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RESUMO

A pandemia de COVID-19 trouxe para o ano de 2020 um isolamento social
compulsorio. A saida para muitas empresas foi adotar ao chamado teletrabalho,
popularmente conhecido como Home Office. Se por um lado algumas empresas
estavam ansiosas para o retorno aos escritorios, algumas decidiram que o novo
normal passaria a ser o trabalho completamente remoto. Nesse contexto, o objetivo
deste trabalho é estudar porque uma organizacao decidiu manter suas atividades a
distancia e como ela estabelece seus processos voltados a gestdo de pessoas. Para
isso utilizamos o método de pesquisa exploratorio, e como técnica de analise a anélise
de conteudo. Para coleta de dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
0S principais parceiros estratégicos da constru¢cdo do modelo de gestdo de pessoas
da organizacdo: CEO, Head de Recursos Humanos e gestores buscando descrever
praticas do dia a dia junto aos teletrabalhadores e descrever as etapas de avaliacdo
e desempenho no modelo remoto. Através do material coletado podemos
compreender que os fatores decisivos para a organizacao continuar em modelo de
teletrabalho foram a percepcdo da melhora na produtividade e na qualidade de vida
dos colaboradores. Dentro desse contexto, a dinamica de trabalho estd amplamente
pautada na comunicagdo transparente. Para que isso aconteca de forma efetiva, é
preciso um RH participativo e lideres proximos que percebam a realidade de suas
equipes virtuais além da comunicacao verbal. Por fim, analisando o processo de
gestdo de desempenho pode-se concluir que a empresa esta focada em proporcionar
atividades de treinamento e capacitacdo baseado na elaboracdo de um plano de

desenvolvimento individual dos colaboradores.

Palavras-chave: Teletrabalho, Gestédo Estratégica de Pessoas, Avaliagdo de

Competéncias, Equipes Virtuais



ABSTRACT

The COVID-19 pandemic brought compulsory social isolation to 2020. The way out for
many companies was the so-called telework, popularly known as Home Office. If on
the one hand some companies were anxious to return to the office, some decided that
the new normal would become completely remote work. In this context, the objective
of this work is to study why an organization decided to keep activities at a distance and
how it establishes its processes aimed at people management. For this we used the
exploratory research method, and as an analysis technique the content analysis. For
data collection, semi-structured interviews were carried out with the main strategic
partners in the construction of the organization's people management model: CEO,
Head of Human Resources, and managers, seeking to describe day-to-day practices
with teleworkers and describe the evaluation and performance without remote model.
Through the material collected, we can understand that the decisive factors for the
organization to continue in the telework model were the perception of improvement in
productivity and quality of life of employees. In this context, the work dynamics is
largely based on transparent communication. For this to happen effectively, a
participative and close HR team is needed that perceives the reality of their virtual
teams beyond verbal communication. Finally, analyzing the performance management
process, it can be concluded that the company is focused on providing training and
qualification activities based on the development of an individual development plan for

employees.

KEY-WORDS: Telework, Strategic People Management, Skills Assessment, Virtual
Teams
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1 INTRODUCAO

Acompanhamos com a chegada da pandemia do COVID-19 uma crescente
curva de adesao ao teletrabalho (ou trabalho remoto) pelas empresas. A medida foi
adotada em carater de urgéncia visando minimizar os impactos causados pelos
decretos de isolamento social e restricdes a circulagdo (BRASIL, 2020). No auge da
pandemia, entre maio de 2020 e junho 2020, o Brasil alcancou um numero de 8,9
milhdées de brasileiros trabalhando no modelo remoto segundo dados do Instituto de
Pesquisa Econb6mica Aplicada (2020).

Apesar das flexibilizagbes acerca das medidas de distanciamento social, 0
trabalho remoto se manteve para uma parcela consideravel da populacdo como
mostra uma pesquisa, referente ao segundo semestre de 2022, realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), indicando que o numero de brasileiros
atuando na modalidade de trabalho a distancia é de 6,53 milhdes.

Embora o numero de trabalhadores remotos tenha aumentado por conta da
pandemia, antes dela o trabalho remoto ja vinha se tornando op¢do para alguns
brasileiros. Os numeros indicam que no Brasil 3,8 milhdes de pessoas utilizavam
desta modalidade para exercer suas atividades de trabalho em 2018 (IBGE, 2019).
Na mesma pesquisa, o IBGE destacou que esse numero cresceu mais de 20% entre
os anos de 2017 e 2018, e mais de 44% se comparado com os nimeros de 2014. E
evidente que a pandemia acelerou a adocdo ao modelo remoto, mas ele ja vinha se
tornando tendéncia no mundo corporativo.

Podemos atribuir este fato a evolucdo das tecnologias de informacdo e ao
avanco no uso dela por parte da sociedade. A medida que o uso das tecnologias foi
ficando cada vez mais presentes no dia a dia social, as formas de comunicacao se
tornaram mais dindmicas. Juntamente a isso, 0 desenvolvimento das tecnologias
moveis permitiu que o trabalho fosse acessado de qualquer lugar. Como
consequéncia, as relacdes de trabalho também passaram a requerer adaptacdes aos
novos e tecnoldgicos meios de comunicagéo.

Apesar do protagonismo nos ultimos anos, o termo teletrabalho néo é criagao
recente. Durante a década de 70, nos Estados Unidos de uma crise no petréleo e com
problemas de transito a serem solucionados, Jack Nilles utiliza pela primeira vez o
termo telecommuting que originou a expressao teletrabalho. O autor atribuiu naguela

época esta como uma nova forma de trabalho que “possibilita enviar o trabalho ao
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trabalhador, no lugar de enviar o trabalhador ao trabalho” (NILLES, 1997). Desta
forma, substituindo o tempo de deslocamento até o trabalho pelo uso de tecnologias
da informacéo e comunicagéo no exercicio de suas atividades.

O conceito de teletrabalho € de dificil definicAo devido as diferentes
nomenclaturas adotadas para se referir a esta modalidade. Apesar das diversas
expressdes, 0s significados se encontram na definicdo de que as atividades de
trabalho exercidas fora do espaco laboral precisam ser através do uso das
Tecnologias da Informacéo e da Comunicagao (TICs) para se caracterizar como
teletrabalho.

Conforme a evolucao dos estudos a respeito do tema aconteceu, observou-se
que aconteciam diferentes formas de adocédo ao teletrabalho. Por este motivo
associou a ele um conjunto de novos modelos derivados do teletrabalho categorizados
por diferentes variaveis que dizem respeito: (1) ao local em que as atividades laborais
sdo executadas (espaco de trabalho ou localizacdo); (2) ao horario e jornada de
trabalho atribuidos a funcéo e (3) ao tipo de contrato podendo ser assalariado ou
independente.

A Organizacéao Internacional do Trabalho (1996) o define como trabalho que
pode ser executado na residéncia do trabalhador ou em qualquer lugar de sua
preferéncia que nao seja o local de trabalho do empregador. O objeto de estudo deste
trabalho se refere a adocéo do regime laboral do teletrabalho em sua totalidade, o
qual o trabalhador se desvincula do espaco geogréfico e passa a poder trabalhar de
qualquer lugar a sua escolha: em casa, na rua, em um restaurante, cafeteria ou
qualquer outro lugar que o possibilite acesso a internet (PAIXAO JUNIOR, 2021).

Com o avanco da vacinacdo no pais e o fim dos decretos que restringiam a
circulacao de pessoas, muitas empresas decidiram retomar ao modelo presencial ou
ao chamado modelo hibrido, intercalando dias de ida aos escritorios e de trabalho em
casa. Na visdo dos trabalhadores, de acordo com a pesquisa sobre tendéncia de
trabalho e novas funcionalidades para o cenario hibrido realizada pela Microsoft em
2022, cerca de 58% dos profissionais preferem um modelo de trabalho completamente
remoto mesmo apés o fim da pandemia.

O autor Mello em 1999 j4 apontava que o uso do teletrabalho passaria a ser
uma necessidade para as empresas que esperavam continuar competitivas e
lucrativas. Visdo essa que podemos observar se consolidando nos ultimos anos.

Comprovante disso temos uma pesquisa realizada pela consultoria Robert Half (2022)



12

apontando que cerca de 39% dos profissionais cogitam trocar de empresa caso 0
modelo remoto ndo permaneca pelo menos parcialmente.

Ainda, estudos recentes indicam uma propensao das organiza¢cdes a seguir no
formato de home office (BENAVIDES, AMABLE, CORNELIO et. al 2021). Neste
contexto, as empresas encontram-se na responsabilidade de repensarem seus
modelos de trabalho.

O home office tem varias razbes para estar no holofote das mudancas
corporativas. Um levantamento realizado por Haubrich e Froehlich (2020), lista que
para a empresa 0s maiores beneficios estdo relacionados com o aumento da
produtividade dos colaboradores neste formato e com o corte de gastos derivados da
reducdo de custos com espaco fisico como energia elétrica, agua, internet, limpeza e
aluguel. Para os funcionarios, os autores apontam o ganho em qualidade de vida e
em tempo, sem o estresse do transito e agora com um novo tempo livre para ser
aproveitado com a familia ou cuidado préprio, como as maiores razdes para a
preferéncia ao modelo remoto.

Com diversas vantagens atreladas, o trabalho remoto deixa seu grande desafio
para a area responsavel pela gestao de pessoas e para as liderancas. Como motivar,
liderar, gerir e acompanhar equipes em um ambiente virtual? A quais mudancas as
empresas que pretendem se manter neste modelo precisam se adaptar? Quais
ferramentas podem ser utilizadas para suprir a falta de contato fisico? Esses séo
alguns dos questionamentos gerados por este novo modelo.

Para que o colaborador consiga desempenhar suas atividades de forma plena
longe do escritdrio, além de fornecer equipamentos adequados e prestar um suporte
eficiente ao que diz respeito as ferramentas utilizadas, a empresa precisa estar
preparada para manter uma comunicagcdo eficiente e transparente. Garantir o
alinhamento de expectativas, manter os feedbacks, acompanhar o desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades e atitudes no modelo remoto faz com que as
organizacdes precisem planejar novas praticas de gestdo e engajamento (SILVA,
VIEIRA, PEREIRA, 2015).

O novo formato norteia a empresa para uma adaptacdo de seu modelo de

gestdo de pessoas! voltando todas as suas atencdes as necessidades do seu

1 O modelo de gestdo de pessoas de uma organizacao se refere ao modo que a organizacao gerencia
e orienta o comportamento humano no trabalho. Podendo ser influenciado pela tecnologia adotada,
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colaborador. Visdo esta que esta atrelada a uma gestado de pessoas mais moderna
gue tem sua estratégia focada em pessoas e faz com que a organizacao se beneficie
do desenvolvimento de seus recursos humanos em prol de seus objetivos
estratégicos.

Nesse sentido, essa pesquisa terd como objetivo de estudo uma organizagao
que se autodeclarou sem sede e assumiu o trabalho remoto para todos os
colaboradores. Com esta nova dinamica em que o mundo corporativo se apresenta,
manifesta-se a oportunidade de analisar como uma empresa que adotou a
modalidade de teletrabalho adaptou seu modelo de Gestéo de Pessoas, visando

dar conta das demandas de seus colaboradores a distancia e de seu negocio?

1.1. Objetivos do Estudo

Visando responder a questdo norteadora deste estudo a seguir serdo

apresentados os objetivos, divididos em geral e especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

e Compreender como o modelo de gestdo de pessoas na pratica do
teletrabalho é adaptado a partir das mudancas e desafios trazidos pelo

novo formato de trabalho.

1.1.2 Objetivos Especificos

1) Identificar e especificar praticas de gestdo de pessoas implementadas
apos adocéo do teletrabalho;

2) Analisar como se estabeleceram as relagbes entre RH, lideres e
liderados dentro do contexto de teletrabalho;

3) Descrever atividades relacionadas ao processo de avaliacédo e

desenvolvimento de pessoas no novo formato de trabalho.

estratégia de organizacdo do trabalho, cultura organizacional, estrutura e contexto em que ela esta
inserida (DUTRA, 2016, p. 25).
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1.2 Justificativa do Tema de Pesquisa

As alteragbes em padrdes de valorizagdo socioculturais, a velocidade das
transformacdes tecnolégicas e alteracdes nas condicbes de vida afetaram a
expectativa das pessoas em relacdo as organizacdes e seu trabalho (DUTRA, 2016).
Esse movimento comecou a ser percebido a partir dos anos 80 e se deve
principalmente a forma que os individuos passaram a enxergar as relagbes de
trabalho nesse periodo.

Dutra (2017) estabelece essa relacdo como a consolida¢do do sentido de ser
em detrimento do ter. Fazendo com que as pessoas passem a ficar mais preocupadas
em cuidar da sua saude mental, fisica, social e consequentemente sejam atraidas por
oportunidades de trabalho que as permitam liberdade para tal. Nesse contexto o
teletrabalho surge como item de desejo de muitos trabalhadores.

Desta forma, as préaticas antigas e defasadas de gestdo de pessoas que
praticavam microgerenciamento e viam as estratégias da organizacdo de uma
perspectiva unicamente financeira ndo cabem mais na contemporaneidade. Os
recentes trabalhos relacionados a Gestao de Pessoas no contexto contemporaneo
unem a visao estratégica da organizacdo a ideia de desenvolvimento das pessoas
como parte da estratégia organizacional e utilizam essa metodologia como estratégia
competitiva, desenvolvendo atividades para atracdo, manutencéo e desenvolvimento
(DUTRA, 2016, ADERALDO; LIMA, 2017; ULRICH, 2013)

No novo contexto de trabalho remoto, as préaticas de GP seguindo uma légica
de gestéo estratégica das pessoas buscam medir desempenho através dos resultados
no lugar do tempo no trabalho. Supervisdo direta ndo é o melhor caminho para o
teletrabalho (BERNARDINO, 2009; NOGUEIRA e PATINI, 2005; LEMOS e LEITE,
2021). Precisamos destacar ainda que no modelo a distancia, além de atualizar as
formas de “controle” sobre o desempenho de trabalho, as organizagdes precisam dar

0 suporte necessario aos seus teletrabalhadores que agora trabalham sozinhos.
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Com as tendéncias de trabalho apontando o modelo remoto como preferéncia
pelos colaboradores podemos entender que os processos, politicas? e praticas® de
GP precisam ter um viés voltado as demandas do colaborador. Nesse sentido, o
presente trabalho se torna relevante pois analisa uma organiza¢gédo que desenha sua
estratégia dentro dos dois cenarios.

Essa pesquisa € uma oportunidade de discutir um assunto recente e com
estudos incipientes relativos as mudancas requiridas no Modelo de Gestdo de
Pessoas se comparadas 0s processos, politicas e praticas de RH no contexto da
modalidade de trabalho presencial versus modalidade a distancia.

Ainda, através de uma pesquisa bibliométrica, com base em pesquisas
realizadas em base de dados como CAPES, SCIELO, SPELL e Web of Science
através de palavras chaves como “Gestao de Pessoas no trabalho remoto” ou “Gestao
de Pessoas e teletrabalho”, foram identificamos um aumento recente no volume de
estudos sobre o tema, mostrando sua relevancia e importancia para a academia.

Percebeu-se que os autores que trabalham a partir do tema do teletrabalho
levam seu foco de pesquisa através da perspectiva dos teletrabalhadores ou visam
elencar vantagens ou desvantagens do teletrabalho (ADERALDO; LIMA (2017), HAU;
TODESCAT (2018), ROSENFIELD; ALVES (2007), HAUBRICH; FROEHLICH (2020),
SAKUDA; VASCONCELOS (2005), COSTA (2007)).

Essa pesquisa em um carater exploratério visa avancar na operacionalizacao
de gestdo de pessoas e entender como essa nova modalidade de trabalho desenha
novos modelos de Gestéo de Pessoas para o futuro.

A seguir serad apresentado o referencial tedrico que serviu de base para
elaboracgdo das entrevistas realizadas e andlises realizadas. Apds, estao descritos 0s
procedimentos metodoldgicos e os resultados encontrados. Para finalizar, séo

expostas as consideracdes finais da pesquisa.

2 As politicas sdo considerados os principios e diretrizes em que estdo pautadas as decisbes e
comportamentos da organizacao e das pessoas que se relacionam com a organizacédo (DUTRA, 2016,
p. 4).

8 A pratica pode ser definida como “os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizadas
para a implementacdo de decisdes”. Além de direcionar o posicionamento da organizagdo com o
ambiente externo (DUTRA, 2016, p. 4).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem por objetivo construir e descrever os principais
conceitos a serem utilizados no desenvolvimento deste trabalho. Refletiremos
inicialmente a respeito das mudancas ocorridas no conceito dos Modelo de Gestéo de
Pessoas a partir da revolucao Fordista/Taylorista até chegarmos ao momento atual
em que a abordagem trata de uma Gestdo Estratégica de Pessoas. E importante a
contextualizacdo desses processos em uma visdo ampliada para que posteriormente
possamos debater sobre como essas praticas se configuram no mundo virtual.

Apéds, ocorrera a descricdo das dificuldades para conceitualizacdo de
teletrabalho e os diferentes termos e conceitos encontrados na literatura para se
referenciar a esta modalidade de trabalho.

Por fim, unindo a gestdo de pessoas e o teletrabalho, a reflexdo se da acerca
sobre os desafios organizacionais surgidos dessa nova dinamica de trabalho,
divididos em duas partes: visdo dos teletrabalhadores e da gestao de pessoas. A visdo
dos teletrabalhadores € baseada em estudos que visaram consolidar o que o
teletrabalho representa e como ele impacta a vida de quem o executa. Deste contexto,
fica sob responsabilidade da Gestdo de Pessoas readequar seus modelos, praticas e
processos para atender as demandas nesse novo modelo.

2.1 PROCESSO EVOLUTIVO DE GESTAO DE PESSAOS: Da Gestdo Operacional
até a Gestédo Estratégica

Refletindo a respeito do passado da gestdo de pessoas, percebemos que
principalmente no periodo vivenciado e estudado por Taylor e Ford, os trabalhadores
eram Vistos unicamente como recursos produtivos. Devido a padronizacdo das
atividades e da producdo em massa, “0 empregado era uma “pe¢a” de uma grande
engrenagem” (SANTANA, 2017, p. 4).

E possivel identificar uma mudanca na postura das praticas de Gestdo de
Pessoas a partir de 1960. Isso se deve principalmente as criticas ao modo de
organizacdo focado no paradigma do Taylorismo e Fordismo que consideravam a
forma de trabalho "humilhante e degradante”, além de n&o oferecer desenvolvimento
ao trabalhador por ele mesmo (DUTRA, 2017, p. 11).
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Junto com o aumento das criticas aos principios que sustentavam essas
praticas e politicas de gestdo de pessoas, e as mudancas no contexto cultural,
econdmico e tecnoldgico ocorridos em 1980, a gestdo de pessoas passou a ver vista
como um diferencial competitivo e passou a ter sua devida relevancia e atencao
(DUTRA, 2017).

Dutra (2017) resume as etapas em gue a Gestdo de Pessoas passa ao longo
das décadas, baseado em uma abordagem funcionalista, em trés fases: (1)
Operacional, (2) Gerencial e (3) Estratégica. Na primeira fase, que aconteceu até a
década de 60, o papel da gestdo de pessoas era se preocupar com a
operacionalizacdo das atividades como captacéo, treinamento e remuneracao. Entre
0os anos 60 e 80, ocorreu a segunda fase, em que a gestdo de pessoas passa a
participar dos processos da organizacdo como um parceiro de desenvolvimento
organizacional. A ultima fase, a partir dos anos 80 e atual, passa a ter um papel
estratégico repesando como as pessoas podem gerar e agregar valor para a
organizagao.

Nesse atual contexto de gestao estratégica de pessoas é importante definirmos
guem sédo os encarregados pela Gestao de Pessoas. Em um nivel macro o RH e os
profissionais de RH sao responsaveis por administrar “o potencial criativo e produtivo
e as relacdes de trabalho das pessoas” (PEREIRA, 2020, p. 2). Além de nesse
processo compreender os funcionarios e suas necessidades, o RH também tem papel
fundamentalmente no treinamento dos gestores de linha para que estejam
capacitados a desempenhar seu papel na gestdo de pessoas (ULRICH, 2000).

Pensando em estruturar um modelo de gestdo de pessoas para empresas
contemporaneas, Dutra (2017) descreve trés pilares essenciais para efetividade das
praticas. O intuito da construcao foi criar diretrizes a partir do estudo de organizacfes

consideradas exemplos de sucesso. Sdo eles:

Desenvolvimento Mituo — A gestdo de pessoas deve estimular e criar as
condicdes necessarias para que a organizacdo e as pessoas possam
desenvolver-se mutuamente nas relacfes que estabelecem. [...]

Satisfagcdo Mutua — A gestdo de pessoas deve alinhar a um sé tempo os
objetivos estratégicos e negociais da organizacao e o projeto profissional e
de vida das pessoas. [...]

Consisténcia no Tempo — A gestdo de pessoas deve, ainda, oferecer
parametros estaveis no tempo para que, dentro de uma realidade cada vez
mais turbulenta, seja possivel a organizacdo e as pessoas ter referenciais
para posicionarem-se de forma relativa em diferentes contextos e momentos
dessa realidade. (DUTRA, 2002, p. 41)
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Além dos conceitos-chave apresentados acima, o autor ainda destaca trés
caracteristicas as quais as politicas e praticas de gestdo devem se basear para que
ocorra o efeito esperado, sdo elas: transparéncia, simplicidade e flexibilidade. Isso
quer dizer que para que as praticas adotas sejam compreendidas, aceitas e que sejam
parte do comprometimento dos envolvidos (colaboradores) é necessario que 0s
critérios e aplicacdo deles sejam transmitidos da maneira mais clara e objetiva
possivel.

Analisando organizac¢fes consideradas bem-sucedidas em gestéo de pessoas,
0 autor observou caracteristicas comuns no que se refere as politicas e praticas, os

resumindo nos seguintes pontos:

1. Continuo didlogo com as pessoas que mantem algum tipo de relacdo com
a organizacao;

2. Alinhamento entre as politicas e as préticas de gestdo de pessoas e destas
com o intento estratégico da organizacao;

3. Esfor¢co permanentemente voltado para o desenvolvimento da organizacao
e das pessoas;

4. Relacionamento com as pessoas justo e equanime, buscando conciliagao
das expectativas da organizacéo e das pessoas. (DUTRA, 2017, p.31)

Neste cenario, 0 papel da organizacdo na gestdo de pessoas pode ser
entendido como a interacdo continua entre os pares, criando estimulos e condicdes
sélidas de desenvolvimento profissional e pessoal (DUTRA, 2017). Esse
funcionamento, em alinhamento com a visdo contemporanea de gestao de pessoas,
ultrapassa a barreira de olhar as pessoas apenas como recursos e passa a enxerga-
las como parte da estratégia organizacional, tornando a area de Gestao de Pessoas
um parceiro estratégico da organizacdo (ADERALDO; LIMA, 2017, ULRICH,;
YOUNGER, 2013).

A area de Gestao de Pessoas integrando a sua fungdo de parceiro estratégico,
€ responsavel por integrar 0s processos para que eles atendam aos resultados,
“focada nas pessoas e na estratégia de negdcios como forma de fomentar a
competitividade organizacional” (MORAES; SCHEFFER; SAGAZ, 2020, p. 340).

O Quadro 1, apresenta a partir do trabalho de Dutra (2002) as trés principais
categorias em que 0s processos de gestao de pessoas estdo divididos, sao eles:
movimentagao, desenvolvimento e valorizagdo. Cada uma das categorias, envolve

praticas que visam a concretizacao de seu objetivo principal, apresentadas a seguir:
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Quadro 1 - Processos de Gestdo de Pessoas

Categorias Préticas

Movimentacao Captacgéo

Internalizacéo

Transferéncias

Promocbes

Expatriacdo

Recolocacédo

Treinamento e capacitacédo

Carreira (pessoas e organizagao)

e Desempenho e conciliagio de
expectativas

Valorizacao e Remuneracao e recompensas

e Gestdo da massa salarial

FONTE: Elaboracg&o prépria com base em Dutra (2017, p.19)

Desenvolvimento

O primeiro conjunto, movimentagao, visa praticas que dao suporte a toda e
qualquer movimentacao da pessoa que estabelece alguma relagcdo com a empresa.
O desenvolvimento detém o0s processos com objetivo de criar e estimular o
desenvolvimento das pessoas e da organizacdo. Por fim, a valorizacéo diz respeito
aos processos que visam a valorizagdo das pessoas que tem relacdo com a empresa.

Esses processos servem de norteamento para as acoes de gestdo estratégica
de pessoas que estao intimamente ligadas a estratégia da organizacdo ou do negacio.

Segundo Bianchi, Quishida e Foroni (2017), a implementacdo dos processos
de gestdo de pessoas conta além dos profissionais de recursos humanos e o0s
funcionéarios, com os gestores/lideres que tém papéis importantes de executores
dessas praticas. Siqueira, Spers e Machado (2004) reforcam essa ideia quando
afirmam que o mundo dos negdcios indica as interacfes entre seus agentes como
sendo a rede que sustenta todo processo organizacional. Nesse sentindo, a gestéao
de pessoas passa a ter fungcédo fundamental, pois assume o papel de dar consisténcia
a dindmica que busca construir e manter a coesao organizacional.

Para Nogueira e Patini (2012), a area de Recursos Humanos é o meio pelo qual
as organizacOes desenvolvem e disponibilizam os processos e ferramentas que
apoiam seus gestores no gerir as pessoas. Entendemos desta forma que a pratica
dos processos de gestdo de pessoas sdo somente executados de maneira eficiente
guando a partir das iniciativas, projetadas para cada uma das categorias, integram a
area de GP (ou Recursos Humanos), os lideres e os liderados.

As praticas e politicas de Gestdo de Pessoas passaram por um movimento

evolutivo ao longo dos anos até chegar na visdo atual onde é vista como parceira
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estratégica da organizacdo. Nesse contexto, um dos papéis mais importantes
advindos dessa nova caracteristica € o processo de desenvolvimento das pessoas.
No desdobramento deste estudo, iremos focar neste grupo de atividades
apresentadas no capitulo a seguir e como essa dindmica muda a partir do teletrabalho.

2.2 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS: O papel da Gestdo de Pessoas no
desenvolvimento da organizacéo e das pessoas

As pessoas deixaram de ser consideradas como um recurso produtivo e
passaram a ser observadas de forma individual e como seres humanos com sua
personalidade prépria, crencas e objetivos. Diferentemente de uma visao operacional,
que vimos anteriormente, onde os trabalhadores eram agentes passivos e estaticos,
atualmente, as pessoas sao capazes de elevar o nivel de sucesso da organizagéo.

Nesse contexto, se estabelece uma relacdo de parceria entre empresa e
organizacao, e € natural que se espere, conforme a parceria evolua, que ambos o0s
lados consigam se desenvolver e alcancar seus objetivos. Para que isso aconteca, é
preciso que organizagao e pessoas estejam andando no mesmo ritmo. Desse cenario,
surgem alguns processos da area de Gestao de Pessoas que sao responsaveis por
estimular e dar condicBes para o desenvolvimento das pessoas e da organizacao
como consequéncia (DUTRA, 2017).

Para entender como sdo praticados 0S processos, precisamos antes
compreender que as discussdes a respeito do desenvolvimento se cruzam ao conceito
de competéncia para dar mais foco a essas acdes. O autor descreve o conceito de
competéncia como “o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
para que a pessoas desenvolva suas atribui¢cdes e responsabilidades” (DUTRA, 2017,
p. 35).

Segundo Dutra (2017), o desenvolvimento ocorre quando a pessoa incorpora
em seu trabalho atividades que exigem atribuicdes e responsabilidade de maior
complexidade. Para isso, as agfes de desenvolvimento devem ser construidas
baseando-se nas necessidades particulares de cada individuo tendo como premissa
ajudar a pessoa a identificar seus pontos fortes para se desenvolver.

Para o autor, os processos para alcancar esse desenvolvimento s&o:

treinamento e capacitacédo, gestao de carreira e conciliacdo de expectativas. Dentro
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dos processos as praticas podem variar de organizacdo para organizacao, vamos
discutir a seguir sobre alguns exemplos de acfes possiveis para cada um dos tépicos
baseados do trabalho de Dutra (2017).

Uma das formas de desenvolvimento caracteriza-se pela atividade formal de
aprendizagem, que ocorre no processo pelo qual a pessoa absorve conhecimento ou
desenvolve habilidades. Nesse caso, a empresa pode oferecer cursos, participacao
aos funcionérios em congressos, palestras e proporcionar programas de treinamento.

Quando a Gestao de Pessoas passa a olhar as pessoas ndo mais como um
mero recurso da organizacao e sim como um parceiro estratégico com expectativas e
necessidades, se passa a pensar e ilustrar como a jornada dentro da empresa pode
ser transferido para um sistema de gestédo de carreiras. Esse sistema garante que “o
nivel da informacdo das pessoas em relacdo a organizacdo e vice-versa, que
estimulam e oferecem suporte necessario a que a pessoa assume o protagonismo de
sua carreira e de seu desenvolvimento” (DUTRA, 2017, p. 139).

Para que o sistema funcione a longo prazo, séo utilizados instrumentos como
autoavaliacdo, processos de aconselhamento profissional e processos estruturados
de feedback que garantem o alinhamento entre a visdo pessoa sobre carreira e 0 que
a organizacao espera da mesma no desempenho de suas atividades e futuro.

O que vimos até o momento diz respeito a teorias desenvolvidas em um
contexto de trabalho considerado o “normal” em que organizagao e pessoas dividiam
0 mesmo espaco de trabalho. Passamos a partir do proximo capitulo a entender o
surgimento da nova forma de trabalho a distancia e discutir como a Gestdo de

Pessoas enxerga esse desafio.

2.3 DISCUSSAO TEORICO-CONCEITUAL SOBRE TELETRABALHO

Considerando o assunto como um tema emergente, ndo existe um consenso
entre os estudiosos do assunto a respeito de sua definicdo. Apesar de ter sido
nomeado em 1970 como telecommuting por Jack Nilles, conforme mencionado
anteriormente, desde la o teletrabalho ganhou diversos sinénimos. Segundo Sakuda
e Vasconcelos (2005), a dificuldade de encontrar conceitos em comum se deve

justamente a esta variedade de nomes adotados para se referir ao teletrabalho.
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Os diversos sinbnimos de teletrabalho, assim como a prépria definicdo de
sinbnimo indica, sado utilizados para identificar palavras que tenham conceitos iguais
ou muito semelhantes. A dificil conceitualizagdo do teletrabalho, segundo Rosenfield
e Alves (2011, p. 215), “faz do conceito mais uma construcdo ideoldgica da realidade,
Ou no maximo, uma tentativa de descricdo dos diversos tipos ou modalidade de
teletrabalho existentes”.

O que notamos ao longo da literatura € que os diferentes termos que surgem
tentam adaptar, a partir de uma mesma raiz de universo onde as atividades de
trabalho s@o executadas fora do espaco laboral através do uso das TCls, as diferencas
entre 0s possiveis locais adotados, as tecnologias utilizadas, a relacdo empregaticia
e o tipo de atividade do trabalho (LEITE et al., 2019). Por este motivo, precisamos
distinguir o conceito do teletrabalho e o conceito dessas diferentes categorias que
podem surgir a partir dessa pratica.

Telecommuting e telework sdo as expressdes mais comumente encontradas
para se referir ao teletrabalho e podemos dizer que ambas fazem parte de um
composto mais generalista e definem de maneira mais simplista o teletrabalho.
Segundo diversos autores (MELLO, 1999; ROCHA; AMADOR, 2018; SAKUDA;
VASCONCELOS, 2005), a diferenca entre as palavras origina-se da intencéo de cada
uma na énfase para o processo ou para a localizacdo das funcdes exercidas. A
primeira expressao deriva do termo commuting que diz respeito ao movimento do
trabalho entre casa-trabalho e trabalho-casa. Desta forma, o telecommuting faz aluséo
ao trabalho fora do escritério. Ja& o telework evidéncia mais o processo de trabalho
sendo feito através do uso de ferramentas de comunicacdo eletrénicas, e é mais
utilizado na Europa.

Embora os termos sejam diferentes, telecommuting e telework representam um
conjunto de outros termos que possuem significado semelhante. O motivo do
surgimento de tantos sinbnimos para o teletrabalho se deve ao abrangente conjunto
de possiveis atividades que ele precisa definir. De acordo com Mello (1999), as
discussbes a respeito do teletrabalho ndo devem se atentar ao fato de diferentes
nomenclaturas podem ser usadas, mas sim ao seu conceito central: o teletrabalho
descentraliza os escritorios e encontra diferentes formas de levar o trabalho ao
trabalhador.

O conceito de teletrabalho (telecommuting ou telework), assumindo uma ideia

mais generalista de que o exercicio do trabalho ndo exige a presenca fisica do



23

trabalhador e pode ser executado através das TCls, abre uma gama de possibilidades
de conceitualizacdo que podem dizer respeito a diferentes aspectos que tentam definir
as diferentes possibilidades de modalidades que o teletrabalho permite. Rosenfield e
Alves (2011) citam seis principais categorias associadas ao teletrabalho: home office,
trabalho em escritorios-satélite, trabalho em telecentros, trabalho moével, trabalho em
empresas remotas e trabalho informal.

O que todas essas modalidades tém em comum € o que definiremos aqui como
conceito do teletrabalho: a descentralizagdo dos escritérios como ponto principal do
trabalho e do contato, tornando os locais de trabalho flexiveis e que substituem o
deslocamento até o trabalho pelo uso das tecnologias de informacéo e comunicacao
(ROCHA; AMADOR, 2018). Essas diferentes variagbes fazem a definicAo do
teletrabalho uma tarefa dificil, mas o que entenderemos é que todos esses fazem parte
de um contexto maior, no caso: do teletrabalho.

No que se refere a legislacdo, no Brasil a primeira referéncia ao teletrabalho
ocorreu na Lei 12.551/2011 que através da alteracao no art. 6° da Consolida¢cédo das
Leis do Trabalho (CLT) equiparou legalmente o trabalho realizado presencialmente ao
trabalho a distancia (ROCHA; AMADOR, 2018). Uma nova Reforma Trabalhista por
meio da Lei 13.467/2017, atribuiu novas alteracdes a CLT e expressou o conceito legal
de teletrabalho no Art 75-B:

Art.  75-B. Considera-se teletrabalho a prestacdo de servigos
preponderantemente fora das dependéncias do empregador, com a utilizagéo
de tecnologias de informacéo e de comunicacdo que, por sua natureza, nao
se constituam como trabalho externo. (BRASIL, 2017)

Ainda, a Lei 13.467/2017 amplia o conceito de teletrabalho salientando que idas
esporadicas do trabalho a sede da organizacéo para atividades especificas nédo o
desqualifica da modalidade de teletrabalhador:

Parégrafo Unico: O comparecimento as dependéncias do empregador para a
realizacdo de atividades especificas que exijam a presenca do empregado no
estabelecimento ndo descaracteriza o regime de teletrabalho. (BRASIL,
2017)

Apesar de as Ultimas atualizacdes na Lei da CLT terem regulamento praticas
especificas do teletrabalho, ainda existem limitagcdes que a legislacdo néo cobre. A
citada Reforma Trabalhista de 2017 excluiu do artigo 62 da CLT o teletrabalhador do
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regime de controle de jornada. Esta alteracdo exime o trabalhador remoto do direto
ao pagamento de horas extras e adicionais noturnos. O problema se da quando uma
das dificuldades vislumbrados pelos trabalhadores desta modalidade estd na
dificuldade entre separar o tempo de trabalho e o de lazer. Com essa alteracéo, os
trabalhadores ficam desprotegidos sob a legislacdo dependendo apenas dos
contratos firmados entre organizacao e trabalhador.

Embora a dificil definicho e as possiveis discussbes a respeito da sua
regulamentacgao, o teletrabalho se mostra um modelo promissor. Existem diversos
estudos analisando os beneficios e prejuizos atrelados a adesao do teletrabalho em
diferentes perspectivas: aos trabalhadores, as empresas e para a sociedade. O
trabalho realizado por Figueiredo et al. (2021) sintetizou 0s principais pontos e séo
destacados alguns deles a seguir.

Inicialmente, em uma visdo mais ampla da sociedade, o teletrabalho, assim
como a motivacao de seu surgimento, traz contribuicdes para a melhora no transito
em grandes cidades, ainda reduzindo emissédo de gases poluentes; favorece o
desenvolvimento de novas tecnologias e gera oportunidades de emprego para
pessoas com a necessidade de trabalhos flexiveis. Entre as desvantagens, esta o fato
de ainda possuir uma precaria fiscalizacdo das condicdes de trabalho, apoiada pelas
limitacdes legais apresentadas anteriormente.

Da perspectiva da organizacdo, os beneficios percebidos sédo: aumento da
produtividade e da motivacdo dos trabalhadores em relacdo a empresa, diminuicao
dos custos com escritérios, manutencao e energia; a possibilidade de elevarem seu
nivel competitivo em relacdo a outras empresas quebrando as barreiras locais no que
diz respeito aos seus recursos humanos e uma percep¢ao praticamente nula de
absentismo. Nas desvantagens podemos ressaltar: o custo de implantacdo do
teletrabalho, incluindo equipamentos necessarios ao trabalhador, vulnerabilidade na
seguranca da informacdo que pode acarretar exposicao da empresa e de dados, a
dificuldade de supervisdo e conduzir o trabalho além do risco de exploracdo do
trabalhador.

Da perspectiva dos teletrabalhadores, os beneficios percebidos sdo: menor
tempo gasto em deslocagcbes casa-trabalho, maior autonomia, concentracdo e
produtividade, aumento na motivacéo e satisfacao pessoal, por fim maior possibilidade
de equilibrio entre vida familiar e vida profissional. Em relacdo aos riscos podemos

listar: o sentimento de isolamento causado pelo trabalho individual, a falta de suporte
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tecnoldgico por parte da empresa, possiveis distracdes externas causadas por vezes
pela familia, a sensacéo de sobrecarga de horario e de trabalho advindo da dificuldade
em estabelecer limites entre o trabalho e o pessoal dentro do mesmo ambiente que
ocasionam por fim em esgotamento psicologico.

Vimos até o momento que com o surgimento dessa nova modalidade de
trabalho, as organizacbes passam por obstaculos técnicos e de gestdo para
solucionar. Para entendermos melhor o contexto em que os desafios se apresentam,
discutiremos a seguir como os teletrabalhadores enxergam esse formato e o papel da

gestao de pessoas.

2.3.1 DESAFIOS DO TELETRABALHO: uma leitura a luz da perspectiva dos gestores
de Pessoas e dos Teletrabalhadores

No item anterior, foram apresentados algumas das vantagens e desvantagens
do teletrabalho na visdo de trés fontes: da sociedade, da organizacdo e do
teletrabalhador. A partir das desvantagens podemos tragar uma linha em que inicia
nos desafios gerados para o teletrabalhador e que passam entéo a serem de interesse
da organizacao supri-los com o objetivo de tornar o teletrabalhador apto a seguir neste
modelo.

Dividiremos essa secao em dois principais itens: os desafios do teletrabalhador
e os desafios dos gestores de pessoas, representando a perspectiva da organizacao.
No primeiro topico serdo discutidos como a nova dindmica que deixa dificil a
separacao entre os mundos trabalho e pessoal afetam os individuos e sua vida. Ja4 no
segundo, usando como base esse contexto do desafio individual, passamos a analisar
qual papel dos gestores de pessoas da organizagcdo no tocante ao apoio dos

teletrabalhadores.

2.3.2 O Teletrabalho na visdo dos Teletrabalhadores

Podemos iniciar as discussdes a respeito do desafio que o teletrabalho gera ao
teletrabalhador na construcéo de conflitos entre a diferenciacdo do individuo trabalho
e casa, ambientes completamente diferentes e que agora ndo podem ser separar suas
dimensdes. Segundo Costa (2007), esses diferentes espacos morais ocasionam

distintos funcionamentos que exigem do mesmo individuo interacdo com diferentes
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pessoas e diferentes comportamentos, pois 0s espacos esperam valores e praticas
variados.

Isso acontece devido a flexibilizacdo temporal e espacial que faz com que a
atividade laboral regule toda a vida do individuo (SAKUDA; VASCONCELOQOS, 2005).
O discurso do teletrabalho transfere para o teletrabalhador a responsabilidade de se
autogerir e se autodisciplinar para conseguir equilibrar os diferentes mundos da vida
pessoal e do trabalho que agora se dispersam no espago-tempo e dificultam sua
separagéo.

O teletrabalhador é exposto de forma constante a situacfes de conflito onde
ocorre a mistura entre a presenca fisica e a nédo disponibilidade emocional para a
familia. Quando o espaco do escritdrio € transferido para a casa do trabalhador, ele
precisa equilibrar o seu papel trabalhador e seu papel no convivio familiar
(pai/mae filho/filha,irmé&/irméo,marido/mulher). Costa (2013) afirma que o teletrabalho
passa a ser um projeto de vida, ja que ele ndo envolve apenas o teletrabalhador e sim
toda sua familia.

Podemos dizer que existe uma certa glamourizagao na construcéao do perfil do
teletrabalhador. As caracteristicas do teletrabalhador exigem que eles sejam
individuos “seguros, independentes, confiaveis, automotivados, capazes de gerir seu
tempo e determinar prioridades de maneira adequada” (COSTA, 2007). A partir do
momento que se extingue a supervisao direta, como ocorria no modelo presencial, é
preciso que o proprio trabalhador assuma o controle pelo desenvolvimento de seus
papeis organizacionais.

Existe um encantamento ao teletrabalho pela possibilidade de flexibilizacdo do
tempo de trabalho e pela ideia de autonomia. Em alguns casos, por conta da
glamourizacao e de valorizar a confianca que Ihe foi repassada, o trabalhador se sente
na obrigacdo de cumprir com a competéncia que |he foi atribuida, mesmo que custe
horas extras de trabalho e diminuigdo do tempo de descanso. Ou ainda, como afirma
Paixao Junior (2021, p. 146), se torna um “sujeito explorador de si proprio em nome
do desempenho”.

O estudo de Costa (2007) com teletrabalhadores apoia o0 entendimento da viséo
glamourizada do teletrabalho, pois pontua que por mais que os teletrabalhadores
afirmem que realmente trabalham mais no modelo a distancia, existe um engajamento
por parte deles na tentativa de justificar o excesso de trabalho com os objetivos

pessoais, mesclando assim seus objetivos pessoais com 0s da organizacao. A autora
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ainda aponta que por mais que existam descontentamentos com algumas situacdes
por parte dos teletrabalhadores, esses se retém na ideia de que “faz parte do jogo”,
fazendo a leitura de que a possibilidade de poder trabalhar em casa os faz pensar que
ja estdo ganhando muito.

Ainda, no estudo de Costa (2007), € apontado que a partir do isolamento
causado pelo teletrabalho existe um sentimento de desconexdo com a empresa. Esse
enfraquecimento da sensacdo de pertencimento a organizagdo e sua cultura gera
também preocupacdes a respeito das possibilidades de ascenséao profissional.

A visao do teletrabalho a partir da lente do teletrabalhador demostra que existe
uma ampla série de processos, politicas e praticas que a gestdo de pessoas da
organizacdo deve exercer para dar o suporte necessario aos seus teletrabalhadores

e tentar de alguma maneira, diminuir os impactos causados pelo isolamento.

2.3.3 O Teletrabalho na Visao dos Gestores de Pessoas

Como consequéncia dos anseios surgidos para os teletrabalhadores e riscos
advindos do teletrabalho, as empresas precisam rever seus métodos de gestao e
acompanhamento dos trabalhadores na tentativa de minimizar os impactos
internamente e conseguir executar de forma plena o trabalho dentro da modalidade
remota.

A modalidade do teletrabalho busca em sua esséncia unir a otimizacdo do
tempo de trabalho com a melhora da qualidade de vida do trabalhador, e por outro
lado, o recebimento de um servico de qualidade, com alta produtividade e baixo custo
de manutencdo para as empresas (PAIXAO JUNIOR, 2021). Nesse sentido, o
teletrabalho exige que a pratica de Gestdo de Pessoas (GP) adote estratégias
direcionadas ao seu colaborador e que ao mesmo tempo deem os resultados
esperados a organizacao.

Uma das criticas encontradas a respeito do teletrabalho refere-se a uma
possivel ruptura da cultura organizacional. Para Banov (2020), a construc¢do da cultura
organizacional inicia por meio dos fundadores da organizacdo e passa ao longo do
tempo a ser mantida ou alterada pelos seus administradores. A autora define o
conceito de cultura organizacional como o produto daquilo que a empresa valoriza e

acredita que ird nortear suas regras, normal e procedimentos, “criando uma maneira
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de ser (calmo, discreto, agitado, etc.) e uma maneira de se fazer (organizada,
desorganizada, etc.) na organizacédo” (Banov, 2020, p. 13).

A cultura organizacional define a forma como os negécios serdo conduzidos e
como as pessoas serao tratadas. Portanto, esta ligada com o posicionamento ético e
moral da organizacdo. Ela sustenta, todas as crencas do trabalhador naquela
organizacdo e serve como fator motivacional. Podendo também ser critério para se
manter ou N4o em uma empresa.

O sucesso de uma organizacao depende de todos os agentes estejam em
sintonia e acreditem em um objetivo maior, por isso a cultura organizacao se torna
fator importante na competitividade e passa a ser essencial. No mundo virtual, o
desafio passa a ser a maneira como as informacoes, expectativas e orientacdes serao
transmitidas. Nesse contexto, a comunicacao vira fator chave para o sucesso do
teletrabalho, como afirmado por Mello (1999).

Para Barnard (1971), “uma organizacdo passa a existir quando (1) ha pessoas
aptas a se comunicarem entre si (2) que estado desejando contribuir com sua acao (3)
para servir um proposito comum” (apud SAKUDA e VASCONCELOS, 2005, p. 43). O
gestor que atua em modelo de teletrabalho se apoia em ferramentas tecnologias como
e-mails, chats de mensagens instantadneas, chamadas de telefone e video para tentar
garantir proximidade no relacionamento (NOGUEIRA e PATINI, 2005). Conversar,
passar feedback, ou fazer algum alinhamento quando a convivéncia fisica é recorrente
cria ambientes propicios a fortalecer as relagbes de confianca entre gestores e
colaboradores.

Quando a tela vira a unica forma de contato, as relagcbes passam a utilizar
diferentes mecanismos de expressao e comunicacdo. Segundo Nogueira e Patini
(2005), é preciso entender a cultura de um funcionério remoto. Isso diz respeito a
compreensao das caracteristicas individuais de cada funcionéario e a necessidade de
também considerar que nesta nova realidade, os teletrabalhadores ficam expostos a
impactos psicoldgicos devido as mudancas na organizacdo e ainda uma possivel
inadaptabilidade ao teletrabalho (SILVA et al., 2015).

A construcdo de uma comunicacéo efetiva passa também pelo fator confianca.
Em um ambiente de trabalho presencial, € muito mais facil que o gestor pratique o
exercicio de supervisionar de perto seus funcionarios, realize o microgerenciamento,
e desenvolva mecanismos de controle e vigilancia para assegurar cumprimento das

horas trabalhadas. No momento em que levamos esse acompanhamento para o
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mundo virtual, esse controle excessivo de cada acdo minima do funcionario se torna
mais complexo.

Para Silva, Vieira e Pereira (2015), a consequéncia dessa nova concepgao
obriga a relacdo de trabalho a evoluir para uma dindmica focada em cumprimentos de
metas ou tarefas e ndo mais pelo controle de tempo de trabalho. Assim como afirmam
Nohara, Acevedo, Ribeiro e Silva (2010, p. 164): “substitui-se no teletrabalho a
presenca fisica do supervisor, por métodos de monitoramento a distancia e pela
cobranca por resultados”.

Os discursos do teletrabalho que constroem um perfil de teletrabalhador com
autonomia, liberdade e flexibilidade transferem parte da responsabilidade que antes
era da organizacao para os funcionarios. Entretanto, para Mello (1999), a combinacédo
de treinamento, prevencao e inspecao esses efeitos sdo minimizados e podem ser
gerenciados para obter sucesso no formato remoto.

Pode-se entdo dessa forma, compreender que a Gestdo de Pessoas tem papel
fundamental na construgdo de barreiras e na viabilizagdo de suporte para suprir

possiveis sofrimentos gerados aos teletrabalhadores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Visando atender aos objetivos especificos deste estudo, o presente capitulo
vem apresentar o método utilizado para o desenvolvimento da pesquisa e as técnicas
para coleta e andlise dos dados coletados. Utilizaremos nesse trabalho a pesquisa
qualitativa de carater exploratorio devido a pouca investigacdo. Como instrumento de
coleta de dados, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas e como técnica de

analise foi utilizada a analise de conteudo.

3.1 Estratégia de Pesquisa

A pesquisa qualitativa para Yin (2010, p. 49) constréi sua definicdo a partir de

cinco caracteristicas listadas abaixo:

1) Estudar o significado da vida das pessoas, nas condi¢cdes da vida real,

2) Representar as opinides e perspectivas das pessoas ou participantes de
um estudo;

3) Abranger as condi¢cfes contextuais em que as pessoas vivem;

4) Contribuir com revelacbes sobre conceitos existentes ou emergentes
gue podem ajudar a explicar o comportamento social humano; e

5) Esforcar-se por usar multiplas fontes de evidéncia em vez de se basear

em uma Unica fonte.

Para Flick (2009, p. 25) os métodos qualitativos, diferente dos demais,
consideram como parte da producéo do conhecimento a comunicagéo do pesquisador
em campo. Logo, “a subjetividade do pesquisador, bem como daqueles que estédo
sendo estudados, tornam-se parte do processo de pesquisa”.

Gil (2022, p. 42) referindo-se as pesquisas de carater exploratério declara que
elas “tém como propdsito proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito e construir hipéteses”.

Para isso, um estudo exploratorio consistem em trés etapas: pesquisa
bibliografica, feita no capitulo anterior de fundamentacéao tedrica, coleta de dados que
pode ocorrer através de entrevistas com pessoas que tiveram experiéncia com o

assunto em pauta, e analise dos exemplos que ajudem no entendimento do fendmeno.



31

3.2 Caracterizacédo da empresa

A empresa selecionada como objeto do estudo foi fundada em 1996.
Especializada em solugdes de business planning, atualmente conta com cerca de 50
funcionéarios. Desde 2018 a empresa possui experiéncias com o teletrabalho. Até o
inicio da pandemia, a estratégia adotada era utilizar o modelo remoto uma vez por
semana e com escalas para que nao tivessem mais de duas pessoas do mesmo time
longe do escritério.

Com o teletrabalho compulsério derivado da pandemia a empresa passou a
repensar seus modelos de trabalho e a datar de 01/07/2022, a companhia adotou o
chamado “Work from Anywhere”, autodeclarando-se sem sede e assumindo como
forma de trabalho exclusivamente o teletrabalho.

Quanto a gestdo de pessoas, a companhia possui um amplo plano de
programas e beneficios. Além dos planos de saude e odontoldgico, a empresa conta
com programas de acompanhamento psicologico e juridico, chamado de PAE
(Programa de Apoio ao Empregado). Por conta da ado¢cdo do modelo remoto, a
empresa disponibilizou flexibilizacdo do vale-refeicdo e vale-alimentacdo para um
cartdo na modalidade crédito possibilitando que funcionarios de diferentes estados do
Brasil possam usufruir de forma equiparada do beneficio. A empresa conta também
com um auxilio home office de cerca de 150 reais disponibilizados mensalmente para
0s colaboradores buscando ajudar em custos como internet e luz.

Para obter os dados necessarios para o desenvolvimento da pesquisa, foram
selecionados para participar da entrevista os principais parceiros estratégicos do
plano e do modelo de gestédo de pessoas da organizagcéo: CEO e Head de Recursos
Humanos, além de trés gestores, de diferentes areas, buscando compreender como
esses processos sdo praticados no dia a dia com as equipes virtuais. O nome da

empresa e dos entrevistados sera mantido em sigilo.

3.3 Técnica de Coleta de Dados
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Para coleta dos dados, foi utilizada a metodologia de entrevista com roteiro
semiestruturada (ver Apéndice A), realizadas de forma virtual através da plataforma
Microsoft Teams e com duracédo de cerca de 1 hora cada.

A entrevista consiste em uma metodologia que permite, segundo Godoy (1995,
p. 61), captar a realidade baseando-se em possibilitar ao pesquisador "colocar-se no
papel do outro”. Dessa forma, podendo compreender o fendbmeno pela visdo dos
pesquisados.

Para Vergara (2009, p. 5), as entrevistas sdo validas como método de pesquisa
quando “se quer obter informagdes que estdo “dentro do individuo” e que dizem
respeito a experiéncias vividas ou tendéncias futuras”. Isso diz que o método de
entrevista busca compreender o dito e o ndo dito dentro da realidade experimentada
pelo entrevistado.

Dentro das possibilidades de entrevistas foi utilizado o a individualizada e a
estrutura semiaberta. O roteiro semiestruturado permite maior flexibilidade ao
entrevistador ao longo da conversa que pode incluir, excluir ou modificar perguntas
conforme decorrer da entrevista. (VERGARA, 2009)

O critério para a escolha das entrevistas objetivou conversar com 0s principais
envolvidos nas decisdes que impactam a gestdo de pessoas e nos lideres que
praticam essas a¢fes no dia a dia. As entrevistas aconteceram no periodo de
15/01/2023 até 31/01/2023 e tiverem em média 40 minutos de duracao.

As entrevistas foram gravadas com o consentimento verbal dos entrevistados
no momento da entrevista. Apés realizacdo das entrevistas, foi feita a transcricdo do

conteudo e a partir disso realizada analise do material coletado.

3.4 Perfil dos entrevistados

No quadro a seguir consta a caracterizacédo dos entrevistados:

Quadro 2 - Caracterizagcdo dos entrevistados

Entrevistado Formacéo Cargo Género Tempo de
Empresa
El- Ensino Superior Completo Head de Pessoas | Feminino 1 ano
Responséavel RH (Psicologia) & Cultura
E2 — Gestor Ensino Superior Completo Head de Masculino | 7 anose?
(Gestao de TI) Operacdes meses
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E3 — Gestor Po6s-Graduagcdo em Customer Gerente de Masculino 10 anos
Success Operacdes
E4 — Gestora Po6s-Graduacdo em Gestéo Scrum Master Feminino 12 anos

Estratégica de Pessoas

E5 - CEO Ensino Superior Completo CEO Masculino 4 anos

(Administracao)

Fonte: elaboracao propria

3.5 Técnicas de Andlise das Informacgfes: Anélise de Conteudo

Para seguir este estudo a partir da descricéo e interpretacdo das informacoes,
e visando atingir os objetivos descritos no capitulo 1, o roteiro feito para as entrevistas
foi dividido em trés categorias de andlise. No Apéndice A sdo apresentados 0s
objetivos e as perguntadas desenvolvidas para tal finalidade.

Para a organizacdo e interpretacdo dos depoimentos obtidos através das
entrevistas foi utilizada a técnica de analise de contetdo, descrita a seguir. Segundo
Bardin (2011, p. 36), a analise de conteudo pode ser determinada como um método
empirico que depende da “fala” e comunicagdo. A analise de conteudo passa por trés
fases organizadas cronologicamente: (1) pré-analise, (2) a exploracdo do material, (3)
tratamento dos resultados, inferéncia e intepretacao.

Na primeira fase, a pré-andlise é considerada uma etapa de organizacdo em
gue se estabelece um modelo de trabalho. Nessa etapa séo feitas as escolhas dos
documentos que passarao a ser analisados e o primeiro contato com eles. Na segunda
fase, a partir da leitura do material selecionado sédo realizados procedimentos de
classificacdo ou categorizacdo do material para seguir a ultima etapa. Na terceira e
Ultima etapa, o material sera analisado buscando identificar tendéncias, padrdes ou
relaces implicitas.

Usando com base as técnicas de analise de conteudo foram mapeadas trés
macro categorias de analise que emergiriam a partir do embagcamento tedrico e
visando responder os objetivos. A partir disso surgiram aspectos que serdo analisados
de forma separadas baseando-se na frequéncia de mengdo dos tOpicos nas

entrevistas e como se relacionam com as macros categoriais.

Quadro 3 - Categorizacdo da anélise

| Macro Categorias | Aspectos analisados
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Fatores relacionados a mudanca
para modelo 100% remoto

Critérios para decisdo do modelo remoto
Avaliacdo da empresa sobre os efeitos da
adocao do modelo remoto

Percepcéo da empresa em relacdo aos
impactos nos colaboradores

Praticas para o sucesso do Home Office

Como se estabelece arelagcéo do
RH, gestores e colaboradores

O papel do RH como elo de comunicacao
entre as pessoas

O modelo de Gestdo de Pessoas: processos,
politicas e praticas adotadas no dia a dia do
teletrabalho

Como os gestores se mantém proximos de
seus times

Processo de avaliacdo e
desenvolvimento de pessoas no
modelo remoto

Método de avaliacdo e desenvolvimento das
pessoas ho modelo remoto

Analisar as mudancas comparando com o
modelo presencial

Fonte: elaboracao propria.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo os dados coletados serdo descritos e analisados. Buscando
responder aos objetivos tragados para essa pesquisa, o capitulo ser& dividido em trés

secdes baseadas na macro e micro categorias descritas no capitulo anterior.

4.1 Aspectos relacionados ao teletrabalho

Buscamos nesse topico compreender 0os aspectos que levaram até a decisao
da adocdo do modelo completamente remoto e quais percep¢cdes a empresa tem
desse periodo, além de tentar observar como eles entendem que tem sido esse

periodo para os colaboradores.

4.1.1 Critérios para decisdo do modelo remoto

No desenvolvimento deste capitulo os termos teletrabalho e home office serédo
utilizados como sindnimos, visto que home office é o termo popularmente utilizado
para se referenciar ao teletrabalho mesmo que na raiz de sua definicdo signifique
trabalho em domicilio.

A organizacdo antes da pandemia trabalhava em modelo hibrido (parte
presencial e parte remoto). Segundo relato da entrevistada 4, as atividades da
empresa serem relacionados as tecnologias da informacdo permitem essa
flexibilidade: “Antes da pandemia nunca foi um problema estar trabalhando fora do
escritorio... O mundo de Tl traz essa facilidade algumas vezes”.

Essa experiéncia viabilizou de forma mais pratica a migracdo para o modelo
completamente remoto quando a pandemia chegou e que trouxe indicadores
consolidados para a decisdo de dispensar o uso do escritério fisico.

Os entrevistados 2 e 3, gestores, relatam que a pratica de adotar o trabalho no
modelo hibrido teve inicio em 2018. Isso surgiu como sugestdao dos préprios
colaboradores. Depois de alguns debates os gestores da época resolveram acatar o

pedido dos funcionarios e testar esse modelo:

A gente fazia reuniBes com o time... E em uma dessas reunifes, eles
trouxeram esse ponto: “podiamos tentar essa questdo do Home Office”. Eu
sempre fui contra, entdo eu ndo acreditava nisso. Eu acreditava muito no olho
no olho e tudo mais. Entdo digo a gente vai fazer o teste. [E2 — GESTOR]
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A gente comecou o Home Office, nao full, mas um hibrido, |a em 2018... E
naquela época, a gente tinha instituido um dia na semana de Home Office
para fazer um teste. [...] Isso foi um balizador para gente medir performance.
Se realmente se mantinha, se tinha alguma queda, se a gente sentia alguma
dificuldade em falar com as pessoas por estar de home office né.” [E3 —
GESTOR]

No comeco dos testes, ainda antes da pandemia, a companhia passou a

acompanhar mais de perto os indicadores de resultado para entender a possibilidade

de se manter ou ndo esse modelo a distancia uma vez na semana. O entrevistado 2

cita que nao acreditava muito nesse modelo, mas com os resultados acabou se

surpreendendo:

Como a gente ja tem indicadores bem maduros de acompanhamento de
resultados, avaliacdo de qualidade e satisfacdo do cliente, se os indicadores
ficarem iguais ou pior durante o periodo de um més que vamos fazer esse
teste a gente volta ao normal, ndo tem mais Home Office e a gente vai ficar
ciente de qual resultado o home office traz para nossa equipe. A gente testou
isso durante um més, a gente apurou nos primeiros dias do proximo més e
os resultados foram positivos para minha surpresa. [E2 — GESTOR]

Com os indicadores mostrando resultados positivos e o feedback das pessoas

sendo também positivo, segundo 0s entrevistados 2 e 3, a empresa passou a

disponibilizar até dois dias na semana de Home office para alguns colaboradores. Nas

palavras do entrevistado 2, o teletrabalho € um esquema ganha-ganha entre empresa

e funcionario.

Isso de fato nos trouxe beneficios, a gente teve um retorno positivo da equipe,
um nivel de estresse mais baixo, uma qualidade de vida relatada por eles
mesmos melhor e uma melhora na qualidade de gestdo do tempo. Acabou
sendo positivo para empresa, para gestdo, para o ecossistema de equipe e
para o colaborador. Entdo acabou sendo um ganha-ganha que a gente fez,
mesmo eu sem acreditar muito e os fatos falam por si s6. [E2 — GESTOR]

Falando ainda sobre a experiéncia dessa pratica em um contexto pré-

pandemia, o entrevistado 3 atribuia esse fator como um diferencial para a empresa no

mercado;

Entao eu até penso que naquela época, em que nao se falava de pandemia
né, o fato de a empresa possibilitar um dia de Home Office até engajava a
galera, deixava motivada € a palavra. [E3 — GESTOR]
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Com a chegada da pandemia ninguém pode se preparar para o home office,
mas para o entrevistado 3 essa experiéncia prévia facilitou na adaptacéo: “Ai eu te
falo, com essa experiéncia, [...] A gente teve zero impacto. Todo mundo ja estava
habituado, a um dia na semana pelo menos.”

A entrevistada 4 teve uma experiéncia um pouco mais desafiadora durante a
pandemia que foi trocar de equipe. Segundo ela, a distancia dificulta o

estabelecimento de vinculos:

Um ponto na pandemia foi a adaptagdo, adaptacdo da comunicagéo,
adaptacdo de quando a gente tem que transacionar time... Por exemplo, eu
fiz uma transic&do de time j& no modelo remoto, eu sai de um time e fui para
outro no modelo remoto... Isso é uma quebra importante, se vocé estd no
presencial o estabelecimento de vinculo é mais rapido. [E4 — GESTORA]

Durante o periodo da pandemia, a empresa realizava pesquisas semanais para
acompanhar os colaboradores, entender os efeitos do periodo em isolamento para
cada um deles. Passado o momento mais critico da pandemia, as pesquisas tomaram
um tom diferente e agora buscavam entender com as equipes a opinido de cada um

a respeito de voltar ou ndo a trabalhar no escritorio.

A gente fazia pesquisas para gente saber qual era o percentual de pessoas
que preferia o modelo 100% presencial, hibrido ou Home Office 100%. A
gente fez umas 6 ou 7 pesquisas e em todas as vezes se falava de um
encontro mensal, um hibrido de um encontro mensal. Um ou outro
[colaborador] falava de ir uma vez por semana [para o escritério], mas se tu
deixava as pessoas queriam 100% home office. Entdo essa proporgéo era
grande. Algumas pessoas tinham tomado decisdes para sua vida que de
repente faria com que elas saissem até da empresa, porque elas ja tinham
se acostumado a morar mais préximo da familia, gente que veio do interior e
voltou para o interior, temos gente de outros estados. [E2 — GESTOR]

O entrevistado 5 trouxe uma visdo parecida com a anterior em que a o trabalho
remoto possibilitando a flexibilidade de lugar e de horarios melhorou a qualidade de

vida dos colaboradores:

O experimentar desta nova condicdo de trabalho remoto levou muitas
pessoas a privilegiar maior qualidade de vida e nossos profissionais ndo se
excluem deste movimento. Passaram a trabalhar em véarios pontos do pais e
até no exterior. Dai passamos a reavaliar 0 nosso posicionamento quanto a
salde total de nossos profissionais frente aos modelos de trabalho possiveis:
Trabalhar onde vivo ou viver onde trabalho? Como prestar o melhor
atendimento e permitir qualidade de vida aos nossos profissionais? [E5 —
CEOQ]
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Quando questionados sobre os critérios para decidir a ado¢cdo do modelo de
100% remoto, além das pesquisas descritas acima, outro fator importante foi o
acompanhamento dos indicadores. Diferente das avalia¢des feitas no modelo hibrido,
agora com o Home Office passou-se a olhar para outros tipos de “indicadores”, dessa

vez mais relacionamos a soft skills?:

A gente foi acompanhando toda a parte de resultado. Entdo a gente veio
acompanhando toda a parte de manutencao e evolucao da cultura, identidade
e valores da companhia, engajamento do time, resultados, qualidade,
produtividade e efetividade. Todos esses indicadores que a gente vinha
avaliando em espectros que sdo mais soft skills e hard skills® mostravam que
a decisao estava certa. [E2 — GESTOR]

O dultimo fator retado pelos entrevistados como parte da decisdo foram os

custos.

Passou a se operar melhor em Home Office, entdo a gente tomou a deciséo:
“se uma parte dessa despesa de escritorio, a gente puder passar para o
colaborador, beneficiando-o de alguma forma com um valor mensal, ja que
vamos diminuir o custo do escritério, de novo é um ganha-ganha para
empresa, para lideranca e para o colaborador”. Entéo isso que fez com que
a gente tomasse a decisdo de virar para 100% Home Office de fato. [E2 —
GESTOR]
Dessa forma, para ajudar nas novas despesas como “o computador ligado em
casa, passou a ser um custo que ele nao tinha” (E3), o auxilio home office é visto
pelos gestores como um incentivo para os colaboradores apesar da demora para ser

implementado:

Eu acho que a gente criou alguns programas bacanas, por exemplo, apesar
de eu achar que a gente foi um pouco tardio, ainda assim fizemos questdo do
auxilio Home Office, acho que isso ajudou. [E3 — GESTOR]

Nem todos os entrevistados participaram ativamente do comité de decisédo que
na época foi realizado pelos diretores da empresa, mas todos eles percebem efeitos

positivos na mudanca que serédo analisados no proximo topico.

4 Podemos conceituar soft skills como competéncias internas relacionadas ao comportamento humano
de carater socioemocional e que auxiliam no comportamento interpessoal e desempenho no trabalho
(SERPA e SEFRIN, 2021 apud CODA, 2016; BES, 2021;
LIPPMAN et al, 2015; ROBLES, 2012)

5 Diferente das soft skills, as hard skills sdo competéncias relacionados ao desempenho técnico que
tornam o profissional apto a desempenhar determinada funcdo (SERPA e SEFRIN, 2021 apud CODA,
2016)
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4.1.2 Avaliacdo da empresa sobre os efeitos da adocdo do modelo remoto

Quando falamos a respeito de que avaliacdo a empresa tém desse periodo de
trabalho remoto em quase um ano de atividade, buscamos compreender a luz do
material tedrico como as vantagens e desvantagens da adoc¢do desse modelo que
vinham sendo discutidos ha tempos por diversos autores se relacionam com o dia a
dia real de uma organizacéo.

Para a entrevistada 1: “a percepcdo é muito positiva, [...] as pessoas
conseguiram se adaptar a realidade e dar uma prioridade a vida pessoal, 0 que nem
sempre era possivel”’. Corroborando Hau e Todescat (2018) evidenciam que o maior
equilibrio entre vida familiar e vida profissional é a principal vantagem percebida pelos
teletrabalhadores.

Nos trechos abaixo, a entrevistada 1 descreve politicas adotadas pela
organizacdo que trazem uma percepcao a respeito do trabalho remoto de uma
maneira muito mais positiva. Nesse contexto, a empresa orienta sua forma de
gerenciar as pessoas a partir das entregas e ndo mais pelo horario tradicional de

trabalho.

Todas as empresas que nao se preocupam com a formalidade de “vocés tém
que estar na frente do computador das 09hrs as 18hrs” e sim com a qualidade
do trabalho, eu acho que as pessoas se adaptaram muito bem a isso. Porque
assim eu preciso entregar com qualidade, em que horario?! Eu faco meu
horario, se eu sei que eu tenho que entregar alguma coisa amanha a noite,
eu posso hoje o dia inteiro arranjar coisas para fazer e trabalhar de
madrugada e entregar, entdo isso é aceitavel. [E1 - RESPONSAVEL RH]

N6s somos uma empresa que tem essa mentalidade aberta, dessa questédo
de entrega com qualidade, da forma que vocé quiser, de onde vocé quiser.
Entdo ndo tem muito isso. Entdo eu vejo que foi muito mais positivo. [E1 —
RESPONSAVEL RH]

Podemos perceber que a empresa destaca que preza pela flexibilizagédo do
horério de trabalho. De acordo com os estudos de Pérez, Sdnchez e Carnicer (2007)
apud Aderaldo e Lima (2017) e Barros e Silva (2010) a flexibilizacdo da jornada
aparece como uma das caracteristicas mais importantes e valorizadas pelos
trabalhadores. Dessa forma, o trabalhador esta livre para fazer o seu proprio horario
de trabalho, tendo ainda a liberdade de trabalhar no horario em que ele se sente mais

produtivo.
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Ainda nessa perspectiva de flexibilizacdo dos horarios, para Pereira e Cunha
(2020), o modelo de controle baseado em objetivos e metas no lugar do controle das
horas, tradicionalmente utilizado, tende a funcionar melhor em equipes virtuais®. O

entrevistado 5 também traz essa visédo de orientagdo para os resultados:

Uma cadéncia de reunides de trabalho virtuais sdo a chave para garantir a
produtividade e inspirar um senso de responsabilidade para o resultado e ndo
necessariamente para com a tarefa. [E5 — CEO]

Quando questionados a respeito da percep¢do em relacdo a produtividade dos
teletrabalhadores, todos os entrevistados apresentaram um ponto de visto positivo

sobre a questao:

Eu acho que a gente ndo perdeu nada em produtividade, muito pelo contrario,
acho que a produtividade se manteve ou até aumentou. [El -
RESPONSAVEL RH]

Hoje em dia, se eu tiver que optar, eu opto 100% home office. A minha
percepcéo é que eu como profissional opto pelo Home Office e para equipe
que eu coordeno, a gente tem um melhor resultado, melhor produtividade e
efetividade sendo home office, os resultados mostram isso. [E2 — GESTOR]

A gente teve até um ganho de produtividade sim por estar de home office.
[E3 — GESTOR]

Nossa coletividade comprovou que a produtividade aumentou, o atendimento
aos nossos clientes melhorou [...] O bem-estar dos nossos profissionais é
hoje um espelho da qualidade de vida de que desfrutam com suas familias
[E5 - CEQ]

A entrevistada 4 relaciona esse aumento na produtividade com uma maior

gualidade de vida dos colaboradores no modelo remoto

A gente aprendeu a estar junto e a se comprometer. Os times sempre tiveram
uma faceta de comprometimento muito grande, isso facilitou a nossa vinda
para o home office. Isso faciltou com que nao perdéssemos em
produtividade... Muitas empresas trazem esse case de produtividade
aumentou né, e eu acredito que muito relacionado a qualidade de vida. [E4 —
GESTORA]

6 Podemos definir as equipes virtuais “como dois ou mais individuos que usam uma mistura de
tecnologias de comunicacgéo e colaboracao; geograficamente dispersos; tém contato pessoal limitado
e trabalham de forma interdependentes para alcancar objetivos comuns” (DAVIS e BRYANT, 2003
apud PEREIRA E CUNHA (2020, p. 3)
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O entrevistado 3 ainda trouxe uma observacao a respeito da parte burocratica

de adotar o teletrabalho como definitivo. Na visdo dele, essa etapa poderia ser a mais

desafiadora para a organizacdo, mas devido a experiéncia prévia teria sido superada

“N&o vejo nenhum desafio que a gente ainda n&o tenha superado. E o que eu te falei,

para a gente foi tdo organico porque a gente ja tinha testado antes”.

Toda parte burocratica se a gente for pensar em teletrabalho, quando a gente
foi para o0 Home Office 100% a gente teve que fazer uma adaptacdo no
contrato das pessoas porque elas passaram a ser teletrabalho, né. Até essa
parte ja estava vencida, pois ja tinhamos feito essa mudanca com uma vez
na semana, s6 mudou para todos os dias. [E3 — GESTOR]

4.1.3 Percepcdo da empresa em relacdo aos impactos nos colaboradores

Quando questionados sobre o impacto que os entrevistados percebiam nos

teletrabalhadores o mais citado foi ganho no tempo de deslocamento. Na revisédo

integrativa da literatura de Leite, Lemos e Schneider (2019), a reducé&o do tempo de

deslocamento foi o topico mais citado. Nesse sentido, sdo percebidos beneficios

relacionados a ganho do tempo anteriormente perdido com transporte, reduz do

estresse e de gastos.

[...] a facilidade de vocé estar em casa também te possibilita muitas coisas.
Entdo se vocé tem uma reunido as 09hrs, se vocé tivesse que ir para a
empresa, teria que acordar, ndo sei, tem gente que acordaria 05/05:30 da
manha. Tem gente que demora duas horas para ir e duas horas para voltar.
Entéo, vocé pode acordar 08:30, (faltando) 15 (minutos) para as 09h se ndo
for tomar café. [E1 — RESPONSAVEL RH]

Os entrevistados 2 e 3 também trouxeram pontos de vistas parecidos com a

entrevistada 1, reforcando que um dos “pontos positivos € o transito que vocé nao

pega mais, a gente tinha pessoas que morava em lugares distantes do escritorio.”

(E3):

A gente perdia muito tempo sem tornar isso algo bom nem para empresa,
nem para pessoa. Nao fazia sentido, a gente ndo ganhava em produtividade
com isso. Quando tu passa a olhar para isso de uma maneira mais racional,
tu j& nota que algumas pessoas chegavam ja bem chateadas [para trabalhar].
Estdo bravas, estressados porque algum carro cortou a frente dele, ou teve
gue pegar um trem ou Onibus lotado, entdo a pessoa chegava ja meio
chateado. O resultado disso era, claro a pessoa cumpria seu horéario de
trabalho, sua carga, mas a produtividade era um pouco mais baixa por conta
disso. [E2 — GESTOR]
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A viabilidade de trabalhar de qualquer lugar possibilita ainda para a empresa
expandir os horizontes da empresa na hora de contratar novos funcionarios. A
entrevistada 1 relata que gragcas ao teletrabalho recentemente foi efetivada a
contratacao de uma pessoa que mora em uma cidade distante do nucleo em que antes
era o escritério em Sao Paulo “quando eu conseguiria ter na equipe uma pessoa que
€ um génio e que mora em uma cidade com 5 mil pessoas?” (E1).

Ainda na perspectiva de permitir que os membros da empresa estejam
espalhados por varios lugares, o entrevistado 2 destacada que isso traz também um

efeito positivo na felicidade dos colaboradores:

Tiveram pessoas que puderam morar mais perto da familia, hoje estdo mais
felizes e entregaram melhor resultado. Tiveram outras que optaram por
cidades que tem um custo de vida barato e isso beneficiou ela sem que
tivesse atrelado um aumento de salério inicialmente. Isso fez com que as
pessoas ndo perderem tanto tempo do seu dia, principalmente em S&o Paulo
por causa do transito. [E2 — GESTOR]

Nesse mesmo sentido, o entrevistado 3 destaca uma melhora na qualidade de

vida dos colaboradores:

Entdo assim qualidade de vida sem sombra de divida. Vocé permitiu que
pessoas possam morar onde quisesse, ndo mais em Sao Paulo. [...] A gente
comecgou a contratar pessoas de outros estados. A gente tem pessoas hoje
na estrutura que mudaram para o interior, mudaram até para fora do pais. [E3
— GESTOR]

Ndo podemos falar sobre teletrabalho sem mencionar a propensdao ao
isolamento social e profissional causados pela perda do contato e convivio com os
colegas. Segundo Haubrich e Froehlich (2020), a condu¢do do trabalho e a
individualizacéo das tarefas podem intensificar a sensacao de isolamento.

Como maneira de amenizar os impactos causados pela distancia fisica, 0s
entrevistados relatam que as equipes se utilizam dos aplicativos de comunicacao

gratuitos disponiveis no mercado para criar vinculo com os demais.

Entdo, eu vejo muito mais que as pessoas enxergaram muito mais beneficios
e se adaptaram muito mais do que alguns aspectos de perda como por
exemplo do dia a dia da gente falar, até porque as pessoas criaram outras
formas, tem grupos, no WhatsApp, no Discord. [E1 - RESPONSAVEL RH]
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Para Pereira e Cunha (2020), esses canais de comunicac¢ao virtual, sejam eles
formais ou informais, auxiliam na minimizacdo da sensacao de isolamento social e
profissional dos teletrabalhadores. No aspecto de comunicacao entre as pessoas no
teletrabalho, o entrevistado 2 traz a seguinte perspectiva:

A gente teve uma melhora de performance em todos os indicadores, sem
excegdo porque a gente mantém um nivel de colaboragdo entre as pessoas
e cumplicidade nos niveis operacionais iguais ou até melhores do que no
presencial. A relacdo entre as pessoas se manteve igual, ndo se perdeu nada.
[E2 — GESTOR]

A entrevistada 4, conta que na rotina com seu time, eles estabeleceram habitos

diarios para se falarem e que isso facilitou no processo de aproximacgdo do time:

A gente tem as cadéncias todas que ajudam na proximidade, esse foi o fator
que fez diferenca. [...] O principal ponto que foi acordado com o time, todos os
dias pela manha a gente fala “oi” pelo menos, aproveita e faz a daily, e a daily
vira quase um “como vocé esta? Aconteceu alguma coisa?” E nesse momento
que acontecem os avisos de “preciso ir ao médico, familia ndo esta bem” criou-
se essa proximidade de cotidiano, porque eu sou “obrigada” a falar com as
pessoas todos os dias de manha. [E4 — GESTORA]

O entrevistado 3 trouxe um comparativo em relacdo ao trabalhar no modelo
remoto dentro do contexto da pandemia e fora dele, faz diferenca na percepcao das
pessoas. Reforcando que, de forma geral, o isolamento compulsério causado pela

pandemia trazia efeitos negativos e que 0s impactos percebidos para as pessoas

agora sdo em sua maior parte positivo:

Ali no momento da pandemia, se a gente estivesse conversando sobre isso,
eu provavelmente ia te trazer incbmodos, de ndo poder sair na rua. E de novo,
ndo era questdo do Home Office, era questdo do confinamento. [E3 —
GESTOR]

Para reforcar a ideia de que o periodo pés pandemia torna a pratica do
teletrabalho ainda mais positiva, o entrevistado 2 traz o resultado de uma das praticas
adotadas pela empresa de realizar benchmarks com outras empresas que voltaram

para o presencial:

A gente fazia alguns benchmarks 7 com algumas empresas no mercado que
estavam voltando para o presencial, é legal no comego, mas logo depois as
pessoas voltam a reclamar do que era problema antes: o transito, o tempo
perdido, e todos aqueles fatores que elevavam o estresse e fazia com que as

7 Andlise das estratégias e agfes de empresas que atuam no mesmo setor de mercado.
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pessoas perdessem tempo da sua vida pessoal e profissional. [E2 —
GESTOR]

Segundo entrevistado 3, o fato de continuar no modelo remoto mesmo com
algumas empresas voltando ao método tradicional, pode ser considerado um fator

diferencial e que faria os colaboradores repensarem possiveis ofertas do mercado:

Se vocé quer saber é um diferencial que provavelmente a pessoa se pensa
em sair, ele vai pesar “eu tenho uma proposta, mas eu vou ter que ir todo dia
para o escritorio e fica a 1 horas da minha casa” [...] Hoje eu estou aqui e eu
estou de Home Office, eu trabalho sem ter que me deslocar, né... Ela vai
pesar isso. [E2 — GESTOR]

4.1.4 Préticas para o sucesso do teletrabalho

Embora o teletrabalho pareca uma oOtima escolha para uma boa parte dos
profissionais e sonhado por outros, nem todas as pessoas possuem perfil para
trabalhar longe dos convencionais escritorios (HAUBRICH E FROEHLICH, 2020).
Segundo Pereira e Cunha (2020) para o bom desempenho das funces no trabalho
remoto, entre 0s principais atributos do teletrabalhador estdo a motivacao, a disciplina,
e a organizagao.

Nessa perspectiva de perfil de teletrabalhador, os entrevistados destacam que
precisam ter no time pessoas comprometidas com a organizacao e que saibam seu

papel dentro da empresa:

Eu acho que s&o pessoas responsaveis e lider participativos. Acho que faz a
grande diferenca. A gente precisa trabalhar com pessoas responsaveis. [E1
— RESPONSAVEL RH]

A entrevistada 1, responsavel pelo RH da empresa, destacou a importancia e

papel das liderancas® serem ativas e conseguirem criar vinculo com seus liderados.

Preciso ter pessoas responsaveis que sabem seu papel dentro da empresa
independente do cargo, seu papel primordial dentro de uma empresa como a
nossa, que € pequena que tem grande escala junto aos clientes e lideres
participativos. Lideres que entendem o dia a dia das pessoas e que
conhecem as pessoas, a fundo, conhecem a vida, “me conta sua vida? [E1 —
RESPONSAVEL RH]

8 Para Pereira e Cunha (2020), o conceito de lideranca baseia-se na capacidade de influenciar um
grupo de individuos no alcance de objetivos. No teletrabalho esse processo é mediado pelas
tecnologias de informac&o e comunicacéo (TCIs).
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O papel das liderancas é destacado como fator crucial para o sucesso do
teletrabalho, mas nos préximos itens discutiremos de maneira mais aprofundada como
se estabelecem essas relacfes entre lideres e liderados.

Nessa perspectiva, 0s gestores entrevistados também relatam que consideram

a proximidade com os times um fator crucial:

E a manutencdo da cultura, a proximidade de todo mundo, reunides
colaborativas. [E2 — GESTOR]

Eu acho que proximidade com as pessoas, né. Vocé nado deixar de estar
presente indiferente de ser fisicamente. Porque existe esse risco, vocé nao
esta mais do lado da pessoa, o dia a dia te consome, principalmente na parte
de gestdo. Vocé nédo se distanciando do time, eu acho que ja é 90% do
caminho andado, porque as pessoas vao se sentir fazendo parte do todo, vao
estar presentes, vao saber que vocé esta ali com elas, entao para mim € isso.”
[E3 — GESTOR]

O entrevistado 2 expds algumas agcOes da empresa que, na visado dele,
fortalecem esse vinculo de proximidade e ajudam na manutencdo da cultura

organizacional:

A gente mantém a tradi¢do que se tinha no presencial: bater papo, quando
tem alguma questao muito positiva a gente faz um happy hour, a gente manda
um ifood para todo mundo e a gente se encontra, bate papo, celebra mesmo
que virtualmente. Entéo isso faz com que a gente se mantenha da forma. [E2
— GESTOR]

O fator comunicacdo e proximidade foram os mais citados como necessarios

1]

para que o home Office seja sustentavel a longo prazo. Para o CEO, “uma
comunicacao eficiente, transparente, continua e abrangente é um dos pilares para
amenizar esta auséncia e manter o senso de pertencimento” (E5)

A dinamica do dia a dia das equipes reforca isso e na percepcéo dos gestores

esse vinculo se amadurece de forma natural:

A gente se adaptou com algumas rotinas, algumas cerimdnias para manter
uma rotina mesmo que virtual. Entdo todos os dias de manhad as equipes
fazem a sua daily, conversam [...] entdo isso acaba que traz todo para o
mesmo grupo, faz com que todo mundo tenha o0 mesmo nivel de voz ativa,
todo mundo fica na mesma péagina e faz com que haja uma cadéncia natural.
Isso faz com que eles continuem conversando sempre [...] eles continuam se
chamando, se apoiando, isso € natural, acontece o dia inteiro. [E2 —
GESTOR]
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A entrevistada 4 também trouxe uma experiéncia positiva com as reunides
diarias no seu time e adicionou que ter horarios reservados sem reunido também ajuda

NO Processo:

Acho que os dois principais pontos no dia a dia que ajudam: travar para que
alguns horarios eles sejam horarios de trabalho, sem muita reunido e esses
pontos de contato diarios. [E4 — GESTORA]

4.2 Como se estabelece a relacdo do RH, gestores e colaboradores, na

percepcao dos entrevistados?

Conviver diariamente e presencialmente com os colegas de trabalho deixa a
comunicacao mais rapida e as vezes mais facil de se fazer. Quando adotado o modelo
remoto, se perde o contato fisico e por conta disso se perdem as percepc¢des do outro
a partir das comunicacdes nao verbais. Para esse contexto, € preciso que a
organizagcado repense suas praticas e estabelegca novas formas de relacionar. S&o
essas novas formas de se relacionar que vamos discutir a partir da visdo dos
entrevistados.

Na construcdo de uma boa relacédo que se sustente diante da distancia fisica,
vamos discutir a respeito dos papéis da area de Recursos Humanos, como esse
parceiro estratégico apoia os lideres a criar uma comunicacédo efetiva com os times e

como a confianca se torna a peca-chave.

4.2.1 O papel do RH como elo de comunicacéo entre as pessoas

As discussbes a respeito da gestdo de pessoas nas organizacdes
contemporaneas, sejam elas adeptas do teletrabalho ou do formato tradicional,
reforcam a importancia de ter a area de Recursos Humanos como um parceiro
estratégico. A Gestéo de Pessoas passou por uma evolucdo nos ultimos anos, a area
gue anteriormente era restrita a atividades operacionais e de controle passa a ser visto
como diferencial competitivo (SANTANA, 2017; DUTRA, 2017).

No mesmo sentido, a entrevistada 4 conta que a empresa também teve

diferentes posturas de RH nos ultimos anos:
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No comeco do home office, a gente tinha um RH que era muito mais
processual, isso foi dificil para o time e para mim. Nao existia relagdo... Uma
vez que o RH é s6 o cara que paga tua folha, ndo existe um apoio enquanto
pessoas. Com a mudanca de postura do RH, a gente veio para um parceiro
de negocio. [E4 — GESTORA]

Falando sobre a gestdo de RH atual, a entrevistada descreve apoio em trés

esferas consideradas importantes: burocratica, processual e com pessoas:

E um RH que vai me apoiar nas trés esferas que eu preciso, ele vai apoiar no
DP [departamento pessoal] porque problemas existem, ele vai me apoiar na
folha de pagamento e o nosso RH é muito bom nisso. E um RH que vai me
apoiar também em processos da empresa, entédo aquilo que eu preciso saber,
treinamento, contratacéo... [...] E eu tenho também a terceira esfera que é o
RH pessoas. E 0 RH que vai me ajudar em uma crise, € um RH que vai vir
como um baita apoio quando acontecer qualquer coisa. Por exemplo “te dou
apoio para dar um feedback, vamos entender qual o plano de
desenvolvimento da galera” Entao, hoje eu tenho essas trés esferas que séao
muito legais e sdo de muito apoio. [E4 — GESTORA]

Para a entrevistada 1, gerente responsavel pelo RH da empresa, o papel da
area vai justamente cobrir todas essas esferas descritas pela entrevistada 4 e o RH

estd na empresa para além das burocracias tradicionais:

O papel do RH estar preocupado com pessoas e ser preocupado com
pessoas e poder colocar isso em pratica [...] e a gente ndo ser uma area
processual, em que s6 cuida de folha de pagamento, € obvio que € importante
porgque se eu tenho um erro eu atinjo 100% das pessoas, mas para isso eu
tenho uma pessoa especializada. Mas assim o quanto eu estou disponivel.
[E1 — RESPONSAVEL RH]

Vimos anteriormente que o fator capital intelectual € um grande diferencial
competitivo para as empresas. Nesse contexto, reter os talentos passa a ser parte da
estratégia. Desta forma, o RH assume um novo papel de cuidar das pessoas dentro
da organizagéo assim como mencionado pelos entrevistados.

Ainda no que se refere ao papel de um RH, a entrevistada E1 ressalta a
importancia de o RH estar disponivel e ser seguro para os funcionarios: “é muito meu

papel amparar. Tanto colaborador como o gestor.”

Sempre quando eu converso com as pessoas e tento puxar: “Ah, que pontos
vocé acha que poderiam ser diferentes?” Para quando eu tenho os féruns de
gestdo, eu trazer isso como pensamento também. Também trazer essa voz
gue eu escuto de o colaborador para o gestor poder refletir. [E1 —
RESPONSAVEL RH]
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Podemos perceber uma consonéancia entre a fala da entrevista 1, responsavel
pelo RH, com a visdo que Ulrich atribui ao RH: “ser a voz dos funcionarios nas
discussbes com a geréncia; garantir aos funcionarios que suas preocupacdes sejam
ouvidas; definir e fornecer recursos que auxiliem os funcionarios a atender as
demandas que |he sao feitas” (1998, p. 187). Ainda nesse sentido, a entrevistada 1

conclui:

Em nenhum momento eu sou um leva e traz, isso nunca pode ser o papel de
um RH. O RH tem que impulsionar com que o colaborador traga o0 seu
desconforto, ou traga o seu conforto porque é muito legal escutar coisas boas
e quando a gente vé as pesquisas e vé coisas muito boas a gente fica muito
feliz. Mas assim, ele tem que ter essa liberdade, ele tem que sentir que aqui
é um ambiente seguro. [E1 — RESPONSAVEL RH]

Quando questionados sobre como eles enxergam as a¢des do RH, os gestores
relaram que “a gente tem um apoio muito proximo com o RH” (E3). Eles salientam que
o RH assume um papel de elo entre as comunicagdes dos lideres e de seus liderados

sempre incentivando essa pratica:

O RH tem uma conversa ativa, uma liberdade com os colaboradores muito
grande. Por exemplo, estou com uma menina que acabou de fazer uma
cirurgia, automaticamente a gente sabe disso, o lider ja fala com o RH, e 0
RH acaba tomando a frente para néo ficar todo mundo ligando ao mesmo
tempo, e 0 RH passa a ser nosso principal canal. [E2 — GESTOR]

A gente sempre tem alguns, vou chamar de bate papo, ndo sei se é palavra
certa, mas por exemplo: algum dia do més a gente retne todo mundo, cria
uma call para comemorar algum projeto que foi fechado, algum projeto que
foi entregue, algum feedback que recebeu, as vezes a gente sente que [a
pessoa] esta muito distancia: “vamos fazer um bate papo, ver como esta todo
mundo?” Entdo a gente faz isso e acho que isso € importante né. Isso é
impulsionado pelo RH também. [E3 — GESTOR]

Essa visdo dos gestores em que 0 RH se torna um mediador de comunicagéo

também é percebido pela responsavel da area:

[...] as conversas acontecem praticamente todos os dias. Todos os dias eu
tenho alguém para conversar, ou junto com o gestor, ou s6 com a pessoa
para ver se ela esta bem ou ndo, ou a pessoa me pede ajuda. [...] Acho que
0o RH tem que estar 100% disponivel. Acho que essa proximidade é
fundamental... [E1 — RESPONSAVEL RH]



49

4.2.2 O modelo de Gestao de Pessoas: processos, politicas e praticas adotadas no

dia a dia do teletrabalho

Os entrevistados atribuiram a comunicagdo e a proximidade como fatores
importantes para manter o modelo remoto. Nesse topico, iremos analisar quais
instrumentos a empresa utiliza para manter essa comunicacao efetiva.

A empresa utiliza de mecanismo de comunicac¢des formais como o Microsoft
Teams, criando canais de avisos gerais e rapidos. Segundo a entrevistada 1: “todo
mundo é envolvido [nas decisfes] na medida do possivel para gente deixar a
transparéncia muito forte, por isso a gente criou também o canal Ia no Teams”.

Ainda sobre a ideia de deixar 0 maximo de pessoas envolvidas em torno das

suas decisdes, a entrevistada 1 complementa:

Eu sempre envolvo as pessoas junto comigo, eu ndo fago nada sozinha, as
pessoas participam de tudo o tempo todo. Na hora que vamos fazer uma
participagdo nos lucros e resultados, tem um comité de pessoas que vai
participar, vai ler comigo e vai fazer se concorda ou ndo e que vai representar
0s colaboradores. Entdo assim todo mundo é envolvido na medida do
possivel para gente deixar a transparéncia muito forte, por isso a gente criou
também o canal la no Teams. [E1 — RESPONSAVEL RH]

O entrevistado 2 também traz seu ponto de vista:

A gente sempre toma decis6es em féruns. Normalmente isso é praticado...
na maioria das vezes, a gente traz muito as pessoas para participar. Os
comunicados normalmente sdo feitos via digital para todo mundo. [E2 —
GESTOR]

A entrevistada 4 refere-se a comunicacdo como formas de combinados. A partir
do momento que uma ideia é jogada em cima das outras pessoas sem uma conversa

transparente, aquilo tende a ser deixado de lado gradativamente:

Nao pode ser decisdo de uma pessoa sO, tem que estar todo mundo
comprado. Na minha opinido é: se ndo der para ser combinado, se for algo
diretivo, ta tudo bem, desde que tenha um valor agregado para as pessoas e
que vocé explique para que as pessoas entendem, nao pode ser “porque eu
quero”. Se puder ser combinado, melhor... [E4 — GESTORA]

Essa comunicacao voltada a transparéncia, segundo Werneck (2020, p. 4), “é
essencial para assegurar aos colaboradores menores niveis de estresse e

preocupacao com o desconhecido”
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Uma ferramenta muito citada, e possivelmente a mais importante, foi a
plataforma online Team Culture onde sdo disparadas pesquisas semanais sobre
clima, engajamento e cultura da organizacao. Vejamos o relato da entrevista 1 sobre

a dindmica da pesquisa semanal:

100% do time é convidado [a responder] e as perguntas sdo aleatérias e eu
posso responder a qualguer momento. Quando alguém fala: “acho que a
gente poderia se organizar melhor”, teve um caso desses, e eu voltei e falei
“vamos marcar um bate papo? Me fala que tipo de organizagado?” Para poder
ajudar a empresa, isso € muito legal. Como as respostas podem ser
andnimas, muitas pessoas me chamam no Teams e falam “ah, fui eu que
escrevi, a gente pode conversar?” Eu acho que isso é uma total confianga,
sabe. O que é muito importante ter. Porque a pessoa, ndo existe eu acho
dentro da empresa o medo de falar. [E1 — RESPONSAVEL RH]

Apesar da plataforma receber respostas no formato de anonimato, o

entrevistado 2 relata que € possivel tomar acdes a partir dos pilares avaliados:

A gente utiliza bastante o Team Culture [...] a gente faz avaliacdes semanais,
a gente analisa esses resultados e olha para isso 0 tempo inteiro. Vejo se a
gente teve uma situagdo mais critica que pode gerar uma situacao, pode ter
um impacto, automaticamente eu vou ver os pilares que se relacionam aquilo
para ver o impacto chega em uma, duas semanas de avaliacdo. [E2 —
GESTOR]

A partir do resultado das pesquisas, RH e gestores passam a conversar sobre
temas mais negativos que surgiram e pensar em a¢les estratégicas para falar sobre

iSSo posteriormente com os colaboradores:

Quando eu olho o Team Culture, eu pego o que alguém escreveu e ponho no
grupo de gestdo “gente, vocé tdo dando conta desse tema?”. Como vocés
estdo trabalhando esse tema? Vamos fazer uma reunido para falar sobre
iss0? A gente pega meia hora para falar sobre um tema que alguém escreveu
no Team Culture e que faz sentido né [E1 — RESPONSAVEL RH]

A entrevista 4 compartilha que sua experiéncia com a plataforma é muito
positiva, principalmente por ser “uma ferramenta muito valida principalmente para

estudar comportamento do time, o sentimento do time naquele momento”:

Eu gosto muito da plataforma, eu acompanho sempre, olho para ele todas as
semanas, respondo ele todas as semanas, e entendo esses comportamentos
que acontecem assim de rompantes de “ficou tudo muito ruim” porque é muito
do sentimento da pessoa no dia. Segunda-feira de manha ja € um dia triste,
ai vocé dispara a segunda feira de manhd, o que acontece? A equipe esta
irritada, e acho o melhor momento para conseguir opinido sincera, porque se
a nota for boa, ela vai ser boa de verdade. [E4 —- GESTORA]
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Ainda sobre o0 uso da plataforma, a gestora possui cadéncias quinzenais com
seu time para discutir pontos importantes que surgiram a partir dos resultados dessas

pesquisas e o time busca em conjunto acdes para melhorar ou resolver:

Quando eu vejo que tem algum desgaste de time, algum pilar do time caiu, a
gente tem reunido de cadéncia a cada 15 dias que a gente se reline e discute
pontos importantes da plataforma e acdes que a gente precisa fazer. Ele
[resultado da pesquisa] me ajuda a ter insight ou ter percepcdo que eu vou
buscar em algum site ou técnica para corrigir. [E4 — GESTORA]

Outra prética desenvolvida pela empresa na tentativa de incentivar conversas
importantes e voltadas a qualidade de vida dos colaboradores € trazer palestras de
especialistas em assuntos sensiveis. A entrevistada 1 refor¢a que “todas as palestras

sao voltadas muito para essa questao do emocional, sabe?”:

A gente sempre traz palestras de temas importantes. Agora a gente falou
sobre suicidio em janeiro, exatamente por isso, salde mental. Eram tabus
nas empresas antigamente. “Ah, aquela pessoa td com depressao”. “Ah é
frescura”, nao existe mais isso! Nao existe vocé ndo falar dos seus
sentimentos. Antigamente vocé entrava na empresa e vocé era o profissional,
mas nunca existiu uma porta para separar. Se eu tenho um problema la fora,
guando eu entro na empresa, o problema esta comigo, € interno, esta na
minha personalidade, est4 no meu coragéo. [E1 - RESPONSAVEL RH]

A fala da entrevistada 1 corrobora com a visao que tem se visto atualmente de
um conceito de gestdo de pessoas que possa olhar para os funcionarios além de
geradores de resultados. Nesse sentido, ela comenta: “é obvio que a empresa precisa
ter resultado, precisa trazer dinheiro, mas para mim, acima de qualguer coisa estédo
as pessoas’.

A entrevistada 4 compartilha uma visdo parecida quando comenta: “o que a
empresa quer? Lucro para 0 acionista e como a gente faz isso? Cuidando das
pessoas.” Isso mostra uma visdo internalizada na empresa de que RH e gestores
precisam cuidar de pessoas e sO dessa forma as pessoas trazem resultado: “os
produtos da empresa sO saem por causa de pessoas, entdo eu preciso que as

pessoas estejam bem” (E4)
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4.2.3 Como o0s gestores se mantém proximos de seus times, na percepcdo dos

entrevistados?

O RH, como vimos anteriormente, passa a ser um elo de comunicagao entre 0s
lideres e os liderados. Na visdo do entrevistado 3, o dia a dia corrido acaba muitas
vezes sendo perigoso: “as vezes o dia a dia te consome, [...] que vocé ndo esta com
o time, vocé estd em call estratégico. E se vocé ndo tomar o cuidado, vocé acaba se
distanciando”. Na visdo da entrevistada 1, responsavel do RH, esse “desencontro”
entre lider e liderado pode acontecer por diversos fatores e o RH esta presente

justamente para incentivar essa proximidade:

O gestor acaba se envolvendo no dia a dia, ho processo, no atendimento ao
cliente, e ele ndo conseguiu estruturar a vida dele, [...] ndo conseguiu ter esse
tempo dedicado a isso. Entdo meu papel é forca-lo a ter esse tempo de
qualidade [com os colaboradores]. [E1 — RESPONSAVEL RH]

Essa proximidade entre lideres e liderados faz com que as percepcdes a

respeito da outra pessoa passem a ser mais sensiveis:

Todo mundo tem algum tipo de problema, é importante a gente entender e
normalizar isso. Essa é a importancia de o gestor estar proximo, do gestor
conhecer e falar “hoje a fulana néo esté legal, o que aconteceu fulana? Ta
tudo bem com vocé? T4 precisando de ajuda? Quer falar com alguém?”. [E1
— RESPONSAVEL RH]

Criando-se uma relacdo mais préxima, os lideres passam a compreender seus
liderados através de formas diferentes de comunicacdo ndo verbal substituindo

aquelas tradicionalmente conhecidas no dia a dia do escritorio.

Como a gente fala muito, o dia inteiro, a gente acaba utilizando outras
ferramentas, outros mecanismos, para poder interpretar aquilo que a gente
olhava o olho e sabia, ou o jeito de andar, antes a gente olhava a expresséo
corporal. [E2 — GESTOR]

O gestor 2 nota que desenvolveu uma sensibilidade maior ao falar com seus
liderados:
A gente aprendeu a saber o tempo de voz quando a pessoa ndo abre a

camera. A gente aprendeu quando abre a camera, olhar feicdes. A gente
passa a ter uma sensibilidade maior, sem ser algo tdo visivel. [E2 — GESTOR]



53

Tu sabe pelo tom de voz se ela esta alegre desde o comeco do dia ou esta
com algum problema e isso ja foi identificado em reunides. Depois eu abro
um chat sé com a pessoa para falar “olha, eu notei tal coisa, isso faz sentido?
Quer conversar um pouco? Acho que tu ndo esta muito bem hoje”, e a pessoa
tem a liberdade de falar. [E2 — GESTOR]

A gestora 4 também percebe a sensibilidade como fator importante para essa

relacéo:

E ter sensibilidade. Quando a gente vai gerir pessoas, a gente nio esta
gerindo uma demanda fria na planilha, a gente esta gerindo pessoas, com
vida, com familia, com problemas... Entéo, a sensibilidade pelo remoto, ela
tem que ser muito mais auditiva, ela tem que passar por processos que as
pessoas ndo gostam tipo a camera ligada. [E4 — GESTORA]

Para os gestores 3 e 4, essas trocas mais frequentes com os liderados falam

sobre se mostrar estar presente mesmo que nao seja fisicamente:

Eu vou te falar algo que eu precisei prestar atengdo: estar presente. [...] é
presente nao fisico, € estar ali toda hora “esta tudo bem?”, “vi que esta caindo
varios chamados, vocé precisa de ajuda?”’, porque, quando eu estava no
escritdério eu estava ali, vendo a cara de cada um, ouvindo a conversa deles.
Eu estando de Home Office eu sei que eles tém grupos que eu hao estou e
esta tudo bem, mas eu ndo posso deixar de estar sempre de olho. Antes
fisicamente eu néo tinha essa preocupac¢éo porque eles estavam me vendo,
agora ndo, no home office eu ndo posso esquecer disso: se mostrar
presente.” [E3 — GESTOR]

Precisei deslocar o tempo do foco da demanda para poder botar foco,
trabalho pesado em cima de pessoas uma vez que eu ndo estou vendo elas,
uma vez que eu ndo posso convidar para almocgar. [E4 — GESTORA]

A entrevistada 4 atribui que a boa relacdo entre gestores e seus liderados

também vem de conversas mais fluidas e do reconhecimento dos proprios liderados

de que seus gestores entendem seu dia a dia de trabalho e passaram pelos mesmos

percalcos:

A empresa mudou um pouco a caracteristica dos gestores dela, entdo hoje
ela opta por gestores que vieram do meio técnico. Isso ja aproxima, quando
vocé tem um gestor que ndo sabe nada do que vocé faz, é dificil. Essa
mudanca de postura facilitou a comunicacéo. [...] Entdo a nossa comunicagao
entre gestores e times ela é um pouco mais fluida sabe, ela acontece em uma
fluidez bacana. A ponto de a gente ter pessoas que venham desabafar, contar
da vida, e isso é sinal de proximidade. Vocé nédo fala isso com uma pessoa
gue vocé esta vendo a hierarquia estampada na cara dela. A relagdo acaba
acontecendo muito por reconhecimento do pessoal de que os gestores
estiveram no lugar deles... [E4 — GESTORA]
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A entrevistada complementa falando sobre a importancia da percepcdo dos

gestores em olhar para as pessoas e estar disposto a acolhé-las:

Ser gestor é acolher... Vocé precisa acolher as pessoas, Vocé precisa estar
aqui para elas. Primeiro que sozinho vocé ndo entrega a demanda, dois se
VOCé quer se tornar gestor, vocé é gestor de pessoas e ndo de maquinas.
Entdo, aderir a essa percepgéo € importante.

As acdes descritas pelos entrevistados sao coerentes com o papel desenhado
por Pereira e Cunha (2020), a respeito de como os lideres de equipes virtuais
precisam “ser orientados para a comunicagao; promover o fortalecimento da

confianca; e ser capazes de criar um ambiente estavel” (p. 4).

Através da fala dos entrevistados, percebemos que a comunicacao precisou
ser trabalhada de forma individual e subjetiva dentro de cada um dos gestores para
que eles pudessem “de um lado suprir as lacunas do isolamento, e por outro lado,
para superar a perda de elementos das chamadas linguagem n&o verbal e da
comunicacdo informal, que ocorrem em decorréncia da comunicagcdo digital’
(WERNECK, 2020, p. 6)

4.3 Processo de avaliacédo e desenvolvimento de pessoas no modelo remoto

As avaliacdes de desempenho dentro de uma organizacdo é uma das tarefas
mais importantes realizada por RH e gestores. Ela interessa a prépria empresa para
saber se esta contando com uma forca de trabalho bem treinada e produtiva, e é de
interesse dos colaboradores saberem para onde sua carreira esta indo.

Nesse sentido, esse capitulo busca descrever e analisar 0s processos
estabelecidos pela organizacdo estudada no que tange as avaliagdes de desempenho
dos colaboradores e como é feito o acompanhamento do desenvolvimento das
pessoas.

Certamente, o fato de realizar esse acompanhamento no modelo remoto traz
desafios e por isso em um ultimo tépico analisaremos as diferencas percebidas pelos
gestores entrevistados que experienciaram 0 processo de avaliagdo no modelo

presencial também.



55

4.3.1 Método de avaliacdo e desenvolvimento das pessoas no modelo remoto

Segundo Brandédo e Babry (2005), o que se conhece como desempenho
profissional € um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes dentro do
contexto de trabalho. Desempenho esse manifestado através de comportamentos que
geram como consequéncia um determinado resultado. Os autores concluem que
nessa perspectiva que “o desempenho da pessoa, entéo, representa uma expressao
de suas competéncias® (BRANDAO e BABRY, 2005, p. 180). O método de
avaliacao (ou gestao) por competéncias consiste em mapear “a discrepancia entre as
competéncias necessdrias para concretizar a estratégia corporativa e as
competéncias internas existentes na organizacdo’ (BRANDAO e BRABRY, 2005, p.
182).

Nesse sentido, a construcdo das competéncias analisadas é estruturada com
base nos objetivos estratégicos da organizagéo e sua avaliagdo serve como indicativo
se a atuacéo da forca interna de trabalho é suficiente para alcancar metas e objetivos
propostos.

O processo de gestdo por desempenho na empresa estudada acontece
baseado nessa construgcdo do conceito de competéncias. Com base nos dados
coletados através das entrevistas, 0 Quadro 4 descreve cada uma das etapas do

processo atualmente implementado pela empresa.

Quadro 4 - Etapas do processo de avaliagao

Etapa Responsével
1. Autoavaliacdo Colaborador
2. Avaliacdo do gestor direto | Gestor direto do colaborador
3. Avaliacdo do Comité Comité formado pelas liderancas da empresa
4. Feedback Colaborador, Gestor e RH
5. PDI Colaborador

Fonte: elaboracao prépria com base nos dados coletados.

A primeira etapa do processo de avaliagéo dos colaboradores consiste em uma

autoavaliacdo. Os colaboradores recebem um documento que consiste nas instru¢oes

® As competéncias humanas ou profissionais podem ser definidas como “combinagées sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado
contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizagdo”. (BRANDAO e BABRY, 2005, p.
180)
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para desenvolver a autoavaliagdo e um resumo das competéncias que serao

avaliadas (ver quadro 5).

Quadro 5 - Competéncias avaliadas

Competéncia

Resumo

Visdo de Negdcios

Saiba o porqué das coisas. Metodologia 5W2H: O que? Por

qué? Quem? Quando? Onde? Como? Quanto?

Foco em Customer Experience

Experiéncia do cliente. Encantamento e fidelizacdo

(conexdo com a marca)

Autodesenvolvimento

Cada um ¢é o principal responsavel pelo seu

desenvolvimento de carreira.

Protagonismo

Tenha iniciativa (o étimo é inimigo do bom, o perfeito saiu

atrasado). Saber fazer, querer fazer e fazer fazer.

Mentalidade Agil

Faca o que é possivel e prioritario agora.

Autonomia com Responsabilidade

Combine o jogo com 0s impactos.

Adaptabilidade

Nao tenha medo do “novo”.

Atitude Inspiradora

Compartilhe o que vocé tem de melhor. Pequenas atitudes

geram grandes impactos.

Fonte: elaboracao prépria com base nos dados coletados

A partir de cada uma das competéncias descritas no quadro anterior, 0s

colaboradores se avaliam em uma escala horizontal de notas de 1 a 4:

Sao 8 pilares de competéncias e cada um tém 4 notas: 1= nao atingiu, nédo
demonstra essa competéncia e precisa consolida-la; 2= atingiu, na maioria
do tempo demonstra competéncia, mas precisa aprimorar em momento
adversos. 3= superou, demonstra essa competéncia inclusive em situagcfes
criticas e tem o0 4= excepcional, é referéncia reconhecido com todos e se
preocupa em desenvolver a competéncia em seu entorno. [E3 — GESTOR]

Na segunda etapa de avaliacdo do gestor direto, cada lider avalia seus

liderados dentro das mesmas competéncias e atribui também notas para o

desempenho em cada uma delas. Essas duas etapas podem acontecer em paralelo.

A terceira etapa do processo de avaliacdo consiste em levar para 0s comités

formados pelos lideres da organizacao a autoavaliacdo e a avaliacado do gestor direto

e gerar debates a partir delas. A nota final atribuida as competéncias do avaliado sao

definidas pelo comité.
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Quem esta nesse comité sdo os lideres da empresa e ai cada um vai poder
comentar adicionalmente, “ndo sou chefe da pessoa, mas eu interajo com ela
por algum motivo ou meu time interage e me traz um feedback por algum
motivo” ... Falamos de um pilar de cada um e todos comentam, esse comité
contribui, além da autoavaliacdo da pessoa e do gestor, o comité contribui.
Depois de tudo isso, a nota que vai para o colaborador e vai para o feedback
€ a nota do comité. [E3 — GESTOR]

O entrevistado 2, comenta que levar essas discussbes de avaliacdo das
pessoas para 0S comités permite que mais pessoas da organizacdo, e com cargos
mais elevados hierarquicamente, possam ter conhecido sobre as evolu¢cdes de cada

colaborador:

A gente vai criando comités de consenso, avaliagbes e reports dessas
pessoas, 0 quanto elas estdo evoluindo. Também para quem esta mais em
cima [hierarquicamente] que néo esté tanto na operagédo, tenha conhecimento
por tudo que é alcancado por cada colaborador. [E2 — GESTOR]

Sobre o comité de avaliagbes, a entrevistada 1 traz a seguinte percepcao:

Fizemos comités de gestores para dar feedback para as pessoas, o que foi
muito mais rico, como 0s processos interagem, todos o0s gestores
conseguiram colaborar com uma visdo de uma Unica pessoa. [E1 -
RESPONSAVEL RH]

Todos os colaboradores devem ter pleno conhecimento de sua avaliacéo, pois
somente dessa forma a organizagao permite que eles fortalecam seus pontos fortes e
corrigir os pontos fracos (TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA, 2006). Dessa forma,
com a nota do comité determinada, o entrevistado 3 conta que “depois voltamos com
a pessoa, é o quarto passo: feedback especificamente. Ele acontece no formato de

1:1 com acompanhamento do RH” (E3).

A entrevistada 1 relata que apesar dos feedbacks formais que acontecem
depois de todo esse processo de avaliagdo, as conversas informais sao incentivadas

a acontecerem com mais frequéncia:

As avalia¢des acontecem duas vezes ao ano. As avalia¢des formais sempre
em julho e dezembro, mas as avaliacGes e feedbacks informais devem
acontecer o tempo todo. A gente incentiva muito os gestores o tempo todo a
dar feedback para as pessoas pois s6 assim as pessoas conseguem se
desenvolver. [E1 — RESPONSAVEL RH]



58

O ultimo passo se refere ao Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Os

entrevistados destacam que o PDI € montado pelo colaborador:

No momento do retorno, a gente aborda esses pilares que é de conhecimento
de todos porque eles te autoavaliaram, e a gente fala a nota do comité. Nao
gosto de usar a nota, mas o que ele atingiu: superou, ndo atingiu. E fala
porque ele estda naquela nota, a gente traz isso no feedback. Depois que
passa essa rodada de feedback, os colaboradores fazem o seu préprio PDI.
[E3 — GESTOR]

A entrevista 4 relata que a construcao desse plano de desenvolvimento, plano
de carreira do colaborador, também serve para que empresa e empregado alinhem

seus objetivos a longo prazo:

O processo de avaliagdo vem com essa pergunta “onde vocé quer estar?” A
carreira é sua... Onde vocé quer estar? A gente vai te ajudar e te contar se
tem oportunidade aqui dentro ou ndo. A gente aprendeu que no processo de
avaliagdo também é preciso contar se aconteceu a jun¢gédo do que eu quero
com o0 que a empresa pode oferecer. [E4 — GESTORA]

Ainda sobre essa construcao, o gestor 3 traz alguns exemplos da sua equipe
em que tiveram situacdes que os colaboradores usaram para montar o seu PDI pontos
trazidos no feedback e outros utilizaram como base aspectos de interesse particulares
para montar o plano, ele diz: “Eu vou dar os pontos de desenvolvimento, ele vai avaliar

e vai me trazer um PDI se ele achar necessario.” (E3)

E ai ele tem a opc¢édo de trazer algum ponto que foi levantado no feedback e
colocar no PDI. Por exemplo: “a gente nota que seu conhecimento em banco
de dados pode ser melhorado” entdo a pessoa vai la e “entendi o feedback,
vou colocar no meu PDI um curso de banco de dados. O PDI é do
colaborador.” [E3 — GESTOR]

As vezes ndo tem relacéo [com o feedback]. Por exemplo, um menino do meu
time, eu nunca falei no feedback que ele precisava fazer um curso de teste
de software, mas ele entendeu que isso era bom para ele. Ele me chamou e
falou “estou pensando em fazer um curso de teste de software, vocé acha
valido?” falei: “s6 vai... porque hoje é uma deficiéncia, ndo como time, mas
nossa como empresa. Inclusive isso te abre portas se vocé quiser migrar para
QA por exemplo vocé esta pronto.” [E3 — GESTOR]

Para Branddo e Babry (2005), quando a organizacdo nao elabora acbes de

desenvolvimento'® das competéncias, as lacunas entre objetivos organizacionais e

10 Refere-se “ao aprimoramento das competéncias internas disponiveis na organizagao, que ocorre, no
nivel individual, por meio da aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio de investimentos
em pesquisa”. (BRANDAO e BRABRY, 2005, p. 182).
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individuais tendem a crescer. Uma das formas encontradas pela organizacdo para
refinar as lacunas de desenvolvimento foi a contratacdo de uma plataforma de cursos
on-line:

Agora a gente contratou uma plataforma de desenvolvimento chamada
Udemy, onde todo mundo vai passar por desenvolvimento, vai ter uma trilha
de carreira. Ai eu vou acompanhar a carreira dessa pessoa dentro da
empresa independente de onde ela esteja. [E1 — RESPONSAVEL RH]

Disponibilizar opc¢des para os funcionarios de cursos capacitadores € uma boa
forma de especializar a forca de trabalho, porém em que momento do dia os
colaboradores poderéo fazer esse curso? Nesse sentido, a entrevistada 1 entende
gue muitas pessoas tém outras obrigacdes fora do horario de expediente e por isso a
organizacgao “esta estudando se temos condicdo de dar horas durante a semana para
a pessoa se dedicar ao desenvolvimento [durante o expediente normal].” (E1)

Surgiram ainda nas entrevistas dois pontos de melhora, especialmente pelo
gestor 3, no sistema de gestdo do desempenho atualmente utilizado que estdo em
debate: a frequéncia da avaliacdo e os critérios para avaliar cargos diferentes.

Sobre a frequéncia das avaliacfes, o entrevistado 3 cita que ouviu de algumas
pessoas do seu time que a periodicidade de seis meses ndo dava tempo suficiente
para dar andamento aos pontos mapeados no PDI:

Tenho provocado um pouco o RH para talvez ndo fazer um tdo parrudo a
cada seis meses. Ouvi de pessoas “eu acabei de receber o feedback, eu nao
achei que tinha alguma coisa tao importante para trazer como autoavaliagao”.
Eu provoquei [0 RH], mas a gente acabou de passar pelo processo, pode ser
gue alguma coisa mude [...] eu, por exemplo, coloquei minha pés no meu PDI,
mas eu vou sé vou terminar no ano que vem. [E3 — GESTOR]

O que vimos a respeito do processo de gestdo do desempenho da empresa foi
gue as competéncias avaliadas eram as mesmas para todos os colaboradores e
dentro de cada competéncia existem aspectos que vao ser analisados. O que o
entrevistado 3 traz como ponto de melhoria € que existem itens que vocé pode cobrar

de um analista sénior que vocé nao pode exigir de um junior:

A gente vem evoluindo, ja fizemos duas rodadas, e se compararmos o
primeiro material com o segundo ele ja é bem diferente. A gente teve
feedback das pessoas que passaram pelo processo, a gente ja foi mudando
e ja tem mais para mudar para o proximo, para o0 proximo ja tem evolucao. A
gente percebeu que apesar dos pilares serem bem especificos, tem coisas
gue a gente ndo pode cobrar de um janior que a gente vai cobrar de um lider
técnico, por exemplo. Antes todo mundo recebia a mesma avaliagao, entédo a
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gente criou uma regra para cada perfil, o que fica mais justo para cada
avaliagdo né. [E3 — GESTOR]

A construcéo de um processo de gestédo de desempenho dentro da organizacéo
vem do ideal de se obter um quadro de funcionarios aptos e desempenhando suas
funcdes para atingimento de um objetivo maior. Para isso, esse processo precisa ser
continuo entre alinhamento e treinamentos. Isso quer dizer que para que para que 0
processo tenha sentido ele necessita de um direcionamento factivel. Nesse sentido,
incluem-se os planos de desenvolvimento individual e os treinamentos que assumem
“a funcao de desenvolverem competéncias somativas ao desempenho organizacional,
agregando valor ao trabalho” (MORAES; SCHEFFER; SAGAZ, 2020, p. 341).

4.3.2 Analise das mudancas comparando com o modelo presencial com o modelo de
trabalho remoto

Quando questionamos a respeito do método para avaliacdo dos colaboradores
realizado anteriormente a pandemia, em um modelo presencial, tivemos algumas
narrativas um pouco divergentes dos entrevistados. Um fator importante para
destacarmos dentro dessas diferentes perspectivas é que a entrevistada 4,
atualmente gestora, antes da pandemia ndo possui cargo de gestao, era analista.

Nesse cenario, a visdo que temos como base para analise das mudancas do
processo de gestdo de desempenho sdo de lideres e uma liderada anteriormente.
Enquanto os entrevistados 2 e 3 trazem uma visdo de um processo claro e
estabelecido, a entrevistada 4 ndo tinha a mesma percepc¢éo de um processo continuo
e definido.

Os entrevistados 2 e 3, que ja possuiam cargo de gestdo antes do modelo
remoto, comentaram que haviam testado algumas possibilidades, mas que os ultimos
processos aconteceram no formato de avaliagdo 360°, vejamos o relato do gestor 2:

Tem diferencas [entre presencial e remoto] ... Nao sei se poderia dizer melhor
ou pior, mas sdo modelos diferentes. Antes a gente ficava em uma sala, todo
mundo tinha uma ficha de avaliacdo com seu nome e 7 pilares onde a gente
era avaliado e isso ficava na mesa. A gente rodava na mesa para gente ir
pontuando sobre todos os envolvidos que estavam ali, independente de

posi¢céo, cargo, tempo de casa, hierarquia... Entdo era uma avaliacdo 360°
muito rica, mas ficava ali a informacéo. [E2 — GESTOR]

O gestor 3 também relembrou alguns pontos sobre o formato de avaliagéo 360°:
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A Ultima remessa que a gente fez em um esquema de avaliagéo 360, colocar
todo mundo dentro de uma sala e todo mundo do time, de forma mais oculta,
votar na nota da pessoa. A gente colocava uma folha em cima da mesa e
todo mundo ia votando assim na nota de cada pilar. [E3 — GESTOR]

No formato de avaliacdo 360°, como estava acontecendo antes, precisaria que
todos os envolvidos se deslocassem até um escritério em comum. E, embora a
estrutura da avaliagdo ndo seja a mesma que hoje é aplicada no modelo remoto,

algumas praticas se mantiveram como os feedbacks no formato 1:1 e o PDI:

Depois dessa avaliacdo [360°], isso gerava um feedback formal para as
pessoas, levando ou de forma 360 ou de forma gestor-colaborador, a gente
fazia o retorno e montava o PDI [E3 — GESTOR]

O entrevistado 2 traz como beneficio do feedback no formato atual remoto,
explicado no item anterior, mais pessoa terem acesso ao desempenho dos
colaboradores. Podemos atribuir esse fato principalmente aos comités que permitem

gue a avaliacdo das pessoas seja mais assertiva:

Hoje a dindmica é um pouco diferente, um pouco mais voltada para o 1:1,
com acompanhamento do RH, porque todas as sessfes de feedback séo
acompanhadas pelo RH, principalmente para gente fazer uma evolugcao
dessa prética de dar o feedback. E acaba que mais gente tem acesso a
performance obtida por aquela pessoa. Entdo, a evolugdo do colaborador
ficou mais democratica, mais pessoas tem acesso a isso. Porém, o feedback
ele mais é 1:1. [E3 — GESTOR]

Quando fizemos a mesma pergunta sobre o processo anteriormente, a
entrevistada 4, expde que na visdo dela ndo existia um processo estabelecido e sim

tentativas:

Nao tinhamos... A gente teve alguns esqueletos, algumas propostas que
foram legais, mas quando a proposta ndo perpetua, ela € sé uma proposta
mesmo. A gente ndo tinha esse fluxo de avaliacdo constante e bem definida,
nada. [E4 — GESTORA]

Ela traz o exemplo das suas promoc¢des durante esse periodo que devido a

falta de acompanhamento de carreira acabaram se tornando uma surpresa para ela:

Eu estou aqui h& doze anos, eu passei por algumas tentativas [de gestdo de
desempenho], mas por exemplo as minhas promog¢8es sempre foram mais
surpresa para mim do que um consciente de construcao de carreira. Quando
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vocé tem um feedback estabelecido, um PDI estabelecido, ndo pode ser uma
surpresa uma promocdo ou uma demisséo, as pessoas estéo te avisando...
[E4 — GESTORA]

A entrevista ainda comenta que devido ao periodo sem um acompanhamento
concreto, alguns reflexos seguem na empresa até hoje e que trazem desafios para a

gestdo atual de desempenho:

Tem sido uma experiéncia bem interessante porque a gente precisa quebrar
barreiras também. [...] Eu tenho pessoas com 9, 10 anos de empresa que
nunca passaram por esse processo. Entdo, catequizar as pessoas de que
esse processo é um processo colaborativo, ndo é um processo de botar o
dedo na cara, € um processo de aprendizado, de crescimento. E um desafio.
[E4 — GESTORA]

O modelo atual estabelecido para gestdo de desempenho descrito no capitulo
anterior tem se mostrado positivo e acontecendo de forma efetiva, mas nesse ponto
temos uma limitacdo da presente pesquisa pois ndo foram pesquisados e

entrevistados os liderados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo é destinado a apresentacdo dos principais resultados obtidos a
partir do desenvolvimento do estudo, bem como suas limitacbes, e apresentar
sugestbes de temas futuros.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa diz respeito a identificar e especificar
praticas de gestdo de pessoas implementadas apds adocdo do modelo
completamente remoto. Como resultado tivemos principalmente o pilar da
comunicacdo como peca-chave. Para isso, a empresa desenvolveu acdes que apoiam
e facilitam essa comunicac¢éo no dia a dia. A comecar pela adocdo de um modelo de
negécio pautado em resultados e ndo mais esperando em horarios, dando autonomia
e liberdade aos colaboradores.

Manter essa comunicacdo transparente passa por estabelecer que as
informacBes cheguem em todas as pessoas inicialmente e para isso a organizagao
criou grupos de mensagens rapidas para envio de comunicados. Algumas plataformas
foram aderidas ao modelo da empresa para pesquisas a respeito da cultura
organizacional e acompanhamento de indicadores como felicidade e relacionamento
dos colaboradores. Por fim, as equipes mantem como ritual terem reunides diarias,
mesmo que rapidas, para que todos estejam alinhados e mantenham esse vinculo
ativo.

O segundo objetivo refere-se a entender como se estabelece a relagcéo entre
RH, lideres e liderados. Nesse sentido, podemos perceber que o principal pilar que
sustenta essa relacdo € a proximidade entre as pessoas. Na visado dos entrevistados,
o papel do RH como area voltada para pensar nas pessoas e que apoia 0s gestores
nesse cuidado com as pessoas se mostrou de extrema importancia para que as
conversas possam fluir de forma efetiva.

O modelo remoto exige que os lideres desenvolvam novas formas de perceber
seus times, além de os entrevistados perceberem que eles precisam reservar horarios
para ter tempo de qualidade com seus liderados, eles se percebem com uma nova
habilidade agora muito mais sensivel e que busca no tom de voz das pessoas
compreender suas complexidades e seus anseios.

Por fim, o terceiro objetivo foi descrever como sédo feitas as atividades
relacionamentos a avaliacédo e desenvolvimento das pessoas. Pode-se observar que

a organizacao através do processo de gestdo do desempenho avalia as competéncias
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gue julga necessaria para o desempenho das atividades e busca construir a partir
disso um plano de desenvolvimento individual dos colaboradores.

A gestéo do desempenho é baseada nos feedbacks constantes que acontecem
formalmente de forma semestral, mas que sao incentivados no dia a dia. A construcéo
dos planos de desenvolvimento acontece principalmente por parte dos colaboradores,
mas a empresa traz acdes importantes voltadas para treinamentos e capacitacédo das
pessoas utilizando uma plataforma online de cursos e aulas para isso.

A organizacdo teve um periodo de experiéncia com o modelo remoto de
trabalho antes da pandemia quando utilizava o0 modelo hibrido, o que facilitou quando
ocorreu a transicdo para o modelo completamente remoto. Entretanto, essa
experiéncia prévia ndo deixou de trazer desafios e complexidade para a empresa.

Com o decorrer das entrevistas, podemos perceber que o RH passou por uma
reestruturacdo até chegar no modelo que possui atualmente sendo um parceiro
estratégico e voltado para as pessoas. Isso mostra que para que o modelo de trabalho
remoto fosse sustentavel a longo prazo, a empresa precisou revisitar suas praticas e
consolidar um RH que participasse ativamente dos processos de gestao de pessoas.

O objetivo geral do estudo foi compreender como o modelo de gestdo de
pessoas na pratica do teletrabalho é adaptado a partir das mudancas e desafios
trazidos pelo novo formato de trabalho. Como resultado desse objetivo geral podemos
concluir que empresas cuidam de pessoas e pessoas cuidam do resultado. Nesse
sentido, o modelo de gestdo de pessoas enquanto prética trabalho remoto volta
totalmente o viés da empresa para o cuidado com as pessoas construindo uma
relacdo baseada em: comunicacédo, proximidade e alinhamento entre as partes.

O quadro 6 sintetiza os resultados obtidos na pesquisa. Nele, estao
apresentados o objetivo especifico estabelecido no capitulo 1, a palavra-chave que

compreende a andlise dos resultados obtidos e as principais acdes que foram

analisadas.
Quadro 6 - Principais resultado da pesquisa
Objetivo especifico Palavra-chave Acdes
Identificar e especificar praticas Comunicacgéo e Confianca pautada no
de gestéo de pessoas acompanhamento dos
implementadas apds adocgdo do resultados
teletrabalho
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o Estabelecer canais de
comunicacao rapida (formais
ou informais);

e Utilizar plataforma  para
acompanhamento semanal
dos times;

e Rituais diarios entre os times

fortalecendo o vinculo

Analisar como se estabeleceram Proximidade e RH estratégico e com viés
as relagdes entre RH, lideres e voltada para as pessoas

liderados dentro do contexto de e Lideres préximos e
teletrabalho conectados com as equipes

e Sensibilidade aflorada para
compreender a

complexidade das pessoas

Descrever atividades Alinhamento e Feedbacks constantes
relacionadas ao processo de e Estruturagdo e
avaliagdo e desenvolvimento de acompanhamento do plano
pessoas no novo formato de de desenvolvimento
trabalho individual
o Acles formais de
desenvolvimento e

treinamento

Fonte: elaboragéo propria com base nos dados coletados

Em relacdo as limitagcbes do estudo, por se tratar de uma pesquisa em uma
Gnica organizacao, os resultados ndo podem ser generalizados, os resultados ficam
limitados & uma cultura organizacional especifica. Por se tratar de uma empresa de
pequeno porte, o nimero de gestores também é pequeno. Por mais que tenham sido
ouvidos todos os lideres de pessoas, 0 numero consiste em uma base para coleta de
dados reduzida.

Além disso, os processos de gestdo de desempenho se mostraram incipientes,
0 que se deve ao fato de o modelo de trabalho completamente remoto ainda nao ter
completado um ano, mas limita a pesquisa em relacéo a resultados de longo prazo.

Nao foram ouvidos durante o estudo os colaboradores devido ao pouco tempo.
Toda a visdo e concluséo extraida foi de uma visdo gerencial. Outros processos do

modelo de gestdo de pessoas, como recrutamento e selecdo, ndo foram abordados
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nesse estudo e por isso sugere-se como tema de pesquisa o0 aprofundamento das
praticas relacionadas a este processo. Outra sugestao de tema de pesquisa € o estudo
da cultura de um funciondrio remoto, isso diz respeito a compreensdo das
caracteristicas individuais de cada funcionérios e analisar de forma aprofundada quais

impactos psicoldgicos os teletrabalhadores estdo expostos.
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APENDICE A: Instrumento de Pesquisa

Objetivos

Perguntas

Perfil do Entrevistado

. Formacéo, Cargo e Tempo de Empresa

. Ja trabalhou em regime de teletrabalho antes da

pandemia? Se sim, quais alteracbes vocé
percebeu seja enquanto empregada, seja como

gestora de pessoas/RH da empresa?

Identificar fatores de
decisdo a adocdo do
modelo remoto e
transicdo do momento

pandemia e pos-

pandemia

. Quais fatores foram decisivos na definicdo da

mudanca para o trabalho exclusivamente

remoto?

4. Como aconteceu o0 anuncio da mudanca?

5. Quais percepcdes positivas e/ou negativas vocé

percebeu sobre os impactos/implicacdes na vida

dos funcionérios?

. Qual principal diferenca vocé percebe na

transicdo entre adotar trabalho remoto em um
contexto de pandemia e agora no poés-

pandemia?

Identificar as percepcdes

a respeito do teletrabalho

. O que vocé acredita ser peca-chave para obter

bons resultados no teletrabalho?

. Na sua opinido, qual papel da organizacédo na

relacao entre o teletrabalho e a qualidade de vida

dos teletrabalhadores?

. Que avaliacdo vocé faz a respeito desse

periodo? Por qué? Sente que afetou de alguma
forma a produtividade? Acompanhamento dos

indicadores?

10.Vocé sente que isso afeta a rotatividade de

funcionarios?

Identificar e descrever as

atividades desenvolvidas

11.Quais processos eram definidos para

acompanhamento e desenvolvimento dos




71

no que tange ao
desenvolvimento
(DUTRA, 2016)

funcionarios e de suas carreiras antes da
Pandemia?

12.Como eles aconteciam antes da adoc¢édo do
modelo remoto?

13.E agora? Quais mudancas foram necessarias?

14.Quais alteragcbes foram percebidas nas
atribuicbes e funcbes do RH com o
teletrabalho/trabalho hibrido?

15.Vocé sente que os lideres/gestores de equipe, de
modo geral, sofreram mudancas em seus
conhecimentos, responsabilidades/atribui¢cdes e
funcdes voltadas ao processo de
desenvolvimento das pessoas de sua equipe?

Se sim, quais?

Desafios do Teletrabalho

16.Qual tem sido o maior desafio desde a adocgao
do modelo? Como esse desafio tem sido
enfrentado?

17.Gostaria de acrescentar mais algum ponto que
nao tenha sido mencionado anteriormente? (usar
nos comentarios finais da Analise ou das

Consideracdes Finais




