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RESUMO

Como a gestdo da motivacdo apresenta desafios desde o inicio de seu estudo, esta pesquisa dedicou-
se a andlise dos fatores intrinsecos e extrinsecos ligados a motivacédo do profissional de atendimento
ao cliente que atua em empresas do setor de desenvolvimento de software. Ademais, com a recente
reconfiguracdo do trabalho, o qual passou a ser realizado nas modalidades remota e hibrida, além da
tradicional presencial, a pesquisa buscou focar na percepcdo dos fatores motivacionais desses
profissionais que trabalham nas diferentes modalidades. Levando em consideracdo antigas teorias
motivacionais, as fortes alteracbes no mundo do trabalho, os desafios da gestdo desse cargo e a
importancia de empresas possuirem profissionais de atendimento ao cliente altamente qualificados,
foi realizada uma pesquisa qualitativa com estes trés pablicos, por meio de um questionario com
questdes abertas, analisado por analise de contetdo. Contrapondo e comparando os resultados obtidos
ao referencial tedrico, verificou-se semelhancas e diferencas entre as percep¢des compartilhadas pelos
participantes e os conceitos apresentados em estudos passados. Dessa forma, a pesquisa identificou
potenciais melhorias a serem implementadas por gestores da equipe de atendimento ao cliente, além
de ajustes que poderiam beneficiar tanto os colaboradores quanto a prépria empresa, motivando-0s no
desenvolvimento de suas atividades e resultando em maior produtividade e retencdo de talentos a
longo prazo.

PALAVRAS-CHAVE: motivacdo; atendimento ao cliente; modalidades de trabalho;

desenvolvimento de software.



ABSTRACT

As motivation management presents challenges from the beginning of its study, this research
dedicated itself to the analysis of intrinsic and extrinsic factors linked to the motivation of customer
service professionals in the software development sector. Furthermore, with the recent reconfiguration
of work, which now includes remote and hybrid modalities in addition to the traditional in-person
setting, the research aimed to focus on the perception of motivational factors for professionals working
in these different modalities. Considering old motivational theories, significant changes in the world
of work, the challenges of managing this role, and the importance of companies having highly
qualified customer service professionals, a qualitative research was conducted with these three
audiences through a questionnaire with open-ended questions, analyzed through content analysis.
Contrasting and comparing the results obtained with the theoretical framework, similarities and
differences were identified between the participants' shared perceptions and the concepts presented in
past studies. Thus, the research identified potential improvements to be implemented by customer
service team managers, as well as adjustments that could benefit both employees and the company
itself, motivating them in the development of their activities and resulting in greater long-term
productivity and talent retention.

KEYWORDS: motivation; customer service; work modalities; software development.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Perfil doS PartiCIPANTES .........cviiiieieiteieeetesi bbb

Quadro 2 - Fatores motivacionais € deSMOtIVACIONAIS ............cccuvereeiiiieiieiiieeiie e see e



SUMARIO

O LN B 2T0] 51617 IR 7
1.0 ODJEEIVOS. ...ttt bbbt bbbttt 13
1.1.0 ODJEEIVO GEIAL ...ttt 13
1.1.2 ODJEtiVOS ESPECITICOS ... i iuveivieii ittt et e e sraenne e e sneenae e 14
2 REVISAO TEORICA ..ottt 15
P R OLo] 0] (=X (o Je [0 =] LE o [o ISP ORISR 15
2.2 Fundamentagao tedrico CONCEITUAL ..........ccoviiiiiiiiiiee e 17
2.3 Sistematizacao dos estudos SODIe 0 TEMA.........cc.civeiiiieiieie e 22
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ......oevieeveeeeeiieeieeesee e ses s sessss s sessssennans 26
3.1 THPO U8 PESGUISA ..ttt etttk sttt ettt bbbt e s e b et b ettt e e e 26
3.2 PArtiCipantes da PESOUISA.........cuerererterteiti sttt sttt sttt st sb ettt ese e e 26
I 0] (=1 7= W [0 F- Lo [0 LSS P PR SRRRRP 27
3.4 ANALISE 0B TAADS ....o.viiiiiiieiieee bbbttt bbbt e e 27
4 APRESENTAQAO E ANALISE DOS RESULTADOS .....coovoiiieeeeeeeeee e, 29
4.1 Perfil dos participantes da PESOUISA .........uieiirieeieieieniesie sttt 29
A (L0 | = To [0 PP RRP 30
4.2.1 Presenca do modelo NTDIIdO .......cc.voieiieiicc e 30
4.2.2 Preferéncias por modalidade de trabalno............cccooeiiiiiiiiiii e, 30
4.2.3 Causas do Mau ateNUIMENTO .......ccveuiiiereeie e ee e ste et ee e e sseeneesreeeeeneennees 32
4.2.4 Fatores motivacionais e desmotivacionais no trabalho de atendente ............cc.ccoceevvvveeeneen. 33
4.2.5 Influéncia da modalidade de trabalho na motivacao para o trabalho ................ccccoveeeenen, 36
4.2.6 Influéncia da modalidade de trabalho N0 atendimento...........cccveverieieiiecie e 37

4.2.7 Influéncia da modalidade de trabalho na gestdo/supervisao, e da gestao/supervisdo no

EFADAIN0 ...t r e e nnes 38
4.2.8 COMENTArIOS AICIONAIS. ... ...vevieeieiieie ettt st sttt ne e e nens 40
5 CONSIDERAQ@ES FINAILS e sree e 42
REFERENCIAS ..ottt 44

APENDICE — QUESTIONARIO ...ttt ev v e s s en e, 49



1 INTRODUCAO

A motivacdo tem fortes e duradouros impactos no trabalho desempenhado por qualquer
colaborador, principalmente no que diz respeito a sua produtividade. Silva et al. (2016) apontam
que, atualmente, a motivacdo € um dos fatores mais importantes para a gestdo de pessoas nas
organizages. Principalmente com o avango da tecnologia e 0 consequente aumento na demanda
por mao de obra qualificada, organizacdes competem pela busca de estratégias robustas que
incentivardo o trabalhador e aumentardo sua produtividade na execucdo de suas atividades. Tais
beneficios variam desde auxilios monetarios até desenvolvimento de competéncias profissionais e,
em resumo, tém o objetivo de melhorar a qualidade de vida do colaborador com o intuito de gerar
satisfacdo e motivacdo no trabalho.

Cebeci e Caganaga (2019) explicam o conceito de motivacdo como sendo o entusiasmo do
ser humano para fazer algo. Isso pode ser mais bem compreendido a partir da explicacdo de Maslow
(1954) sobre a relacdo entre o meio e o fim. Tudo feito na vida é, essencialmente, um meio para
atingir algum fim desejado e, se analisar cada objetivo, percebe-se que, no geral, o elemento
motivador por tras ndo é aquele superficialmente visivel. Maslow (1954) cria um paralelo com a
psicopatologia, na qual os sintomas ndo sdo importantes por si s6, mas por revelarem uma causa
ou motivagao mais aprofundada.

Dentre as diversas teorias motivacionais existentes, sem duvida, as mais difundidas e que
tiveram maior impacto na formacdo académica e organizacional dessa area foram as teorias de
Abraham Maslow e Frederick Herzberg. Portanto, o presente estudo ira considerar, de forma mais
aprofundada, a Hierarquia das Necessidades de Maslow (1954) e a Teoria dos dois fatores de
Herzberg (1959).

Na década de 1943, com a primeira elaboracdo da Teoria das Necessidades de Maslow,
houve o advento dos estudos sobre os fatores que motivam o trabalhador. Posteriormente publicado
em 1954, no seu livro “Motivation and Personality”, Maslow hierarquiza as necessidades humanas
diretrizes na producdo da motivagdo, ao dividi-las em necessidades primérias e secundarias,
associando-as ao que minimamente nos motiva, fatores essenciais a vida, e 0 que gera motivacéo
além do basico fundamental para o desempenho das atividades diarias, segundo Vogt e Garcia
(2020).



Segundo esta teoria, as pessoas sdo motivadas a conquistar cada necessidade, desde as mais
basicas como a alimentacdo do corpo, até as mais sofisticadas, que incluem aspectos como
autorrealizacdo e desenvolvimento pessoal. Maslow (1954) explica a hierarquia de tal forma que,
caso o fundamento ndo exista, 0 proximo nivel ndo motivara o individuo - uma pessoa com fome
ndo tera qualquer interesse em aprender sobre a historia de sua nacdo ou de escrever poesia, por
exemplo, antes de satisfazer esta necessidade mais basica.

Na parte inferior da hierarquia, Maslow (1954) posiciona as necessidades fisioldgicas e de
seguranca - as primarias -, aquelas que abrangem o mais basico para que uma pessoa tenha uma
vida minimamente digna. Nelas se encontram as necessidades de alimentagdo, moradia e exercicio
fisico, por exemplo, além da necessidade de estabilidade, dependéncia e protecdo. Enquanto, no
segundo agrupamento, o qual abrange os trés niveis secundarios - social, de estima e
autorrealizacdo -, Maslow (1954) associa as necessidades mais complexas do ser humano. Séo,
portanto, aquelas que envolvem sentimento de apreciacdo, amor, cuidado, além de reputacéo,
status, dignidade e, no ultimo nivel, necessidades bastante complexas de autodesenvolvimento,
realizacdo pessoal e o desejo de se satisfazer ao atingir seu verdadeiro potencial.

Ja a Teoria de Herzberg (1959), divide-se em dois grupos distintos e ndo exclusivamente
impulsionados pela motivagéo - fatores higiénicos e fatores motivacionais. Nos fatores higiénicos,
inclui-se aqueles que séo externos ao individuo e, portanto, chamados de fatores extrinsecos. S&o,
essencialmente, necessidades que rodeiam o trabalhador, mantendo-o produtivo, mas ndo o
motivando, como, por exemplo, os beneficios que a empresa oferece, o salario que recebe, um local
de trabalho aceitavel e as condi¢bes para o desempenho dele.

Herzberg (1959) aponta que simplesmente dar um status e seguranca, ter uma boa
administracdo da empresa ou trabalhar menos horas ndo promovem a satisfagdo do trabalho e,
portanto, ndo irdo motiva-lo. Assim sendo, classifica-os como fatores higiénicos, comparando-0s
com nossa higiene pessoal que, apesar de ndo garantir boa saude, sua auséncia causard doencas.
Portanto, explica estes fatores como elementos envolvidos no trabalho do individuo que, ao passo
que ndo geram satisfacdo, a falta deles resultara na insatisfacao, sendo percebidos como direitos e
ndo como motivadores.

O segundo grupo de fatores sdo aqueles intrinsecos ao individuo e, essencialmente, 0s
motivadores principais e duradouros. Estes abrangem a autorrealizagéo e autoestima do individuo,

sendo, assim, conforme Herzberg (1959), complexos de gerir. Consequentemente, fatores



motivacionais sdo identitarios e particulares ao ser, incluindo o desenvolvimento de suas
competéncias, a responsabilidade que possui na organizacdo e o prdprio trabalho que desempenha
e, portanto, tém o potencial de manter o trabalhador na empresa.

Por consequéncia da pandemia do COVID-19 em 2020, houve uma dramatica
reconfiguragdo do mundo do trabalho e das modalidades nas quais é desempenhado. Empresas que,
anteriormente, nunca haviam trabalhado remotamente, se depararam com a complexa deciséo de
adotar este modelo ou fechar suas portas. Surge, portanto, uma crise mundial, num universo que,
até entdo, na sua maioria, ndo pensou na possibilidade de precisar trabalhar em modelos nédo
presenciais ou de lidar com as complexidades da lideranca de equipes em meio ao trabalho a
distancia.

Notavelmente, durante esta época, houve um aumento significativo de ansiedade e
depressdo na populacdo mundial, segundo a Organizacdo Pan-Americana da Saude (2022). Neste
contexto, empresas enfrentaram novos desafios quanto a gestéo e organizacao de seus funcionarios
e equipes, lidando com dificuldades de cunho motivacional até entdo inéditas. Entretanto, mesmo
com o fim deste periodo, segundo a pesquisa da PwC e do PageGroup sobre os Modelos de trabalho
pos-pandemia (2022), ha um forte impulsionamento pela adocdo permanente de modelos de
trabalho hibrido ou remoto, ao invés do trabalho presencial.

Além disso, conforme Bloom, Davis e Zhestkova (2020), citado por Navarini e Pereira
(2021), houve um aumento de cerca de 20% de dias trabalhados remotamente, pelos chamados
“trabalhadores do conhecimento”, em comparag¢ao com o periodo pré-pandemia. Inevitavelmente,
estas mudancas radicais resultam na necessidade de revolucionar a lideranca de equipes e dos meios
empregados para manter a produtividade e motivacéo dos colaboradores.

Esta necessidade, anteriormente quase desconhecida, relaciona-se diretamente com as
diferentes modalidades de trabalho que, atualmente, predominam. Ao invés do padrdo ser o
trabalho presencial, agora surge uma demanda pelo trabalho totalmente remoto ou hibrido.
Entretanto, é claro que, como apontado por Navarini e Pereira (2021), isso exige um entendimento
sobre quais atividades sdo passiveis de serem desempenhadas de forma remota. Neste momento,
surge a ideia de que os empregos com maior relagdo a tecnologia serdo aqueles mais bem
qualificados, visto que ndo dependem de méao de obra bragal, mas, sim, da internet e de dispositivos

eletrénicos.
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Num artigo publicado pela Forbes, que discute o trabalho remoto, Fabio Costa (2020)
compartilha de um pensamento em alta ap6s a pandemia do COVID-19 de que o trabalho remoto
sera uma modalidade permanente no mundo pos-pandémico e serd de responsabilidade das
empresas se autogerirem para lidar com esta nova demanda de seus trabalhadores. Ademais, é de
suma importancia que a empresa seja o impulsionador da formacdo tecnoldgica de seus
funcionarios, adequando-os a estas mudancas, pois a evolu¢do dos modelos de negdcios ocorre
rapidamente e, consequentemente, organizacdes ndo competirdo se ndo estiverem preparados para
formar seus colaboradores.

Atrelada &s mudancas na forma como o trabalho é conduzido, segundo Vallerand e Rattel
(2002), citado por Ferreira, Neto e Nunes (2021), a motivacdo no trabalho é uma construcdo
multidimensional e, portanto, ndo pode ser medida, exclusivamente, por um ou outro fator.
Ademais, no que diz respeito a lideres de equipe, um dos maiores desafios que enfrentam é entender
como motivar seus trabalhadores de forma a aumentar a produtividade e a satisfagdo no trabalho
que desempenham.

A éarea de atendimento ao cliente é de extrema importancia para qualquer empresa que
possui contato direto com seus clientes e, portanto, um ramo mais afetado por esta area € o de
desenvolvimento de softwares. Surgindo na década de 1990, no Brasil, este cargo cresceu
drasticamente com o advento de novas tecnologias, visto que, um dos diferenciais mais fortes no
qual empresas deste ramo podem focar é o de exceléncia no atendimento ao consumidor. Este fato
é simples de se perceber, pois, frequentemente, o atendente serd o primeiro contato que o cliente
tera com a empresa e, portanto, manté-los motivados torna-se um objetivo crucial para estas
empresas.

Refletindo sobre as teorias de motivagéo apresentadas acima, pode-se, facilmente, encaixar
os efeitos que o atendimento em si terd sobre a motivacéo do trabalhador e a importancia de mitigar
sua dependéncia sobre tais fatores. E essencial, portanto, que o atendente esteja motivado néo
somente através do recebimento de prémios, mas através do reconhecimento do trabalho que
desempenha, visto que, um trabalhador desanimado fara suas atividades com menos eficiéncia e,
consequentemente, isso sera refletido nos seus atendimentos e transmitido aos clientes, segundo
Costa, Santana e Trigo (2015). Ademais, como se trata de um ramo da Tl (Tecnologia da
Informac&o), os argumentos a favor da adogéo do trabalho hibrido ou remoto, tanto por parte de

gestores quanto por parte de colaboradores, tornam-se mais dificeis de se ignorar.
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Com o réapido avango de tecnologias artificiais, houve uma preocupacao de que o setor de
desenvolvimento de softwares seria extinto. Entretanto, conforme a Forbes (2023), ainda h&a uma
crescente demanda por desenvolvedores de softwares e a demisséo destes profissionais permanece
praticamente inalterada, considerando a resiliéncia deste mercado, conforme citacdes do “Job
Openings and Labor Turnover Survey (paywall)”.

O setor de desenvolvimento de softwares engloba diversos aspectos tecnolégicos e tem
como objetivo criar tecnologias de simples e rapido acesso as empresas. Desenvolvimento agil de
softwares, de forma mais especifica, procura ajudar equipes a pensar, trabalhar e tomar decisdes
com maior certeza e eficacia, conforme Merzouk et al. (2018). Segundo estes autores, diferente do
desenvolvimento tradicional, métodos ageis focam nos individuos, na integracdo dos membros e
na colaboracdo com o cliente, além de buscar aprimorar e atualizar o software conforme as
demandas de mercado.

No Brasil, a industria de softwares obteve um crescimento de 6,5% entre 2020 e 2021,
representando 82,8% do total de servigos do pais e registrando uma producéo estimada de US$53,3
bilhGes, conforme Souza (2022). O autor menciona, como um possivel impulsionador desse
crescimento, a pandemia do COVID-19, pois, durante este periodo, o setor pode se organizar,
realcando a possibilidade de novas formas de trabalho no pais.

Além disso, o relatorio anual Octoverse do GitHub de 2022, coloca o Brasil em terceiro
lugar entre os paises que mais cresceram na plataforma naquele ano. Dentre os 20,5 milhdes de
novos usuarios, o Brasil representou 11,6%, correspondendo a um aumento de 40% no total de
usuarios na plataforma. Notavelmente, segundo publicacdo na Infor Channel (2021), hd um
destaque importante para o papel da pandemia neste crescimento, levantando o fato de que a adogéo
do trabalho remoto contribuiu para 0 aumento da produtividade, visto que, mais desenvolvedores
comecaram a trabalhar nesta modalidade. Assim, também, cria-se paralelos entre este aumento, a
pandemia e as oportunidades que o teletrabalho oferece de encontrar emprego em diversas
empresas mesmo sem acesso fisico a elas.

Neste ramo, portanto, com a alta difuséo de tecnologias que permeiam qualquer setor, mas,
particularmente, o de desenvolvimento de softwares, a revolucdo da forma de trabalho pos-
pandemia gerou fortes impactos. O argumento de que o trabalho pode ser equivalentemente ou
mais produtivamente realizado de forma remota apenas colabora com a maior facilidade que o

teletrabalho traz a procura de méo de obra qualificada. Conforme dados da pesquisa realizada pela
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Revelo (2022), o trabalho remoto proporcionou uma distribui¢cdo mais igualitaria do recrutamento
de profissionais de tecnologia no Brasil, ressaltando que houve um aumento medio de 46% em
todas as regides do pais exceto no Sudeste, onde ocorreu uma reducao de 17,7%.

Levando em consideracdo a relevancia do cargo de atendimento ao cliente e sua ligacdo
direta com empresas no setor de desenvolvimento de softwares, torna-se ainda mais importante
possuir uma boa gestdo de equipe. Costa, Santana e Trigo (2015) justificam a importancia do bom
atendimento ao cliente a luz de sua essencialidade para a manutencdo da empresa, pois, sem
clientes, a organizacao fechara suas portas.

Especificamente nesta area de trabalho, a importancia de possuir um bom atendimento ao
cliente perpassa o simples solucionamento de duvidas ou a prestacdo de informacdes,
transformando-se numa oportunidade para a organizacdo prever e antecipar problemas de seus
clientes, superando expectativas com o objetivo de estabelecer um relacionamento forte e
duradouro com cada um, conforme Souza (2016). Ademais, Costa, Santana e Trigo (2015) apontam
que o mal atendimento ao publico constitui um dos principais motivos pelos quais empresas perdem
seu publico-alvo e, portanto, é essencial investir cada vez mais recursos humanos nesta area.

A partir disto, neste estudo, propGe-se explorar as percepcoes de trabalhadores sobre os
fatores higiénicos e motivacionais do trabalho em cada modalidade, comparando-as as percepcdes
de lideres de equipes, a fim de entender as principais dificuldades e os obstaculos a motivacdo do
trabalhador que ocupa este cargo. Com isso, sdo sugeridos métodos e oportunidades de melhoria
na gestdo dos atendentes em empresas do ramo de desenvolvimento de software e como estes
podem ser empregados nas modalidades presencial, remoto e hibrido do trabalho.

Por critérios de acessibilidade e conveniéncia geogréafica para a pesquisadora, foi escolhida
a Regido Metropolitana de Porto Alegre para a realizacdo do estudo empirico. Além disso, é uma
area de importancia, visto que abriga uma concentracdo significativa de empresas de software e
tecnologia, tornando-a uma regido de interesse para estudar as dindmicas de trabalho e motivagéo
dos funcionarios no setor proposto.

A Regiao Metropolitana de Porto Alegre, criada em 1973 pela Lei Complementar Federal
n°. 14, atualmente é composta por 34 municipios, a saber, Alvorada, Ararica, Arroio dos Ratos,
Cachoeirinha, Campo Bom, Canoas, Capela de Santana, Charqueadas, Dois Irméos, Eldorado do
Sul, Estancia Velha, Esteio, Glorinha, Gravatai, Guaiba, Igrejinha, Ivoti, Montenegro, Nova Hartz,
Nova Santa Rita, Novo Hamburgo, Parobé, Portdo, Porto Alegre, Rolante, Santo Antdnio da
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Patrulha, S&o Jerénimo, Sdo Leopoldo, Sdo Sebastido do Cai, Sapiranga, Sapucaia do Sul, Taquara,
Triunfo e Viamao (Secretaria de Planejamento, 2018).

Dado este contexto, tem-se a seguinte questdo de pesquisa:

Como pode ser analisada a motivacdo de trabalhadores presenciais, remotos e
hibridos no atendimento ao cliente em empresas de software da Regido Metropolitana de
Porto Alegre?

Levando em consideracdo o atual cenario global, esta pesquisa busca colaborar com as
pesquisas existentes sobre motivacdo no atendimento ao cliente e nos estudos sobre a motivacao
nas diferentes modalidades de trabalho, propondo investigar e compreender a relagéo entre as
diferentes modalidades de trabalho e a motivacao do colaborador que ocupa o cargo de atendimento
ao cliente, a fim de analisar se ha uma relacdo entre estes fatores e como podemos, como
administradores, melhorar a gestdo dessas equipes.

A pesquisa considera empresas do ramo de desenvolvimento de softwares, onde infere-se
que, neste setor, hd um foco exagerado sobre o produto desenvolvido em detrimento a gestdo e
motivacao dos colaboradores, bem como é necessario analisar se uma possivel facilidade na adocao
do trabalho remoto e hibrido nessas empresas completamente voltadas a tecnologia poderia gerar
uma ruptura entre a gestdo do produto e a gestdo das pessoas.

A disseminacdo deste trabalho ocorrera através da base Lume UFRGS, e o estudo podera
ser utilizado, com grande proveito, por administradores de empresas que possuem o cargo de
atendimento ao cliente e, em particular, por lideres dessas equipes em empresas de
desenvolvimento de softwares, agregando aos estudos atuais para trazer novas perspectivas sobre
a motivacao do trabalhador que ocupa este cargo importantissimo, mas pouco monitorado sob este
aspecto.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Analisar os fatores motivacionais de trabalhadores nas modalidades presencial, remota e

hibrida, no setor de atendimento ao cliente, em empresas de desenvolvimento de software da

Regido Metropolitana de Porto Alegre.
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1.1.2 Objetivos especificos

a) Identificar percepgdes quanto a preferéncias acerca da modalidade de trabalho;

b) Identificar possiveis fatores motivacionais e desmotivacionais para o trabalho, e sua
influéncia ligada as diferentes modalidades;

c) Identificar possiveis fatores de influéncia das diferentes modalidades com relacdo a

qualidade e gestao/supervisao do atendimento.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 Contexto do estudo

O setor de desenvolvimento de softwares trata-se de um inter-relacionamento entre quatro
fatores, segundo Halvorsen (2020): hardware, sistemas operacionais, aplicacdo e o usuario final.
Entretanto, o autor explica o ciclo de vida do desenvolvimento de qualquer software como sendo
um processo que envolve planejamento, analise de requisitos, design, implementacdo, teste e
manutencdo. Consequentemente, esta area abrange, além da arte de criar, a necessidade de
mantimento e constante evolugdo, conforme as exigéncias dos consumidores e as transformacgdes
do mercado.

Halvorsen (2020) divide o setor em duas categorias: produtos genéricos e produtos
customizaveis. Na primeira categoria, encaixam-se softwares desenvolvidos sem muita ou
nenhuma interferéncia do usuério final e que, uma vez finalizado, ndo sera ajustado, apenas
mantido. Na segunda categoria, temos sistemas que sdo completamente definidos pelos desejos do
consumidor e seus requisitos particulares. Porém, a maior parte dos softwares desenvolvidos néo
estardo, exclusivamente, em uma ou outra categoria, mas serdo definidos numa escala, sendo mais
Ou mMenos customizaveis.

Além do ciclo de vida de desenvolvimento em si, 0 setor de softwares abrange uma area
bastante importante e frequentemente esquecida ao tratarmos dele: documentacdo. Halvorsen
(2020) divide esta parte do processo em trés grandes grupos: planejamento; especificacdo dos
requerimentos, design e testes; e documentagdo para o usuario final.

No primeiro grupo, o planejamento diz respeito a um documento que resumira o objetivo
final do software. Ou seja, sera declarado o que se deseja atingir ao percorrer este processo de
desenvolvimento e o que seus consumidores receberdo, segundo Halvorsen (2020). Ademais,
explica esta etapa como um plano de acdo que ira guiar o projeto de programacdo e leva em
consideracdo todas as etapas subsequentes.

Por outro lado, a especificacdo dos requerimentos, design e testes, talvez a etapa mais
importante do processo de documentacdo, envolve um alto conhecimento do sistema, das
habilidades do time de programadores e dos valores e misséo da empresa. Halvorsen (2020) explica

essa documentacdo como sendo de “alto nivel” e “detalhado”, pois necessita de uma explicacao
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escrita de exatamente como o sistema devera funcionar e da sua aparéncia visual. Apos esta parte
inicial, serd preciso documentar o processo de teste do sistema a fim de averiguar se o que foi
desenvolvido, de fato, estd conforme o esperado.

Por fim, Halvorsen (2020) divide o dltimo grupo em trés partes de niveis diferentes:
documentacao tecnoldgica, documentacdo sobre como instalar e documentagao sobre o uso. Dessa
forma, pode-se explicar esta etapa final como a “tradugdo” ou “interpretacdo” do sistema para
qualquer pessoa que ird adquiri-lo. Ou seja, deve ser possivel compreender o funcionamento
técnico, forma de instalacdo ou contratacdo do software e 0 manual de uso na perspectiva do cliente.

Neste contexto, com o crescente nimero de empresas no setor de desenvolvimento de
softwares ageis, 0s quais dependem, em grande parte, de uma intervencao e feedback constante do
cliente, ndo basta possuir um sistema completo e uma documentacdo a seu respeito. Portanto, é
essencial possuir, também, um meio de comunicacdo simples e eficaz entre a organizacdo e o
consumidor final, a fim de que este fique satisfeito com o produto no qual investiu, segundo Souza
et al. (2019).

Assim, entra em cena o atendente - o canal de comunicacdo direto entre a empresa e seus
clientes. Skillful (2016), defende que a pessoa que ocupa o cargo de atendimento ao cliente
necessariamente devera possuir, entre outros atributos, uma facilidade de comunicacéo interpessoal
oral e escrita, a capacidade de escuta ativa, pensamento critico, resolugdo de problemas complexos,
julgamento na tomada de decisGes e a habilidade de ensinar. Portanto, é uma posicao
multifuncional em qualquer empresa, mas, de forma especifica, em organizacGes que desenvolvem
e vendem algum sistema, indispensavelmente deve haver uma equipe de atendimento robusta,
qualificada e engenhosa.

Em seu artigo sobre a importancia da qualidade do atendimento ao cliente, Souza et al.
(2019) explicam este cargo como sendo constituido pela interacdo entre os colaboradores da
empresa e os destinatarios do produto, desde 0 momento inicial de contato com o cliente até a
conclusdo da compra. Entretanto, o papel do atendente ndo acaba no momento da aquisicdo do
produto, mas abrange um periodo determinado pela duragdo do relacionamento com o cliente.

Consequentemente, segundo Costa, Santana e Trigo (2015), o atendimento em si é de
importancia equivalente ao préprio produto vendido pela empresa. E, portanto, um assunto de
extrema relevancia, pois sera, cada vez mais, um dos elementos de maior peso na escolha de

qualquer software, visto que este setor & responsavel, em grande parte, pelo estabelecimento,
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desenvolvimento e manutencdo do relacionamento entre a empresa e o cliente, procurando agregar

ao produto ou servigo vendido, segundo Souza et al. (2019).

2.2 Fundamentacao tedrico conceitual

A fim de analisar a relagdo entre o atendimento ao cliente em empresas de desenvolvimento
de softwares e 0 que motiva estes trabalhadores, a fim de chegar a uma conclusédo sobre como
lideres de equipes e a gestdo de pessoas nessas empresas podem melhorar e manter a motivacéo
desses profissionais, sera necessario abordar, em primeiro lugar, algumas teorias motivacionais.
Neste trabalho, seré realizada uma pesquisa focando, principalmente, nas teorias de Maslow e
Herzberg, como sendo duas das teorias mais aceitas e com maior alcance na area da gestdo de
pessoas e motivacao.

A Teoria da Motivacdo de Maslow foi primeiramente publicada em 1943, pelo psicélogo
Abraham Maslow. Consiste numa hierarquia de necessidades, dividida em dois grupos:
necessidades primarias e necessidades secundarias. Conforme explicado por Vogt e Garcia (2020),
na parte inferior da hierarquia, ou seja, abrangendo o grupo das necessidades primarias, tém-se as
necessidades fisioldgicas, aquelas indispensaveis para a sobrevivéncia do individuo. Enquanto, na
parte superior, das necessidades secundarias, apresenta-se aquelas referente a autorrealizacdo do
individuo e, apesar de ndo serem essenciais para sua existéncia, relacionam-se mais estritamente a
motivacao do ser humano.

Em seu livro “Motivation and Personality”, Maslow (1954) define a primeira esfera da
hierarquia como as necessidades mais béasicas, chamadas "fisioldgicas", que sdo aquelas que
mantém a pessoa viva. Este nivel inclui o desejo de combater fome, sede, possuir um abrigo, obter
uma noite de sono, a fim de repor suas energias, €, caso esta base da hierarquia esteja em falta, de
qualquer forma, o individuo ndo ird a procura de necessidades mais sofisticada, visto que 0 minimo
necessario ainda ndo foi satisfeito.

Maslow (1954) também aponta que as necessidades fisioldgicas e a forca com a qual
consomem toda a energia do individuo, também podem ser interpretados como desejos
secundarios. Ou seja, a vontade de comer pode ser, na sua raiz, um desejo de pertencer ou de sentir-
se confortavel. Além disso, ndo precisam ser, necessariamente, satisfeitas de uma Unica forma -

por exemplo, fome podera ser combatida através de um cigarro ou tomando agua.
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A necessidade de segurancga, considera a estabilidade da vida - de emprego, de moradia,
protecdo contra ameagcas, doengas e a certeza de que os desafios da vida poderéo ser enfrentados.
Maslow (1954) explica o advento dessa necessidade a medida em que as necessidades fisiologicas
forem, essencialmente, resolvidas. Assim como no primeiro nivel, a insatisfacdo de seguranca
poderd resultar numa inteira dominacdo do comportamento do individuo a procura deste desejo.
Portanto, vivendo numa sociedade calma, segura e tranquila, tende a assegurar a pessoa de
preocupacOes com possiveis assaltos, animais ferozes ou temperaturas extremas, por exemplo.

No terceiro grau, agora entrando na esfera secundaria, esta a necessidade social, ou de
pertencer e ser amado. Apesar de ndo ser essencial a vida, esta necessidade movera o individuo a
buscar sua satisfacdo a medida que as primarias foram satisfeitas com éxito. Em seu livro, Maslow
(1954) menciona que estes fatores ndo possuem grandes bases de informacdes cientificas, mas que
sempre fizeram parte de obras de literatura. A partir destes, além de observagoes proprias, percebe-
se a destruicdo que a insatisfacdo dessa necessidade causa num individuo - sente-se desorientado,
sem familia, sem raizes, sentindo-se peregrino, ao invés de um nativo.

Maslow (1954) explica a necessidade de estima como sendo classificada em dois grupos.
No primeiro, encontra-se o desejo de realizacdo, adequacdo, forca, confianca e competéncia.
Enquanto, no segundo, tem-se a necessidade de sentir-se aceito, de possuir a estima dos outros,
reputacdo e prestigio. Além disso, aponta que a estima mais gratificante é aquela que se embasa
em meérito, aquele atribuido a esforcos e a determinacédo, ao invés de fama, celebridade ou adulacéo
injusta.

Por fim, no ultimo nivel hierarquico, esta a autorrealizacdo do ser humano. Maslow (1954)
aborda esta necessidade como sendo inerente ao ser e, para possui-la, uma pessoa precisa fazer
aquilo de que é capaz. O homem deve ser honesto consigo, sendo verdadeiro a sua propria natureza
e ndo ao gue a sociedade espera dele. Aqui, pode-se incluir, também, a teoria do empreendedorismo
de si, um conceito que, conforme Hilgert (2017), traz a tona o questionamento de até que ponto a
pessoa € gestora de sua propria formacdo. Aplicando a teoria de Maslow (1954), pensa-se
empreender a si mesmo como fazer de si 0 que te realiza, assim atingindo o nivel mais alto da
hierarquia das necessidades.

A Teoria de Herzberg (1959) concentra-se em compreender dois fatores distintos: os
higiénicos e os motivacionais. Os fatores extrinsecos, aqueles contemplados no grupo higiénico,

abrangem elementos externos ao trabalhador, como seu salario, seguranca no trabalho, beneficios
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que recebe, clima e gestdo da empresa, e sdo assim chamados, pois Herzberg (1959) associa-0s a
higiene pessoal do ser humano, sem a qual a satde do corpo sera comprometida. Como ndo sédo
“motivacionais”, nao possuem o potencial de empenhar a energia do trabalhador, mas, assim como
a relacdo entre o corpo humano e sua higiene, a falta destes resulta na insatisfacdo e desmotivacao.

Por outro lado, o grupo motivacional abrange fatores intrinsecos e, portanto, mais
complexos, a medida em que se trata daquilo que, de fato, motivara o individuo a se esforcar e
alcancar melhores resultados. Dessa forma, inevitavelmente, sdo elementos Unicos a cada individuo
e ndo podem ser geridos, simplesmente, a partir do agrupamento de todos, pois Herzberg (1959)
explica que estes fatores ndo sdo buscados por insatisfagdo, mas a ndo satisfacdo de algum elemento
profissional ou pessoal, particular e inerente.

Segundo Herzberg (1959), o que realmente gera a motivacdo sao elementos como o
reconhecimento, o proprio trabalho que desempenha, a responsabilidade do trabalhador e o
crescimento profissional. Atualmente, a implementacgéo de planos de carreira e o desenvolvimento
de competéncias a partir de treinamentos sdo formas através das quais organiza¢es buscam manter
seus colaboradores motivados, aplicando a teoria dos dois fatores de Herzberg (1959), mesmo que
de forma inconsciente.

Uma maneira de manter e aumentar a motivacdo da pessoa, conforme Herzberg (1968),
citado por Vogt e Garcia (2020), é através da disponibilizagao de mais atividades a serem realizadas
pelo trabalhador. Este conceito leva em consideracéo o fato que seres humanos se tornam satisfeitos
ao passo que concluem determinada atividade, independentemente de sua complexidade. Assim
sendo, dividir as tarefas do dia em tarefas menores, mantera a motivacdo do trabalhador e garantira
uma maior satisfagdo no desempenho das suas atividades.

Herzberg (1959) explica que os dois grupos sdo complementares e ndo opostos, mas que 0s
fatores motivacionais sdo aqueles responsaveis pela maior porcentagem da satisfacdo no trabalho,
enquanto a insatisfacdo do trabalhador geralmente tem origem na falta de fatores higiénicos. Dessa
forma, pode-se interpretar a analise de Herzberg (1959) a partir dos estudos de Maslow (1954),
agrupando as necessidades fisiologicas, de seguranca e até sociais no grupo dos fatores higiénicos
e encaixando necessidades de estima e autorrealizac&o nos fatores motivacionais.

Apesar de pensar em teorias motivacionais antigas, € um assunto em constante evolucao,
pois pode ser definida, conforme Salanova, Hontangas e Peird (1996), citado por Godim e Silva
(2014), como um processo psicoldgico que gera, em cada ser humano, um constante desejo de
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atingir algum objetivo. Essencialmente algo bioldgico ou cognitivo, a motivacdo perpassa o fator
tempo, persistindo ativo como consequéncia de um conjunto de necessidades, emocdes, valores e
metas.

Uma das consequéncias da era tecnoldgica, com todo seu avanco, € a mudanca na percepcao
do que realmente motiva uma pessoa. Ao invés de se pensar 0 sucesso de uma organizagdo como
a qualidade do produto ou servico que oferece, Godim e Silva (2014) apontam que o investimento
na gestdo de pessoas sera o novo diferencial procurado. E por conta desse fato que, & medida que
organizagOes sdo mais automatizadas, gracas as tecnologias modernas, também se tornam cada vez
mais complexas, visto que 0s niveis de satisfacdo e autorrealizacdo, gerados pelo desempenho do
trabalho, serédo mais exigidos pelos colaboradores.

Consequentemente, aplicando as teorias de Maslow (1954) e Herzberg (1959) a
modernidade, percebe-se que, inevitavelmente, a motivacdo do individuo mais facilmente atingira
0 nivel méximo da hierarquia criada por Maslow (1954), ao buscar mais autorrealizacdo advinda
do trabalho e, assim, necessitard de mais fatores motivacionais, a fim de ser satisfeito. Em seu
estudo sobre a motivacéo pelo trabalho, Bischoff (2017) ressalta a importancia de lideres focarem
no desenvolvimento, autoestima e a autorrealizacdo dos membros de suas equipes. Em especial, na
area da tecnologia (TI), muitos profissionais ja possuem suas necessidades basicas satisfeitas e,
portanto, mais trabalhadores se encaixam no grupo de pessoas buscando por autoestima,
responsabilidade, progresso, reconhecimento e valorizagéo.

Neste cenario, a gestdo da motivacdo torna-se um diferencial que precisa ser abordado pelas
empresas. Gestores e lideres de equipes devem desenvolver a capacidade de analisar e identificar
0 que realmente motiva 0 comportamento de determinado grupo de pessoas e, de forma mais
especifica, cada individuo, objetivando implementar um plano de desenvolvimento efetivo para
cada trabalhador, conforme Godim e Silva (2014).

Silva et al. (2016) definem a gestdo da motivacao, nas organizagdes atuais, como sendo um
ponto focal da gestdo de pessoas. O desenvolvimento profissional e pessoal, a autorrealizagdo do
trabalhador, a possibilidade de ascenséo e auxilios mais robustos s&o maneiras através das quais
empresas buscam motivar seus funcionarios, mantendo-os produtivos e contentes na organizacao.
Através desses métodos empregados, a gestdo da empresa objetiva uma melhor qualidade de vida
no trabalho, gerando resultados positivos tanto para o funcionario quanto para a propria

organizacao.
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H4, portanto, uma ruptura no pensamento sobre a gestdo de pessoas, pois, ao invés de serem
vistas e geridas como meras engrenagens no mecanismo “empresa’’, devem ser apreciadas pela sua
capacidade cognitiva, de invencdo, conhecimento agregado e criatividade. Silva et al. (2016)
defendem este ponto de vista explicando que lideres de equipes deverdo buscar desenvolver o
potencial total de cada individuo, capacitando-o da melhor forma para empenhar suas tarefas e,
consequentemente, aumentando a qualidade de seu trabalho.

Dito isso, a complexidade da administracdo de pessoas aumenta ao passo que
compreendemos que ndo ha uma formula exata a ser utilizada. Determinado método podera
funcionar em uma empresa, enquanto, em outra, trard consequéncias graves de insatisfacdo do
trabalhador. Ademais, neste momento, emerge uma nova variavel a ser pensada - as diferentes
modalidades de trabalho.

Atualmente, as modalidades de trabalho se dividem em presencial, hibrida e remota, todas
as quais possuem vantagens e desvantagens particulares. O trabalho presencial é o formato mais
comum, ainda hoje, e consiste na realizacdo das atividades do trabalho em um espaco fisico da
organizacdo, conforme Santos (2023). Historicamente, esta modalidade foi o principal formato
adotado em funcdo do alto nivel de trabalho laboral realizado na sociedade e, mesmo com 0s
avancos tecnoldgicos nas décadas de 1980 e 1990, o trabalho presencial prevaleceu.

No outro extremo, o termo trabalho remoto foi primeiramente utilizado em 1970, por Jack
Nilles e é frequentemente descrito como teletrabalho, trabalho em home-office, entre outros,
conforme Santos (2023). Independentemente do termo utilizado, esta modalidade de trabalho
permite uma maior flexibilizacdo do local de trabalho e, muitas vezes, até mesmo dos horarios
trabalhados. Ao invés de exigir um deslocamento geografico para determinado local pré-
estipulado, o colaborador poderéa realizar suas atividades diarias a partir de qualquer ambiente -
seja de sua casa, seja de uma cafeteria, por exemplo.

Entre estes dois extremos, temos o chamado trabalho hibrido, um formato que abrange tanto
o trabalho presencial quanto o trabalho remoto de alguma forma. Santos (2023) descreve este
formato como o mais complexo para a gestdo organizacional, pois tenta unir os aspectos positivos
de ambas as modalidades anteriores. Em sua esséncia, o trabalho hibrido é uma oportunidade de
oferecer total liberdade de escolha para o colaborador - podera trabalhar de um local fixo,
pertencente a empresa, ou podera trabalhar de forma remota, escolhendo seu proprio local de
trabalho conforme desejar.
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Dentre as trés modalidades de trabalho explicadas acima, possivelmente a mais comumente
adotada é o formato hibrido, pois possibilita uma unido das vantagens do trabalho presencial e
remoto sem lidar com as desvantagens de deslocamento continuo ou distanciamento completo.
Santos (2023) aponta que este formato possibilita um equilibrio entre trabalho e vida pessoal que
talvez ambos os outros ndo permitem, apesar do fato que nem sempre o trabalhador tera livre

escolha a respeito dos dias trabalhados dentro e fora do estabelecimento empresarial.

2.3 Sistematizacao dos estudos sobre 0 tema

Apesar do fato que o teletrabalho foi regulamentado, no Brasil, em 2017, através da Lei
13.467, foi somente com a declaracdo da COVID-19 como uma pandemia, em 2020, que o trabalho
remoto realmente entrou em cena. Empresas tiveram que parar a pratica normal de suas atividades
comerciais ou adotar uma forma alternativa de desempenhé-las, o que, segundo Navarini e Pereira
(2021), necessita de uma analise mais aprofundada a fim de entender quais atividades s&o
caracterizaveis como passiveis de serem realizadas em casa.

Entretanto, apesar da dificuldade dessa escolha para muitas organizacgdes, esta época foi
crucial para uma revolucéo do trabalho, pois introduziu muitas pessoas, que anteriormente nunca
teriam este contato, a possibilidade de trabalharem de suas casas. Navarini e Pereira (2021) trazem
uma pesquisa, realizada pela McKinsey & Company em 2021, que revela que 52% dos funcionarios
preferem um modelo de trabalho mais flexivel, enquanto, antes da pandemia, somente 30%
demonstravam esta preferéncia.

Portanto, ndo é de se surpreender que mais do que a metade dos entrevistados, numa
pesquisa realizada pela Pew Research Center, em 2020, afirmaram que, se tivessem a opcao,
continuariam a trabalhar remotamente apos a pandemia. Muitos afirmaram que a maior parte de
seu trabalho poderia ser desenvolvido de forma remota, mas, mesmo assim, antes da pandemia,
cerca de 62% destes trabalhadores revelaram que nunca haviam trabalhado nesta modalidade.

Em linhas gerais, pode-se pensar nas diferentes modalidades de trabalho em trés grandes
grupos: aqueles que nunca trabalham fora do escritério ou do seu ambiente de trabalho, seja qual
for; aqueles que sempre realizam o trabalho a distancia; e aqueles que estdo no meio, ou seja, alguns

dias trabalham de casa e outros dias se deslocam ao local de trabalho. Para cada um, Navarini e
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Pereira (2021) abordam diversas vantagens e desvantagens tanto para o colaborador quanto para a
empresa.

Em relacdo ao trabalho presencial, uma das maiores criticas levantadas por Navarini e
Pereira (2021) ¢ a distracdo que causa para o colaborador, dificultando seu foco e 0 mantimento de
sua concentracdo. Dentre estes fatores, 0 mais aparente sdo as conversas de outros colaboradores
entre si, as quais perturbam aqueles que necessitam de um alto nivel de concentracdo ao
desenvolver atividades complexas.

Outra desvantagem importante de destacar sdo as interrupcdes que o trabalho presencial
facilita - 0 aspecto sincrono, as reunides que poderiam ser resolvidas por e-mail, todos geram uma
distracéo e dificultam o foco do colaborador. Como dito por Navarini e Pereira (2021), o modelo
presencial cria a ideia de que ¢ necessario resolver tudo “cara a cara”, sem levar em consideragao
0 impacto sobre a produtividade de cada trabalhador. Consequentemente, percebe-se as
dificuldades que surgem para a empresa - trabalhadores distraidos criam ambientes menos
produtivos.

Porém, Alves, Amorim e Bezerra (2021) discorrem sobre as claras vantagens que o trabalho
presencial apresenta, como uma gestdo de pessoas que abrange praticas de unificar, desenvolver e
manter colaboradores, promovendo um espirito de engajamento com a empresa e seus colegas.
Além disso, comentam que o monitoramento do trabalhador e a seguranca de dados é facilitada
presencialmente, visto que ndo passa a ser uma pratica intrusiva, mas uma ancora familiar a gestéo.

Por outro lado, também ha desafios associados ao trabalho remoto. Segundo Mendes, Marin
e Struziato (2022), as distraces de casa, a sensacdo de isolamento que podera afetar a saude do
trabalhador, a auséncia do ambiente profissional e do convivio com colegas, onde o trabalhador
facilmente consegue solicitar ajuda e obter apoio, além de outros fatores podem gerar impactos
negativos na produtividade e motivacédo do colaborador.

Entretanto, Mendes, Marin e Struziato (2022) enfatizam vantagens do teletrabalho como a
maior flexibilidade de horéarios e local, a simplicidade de acesso ao local de trabalho, visto que o
colaborador ndo precisa mais se locomover. Dessa forma, o colaborador consegue gerir melhor seu
tempo, reduzir custos de transporte e equilibrar sua vida pessoal e profissional, assim impactando
positivamente seu bem-estar, ao passo que ainda conseguira desenvolver suas atividades normais
de trabalho.
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A partir de uma entrevista realizada pela Economist Impact (2021), foram analisados 0s
desafios que a adocao de diferentes modalidades de trabalho gera para a gestédo de pessoas. Apesar
de haver beneficios com o teletrabalho ou trabalho hibrido, como, em muitos casos, 0 aumento da
produtividade, a pesquisa aponta que dificuldades como a disparidade de género, a relagéo entre o
trabalho presencial, visibilidade e reconhecimento do individuo, além da justica na remuneragéo,
séo fatores essenciais de serem pensados.

Conforme Lovatel (2016), o setor de desenvolvimento de softwares divide-se em trés
grandes grupos: sistema, programacao e aplicacdo. No primeiro grupo, entende-se sistema pelo
conjunto de controladores de dispositivos e operativo que permitem com que 0 Usuério interaja
com o computador através de uma interface gréafica, ou seja, a infraestrutura que permite criar e
disponibilizar o software ao usuario. Para que isso seja possivel, torna-se necessario possuir
linguagens de programacao com os quais o desenvolvedor cria sistemas de informacdes através de
um ambiente visual integrado. Finalmente, no terceiro grupo, temos a aplicacdo desses softwares
que sdo o produto final vendido e utilizado pelo usuério, permitindo que o trabalhador execute uma
série de atividades que irdo agregar valor a sua empresa e facilitar seu trabalho diario. Pode-se
citar, como exemplos de software de aplicacdo, os chamados ERPs (Enterprise Resource
Planning), CRMs (Customer Relationaship Management) e SCMs (Supply Chain Management).

Em relacéo ao setor de desenvolvimento de softwares, a demanda por sistemas cada vez
mais rapidos e simples cresce a medida que organizagdes procuram novos métodos de gerir seus
processos. Merzouk et al. (2018) realizaram uma comparacéo entre o método agil e o tradicional,
comparando diferentes estratégias de desenvolvimento e manutencdo de softwares. Em sua
pesquisa, abordam as principais diferencas entre os dois métodos, ressaltando que o método
moderno foca na gestdo e organizacdo dos times, dando énfase ao individuo e a usabilidade do
sistema.

O desenvolvimento de sistemas ageis requer menor custo, pois objetiva envolver o usuario,
criando um sistema que leve em consideracao as necessidades do usuario final, além de permitir a
manutencdo e customizacdo de forma simples, a fim de atender as mudancas de mercado e as
necessidades do cliente, segundo Merzouk et al. (2018). Também ressaltam que uma das maiores
diferengas entre sistemas ageis e sistemas tradicionais é que, além de um maior envolvimento do
usuario durante o processo de desenvolvimento e manutencdo, o produto/servico final busca

transformar a forma como o usuério interage com o sistema e com sua equipe. Ha, portanto, uma
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alta flexibilidade e eficiéncia dos processos, envolvendo cada membro do time e auxiliando na
gestéo coletiva da empresa.

Consequentemente, com o maior envolvimento do usuario final durante e apds o
desenvolvimento do sistema, € ainda mais importante possuir um meio simples e pratico de
comunicagdo entre a empresa ofertante e o cliente através do atendente. Material institucional
assinado pela Skillful (2016), uma iniciativa sem fins lucrativos, publicou um texto sobre
especialistas de atendimento ao cliente no qual definiu dez competéncias fundamentais para
qualquer profissional da area. Dentre as diferentes competéncias levantadas, estdo a necessidade
do atendente possuir a capacidade de escuta ativa, pensamento critico, resolu¢cdo de problemas
complexos e julgamento na tomada de decisdes. Pode-se dizer que, além de ter conhecimento sobre
a area na qual atua e habilidades mais praticas como, por exemplo, a comunicacao oral e escrita,
este cargo necessita de aptiddes de cunho mais complexo e menos simples de se desenvolver.

Linke (2015) explica a atuacdo do atendente como sendo um processo composto por
diferentes acBes que tem como objetivo gerar resultados esperados e padronizados, além de possuir
uma sequéncia de entrada, processamento e saida. Segundo o autor, o primeiro passo é resultado
de um contato realizado pelo cliente, apds o qual o atendente transfere as informacGes obtidas a
empresa e aguarda um retorno. Assim que houver uma solugéo para o problema ou um retorno
referente a sugestdo, o atendente contata o cliente com o resultado obtido, concluindo o processo.

Entretanto, Linke (2015) salienta que ndo se trata, simplesmente, de um mero processo
realizado de forma impessoal. Como espera-se que o resultado seja alcangado com sucesso, surge
a necessidade de qualificar e gerir cada trabalhador neste setor para que tenha um treinamento
adequado e consiga chegar a este fim desejado. De forma especifica, o setor de desenvolvimento
de softwares requer um conhecimento por parte do atendente que supera o de um simples call

center.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa é uma pratica amplamente presente em vérias areas, como a politica, econdmica,
social e académica. Visa analisar e confrontar dados e informagfes sobre um assunto especifico,
fundamentado em uma base tedrica solida relacionada ao objeto de estudo. Ao abordar um
problema relevante para o pesquisador, busca proporcionar o conhecimento de diferentes aspectos
da realidade e a formulagédo de solugdes para questdes existentes, conforme Ana e Lemos (2018).

O tipo de pesquisa realizado foi qualitativo e exploratdrio. Bauer e Gaskell (2008) explicam
essa abordagem como sendo uma forma de representar a variedade de pessoas em seus diferentes
contextos. Enquanto pesquisas quantitativas trabalham com estatisticas e regras, uma pesquisa
qualitativa objetiva analisar determinado grupo a partir de descricbes, comparaces e
interpretagoes.

Para um estudo com fins exploratorios, ha o intuito de, ao final da pesquisa, elaborar
explicacbes sobre o tema analisado. Portanto, apds a coleta de dados, ocorreu uma cuidadosa
analise dos resultados, objetivando trazer a tona novas questfes de pesquisa e aprimorar hipéteses,
conforme explicado por Gil e Neto (2020). E, portanto, importante mencionar que a coleta de dados

considerou eventos e contextos relacionados ao assunto estudado.

3.2 Participantes da pesquisa

Levando em consideracdo o tipo de pesquisa feito, os participantes foram definidos por
acessibilidade e conveniéncia. Foi desenvolvido um questiondrio no Google Forms, com 14
questdes abertas, que se encontra no Apéndice, o qual foi enviado para diversos profissionais da
area de desenvolvimento de software que ocupam o cargo de atendente ao cliente, conforme o
objetivo desse estudo.

A fim de acessar os profissionais, foi realizado contato direto com pessoas da rede da
pesquisadora que atuam na area, tanto por WhatsApp quanto pessoalmente, além de fazer uso da

plataforma LinkedIn para convidar mais pessoas a participarem. O questionario ficou aberto entre
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o dia 7 de novembro e 8 de dezembro de 2023, periodo durante o qual recebeu respostas de 15
participantes.

3.3 Coleta de dados

A coleta efetiva dos dados foi feita a partir de um questionério criado na plataforma Google
Forms, cujo link foi enviado diretamente para cada potencial participante. Ao escolher uma
pesquisa qualitativa, tornou-se necessario possuir uma certa flexibilidade ao aplicar o questionario
e, portanto, optou-se exclusivamente por questdes abertas. Gil e Neto (2020) explicam este formato
como apresentando a possibilidade do pesquisador ndo estabelecer uma relagdo estrita, mas
permitir discussdes e ideias ndo previstas que, usando somente questdes objetivas, ndo seria
possivel.

Em seu artigo sobre diretrizes para o uso de entrevistas semiestruturadas, Guazi (2021)
explica o formato como uma entrevista que possui um roteiro de questdes abertas sobre o assunto
sendo estudado, além de outras questBes que irdo emergir ao longo da discussdo, com base nas
informacBes sendo compartilhadas pelo entrevistado e que talvez ndo tenham sido previamente
pensados. Aplicando-se esta teoria ao questionario, a vantagem das questdes abertas é que cada
participante poderé refletir e opinar conforme suas experiéncias e sua bagagem cultural. Ao invés
de simplesmente trata-los como iguais, este formato permite uma andalise mais aprofundada das
percepcOes individuais.

No Apéndice, encontra-se o0 questionario aplicado. As perguntas foram elaboradas a partir
do referencial tedrico e dos objetivos do estudo, procurando captar percepcdes sobre as trés
modalidades de trabalho que foram analisadas, levando em consideragao as atividades envolvidas

no cargo de atendimento ao cliente, independente da modalidade em que o profissional atua.

3.4 Analise de dados

Apbs o término da coleta, foi realizada a analise dos dados obtidos, durante a qual surgiram
novas categorias, de forma organica, além das trés previstas nos objetivos do trabalho. Também
foram discutidas as semelhancas e diferencas entre as respostas, contrapondo-as ao referencial

teorico e a estudos anteriores. Este processo foi fundamental na analise qualitativa dos dados, pois
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a andlise de conteudo permitiu identificar e organizar padrdes, temas e significados subjacentes nos
dados coletados.

Pode-se entender esta analise como um conjunto de técnicas ainda em desenvolvimento que
tém o objetivo de analisar diferentes tipos de contetdo, sejam eles expressos verbalmente ou néo,
através da aplicacdo de métodos sistematicos de anélise de dados, segundo Sousa e Santos (2020).
Ademais, os autores dividem esta etapa em trés fases: pré-andlise, exploracdo ou categorizagdo e
tratamento dos dados.

Na primeira etapa, a de pré-analise, ocorreu uma leitura e organizacdo preliminar do
material obtido a fim de que se torne Util para a pesquisa. Na sequéncia, houve uma exploracao das
informacdes, fase esta que objetivou categorizar os dados, com o intuito de reagrupa-los de forma

organica e natural. Por fim, houve o tratamento e interpretacdo do material (Sousa e Santos, 2020).



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfil dos participantes da pesquisa
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Com o objetivo de entender os fatores motivacionais de atendentes ao cliente em cada

modalidade de trabalho, buscou-se aplicar 0 questionario em empresas de desenvolvimento de

software de conhecimento e facil acesso da pesquisadora. Entre os 15 respondentes, percebeu-se

um viés notavel para o trabalho remoto, visto que havia uma afinidade e maior acesso aos

profissionais dessa modalidade.

Além disso, percebe-se, de maneira geral, que os respondentes trabalham nessa profissao

ha anos, fato este que ndo aparenta influenciar em sua ascensdo para lider de equipe, visto que a

maior parte continua sendo atendente sem ser lider ou gestor de sua equipe. Novamente, este viés

é provavel resultado de os respondentes advirem de poucas empresas €, consequentemente, nesta

pesquisa, poucos entre os profissionais sao lideres.

O Quadro 1 apresenta o perfil dos participantes:

Quadro 1 - Perfil dos participantes

Participante E atendente | Tempo na area E lider de equipe? Modalidade de trabalho
n° ao cliente?

1 Sim Entre 5 ¢ 10 anos | Nao Remoto

2 Sim Entre 5 e 10 anos | Nao Remoto

3 Nao Entre 5 ¢ 10 anos | Nao Presencial
4 Sim Entre 1 e 2 anos Nao Remoto

5 Sim Entre 1 e 2 anos Sim Remoto

6 Nao Entre 5 e 10 anos | Nao Remoto

7 Sim Acima de 10 anos | Nao Remoto

8 Sim Entre 5 ¢ 10 anos | Nao Remoto

9 Nao Acima de 10 anos | Nao Remoto
10 Sim Entre 1 e 2 anos Nao Remoto
11 Sim Acima de 10 anos | Sim Remoto
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12 Sim Acima de 10 anos | Sim Remoto
13 Sim Entre 2 € 5 anos Nao Hibrido
14 Sim Entre 5 e 10 anos | Nao Hibrido
15 Nao Entre 2 e 5 anos Nao Remoto

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

4.2 Resultados

4.2.1 Presenca do modelo hibrido

Foi questionado aos respondentes o seguinte: “Caso seja (o trabalho) no modelo hibrido,
como funciona este modelo na sua empresa? Como esta organizado?”

Como houve apenas dois participantes que trabalham na modalidade hibrida, segue que
também houve duas respostas a esta pergunta, a qual ndo era obrigatdria por consequéncia. Ambos
as respostas explicam o funcionamento da modalidade como sendo 3 dias de trabalho remoto,
tercas, quartas e sextas, e 2 dias de trabalho presencial, segundas e quintas, fato este que
possivelmente indica que trabalham numa mesma empresa.

Nota-se que ndo ha uma liberdade de escolha em relacdo aos dias trabalhados
presencialmente. Para uma grande empresa, talvez seja menos importante, mas para empresas
menores ou que tenham equipes mais focais, ter dias pré-definidos podera ser uma vantagem. Isso
ndo somente para o colaborador, como também para a empresa, pois, como apontado por Navarini
e Pereira (2021), promove um clima organizacional, um senso de pertencimento e cultura Unica,
além de ser mais pratico para determinadas reunifes ou discussfes do time, aspectos estes que,

caso a equipe ndo tivesse determinado dia pre-definido, seriam inviaveis.

4.2.2 Preferéncias por modalidade de trabalho

Foi questionado aos respondentes o seguinte: “Caso a escolha de modalidade de trabalho

fosse totalmente sua, qual modalidade vocé escolheria? Por qué?
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As respostas a esta pergunta revelam um fato bastante interessante — apenas 1 dos
respondentes estd insatisfeito com a modalidade de trabalho na qual atua. Este respondente, que
hoje trabalha remotamente, demonstrou um maior interesse pela modalidade presencial em
funcdo do contato pessoal com seus colegas de trabalho, além de defender que considera
beneficial as empresas e seus negdcios também. E interessante que o participante que trabalha
nesta modalidade atualmente e ndo deseja mudar também citou motivos bastante semelhantes —
a interacdo com os membros de seu time e sua produtividade.

Em relacdo aos que trabalham na modalidade remota e responderam que esta, de fato,
era sua preferéncia, percebe-se uma predominancia do motivo que podemos designar “qualidade
de vida”. Foram citados diversos exemplos, como a flexibilidade de local de trabalho e 0 maior
aproveito de tempo, o qual ndo precisa ser gasto no deslocamento até determinado local
geografico designado.

Houve algumas justificativas mais aprofundadas referente a este ponto. O participante 8
revelou o fato que esta melhora na qualidade de vida afeta sua satde mental, pois ndo lida com
estresses relacionados ao transito ou a falta de tempo para dedicar a sua vida pessoal. Além
desse, 2 respondentes citaram a possibilidade de poder passar mais tempo com suas familias,
confirmando o ponto levantado por Santos (2023) de que o trabalho remoto permite um maior
equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Mendes, Marin e Struziato (2022) apontam a facilidade de acesso ao local de trabalho como
sendo, talvez, a maior vantagem do trabalho remoto. Além das respostas que citam a falta de
deslocamento como um ponto positivo, houve um comentério interessante, feito pelo respondente
10, sobre o maior acesso a vagas de trabalho, visto que esta modalidade permite a escolha de
emprego em qualquer cidade do pais. Este comentario apenas corrobora o estudo realizado por
Revelo (2022), o qual demonstrou uma distribuicdo mais igualitdria do recrutamento de
profissionais de tecnologia no Brasil.

Por fim, em relacdo aos respondentes que trabalham de forma hibrida e demonstraram
preferéncia por esta modalidade, pelo simples de fato de unir as duas modalidades anteriormente
comentadas. Ha algumas atividades que sdo mais facilmente realizadas quanto sozinho, sem
distracfes, enquanto ha outras que sdo auxiliadas pelo contato presencial, além dos beneficios

decorrentes do contato direto com colegas de trabalho.
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4.2.3 Causas do mau atendimento

Foi questionado aos respondentes o seguinte: “Em sua experiéncia, o que causa um
atendimento ruim? Por qué? Se possivel, dé exemplos.”

Dentre as diversas respostas dadas a este questionamento, percebe-se uma
predominéncia de alguns assuntos. Primeiramente, a falta de conhecimento ou dominio, por
parte do atendente, sobre os assuntos tratados durante o atendimento foi algo comentado pela
maioria dos participantes. Em segundo lugar, houve uma surpreendente quantidade de respostas
que indicaram a falta de empatia, por parte do profissional de suporte, como uma das causas
mais comuns do atendimento ruim.

Sobre este segundo, foram citados a falta de querer ajudar, falta de compreenséo e, mais
interessante, a falta de proatividade — atendentes que ndo se empenham do seu trabalho,
buscando motivacées mais profundas pela reclamagdo ou solicitagdo feita pelo cliente. Em
relacdo a este Ultimo, também foi comentado sobre os resultados disso ou fatores que,
possivelmente, aumentam este problema. Podemos citar falhas na comunicacdo oral ou escrita
tanto por parte do cliente quanto por parte do atendente.

Em funcdo disso, foi apontado que isso podera gerar demoras na solucdo do problema
enfrentado, visto que o atendente ndo conhece todos os detalhes do caso ou ndo entende o real
problema. Consequentemente, ha uma demora desnecessaria na resolucdo e retorno ao cliente,
resultando em insatisfacdo com o atendimento, o atendente e, é claro, a empresa.

E interessante comparar estas respostas ao que Silva et al. (2016) propuseram sobre a
importancia de lideres e gestores, nessa area especifica, capacitar os membros de sua equipe para
que desempenham suas atividades com maior qualidade e rapidez. Costa, Santana e Trigo (2015)
confirmam este ponto de vista ao apontarem que o mal atendimento é, em muitas empresas, 0
causador da perda de clientes.

Dito isso, houve 3 respondentes que sugeriram causadores mais diferenciados, a saber,
um desconhecimento de tecnologia, um produto ruim e a falta de autocritica por parte do
atendente. O primeiro problema citado talvez deixe mais claro o motivo pelo qual empresas na
area de desenvolvimento de softwares tendem a recrutar um perfil de profissional mais jovem,

visto que ha certa agilidade necessaria no aprendizado de novas tecnologias.
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Em relacdo a qualidade do produto, o respondente defendeu seu ponto de vista de forma
interessante, pois apontou que, independentemente da exceléncia do atendente no seu trabalho,
possuir todas as capacidades necessarias e entender bem o sistema com o qual trabalho, se este
altimo for de baixa qualidade, a insatisfacdo do cliente esta fora de seu controle. Godim e Silva
(2014) sugeriram que, talvez, seja mais importante investir na qualidade da mé&o de obra do que no
aperfeicoamento do produto ou servico vendido. Porém, ndo adianta ter atendentes excelentes se 0
produto vendido automaticamente gera a insatisfacao do cliente.

Por fim, como mencionado acima, o participante 12 levantou o assunto de falta de
reconhecimento quando um atendimento é ruim. As vezes, é mais facil achar falhas no sistema, no
cliente ou na forma como foi treinado, mas, como revelado por Maslow (1954), talvez, o que
verdadeiramente esta em falta é a autorrealizacdo, um maior senso de seu potencial advindo da
autorreflexdo que resulta no desejo de atingir aquilo de que é capaz.

Apesar do fato que houve, somente, trés respondentes que atuam como lider de equipe, é
possivel levantar alguns pontos interessantes sobre suas contribui¢fes. Ao analisarem o que causa
um atendimento ruim, os trés enfatizaram aspectos relacionados ao atendente mais do que aspectos
externos como modalidade de trabalho, ambiente ou cliente. Ndo houve uma surpreendente
diferenca, pois outros participantes também levantaram esses pontos, mas foi notavel que os todos
os lideres destacaram o papel importantissimo do atendente neste cenério.

4.2.4 Fatores motivacionais e desmotivacionais no trabalho de atendente

Foi questionado aos respondentes o seguinte: “Que fatores lhe MOTIVAM ao desempenhar
seu trabalho de atendente (ex.: sobre o trabalho em si, clientes, remuneracéo, condigdes etc.)?
Por qué? Se necessario, dé exemplos.” € “Que fatores lhe DESMOTIVAM ao desempenhar seu
trabalho de atendente (ex.: sobre o trabalho em si, clientes, remuneragdo, condicdes etc.)? Por
qué? Se necessario, dé exemplos.”.

Como resposta para estas perguntas, surgiram diversos assuntos, 0s quais podemos, de
forma geral, dividir em fatores externos ao individuo, ou seja, fora de seu controle, e fatores
internos, que sejam, a0 menos em parte, sob seu dominio. Antes de analisar as questdes
separadamente, é interessante apontar o fato que, comparando ambas, percebe-se que os fatores

que desmotivas sdo sempre vistos como aqueles fora do controle do atendente.



34

Em relacdo aos fatores que motivam os respondentes, foram levantados cerca de 8 internos
e 8 externos. Os fatores internos, ou de determinado controle do atendente, abrangem a ajuda
prestada aos clientes, resolucdo efetiva de problemas, dominio sobre os assuntos tratados,
interacdes positivas com os clientes resultando na sua satisfacdo, contribuicdo para o bom
andamento dos neg6cios da empresa, crescimento profissional, aquisicdo de conhecimento e ser
um colega de referéncia.

Os fatores externos ou fora do controle do atendente envolvem a remuneracdo, beneficios
e reconhecimento, uma gestdo compreensiva, boas condicGes de trabalho, ambiente de trabalho
positivo, atividades desempenhadas que s&o de interesse e um sistema bem desenvolvido.
Analisando este equilibrio entre fatores controlaveis e incontrolaveis, podemos concordar com
Bischoff (2017) quando disse que gestores deverdo, cada vez mais, focar no desenvolvimento
profissional, autoestima e autorrealizacéo de suas equipes.

Em relagdo ao que desmotiva o0s atendentes, como dito anteriormente, hd uma
predominancia de motivos externos, fora do controle do individuo. Em muitos casos, estes
contrapem os fatores motivacionais, abrangendo questdes muito semelhantes — clientes ndo
compreensiveis ou mal-educados, gestdo autoritdria ou que desconfia nos funcionarios,
remuneracao baixa, condi¢des de trabalho ruins, falta de comprometimento e empenho de colegas,
sobrecarga de trabalho, padrdes internos em constante mudanca ou lentos, falta de reconhecimento,
produto de qualidade baixa e fatores climaticos.

Analisando estas perspectivas, percebe-se que, apesar de haver alguns fatores relacionados
aos clientes e aspectos externos a empresa, como o clima, a maior parte relaciona-se ao ambiente
interno da empresa. Talvez venha de surpresa chegarmos a esta concluséo, pois revela o fato de
que, ao invés de profissionais de T1, num ramo tdo moderno, serem encaixados no grupo de fatores
motivacionais de Herzberg (1959), ainda sdo impulsionados por fatores higiénicos — aqueles que o
mantém produtivo, mas ndo motivado de fato.

Além disso, interessantemente, a ndo ser por um respondente, os fatores motivacionais e
desmotivacionais levantados ndo possuem relacdo com a modalidade de trabalho na qual
desempenha suas atividades. Ou seja, possivelmente, a motivacdo no atendimento ndo apresenta
altas variacOes, sendo relativamente independente da modalidade de trabalho. Claro, o fato de
varios participantes levantarem o assunto de condig¢fes de trabalho e flexibilidade de horarios

revela que a modalidade afeta, sim, até certo ponto, mas nao predomina.



O Quadro 2 apresenta a sintese dos fatores motivacionais e desmotivacionais apontados:

Quadro 2 - Fatores motivacionais e desmotivacionais

Fatores motivacionais

Fatores desmotivacionais

Ajudar clientes

Clientes ndo compreensivos ou grosseiros

Resolver problemas

Remuneracéo baixa

Dominar os assuntos tratados

Falta de reconhecimento

Satisfazer clientes

Gestdo autoritaria/ndo confia nos funcionarios

Contribuir na empresa

Mas condicdes de trabalho

Crescer profissionalmente

Falta de comprometimento por parte de colegas

Adquirir novos conhecimentos

Sobrecarga de trabalho

Ser colega de referéncia

Padrdes internos em constante mudanga ou lentos

Remuneragdo adequada

Produto de baixa qualidade

Beneficios

Fatores de clima

Reconhecimento

Gestdo compreensiva

Boas condicdes de trabalho

Ambiente de trabalho positivo/construtivo

Atividades interessantes a desempenhar

Sistema bem desenvolvido

Ao compararmos as respostas de lideres aos de subordinados, percebe-se que, apesar de

haver uma igualdade entre seus comentarios, um dos lideres de equipe levantou o papel importante

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

35

da gestdo na sua motivagdo/desmotivacdo. De fato, foi um assunto recorrente, o que demonstra um

ponto essencial a melhorar nesse cargo, mas o participante 5 utilizou a palavra “orientador” a0

explicar o tipo de gestor que necessita. Esta colocacgdo é notavel, pois lideres de equipe tendem a

se sentir mais parceiros aos seus gestores do que subordinados que ndo qualquer papel de lideranca.

Além disso, outro lider compartilhou sua desmotivagdo perante o excesso de trabalho que
desempenha, chegando a comparar seu trabalho ao de trés pessoas. Este fato é bastante recorrente
guando se analisa o papel do gestor e lider de equipe em qualquer setor, pois, especialmente em

empresas menores e menos organizadas, ha uma tendéncia de sobrecarregar aqueles em cargos de

supervisao, resultando em desmotivagdo e prejuizo ao colaborador.
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4.2.5 Influéncia da modalidade de trabalho na motivacao para o trabalho

Foi questionado aos respondentes o seguinte: “Em relacdo a modalidade na qual vocé
trabalha, como vocé acha que esta modalidade interfere na sua motivacdo (positivamente ou
negativamente)? Por qué? Se possivel, complete sua explicagcdo com exemplos.”

Analisando as respostas coletivamente, nota-se que, dos 3 participantes que
compartilharam que a modalidade interfere negativamente, todos trabalham no modelo remoto.
Além disso, justificaram suas percep¢des de formas muito semelhantes — em suma, trabalhar
remotamente Ihes desmotiva em funcéo da falta de contato pessoal e informal com colegas de
trabalho. Lembremos, portanto, a analise de Mendes, Marin e Struziato (2022), os quais
apontaram a sensacéo de isolamento, a auséncia de um ambiente de trabalho presencial e o convivio
pessoal com colegas de trabalho como desafios associados a essa modalidade.

Entretanto, assim como também foi sugerido por Mendes, Marin e Struziato (2022), os
que trabalham remotamente e responderam que esta modalidade interfere positivamente na sua
motivacdo, identificaram duas grandes causas para tanto. Primeiramente, a flexibilidade de
horérios e 0 aumento de tempo livre decorrente da auséncia de locomocéo fisica até o local de
trabalho, resultando num maior tempo livre para dedicar as atividades pessoais ou descansar. Em
segundo lugar, o aumento de produtividade, fruto do fato que ndo ha demasiadas distracdes que
haveria num escritorio, além do fato de estar mais descansado resultante do primeiro ponto.

Houve apenas um respondente que trabalha no modelo presencial. Este, diferente do que
talvez poderia ser imaginado, identificou sua modalidade de trabalho como impactando
positivamente sobre sua motivacdo. Novamente, citou a interacdo com colegas, o trabalho
coletivo e o fluxo de informagdes como justificativa, mas o fato de ndo mencionar a questéo de
deslocamento ou flexibilidade de horarios possivelmente indica alguém que realmente nédo
enfrenta muitos problemas para chegar até o local de trabalho, talvez por morar perto do
escritério, por exemplo.

Em relacdo aos trabalhadores na modalidade hibrida, percebe-se uma real juncdo dos
motivadores apontados pelos que trabalham remotamente e pelos que trabalham presencialmente.
Como apontado por Navarini e Pereira (2021), esta modalidade realmente aparenta combinar o que

é de melhor das outras modalidades — encontros presenciais promovem o senso de pertencimento
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e auxiliam na realizagéo de tarefas coletivas, enquanto a possibilidade de trabalhar remotamente
mitiga os efeitos negativos do transporte e menos tempo livre.

Apesar de ser levantado por outros, nota-se que os participantes lideres de suas equipes
enfatizam a dificuldade que a modalidade remota gera em relagdo a comunicacdo com seus colegas.
N&o é de se surpreender que, para quem precisa gerir, supervisar € monitorar, as dificuldades
impostas pelo modelo remoto tornam-se mais notaveis, assim gerando um efeito negativo sobre

seu trabalho e dificultando-o.

4.2.6 Influéncia da modalidade de trabalho no atendimento

Foi questionado aos respondentes o seguinte: “Vocé acha que a modalidade de trabalho
afeta a forma como um atendimento € realizado? Considera que a sua modalidade de trabalho
tem algum impacto na qualidade do seu atendimento? Por qué?”

Dentre os respondentes, 6 julgaram que a modalidade de trabalho ndo afeta o
atendimento realizado, visto que ndo depende de fatores externos, o conhecimento necessario
ndo mudara conforme a modalidade e um atendente bom também ndo mudara por conta da
modalidade na qual atua. Linke (2015) concorda com este ponto de vista ao defender que a
qualidade de qualquer atendimento devera ter, como base, uma boa capacitacdo do pessoal e a
gestéo efetiva de seu trabalho, com o intuito de chegar ao resultado desejado.

Do restante das respostas, houve representantes das 3 modalidades de trabalho em
analise. Atendentes das modalidades remota e presencial revelaram que as vantagens de suas
modalidades resultavam na sua maior motivacdo e, consequentemente, na melhora de seus
atendimentos. O trabalhador presencial explicou 0 motivo como sendo devido a auséncia de
barreiras de comunicacgdo, corroborando sua resposta anteriormente dada sobre as vantagens do
trabalho presencial.

Em contrapartida, os trabalhadores remotos focaram nos impactos positivos gerados pela
tranquilidade e o conforto do ambiente no qual poderiam trabalhar e na auséncia de estresse que
a antecipacdo da viagem para casa geraria. Um participante propés a ideia de que a distancia
entre o atendente e o cliente melhorava o atendimento, visto que o individuo buscaria se esforcar

mais para chegar a uma solucéo do caso em questéo.
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Houve 2 respondentes que refletiram sobre modalidades nas quais ndo trabalhavam. Dois
trabalhadores remotos demonstraram opinides opostas sobre o trabalho presencial/hibrido, um
dos quais sugeriu que auxiliar na obtencdo de ajuda de seus colegas, confirmando a vantagem
citada pelo trabalhador presencial sobre a facilidade de transmissdo de informac@es. O outro
respondente comentou sobre a pressdo desnecesséria que a presenca de superiores por perto
poderia causar no atendente, justificando que, apesar de nao ser caso de atender “de qualquer
jeito” na modalidade remota, o trabalho presencial poderia deixa-lo nervoso, desmotivando-o e,
consequentemente, resultando num atendimento falho.

Por fim, um participante que atua na modalidade hibrida mencionou o impacto negativo
que a poluicdo sonora poderia ter sobre sua produtividade em determinadas situagdes
presenciais. Também mencionou algo que um trabalhador remoto sugeriu como sendo um
negativo do trabalho num escritério — tecnologias menos robustas ou falhas, problemas com a
internet do local, entre outras situacdes semelhantes.

Como apresentado no inicio dessa pesquisa, ha vantagens e desvantagens com qualquer
modalidade de trabalho. E, portanto, a responsabilidade da empresa buscar entender essa
situacdo e geri-la a fim de aumentar a motivacdo e produtividade de seus funcionarios, sem
impactar negativamente sobre os clientes. E simples de perceber os beneficios tanto do trabalho
remoto como do trabalho presencial, fato este que talvez nos impulsione na direcao do trabalho
hibrido, como sendo o de maior custo-beneficio. Porém, Santos (2023) sustenta que esta é a
modalidade mais complexa de se gerir, visto que busca o melhor de tudo, algo que, sem davida,

resultard em dificuldades e sera custoso.

4.2.7 Influéncia da modalidade de trabalho na gestdo/supervisdo, e da gestdo/supervisao no
trabalho

Foi questionado aos respondentes o seguinte: “Como vocé vé a questio da
gestao/supervisao nas trés modalidades? A modalidade interfere na gestéo/supervisdo da equipe?
A forma como é gerido/supervisionado interfere na sua motivacao/desempenho no trabalho? Por
qué?”

A maior parte dos respondentes julgou que a modalidade de trabalho afeta a forma como é
conduzida a gestdo da equipe. Dentre o restante, um participante considerou que depende do
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funcionério, pois, caso ndo necessite de muita supervisao, se beneficiaria do modelo remoto. Outro
sustentou que ndo depende da modalidade, apenas da gestdo em si, pois se esta é feita de forma
agradavel, resultara na motivacdo e melhor desempenho dos funcionarios.

Do restante, notavelmente houve uma predominancia de respostas que citaram o
microgerenciamento como sendo o formato que mais afeta a motivacdo e o desempenho
negativamente. Muitos destes relacionaram esta atitude, por parte da lideranca, como sendo um
ponto negativo da modalidade remota, pois advém, muitas vezes, da sensacdo de que é necessario
controlar cada acdo e tarefa do atendente. Alguns até sugeriram que esta situacao precisa de uma
maior confianga, por parte da gestdo, para com seus funcionarios, motivando-os e mantendo-0s
produtivos.

Outros respondentes sugeriram que o0 gerenciamento remoto resulta na desumanizacao de
processos, utilizando apenas dados para analisar o desempenho, além de requerer maior esforco,
detalhamento e uma supervisao mais minuciosa, enquanto o presencial gera uma supervisao mais
orgénica, transparente e tranquila. Interessantemente, um trabalhador da modalidade hibrida
identificou que a presencialidade estimula o individuo, pois se sente mais reconhecido e visto em
seu trabalho.

Ente Gltimo ponto foi identificado pela Economist Impact (2021) quando analisaram os
desafios da adocdo das diferentes modalidades de trabalho. O estudo apontou a visibilidade, o
reconhecimento individual e o consequente progresso de carreira como aspectos negativos do
trabalho totalmente remoto. Dessa forma, vemos a justica do comentario do respondente, pois a
sua modalidade hibrida proporciona esta vantagem, ainda que sem todos os potenciais desafios do
trabalho totalmente presencial.

De forma semelhante ao que foi dito no topico 4.2.5, referente a questdo 11, tanto
subordinados quanto lideres de equipe levantaram esse assunto de dificuldade de gestdo na
modalidade remota. E interessante comentar que a opinido daqueles que sio lideres torna-se mais
relevante ao passo que possuem o papel duplo de subordinado e lider. Ou seja, aquilo do qual
sentem falta na forma como seus proprios gestores trabalham, j& podem ou devem garantir que néo

ocorra, também, em relagdo a forma como estdo liderando suas equipes.
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4.2.8 Comentarios adicionais

Foi questionado aos respondentes o seguinte: “Finalmente, ha algum comentario adicional
que queira fazer sobre suas experiéncias de trabalho no atendimento a clientes, analisando a
partir destas modalidades de trabalho?”

Houve um total de 9 respostas a esta pergunta ndo obrigatoria. Alguns resumiram suas
opiniBes dadas anteriormente, ao defenderem que o trabalho remoto auxilia na gestdo, visto que
tudo fica registrado ou que o trabalho remoto ndo gera beneficios nem para a gestdo nem para o
atendente, pois resulta em impactos negativos sobre a saide mental e fisica dos envolvidos. Em
contrapartida, houve um trabalhador remoto que sustentou o que a profissdo que podera ser
realizada de forma remota, os chamados “trabalhadores do conhecimento” que Navarini e Pereira
(2021) apresentam, deveriam ser realizados nessa modalidade.

Alguns participantes sustentaram que ndo depende da modalidade de trabalho em si, mas
de outros fatores diversos — de como a pessoa se relaciona com a modalidade, de como a empresa
é gerida, de como os processos de atendimento sdo organizados, dos beneficios e da remuneracéo
dada pela empresa ou, até mesmo, das proprias pessoas que compde a equipe de atendentes ao
cliente. Houve, também, um que sugeriu que, como se trata de uma profissao que tem constante
contato direto com clientes, devera haver um maior apoio psicoldgico, sugestao esta que corrobora
as teorias motivacionais apresentadas anteriormente e a necessidade de mitigar os efeitos que
fatores esternos tém sobre a motivacdo do atendente.

Houve um respondente que fez a analise de que a motivacdo do atendente ao cliente ndo
depende da modalidade na qual trabalha, pois requer uma alta capacitagéo intelectual e emocional
em qualquer modalidade. Esta percepg¢do vai ao encontro com a publicacdo da Skillful (2016)
sobre a quantidade de atributos necessarios num bom profissional dessa area. A facilidade de
comunicagao interpessoal oral e escrita, a capacidade de escuta ativa, pensamento critico, resolucao
de problemas complexos, julgamento na tomada de decisGes e a habilidade de ensinar, sdo apenas
alguns exemplos, todos os quais, de fato, independem do trabalho ser remoto, hibrido ou presencial.

Interessantemente os trés lideres de equipe responderam esta pergunta e, apesar de suas
contribuigcdes ndo serem notavelmente diferentes das dos demais, tiveram um ponto em comum.
Todos demonstraram uma opinido forte sobre a modalidade na qual acreditam que o trabalho, no
geral, deve ser conduzido. O participante 5 comentou que a modalidade remota ndo € benéfica para
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qualquer pessoa, seja ela subordinada, seja ela lider ou gestor. Enquanto, para os participantes 11
e 12, esta mesma modalidade ¢ identificada como um “sonho” para a maior parte dos trabalhadores
atuais, além de expressarem que, caso as atividades sejam passiveis de serem feitas remotamente,

sem duvida, esta deveria ser a modalidade adotada.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo geral analisar os fatores motivacionais de atendentes ao
cliente, que trabalham em empresas de desenvolvimento de software, nas modalidades presencial,
remota e hibrida. De forma mais especifica, 0 estudo objetivou identificar as percepces, por parte
desses trabalhadores, de fatores higiénicos e motivacionais, relevantes para o seu trabalho,
analisando se tinham relacdo com a modalidade de trabalho em que atuavam.

A fim de atingir estes objetivos, foi desenvolvido um questionario, com 14 questdes abertas,
o qual foi enviado para varias empresas e profissionais de atendimento ao cliente. O questionario
obteve 15 respostas, das quais todas puderam ser aproveitadas para fins da analise. Além disso,
houve representantes de todas as modalidades de trabalho e, portanto, podemos concluir que os
objetivos da pesquisa foram atingidos com sucesso.

Apesar de haver representantes das trés modalidades, houve uma participagdo
significativamente maior de trabalhadores remotos, o que, sem dlvida, apresenta uma limitacéo
marcante no trabalho. Esta situacdo, provavelmente, relaciona-se ao fato que a pesquisadora
trabalhou, como atendente ao cliente, de forma remota e, portanto, possui maior contato com
profissionais e empresas que atuam nessa modalidade.

Outra limitacdo notavel é o fato que houve, somente, um participante que trabalhou de
forma presencial. Entretanto, outros dois, em suas respostas, mencionaram que haviam trabalhado,
em algum momento, de forma presencial. Ou seja, apesar de ser uma limitacao evidente, ndo torna
as respostas inuteis, pois alguns possuem uma comparacgdo pessoal entre mais de uma modalidade
de trabalho e aproveitaram desse conhecimento nas respostas que deram as diversas perguntas do
questionario.

A maior limitacdo da presente pesquisa foi a de que o estudo focou em empresas do setor
de desenvolvimento de software que estdo localizadas na Regido Metropolitana de Porto Alegre, o
que, mais uma vez, limita os resultados para dentro de uma localidade geogréafica relativamente
pequena.

Assim sendo, uma pesquisa que analisa uma area maior, como, por exemplo, o Brasil como
um todo, seria de grande proveito. Isso evidencia-se pelo fato de trabalhadores remotos poderem
trabalhar de qualquer estado do pais, ainda que para uma empresa localizada na Regido
Metropolitana de Porto Alegre, enquanto, para as modalidades presencial e hibrida, seria necessario
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morar na regido. Consequentemente, respondentes da modalidade remota podem possuir uma
bagagem cultural e uma convivéncia completamente diferente daqueles que trabalham
presencialmente e de forma hibrida, assim influenciando as respostas e, provavelmente, dividindo-
as em dois grupos: aqueles que moram na regido analisada e aqueles que moram fora dela.

Dito isso, um dos aspectos mais interessantes, que se percebe ao longo do trabalho, é a
quantidade de profissionais que ja trabalharam em mais de uma modalidade. Independentemente
de quais ja experimentaram, seria um estudo de bastante proveitoso analisar as percepcdes de
fatores motivacionais de trabalhadores que possuem uma comparacao propria entre duas ou todas
as modalidades. Quais aspectos mudam de uma modalidade para outra? Sera que a experiéncia de
trabalhar em mais de uma modalidade afeta o atendimento ao cliente?

Além de ser um estudo de interesse particular, também apresenta aspectos proveitosos para
empresas e gestores que desejam aprimorar a forma como lidam com esta area tdo complexa. De
maneira geral, podemos concluir que as maiores vantagens sdo dispostas pela modalidade hibrida,
pois apenas esta consegue unir o que é de melhor das outras duas. Entretanto, esta modalidade
ainda apresenta desvantagens, especialmente no que diz respeito a contratacdo de talentos, visto
que se limita a localidade préxima do escritério da empresa.

Porém, o simples fato de compreender melhor os fatores motivacionais e desmotivacionais
que influenciam cada profissional e impactam suas atividades diarias, j& apresenta um auxilio para
gestores e lideres de equipe melhorarem. E claro que houve diversos aspectos, levantados pelos
participantes, que ndo estdo sob controle da gestdo, mas, como visto pelas respostas, ha varios
fatores que podem ser considerados e ajustados, por parte da lideranca, a fim de atingir, ao menos,
um aumento de motivacao e, consequentemente, produtividade entre seus colaboradores.

Concluindo a pesquisa, podemos refletir e concordar com a percepcdo compartilhada por
Linke (2015) de que o trabalho do profissional de atendimento ndo é algo simples. Nao se trata de
uma funcdo que podera ser feita de forma impessoal, ndo se trata de um talento que pode ser
facilmente transmitido de uma pessoa para outra. Muito pelo contrario, exige dedicacéo, esforco e
motivag&o, independente da modalidade na qual é realizada. Dito isso, evidentemente ha melhorias
a serem implementadas nas trés modalidades, seja em relagdo ao que motiva e desmotiva o
trabalhador, seja relacionado a gestdo. Nenhum trabalho é perfeito, mas sempre é possivel

identificar o caminho a ser seguido para melhorar, cada vez mais, a situagdo em analise.
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APENDICE — QUESTIONARIO

Motivacdo no trabalho presencial, remoto e hibrido de profissionais de atendimento ao
cliente

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a),

Vocé estéd sendo convidado(a) a participar da pesquisa de concluséo de curso de Rachel June
Armstrong, graduanda em Administracéo pela Escola de Administracdo (EA) da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), orientada pela Prof.2 Dra. Christine da Silva Schroeder
(Escola de Administracdo da UFRGS).

O objetivo geral do estudo é "Analisar a motivacao de trabalhadores nas modalidades
presencial, remota e hibrida, no cargo de atendimento ao cliente em empresas de
desenvolvimento de software da Regido Metropolitana de Porto Alegre".

O instrumento possui um total de 14 questdes, a maioria aberta e seu tempo de preenchimento é
de cerca de 20 minutos.

Todos os dados serdo analisados de forma GLOBAL e ANONIMA e vocé e seu setor de
trabalho nao serao identificados em nenhum momento.

IMPORTANTE: Caso ndo trabalhe como profissional de atendimento ao cliente no momento,
responda as questdes com base na época em que trabalhava. Por exemplo, ao perguntar em qual
modalidade de trabalho vocé atua, responda a modalidade na qual trabalhava quando era
atendente ao cliente.

Os ganhos/beneficios previstos para sua participacdo envolvem, sobretudo, os de reflexdo,
enquanto profissional de atendimento ao cliente, sobre sua experiéncia do que motiva o
trabalhador desse cargo nas diferentes modalidades de trabalho. Em contrapartida, a pesquisa
apresenta riscos, ainda que minimos, dentre os quais tédio, cansaco ou desconforto.

Os dados obtidos pelo estudo seréo utilizados especificamente para a finalidade de
elaboracéo do Trabalho de Concluséo de Curso.

O banco de dados sera apagado apos a finalizacdo do estudo, cujo texto, apos concluido, sera
compartilhado com a Biblioteca da UFRGS para a publicizacdo dentro dos tramites previstos, de
forma a estar disponivel para a sociedade em geral.
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Em caso de davidas sobre o estudo, vocé pode entrar em contato com as pesquisadoras pelo e-
mail rachel.armstrong@ufrgs.br e christine.silva@ufrgs.br.

Desde j&, agradecemos muito pela sua participacéo!

* Indica questdo obrigatoria
Ciente do Termo de Consentimento acima, por favor, marque a opgao desejada para prosseguir:*

CONCORDO em participar da pesquisa
DISCORDO em participar da pesquisa

1. Vocé trabalha como atendente ao cliente atualmente? *

Sim
Nao

2. Caso nao trabalhe mais como atendente, qual cargo vocé ocupa atualmente?

3. Ha quanto tempo vocé trabalha na area de atendimento ao cliente? *

Menos que 1 ano
Entre 1 e 2 anos

Entre 2 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Acima de 10 anos

4. Vocé atua como lider de equipe na sua empresa? Caso sim, ha quanto tempo?

Menos que 1 ano
Entre 1 e 2 anos

Entre 2 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Acima de 10 anos

5. Vocé neste momento atua: *

em trabalho presencial
em trabalho remoto
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em trabalho hibrido

6. Caso seja no modelo hibrido, como funciona este modelo na sua empresa? Como esta
organizado? *

7. Caso a escolha de modalidade de trabalho fosse totalmente sua, qual modalidade vocé
escolheria? Por qué? *

8. Em sua experiéncia, 0 que causa um atendimento ruim? Por qué? Se possivel, dé exemplos. *

9. Que fatores Ihe MOTIVAM ao desempenhar seu trabalho de atendente (ex.: sobre o trabalho
em si, clientes, remuneracdo, condicdes etc.)? Por qué? Se necessario, dé exemplos. *

10. Que fatores Ihe DESMOTIVAM ao desempenhar seu trabalho de atendente (ex.: sobre o
trabalho em si, clientes, remuneracdo, condicdes etc.)? Por qué? Se necessario, dé exemplos. *

11. Em relacdo a modalidade na qual vocé trabalha, como vocé acha que esta modalidade
interfere na sua motivacao (positivamente ou negativamente)? Por qué? Se possivel, complete sua
explicacdo com exemplos. *

12. Vocé acha que a modalidade de trabalho afeta a forma como um atendimento é realizado?
Considera que a sua modalidade de trabalho tem algum impacto na qualidade do seu
atendimento? Por qué? *

13. Como vocé vé a questdo da gestao/supervisdo nas trés modalidades? A modalidade interfere
na gestdo/supervisao da equipe? A forma como é gerido/supervisionado interfere na sua
motivacdo/desempenho no trabalho? Por qué? *



14. Finalmente, ha algum comentario adicional que queira fazer sobre suas experiéncias de
trabalho no atendimento a clientes, analisando a partir destas modalidades de trabalho?
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