘ : Facilita organizagioe |
acompanhamento de atividad
Elaborar checklist .
I Aprimora interagdo sobre as
atividades
Organizar e acompanhar .

!

atividades com ferramentas Garante recursos e orientagoes

) tecnologicas para execugio de atividades
Organizar trabalho em

modelos laborais flexiveis

Promove conhecimento sobre

Elaborar repositor de papeis organizacionais

conhecimento

Promove conhecimento sobre
interdependéncia de atividades

Utilizar procedimentos
operacionais (PO's)

Reduz supervisao direta

D volve autonomia e
independéncia para o
colaborador

Gerir porr

L

Fonte: Elaborado pelo autor

Por conseguinte, para comunicar e motivar em modelos de trabalho flexivel

destaca-se sete padrdes de projeto, que sdo apresentadas na Tabela 17.
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Tabela 17: Padrdes de projeto para comunicar e motivar em modelos de trabalho flexivel

(C) Contexto (I) Intervencdes (M) Mecanismos (0) Outcomes
Reduz sensacao de isolamento nos
Comunicar ; L : 010.1 colaboradores
ara Desenvolvendo engajamento e motiva¢ao por meio
110 gstabelecer M10 da criacdo de agendas e/ou transmissdes ao vivo 010.2 Promove integracao
relacionamento para estabelecer contato regular 0103 Reduz distancia e refor¢a confianca entre
"~ gestor e trabalhador
M11.1 Criacdo de um contexto favoravel para comunicacgéo, 0111 Evita confus@es e dissonancias no contato
"~ exigindo a comunicagéo de auséncias nao planejadas "~ com os colaboradores
. Desenvolve entendimento e conhecimento coletivo Facilita comunicacdo entre membros da
Definir regras e M11.2 : A 011.2 :
- ; padronizando ferramentas para comunicacao equipe
erramentas
111 para Criacéo de uma visao clara e coletiva sobre o Padroniza horério oficial e recorrente para
3 comunicacao M11.3 processo de comunicacao definindo horarios 011.3 contato dos funcionarios com lideres e
. padronizados colegas.
Comunicar L . . .
e motivar M11.4 Criacéo de uma visdo _clara coletiva sobre o o11.4 Melhora 0 processo de comunicacao na
em comportamentos desejados durante comunicacao equipe
C3 . . . : .
modelos Organizar o . L Reduz o impacto do distanciamento fisico,
Criac@o de um contexto favoravel para comunicacéo . p o
de 112 redes para M12 X o S 012 aproximando e facilitando a comunicacéo
L por meio de canais diretos e dindmicos
trabalho comunicagao entre colaboradores.
flexivel 113 Recompensar M13 Criacéo de uma visao clara coletiva sobre os 013 Estimula a motivacdo e o engajamento dos
e reconhecer mecanismos de recompensa e reconhecimento colaboradores
Promover o . o
o Criac@o de um contexto favoravel para realizacdo de
reunido de S L . Garante contato regular com gestores e
114 ; M14  comunicacdo com definicdo de periodos 014 ;
gerenciamento adronizados equipe
diario (GD) P
Promover Criacdo de contexto favoravel por meio da A oof ]
o 2 : . Cria sinergia e fomenta a troca de
115 reunibes de M15 organizacdo de encontros semanais/mensais com a 015 - . .
. conhecimento e experiéncias na equipe
follow-up equipe
Promover L . S L ~
o Criacéo de um contexto favoravel para socializagédo Oferece ao funcionario uma sensacéo de
116 reunibes M16 ; 016 . ~ .
- da equipe integracao e pertencimento
presenciais

Fonte: Elaborado pelo autor
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Sendo assim, é recomendado que 0s gestores mantenham contato regular e
informal apenas para estabelecer uma relagdo com os colaboradores que trabalham
em regime flexivel, mas sem o objetivo de fazer cobrancas ou tratar de tépicos
especificos. Conforme Lautsch, Kossek e Eaton (2009), os supervisores devem ter
um contato frequente com os teletrabalhadores, e essa comunicacdo deve se
concentrar mais no compartilhamento de informacdes do que no controle rigoroso dos
horarios de trabalho. Para Smith (2008), é importante, ainda, que os gestores de
trabalhadores distantes geograficamente mantenham o equilibrio entre uma
comunicacdo orientada a tarefas e uma construcao de relacionamento. Para tanto,
podem ser elaboradas agendas com contato igualitario para todos os colaboradores,
e podem ser organizadas transmissées ao vivo com a participacéo, inclusive, de
familiares dos trabalhadores.

Tais medidas procuram reduzir a sensacdo de isolamento, promover a
integracdo e reforcar a confiangca, atenuando o distanciamento entre gestor e
trabalhador. Os gestores devem ser organizados e estar sempre conectados,
buscando a exceléncia na construgdo de relacionamentos por meio de uma
comunicacao eficaz (BENO, 2018). Esse contato frequente objetiva ajudar os
trabalhadores remotos a se sentirem incluidos e conectados (BENO, 2018). Avancar
no dialogo para além das atribuicbes de tarefas, entender a perspectiva do outro e
estabelecer confianca, requer uma comunicacdo frequente, precisa e aberta
(HARRINGTON; RUPPEL, 1999).

Dessa maneira, as reunides diarias, além de serem Uteis para definir objetivos,
também servem para manter contato frequente e oficial entre os integrantes da equipe
e 0s gestores. Nesse sentido, as reunides de follow-up, realizadas semanalmente ou
mensalmente com toda a equipe para tratar sobre projetos em andamento, servem
para criar sinergia e fomentar troca de conhecimento e experiéncias. Nesses
momentos virtuais, o compartilhamento de experiéncias e de histérias de sucesso dos
colegas se torna um conjunto de orientacdes a seguir na adaptacdo, melhoria ou
permanéncia do trabalho remoto nos momentos de isolamento (PRODANOVA,
KOCAREV, 2021). Complementarmente, reunibes presenciais oferecem ao
funcionario uma sensacao de integragdo e pertencimento, melhorando as relagdes e
fomentando a confianca reciproca entre gestor-empregado-colegas (TERKAMO-
MOISIO et al., 2021).
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A definicdo de regras serve para formalizar o comportamento e para aprimorar
0 processo de comunicacdo. O comportamento pode ser direcionado por regras, com
especificacoes para todos (MINTZBERG, 2003). Nesse sentido, exige-se que 0
colaborador comunique auséncias nao planejadas para evitar confusbes e
dissonancias, caso seja necessario contata-lo. Da mesma forma, solicita-se que o
funcionario, sempre que possivel, ligue a webcam, melhorando o processo de
interagdo, principalmente em reunifes de equipe. A comunicagdo regular e as
diretrizes de comunicacgéo explicitam e melhoram a conexao entre lider-membro em
um ambiente distante geograficamente (TERKAMO-MOISIO et al., 2021). Logo,
gestores remotos devem estabelecer diretrizes claras para o uso de ferramentas de
comunicacéo, a fim de evitar mal-entendidos e interpretagdes erroneas (TERKAMO-
MOISIO et al., 2021).

Desse modo, as ferramentas e o0s horarios para a comunicacdo S&ao
estabelecidos e padronizados, o que oficializa momentos regulares e facilita o contato
entre o gestor e a equipe. Em um ambiente online, os lideres devem fornecer a
tecnologia necesséaria ao trabalho flexivel, sendo importante padronizar uma
tecnologia compativel entre os diferentes funcionarios (SPREITZER, 2004). Para que
a equipe virtual empregue adequadamente o contato diario mediado por computador,
0os membros devem receber ferramentas de comunicacdo eficientes e instrucdes
sobre como usa-las (BENO, 2018).

Apesar de ndo terem sido identificadas, no caso analisado, normas
organizacionais especificas para o regime de trabalho flexivel, as diretrizes citadas
podem integrar um programa de instru¢des. A doutrinacao € o critério de design pelo
qual a organizacao, oficialmente, ensina seus membros para beneficio préprio, sendo
gue esses programas de instrucao internos sao particularmente relevantes quando as
tarefas sdo delicadas ou realizadas distantes da base regular (MINTZBERG, 2003).

Dessa maneira, recomenda-se a organizagdo de redes para comunicagao,
devido a capacidade que elas tém de articular canais diretos e dinamicos para
estabelecer contato entre membros da equipe. Isso reduz o impacto do
distanciamento fisico, aproximando e facilitando a comunicacdo entre o0s
colaboradores. Os profissionais que trabalham remotamente necessitam comunicar-
se constantemente com colegas e superiores para dar conta de suas atividades, e as
tecnologias colaborativas, como as redes, estdo sempre melhorando essas
possibilidades (BELANGER; ALLPORT, 2008).
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Por fim, em um contexto de trabalho flexivel, as interven¢des para recompensar
e reconhecer refletem uma relevancia diferente, visto que os colaboradores podem se
sentir esquecidos pelas liderancas. Funcionarios que trabalham distantes da base
regular podem ter a sensacao de que, quando nao estdo a vista, também néo estédo
na mente do gestor no que diz respeito a promocdes e outras recompensas
(SPREITZER, 2004). Assim, é necessario que 0s gestores garantam que as
recompensas e o reconhecimento apropriados estejam disponiveis para colaborares
que atuam em regime de trabalho flexivel. (SPREITZER, 2004).

Logo, reforca-se a importancia de definir programas, bénus, incrementos na
remuneracao, promocdes, brindes, gratificacbes e feedbacks, porque esses
elementos desenvolvem colaboradores motivados e engajados. A forma como as
pessoas sdo analisadas e recompensadas interfere no trabalho diario (GALBRAITH,;
DOWNEY; KATES, 2011). Os sistemas de recompensa apontam 0s comportamentos
esperados e tém o poder de influenciar a tendéncia das pessoas de seguir esses
exemplos, garantindo que todos os esfor¢cos sejam direcionados para um objetivo
comum (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Assim, resultados e metas atingidos
por colaboradores em regime flexivel podem ser comemorados no Microsoft Teams,
para que esses trabalhadores sejam parabenizados por todos os colegas. Nesse
caso, programas equitativos e abrangentes, com diretrizes bem definidas, podem
repartir bonus aos empregados, independente da modalidade em que trabalham. A
Figura 9 apresenta um modelo que sintetiza a relagdo entre as intervencdes aplicadas

para comunicar e motivar em regimes laborais flexiveis e seus respectivos resultados.
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Figura 9: Relacéo entre intervencgdes e resultados para comunicar e motivar
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Em relagédo a operacao avaliar o desempenho individual em modelos laborais

flexiveis, sdo destacados quatro padrbes de projeto, apresentadas na Tabela 18.

Tabela 18: Padrdes de projeto para avaliar desempenho individual em modelos

laborais flexiveis

(C) Contexto () Intervencbes (M) Mecanismos (0) Outcomes
Ajusta falhas na
Desenvolve realizagéo de

Promover feedback

117 de

redirecionamento

4. Avaliar
desempenho
individual
em modelos
laborais
flexiveis

C4

Promover feedback
de estruturado

118

entendimento e
conhecimento

individual sobre
necessidade de

M17

melhorias na
realizacdo do
trabalho

Criacdo de um
contexto favoravel

para
M18

programa

desenvolvimento
do colaborador por
meio da aplicagéo
de metodologia e

017.1 atividades, melhora
e/ou reconhece
comportamentos
Fomenta o
aprendizado para

017.2 realizacao de
atividades com
independéncia
Esclarece e torna

018.1 conhecid(_)s (zritérios

para avaliacdo de

aspectos individuais

Alinha expectativas,

promove orientacao e

melhora aspectos

individuais

018.2
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(C) Contexto () Intervencbes (M) Mecanismos (0) Outcomes

estruturado com
definicdo clara dos
critérios a serem
desenvolvidos e

avaliados
Criacdo de um Expande, torna mais
contexto favoravel 019.1 &gil e inclusivo o
para registro, processo de feedback
conducao e apoio
Promover feedback na analise de :

119 digital M19 dados no Pelrrgne cgjue o]

processo de 019 toavoradorse

autoavalie e avalie o

feedback por meio
gestor

de ferramentas
tecnologicas
Criacéo de um
contexto favoravel
para
desenvolvimento
do colaborador,

tornando claro a .
Motiva e reforca a

. relacdo do . A
Vincular metas importancia do
A desempenho de
individuais a desempenho de
120 . . M21 aspectos 021 TR
indicadores S aspectos individuais
T individuais e
organizacionais metas para os resultados da

. empresa
organizacionais,

relacionando
indicadores
individuais a
bbnus e
premiacdes

Fonte: Elaborado pelo autor

Destaca-se a capacidade que o feedback de redirecionamento tem para tratar
e ajustar falhas no desenvolvimento de atividades. Esse feedback se concentra no
préprio trabalho, sendo realizado quando se identifica a necessidade de ajuste em
reacdo a execucdo de uma tarefa. Esse recurso € relevante em um cenario em que o
funcionario labora longe do gestor, favorecendo o aperfeicoamento na execucéo de
tarefas, o aprendizado para trabalhar de forma auténoma e o reconhecimento dos
comportamentos exibidos. O feedback da tarefa melhora o aprendizado, levando ao
desenvolvimento de competéncias e conhecimentos necessarios ao trabalho
independente (GRIFFITH, T L et al., 2018).

Considerando a distancia entre o gestor e o colaborador em ambientes de
trabalho flexivel, recomenda-se a elaboracdo de feedbacks estruturados, nos quais

sao esclarecidos os critérios para avaliar aspectos individuais. Destarte, o colaborador
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tem clareza de como esta sendo avaliado, o que torna possivel um alinhamento de
expectativas e melhorias. Os gerentes devem definir objetivos com mais precisao,
avaliar resultados e conceder feedback de desempenho especifico com frequéncia
aos teletrabalhadores, a fim de compensar a falta de supervisdo pessoal diaria
(LAUTSCH; KOSSEK; EATON, 2009). Para a efetivacao desse feedback, devem ser
adotados metodologias e programas estruturados que especifiguem regularidade de
realizacado e definicdo clara de critérios a serem desenvolvidos e avaliados.

Sugere-se, pois, para aprimorar esse processo, a fim de expandi-lo e de torna-
lo agil e inclusivo, o uso de ferramentas tecnoldgicas, que permitem o feedback digital
e possibilitam que os colaboradores se autoavaliem e avaliem seus gestores. O
feedback ascendente transmite aos gerentes a opinido das pessoas que integram os
grupos gerenciados por eles (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Desse modo,
as ferramentas tecnoldgicas sdo utilizadas para registro, conducéo e apoio na andlise
de dados no processo de feedback. O feedback dos gestores geralmente é reduzido
quando ha dispersdo do trabalho no tempo e espaco, no entanto o feedback
aumentado € necessario, e torna-se facilitado por meio da tecnologia (GRIFFITH, T L
et al., 2018).

Percebe-se que o relacionamento de metas individuais com indicadores
organizacionais motiva e reforca a importancia do desempenho do colaborador para
com os resultados da empresa. As organizagcdes que de fato acreditam que 0s
funcionarios sdo um diferencial competitivo sabem que precisam correlacionar os
objetivos estratégicos da empresa ao desempenho individual (GALBRAITH;
DOWNEY; KATES, 2011). Nessa perspectiva, recomenda-se que 0s gestores
reforcem a relacdo do desempenho individual com as metas organizacionais,
correlacionando indicadores individuais a bonus e premiagdes. A Figura 10 apresenta
um modelo que sintetiza a relacdo entre as intervencdes aplicadas para avaliar o

desempenho individual em regimes laborais flexiveis e seus respectivos resultados.
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Figura 10: Relacéo entre intervencdes e resultados para avaliar o desempenho
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Fonte: Elaborado pelo autor

Motiva

Por fim, para desenvolver pessoas em modelos laborais flexiveis,

destacadas cinco padrdes de projeto, apresentadas na Tabela 19.
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Tabela 19: Padrdes de projeto para desenvolver pessoas em modelos laborais flexiveis

© Contexto () Intervencdes (M) Mecanismos (O) Outcomes
Criacéo de um contexto favoravel para Serseenrgi/;;\aeocogrgecbrgeonsto €
Desenvolver capacitacdes desenvolvimento do colaborador por meio da P paraq .
121 M21 . o RN 021 colaboradores possam realizar
remotas disponibilizacéo de salas e/ou canais digitais L
. . atividades a qualquer
para o desenvolvimento de aprendizado
momento/local
Criacéo de um contexto favoravel para 022.1 Facilita a gestdo do conhecimento
desenvolvimento do colaborador por meio da
122 Elabora_lr repositério de M22 e!a_bo_rac;ao d_e b|b|_|o_tgcas~ de contetdos Oferece capacitacéo ao
aprendizagem digitais e a disponibilizacdo de handbook, 022.2 colaborador para o
normas, procedimentos, instrucdes e desenvolvimento de suas tarefas
conteudos audiovisuais
5. Desenvolver -
pessoas em Criac&@o de um contexto favoravel para Desr(]anv_olve habilidades, N
modelps o Elaborar blano de desenvolvimento de habilidades, 023.1 cont ecimentos e competéncias na
laborais flexiveis 123 arp M23  competéncias e conhecimentos necessarios equipe
capacitacao trabalho por meio de avali¢cdo regular de
ao por meio de a0 reg Evita desniveis de conhecimento
dificuldades e deficiéncias dos colaboradores ~ 023.2 '
quipe
Criacdo de um contexto favoravel para troca e Possibilita compartilhamento de
_ M24.1 compartilhamento de conhecimento, 024.1 conhecimento e experiéncia de
|p4 Organizar redes informacdes e experiéncias maneira agil
colaborativas remotas
Aproxima membros da equipe para suporte Oferece suporte agil para
M24.2 L s L 024.2 R -
em caso de duvidas e realizacdo de atividades realizacéo de atividades
125 Realizar encontros M25 Criacdo de um contexto favoravel para 025 Permite integracdo entre membros
presenciais socializacdo da equipe da equipe

Fonte: Elaborado pelo autor
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O contexto de trabalho flexivel impde dificuldades para o desenvolvimento das
pessoas, considerando que o0s colaboradores, regularmente, ndo estdo
temporalmente ou espacialmente préximos. Dessa maneira, 0s gestores precisam
desenvolver estratégias que promovam apoio e recursos para que trabalhadores
possam se desenvolver e executar atividades a distancia. O suporte laboral habilitado
pela tecnologia pode reduzir as barreiras praticas do trabalho remoto (GRIFFITH, T L
et al., 2018).

Nesse sentido, recomenda-se o desenvolvimento de capacitagdes remotas que
promovam conhecimento e aprendizado aos colaboradores independentemente do
local de onde estejam laborando. Para tanto, é preciso a disponibilizacdo de salas ou
canais digitais acessiveis em plataformas tecnol6gicas para o desenvolvimento de
aprendizado. E importante que os colaboradores, quando necessario, possuam
acesso as ferramentas e aos respectivos treinamentos e cursos que os habilitem a
trabalhar remotamente (PRODANOVA; KOCAREV, 2021). Trabalhadores flexiveis
devem receber treinamentos continuos, porque, quando capacitados, dependem
menos de suporte e sdo mais eficientes e produtivos (MITAL, 2010).

Complementarmente, a criacdo de repositores de aprendizagem é importante
por facilitar a gestdo do conhecimento, garantindo a organizacéo e a disponibilizacédo
de contetdos e conhecimentos relevantes para a execucao de atividades a qualquer
momento/local. Dessa maneira, podem ser organizadas bibliotecas de contetdo que
concentrem materiais base pertinentes ao desenvolvimento dos colaboradores. A
lideranca pode ser um estimulo a criacdo do conhecimento, assumindo um papel
relevante na disponibilizacdo de dados precisos, oportunos e completos para a
tomada de decisdes (BATISTA et al., 2017).

Nesse sentido, € importante que o0s gestores promovam o nivelamento de
conhecimento na equipe, incentivando os colaboradores a se manterem
atualizados quanto a habilidades, conhecimentos e competéncias. Desse modo,
sao realizadas intervencdes para avaliar deficiéncias e o nivel de conhecimento
dos trabalhadores. Recursos como plataformas de experiéncia de aprendizagem
oferecem uma variedade de analises e feedbacks que auxiliam na avaliacdo de
melhorias de desempenho dos funcionarios, proporcionando informagdes sobre o
desenvolvimento e refinamento de habilidades (GAUR; BASHIR; SANGHVI, 2021).

Logo, a organizacdo de redes colaborativas remotas torna agil a troca de

conhecimento e o compartilhamento de conhecimento em equipes que operam
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distantes geograficamente. Além disso, viabilizam suporte rapido entre os colegas
em relacdo a execucdo de atividades. O desenvolvimento de redes de
comunicacao e de bancos de dados que facilitem a producao e a disseminacéo do
conhecimento € importante em modelos de trabalho flexivel (BATISTA et al., 2017).
S&0 necessarios, pois, sistemas que permitam suporte formal e informal aos
colaboradores, pois o home office pode ser alienante e deixar os funcionarios
desconectados dos chefes e colegas (OAKMAN et al., 2020). Dessa maneira,
podem ser instituidos canais para comunicagdo, troca e compartilhamento de
conhecimento, informacdes e experiéncias por meio da criacdo de grupos virtuais,
com uso de ferramentas tecnoldgicas como Microsoft Teams e WhatsApp. Esses
recursos aproximam membros da equipe e favorecem o fornecimento de suporte.
Por fim, 0s encontros presenciais proporcionam a integracao continuada entre
0s membros da equipe. As oportunidades regulares de contato pessoal e 0 apoio
social pode substituir o dia a dia de trabalho em uma base regular (OAKMAN et al.,
2020). A experiéncia de conversar com colegas e de partilhar experiéncias pessoais
€ outro aspecto positivo desses encontros regulares. Assim, recomenda-se que 0S
gestores organizem esse tipo de reuniées com frequéncia (TERKAMO-MOISIO et al.,
2021). A Figura 11 apresenta um modelo que sintetiza a relacao entre as intervencées
aplicadas para desenvolver pessoas em regimes laborais flexiveis e seus respectivos

resultados.
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Figura 11: Relacéo entre intervencdes e resultados para desenvolver pessoas
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Fonte: Elaborado pelo autor

A partir de todas as andlises efetuadas, identificou-se uma série de
intervencdes que, conforme contexto de aplicacdo, contribuem para a composicao de
um conjunto de padrdes de projeto. Logo, a Figura 12 apresenta uma sintese dessas

acOes gue auxiliam no desenvolvimento de projeto para gestédo do trabalho flexivel.
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Figura 12: Sintese das intervencdes para projeto de gestéo do trabalho flexivel
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Como se pode perceber na imagem, as subcategorias derivadas da operacao
basica definir objetivos, que consiste em definir, comunicar e avaliar objetivos e
metas/indicadores, eram realizadas, na organizagdo em estudo, de maneira
presencial. Todavia, foram necessarias adaptacdes, considerando a migracdo de
colaboradores para atividades laborais flexiveis, como home office e teletrabalho,
principalmente devido a COVID-19. Inicialmente em formato presencial, exposi¢des
e discussOes de dados tiveram que ser adaptadas para ambientes virtuais com a
utilizacdo de ferramenta tecnolégicas como o Power Bl. Hoje, a operacdo basica
definir objetivos, realizada principalmente por meio de reunides, continua sendo
virtual, considerando o modelo de trabalho hibrido adotado por determinadas areas.

No que tange a operacdo basica organizar o trabalho, a determinacédo de
escalas para os colaboradores promove o aprendizado das formas tradicionais de
trabalho, uma vez que se trata de uma intervencdo aplicada para organizar os
funcionarios que atuam no modelo hibrido. Destaca-se que essa acédo facilitou a
estruturacé@o dos trabalhadores no retorno as atividades em uma base regular quando
foram aliviadas as restricdes causadas pela pandemia. Por conseguinte, a criacéo de
listas de verificacdo para avaliar as condi¢cdes necessarias a execucao de tarefas é
importante para fornecer recursos e apoiar 0os colaboradores para que trabalhem de
maneira autbnoma e distante de uma base regular. Logo, observa-se que a
organizacdo e o acompanhamento de atividades com ferramentas tecnoldgicas e a
elaboracao de repositores de conhecimento sdo praticas utilizadas em um contexto
presencial. Contudo, considerando a continuidade de modelos como home office,
teletrabalho e, principalmente, hibridos, essas intervencdes foram intensificadas e
aprimoradas, tornando-se préaticas permanentes, eficientes e importantes em um
ambiente assincrono e remoto.

Tais intervengBes proporcionam um olhar diferenciado sobre as formas
tradicionais de trabalho, porque ampliam as possibilidades de organizagdo e
acompanhamento de atividades, superando as barreiras de espaco e tempo. Nesse
sentido, a gestéao por resultados € uma maneira eficiente e produtiva de administrar
trabalhadores que estdo distantes no espaco e no tempo. Esse modelo exige
mudancgas e superacgao das formas tradicionais de trabalho, que normalmente impdem
uma supervisdo rigida sobre os processos de execucdo de atividades. Assim,
derivadas da operacdo basica organizar o trabalho, subcategorias que destacam a

organizacgédo, o controle e o fornecimento de recursos para execucéo de atividades
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devem ser registradas de maneira clara e adequada, juntamente com suas
respectivas intervencoes.

Em relacdo a operacdo basica comunicar e motivar, observa-se a necessidade
de intensificacdo e formalizagdo da subcategoria estabelecer relacionamento. Uma
comunicacdo com foco em fortalecer a relacdo entre gestor-colaborador precisa ser
estruturada adequadamente para consolidar as praticas de trabalho flexivel. Essa
dindmica também introduz aprendizado frente aos modelos tradicionais de trabalho,
visto que, independentemente do contexto, reforca a confianga nas relagdes laborais.
Nessa perspectiva, a criacdo de regras aprimora 0 processo de comunicacao,
frequentemente assincrono em um contexto remoto. Assim, a subcategoria definir
ferramentas e métodos de comunicacao deve ser formalizada e organizada para que
esse processo seja desenvolvido de maneira regular e adequada ao regime de
trabalho flexivel. Sugere-se, pois, a criacdo de um plano com diretrizes claras,
considerando a necessidade de adaptar e estruturar o processo de comunicacao ao
ambiente assincrono, em que atuam pessoas distantes geograficamente.

Nesse aspecto, embora a organizacédo de redes colaborativas remotas tenha
se consolidado como prética de equipes presenciais, mostra-se relevante em um
contexto de trabalho flexivel, porque torna a comunicacéo dindmica e reduz o impacto
do distanciamento fisico. Assim, essa intervencdo deve ser adequadamente
registrada e fomentada pelos gestores, considerando que os colaboradores podem se
comunicar de maneira praticamente instantanea, ainda que geograficamente
distantes.

O feedback é um mecanismo consolidado para avaliacdo, ajuste e melhoria de
aspectos individuais em um ambiente presencial. No entanto, em contexto de
flexibilidade laboral, revela-se importante e necessario, principalmente devido ao
distanciamento fisico existente entre gestor e colaborador. O feedback digital facilita
a regularidade, a aplicagéo e a abrangéncia do processo, introduzindo aprendizado e
aprimoramentos frente ao formato tradicional. Considerando a organizagdo em
estudo, observou-se que ela esta comecando a migrar para um feedback digital e,
mesmo assim, o0s beneficios dessa préatica ja podem ser observados. Assim,
identificou-se a importancia e a necessidade de aumentar essa intervencao, usando
ferramentas tecnoldgicas adequadas.

Por fim, embora as capacitagcbes sejam desenvolvidas em ambientes

presencias, revelam-se importantes também em contextos flexiveis, considerando a
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necessidade de se desenvolver as pessoas para que executem tarefas de maneira
autbnoma e distante de uma base regular. Dessa maneira, observou-se que 0s
gestores constantemente fomentam a producdo de conteldo que capacite 0s
colaboradores a executar atividades em um contexto de trabalho flexivel. Essa
dindmica € sustentada por repositores de aprendizado, que se constituem em
bibliotecas de contetudos, frequentemente audiovisuais, que sao facilmente
acessados de qualquer local e/ou momento, introduzindo aprendizado para gestéo do
conhecimento em formas tradicionais de trabalho.

Nesse sentido, considerando a necessidade de conhecimentos e capacitacdes
especificas para a execucao de atividades distantes de uma base regular, os gestores
devem estar sempre avaliando o nivel de desenvolvimento da equipe. Logo, planos
de capacitacoes devem ser elaborados, formalizados e revisados constantemente
para evitar que a atuacdo de colaboradores seja prejudicada por déficit de
conhecimento. Sendo assim, subcategorias que promovam capacitacdes, apoio e
orientacdo, derivadas da operacdo basica desenvolver pessoas, necessitam ser
claramente formalizadas e estruturadas.

Como pode ser percebido, foram discutidos 25 designs patterns relacionadas
por meio da logica CIMO, contextualizando intervencdes e resultados especificos
guando aplicadas a operacfes basicas de gestdo em contexto flexivel. Identificou-se
a importancia de registrar, de modo consistente, algumas subcategorias derivadas das
operacdes basicas para um contexto laboral flexivel. Nesse aspecto, foram verificadas
e apontadas adaptacfes de operacdes realizadas em ambientes presenciais para
contextos flexiveis, principalmente por intermédio de ferramentas tecnoldgicas. Esses
processos também possibilitaram a observacdo e o registro de aprendizados em
relacao as formas tradicionais de trabalho.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A transformacdo de sistemas de trabalho tradicionais esta ocorrendo
gradativamente nas organizacdes. Fatores como alteragBes politicas, sociais e
demogréficas afetam significativamente a forma como a forga de trabalho é
organizada. Associado a isso, fatores tecnoldgicos modificam a natureza laboral,
mudando os locais em que as pessoas trabalham e permitindo que atividades sejam
executadas de modo assincrono. Nessa perspectiva, modelos flexiveis de trabalho,
principalmente no que tange a local e tempo laboral, tém ganhado notoriedade frente
a empresas e governos. Assim, as atividades laborais estdo cada vez mais
relacionadas a tecnologias, fatores econémicos e composicoes de arranjos flexiveis,
a partir da flexibilizacao de diferentes dimensdes do trabalho.

Apesar dessa realidade, a crise instaurada pelo virus SARS-CoV-2 exigiu
acOes rapidas em relacdo a praticas de flexibilizacdo do trabalho, devido,
principalmente, a exigéncia de distanciamento social. Durante o periodo de pandemia,
modalidades como home office, teletrabalho e trabalho remoto se tornaram o novo
padrao de arranjos laborais.

Em razdo disso, observou-se a necessidade de estudos que explorassem
praticas, estratégias e politicas para sustentar e ampliar a aplicacdo de sistemas de
trabalho flexivel e aprimorar o processo de gestdo, beneficiando gestores,
trabalhadores e empresas. Desse modo, contempla-se o0 objetivo geral desta
pesquisa, que trata sobre a proposicdo de prescricdes para apoiar o processo de
gestao de arranjos de trabalho flexivel por meio de um estudo de caso desenvolvido
em uma empresa de manufatura.

Entende-se que um apoio organizacional insuficiente e uma gestao inadequada
em arranjos de trabalho flexivel pode comprometer o desempenho de atividades,
reduzir a satisfagdo e ainda aumentar a rotatividade, o absenteismo e a tensao
psicolégica de trabalhadores. Nessa perspectiva, o0 presente estudo contribui ao
identificar e tratar os principais aspectos relacionados a estratégias, praticas e
politicas que podem compor um projeto do trabalho flexivel em organizagbes de
manufatura.

Logo, sob o ponto de vista prético, esta pesquisa contribui para as empresas
ao propor prescri¢cdes que visam a aprimorar o processo de gestao do trabalho flexivel

e a analisar o modo como as politicas organizacionais afetam o desenvolvimento
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laboral dos funcionarios. Dessa forma, essas prescricdes também objetivam compor
um projeto de trabalho flexivel que suporte o desempenho e a satisfacdo dos
funcionarios ao longo da execucdo das tarefas, permitindo o desenvolvimento de
competéncias organizacionais.

Como contribuicdo adicional, diante da evidente confusdo em relacdo ao
entendimento de modelos laborais flexiveis, principalmente de trabalho remoto, home
office e teletrabalho, foi possivel esclarecer conceitos e estabelecer aspectos
especificos relacionados a cada arranjo. Nessa perspectiva, a pesquisa também
elucidou a dindmica de funcionamento cotidiano de arranjos de trabalho considerados
hibridos. Foi possivel, pois, explorar e apresentar intervencées que o0s gestores
utilizam para gerir trabalhadores que laboram alguns dias da semana em uma base
regular e o restante do tempo em locais de sua escolha. Igualmente, foi possivel
identificar e apresentar, por meio do questionario de estudo de caso, as percepcdes
dos trabalhadores que atuam em regime de trabalho flexivel sobre politicas, praticas
e estratégias adotadas no gerenciamento dessa modalidade.

Nao obstante, o crescente interesse em formas flexiveis de trabalho e o
progressivo uso desse formato tém apresentado desafios para os gestores. Dessa
forma, as pesquisas também devem contribuir para aperfeicoar o processo de gestao
e projetos do trabalho que sustentem a transformacéao laboral. Destarte, atende-se ao
objetivo especifico desta pesquisa que trata sobre a identificacdo de praticas,
estratégias e politicas para gerir trabalhadores em regime de trabalho flexivel.

Como contribuicao tedrica e pratica aos gestores, este estudo elucidou algumas
limitacBes sobre percepcdes relacionadas a arranjos de trabalho flexivel a partir de
um estudo de caso em profundidade, extraindo conclusdes por meio de processo
empirico. Assim, foi possivel abordar visées que motivam e facilitam o processo de
gestao da flexibilizacéo laboral. Nesse sentido, a pesquisa contribui propondo vinte e
cinco prescricbes que permitem projetar e gerir o trabalho flexivel, considerando as
percepcbes dos gestores e as principais praticas e estratégias adotadas para
administrar esse tipo de modelo laboral.

Dessa maneira, destaca-se a importancia do desenvolvimento de abordagens
gerenciais que sejam sincronizadas aos novos modelos laborais. Com isso,
contempla-se o objetivo especifico de propor prescricdes com base em composicoes

das abordagens utilizadas para gerir trabalhadores em regime de trabalho flexivel.
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Nesse sentido, a introducéo e a expansao de novas tecnologias de informacéo
e comunicacao evidenciam a necessidade de pesquisas que tratem os efeitos desses
fatores na gestdo dos trabalhadores. Percebe-se, pois, a necessidade de
compreender o modo mais adequado de introduzir ferramentas tecnologicas aos
processos de gestao.

Complementarmente, o presente estudo contribui sob o ponto de vista tedrico
e pratico, analisando, por meio de um estudo de caso, a dinAmica diaria do uso de
tecnologias no processo de gerenciamento do trabalho flexivel. Com isso, foi possivel
identificar e apresentar o funcionamento eficiente de ferramentas tecnolédgicas
aplicadas ao processo de gestdo de arranjos de home office e teletrabalho.

No que tange a um contexto de crise, observou-se que as empresas tiveram
que elaborar as pressas politicas formalizadas de home office e teletrabalho, prestar
apoio técnico, auxiliar funcionarios na definicdo dos limites entre trabalho e vida
pessoal e estabelecer claramente demandas, responsabilidades e indicadores de
desempenho. Logo, aponta-se a importancia de verificar os comportamentos
especificos das liderancas nesse contexto de exigéncias Unicas.

Sendo assim, esta pesquisa contribui examinando e identificando experiéncias,
praticas e estratégias de gestao que foram adotadas durante o cendrio pandémico,
integrando-as a uma proposta de projeto de trabalho adaptado ao contexto
contemporaneo e futuro. Nessa perspectiva, entende-se que o presente trabalho
contribuiu para a sustentacdo empirica e para o avanc¢o da teoria existente.

Observa-se, também, que a pesquisa tem relevancia académica, visto que
foram identificadas, na literatura, lacunas e fragmentacdes sobre gestdo de modelos
flexiveis de trabalho. Nesse sentido, os resultados podem proporcionar avangos ao
conhecimento cientifico acerca do tema, uma vez que as prescricbes apresentadas
sdo embasadas no conhecimento empirico explorado por meio de um estudo de caso
aprofundado. Assim, ha contribuicdo para o debate académico em relagdo ao modo
mais adequado de gerir trabalhadores em contexto de trabalho flexivel.

Apesar das contribuicbes relacionadas anteriormente, a realizacdo deste
trabalho apresentou limitagdes. A aplicagcéo dos roteiros de entrevista do protocolo de
estudo de caso revelou-se excessivamente extensa. Outra limitacdo se refere a
abordagens relacionadas aos funcionarios. Embora a percep¢éao dos colaboradores
tenha sido contemplada na pesquisa, devido ao foco no processo de gestdo e a

extensdo do tema abordado, ndo foi possivel aprofundar aspectos da administragédo
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gue impactam os trabalhadores. Logo, sugere-se, como trabalho futuro, investigacéo
orientada a como o0s aspectos da gestdo afetam o desenvolvimento de atividade e
desempenho dos funcionarios. Dessa maneira, também h4 a necessidade de estudos
que aprofundem como as estratégias, praticas e politicas aplicadas ao trabalho flexivel
afetam as interdependéncias na empresa.

Por fim, considerando a expansdo de modelos de trabalho flexivel como home
office e teletrabalho e o impacto desses formatos na vida didria de gestores e
trabalhadores, esta pesquisa sugere ao caso estudado, definir de maneira clara as
modalidades de trabalho flexivel possiveis de serem praticadas e seus respectivos
aspectos. Assim como, deve-se orientar os gestores sobre como proceder em relacao
a composicéo de arranjos de trabalho flexivel na empresa. A organizacdo também
deve reforcar os aspectos positivos da flexibilidade laboral que contribuem para sua
estratégia, como ampliacdo de fronteiras para recrutamento, retencédo de talentos,
reducao de rotatividade, satisfacdo e engajamento de funcionarios.

Nesse sentido, com base nas prescricdes apresentadas, sugere-se que sejam
elaborados materiais orientativos e capacitagcfes, visando a introduzir praticas e
estratégias padronizadas para uma gestdo eficaz e sustentavel de arranjos de
trabalho flexivel. Da mesma forma, também devem ser padronizadas ferramentas
tecnoldgicas e realizadas capacitacfes para treinar gestores e trabalhadores a usa-
las. Dessa maneira, pode-se compor um projeto de trabalho que contribua para o
progresso da empresa, aprimore 0 processo de gestdo, desenvolva as pessoas e
harmonize as relacbes laborais que, regularmente, se estabelecem de modo

assincrono e fisicamente distantes.
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3. Material aborda conceitos
importantes sobre trabalho flexivel
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Caracteristica Definicéo Justificativa
1. Documentos duplicados
2. Acessibilidade do documento
o 3. Material ndo possui resumo
Critérios . ~ -
de 4. Material ndo possui titulo
~ 5. Material sem relevancia para o tema
excluséo

estudado
6. Pesquisas que ndo atendam aos
critérios de inclusédo

("Trabalho flexivel" AND "Gestéo “) OR
("Flexivel work arrangements" AND
"Management“) OR ("Flexible work

A escolha dos termos de busca foi
realizada de acordo com o objetivo da

Termos de  arrangements” AND "leadership“) OR esquisa. Os termos de busca
busca ("Flextime" AND "Management®) OR pesquisa.
" S n " - definidos devem estar presentes no
("Flextime” AND "leadership®) OR titulo ou resumo ou palavras-chave
"Telecommuting” AND "Management® OR P
("Telecommuting” AND "leadership")
As fontes de busca foram definidas de
acordo
com a abrangéncia do tema de
pesquisa. Assim como, segundo
Fontes de Scopus / Elselvier; Web of Science Morandi e ngargo (~2015)’ as bases
busca de dados utilizadas séo conceituadas e

indicadas para revisfes sistematicas
de literatura, dessa maneira,
garantindo a qualidade dos artigos
encontrados.




APENDICE B - LISTA DOS ARTIGOS SELECIONADOS

171

NUm. Autores Titulos Ano
Management at a distance is not uniform - Variations in
1 (BERGUM, 2008) management of remote employees in a geographically distributed | 2008
public organisation
(TOWNSEND; Managing flexible work arrangements in small not-for-profit firms:
2 MCDONALD; the influence of organisational size, financial constraints and 2016
CATHCART, 2016) workforce characteristics
(FELDMAN; GAINEY, Patterns of telecommuting and their consequences: Framing the
3 1997
1997) research agenda
(SPREITZER,; . .
4 | CAMERON: GARRETT, Alternative Work Arrangements: Two Images of the New World of
2017) Work
2017
5 (LAUTSCH; KOSSEK; Supervisory approaches and paradoxes in managing
EATON, 2009) telecommuting implementation 2009
Social isolation among teleworkers in the context of the COVID-19
6 (LENGEN et al., 2020) | pandemic: Indications for organising telework with respect to social | 2020
needs
. . Supporting interdependent telework employees: A moderated-
7 (CHONG; HUANG; mediation model linking daily COVID-19 task setbacks to next-day | 2020
CHANG, 2020) X
work withdrawal.
8 (BATISTA et al., 2017) A Gestao do Conheumenf[o em modelo:% de trabalho flexivel:
Expectativas da geracao Y
2017
. Managing flexible work arrangements in US organizations:
9 (KELLY; KALEV, 2006) Formalized discretion or 'a right to ask'’
2006
10 | (GRIFFITH et al., 2018) Field study of complements to supervisory leadership in more and 2018
less flexible work settings
11 (MITAL, 2010) Flexible work options and value creation
2010
12 (STILES, 2020) Strategic niche management in transition pathways: Telework 2020
advocacy as groundwork for an incremental transformation
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NUm. Autores Titulos Ano
13 (WATAD; WILL, 2003) Telecommuting and organizational .change: A middle-managers 2003
perspective
14 (MAGNAVITA; TRIPEPI; | Telecommuting, off-time work, and intrusive leadership in workers’ 2021
CHIORRI, 2021) well-being
15 (EMERALD, 2019) Finding a balange: Inves'glgatlng direct and indirect effects of
flexible working on return on labour
2019
16 (AN et al., 2008) Member selection of telework teams: A network fuzzy 2008
management experiment
17 (LEE; DEVOE, 2012) Flextime and Profitability 2012
18 (OLSON, 1982) New Information Technology and Organizational Culture
1982
19 (DICKSON; CLEAR, Management issues in the adoption of telework amongst SMEs in
2006) Europe
2006
20 (NAYAK; PANDIT, Potential of telecommuting for different employees in the Indian 2021
2021) context beyond COVID-19 lockdown
21 | (RUDOLPH et al., 2021) Pandemics: Implications f(_)r rgsearch and practice in industrial and 2021
organizational psychology
Evidence-Based Strategies for Improving Occupational Safety and
22 | (SCHALL; CHEN, 2021) Health Among Teleworkers During and After the Coronavirus 2021
Pandemic
23 (PRODANOVA; Employees' dedication to working from home in times of COVID-19 2021
KOCAREV, 2021) crisis
24 (DAHLSTROM, 2013) Telecommuting and leadership style
2013
. Does it matter where your manager works? comparing managerial
25 (GOLDEN; FROMEN, work mode (traditional, telework, virtual) across subordinate work |2011

2011)

experiences and outcomes
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NUm. Autores Titulos Ano
(BELANGER;
26 WATSON-MANHEIM,; A multi-level socio-technical systems telecommuting framework
SWAN, 2013) 2013
27 (HARRINGTON; Telecommuting: A test of trust, competing values, and relative 1999
RUPPEL, 1999) advantage
28 é{é’l\:\'égl‘églﬁ) Effects of telecommuting on organisational behaviour 2001
Does telework status affect the behavior and perception of
29 (PARK; CHO, 2020) supervisors? Examining task behavior and perception in the 2020
telework context
30 (MEDINA-RODRIGUEZ | Decision management in the telework context: Trends, challenges 2020
et al., 2020) and implications
31 (GAUR; BASHIR; An Al based training framework for Telecommuting Employees to 2021
SANGHVI, 2021) combat perennial skill shortages post pandemic
(TAPASCO-ALZATE; Association between administrative positions of managers and
32 | GIRALDO-GARCIA, veen adm! P : 9 2020
2020) their disposition to adopt teleworking
33 (HE et al., 2009) Management performance of telework teams based on
" experimental methods
2009
34 (PEREZ; SANCHEZ; DE | Benefits and barriers of telework: Perception differences of human 2002
LUIS CARNICER, 2002) | resources managers according to company's operations strategy
35 (TURBlAgl\é;S\)NANG, Telecommuting Management: A Comprehensive Overview
1995
36 (TURETKEN et al., An Empirical Investigation of the Impact of Individual and Work 2011
2011) Characteristics on Telecommuting Success
37 (BENO, 2018) Managing telework from an Austrian manager’s perspective 2018
38 (WATAD, 1999) Managing distributed workforce in a telework environment 1999
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NUm. Autores Titulos Ano
39 (KOSSEK et al., 2016) Line Managers Ratmpales for Professmnals Rgdun_:ed-Load Work 2016
in Embracing and Ambivalent Organizations

40 (OAKMAN et al., 2020) A rapid review of meptal and physma} health effects of working at 2020

home: how do we optimise health?
(KURLAND; BAILEY, Telework: The advantages and challenges of working here, there,
41 i 1999
1999) anywhere, and anytime

42 (SMITH, 2008) Telecommuting and the management of the human moment 2008

43 (SPREITZER, 2004) Leadership in the Virtual Workplace 2004

44 (GROEN et al., 2018) Managing flexible work arrangements: Teleworking and output 2018

controls

45 (KNOESEN; Examining the Effect of Experience on Managers’ Attitudes 2021

SEYMOUR, 2021) Towards Telework During COVID
46 (MAYO et al., 2009) Why some firms adop'g telecommuting V\_/hlle others do not: A
contingency perspective
2009
(TERKAMO-MOISIO et | Towards remote leadership in health care: Lessons learned from
a7 . . . 2021
al., 2021) an integrative review

48 (MESSENGER; Three generations of Telework: New ICTs and the (R)evolution 2016

GSCHWIND, 2016) from Home Office to Virtual Office
(PEARLSON,; . : _ . .
49 SAUNDERS, 2001) There's no place like home; Managing telecommuting paradoxes |2001
50 | (BENTLEY et al., 2016) The role of organ|sat|ona_l support in teleworker wellbeing: A socio- 2016
technical systems approach
51 (KATZ, 1987) The management, contr_ol, f':md evaluation of a telecommuting 1987
project: A case study
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NUm. Autores Titulos Ano
(HISLOP; AXTELL; .
52 DANIELS, 2008) The Challenge of Remote Working 2008
53 (SILVA-C; MONTOYA; The attitude of managers toward telework, why is it so difficult to
VALENCIA, 2019) adopt it in organizations? 2019
54 (ILLEGEI\gg(;)Z/)ERBEKE, Telework: What does it mean for management? 2004
55 (PETERS; Telework adoption and formalisation in organizations from a
BATENBURG, 2015) knowlegde transfer perspective
2015
(VILARINHO; : ) A .
56 PASCHOAL: DEMO, Teletrabalho na _atuahdade. quais sdo os impactos no , 2021
2021) desempenho profissional , bem-estar e contexto de trabalho?
57 | (SIHA: MONROE, 2006) Telecommuting's past and future: A literature review and research
agenda
2006
58 (GORDON, 1986) Telecommuting: Planning for a new work environment
1986
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APENDICE C - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

Este protocolo de estudo de caso visa apresentar os procedimentos e regras
gerais da pesquisa para sua correta condugédo. Objetiva suportar uma pesquisa
qualitativa e investigacdo empirica sobre as diretrizes adotadas no processo de gestao
de trabalhadores em regime de trabalho flexivel na industria de manufatura.
Considerando que o processo de gestao significa prever, organizar, comandar, coordenar
e controlar (FAYOL, 1990, p.26). Conforme sugerido por YIN (2015), o protocolo de

estudo de caso deve ter as quatro secdes, apresentadas a seguir.

a. Visao geral do estudo de caso e finalidade do protocolo

Toda atividade humana organizada exige a divisdo do trabalho em varias
tarefas e a sua consequente coordenacao para ser realizada. (MINTZBERG, 2003).
O sistema de trabalho flexivel ndo é diferente, no entanto, esses tipos de arranjos
estabelecem desafios Unicos, visto que, eles diferem de modelos tradicionais de
organizacdo laboral, no qual, horarios e locais de trabalho s&@o regulares. Por
definicdo, acordos de trabalho flexiveis envolvem funcionarios trabalhando em varios
horérios e locais diferentes, enquanto ainda realizam as mesmas tarefas e cumprem
0S mesmos requisitos e responsabilidades. (GROEN et al., 2018). As disposi¢des de
um regime laboral flexivel sdo amplamente definidas e abrangem véarios modelos de
trabalho. Desse modo, o presente trabalho se concentrard em arranjos de trabalho
remoto, teletrabalho e home office, visto que, existe um debate na literatura sobre o
modo como esses modelos sdo geridos, principalmente, em raz&o da crise sanitaria
global causada pela SARS-CoV-2.

Por conseguinte, segundo Mintzberg (2003), o trabalho pode ser coordenado
por meio de cinco mecanismos de coordenacdo, sendo eles, ajustamento mutuo,
supervisao direta e a padronizagdo dos processos, habilidades e resultados. A
comunicacdo de novas informagdes enquanto uma acgao esta sendo realizada faz
parte da coordenacédo via ajuste matuo. (THOMPSON, 2017). A supervisao direta
refere-se ao mecanismo de coordenagdo, no qual, uma pessoa assume a
coordenacao do trabalho de outras pessoas, passando instrucdo e monitorando as
suas atividades. (MINTZBERG, 2003). A padronizacdo dos processos, quando o
conteudo do trabalho € especificado ou programado, a padronizacéo dos resultados,

no qual, dimensdes do produto ou servico séo definidos e, por fim, a padronizagao
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das habilidades e conhecimentos, em que, € especificado o treinamento e/ou
conhecimento necessarios para execucao das tarefas. (MINTZBERG, 2003).

Neste contexto, a estrutura possui um papel fundamental, visto que, ela
apresenta os agrupamentos de trabalho e as suas interdependéncias. Segundo
Thompson (2017), os componentes principais de uma organizacao sao determinados
pelo seu design. Logo, esses componentes séo divididos em departamentos, sendo que
as suas relacdes se realizam dentro e entre setores, desse modo, a estrutura se refere
a estas distingbes internas e as normalizacdes das relacbes. (THOMPSON, 2017). A
divisdo formal das atividades e da forca de trabalho em areas funcionais distintas &
chamada de estrutura organizacional. (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Assim,
estrutura-se as organizacoes para identificar e organizar seus fluxos e determinar as
inter-relagdes de seus agrupamentos. (MINTZBERG, 2003). A estrutura estabelece a
dindmica de poder fundamental em uma organizacdo, bem como a forma como
recursos escassos, como pessoas e dinheiro, sdo distribuidos e coordenados.
(GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011).

Desse modo, alguns parametros de design precisam ser considerados para o
funcionamento adequado da estrutura. Projetar uma estrutura organizacional envolve
manipular os botdes que controlam os processos de coordenacédo e divisdo da méao
de obra, que por sua vez determinam o quédo bem a organizacdo desempenha suas
funcdes. (MINTZBERG, 2003). O presente trabalho aborda os parametros de design
das posi¢cOes individuais citados por Mintzberg (2003), que se referem a
especializacdo da tarefa, formalizacdo dos comportamentos, treinamento e
doutrinacdo. Esses parametros impactam diretamente na organizacao individual do
trabalho, orientado a composicéo funcional das posi¢des, independente do modelo
laboral utilizado.

Por conseguinte, considerando os parametros de design abordados para
formacdo de um conjunto de posi¢gles, torna-se necessario investigar como essas
unidades sdo agrupadas, quais as bases sdo aplicadas para este agrupamento.
Segundo Mintzberg (2003), o agrupamento € um modo essencial de coordenacéo do
trabalho em uma organizagdo. Desse modo, duas bases essenciais podem ser
utilizadas para promover as unidades de trabalho, sendo o agrupamento baseado no
mercado, que inclui clientes, produtos e bases geogréficas e o agrupamento funcional,
que inclui os fundamentos de conhecimento, habilidade, processo de trabalho e
funcdo. (MINTZBERG, 2003).
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Dessa maneira, alguns critérios sdo fundamentais para respaldar as bases para
o desenvolvimento dos agrupamentos. (MINTZBERG, 2003; THOMPSON, 2017).
Neste sentido, este trabalho discute sobre os trés tipos basicos de interdependéncia
entre as tarefas, citados por Thompson (2017): i) interdependéncia coletiva, que envolve
o compartilhamento dos recursos; ii) interdependéncia sequencial, na qual, a atividades
possuem uma ordem serial; iii) interdependéncia reciproca, em que, a saida de uma
atividade, torna-se a entrada para outras, no entanto, o diferencial é a existéncia de
reciprocidade da interdependéncia, no qual, cada unidade serve de contingéncia para
outra, fazendo com que o trabalho circule entre as atividades. (MINTZBERG, 2003;
THOMPSON, 2017). Desse modo, € importante analisar a existéncia das
interdependéncias, que servem de critério e impactam na formacédo e funcionamento
das unidades e o alinhamento dos papéis organizacionais.

Por conseguinte, avalia-se o0 alinhamento dos papéis organizacionais,
conforme abordagem de Galbraith, Downey e Kates (2011), no qual, sdo necessarias
trés etapas: i) A definicdo dos papéis, em que, sdo definidos os resultados e
responsabilidade de cada papel organizacional; ii) A interface, que se refere ao
acordo sobre os deveres e responsabilidades que cada trabalho compartilhard com
0s outros, incluindo como eles receberéo e transferirdo tarefas, prestardao servicos ou
colaborardo; iii) Os limites, no qual, se estabelecem fronteiras, principalmente, em
relacdo a tomada de deciséo e responsabilidade.

Assim como, observa-se 0s aspectos relativos as constru¢des das redes na
organizacdo. A interacdo entre os funcionarios em seus escritorios, com seus
supervisores, colegas de trabalho e subordinados em seus departamentos, bem como
com funcionarios de outros departamentos, resulta naturalmente na formacdo de
redes. (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Logo, conforme abordagem de
aspectos relativos a estrutura e a organizacao lateral, € possivel avaliar como é
delineado o fluxo de trabalho, a construcdo de poder, comunicacdo e a tomada de
decisdo na organizagao.

Todavia, ndo sdo apenas aspectos relativos a estrutura que influenciam a
maneira como os funcionarios desenvolvem as suas atividades, se relacionam e
fazem suas escolhas. Essas decisOes sao impactadas pela combinagé&o particular de
experiéncia, personalidade, aptiddo e motivacdo interna que cada pessoa demonstra
no trabalho. (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Mas, também, sé&o

influenciadas pelos indicadores e recompensas adotados pela organizagdo para
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tornar claro os comportamentos e resultados mais importantes que sédo desejados.
(GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Desse modo, este trabalho esta interessado
em identificar o sistema de controle individual e recompensas adotados, considerando
os elementos apresentados por Galbraith, Downey e Kates (2011), que consistem nas
recompensas e reconhecimentos, valores e comportamentos desejados, métricas e
compensacdes. As pessoas, a fim de oferecer o melhor de sua capacidade, devem
ter uma compreensao clara de como € o0 sucesso de sua empresa em termos de
resultados de negdécios e expectativas de desempenho individual. (GALBRAITH;
DOWNEY; KATES, 2011).

E, por fim, o presente trabalho visa analisar algumas perceptivas em relacéo
ao sistema de pessoas, como aprendizado e desenvolvimento, visto que, esses
aspectos, juntamente com a gestdo do conhecimento sdo agentes promotores na
organizacdo. (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011). Neste sentido, concentra-se
atencdo nas questdes relativas aos mecanismos de feedback. Os mecanismos de
feedback de desempenho fornecem aos trabalhadores o conhecimento de que
precisam para assumir o controle de seu proprio aprendizado e desenvolvimento,
além de servir como base para salarios, prémios e reconhecimento. (GALBRAITH,;
DOWNEY; KATES, 2011).

Desse modo, considerando aspectos do modelo estrela apresentado por
Galbraith, Downey e Kates (2011), assim como, 0s mecanismos de coordenacgéo e
pardmetros de design individual e da estrutura organizacional propostos por
(MINTZBERG, 2003), objetiva-se responder a seguinte questdo de pesquisa:

Quais séo as politicas, estratégias e praticas adotadas para projetar e

gerir o trabalho flexivel?

Este protocolo fornece as informagfes sobre a maneira de realizar o estudo de
caso necessario para esta pesquisa, visando padronizar os procedimentos de coleta
e analise de dados para garantir a confiabilidade da pesquisa. Desse modo, serao
descritos os procedimentos para coleta, os roteiros de entrevista e observacao a

serem utilizados e a analise de dados.

b. Procedimentos de coleta de dados

A fase inicial da coleta de dados diz respeito ao contato com o caso que deve

ser estudado, no contexto do presente trabalho, sera escolhida uma organizacdo que
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represente uma industria de manufatura e que disponham do uso de arranjos de
trabalho flexivel em suas praticas laborais. Por se tratar de um estudo de caso Unico
incorporado exploratorio, o processo de coleta de dados foi realizado em subunidades

integradas de uma organizacao, considerando os seguintes critérios:

a) Possuir experiéncia e sustentar arranjos de trabalho flexiveis como trabalho
remoto, home office e teletrabalho;
b) Aplicar, em sua unidade, praticas, estratégias e politicas orientadas a

projetar e gerir arranjos de trabalho flexiveis;

A triangulacéo, ou 0 uso e a mistura de diversas abordagens para explorar o
mesmo evento, é uma ideia subjacente na coleta de dados de pesquisa de caso.
Entrevistas, pesquisas, observacdes diretas, analise de conteiudo de documentos e
pesquisa de arquivos sdo exemplos de tais abordagens. (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002). Quando varias fontes de dados sobre o mesmo fenbmeno sao
usadas, a confiabilidade dos dados melhora. (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Desse modo, o estudo de caso devera iniciar com as entrevistas, partindo
posteriormente para artefatos fisicos, documentos e registros em arquivo. Para as
entrevistas, sera utilizado o modelo funil, visto que, é uma estrutura comumente
usada. Nesse modelo, 0 processo se inicia por perguntas amplas e abertas,
progredindo para perguntas mais especificas a medida que a entrevista avanca,
culminando em perguntas detalhadas. (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
Serdo aplicadas entrevistas curtas, sendo mais focadas, com duracdo aproximada de
uma hora, seguindo o protocolo do estudo de caso. Como arranjos de trabalho flexivel
se estendem a diversos niveis da hierarquia organizacional, serd necessario
entrevistar gestores que representam estes diversos graus de composicdo. Também
€ necessario entrevistar profissionais das areas de recursos humanos, visando
identificar a composicao de politicas e regras desenvolvidas para arranjos de trabalho
flexivel. Por fim, serdo entrevistados trabalhadores, visando identificar como as
diretrizes e politicas aplicadas na gestdo do trabalho flexivel impactam no
desenvolvimento de suas atividades.

O procedimento para coleta dos dados deve ser repetido de maneira integral
para 0 caso analisado. No Quadro 11 apresenta-se a proposta sobre perfil dos

entrevistados.
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Quadro 11: Perfil dos entrevistados

Entrevistado

Formacgéao

Critérios especificos

Formado em Engenharia de

Ter gerido e/ou possuir experiéncia com
arranjos de trabalhos flexiveis, por exemplo,

Diretores proglugao, ou Administragao, trabalho remoto, teletrabalho e/ou home
ou areas correlatas X
office.
. Ter gerido e/ou possuir experiéncia com
Formaolo em Enge_nharla ge arranjos de trabalhos flexiveis, por exemplo,
Gerentes producéo, ou Administracéo,
. trabalho remoto, teletrabalho e/ou home
ou areas correlatas X
office.
Formado em Engenharia de Ter gerldo elou possuir experiéncia com
~ L ~ arranjos de trabalhos flexiveis, por exemplo,
Coordenadores | producao, ou Administracao,
. trabalho remoto, teletrabalho e/ou home
ou areas correlatas X
office.
) Formado em Engenharia de Ter gerldo elou possuir experiéncia com
Lideres de roducio. ou Administracio arranjos de trabalhos flexiveis, por exemplo,
projetos b §20, ¥30. | trabalho remoto, teletrabalho e/ou home

ou areas correlatas

office.

Profissionais da
area de RH

N&o serd exigido formacéo

Ter experiéncias e/ou conhecimento sobre a
formulacdo de politica, programas e projetos
na area de modelos de trabalho flexivel
(preferéncia).

Funcionarios

Nao sera exigido formagédo

Trabalhar sob regime de trabalho flexivel de
maneira hibrida, ou integral.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias para coleta de dados é um

principio do estudo de caso. (YIN, 2015). Logo, as evidéncias usadas mais

comumente na realizacdo da pesquisa de estudo de caso sdo, documentacgéao,

registros em arquivos, entrevistas, observacdes diretas, observagado participante e

artefatos fisicos. Para esta pesquisa, serdo aplicadas entrevistas semiestruturada,

com questdes fechadas e abertas, artefatos fisicos, documentos e registro em

arquivos. Para realizacdo da coleta das evidéncias, foram considerados cinco

aspectos que afetam o processo de gestao do trabalho, sendo eles, a coordenacgéo

do trabalho, design da estrutura, parametros de design individual, recompensas,

reconhecido, controle e processo de feedback. O quadro 12 apresenta as fontes de

evidéncias.
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Coordenacéo do

Par&metros de design

Recompensas,

Fonte trabalho Design da estrutura individual reconhecimento e controle Feedback
Entrevista Gestores Gestores Gestores Gestores Gestores
Registros sobre praticas e
~ métodos para organizar o Registros sobre como é
Documentagdes ] o
o trabalho; efetuado a composicdo do . -
sobre padronizagéo ; L A Registro de indicadores e
Registros sobre a defini¢cdo trabalho de cada posicéo; i
. dos processos, . ; o metas; .
Registros resultados e dos papeis e Registros sobre préticas e Reqistro de controle sobre as Mecanismos
em " . interdependéncias métodos para organizar o °0 ) para feedback
. habilidade; R - L ) atividades;
arquivos/ . organizacionais; trabalho individual, : Processo de
Registros sobre as ; Registros de ~
Documento . ~ Planos e regras para Registro sobre regras para . | estruturacdo de
maneiras como Sao 2 . - acompanhamento do trabalho;
S . comunicacao; desenvolvimento de atividades feedback
realizados os . S Programas de recompensas e
i , Registros sobre redes para individuais; .
ajustamentos mutuos . o reconhecimento.
P compartilhamento de Programas de capacitagtes
e a supervisdo direta | . ~ . AR
informacé&o e apoio no para gestores e funcionarios.
trabalho;
Tecnologias digitais que Tecpolog|as digitais que Tecnologias digitais que .
- auxiliem no processo para - . Tecnologias
. S auxiliem no processo de : auxiliem no estabelecimento e S .
Tecnologias digitais o s organizar o trabalho, ~ i digitais aplicados
et comunicacéo, criagcdo de ~ apresentagdo das metas; na ~
Artefatos que auxiliem o : acompanhar execucéo de o a estruturacdo e
. redes para compartilhar de - ) . andlise e acompanhamento ~
fisicos processo de atividades; Tecnologias conducéo do

coordenacao

informacgé&o e conhecimento e
apoio aos processos de
trabalho.

digitais que auxiliem no
processo para capacitacdo de
gestores e funcionarios

da execucéo das atividades e
resultados; na avaliagdo de
desempenho.

processo de
feedback

Fonte: Elaborado pelo autor
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Cabe destacar que também serdo realizadas entrevistas semiestruturada com
profissionais da area de recursos humanos e trabalhadores que operam em regime de
trabalho flexivel. Nas entrevistas realizadas com profissionais da area de recursos
humanos, objetiva-se identificar aspectos de suporte a gestores de trabalhadores sob
regime de trabalho flexivel, assim como, questdes relacionadas a estrutura, programas
e politicas relativas a modelos de flexibilidade laboral. Em relacdo a entrevistas com
trabalhadores, objetiva-se identificar como as diretrizes adotadas para sua gestao,
afetam o desenvolvimento de suas atividades, assim como, a sua percepcao sobre
alguns aspectos relacionados a organizacao e avaliacdo do seu trabalho. Assim como
nas entrevistas, artefatos fisicos, documentos, registros em arquivos podem variar entre
0s entrevistados, porém a andlise daqueles que estiverem disponiveis devera ser
realizada de maneira correspondente.

Os roteiros da entrevista se dirigem a grupos de entrevistados diferentes (Quadro
5). As entrevistas serao realizadas de maneira remota por meio do aplicativo Microsoft
Team, mas, mesmo sendo gravadas, deve-se anotar pontos importantes ao longo das
entrevistas. As anotacdes serdo realizadas em memorandos e podem contribuir na
analise de dados, fornecendo percepcdes que ndo podem ser verificadas em audio.
Considera-se 0 memorando como um tipo especifico de registro escrito, contendo os
objetos da andlise ou as orientacfes para o analista. (STRAUSS; CORBIN, 2008). Para
Strauss e Corbin (2008), os memorandos se diversificam em formato como, notas de
codificacdo, notas tedricas e notas operacionais.

Dessa maneira, os memorandos cumprem um papel fundamental ao registrar
e preservar a interacdo dos pesquisadores com os dados por meio de suas analises.
Neste momento o pesquisador estd examinando os dados, fazendo comparacdes e
perguntas, criando conceitos para expressar significado e apresentando possiveis
ligacbes entre conceitos. Memorandos e diagramas servem como um repositorio de
conceitos analiticos que podem ser organizados, reorganizados e recuperados
conforme a estrutura tedrica evolui. (STRAUSS; CORBIN, 2008). Essa habilidade é
atil quando o analista precisa escrever sobre um assunto, cruzar categorias ou avaliar
seu desenvolvimento analitico. (STRAUSS; CORBIN, 2008). Desse modo, neste
trabalho, memorandos seréo criados no decorrer da coleta e logo apés a finalizacédo
das entrevistas, analises de artefatos, documentos, registro em arquivos. Nesse
sentido, objetiva-se registrar todas as informacdes, percepcdes, sentimentos e

relacdes tedrico-préticas, evitando assim, a perda desses dados.
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Quadro 13: Entrevistados conforme roteiro

Roteiro Entrevistado

Cargo de gestao
Roteiro A — Contexto do entrevistado Profissionais da area de RH

Trabalhadores

Roteiro B — Coordenacéo do Trabalho e Tipos .
) Cargo de gestéo
de Lideranga

Roteiro C — Design da estrutura Cargo de gestéo

Roteiro D — Parametros de design individual Cargo de gestéo

Roteiro E — Recompensas, reconhecimento e .
Cargo de gestao
controle

Roteiro F — Processo de feedback Cargo de gestao

) ) Funcionérios que trabalham em
Roteiro G — Entrevista com o trabalhador ) i
regime de trabalho flexivel

Roteiro H — Entrevista com profissionais da area
de RH

Profissionais da area de RH

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados, se autorizado pelo entrevistado, serdo registrados de diversas
maneiras, desde registros audiovisuais, como videos, fotografias, gravacdes das
entrevistas, até anotacdes e a criagcdo dos memorandos. Os registros serdo realizados
no momento de sua ocorréncia. Qualquer fonte de evidéncia ndo planejada e
importante, sera considerada na coleta dos dados. A duracéo das entrevistas devera
ser de aproximadamente uma hora com gestores e de meia hora com os demais
entrevistados. Antes de iniciar as entrevistas, serd solicitado aos entrevistados a
assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) apresentado no
apéndice D, onde autorizam a gravacdo em audio da entrevista e 0 acesso a registros
em arquivos. Um dos objetivos na conducdo do estudo sera reduzir a influéncia do
proprio pesquisador. Estas observacdes e analises visam identificar prescricoes

adotadas no processo de gestao de trabalhadores sob regime de trabalho flexivel.

c. Questdes de estudo de caso

As questdes de estudo estdo separadas em oito roteiros. As entrevistas serdo
realizadas conforme Quadro 5. Destaca-se que a estruturacdo das categorias das
questbes apresentadas no questionario, visa seguir a perspectiva de alguns

elementos do modelo estrela apresentado por Galbraith, Downey e Kates (2011).
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Assim como, aborda aspectos relativos aos mecanismos de coordenacdo e
parametros de design individual e da estrutura organizacional propostos por
(MINTZBERG, 2003).

\ Roteiro A — Contexto do Entrevistado
Qual a sua idade?

Qual a sua formacéo?
Qual cargo que vocé ocupa na empresa atualmente?
Quanto tempo vocé possui de empresa?

Quanto tempo vocé possui de experiéncia como gestor?

2 T o

Quanto tempo vocé possui de experiéncia como gestor de trabalhadores

flexiveis?

| Roteiro B — Coordenacéo do Trabalho e Tipos de Lideranca |
1. Conforme Mintzberg (2003), considerando o0s seguintes mecanismos de
coordenacdo, qual ou quais vocé considera que sao aplicados ao processo de
trabalho em regime flexivel?

Opcéao Alternativa Descricao

Envolve a transmissao de novas informagfes durante o processo
de agdo. O ajustamento mituo obtém a coordenacéo do trabalho
pelo simples processo de comunicagdo informal. Controle do
trabalho permanece na nas méos dos operadores

A superviso direta assume a coordenagdo quando uma pessoa

Ajustamento mutuo

Supervisado direta passa a ser responsavel pelo trabalho de outras, dando-lhes
instrucbes e monitorando suas acgdes,
Padronizacéo dos Os processos do trabalho sdo padronizados quando o contetido

processos de trabalho | do trabalho for especificado ou programado.

Os outputs sdo padronizados quando os resultados do trabalho
— por exemplo, as dimensfes do produto ou o desempenho —
forem especificados.

As habilidades (e o conhecimento) sdo padronizados quando o
tipo de treinamento exigido para o desempenho do trabalho for
especificado.

Padronizacéo dos
Outputs

Padronizacéo das
Habilidades

2. Conforme os estilos de liderangas, qual o tipo de lideranca que melhor caracteriza
sua atuacao?
Lideranca Supervisora Lideranca de Equipe Lideranca Facilitadora
Gera confianca e inspira o

Comanda pessoas Orienta pessoas ;
trabalho em equipe
. o Utiliza o trabalho da equipe na Facilita e d& suporte as
Explica decisbes oA s .
tomada de decisdo decisdes da equipe
S Desenvolve o desempenho Expande as competéncias da
Treina individuos A ; )
individual e coletivo equipe
Desenvolve uma identidade de

Administra em nivel individual Coordena o esfor¢co do grupo ;
equipe

Motiva e utiliza as diferencas
em uma equipe
Reage a mudanca Implementa mudancas Prevé a influéncia da mudanca
Resposta

Controla conflitos Resolve conflitos
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Lideranca Supervisora | Lideranca de Equipe | Lideranca Facilitadora

Roteiro C — Design da estrutura

1. Considerando as opcbes, qual a principal orientacdo para organizar 0S
trabalhadores de sua empresa? Como isso impacta o agrupamento dos seus
funcionarios? Exemplifique:

Opcéo

Alternativa

Descricdo

Agrupamento
funcional

Compreende as bases de conhecimento, habilidade, processo de
trabalho e funcéo.

As posicbes podem ser agrupadas conforme o conhecimento
especializado e as habilidades que as pessoas demonstram no trabalho.
As unidades podem estar baseadas no processo ou atividade usados pelo
trabalhador. Uma estrutura funcional é definida em torno dos principais
grupos de atividade, como operacdes, pesquisa e desenvolvimento,
marketing, financeiro e recursos humanos (RH).

Agrupamento
por mercado

Compreende as bases de produto, cliente e local. Neste caso as atividades
sdo agrupadas por fins, pelas caracteristicas dos mercados finais
atendidos pela organizacdo — produtos e servigcos que vende, clientes a
que atende e locais onde fornece.

Unidades sdo formadas na base dos produtos que fabricam ou servigos
gue prestam.

2. O que é considerado trabalho flexivel em sua organizagao?

3. Qual a quantidade de funcionarios em regime de trabalho flexivel est4 sob sua
supervisao?

4. Como o trabalho € organizado (divisdo de tarefas, organizacdo das tarefas) entre
estes trabalhadores?

5. Como o trabalho é articulado entre os trabalhadores que tem flexibilidade e os que
cumprem jornada presencial?

6. Quais préticas de trabalho flexivel se aplicam a membros de sua equipe?

Opcéo

Alternativa Descricdo
- . Trabalhador por definir os seus proprios horérios de inicio e fim
Horério Flexivel .
de jornada.

Trabalho remoto | parcialmente realizado em um local de trabalho alternativo diferente

Pode ser descrito como situa¢des em que o trabalho é total ou

do local de trabalho padréo.

Teletrabalho

O teletrabalho, € uma subcategoria do conceito mais amplo de
trabalho remoto. Inclui trabalhadores que usam tecnologia da
informacéo e comunicacéo (TIC) ou telefones fixos para realizar o
trabalho remotamente.

Trabalhar em
casa

O local fisico onde todo ou parte do trabalho é realizado é a propria
casa do trabalhador.

Outros

Descrever

7. E mais dificil gerir trabalhadores em regime de trabalho flexivel. Vocé concorda
com essa afirmacéo? Justifique sua resposta
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Concordo : Discordo N&o posso
Concordo Discordo ;
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

8. A praticas de trabalho flexivel contribuem para a estratégia da empresa. Vocé
concorda com essa afirmacéo? Justifique sua resposta

Concordo Concordo Discordo Discordo N&o posso
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

9. A organizacao esta preparada para manter/ampliar préaticas de trabalho flexivel.
Vocé concorda com essa afirmacéo? Justifigue sua resposta

Concordo . Discordo N&o posso
Concordo Discordo L
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

10.Quais os desafios percebidos sobre a gestdo de trabalhadores em regime de

trabalho flexivel?

Sobre a definicdo dos papéis e interfaces organizacionais.

Concordo . Discordo N&o posso
Concordo Discordo L
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO
Questdes baseadas em (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011) e | -, op | NP J“Stg'q“e
(MINTZBERG, 2003)
resposta

Trabalhadores em regime de trabalho flexivel, conhecem as suas
responsabilidades.

Trabalhadores em regime de trabalho flexivel sabem quais
resultados devem gerar com o seu trabalho

Trabalhadores em regime de trabalho flexivel conhecem as
relacdes de interdependéncias de suas tarefas. (interacdo de sua
atividade com as atividades de outros departamentos)

Os limites das atividades executadas por trabalhadores em regime
de trabalho flexivel séo bem definidos e conhecidos (onde a
atividade comeca e onde termina)

Trabalhadores em regime de trabalho flexivel tem conflito de
responsabilidade na execucéo de seu trabalho.

Sobre o processo de comunicacao e compartilhamento de informacdes

11. Quais regras e/ou procedimentos e/ou praticas, sao utilizados para
estabelecer comunicagdo com o trabalhador em regime de trabalho

flexivel?

12. Qual a frequéncia de comunicagdo com o trabalhador em regime de

trabalho flexivel?
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13. Quais ferramentas sao utilizadas para estabelecer a comunica¢do com o
trabalhador em regime de trabalho flexivel?

14. Os trabalhadores em regime de trabalho flexivel possuem acesso as
sistema de informacdo necessario para executar seu trabalho e tomar

decisdes. Vocé concorda com essa afirmacdo? Justifique sua resposta

Concordo : Discordo N&o posso
Concordo Discordo ;
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

15. Os funcionarios possuem as habilidades em sistema de informacdes e
comunicacao necessarias para execucéo do seu trabalho. Vocé concorda

com essa afirmacéo? Justifique sua resposta

Concordo : Discordo N&o posso
Concordo Discordo ;
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

16. Existe uma rede para compartilhamento de informacdes no trabalho. Vocé

concorda com essa afirmacéo? Justifique sua resposta

Concordo : Discordo N&o posso
Concordo Discordo :
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

17. Existe uma rede para consulta e apoio nos processos de trabalho. Vocé

concorda com essa afirmacéo? Justifique sua resposta.

Concordo : Discordo N&o posso
Concordo Discordo ;
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

18. Atroca de informacé&o e conhecimento na equipe € motivada pela liderancga.
Vocé concorda com essa afirmacéo? Justifigue sua resposta.

Concordo : Discordo N&o posso
Concordo Discordo ;
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

Roteiro D — Parametros de design individual

1. Como vocé caracterizaria o trabalho dos colaboradores em regime de
flexivel?

Percentual | Alternativa

Descricao

Trabalhador em regime de trabalho flexivel focaliza seus
esforcos na mesma tarefa altamente especializada,
repetindo-a todo dia.

Especializacéo
horizontal do trabalho
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Ampliacao horizontal do
trabalho

Trabalhador em regime de trabalho flexivel engaja-se em

ampla variedade de tarefas.

2. Na minha organizacao o trabalhador em regime de trabalho flexivel possui
autonomia para organizar a execucéo das suas atividades. Vocé concorda
com essa afirmacéo? Justifique sua resposta.

Concordo : Discordo N&o posso
Concordo Discordo :
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

3. Existem limites para esta autonomia? como esses limites séo definidos?

4. Existe alguma especificacdo sobre como a tarefa deve ser realizada
previamente?

5. Existe alguma especificacdo sobre a ordem das atividades que devem ser
realizadas?

6. Existem regras (horario, periodo do dia, local etc.) determinadas
previamente para que o trabalho ou atividades especificas sejam
realizados?

7. Existe especificacdo formal da organizacdo sobre os conhecimentos e
habilidades necessérias para o trabalhador em regime de trabalho flexivel
executar seu trabalho. Vocé concorda com essa afirmacao? Justifique sua
resposta

Concordo Concordo Discordo Discordo Nao posso
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO
8. A organizagdo possui um programa de treinamento visando capacitar
gestores ou trabalhadores para atividades remotas. Vocé concorda com
essa afirmacao? Justifigue sua resposta.
Concordo Concordo Discordo Discordo N&o posso
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO
9. A organizacao possui um processo de socializacédo, no qual, compartilha
seu sistema de valores, normas e comportamentos exigidos para execugao
do trabalho flexivel. Vocé concorda com essa afirmacédo? Justifique sua
resposta.
10.
Concordo Concordo Discordo Discordo Nao posso
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

Roteiro E — Recompensas, reconhecimento e controle
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1. Existe um sistema de indicadores e metas para avaliagcdo do desempenho
individual?

2. Como esses sistemas de indicadores e metas sdo comunicados,
controlados e impactam os trabalhadores?

3. O trabalhador compreende a importancia do seu desempenho para a
estratégia da organizacdo. Vocé concorda com essa afirmacédo? Justifique
sua resposta.

Concordo . Discordo N&o posso
Concordo Discordo :
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

4. Os trabalhadores sao reconhecidos em termos de:

Opcéao Alternativa Descricdo

Reconhece as pessoas ou equipes que atingem as metas de
producéo, prazos, orcamentos, qualidade ou servico.

Valores e Reconhece pessoas em todos os niveis que demonstram ter os
comportamentos valores e comportamentos desejados.

Permite o reconhecimento de eventos/contribuigdes Unicos e
que ocorrem em intervalos irregulares, como:

— Finalizacdo de projetos especiais.

— Frequéncia total.

— ldeias inovadoras.

Metas e resultados

Realizagéo e
esforcos especiais

5. Existe algum programa de recompensas e reconhecimento em termos de
aumento de salario, bénus em forma de dinheiro, feedback positivos sobre
resultados alcancados ou outras modalidades para trabalhadores flexiveis?

Roteiro F — Processo de feedback

Existe processo de feedback regular para trabalhadores flexiveis?
Como é estruturado o processo de feedback?
O feedback entre colegas € incentivado?

N

Roteiro G — Entrevista com o trabalhador

1. As atividades e os resultados que compdem seu trabalho séo claros. Vocé
concorda com essa afirmacéo? Justifique sua resposta.

Concordo . Discordo N&o posso
Concordo Discordo :
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

2. Vocé conhece as suas responsabilidades. Vocé concorda com essa
afirmacao? Justifigue sua resposta.

Concordo ; Discordo N&o posso
Concordo Discordo :
plenamente plenamente opinar
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cP | C | D | DP | NPO |

3. Vocé considera que possui acesso as informacdes necessarias para tomar
as decisOes e executar o seu trabalho?

4. Vocé recebe feedback do seu trabalho. Vocé concorda com essa
afirmacao? Justifigue sua resposta.

Concordo . Discordo N&o posso
Concordo Discordo :
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

Qual o beneficio do feedback para o seu trabalho?

Vocé estd satisfeito com 0s mecanismos para compensacao e
reconhecimento sobre o seu trabalho. Vocé concorda com essa afirmagéo?
Justifique sua resposta.

Concordo : Discordo N&o posso
Concordo Discordo :
plenamente plenamente opinar
CP C D DP NPO

7. Vocé sente-se motivado para executar seu trabalho em regime de trabalho
flexivel?

Roteiro H — Entrevista com profissionais da area de RH

1. E disponibilizado suporte aos gestores de trabalhadores em regime de
trabalho flexivel? Como isso é realizado?

2. E disponibilizado suporte para trabalhadores em regime de trabalho
flexivel? Como isso € realizado?

3. Existe algum programa de capacitacdo para gestores sobre o processo de
coordenacao do trabalho flexivel?

4. Existe orientacdo, em relacdo a natureza das atividades (atividades
padronizadas), para que se permita o trabalho flexivel?

5. Existe algum programa de treinamento visando capacitar o trabalhador para
um regime de trabalho flexivel?

6. Existe algum programa que apresente politicas claras sobre a organizagao
dos trabalhadores em regime de trabalho flexivel? Como isso é
comunicado?

7. Existe algum tipo de processo de socializagdo, no qual, a organizagao
compartilha seu sistema de valores, normas e comportamentos exigidos
para execucao do trabalho flexivel?

8. Os gerentes sao educados acerca da variedade e do modo mais eficiente
de conferir reconhecimentos e de uma maneira de descobrir o que as
pessoas consideram ser importante?
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9. Existe algum programa de RH, que especifique os mecanismos de feedback

gue devam ser aplicados a trabalhadores sob regime de trabalho flexivel?
10. Quais séo os incentivos e/ou barreiras acerca da alta direcdo em relacéo
aos modelos laborais flexiveis?

d. Procedimento para Analise dos Dados

Segundo Yin (2015, p.136), “a analise dos dados consiste no exame, na
categorizagao, na tabulacao, no teste ou nas evidéncias recombinadas de outra forma,
para produzir descobertas baseadas em empirismo”. Dessa maneira, Yin (2015)
enfatiza a necessidade de uma estratégia analitica para exame das evidéncias. Assim,
tratando-se de um estudo indutivo, o presente trabalho visa adotar a estratégia
sugerida por Yin (2015) que se caracteriza por tratar os dados “a partir do zero”, na
qual, o autor sugere que analise seja conduzida livremente a partir dos dados, sem
pensar a priori sobre as proposicées tedricas. Salienta-se, que essa estratégia sera
norteadora para conducdo das andlises, mas, ndo impede o desenvolvimento, ou
mudancas pelo proprio pesquisador. Com uma observacdo, este método indutivo
pode fornecer vantagens significativas. (YIN, 2015). A analise dos dados seguira uma
abordagem indutiva orientada pelo sistema de codificacdo introduzidas por meio da
teoria fundamentada de Strauss e Corbin (2008). Os procedimentos aplicam varios
tipos de codigos aos dados, com cada codigo refletindo uma possivel no¢ao ou
abstracédo de interesse. (YIN, 2015).

Yin (2015) sugere, também, a utilizacdo de uma das cinco técnicas analiticas,
a saber, combinacéo de padrdo, construcéo explicativa, analise de séries temporais,
modelos logicos e sintese cruzada dos casos. Esta pesquisa adotara a técnica da
construcéo explicativa, na qual, objetivo € avaliar o material do estudo de caso e
encontrar uma solucao para o problema. (YIN, 2015).

Para analise do resultado das entrevistas, sera aplicado o indice Fleiss’ Kappa
e o Alpha de Krippendorff, visando avaliar a concordancia entre os entrevistados. As
perguntas fechadas serdo analisadas por meio da aplicacdo da técnica estatistica
Fleiss’ Kappa, que se trata de uma métrica bem conhecida para determinar a
consisténcia da concordancia entre avaliadores. (FALOTICO; QUATTO, 2015). As
guestdes abertas serdo tratadas por intermédio da analise de contetdo. As analises

aplicadas por roteiro, estdo descritos no Quadro 14.
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Analise

Objetivo

Roteiro

Questao Abertas -
Analise de contetdo

Analise qualitativa sobre os métodos adotados para
coordenacdao do trabalho e as caracteristicas de
estilos de lideranca.

Roteiro B -
Coordenacédo do
Trabalho e Tipos
de Lideranca

Questbes Abertas —
Andlise de contelido

Analise qualitativa sobre tipos de arranjos de
trabalho flexivel adotados e os desafios para geri-
los. Assim como, analise e identificacéo de diretrizes

andlise de concordéancia
em relacdo as
perguntas fechadas

tarefas de trabalho. Assim como, analise sobre a
composicao de aspectos relativos a conhecimento,
capacitacdes e politicas organizacdes.

o sobre aspectos relativos a estrutura, como Roteiro C -
Fleiss’Kappa e Alfa de : o ;
- agrupamento das unidades de trabalho, organizacdo | Design da
Krippendorff para s i ~
o A do trabalho, definicdo dos papeis e relacdes de estrutura
anélise de concordéancia | . o CE
em relacio as mterdepeindenma, processo de comunicacéo e
construcdo de redes para compartilhamento de
perguntas fechadas ; ~ .
informacé&o e apoio nos processos de trabalho.
Questbes Abertas — Analise qualitativa sobre caracteristica da
Analise de conteldo composicao de atividades realizada pelo
trabalhador. Andlise e identificacé@o de diretrizes .
., e . Roteiro D —
Fleiss’Kappa e Alfa de adotadas para definir aspectos sobre autonomia, A
- o r : Parametros de
Krippendorff para composicao e regras para o desenvolvimento das

design individual

Questdes Abertas —
Analise de contelido

Fleiss’Kappa e Alfa de
Krippendorff para
andlise de concordancia
em relacdo as
perguntas fechadas

Andlise qualitativa e identificac&o de diretrizes sobre
a composicao dos sistemas de indicadores e metas
para avaliacdo de desempenho e 0s meios
aplicados para reconhecer os trabalhadores.

Roteiro E -
Recompensas,
reconhecimento e
controle

Fleiss’Kappa e Alfa de
Krippendorff para
andlise de concordancia
em relacao as
perguntas fechadas

relacionadas as diretrizes adotadas para gestao do
seu trabalho e o impacto no desenvolvimento de
suas atividades.

Questdes Abertas — Analise qualitativa para identificar as diretrizes Roteiro F -
- . Processo de
Analise de conteldo adotadas para o processo de feedback.
feedback

Questdes Abertas —
Andlise de conteldo . i ~

Analise qualitativa sobre as percepc¢bes de

trabalhadores em regime de trabalho flexivel Roteiro G —

Entrevista com o
trabalhador

Questdes Abertas —
Andlise de contetdo

Analise qualitativa sobre suporte, programas e
politicas adotados pelas areas de recursos humanos
nos processos que envolvem arranjos de trabalho
flexivel

Roteiro H —
Entrevista com
profissionais da
area de RH

Fonte: Elaborado pelo autor

A analise de concordéancia entre 0s entrevistados, necessaria para aumentar a

confiabilidade dos resultados, seréa realizada aplicando-se a técnica estatistica Fleiss’

Kappa. A estatistica kappa foi introduzida para quantificar a concordancia entre dois

avaliadores que julgaram n sujeitos separadamente usando uma escala com (
categorias. (FALOTICO; QUATTO, 2015). A técnica serd aplicada para avaliar a

concordancia entre os entrevistados em relacéo as respostas das questdes fechadas.
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Como resultado desta analise sera obtido o indice kappa k, e para andlise deste indice
foi utilizada a classificacéo realizada por Landis e Koch (1977) (LANDIS; KOCH,

1977), conforme exibe o Quadro 15.

Quadro 15: Classificacdo dos resultados da analise conforme indice k

Estatistica Kappa .
(classificacao indice kappa k) Forga de concordancia
<0.00 Insignificante
0.01-0.20 Leve
0.21-0.40 Razoavel
0.41-0.60 Moderado
0.61-0.80 Substancial
0.81-1.00 Praticamente perfeita

Fonte: Landis e Koch (1977)

A outra técnica que sera utilizada para analisar questfes fechadas sera o
coeficiente Alpha de Krippendorff, que se trata de um indice para avaliar a
concordancia entre avaliadores e pode ser utilizado para dados nominais ou qualquer
outra escala de medicéo. (KRIPPENDORFF, 2004). O Alpha de Krippendorff pode ser
utilizado para dois ou mais avaliadores e, por ser aplicavel para qualquer escala de
medicdo, € considerado mais flexivel do que a técnica Fleiss Kappa. Diante das
dificuldades em se obter uma concordancia perfeita entre os avaliadores, Krippendorff

(2004), recomenda a adoc¢ao dos seguintes critérios:

I. Confiar somente em variaveis na qual a confiabilidade a > 0,8;
II. Considerar variaveis com confiabilidade entre a = 0,667 e a = 0,8 apenas
para tirar conclusfes provisorias;
lll. Nao aceitar dados com confiabilidade, cujo intervalo de confianca seja

inferior a a< 0,667.

Para as respostas das questdes abertas, sera aplicado a técnica de analise de
conteudo, que pode ser definida como um conjunto de instrumentos metodoldgicos
aplicados a analise de temas diversificados. (BARDIN, 2016). Para a realizacdo da

analise de conteudo sera utilizado o método proposto por Bardin (2016). O referido
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autor propde trés fases principais: i) pré-analise, ii) exploracdo do material e, iii)
tratamento dos resultados e interpretacdo. Além disso, o Software ATLAS.ti 9, sera
utilizado para operacionalizagdo da analise.

Por conseguinte, também, sera utilizado para analise dos dados a estrutura
metodoldgica do projeto fundamentado (Grounded Design), por meio da analise de
padrdes de projeto (Design patterns), que se refere a um método de estudo de projeto
baseado na perspectiva teorico-prética. (DIGGELEN; OVERDIJK, 2009; ROHDE et
al., 2017). Segundo Diggelen e Overdijk (2009), problema, solu¢cdo e contexto,
elementos de um padréo de projeto, sdo produzidos em diferentes fases do processo
do projeto. Logo, objetiva-se adaptar a presente pesquisa, as cinco atividades
relacionadas de design sugeridas por Diggelen e Overdijk (2009), que sao realizadas
de modo iterativo, conforme Figura 13. As cinco atividades se caracterizam como,
identificacdo do problema/situacdo que pode ser melhorada, descricdo do
problema/situacéo, fundamentacéao, projeto, implementacéo e pesquisa. (DIGGELEN;
OVERDIJK, 2009).
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Figura 13: Fases no desenvolvimento de padrdes de design

Pesquisa na comunidade cientifica

Problema
(analise)

Descricdo de
problemas

Fundamentacé&o

Pesquisa na comunidade cientifica

Solugédo (diretrizes

recorrentes

Identificacdo do
problema

de design)

Projeto

Ambiente
projetado

Implementagé&o

Fonte: Adaptado de Diggelen e Overdijk (2009, p. 1060).
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APENDICE D - TCLE

Termo De Consentimento Livre e Esclarecido

Meu nome é Douglas Corréa Rodrigues, sou aluno do curso de mestrado em
Engenharia de Produgédo e Sistemas na Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS), orientado pelo Prof. Dr. Daniel Pacheco Lacerda. Desse modo, estamos
realizando uma pesquisa sobre a estrutura e coordenacdo de arranjos de trabalho
flexivel (trabalho remoto, teletrabalho, home office etc.).

Por conseguinte, o presente estudo efetua uma investigacdo sobre as praticas,
estratégias e estruturas adotadas no processo de gestdo de sistemas de trabalho
flexivel. Desse modo, visando reunir e sintetizar evidéncias para apresentar diretrizes
gue possam ser aplicadas no processo de coordenacao e estruturacao desse sistema
de trabalho, dessa maneira, otimizando recursos e resultados por meio da
harmonizacdo dos processos laborais entre gestor e colaborador.

Se vocé optar por participar desta pesquisa, sera necessario responder a um
formulério que busca a coleta de dados prévios e uma entrevista semiestruturada. A
entrevista sera realizada de maneira remota pelo aplicativo Microsoft Teams, sendo
gravada para a posterior transcricdo e andlise dos dados. Além disso, todos os
cuidados serdo tomados para garantir a confidencialidade dos dados, preservando a
sua identidade, visto que, as informacfes coletadas sdo estritamente confidenciais.
Logo, néo serdo divulgados nomes ou informacdes que possam identificar os/as
envolvidos/as e/ou local(is) da pesquisa. Os dados obtidos seréo utilizados apenas
para fins de pesquisa académicas sobre o tema. Ao final do estudo, caso desejar,
vocé podera receber uma devolucéo dos resultados.

Os riscos sao minimos, mas, caso vocé sinta algum desconforto relacionado
com a pesquisa, podera, a qualguer momento, retirar seu consentimento para
participar da pesquisa sem nenhum prejuizo, assim como se recusar a responder as
perguntas que lhe causem constrangimento de qualquer natureza. Vocé nao tera
nenhum tipo de despesa para participar desta pesquisa, bem como nao recebera
nenhuma remuneracdo. Sempre que necessitar de mais informagdes sobre a
pesquisa, podera solicitar por meio do telefone do pesquisador Douglas Corréa
Rodrigues (51-996886458) ou do e-mail (dcrodrigues@edu.unisinos.br).

Destaca-se que a participacdo nesta pesquisa néo traz complicacbes legais.

Possiveis riscos e desconfortos podem ser gerados durante a pesquisa, ainda que
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sejam tomados todos os cuidados. Embaraco e cansaco ao responder as perguntas
sao situacdes que podem surgir conforme o direcionamento da entrevista. Cabe
ressaltar, que a conduc¢éo das entrevistas sera realizada com prudéncia, de modo que
nenhum dos procedimentos usados ofereca riscos a sua dignidade.

ApoGs estes esclarecimentos, solicitamos o0 seu consentimento de forma livre

para participar desta pesquisa. Portanto preencha, por favor, os itens que seguem.

Obs.: Se vocé tiver dlvidas a respeito da pesquisa, ndo assine esse termo.

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Tendo em vista 0s itens acima apresentados, eu,
, portador do RG , de

forma livre e esclarecida, manifesto meu consentimento em participar da pesquisa.
Declaro que recebi copia deste termo de consentimento, e autorizo a realizacao da
pesquisa e a divulgacao dos dados obtidos neste estudo.

Nome do Participante da Pesquisa

Assinatura do Participante da Pesquisa

Assinatura do Pesquisador

Pesquisador: Douglas Corréa Rodrigues — (51 996886458)



