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1 INTRODUGAO

1.1 Motivagao

Trabalho remoto (também conhecido como teletrabalho) € qualquer forma de
trabalho executada a distancia, fora de um ambiente formal da organizagéo (p.ex.:
escritorios). Essa forma de flexibilizagcdo das relagdes de trabalho ndo é um
fendmeno recente, dado que seu surgimento se deu em 1973 e, em 2015, atingiu
37% dos trabalhadores nos EUA, em diferentes niveis de adogao - desde o ad hoc
(ocasional) até full-time (totalmente remoto) (JONES, 2015).

Com a evolugao de tecnologias habilitadoras ao longo do século XXI, como a
popularizagdo de internet banda larga nas casas, smartphones, sistemas de
comunicacao (p.ex.: e-mail, chats internos etc.) e sistemas empresariais on-cloud, foi
se tornando cada vez mais possivel estar remotamente distante, sem que fosse
profundamente impactada a dindmica de trabalho. As organizacdes ja conseguiam
observar potenciais redugdes em custos com escritérios € ganhos em satisfagao e
produtividade de colaboradores. Esses, por sua vez, tinham um potencial de eliminar
o tempo de deslocamento, reduzir gastos individuais e aumentar a qualidade de vida
(GAJENDRAN; HARRISON, 2007).

Com isso, sobretudo na primeira década do século XXI, diversas empresas
comecaram a realizar implantagbes em diferentes niveis do modelo remoto.
Contudo, os desafios ainda eram grandes, as ferramentas eram insuficientes e
muitas acabaram se tornando casos de insucesso, revertendo total ou parcialmente
suas politicas de trabalho remoto, como Yahoo (SWISHER, 2013), Best Buy
(SCHAFER, 2013), IBM (SIMONS, 2017), Bank of America (ROBERTS, 2014), AT&T
(BEDNARZ, 2007), Aetna (LEE, 2016) e HP (HESSELDAHL, 2013). Esses casos se
notabilizaram na midia, aumentando os receios por parte de executivos e
colaboradores quanto a esse modelo.

Contudo, em 2020, a sociedade é profundamente abalada pela pandemia do
virus COVID-19, que se disseminou rapidamente em todo o mundo, forgando
centenas de milhares de pessoas a se isolarem em suas casas, a medida que
protocolos de lockdown iam sendo adotados. Com o fechamento de escritérios, as

organizagdes foram forgadas a adotar politicas de trabalho remoto com pouquissimo
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tempo para se prepararem. Isso ocasionou em um experimento global de trabalho
remoto, com cerca de 40% da forga de trabalho global atuando totalmente remota
(BARTIK et al., 2020) - algo que jamais tinha sequer chegado perto de acontecer
até o momento. Em 2019, apenas 15% das empresas tinham politicas de trabalho
flexiveis, passando para 76% em 2020 (MICROSOFT et al., 2020).

Apesar dos receios de muitos executivos no inicio, o resultado acabou sendo
muito mais positivo do que se imaginava. Diversos estudos realizados durante os
anos de 2020 e 2021 apontaram que tanto os colaboradores, quanto as empresas
ficaram satisfeitos com o trabalho remoto. Segundo a PwC (2021), 83% dos
empregadores afirmaram que a mudancga para o trabalho remoto foi bem sucedida,
ao passo que 71% dos trabalhadores avaliaram positivamente essa transigéo.

Na pratica, os colaboradores se viram passando mais tempo com suas
familias e amigos, se dedicando mais a seus hobbies e menos tempo no
deslocamento pendular para o escritorio. Seus horarios de trabalho se tornaram
mais flexiveis e seus gastos diarios menores (GITLAB; SAVANTA, 2020; BUFFER,
2021). Ja as organizagbes observaram melhorias na produtividade, satisfacdo e
retencdo dos colaboradores, bem como reducdes de custos com o fechamento de
seus escritorios (MICROSOFT et al.,2020; BCG; KRC RESEARCH, 2020).

Evidentemente, que também houve muitos desafios, como a dificuldade de
manter a cultura organizacional, garantir o engajamento, fomentar a colaboragéo,
evitar distragcbes em casa, burnout e solidao dos colaboradores (GITLAB; SAVANTA,
2020; BUFFER, 2021; MICROSOFT et al.,2020; BCG; KRC RESEARCH, 2020).

Esse experimento segue perdurando até a data em que se escreve esse
trabalho, mas durante esse periodo, inumeros aprendizados foram gerados sobre o
teletrabalho, mudando completamente o paradigma e as perspectivas para o futuro
do trabalho.

Agora, os colaboradores esperam de suas organizagdes maior flexibilidade no
futuro e os gestores estdo mais abertos a estas mudangas. Segundo a BCG (2020),
60% dos colaboradores desejam flexibilidade sobre onde e/ou quando trabalhar e
70% dos gestores afirmam estar mais abertos a esses modelos flexiveis, com

relacdo a antes da pandemia. Além disso, um estudo da Microsoft aponta que 9 em
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10 executivos acreditam que o modelo hibrido sera mantido pos-pandemia
(MICROSOFT et al., 2020).

Dessa forma, os autores acreditam que o modelo hibrido veio para ficar,
mesmo apds a normalizacdo dos efeitos da pandemia do COVID-19. A luz das
inumeras transformacgdes que aconteceram nesse século, o que nos trouxe até aqui,
nao € o que ira nos levar para frente. Porém, como sera esse futuro? Quais serdo as
praticas adotadas? Quais serdo os impactos para os colaboradores e as
organizacbes?

Em suma, os autores desejam entender para onde aponta essa
transformacdo, a luz da literatura disponivel, do grande volume de dados e
informacgdes gerado pelo experimento na pandemia e das vivéncias pessoais dos
autores, trabalhando durante todo esse periodo com consultoria de gestdo em

diversas organizagdes.

1.2 Objetivos
Esse trabalho propbe-se a enderecar um objetivo geral, sendo essa a grande
pergunta a ser respondida, e um conjunto de objetivos especificos, perguntas

auxiliares para a questao aqui sendo tratada.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo € analisar qual sera o modelo de trabalho
predominante a se estabelecer apés a pandemia do COVID-19, a partir da hipotese
central (aqui chamada de hipotese zero) de que sera o modelo hibrido. Em outras
palavras, isso significa que se buscara evidenciar que as relagdes mais flexiveis de

trabalho com relagao a localizagao serao perenizadas.

1.2.2 Objetivos especificos

Para discutir essa questdo, sera realizado um estudo sobre impactos do
trabalho remoto, identificando Vantagens e Desvantagens deste modelo, cuja
combinacao ira direcionar para a validacdo ou ndo da hipdtese zero. A analise
desses impactos formara um conjunto de hipéteses auxiliares, que suportardo ou

nao a argumentacao sobre a continuidade do modelo hibrido.
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Nesse contexto, os objetivos especificos seréo:

Contextualizar o historico das relagdes de trabalho, buscando entender o que
nos trouxe até aqui e por que o momento atual é diferente;

Identificar algumas das fungbes, setores e paises que tém potencial para
trabalhar remotamente;

Mapear indicativos de qual valor pode ser desbloqueado através do trabalho
remoto, para organizag¢des e seus colaboradores;

Identificar quais sao alguns dos principais desafios a serem superados no
trabalho remoto, para organizag¢des e seus colaboradores;

Propor um conjunto de boas praticas, de forma nao exaustiva, para a

configuragdo de uma plataforma de trabalho que apoia o modelo hibrido.

1.3 Metodologia

De inicio, o projeto de pesquisa aqui proposto sera classificado de acordo

com critérios de analise apontados por Gil (1994) e Lacerda et al. (2007):

Do ponto de vista da natureza, € uma pesquisa aplicada, dado que séao
fornecidas informacdes e dados que podem subsidiar a tomada de deciséo
sobre o modelo de trabalho a ser adotado, bem como um conjunto de boas
praticas que sao aplicaveis em organizagoes;

Do ponto de vista da forma de abordagem ao problema, foi utilizada a
pesquisa qualitativa, buscando descrever o fendbmeno de trabalho remoto a
partir da coleta e analise de documentos (p.ex.: dados, estudos, pesquisas,
livros etc.) sobre os impactos do trabalho remoto, bem como a realizagdo de
entrevistas semiestruturadas. Nao foi utilizada uma abordagem estatistica
para projetar medidas relativas a adog¢ao do trabalho remoto ou quaisquer um
dos seus impactos. Como o tema esta centrado na transformagao recente do
modelo remoto, um fendbmeno profundamente contemporaneo, o acesso aos
dados necessarios para uma analise quantitativa seria de dificil acesso;

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa foi exploratéria, visando
proporcionar maior familiaridade com a pratica de trabalho remoto, a partir da

construcao de hipoteses;
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e Do ponto de vista do método cientifico, foi utilizado o método
hipotético-dedutivo, pois, como supracitado, partiu-se de conhecimentos
prévios e literatura existente para a formulagdo de hipdteses a serem
testadas;

e Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, foi utilizada uma combinagao
de pesquisa bibliografica, documental e levantamentos (entrevistas
semiestruturadas);

e Do ponto de vista do tipo de questdo de pesquisa, basicamente buscou-se
responder o “Como” o trabalho remoto impacta as organizacbes e seus
colaboradores.

Destarte, apresenta-se o método de pesquisa utilizado e como ele se conecta

com a estrutura do presente estudo na Figura 1:

1. Contextualizag&o do histérico das relagées de
trabalho N

2. Avaliagao de funcoes, setores e paises com .
potencial para trabalharem remotamente

3. Revisao da Literatura Cinza sobre Trabalho
Remoto na pandemia

4. Brainstorming para a consolidacgao inicial de
Impactos do Trabalho Remoto N

5. Definicao de Hipdteses sobre os Impactos do
Trabalho Remoto /

Refinamento

6. Revisdo Bibliografica sobre os Impactos do
Trabalho Remoto

7. Validagao das Hipdteses através de entrevistas
semi-estruturadas e referéncias bibliograficas

8. Consolidacao de boas praticas identificadas nas
entrevistas e referéncias

Figura 1 - Método de pesquisa utilizado

Fonte: elaboragéo propria
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Abaixo serao explicitados os procedimentos especificos aplicados em cada
etapa.

Etapa 1. Para a contextualizagdo histérica dos modelos de trabalho,
buscou-se entender quais transformagdes tecnoldgicas habilitaram o modelo remoto,
0 que motivou uma revisao bibliografica com base em termos como “telecommuting’,
‘remote work”, “enabler”, “technology” (pesquisas com termos em portugués se
mostraram pouco efetivas). Neste momento, ndo foi realizada uma pesquisa
extensiva, sendo utilizadas apenas duas bases de dados bibliograficos - Scopus e
Google Scholar. Assim, os autores formaram uma base tedrica inicial sobre modelos
de trabalho. Além disso, foram pesquisados dados historicos sobre trabalho remoto,
casos histéricos de implantagdo em noticias e depoimentos atuais, durante a
pandemia, sobre visbes de executivos sobre o trabalho remoto.

Etapa 2. Na segunda parte do capitulo 2, se objetivou identificar qudo ampla
poderia ser a transicdo para o remoto - reconhecendo de inicio que claramente nem
todas as fungbes podem trabalhar nesse modelo. Realizando pesquisas simples em
ferramentas de busca, rapidamente se identificou a referéncia mais citada sobre o
assunto - o artigo de Dingel e Neiman (2020), pesquisadores da Universidade de
Chicago e publicado na NBER (National Bureau of Economic Research). Outras
pesquisas em referéncias bibliograficas e na literatura cinza foram realizadas para o
cruzamento com as visdes de Dingel e Neiman (2020).

Etapa 3. Adentrando na avaliacido de impactos sobre o trabalho remoto, de
inicio buscou-se construir uma visdo sobre quais eram as percepg¢des sobre essa
realidade durante a pandemia do COVID-19. Assim, foi realizada uma ampla
pesquisa sobretudo na literatura cinza, de estudos, artigos e pesquisas sobre
impactos do trabalho remoto - positivos e negativos, na 6tica do trabalhador e da
empresa. Essa revisao inicial se baseou em pesquisas em publicagdes de
consultorias (p.ex.: McKinsey & Company, Boston Consulting Group, Bain, PwC,
Deloitte etc.), revistas de gestdo (p.ex.: Harvard Business Review, MIT Technology
Review etc.), consultorias de pesquisa de opinidao e RH (p.ex.: Global Workplace
Analytics, IWG, Gallup etc.), estudos de empresas do setor (p.ex.: Slack, GitLab,

Buffer, Microsoft etc.), entre outras.
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Ademais, somou-se a isso o conhecimento pratico dos autores, que
trabalham em empresas de consultoria de gestdo. Durante a pandemia, em conjunto
eles atuaram em projetos em 7 organizagcbes diferentes, de setores e portes
completamente distintos, contribuindo para a formacéo de empatia com a realidade -
a partir do conhecimento de dificuldades, ganhos e percepg¢des individuais de
executivos e colaboradores, entre outros.

Etapa 4. A partir dos conhecimentos iniciais adquiridos, os autores realizaram
um brainstorming, consolidando os multiplos pontos de vista em uma listagem de
impactos do trabalho remoto, com suas evidéncias referenciadas. Esses impactos,
podendo ser positivos ou negativos (seja para a organizagdo ou o colaborador),
foram classificados como Vantagens e Desvantagens.

Posteriormente, foram identificadas claras sinergias e conexdes tematicas
entre estes impactos, para que fossem organizados em 5 clusters (blocos)
tematicos: geral; produtividade, comunicagdo e colaboragdo; compliance,
governanga e seguranga de dados; infraestrutura de trabalho; e qualidade de vida.
Esses blocos sdao agrupamentos realizados puramente com fins de organizagao das
informagdes neste estudo.

Etapa 5. Em seguida, foram definidas grandes questdes sendo discutidas em
cada bloco tematico, grande parte delas relacionadas as vantagens e desvantagens
mapeadas. Estas grandes questbes foram refinadas em hipdteses a serem
validadas. Nao buscou-se ser extensivo na definicdo das hipoteses - isto &,
analisando cada um dos atributos relacionados com o0 sucesso do modelo, mas sim
levantar grandes duvidas e questionamentos com relagdo aos impactos da
continuidade do modelo remoto.

As hipéteses estdo todas conectadas a uma “hipétese zero”, que é o objetivo
central de pesquisa - o entendimento da continuidade do modelo hibrido, a partir dos
seus impactos positivos e negativos.

Etapa 6. Com base nas hipoteses a serem validadas e todas as Vantagens e
Desvantagens mapeadas, foi realizada a revisao bibliografica para cada um desses
impactos, identificando as discussbes tedricas e evidéncias praticas que os
suportam. Logo, cada Vantagem ou Desvantagem teve um funil de pesquisa

levemente diferente, de acordo com o tema sendo tratado. Porém de forma geral, o
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processo iniciava com uma busca no Google Scholar, no qual eram testados
diferentes termos de pesquisa, para se realizar uma coleta inicial de referéncias e
identificar quais eram os termos mais adequados para aquela busca. Com base
nesses termos, eram realizadas pesquisas mais aprofundadas em outras bases de
referéncia bibliograficas - sendo especificamente usadas o Scopus, Periddicos
Capes, Springer e Wiley.

Nessas buscas, foram utilizados filtros de data (para separar conteudos
escritos a partir de 2020, que provavelmente ja teria incorporado a visdo da
pandemia) e de area do conhecimento (para limpar buscas separando apenas
conteudos da area de negodcios e gestdo, mas também para dar enfoques
especificos, quando necessario). Além disso, foram utilizados mecanismos para
refinamento de buscas, como aspas para buscas aproximadas, colchetes para
buscas exatas, operador AND para multiplos termos, entre outras combinagdes
desses mecanismos.

De inicio, foram realizadas buscas de referéncias mais amplas, que
abordavam impactos diversos do trabalho remoto, para se encontrar referéncias que
poderiam ser utilizadas no estudo como um todo. Os termos que geraram melhores
resultados foram “remote work” e “telecommuting”. Foram selecionadas referéncias
como Allen, Golden e Shockley (2015), Bloom et al. (2015), Bartik et al. (2020),
Hysmith (2012) e Gajendran e Harrison (2007), dentre algumas outras, que
apoiaram a navegagao na tematica como um todo.

Em seguida, para cada Vantagem e Desvantagem foi realizada uma busca
aprofundada dentro da tematica especifica. Para estas, os termos de busca foram
muito variados, sendo relacionados ou ndo ao trabalho remoto, e sendo realizados
ou néo durante a pandemia do COVID-19. Por exemplo, dentro da discussédo de
colaboracao foram feitas pesquisas sobre a Teoria da Riqueza dos Meios, dentro da
area de conhecimento de Comunicacgéo.

Etapa 7. Partindo das evidéncias coletadas na revisdo bibliografica, as
hipéteses ja tinham bons direcionamentos sobre sua validacdo ou nao, dado que
grande parte delas ja se sustentavam em estudos realizados pré-pandemia e
durante a pandemia. Buscando cruzar estas conclusdes com percepc¢des atuais de

outros executivos e colaboradores imersos nessa realidade, foram realizadas
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entrevistas semiestruturadas, com perguntas direcionadas para cada uma das
hipéteses. Estas entrevistas foram tratadas e as percepgdes dos entrevistados foram
compiladas em um quadro resumo, onde foi classificada a opinido sobre cada
hipotese em Sim, Nao, Talvez ou Nao abordou, chegando a um resultado.

Evidéncias desses dois procedimentos técnicos foram compiladas em
pequenas explicacdes para cada hipdtese, apoiando a decisdo de validagao,
invalidagdo ou inconclusividade, no caso de argumentos muito conflitantes. Esses
resultados foram compilados em um quadro final.

Etapa 8. Finalmente, ao longo das pesquisas e entrevistas foram identificadas
inumeras boas praticas, que apoiam a captura de todo o valor do modelo hibrido.
Estas boas praticas, relacionadas as hipéteses, foram sendo registradas ao longo do
trabalho e consolidadas ao final, formando uma breve lista que pode ser utilizada na
pratica como fonte de inspiracdo para adaptagdes nas organizagdes que estao

vivendo essa transformacao - seja em ferramentas, ritos, tomadas de decisao etc.

1.4 Limitagoes

O presente estudo foi um mapeamento ndo exaustivo em que, dada a
natureza recente dos eventos observados, parte da literatura utilizada n&o foi stricto
sensu académica, usando parte de literatura cinza. Outra limitacdo € que as
entrevistas foram limitadas em quantidade pelo tempo, sendo sabido que seria
interessante uma significancia de abrangéncia (p.ex.. setores e posigcdes
organizacionais dos entrevistados) e estatistica mais relevante.

Ademais, por se tratar de um tema muito contemporéneo, cujos impactos
ainda estdo acontecendo no momento de escrita deste trabalho, ndo ha um grande
volume de pesquisas cientificas realizadas. Isso dificulta a analise de citagbes das
referéncias coletadas, um dos principais métodos de bibliometria.

Uma outra consequéncia da atualidade desse tema é que foram utilizadas
muitas referéncias da literatura cinza - como publicacdes de consultorias, empresas,
orgaos internacionais etc. Estas podem nao ter a mesma robustez técnica de
referéncias cientificas, vieses implicitos ou simplesmente ndo explicam a

metodologia de pesquisa que permitiria fazer essa avaliagéo.
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Devido a pandemia do Covid-19, muitos dos dados coletados de estudos
recentes podem ter sido influenciados e “poluidos” por fatores externos
excepcionais, como a inseguranga econdmica, social e sanitaria, o isolamento
social, entre outros.

Por fim, vale destacar que a validagdo ou ndo das hipdteses no presente
trabalho esta relacionada com o que se apresenta como o mais provavel no
momento, n&o sendo possivel testar de forma pratica as hipéteses - seja por estudos
quantitativos ou estudos de caso, por exemplo. Além disso, o método qualitativo
escolhido ndo confirma de forma estatistica as hipoteses, mas fornece indicios sobre

sua validagao ou nao.

1.5 Limites

Ao analisarmos a adogao no longo prazo de modelos de trabalho remoto, se
encontram muitas camadas de impacto nas organizacgdes, individuos e sociedade.
Esse trabalho ira se concentrar em estudar impactos intrinsecamente ligados a
negocios e engenharia de gestdo. Dessa forma, podem ser identificados, mas nao
serdao aprofundados, impactos de outras naturezas, como:

e Impactos econbmicos - como, por exemplo, questdbes de distribuicdo de
renda, inflacdo, desemprego, desenvolvimento rural e urbano e mercado
imobiliario;

e Impactos no meio ambiente;

e Impactos socioldgicos, para além de questdes associadas ao trabalho;

e Impactos medicos e fisiologicos;

e Impactos externos - como, por exemplo, comportamento do cliente,
demandas geracionais por modelos mais flexiveis e concorréncia entre as

empresas.

1.6 Hipoteses

Para que seja feita a analise sobre o impacto do modelo remoto no futuro do
trabalho, buscou-se entender quais as principais areas que sao impactadas por
essas mudancgas e entdo levantar hipoteses iniciais sobre como o trabalho remoto

impactara o futuro de cada uma delas. Dessa forma, foram levantadas treze
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hipoteses, sendo a hipotese zero a principal a ser validada. Segue abaixo a Figura 2

com as hipoteses levantadas dentro de cada um dos blocos.
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Blocos Hipoéteses

HO: O principal modelo a ser adotado sera o hibrido, sendo o trabalho

remoto um beneficio opcional para os colaboradores
Geral

H1: O trabalho remoto reduz as desigualdades social e de género

H2: O trabalho remoto leva a um aumento de produtividade nas
organizagdes

H3: Encontros presenciais serdo importantes para criar € manter

Produtividade, [relacionamentos e a cultura da empresa

comunicagao e
colaboragao [H4: A guerra por talentos sera disputada cada vez mais sem depender

dos hubs locais de contratacéo

H5: Com o acesso ao pool de talentos global a remuneracgao vai variar
de acordo com a locagao do colaborador

Compliance,

governancga e

seguranga de
dados

H6: O trabalho remoto exige maior maturidade das empresas em
compliance e ciberseguranca

H7: Mesmo com suporte das empresas, alguns colaboradores ainda
nao conseguirao ter um espago adequado de trabalho em casa

H8: Os espacgos serdo menores do que os atuais, pois precisarao
comportar menos colaboradores

Infraestrutura do

trabalho H9: O propdsito da estrutura presencial precisara ser repensado para

um foco maior como um espaco de interagdo e nao mais focado em
estacdes de trabalho individuais

H10: As organizacdes irdo reembolsar custos adicionais de
equipamentos, luz, agua, internet etc. para os colaboradores que
optarem por um modelo remoto

H11: O trabalho remoto traz mais vantagens do que desvantagens a
qualidade de vida dos colaboradores

Qualidade de
vida H12: O trabalho remoto reduz as interagdes sociais e o contato
presencial no cotidiano, podendo gerar um sentimento de solidao e

levar a problemas de saude mental
Figura 2 - Quadro de hipoteses a serem testadas

Fonte: elaboragéo propria
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1.7 Estrutura

A estrutura do presente estudo tem como intengdo encadear o raciocinio de
forma légica até que seja possivel validar ou ndo as hipoteses mencionadas no
capitulo anterior. No presente capitulo foram apresentadas as hipoteses e antes de
disseca-las com mais detalhes sera contextualizada a questao do trabalho remoto.

No capitulo 2, sera analisado o histérico das dindmicas de trabalho
entendendo o motivo de existir uma culturalmente focada no trabalho presencial até
os dias de hoje, apesar de a tecnologia ja possibilitar a colaboragdo em um modelo
remoto. Por fim, sera abordado também como a pandemia do Covid-19 serviu como
um acelerador para essa transformagao, assim como um teste pratico em escala que
colocou a prova alguns dos receios e expectativas sobre o trabalho remoto. Sera
abordado também como o potencial para trabalhar remotamente varia
significativamente para cada caso e quais atividades e profissdes podem ou nao ser
realizadas remotamente, ainda que talvez de forma parcial. Além disso, sera
analisado como esse potencial se correlaciona com a situagdo econdmica dos
paises e outras variaveis como escolaridade do trabalhador que se provaram
relevantes nessa questao.

No capitulo 3, apo6s a contextualizagdo sobre o trabalho remoto, serao
abordadas as vantagens e desvantagens dentro de cada um dos blocos por meio de
revisdo bibliografica utilizando artigos cientificos, pesquisas, cases e outras fontes.
Dessa forma, havera uma primeira analise e direcionamento sobre a validade das
hipoteses iniciais levantadas.

No capitulo 4, as entrevistas semiestruturadas com especialistas sobre o
tema do trabalho remoto e com pessoas que tém liderado as iniciativas de trabalho
remoto dentro de suas empresas proporcionarao uma visao sobre o posicionamento
do mercado com relagdo a situagdo e sobre as hipdéteses que foram levantadas
tendo mais um insumo para entender se as hipoteses devem ou nao ser validadas.
Por fim, nesse mesmo capitulo cada uma das hipoteses € analisada para avaliar sua
validade ou ndo de acordo com os aprendizados do mapeamento bibliografico e das

entrevistas.
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No capitulo 5, estardo presentes as principais boas praticas que foram
identificadas para o trabalho remoto, abordando elas em seis diferentes areas:
mapeamento dos momentos que importam, redesenho do escritorio focado em um
espaco de colaboragdo e remote friendly, quais as praticas em ciberseguranga para
um modelo remoto, auxilio de custos para os colaboradores dos custos relacionados
ao trabalho remoto, incentivo a uma cultura de trabalho saudavel com o devido
suporte ao colaborador e os principais ritos, praticas e ferramentas para o trabalho

remoto.
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2 HISTORICO DAS DINAMICAS DE TRABALHO E POTENCIAL EM DIFERENTES
ATIVIDADES E PAISES

Para iniciar a discussao sobre o trabalho remoto, sera analisado como se deu
o histérico das relacdes de trabalho para se entender como se formou a cultura atual
focada no trabalho presencial. Serdo avaliados também os habilitadores para o
trabalho remoto, principalmente no que tange a tecnologia e telecomunicagdes. Em
seguida, sera abordado como a pandemia acelerou a mudanga e serviu como um
teste para o trabalho remoto. Por fim, sera entendido também como o potencial para
o trabalho remoto varia em diferentes atividades e profissdes, além da diferencga

desse potencial entre os paises.

2.1. Histérico: processos fisicos e cultura tradicionalmente presencial

As empresas em sua maioria foram estruturadas e desenvolvidas imersas em
um modelo prioritariamente presencial. Inicialmente, por essa ser a unica alternativa,
mas com o tempo, apesar de ja ser possivel tecnologicamente o remoto, o trabalho
presencial seguiu como o padrao por uma questdo de inércia. Todos 0s processos,
ritos e o nosso estilo de vida foram pensados considerando um modelo de trabalho
presencial (ALLEN, GOLDEN, SHOCKLEY, 2015) e o esfor¢o necessario € o risco
de mudar e entrar em uma realidade ainda muito desconhecida sempre fez com que
o trabalho remoto fosse deixado de lado e se mantivesse como padréo o presencial.

Em um primeiro momento, analisando aqui a partir da 12 revolugao industrial,
era necessario estar presencialmente na fabrica com alta dependéncia de mao de
obra para operar as maquinas nas fabricas e os mecanismos de comunicacao ainda
eram muito rudimentares. Além disso, nao era possivel - ou, pelo menos, ndo com a
mesma rapidez, facilidade e baixo custo de hoje - enviar um documento de texto ou
uma tabela com as contas de um balango financeiro, por exemplo.

Outro ponto importante € a construgao cultural de que o funcionario sé ira
trabalhar caso esteja sob constante vigilancia. No contexto da guerra de classes,

com um operariado altamente explorado trabalhando longas horas com baixos
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salarios e péssimas condigdes de trabalho, o que levou as greves, revoltas e a
vigilancia constante e repressdes dos empregadores (HUCK, 1995), comega a ser
criada uma relagao de desconfianca entre empregador e empregado e a ideia de
que o empregado sO sera produtivo se estiver sob constante vigilancia. Isso nos
ajuda a entender como comegou a construcéo cultural do gestor como alguém que
precisa estar vigiando os trabalhadores e ao receio de alguns de que caso seja
adotado o modelo remoto os trabalhadores v&o deixar de trabalhar e ao invés disso
vao passar o dia assistindo filmes e séries, pois ndo estdo sendo vigiados (BAKER;
AVERY; CRAWFORD, 2006).

Avancando um pouco mais no tempo para a década de 1970, quando foi
cunhado o termo telecommuting, que é caracterizado pelo “Uso de tecnologias de
informacdo e comunicacdo para substituir a necessidade de se deslocar para o
escritorio tradicional” (BELANGER, 2013 apud ALLEN; GOLDEN; SHOCKLEY, 2015,
p. 43, tradugado propria). O conceito surgiu com a ideia de levar o trabalho para os
trabalhadores ao invés de levar os trabalhadores para o trabalho. Apesar desse
movimento nos EUA ter comegado pelos servidores publicos, rapidamente empresas
como a IBM também comecgaram a aderir a esse movimento - chegando a reportar
que 87% de seus colaboradores remotos acreditavam ter aumentado
significativamente a produtividade e efetividade do trabalho (APGAR, 1998). O
telecommuting foi visto como uma alternativa interessante para os casais em que
ambos trabalhavam para conciliar trabalho e familia, numero que crescia
significativamente nos anos 70 e 80 (ALLEN; GOLDEN; SHOCKLEY, 2015).

Com a introdugdo dos computadores pessoais na década de 80, assim como
os laptops e os smartphones, o trabalho remoto tornou-se cada vez mais viavel. Ao
mesmo tempo que os dispositivos ficavam menores a conexao com a internet era
cada vez melhor (ALLEN; GOLDEN; SHOCKLEY, 2015). Com o tempo, o trabalho
remoto também passou a ser visto como uma forma de reduzir a polui¢ao e facilitar a
inclusdo de pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho (GOLUBOFF, 2001).

O resultado, aproximando-se do final da década de 90, eram diversas
organizagbes experimentando modelos remotos. Segundo Apgar (1998), nesta
época estimavam-se de 30 a 40 milhdes de trabalhadores remotos, com casos

notdrios de implantagdo na AT&T, IBM, AmEXx, PeopleSoft, Lucent Technologies, por
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exemplo. Até mesmo o exército norte americano, no qual o Chefe do Gabinete do
Comando do Exército reportava utilizar um laptop e redes na web com ferramentas
de chat e e-mail (“Americas Army Online”) para se comunicar com 350 generais de
forma remota.

A criacao destas tecnologias ajudou a tornar o escritério mais portatil e reduzir
as barreiras que limitavam o trabalho apenas ao local e tempo no escritério, embora
essas barreiras ainda fossem ser ainda mais reduzidas com o surgimento de novas
tecnologias (KOSSEK, 2016), esse processo ja havia comecgado. Vale ressaltar

todavia que ainda havia um longo caminho a ser percorrido.

2.2. Transformacgao Digital: habilitadores para o trabalho remoto

Agora, analisando os acontecimentos mais recentes, a partir dos anos 2000,
sao observados diversos outros avangos em telecomunicagdes além dos ja citados
que facilitam ainda mais a colaboracdo e continuam o processo de tornar o escritorio
portatil (KOSSEK, 2016). A difusdo dos softwares que facilitam a comunicagéo e
colaboragao foram essenciais para a transicdo para o remoto, especialmente agora
com a pandemia, permitindo e a realizacdo de reunides virtuais, treinamentos,
conferéncias, desenvolvimento conjunto de conhecimento, entre outros
(OKEREAFOR; MANNY, 2020).

Em primeiro lugar, a banda larga de alta velocidade é essencial para
possibilitar o trabalho remoto. A internet e conexao sao os canais por onde todos os
sistemas se integram (os sistemas de videoconferéncia, de mensagem, sistemas
cloud, tudo depende da internet para funcionar). Dessa forma, os avangos em
velocidade da internet como fibra 6tica e redes de celular, assim como os avangos
em segurancga, possibilitaram uma conexdo segura e mitigaram os riscos de
ciberseguranca, fazendo parte do que sustenta todos os outros sistemas e
ferramentas do trabalho remoto (OKEREAFOR; MANNY, 2020).

Em segundo lugar, no que tange ao compartilhamento e acesso de arquivos e
dados, os sistemas cloud sao facilitadores importantes para o trabalho remoto. A
discussao de cloud computing abrange uma ampla gama de possibilidades, mas

aqui sera focada em uma questdo de suma importancia para o trabalho remoto:
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compartilhamento de arquivos. Sem os sistemas cloud nao seria possivel o facil
acesso a base de dados, materiais e arquivos a qualquer momento e de qualquer
lugar (OKEREAFOR; MANNY, 2020). Essa quebra de paradigma é importante em
contraste com os sistemas on-premises que, embora ainda tenham relevancia em
outros usos, ndo conseguiam atender a necessidade de acesso descentralizada que
o trabalho remoto exige (FISHER, 2018).

Em um cenario de trabalho remoto € preciso ser capaz de se comunicar de
forma rapida, com baixo custo, em tempo real e também de forma assincrona.
Nesse cenario, os programas de mensagem e videoconferéncia como Microsoft
Teams, Zoom e Slack, se mostram essenciais (ILAG, 2021). Com o intuito de facilitar
essa interacdo com o tempo foram criadas diversas outras funcionalidades
integradas com esses programas como o compartiihamento de tela, status para
mostrar ao outro colaborador sua disponibilidade no momento, assim como
integracdo com outros programas como a agenda para facilitar o agendamento de
reunides ja com o link da videochamada associado. Vale ressaltar que apesar de
essas ferramentas ja estarem amplamente difundidas e fazerem parte do dia a dia
de muitas pessoas, elas sdo muito recentes. Por exemplo, os softwares de
comunicacéo interna Slack e Microsoft Teams, que hoje possuem 12 e 75 milhdes
de usuarios ativos diarios (CURRY, 2020), foram langados apenas em 2014 e 2017,
respectivamente.

Por fim, a evolugcdo tecnoldgica, especialmente no que tange a
telecomunicagdes € essencial para que o trabalho remoto seja possivel (ALGHAWLI;
ALMEKHLAFI, 2019; BAKER; AVERY; CRAWFORD, 2006). Com isso, observando
as ferramentas ja existentes fica evidente que o trabalho remoto ja deixou de ser
limitado pela falta de tecnologia que possa suporta-lo e que, embora ainda ndo seja
tdo amplamente difundido, vem crescendo substancialmente nos ultimos anos.
Segundo estudo realizado pela Gallup (JONES, 2015), o numero de trabalhadores
que ja haviam trabalhado alguma vez remotamente aumentou de apenas 9% em
1995 para 37% em 2015. Embora a Figura 3 seja um indicio do crescimento do
trabalho remoto, ela ainda representa colaboradores em um modelo
majoritariamente presencial. Em Bloom, Davis e Zhestkova (2020) pode-se observar

que antes da pandemia apenas 5% dos dias de trabalho eram remotos.
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Figura 3 - Grafico do crescimento do trabalho remoto de 1995 até 2015

Fonte: GALLUP (2015, s.p.)

2.3. Acelerador da transformagao: pandemia do Covid-19

A pandemia do Covid-19 teve diversos impactos pelo mundo, alto numero de
infectados e O&bitos, corrida mundial em busca de vacinas, queda no preco do
petréleo, impulso do e-commerce com a mudanca na forma de consumir, entre
diversos outros. Entre essas mudancas teve a alteragao subita nas empresas de um
modelo de trabalho totalmente presencial para totalmente remoto em questio de
dias em empresas e com pessoas que estavam habituadas a trabalhar
presencialmente ha anos (BLOOM; DAVIS; ZHESTKOVA, 2021).

De forma geral, muitas empresas adotaram o modelo remoto devido a
pandemia, com os numeros chegando por volta de 40% no Reino Unido, Italia,
Irlanda, Suécia, EUA e entre outros (BARTIK et al., 2020). Além disso, vale citar
também estudo realizado pelo Slack (2020) que aponta que mais de um tergo dos
trabalhadores do conhecimento esta trabalhando remotamente.

Dessa forma, a pandemia forcgou um MVP de Trabalho Remoto global,
gerando muitos aprendizados sobre esse modelo. Tarefas e atividades que em um
cenario comum levariam meses ou anos para serem ajustadas precisavam ser feitas
em questdo de semanas ou dias. Embora os habilitadores para esse modelo ja
existissem ha algum tempo conforme discutido nos capitulos anteriores
(OKEREAFOR; MANNY, 2020), alguns receios faziam com que o trabalho remoto
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ainda ndo fosse uma realidade amplamente difundida entre as empresas (BAKER;
AVERY; CRAWFORD; 2006).

Em primeiro lugar, esse MVP de Trabalho Remoto forgado nos permitiu
observar que alguns dos receios que existiam do trabalho remoto ndo se provaram
reais na pratica ou pelo menos se provaram como problemas contornaveis com os
ajustes e ferramentas necessarias (ILAG, 2021). Algumas ferramentas e softwares
que previamente eram negligenciados ou pouco usados e, consequentemente, 0s
colaboradores tinham pouca familiaridade com se tornaram obrigatérios no dia a dia,
estimulando a familiarizacido com o seu uso, conforme € destacado pelo relatério do
World Economic Forum (2020) e outro da McKinsey & Company (LUND et al., 2020),
que afirmam que mais de 80% das organizacbes aceleraram a digitalizagcao devido a
pandemia.

Em segundo lugar, esse MVP nos demonstrou vantagens e um potencial
antes desconhecido ou pelo menos subestimado com relagdo ao trabalho remoto.
Com diversos beneficios no que tange a produtividade (BLOOM et al., 2015) e
qualidade de vida (HILL et al., 2008; ALLEN; GOLDEN; SHOCKLEY, 2015) que
serao explorados ao longo do presente estudo.

Por fim, esse MVP fez com que muitas empresas identificassem os fatores
acima e, segundo previsdes das proprias organizagdes, o modelo remoto, mesmo
que de forma parcial, deve ser uma realidade nos proximos anos. Essa tendéncia

pode ser observada nessa citagcdo de um estudo de Harvard.

Finalmente, ambas as pesquisas sugerem que por volta de 40% das
empresas grandes e pequenas esperam que 40% ou mais dos seus
trabalhadores que mudaram para o remoto durante a crise vao
permanecer trabalhando remotamente depois da crise. (BARTIK et

al., 2020, p. 15, tradugao propria).
Segundo estimativa do Global Workplace Analytics (2020), por volta de 25% a
30% da forga de trabalho trabalhara remotamente pelo menos alguns dias na
semana, estudo de Harvard (STANTON; CULLEN; LUCA, 2020) aponta que pelo
menos 16% dos trabalhadores vao trabalhar pelo menos 2 dias por semana em casa
apos a pandemia e segundo pesquisa realizada pelo Slack (2020), 85% dos
trabalhadores do conhecimento preferem um modelo hibrido ou totalmente remoto

ao invés de um modelo totalmente presencial. Segundo Bloom, Davis e Zhestkova
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(2020), apdés a pandemia 23% dos dias de trabalho serdo remotos, enquanto que
esse numero antes da pandemia era de apenas 5%.

O resultado observado sado muitas organizagdes, de diferentes setores e
tamanhos, que - verificando que seus colaboradores estdo satisfeitos com esse
modelo - ja admitem adotar um modelo hibrido nos proximos anos. Evidentemente,
as politicas a serem adotadas irdo variar em muitos niveis de profundidade de
normatiza¢ao, dentro do que se considera “hibrido”, mas para empresas com perfil
tradicional ja estarem caminhando nesse sentido comprova que existe uma
transformacao em curso.

Na Figura 4, apresentam-se exemplos de organizagdes que mencionaram o
modelo que irdo adotar pds-pandemia. Como pode ser observado, empresas de
todos os tamanhos estdo adotando politicas mais flexiveis de trabalho, com a
remotizacao de parte da forca de trabalho ou oferta como um beneficio opcional aos
colaboradores. Nos outros dois extremos, podem se observar empresas que nao
acreditam nesse modelo (sobretudo por questdes de cultura) e outras, sobretudo
startups e empresas de tecnologia, que pretendem ir mais longe, propondo politicas

de “remoto primeiro” (Remote First) ou “totalmente remoto” (Fully Remote).

Modelo Adotado Exemplos de Organizagoes

Goldman Sachs, Votorantim S.A, Unipar, MRV Engenharia,

Presencial Evoltz, Tecnisa
Facebook, Twitter, Google, Spotify, Verizon, Capital One,
Hibrido Reddit, Deloitte, Slack, Hitachi, JPMorgan Chase, Braskem,

XP Inc, Banco BV, Vale, Natura, Marisa, Quimico Amaro,
Aspen Pharma, Cogna, EDP Brasil, PepsiCo

Shopify, Quora, Coinbase, Brex, Dropbox, Square Enix,

Remoto Primeiro Upwork, Nationwide, Fujitsu e Pinterest

Figura 4 - Exemplos de organizag¢des e seus posicionamentos quanto ao remoto
Fonte: adaptacao de BIGARELLI et al. (2020, s.p.); VEROTTI (2020, s.p.); O'LOUGHLIN (2021, s.p.);
KELLY (2020, s.p.)
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2.4 Potencial de diferentes atividades, profissoes e setores para o remoto

Em um primeiro momento, busca-se analisar e entender quais as principais
atividades relacionadas ao trabalho remoto, ou seja, quais caracteristicas de um
trabalho permitem que ele se caracterize como possivel de ser feito de casa ou nao.
Alguns estudos cientificos recentes analisaram quais caracteristicas sdo essas para
identificar o potencial de um trabalho ser realizado remotamente (DINGEL; NEIMAN,
2020; BARTIK et al., 2020).

Em linhas gerais os fatores considerados foram a necessidade de atividades
manuais como inspec¢ao de equipamentos, operagdo de maquinarios, manejo e
movimentagdo de objetos ou necessidade de interagdo direta com o publico, além
de baixa frequéncia de atividades associadas como passiveis de serem feitas
remotamente como uso de e-mail. Essas questbes estdo mais relacionadas a
natureza do trabalho em si, entendendo o tipo de atividade que pode ou nao ser feita
de forma remota. “Trabalhadores em uma ocupagdo que tem uso minimo de
computador e alta interagcdo com o publico tém menos probabilidade de conseguirem
trabalhar remotamente” (BAKER, 2020, p. 2, tradugao propria).

Em um estudo da consultoria McKinsey & Company (LUND et al., 2020), que
avaliou os potenciais das atividades a serem remotizadas, foi identificado o0 mesmo
padrao. Foi observado maior potencial para o remoto em atividades relacionadas a
trabalhadores do conhecimento, como a interagdo com computadores, o
pensamento criativo, o processamento e a analise de informacgdes, entre outros
similares, que foram identificados com um potencial de mais de 50% do tempo
podendo ser feito de forma remota.

No entanto, ao extrapolar essa ideia e buscar relagdes estatisticas entre a
populacdo que pode trabalhar remotamente, pode se identificar alguns padrdes. Foi
observada correlagdo entre nivel de escolaridade, situagdo de emprego formal ou
informal, idade e género.

Observou-se que:

pessoas sem ensino médio completo sdo 15,3% menos provaveis de
trabalhar remotamente se comparado aos seus pares com maior
escolaridade. De forma similar, a informalidade esta associada com
menor probabilidade de se trabalhar remotamente por 8,5%. Além
disso, grupos vulneraveis sdo menos propensos a poderem trabalhar
remotamente, maiores de 40 anos, os que estdo no quintil final de
renda e trabalhadores por conta prépria. Por fim, foram encontradas
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diferengas significativas no que tange ao género sobre a
probabilidade de trabalhar remotamente, devido a predominancia de
tarefas fisicas para homens em paises em desenvolvimento.

(SALTIEL, 2020, p. 9, tradugao propria).
Ao analisar os numeros diretamente, também observa-se essa diferenca,

visto que na amostra analisada apenas 4.2% dos que nao concluiram o ensino
médio poderiam trabalhar remotamente, o que muda para 24% se comparado com
0os que concluiram o ensino médio. O mesmo comportamento se observa com
relagdo ao trabalho informal em que apenas 7,5% pode realizar o trabalho
remotamente, enquanto esse numero muda para 24,4% no trabalho formal
(SALTIEL, 2020).

Para continuar a analise proposta, sera observado agora ndo a nivel de
atividades, mas sim de acordo com a ocupagao em si ou profissdo do individuo. De
forma geral, profissbes de trabalhadores do conhecimento (do inglés knowledge
worker) tem significativo potencial a mais para o trabalho remoto, o que pode ser
concluido ao analisar as atividades relacionadas a essas profissdes, mas que
também se provou verdade mediante a analise dos numeros do que tem acontecido
na pratica. Além disso, conforme Bartik et al. (2020) destaca, existe uma forte
relagdo entre ser um trabalhador do conhecimento e conseguir trabalhar
remotamente, visto que apesar do trabalho intensivo em conhecimento pode ser
realizado eletronicamente usando Zoom ou outras ferramentas o0 mesmo nao pode
se dizer de outros tipos de trabalhos que dependem mais da interacdo com o publico

e trabalhos manuais.
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Tabela 1 - Percentual de empregos que podem ser feitos em casa, por grupo de ocupagao

Potencial de

Ocupagao Remotizagao
Ocupacgdes computacionais e matematicas 1.00
Ocupacgdes Educacionais, de Treinamento e Biblioteca 0.98
Ocupacdes Legais 0.97
Ocupacdes de Operagdes Empresariais e Financeiras 0.88
Ocupacgdes Gerenciais 0.87
Ocupacdes Artisticas, Design, Entretenimento, Esportes e Midia 0.76
Ocupacdes de Escritério e Apoio Administrativo 0.65
Ocupacgdes de Arquitetura e Engenharia 0.61
Ocupacdes de Vida, Ciéncias Fisicas e Sociais 0.54
Ocupacgdes Comunitarias e de Servigcos Sociais 0.37
Ocupacdes de Vendas e Relacionadas 0.28
Ocupacgdes de Cuidados Pessoais e Servigos 0.26
Ocupacdes de Servigos de Protecao 0.06
Ocupagdes de Profissionais e Técnicos de Saude 0.05
Ocupacdes de Transporte e Movimentagao de Materiais 0.03
Ocupacdes de Apoio a Saude 0.02
Ocupagodes Agricolas, Pesqueiras e Florestais 0.01
Ocupacdes de Producgéo 0.01
Ocupacdes de Instalagdo, Manutengao e Reparo 0.01
Ocupacdes de Construgéo e Extragao 0.00
Ocupacdes de Preparagao de Alimentos e Servigos Relacionados 0.00
Ocupagdes de Limpeza e Manutencao de Edificios e Terrenos 0.00

Fonte: adaptagéo de DINGEL; NEIMAN (2020, p. 5).

O padrao se repete na analise agora dos setores da economia com uma

maior propensao para o trabalho remoto nos setores e profissdes relacionados aos

trabalhadores do conhecimento. Cinco areas se destacam com mais de 70% dos

trabalhos podendo ser realizados remotamente: Educacdo, pesquisa cientifica,
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gestdo de empresas, finangas e seguros e, por fim, informatica que evidenciam a
tendéncia de que setores com maior concentracdo de trabalhadores do
conhecimento tenham maior potencial para o remoto (DINGEL; NEIMAN, 2020). Vale
destacar também outro estudo que reforga essa ideia: "No quartil das industrias com
maior escolaridade, 64% das empresas tinham colaboradores trabalhando
remotamente. No entanto, no quartil com menor escolaridade esse numero reduz
para 36%” (BARTIK et al., 2020, p. 3, tradugéo proépria).
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Tabela 2 - Percentual de empregos que podem ser feitos em casa, por industria

Setor Potencial de Remotizagao
Servigos Educacionais 0.83
Servigos Profissionais, Cientificos e Técnicos 0.80
Gestédo de Empresas 0.79
Finangas e Seguros 0.76
Informacgdes 0.72
Comércio Atacadista 0.52
Imobiliario 0.42
Governo Federal, Estadual € Municipal 0.41
Utilities 0.37
Outros Servigos (exceto Administragao Publica) 0.31
Servigos Administrativos, de Suporte e Gestdo de Residuos 0.31
Artes, Entretenimento e Recreacéao 0.30
Mineracao, Pedreira e Extracdo de Petréleo e Gas 0.25
Saude e Assisténcia Social 0.25
Manufatura 0.22
Transporte e Armazenagem 0.19
Construgéo 0.19
Comércio Varejista 0.14
Agricultura, Silvicultura, Pesca e Caga 0.08
Servigos de Hospedagem e Alimentagao 0.04

Fonte: DINGEL; NEIMAN (2020, p. 8).

No mesmo estudo da McKinsey & Company (LUND et al., 2020) citado no
presente capitulo, pode se observar que os mesmo setores se apresentam de forma
geral como os com maior potencial para remotizagdo. Finangas e Seguros, Gestao,
Tl e Telecomunicagdes, Educacdo e Pesquisa Cientifica foram destacados nos
artigos cientificos citados acima e se repetem na andlise realizada pela McKinsey &

Company.
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Por outro lado, vale também destacar também os setores em que o potencial
para o trabalho remoto é reduzido em que predominam atividades com maior
interacdo com o publico e que exigem tarefas manuais. Entre os setores com menor
potencial para o trabalho remoto estdo hotelaria, agricultura, construgédo, transporte
e mineracgao, por exemplo (DINGEL; NEIMAN, 2020).

2.5 Potencial de diferentes paises para o remoto

Além de um potencial diferente para o remoto de acordo com o setor ou tipo
de atividade a ser exercida, foram identificados potenciais diferentes para o trabalho
remoto de acordo com o pais a ser analisado. Pode-se observar variagcbes
significativas entre os paises em desenvolvimento variando desde 6% na Gana até
23% na China (SALTIEL F., 2020). Essa diferenga é explicada pelas caracteristicas
de cada pais, em especial as questdes acima ja mencionadas que foram
identificadas como relacionadas ao potencial do trabalho remoto. Por exemplo, se
um pais tem um nivel de escolaridade menor, a tendéncia é que o potencial para o
trabalho remoto seja também reduzido.

De forma geral, foi identificado em uma anélise de mais de 85 paises que
nacdes com uma renda per capita mais baixa tém menos trabalhos que podem ser
realizados em um modelo home office. Podem ser citados exemplos como 0s casos
do México e Turquia que tem menos de 25% dos trabalhos com potencial de serem
feitos remotamente, enquanto esse numero sobe para mais de 40% na Suécia e no
Reino Unido. Na Figura 5 abaixo fica clara a relagdo entre PIB per capita de acordo
com o poder de compra e a porcentagem de trabalhos que podem ser feitos
remotamente (DINGEL; NEIMAN, 2020).
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Figura 5 - Relac&o entre PIB per capita e porcentagem de trabalhos que podem ser realizados
remotamente
Fonte: DINGEL; NEIMAN (2020, p. 10).

Em um estudo da consultoria McKinsey & Company (LUND et al., 2020),
também foi identificado que economias mais desenvolvidas tém maior potencial para
o trabalho remoto. O potencial em economias mais avangadas variava entre 36% a
46% pelas estimativas mais otimistas e entre 26% e 33% nas estimativas mais
pessimistas, enquanto que para as economias emergentes as estimativas otimistas
estavam entre 16% e 26% e entre 12% e 18% nos cenarios pessimistas.

Segundo o mesmo estudo, em economias mais avangadas, 40% a 50% da
populagcdo pode trabalhar pelo menos um dia da semana em casa e por volta de 20
a 25% pode trabalhar de 3 a 5 dias por semana em casa. No entanto, para
economias emergentes esse numero reduz significativamente com 75% a 80%
podendo trabalhar em média menos de uma vez por semana remotamente apenas.

Uma pesquisa realizada com mais de 30 paises pelo MIT (BANA; BENZELL,;
SOLARES, 2020) obteve o0 mesmo resultado, identificando que as economias mais

desenvolvidas tém uma maior facilidade de aderir ao modelo remoto, salientando
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que questdes de infraestrutura, como o acesso a internet de qualidade, séo fatores
de influéncia para o home office. Vale destacar que ao analisarem o mix de
profissdes em cada pais, como outros fatores macroecondmicos e de infraestrutura,
foi realizado um ranking dos paises de acordo com seu potencial de trabalho remoto.
De forma geral, como ja foi citado, economias mais desenvolvidas estavam melhor
posicionadas e o Brasil perto das ultimas posi¢gdes do ranking de trinta paises.

Apesar dos niveis de escolaridade, PIB per capita e outros fatores interferirem
no potencial para o trabalho remoto, ainda assim sao identificadas algumas
divergéncias entre paises dentro da mesma profissdo ou cargo que a priori exigem
um mesmo nivel de escolaridade e um poder de compra similar. Por exemplo, os
casos da Bolivia e do Vietnam em que apenas 14% dos gerentes na Bolivia tem
potencial para trabalhar remotamente, enquanto esse numero € de 60% no Vietnam.
Todavia essa variagdo nao acontece em trabalhos com renda meédia mais baixa
(SALTIEL, 2020).

Por fim, de forma geral, a conclusdo identificada nos estudos € que existe
uma relagao entre um menor potencial do trabalho remoto nos paises com uma
economia mais fragil, PIB per capita menor, niveis de escolaridade mais baixos e
maior nivel de informalidade da mao de obra. Logo, conforme foi identificado pelos
estudos, espera-se que paises em desenvolvimento tenham uma maior dificuldade
na transicao para o trabalho remoto (DINGEL; NEIMAN, 2020).
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3 PROPOSIGAO DE HIPOTESES: AS VANTAGENS E DESVANTAGENS DO
TRABALHO REMOTO

Em uma primeira etapa, foi realizada uma ampla pesquisa em estudos,
artigos e pesquisas, sobretudo na literatura cinza, sobre impactos - positivos e
negativos, na o6tica do trabalhador e da empresa - do trabalho remoto durante a
pandemia do Covid-19. E importante ressaltar que o trabalho remoto “forcado” em
2020 e 2021 foi realizado em um contexto de pandemia global, impactando na vida
de todos os trabalhadores e dificultando a utilizacdo desses dados para prever
impactos no longo prazo. Contudo, serviu como um grande experimento, do qual
podem se tirar percepgdes de oportunidades e desafios para o futuro.

De forma geral, identificou-se que os estudos convergem muito em um
conjunto de principais vantagens e desvantagens, mesmo com focos em amostras
completamente distintas - por geografia, perfil de entrevistados, perfil das
organizagdes onde trabalham etc.

Na otica do colaborador, entre as principais vantagens percebidas foram a
flexibilidade de horarios, flexibilidade de local de trabalho, possibilidade do uso de
roupas casuais, possibilidade de personalizacdo do ambiente de trabalho,
eliminagdo do deslocamento, mais tempo de interacdo com familiares e amigos,
mais tempo para hobbies, menor stress e ansiedade, e reducao de gastos
individuais (GITLAB; SAVANTA, 2020; BUFFER, 2021; FERREIRA et al., 2020;
SLACK, 2020; HERHOLD, 2020).
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Tabela 3 - Beneficios individuais do trabalho remoto em 2020, por pais

EUA UK Canada Australia
Horérios flexiveis 53% 50% 56% 50%
Sem deslocamento 32% 43% 50% 39%
Redugéao de gastos 33% 33% 36% 43%

Possibilidade de cuidar da
familia, animais de 36% 34% 33% 32%
estimacéo etc.

Menor ansiedade/stress 34% 32% 28% 28%
Melhor saude (mental, 26% 259, 299, 30%
fisica, espiritual etc.)

Liberdade para viajar 26% 18% 13% 21%
Eﬁj:'zg'e‘izgf de morar 23% 15% 16% 21%
Menor ambiente “politico 18% 19% 17% 299,

dos escritorios

Fonte: adaptacéo de GitLab e Savanta (2020, p. 10)

Para os colaboradores, as principais desvantagens observadas, que podem
ser interpretadas como desafios do trabalho remoto, foram distragcbes em casa,
dificuldade de colaboragdo com outros funcionarios e clientes, menor senso de
pertencimento, sentimento de soliddo e isolamento, motivagao, dificuldade de
desconectar ao fim do dia, sensacao de burnout, e maior dificuldade de crescimento
profissional (GITLAB; SAVANTA, 2020; BUFFER, 2020; SLACK, 2020; HERHOLD,
2020).
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Dificuldade de crescimento
profissional

Sensacio de burnout

Consequir se distanciar do trabalho
por um tempo adequado

Motivacdo

Sentimento de Soliddo e |solamento

Dificuldade de colaboracdo com
outros funcionarios e clientes

Lidar com Distracies em Casa

0% 10% 20% 30% 40% &50%

Figura 6 - Principais desafios do trabalho remoto para colaboradores, em 2020
Fonte: adaptacao de Gitlab e Savanta (2020, p. 11)

Na otica das organizagdes, identificou-se que as principais vantagens foram a
maior produtividade, maior satisfacdo de colaboradores, melhor recrutamento e
retencdo de colaboradores, reducéo de custos, redugdo da pegada de carbono,
redugdo do absenteismo (GITLAB; SAVANTA, 2020; FERREIRA et al., 2020;
KAUFMAN et al., 2020; SLACK, 2020).

Melhor cobertura de fusos horarios
Melhor documentacio e processos
Maior inclusdo e diversidade
Menos burocracia e ambiente "politico”
Melhor comunicacio

Menor pegada de carbono
Contratagdo de melhores talentos
Maior retencio de colaboradores
Maior satisfacio de colaboradores
Maior eficiéncia

Maior produtividade

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 7 - Principais beneficios do trabalho remoto para empregadores, em 2020
Fonte: adaptacao de GitLab e Savanta (2020, p. 14)
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Para as organizagbes, as principais desvantagens, que podem ser
interpretadas como desafios do trabalho remoto, foram a dificuldade de manter a
cultura organizacional, dificuldade de garantir o engajamento e coesdo de
colaboradores, fomentar a colaboracdo e inovagcdo (MICROSOFT et al.,, 2020;
FERREIRA et al., 2020).

Em seguida, com base nos fatos e dados coletados, bem como a vivéncia dos
autores do estudo, foi realizado um brainstorming consolidando os diferentes pontos
de vista em uma lista de impactos (Vantagens e Desvantagens) do trabalho remoto.
Esses impactos foram clusterizados, de acordo com sinergias e conexdes tematicas,
formando 5 blocos: geral; produtividade, comunicag&o e colaboragédo; compliance,
governanga e seguranga de dados; infraestrutura de trabalho; e qualidade de vida.
Consolidados os impactos, se identificaram as grandes questbes sendo discutidas
em cada bloco, formando hipoteses a serem validadas neste estudo. Para esse
conjunto de Hipoteses e Impactos, foi realizada uma extensa revisdo bibliografica,
buscando identificar as discussdes teodricas e evidéncias praticas que os suportam.

O resultado deste processo detalhado acima se encontra nas Figuras 8 e 9,

abaixo
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Blocos

Hipoteses

HO: O principal modelo a ser adotado sera o hibrido, sendo o trabalho remoto

Vantagens

Impactos

Desvantagens

Geral um beneficio opcional para os colaboradores
H1: O trabalho remoto reduz as desigualdades social e de género
. . 1. Perda de qualidade na comunicagdo e menor
. - o 1. Produtividade estavel ou crescente =
H2: O trabalho remoto leva a um aumento de produtividade nas organizagdes colaboragéo
H3: Encontros presenciais seréo importantes para criar e manter 2. Fugir da “Fabrica de distragao” 2. Redugao da criatividade e inovacgéo
Produtividade, | relacionamentos e a cultura da empresa

comunicagao
e colaboragao

H4: A guerra por talentos sera disputada cada vez mais sem depender dos
hubs locais de contratagéo

H5: Com o acesso ao pool de talentos global a remuneragéo vai variar de
acordo com a locagéo do colaborador

3. Mitigacéo da barreira geografica para
recrutamento de talentos

3. Impacto negativo na formagéo de relagdes
interpessoais entre colaboradores

4. Dificuldade de lideranga de times

5. Perda de sentimento de pertencimento e
cultura

Compliance,
governanca e
segurancga de

H6: O trabalho remoto exige maior maturidade das empresas em compliance e
ciberseguranca

1. Dificuldade no controle e menor infraestrutura
de protegao

2. Exposigao a pessoas externas a organizagao

3. Uso de equipamentos pessoais e perda de

dados equipamentos e documentos
4. Falta de aderéncia a politica de seguranga

H7: Mesmo com suporte das empresas, alguns colaboradores ainda néo 1. Reducsio d ‘ fiei 1 Falta d . tos de hard
conseguirdo ter um espaco adequado de trabalho em casa . Redugéo de custo com espacos fisicos . Falta de equipamentos de hardware
H8: Os espacos serdo menores do que os atuais, pois precisardo comportar i 2. Aumento de custo para colaborador e baixa
menos colaboradores 2. Redugéo do custo com transporte . .

Infraestrutura ) ) ) qualidade da internet

do trabalho H9: O propésito da estrutura presencial precisara ser repensado para um foco

maior como um espacgo de interagédo e ndo mais focado em estagdes de
trabalho individuais 3. Auséncia de espago adequado e interrupgdes
H10: As organizagdes irdo reembolsar custos adicionais de equipamentos, luz,
agua, internet etc. para os colaboradores que optarem por um modelo remoto
H11: O trabalho remoto traz mais vantagens do que desvantagens a qualidade |1, Redugso no tempo total de deslocamento 1. Invaséo da privacidade do colaborador

Qualidade de de vida dos colaboradores 2. Auséncia de interagdes sociais cotidianas e

vida H12: O trabalho remoto reduz as interagdes sociais e o contato presencial no 2. Flexibilidade de horario e local de trabalho sé)lidéo

cotidiano, podendo gerar um sentimento de solidao e levar a problemas de
saude mental

3. Redugéo do estresse

Figura 8 - Proposicéo de vantagens, desvantagens e hipéteses sobre o trabalho remoto

Fonte: elaboragao propria
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HIPOTESES

IMPACTOS

BLOCOS

HO: O principal modelo a ser
adotado sera o hibrido, sendo o

trabalho remoto um beneficio
opcional para os colaboradores

H1: O trabalho remoto reduz as desigualdades social e de

H2: O trabalho remoto leva a um aumento de produtividade

género

V2.1: Produtividade estavel ou crescente

nas organizagoes V2.2: Fugir da “Fabrica de distragio”

H3: Encontros presenciais seréo importantes para criar e
manter relacionamentos e a cultura da empresa

H4: A guerra por talentos sera disputada cada vez mais sem
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Figura 9 - Relagao entre hipoteses e os impactos

Fonte: elaboragéo propria
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3.1 Hipéteses ‘Gerais’

Antes de analisar os blocos, entendendo as vantagens e desvantagens em
cada um deles, serao observadas questdes sobre as hipdteses mais gerais, sendo a
primeira delas a hipotese inicial e norteadora do presente estudo e a segunda sobre

como o trabalho remoto pode impactar a desigualdade social e de género.

Hipétese 0: O principal modelo a ser adotado sera o hibrido, sendo o trabalho
remoto um beneficio opcional para os colaboradores.

Ao longo do presente estudo serdo abordadas as vantagens e desvantagens
do modelo remoto e a melhor forma de alavancar os beneficios do remoto e
contornar os desafios identificados. A nossa hipotese inicial € que para usufruir dos
beneficios do trabalho remoto e do presencial muitas empresas irdo adotar o modelo
hibrido, ou seja, parcialmente remoto e parcialmente presencial.

Analisando de forma mais ampla € possivel identificar que as principais
vantagens intrinsecas ao trabalho remoto sdo maior qualidade de vida, produtividade
do colaborador e reducdo de custo para a empresa. Enquanto as principais
desvantagens intrinsecas ao trabalho remoto, ou seja, ndo podem ser totalmente
contornadas mesmo com boas praticas e alavancas, sdo as dificuldades na parte de
comunicagao e colaboracao, falta de infraestrutura disponivel em casa e prejuizos a
saude mental. Outra questdo importante se apresenta também no que tange a
ciberseguranga e compliance, mas nossa impressao inicial nesse topico € que sao
questdes contornaveis se utilizadas as alavancas necessarias.

Além disso, entende-se que o modelo hibrido sera tratado como um beneficio
para o colaborador sem que haja uma imposi¢cao de que dias ele deve ou nao ir ao
escritorio. Dessa forma, cabe ao colaborador alinhar com seu gestor e o time as
agendas e tarefas e avaliar quais dias ele ira ao escritério na semana, podendo ser
todos ou até mesmo nenhum.

Todavia, é recomendado que existam diretrizes gerais da empresa nesse
sentido e que a empresa também se adapte em diversos sentidos para que o
modelo hibrido seja possivel. Um exemplo € garantir um escritério que seja remote
friendly, ou seja, que trabalhadores remotos n&o sejam prejudicados em detrimento

dos que estdo presencialmente nos escritérios, 0 que passa por questdes
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comportamentais como usar um whiteboard online ao invés do quadro branco se
houver alguém presente remotamente na reunido ou entdo de infraestrutura pela
necessidade de garantir equipamento de multimidia que permita a participagéo de
pessoas trabalhando remotamente de forma fluida. Outros desafios que serao
elaborados ao longo do estudo também se apresentam com o trabalho remoto.

Por fim, a analise das demais hipoteses do presente estudo permitirdo que se
chegue a uma conclus&o sobre nossa hipétese inicial. No entanto, antes de avangar
vale destacar que esse € um direcionamento geral que pode se aplicar a muitos
casos, mas nao uma regra estatica, devendo ser cada situagdo avaliada de forma

separada pelas organizagoes.

Hipétese 1: O trabalho remoto reduz as desigualdades social e de género.

Antes de entrar com mais detalhes nos blocos em que as hipéteses foram
agrupadas, sera abordado o potencial impacto que o trabalho remoto pode ter com
relagdo a desigualdade social e de género. E evidente que existe uma grande
desigualdade social no Brasil, assim como uma desigualdade de género
significativa, ambos com fortes herancgas historicas.

Na questdo de género é evidente que apesar da situagao ter apresentado
melhora, ainda existe desigualdade de género em diversas esferas, inclusive no
mercado de trabalho. “Ao mesmo tempo, a diferenca de salarios entre homens e
mulheres, conforme esperado, diminuiu drasticamente. No Brasil, ela passou de
50% no inicio da década de 90 para menos de 30% no inicio dos anos 2000”
(MADALOZZO, 2010, p. 548). Através da analise dos dados da PNAD 2006 do IBGE
pode se observar que a mulher com cénjuge gasta de quatro a seis vezes mais
tempo que os homens com cdnjuge nas tarefas domésticas. O tempo gasto dos
homens com coénjuge oscila entre 4 a 8 horas por semana, enquanto para as
mulheres esse valor varia entre 18 e 35 horas.

A tese inicial no que tange a questdo da desigualdade de género é de que ela
poderia ser potencialmente reduzida por dois motivos principais. Primeiro, com o
cbnjuge passando mais tempo em casa é esperada uma melhor distribuicdo do
trabalho doméstico, com a carga desse trabalho ficando melhor distribuida entre

homem e mulher. Em segundo lugar, muitas vezes recai sobre a mulher n&o s6 a
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responsabilidade sobre o trabalho doméstico, mas como também a de criacdo dos
filhos com mais intensidade do que sobre os pais e o trabalho remoto permite duas
possibilidades nesse sentido: melhor distribuicdo dessa responsabilidade na mesma
linha do trabalho doméstico e a possibilidade de seguir trabalhando em um modelo
remoto ou hibrido sem abrir mao de estar presente com os filhos em casa (ALON et
al., 2020; GOLDIN, 2010; HILL et al., 2008).

Os estudos apontam que a ampliacdo dos regimes flexiveis de trabalho e
uma maior participagdo do pai por passar mais tempo em casa nas tarefas
domésticas e nos cuidados com os filhos podem trazer beneficios a longo prazo
para a questdo da desigualdade de género (ALON et al., 2020). Além disso,
segundo pesquisa da Jobsite em parceria com a consultoria de recrutamento Robert
Walters (RAYOME, 2017) realizada com mulheres do setor de tecnologia, 76% das
mulheres afirmaram que a opg¢ao do trabalho remoto é importante para a retengao
de talentos.

Contudo, devem ser analisados também os contrapontos que podem levar a
um aumento dessa desigualdade. Com mais tempo em casa o volume de trabalho
doméstico aumenta, mais refeicbes para se fazer, mais tempo com os filhos, mais
louga e a lista continua, entdo caso ndo tenha essa redistribuicdo das horas como
citado anteriormente o trabalho remoto pode até mesmo agravar esse problema. No
entanto, a questao da flexibilidade de seguir trabalhando e cuidando dos filhos ainda
se mantém como uma vantagem em potencial.

Estudos comprovam que a pandemia inclusive aumentou a desigualdade de
género com uma tendéncia entre casais heterossexuais de que a carga a mais de
trabalho doméstico, especialmente com os filhos, devido ao fechamento das
escolas, recaia sobre a mulher. Porém, vale destacar que esse efeito parece estar
mais relacionado a pandemia e fechamento das escolas do que ao trabalho remoto
em si (ALON et al., 2020). Foram encontrados também relatos de méaes de casais
heterossexuais reforcando essa questdo em noticia da Vanity Fair, conforme fala a
entrevistada Amanda Swadish “Ele toma o café da manha e entéo diz ‘Ok, pessoal,
eu vou trabalhar’ e literalmente vai para o escritério e fecha a porta. (...) Ele € bem
rigido em manter seu tempo no escritério sem interrupgdes.” (SALES, 2020,

tradugcao propria). Além disso, foram encontradas informagdes que indicam uma
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diferenca significativa com relagdo a impresséo sobre o trabalho remoto entre
homens e mulheres com filhos. Em um estudo da McKinsey & Company (EMMETT,
2020), apenas 40% das mulheres com filhos afirmaram ter uma experiéncia positiva
com trabalho remoto, enquanto esse numero sobe para por volta de 70% nos
homens com filhos.

Observando agora a questdo da desigualdade social, dois pontos se
apresentam como principais nessa discussdo: reducdo do tempo gasto no
deslocamento para o trabalho e uma infraestrutura de home office potencialmente
mais precaria. Cada um dos dois pontos assume uma premissa diferente: pessoas
com uma classe social mais desfavoravel tendem a morar mais distantes do trabalho
e também teriam mais dificuldade para ter acesso aos equipamentos necessarios ao
home office e encontrar um espaco livre de interrupgcdes e arcar com as condi¢cdes
de iluminacéo, ruido e temperatura necessarias.

Um estudo da Universidade Federal da Bahia (UFBA) de Senna (2018) sobre
a relacado entre commuting e decil de renda mostra que a partir do 2° decil de renda
o tempo de deslocamento se estabiliza entre 40 a 45 minutos, 30% maior que o do
1° decil de renda, conforme pode ser visto na Figura 10 abaixo. No entanto, esse

tempo se mantém com poucas oscilagdes do 2° ao 10° decil de renda.
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Figura 10 - Tempo médio de deslocamento por decil de renda, 2005 e 2015
Fonte: SENNA (2018, p. 26)
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Para entender agora qual a renda de cada decil, foi elaborada a Tabela 4
abaixo se baseando nos dados da PNAD 2015 sobre Salvador para seguir a mesma
linha do estudo da UFBA. Nao foi possivel obter o valor exato da renda de cada decil
(a partir do 2°), visto que a PNAD trabalha com faixas de renda. Com isso, para o
calculo foi considerada uma média aritmética entre o limite inferior e superior de
cada faixa de renda. Ao analisar os numeros fica evidente que arcar com os custos
relacionados ao trabalho remoto (estes custos serdo mais explorados
posteriormente dentro deste capitulo) pode se tornar uma situagao impeditiva para
que pessoas com baixa renda possam aderir ao trabalho remoto, o que em ultimo

caso levara provavelmente a condi¢cdes de trabalho precarias.

Tabela 4 - Valor da renda em cada decil

Decil Renda

22 R53.152,00
32 R51.970,00
42 R51.182,00
o2 R51.182,00
62 RS 591,00
72 RS 591,00
82 RS 197,00
g2 RS 197,00
102 RS 197,00

Fonte: PNAD (2015, s.p.)

3.2 Produtividade, comunicag¢ao e colaboragao

Hipétese 2: O trabalho remoto leva a um aumento de produtividade nas

organizagoes.

Hipotese 3: Encontros presenciais serdo importantes para criar e manter

relacionamentos e a cultura da empresa.

Hipoétese 4: A guerra por talentos sera disputada cada vez mais sem depender dos

hubs locais de contratagao.
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Hipétese 5: Com o acesso ao pool de talentos global a remuneragéo vai variar de

acordo com a locacao do colaborador.

Naturalmente, uma das principais duvidas de gestores, que se encontrarem
forcados a adotar o trabalho remoto devido a pandemia do Covid-19, era a
capacidade de seus times manterem os mesmos niveis de produtividade. De fato,
uma série de desafios se apresentam - desde a comunicacdo e colaboracao até a
qualidade do acesso a internet em casa - que poderiam influenciar em maior ou
menor escala a capacidade dos times de produzir, amplificados ainda por um

ambiente de extrema incerteza e preocupacgao na pandemia.

Contudo, o que veio a se observar durante o ano de 2020 foi uma capacidade
de transicdo para o modelo remoto sem grandes impactos negativos na
produtividade, medido em pesquisas tanto com gestores, quanto com os proprios
colaboradores. Na realidade, em decorréncia dos beneficios apresentados pelo
modelo remoto - como a flexibilidade de horarios e o ganho de tempo com a
eliminacdo do deslocamento para o escritorio -, diversas organizagdes observaram

aumento nos niveis de produtividade.

E importante observar que uma leitura superficial desses dados pode levar a
conclusdo de que o modelo remoto ndao impacta significativamente o trabalho nas
organizagbes. Porém, muitos desses estudos focam exclusivamente na
produtividade individual - a capacidade de um individuo manter-se produtivo em sua
residéncia. Organizacbes e seus ambientes de trabalho sido essencialmente
fendmenos sociais. Logo, dependem da formacgao de relacionamentos pessoais, da
interacdo estimulada e espontanea entre funcionarios de times e entre times, de
mecanismos de comunicagado sincrona e assincrona, entre outros fatores que sao

intrinsecamente facilitados em um modelo presencial de trabalho.

Estudos bem anteriores as transformagdes atuais em tecnologia, que
facilitaram a adogdo do modelo remoto, ja apontavam a relagao entre produtividade,
comunicagédo e colaboragcdo. Segundo Neufeuld e Young (2005), em um estudo

realizado com 132 trabalhadores remotos, suas opinides e atitudes, além da
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qualidade de suas interagdes sociais com gestores e familiares, estdo fortemente
associadas a produtividade. Ademais, as interagdes sociais com colegas, gestores e
familiares tém uma forte influéncia em suas opinides e atitudes sobre trabalho

remoto.

Vantagens:
1. Produtividade estavel ou crescente

Produtividade é genericamente definida como a relagdo entre aquilo que foi
produzido (outputs) e os insumos utilizados na produgao (inputs). Para atividades do
conhecimento, que s&o o principal foco do trabalho remoto, é dificil definir métricas
para mensurar a produtividade por seus inputs (OIT, 2020). Assim, gera-se
dificuldade para estabelecer uma base unica de comparagao - o que justifica grande

parte dos estudos e pesquisas sejam a partir de percepg¢des individuais.

A produtividade é uma métrica de resultado, que é ocasionada apds o efeito
de uma série de variaveis: felicidade e qualidade de vida dos colaboradores,
capacidade de produc¢ao individual, colaboragdo e comunicagao com colaboradores,
acesso ao conhecimento etc. Dessa forma, grande parte dos tépicos a serem
abordados ao longo deste trabalho impactam, em diferentes niveis, na

produtividade.

Em um contexto pré-pandemia do Covid-19, experimentos realizados por
organizacbes com trabalho remoto ja evidenciaram potenciais ganhos de
produtividade. Um caso de sucesso, conhecido através do artigo publicado por
pesquisadores da Universidade de Stanford (BLOOM et al., 2015), é o da empresa
Ctrip - uma empresa de viagens chinesa Ctrip, com mais de 16 mil colaboradores.
Essa empresa selecionou um conjunto aleatério de colaboradores de seu call-center
para um periodo de 9 meses de trabalho remoto, trabalhando 4 dias em casa e 1 dia
no escritério. Foram convidados 996 colaboradores, no qual aproximadamente a

metade (503) se interessaram e 249 tinham as condi¢gdes apropriadas para participar
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do experimento, nomeadamente mais de 6 meses de casa, acesso a internet banda
larga e um comodo em sua residéncia para trabalhar. Desse grupo, a metade foi
sorteada para trabalhar em casa e a outra metade serviu de grupo de controle.
Esses colaboradores tiveram acesso as mesmas ferramentas de Tl, receberam o
mesmo fluxo de ligacdes, realizaram as mesmas tarefas e foram compensados da
mesma forma que aqueles que trabalharam do call-center central, isolando o fator do
trabalho remoto de outros beneficios, como os horarios flexiveis (BLOOM et. al,
2015, p. 5).

Os resultados foram analisados e publicados em um estudo realizado por
Bloom et al., no qual identificou-se que trabalhadores remotos verificaram um
aumento de 13% na produtividade, principalmente decorrente de um aumento em
9% do numero de minutos que eles trabalharam em seus turnos, reflexo da reducao
de descansos, intervalos e absenteismos por razdo de doenga. Os 4% adicionais de
melhoria advieram do aumento do numero de ligagbes por minuto trabalhado. Nas
entrevistas, os colaboradores atribuiram o aumento a maior conveniéncia de estar
em casa (ex: facilidade de pegar um café, cha ou almogo ou usar o banheiro) e o

aumento de ligagbes por minuto devido ao relativo siléncio em sua residéncia.

Além disso, o estudo apontou uma queda no turnover de 50% com relagéo ao
grupo controle, e um aumento significativo na satisfagdo com o trabalho e respostas
com perspectivas positivas com relagdo ao seu trabalho. Contudo, também se
observou uma queda de 50% nas promogdes por performance, com relagdo ao

grupo trabalhando no call-center.

Com o sucesso do experimento, a Ctrip escalou a opg¢ao de trabalho remoto
para toda a organizagédo, bem como permitiu que os colaboradores que participaram
do experimento mudassem suas escolhas de modelo de trabalho. Dessa forma, os
trabalhadores que se viam melhor adaptados para o modelo remoto o fizeram,
aumentando o impacto de produtividade no longo prazo de 13% para 22%. Isso

evidencia a importancia do efeito de sele¢cdo de colaboradores em praticas de
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gestdo, mostrando que o experimento os ajudou a avaliar melhor suas devidas

capacidades para adotarem o modelo remoto.

Além de Bloom et al. (2015), outro estudo a mostrar uma relagao causal entre
o trabalho remoto e produtividade € a pesquisa de Choudhury, Foroughi e Larson
(2020) com examinadores de patentes no Escritério de Patentes e Marcas dos
Estados Unidos (USPTO). Nesse contexto, foi analisado especificamente o modelo
de flexibilidade geografica e temporal, através de politicas de “trabalho em qualquer
lugar” (Work from Anywhere, WFA). Com a transigao, foi observado um aumento de
4,4% no resultado entregue pelos examinadores, sem afetar a incidéncia de

retrabalho.

Ademais, a literatura prévia a pandemia tras reiteradamente relagbes
positivas entre produtividade e trabalho remoto, sendo considerada um dos
principais beneficios do modelo remoto (GAJENDRAN; HARISSON, 2007;
HYSMITH, 2012). A principal explicagao para esse efeito é a redugao em distragdes
durante o trabalho (BAILEY; KURLAND, 2002), mas também outros motivadores,
como a eliminagdo do tempo de deslocamento e a personalizagdo do espago de
trabalho (GAJENDRAN; HARISSON, 2007).

No ano de 2020 e a consequente utilizagdo em escala global do modelo de
trabalho remoto, foi possivel coletar muito mais informagdes sobre produtividade. De
forma geral, grande parte dos estudos realizados nesse periodo, com milhares de
colaboradores, apontam a estabilidade ou ganhos perceptiveis de produtividade. Na
Tabela 5, apresentam-se alguns exemplos, de amostras com perfis completamente
distintos, mostrando que apesar da resposta ao trabalho remoto ser homogénea, ela

tem sido positiva em termos de produtividade para a maior parte das organizagoes.
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Tabela 5 - Compilado de pesquisas sobre produtividade no trabalho remoto

% de aumento % de o o
Referéncia de estabilidade da % (:: dr:g‘llxi%z;c:j:a Ag; ZStl:?sga
produtividade produtividade P q
Conference 21% 47% 32% er; Zlgsfriitg{fi
Board (Ago/2020) ? ? ? ’
EUA
n= 9000,
Microsoft, BCG, gestores e
KRC Research 44% 39% 18% colaboradores,
(Ago/2020) 15 paises,
Europa
n=400, perfil
,3% ,6% ,1% variado, startups,
Fo“(rjﬂﬁ;%;g; um 55,3% 17,6% 27,1% iad
Reino Unido
n=722,
KPMG (Jul/2020) 33,94% 49,58% 16,45% empresarios,
Brasil

Fonte: adaptado de STEEMERS et al. (2020, p. 10); MICROSOFT et al. (2020, p. 8); FOUNDERS
FORUM (2020, s.p.); COUTINHO; GOMEZ (2020, p. 5)

Uma outra pesquisa do BCG (DAHIK et al., 2020), com mais de 12 mil

colaboradores, apontou que colaboradores mantiveram ou melhoraram a

produtividade para tarefas individuais (76%) e de gestdo (60%), observando um

impacto negativo apenas em tarefas colaborativas, fato que sera abordado em

detalhes posteriormente.
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Continuaram Continuaram Transitaram Continuaram Continuaram Transitaram Continuaram Continuaram Transitaram

Presencial Remoto para o Remoto Presencial Remoto para o Remoto Presencial Remoto para o Remoto
Igual ou mais produtivo que Menos produtivo que antes
antes do COVID-19 do COVID-19

Figura 11 - Produtividade de acordo com o tipo de tarefa

Fonte: adaptacao de DAHIK et al. (2020, s.p.)

Em suma, o que se constata a partir dos estudos analisados € que os
trabalhadores apreciam uma maior flexibilidade em sua forma de trabalho,
permitindo maior controle sobre suas rotinas, sem que haja um impacto significativo
na capacidade individual e coletiva de entrega. Na realidade, o trabalho remoto
permite que os colaboradores foquem no que realmente importa, evitando as
distracbes constantes dos escritérios. Assim, desde que a organizagdo tome as
medidas necessarias para garantir o engajamento, a comunicagao e colaboragéo de

seus funcionarios, € possivel capturar até mesmo ganhos de produtividade.

Contudo, ha de se observar que esses estudos possuem duas limitacoes a se
destacarem: (i) por serem realizados durante o contexto da pandemia do Covid-19,
refletem um modelo que obrigatoriamente precisou ser completamente remoto, sem
as interagdes presenciais que devem acontecer durante alguns dias da semana em
um modelo hibrido; e (ii), por tratar-se de um contexto pandémico, adicionam-se
uma série de fatores externos que impactam negativamente na produtividade, como
inseguranca (econdmica, social, fitossanitaria etc.), isolamento social, incapacidade

de realizacao de exercicios fisicos externos, entre muitos outros.
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Nesse sentido, corroborando a visdo expressa no paragrafo anterior, pode se
citar a observagao de Bartik et al. (2020, p. 3), ao analisarem duas pesquisas de
produtividade no trabalho remoto:

[...] acreditamos que essas respostas sao frequentemente impressionistas e
podem deixar de lado as consequéncias de produtividade de longo prazo da
mudanga para o trabalho remoto. [...] Durante a crise, os trabalhadores que
passaram a trabalhar em casa provavelmente o faziam todos os dias, e
nossas medidas de produtividade provavelmente estdo detectando uma
auséncia completa de interagdes face a face. A produtividade de longo

prazo dos funcionarios que trabalham remotamente alguns dias por semana
pode ser diferente daqueles que trabalham remotamente todos os dias.

Acumulagao de Capital Social. Um ponto a se observar é que os efeitos
positivos em produtividade e satisfagdo mensurados durante a pandemia podem ter
sido um produto da acumulagdo do capital social ao longo dos periodos anteriores
ao isolamento social, na forma de relacionamentos ja construidos anteriormente. E
dificil avaliar e discorrer sobre esse efeito, que apenas é sentido no longo prazo, a
medida que novos colaboradores remotos sao contratados e sera possivel avaliar

diferengas entre esses e aqueles que ja tinham esse capital social.

Resumidamente, o que busca se evidenciar € que a adogao de uma
combinagdao de modelos de trabalho remoto - para tarefas individuais, que exigem
foco - e presencial - para tarefas essencialmente colaborativas - tem potencial para
capturar ganhos de produtividade de cada um desses ambientes de trabalho. Tal
aspecto esta intrinsecamente ligado aos multiplos fatores de distracdo em

escritorios, fato que sera abordado na se¢ao abaixo.

2. Fugir da “fabrica de distragao”

Ao revisitar o conceito dos escritorios, ndo € intuitivo criticar um modelo que
inegavelmente vem gerando bons resultados desde o inicio do século XIX. Contudo,
qualquer um que tenha trabalhado em escritérios empiricamente sabe o quanto eles
podem ser ambientes que fomentam a constante distracao e dificultam a entrada em

um estado de trabalho focado e concentrado.
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Na literatura existe uma série de definicbes para o conceito de “distracdes”.
Segundo Baron et al. (1973) e Glass e Singer (1972), distragdo € uma "manipulagéo
que sobrecarrega a capacidade de atencdo, levando o organismo a realizar
prioridades, usar atalhos cognitivos e ignorar certos estimulos e tarefas”. Alguns
estudos aprofundam na distingao entre distragdes e interrupgdes, sendo a "distracao
um estimulo provocativo que direciona a atencédo para longe de uma atividade em
andamento” e a “interrupcdo uma severa distracdo da atencdo, que pode criar
maiores demandas de recursos de processamento cognitivo do que capacidade
disponivel pode lidar, aumentando assim a influéncia das distragbes” (SPEIER,;
VALACICH; VESSEY, 1997, p. 22-23, tradugao proépria).

Buscando avaliar a necessidade de coexisténcia entre trabalhos individuais e
coletivos, Olson (2002) criou e avaliou uma base de 13 mil respostas sobre projetos
em diversas organizagdes nos Estados Unidos, durante os anos de 1994 e 2000.
Neste estudo, foi identificado que a habilidade de realizagdo de trabalho individual
sem distragcdes era o fator que possuia maior efeito em seus colaboradores. O
segundo fator era o suporte a interacbes espontdneas. Como observa Haynes
(2005), os escritorios existem em uma constante tensdo entre a privacidade e a

colaboracéo.

Ademais, Olson (2002) identificou o quanto cada perfil funcional gastava em
“trabalho silencioso" (quiet work): gerentes, 48%; profissionais, 62%; engenheiros,
64%; e administrativo, 61%. Ele argumenta que quando os trabalhadores desejam
realizar tarefas sem distracbes a principal causa de distracdo sdo conversas de
outros colaboradores. Nesse sentido, existe amplo suporte na literatura sobre o
significativo impacto negativo do barulho de escritérios (fala e nao-fala) na
performance de tarefas cognitivas complexas, sendo as conversas entre pessoas no
plano de fundo considerada a mais perturbadora e incbmoda (JENSEN; ARENS;
ZAGREUS, 2005; BANBURY; BERRY, 2005; BERTI; SCHROGER, 2001;
KAARLELA-TUOMAALA et al., 2009). Adicionalmente, Olson (2002) afirma que, em
média, trabalhadores de escritérios gastam 25% de seus tempos fazendo barulho,

como em conversas proximas as estacoes de trabalho individual de outras pessoas.
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Vale observar que o barulho no escritorio estd associado com reagdes de
estresse  psicologico (EVANS; JOHNSON, 2000) e custo psicoldgico
(HAAPAKANGAS et al., 2014; JAHNCKE et al., 2011), impactando diretamente em
dois aspectos das “demandas de trabalho” do modelo de Demerouti et al. (2001),

que indicam fatores geradores de exaustao que levam ao burnout.

Contudo, o problema nao reside apenas nas distragdes auditivas e “conversa
fiada” com colaboradores, mas também nas constantes interrup¢des pela
sobreutilizagdo de comunicagao sincrona no trabalho - as reuniées que poderiam ser
resolvidas por e-mail, mas exigem 1 hora, mais um deslocamento de 20 minutos até
uma sala de reunido disponivel; demandas “que sé vao demorar um minuto”, mas
acabam se tornando interrupgdes de mais de 20 minutos; entre outras. A natureza
presencial em escritdrios alavanca uma sensacido de que problemas precisam ser

resolvidos “cara a cara”.

Efetivamente, qualquer coisa que tira a atengcdo de uma tarefa sendo
realizada € uma distragéo e, portanto, impacta na performance individual (MAWSON,
2002). Desenvolve ainda sugerindo que quando individuos estdo focados em um
uma unica tarefa eles entram em um estado de flow e, ao serem distraidos, sao
trazidos para fora desse estado. O estado de flow pode ser definido como “a forma
que muitas pessoas tém usado para descrever a sensagao de agao sem esforgco que
sentem em momentos que se destacam com os melhores em suas vidas”

(CSIKSZENTMIHALYI, 1997, p. 29, traducéao proépria).

De acordo com Csikszentmihalyi et al. (1993), Ellis et al. (1994), Ghani e
Deshpande (1994), Larson e Richards (1994) (apud SALANOVA; BAKKER;
LLORENS, 2006), nesse estado as pessoas estao tdo intensamente envolvidas em
uma atividade que nada mais parece importar. Além do prazer da atividade e o
interesse intrinseco em continuar executando-a, a total imersdo na atividade parece
ser o aspecto central da experiéncia de flow. O conceito de flow em situagbes de

trabalho pode ser definido como uma experiéncia de pico de curto-prazo,
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caracterizada pela absorgcao, satisfacdo e motivacdo intrinseca com o trabalho
(BAKKER, 2005 apud SALANOVA; BAKKER; LLORENS, 2006).

Segundo DeMarco e Lister (1987), existe um tempo de “intensificagao” para
que cada individuo atinja um nivel profundo de concentragdo. Se distraido, seu
estado de flow seria quebrado, exigindo um maior tempo de “intensificacdo” para
atingir o mesmo nivel de concentragdo atingido anteriormente. Mawson (2002)
afirma que durante o periodo de um dia, o efeito cumulativo de todas as distragdes
leva a um dia menos produtivo. Finalmente, Cornell (2004) propde que para se

atingir um estado de flow étimo, as distragdes devem ser mantidas no minimo.

Entretanto, € importante notabilizar que toda a discussdo supracitada nao
significa uma negacao da necessidade de interagdes sociais no escritorio. Muito pelo
contrario, para a construcdo de ambientes criativos € necessario que esse ambiente
intrinsecamente social seja fomentado, através, por exemplo, do trabalho
colaborativo (HAYNES, 2005). Ao mesmo tempo, deve se haver um respeito pelo
trabalho individual focado. E nesse sentido que se defende a utilizagdo de um

modelo hibrido.

Na literatura, contudo, existem evidéncias que sustentam o impacto negativo
das distragdes no trabalho criativo. Stokols et al. (2002), em uma pesquisa realizada
com colaboradores da Universidade da Califérnia (74% do conjunto) e organizag¢des
fora do campus (26% do conjunto), concluiu que altos niveis de distragdes
ambientais estdo relacionados a percepcdo de menores niveis de suporte a
criatividade. Esse estudo implica que ambientes criativos podem ser criados se
fomentadas as interagbes sociais, a0 mesmo tempo que se garante que as
distracbes criadas pelo espaco fisico sdo minimizadas. Uma limitacao deste estudo
€ o0 pequeno tamanho da amostra, bem como a grande dependéncia de
colaboradores da Universidade da Califérnia, mas ele traz evidéncias sobre a

importancia da observagao das distragdes para a criagado de espacgos criativos.

Em suma, o trabalho remoto permite que individuos fujam do ambiente de

distracbes dos escritorios, faciltando a entrada em estados de alto nivel de
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concentracdo e reduzindo o estresse ocasionado pelo barulho. Com a disseminacao
de escritérios em plano aberto (open-plan), esses fatores tém se tornado cada vez
mais preponderantes, reforgcando as vantagens percebidas pelo trabalho remoto.

Birkinshaw, Cohen e Stach (2020), em uma pesquisa realizada em 2013,
identificaram que trabalhadores do conhecimento gastavam dois tergcos de seu
tempo em reunibes, embora considerassem essas atividades, em sua maioria,
cansativas. Com a pandemia de 2020, esses trabalhadores foram forgados a
desenvolver novas formas de trabalhar, em casa. O mesmo estudo de 2013 foi entao
replicado este ano, usando as mesmas perguntas e entrevistando respondentes com
perfis semelhantes.

As principais conclusdes foram:

e Estdo gastando 12% menos tempo em reunides longas e 9% mais
tempo interagindo com clientes e parceiros;

e Estdo fazendo 50% mais atividades por escolha pessoal, porque as
consideram importantes, e metade disso porque outra pessoa pediu;

e Estdo gastando metade do tempo em atividades padréo, mas estao
fazendo apenas 8% porque um colega pediu, € 35% porque pensam
que a atividade era critica;

e O numero de tarefas avaliadas como cansativas caiu de 27% para
12%, e o numero de tarefas que podem ser facilmente transferidas
para outras pessoas foi de 41% para 27%;

e Em 2020, os entrevistados dizem que seus trabalhos sdao mais
importantes, menos cansativos e contribuem para os objetivos da
empresa.

Como se pode observar pelos resultados da pesquisa, 0 modelo remoto na
pandemia permitiu que se priorizasse melhor o trabalho, evitando de ser puxado
para grandes reunides por forca do habito, liberando mais tempo para lidar com
clientes ou treinamento e desenvolvimento - “o resultado € um aumento
reconfortante no tempo que reservamos para o trabalho que mais importa para nés”
(BIRKINSHAW; COHEN; STACH, 2020, tradugéao prépria).

Efetivamente, o remoto fez com que trabalhadores reavaliassem a forma que

se comunicavam entre si, bem como a propria natureza do trabalho que optavam por

60



executar. Formas de comunicagao sincrona (ex: reunides), vém sendo substituidas
por formatos assincronos (ex: mensagens e e-mails), modelo esse que, em diversos
casos, € muito mais adequado pela urgéncia da natureza da questao sendo tratada.
Isso pode ser evidenciado, por exemplo, em um trecho na carta enviada pelo
CEO da startup Brex, Pedro Franceschi, a seus colaboradores, ao adotarem o

modelo remoto de forma definitiva:

“As reunides sdo uma grande parte da forma como o trabalho é feito em
uma empresa, especialmente para os gerentes. Quando estamos no
escritoério, convocar uma reuniao para tomar uma decisdo é muitas vezes a
maneira mais eficaz de fazer algo. Na Internet, porém, a forma mais eficaz
de se comunicar é por escrito, ndo falando. As reunides com Zoom sao
inerentemente menos eficazes, mas como sao a Unica maneira de interagir
cara a cara, é facil abusar delas como uma tentativa de clonar o escritério.
Devemos evitar isso, movendo nossas decisdes anteriormente tomadas em
reunides para serem conduzidas por meio de memorandos, de forma
assincrona.” (FRANCESCHI, 2020, s.p., tradugéo prépria)

Entretanto, deve-se realizar um contraponto de que as casas ndo sao
ambientes completamente isolados de fatores de distracdo. Questbes familiares,
animais de estimacgao, tarefas domésticas e todo um universo de entretenimento
disponivel na palma da m&o sao alguns dos principais exemplos de distragcdes
mundanas que podem tirar o foco do trabalho. Isso se amplifica em moradias que
nao possuem a infraestrutura adequada, como ambientes silenciosos para trabalho.
Com o contexto pandémico, familias com filhos pequenos foram ainda mais
impactadas, pela necessidade de cuidados do dia a dia, dificuldade de adaptacgao e
concentragdo no modelo remoto de ensino (exigindo supervisdo dos pais) e ainda a
dificuldade de reconhecimento dos limites por parte das criangas, em horarios que
0s pais necessitam concentracao e foco no trabalho. Contudo, esses fatores devem
se mitigar no longo prazo de adogdo do modelo remoto pds pandemia, devido a
normalizacdo do isolamento social, flexibilizacdo da utilizacdo de escritorios e

adaptacao ao trabalho em casa.

Dessa forma, ha de se destacar que existe um grupo de colaboradores que
nao conseguirdo trabalhar remotamente, por estes e outros fatores. Provavelmente,
essa sera uma decisdo que devera ser avaliada a nivel individual e as organizagdes
garantirao a flexibilidade e o suporte para a realidade de cada individuo. Porém, de

forma geral, o que se observa nos resultados de produtividade durante a pandemia
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do Covid-19 é que a maioria dos colaboradores conseguiu ser igualmente ou mais
produtivo remotamente, o que em parte € um reflexo da “fuga” dos ambientes

altamente distrativos que s&o os escritorios.

3. Mitigacao da barreira geografica para recrutamento de talentos

Além das vantagens de dinamica de trabalho supracitadas, a adogao do
modelo remoto em larga escala pelo mercado de trabalho desbloqueia uma
vantagem clara para o recrutamento em organizagbes: 0 acesso a talentos

independente da localizagao geografica.

Tradicionalmente, as organizagbes eram obrigadas a buscarem talentos nas
cidades em que se encontravam seus escritorios ou, caso desejassem trazer
talentos de outras regides, esses precisavam se dispor a se mudarem ou ainda a
organizacao precisava dar o suporte necessario para esse candidato se estabelecer

na nova cidade.

Atualmente, as organizagdes constroem muitas vantagens competitivas com o
recrutamento de colaboradores. Isso vem sendo nomeado de “guerra de talentos”,
advindo do argumento da McKinsey & Company de que que "vale a pena lutar por
melhores talentos" (CHAMBERS et al., 1998, p. 45, tradugao propria). Associado a
isso, as empresas vém migrando para grandes centros, visando a captura de
sinergias com outras empresas e acesso a maiores pools de talento. Um dos efeitos
dessa concentragao regional € uma pressao sobre mercados de trabalho em regides

mais densas, sobretudo em algumas fungdes especificas (ex: tecnologia).

Segundo um estudo da Harvey Nash e KPMG (2020), pré-pandemia do
Covid-19 a escassez de habilidades especificas mantinha-se préxima do mais alto
de todos os tempos, com 66% dos ClOs respondendo algum tipo de falta de
habilidade em seus times. Entre as habilidades destacadas, estdo: ciberseguranca
(36%), gestdo da mudanga organizacional (26%), arquitetura empresarial (22%),

arquitetura técnica (22%) e analytics avangado (22%). Outro estudo da consultoria
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Korn Ferry (2018), aponta que até 2030 podem ter-se 85,2 milhdes de vagas de
trabalho ndo preenchidas pela falta de talentos qualificados, resultando assim em
8,5 trilhdes de dodlares de receita anual ndo realizada até 2030. Cita-se ainda que o
Brasil sera um dos paises mais afetados, com um déficit projetado de 15,8 milhdes

funcionarios através de todos os niveis de capacitagao.

Dessa forma, hoje, lutar por talentos pode significar busca-los onde eles
estdo, para suprir a escassez local de recursos. A medida que essa “guerra’ se
intensifica nos grandes centros, as organizagdes devem buscar cada vez mais por
pools de talentos em regides menos tradicionais, que podem estar observando
rapido desenvolvimento, mas ainda ndo possuem uma pressdo tdo elevada por
contratagdes. Por outro lado, organizagbes que se encontram nos interiores
geograficos podem utilizar do trabalho remoto para acessarem perfis de

colaboradores que nao estariam disponiveis em suas regides.

Soroui (2021, p. 1, tradugéo propria), em sua pesquisa sobre motivadores e
implicagdes do trabalho remoto sob uma perspectiva local, afirma que “as
entrevistas com empresas indicam que o trabalho remoto € cada vez mais utilizado
como estratégia para superar os desafios regionais de aquisicdo de talentos”. Seu
estudo expande ainda mais, observando que em varios casos, a difusao do trabalho
remoto foi atribuida ao seu uso crescente como uma estratégia inicialmente
provisoéria e paliativa para adquirir talentos necessarios. Esse processo se acelerou
especialmente porque a digitalizagdo e inovacao intensificam os requisitos por

habilidades técnicas e conhecimentos especializados.

Logo, com a transigdo para modelos hibridos, os times estdo se acostumando
a trabalhar com outros colaboradores de forma remota e estas barreiras de
recrutamento local estdo rapidamente se quebrando. Isso vem permitindo que
organizagbes possam se conectar com talentos baseado na qualificagdo e
adequagao com as vagas - independente de onde morem. Assim, expande-se o pool
de talentos para além das grandes capitais e cria maior flexibilidade para que

possam morar onde preferirem, sem que a empregabilidade seja impactada.
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Em termos de competicéo pelos talentos, tem-se dois efeitos divergentes. Por
um lado, € uma vantagem para a maior parte das empresas, que veem a
concorréncia das grandes e mais atrativas empresas se diluirem, pelo crescimento
do tamanho do pool de talentos. Por outro lado, cria-se um risco de perda de
talentos para regides que pagam melhor, sobretudo caso observe-se um
fortalecimento de contratagdes internacionais. Nesse caso, existe o potencial de
alavancagem em cima de discrepancias entre cambios, fazendo com que paises que
tenham moedas mais fortes se tornem mais atrativos e competitivos, efetivamente

roubando talentos de paises com moedas mais fracas.

Trabalho Remoto Internacional. A utilizagdo de um pool de talentos global
possui um potencial poderoso para organizagbes, no sentido de acessar os
melhores talentos possiveis, sejam eles especialistas tematicos ou jovens
promissores formados nas melhores universidades do mundo. A importacdo de
conhecimento de outros paises pode ser capaz de transformar completamente
organizagbes e até mesmo industrias, através da formacdo de vantagens
competitivas.

Contudo, deve-se destacar que contratagdes internacionais apresentam uma
série de desafios intrinsecos. Primeiro, existe uma escalada em questbes legais e
contabeis, como a adequagao a regulacao trabalhista e o pagamento de impostos,
cuja complexidade pode se tornar impeditiva para um grande numero de empresas -
com excecgao para aquelas que ja possuem operagdes nos paises em que estao
contratando. Segundo, criam-se dificuldades na dindmica de trabalho dos times,
como potenciais diferengcas de fuso horario, culturais e a propria distancia, que
inviabiliza encontros presenciais, mesmo que ocasionais. Terceiro, em paises de
moeda mais fraca (como o Brasil), existe o potencial de ser um custo de colaborador

muito mais elevado, pelas diferengas de cambio.

Assim, entende-se que a contratagdao remota de colaboradores internacionais
sera limitada a um grupo menor de fungdes e organizagdes, pelo menos no curto
prazo. Entretanto, o potencial de ganhos supera largamente as dificuldades e devera

ser uma mudanga de paradigma significativa nos proximos anos, acelerando o

64



processo a medida que sistemas, processos, regulagdes e culturas organizacionais

se adaptam.

Diversidade e Inclusao. Naturalmente, a expansao do pool de talentos para
outras regides remove barreiras para o acesso de talentos que possuem diferentes
perspectivas, atitudes, realidades e ideias. Diversas organizag¢des, até o momento,
precisavam compor suas forcas de trabalho basicamente com moradores das
cidades onde se estabeleciam seus escritérios - o chamado “viés da localizagao”.
Isso, de certa forma, estimulava uma homogeneidade no perfil dos colaboradores,
que podiam observar muitas historias de vidas similares - moravam nas mesmas
regides, frequentavam as mesmas escolas e universidades etc.

Contudo, as principais empresas e universidades do pais se concentram nas
grandes cidades, no Brasil, principalmente na regido sudeste. Nem todos querem se
mudar para estas regides ou possuem condigao financeira para tal. Em muitos
casos, pessoas inteligentes e dedicadas optam por permanecer proximos de suas
familias e amigos, ou possuem familiares idosos ou doentes que precisam cuidar, ou
simplesmente preferem o estilo de vida das cidades em que cresceram. Os lagos e
as raizes ja estabelecidos em determinadas cidades € uma realidade para muitas
pessoas e politicas de contratagdo rigida isolam potenciais talentos que contribuiram
nao soO para o resultado da organizagao, como também para a formacgao de times
mais diversos.

Vale ressaltar a importdncia da diversidade para o resultado das
organizagbes. Segundo um estudo realizado pela McKinsey & Company
(DIXON-FYLE et al.,, 2020), as empresas que tém maior diversidade nos times
executivos tém maior probabilidade de experimentar uma rentabilidade acima da
meédia. Além disso, ha uma tendéncia de crescimento na diferenca de performance
entre as empresas que mais se comprometeram com a diversidade e as que menos
se comprometeram.

Beneficios da Contratagcao Local. H4, contudo, uma ressalva a se realizar
para contratagcdes geograficamente distantes do escritorio. Apesar de no curto prazo
os escritérios estarem fechados, isso ndo significa que esse sera o modelo

permanente - exatamente o contrario, a tese aqui sendo defendida é que o modelo
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perene sera hibrido. Assim, os escritorios podem se tornar um lugar onde
trabalhadores remotos podem ocasionalmente se encontrar, socializar e colaborar
em certos projetos.

Logo, mesmo operando com times distribuidos, a possibilidade de se reunir
para atividades de construgdo de equipe e colaboragdo € uma vantagem clara.
Contratar localmente, portanto, permite que equipes remotas criem relacionamentos
pessoais que podem melhorar o engajamento e a produtividade.

Para colaboradores que moram milhares de quildmetros de distancia, é
inviavel pensar em reunides presenciais semanais ou quinzenais, utilizando o
escritorio como ponto de convergéncia frequente. Dessa forma, o modelo a ser
estabelecido com essas pessoas devera ser adaptado, por exemplo explorando
sessdes mais longas de imerséo e team building com o time para manter-se em
ciclos mais longos de afastamento (ex: duas semanas de imersao presencial a cada
6 meses). Alternativamente, organizagbes podem optar por “limites de afastamento”
do escritério, nos quais seus colaboradores remotos podem morar, garantindo que
eles estdo a uma distancia alcangavel caso sejam necessarias interagdes

presenciais.

Questdao de salarios diferentes de acordo com a localizagdo. Com a
flexibilidade conferida pelo trabalho remoto, muitos estdo considerando a
possibilidade de mudanga para fora dos grandes centros urbanos, mirando regides
que possuem custos de vida mais atrativos. Um estudo realizado pela Upwork
(2020), com mais de 20 mil entrevistados, aponta que 14 a 23 milhdes de
americanos estdo planejando mudarem-se como resultado do trabalho remoto.
Desses, a maior parte (20,6%) esta atualmente morando em grandes cidades e mais
da metade (52,5%) esta planejando se mudar para uma moradia mais acessivel que
a atual. Outras evidéncias suportam que o teletrabalho esta relacionado a maior
demanda por moradias em areas suburbanas ou rurais, mais distantes do escritorio
(STANTON; TIWARI, 2021; LIU; SU, 2020).

Dessa forma, diversas organizacbes comegaram a considerar a incorporagao
de um fator de “custo de vida” no calculo do salario para uma fungao. Notavelmente,

o Facebook, que divulgou que ira permitir para a maior parte da empresa adotar o
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trabalho remoto permanentemente, anunciou que iria adotar o ajustamento de
salarios de acordo com o custo de vida das regides onde moram seus
colaboradores. Ja a fintech norte-americana Stripe, com cerca de 4 mil funcionarios,
declarou que iria dar um bénus de 20 mil ddlares para funcionarios que migrassem
de cidades caras, como Nova lorque, Sao Francisco e Seattle - esse pagamento,
porém, seria acompanhado de um corte de 10% no salario base (RO, 2020). Outra
organizagao reconhecida por ser transparente e vocal a favor da decisdo de pagar
de acordo com a regido do colaborador é a GitLab (SIJBRANDIJ, 2019) - que
também é reconhecida como um caso de sucesso de implantacdo do trabalho

remoto.

Do ponto de vista das organizagbes, essa medida claramente apresenta um
potencial de redug¢ao de custos com recursos humanos, mas existem outros fatores
em questdo. No mercado de trabalho atualmente, “os salarios variam por localizagao
geografica por motivos complexos relacionados a oferta, demanda e produtividade -
nao apenas pelo custo de vida, como costuma se pensar’ (CHAMBERLAIN, 2020).
Chamberlain acredita que os salarios de trabalhadores remotos irdo se ajustar pela
cidade, por trés questdes econdmicas:

e Diferenciais de salarios (compensating differentials): como algumas areas do
pais sao naturalmente mais atrativas do que outras - por questdes como
clima, mercado imobiliario, amenidades préximas, seguranca e reputagao -
impacta diretamente no quanto trabalhadores estdo dispostos a receber para
viverem |a.

e Poder de barganha (bargaining power): um fator importante influenciando
salarios é o custo de oportunidade em diferentes areas do pais - a segunda
melhor alternativa em termos de salario, caso pedisse demissédo hoje. Esse
valor impacta no poder de barganha e, por sua vez, no menor salario possivel
para essa fungdo (o salario de reserva) que funcionarios remotos estao
dispostos a aceitar. Considerando que apenas 37% dos trabalhos nos
Estados Unidos serdo possiveis de serem totalmente remotos (DINGEL,;
NEIMAN, 2020), locais com maior oferta de emprego gerarao maior poder de

barganha para os funcionarios, aumentando os salarios.
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e Produtividade wurbana (urban productivity): economicamente, existe um
conceito difundido de que a produtividade de trabalhadores idénticos pode
variar de acordo com a localizacdo. Essa variacdo esta atrelada a fatores
como melhor infraestrutura, proximidade a universidades e polos de
conhecimento, clima, transito e até questdes culturais e regulatérias. Todos
esses fatores locais podem influenciar até mesmo trabalhadores remotos,
impactando positiva ou negativamente no salario.

Como apresentado acima, este topico € complexo e merece analises mais
aprofundadas do ponto de vista econémico, o que nao € o foco deste trabalho. Mas,
de forma geral, o custo de vida € parcialmente um resultado da diferenga entre
salarios nas cidades - e ndo o contrario. Assim, cidades com alta produtividade
geram uma pressado de demanda sobre o mercado imobiliario, aumentando o custo
de vida.

Além disso, existe um argumento de justica e equidade para o pagamento de
salarios de acordo com a localizacdo. Diferentes cidades e paises possuem
diferentes poderes de compra para um mesmo salario em valor absoluto - um salario
de engenheiro de software em Sao Francisco, pago para alguém morando na
Alemanha, onde o salario médio para essa fungao seria trés vezes menor, seria uma
oferta absolutamente desproporcional. Dessa forma, ao ajustar salarios localmente,
as organizagdes tém a oportunidade de oferecerem um maior poder de compra para
todos, de forma igualitaria, utilizando as economias para aumentarem os salarios
base.

Por outro lado, existe uma inerente percepcédo de injustica quando dois
colaboradores, no mesmo cargo, entregando o mesmo valor para a companhia,
ganham salarios diferentes. Basicamente, os colaboradores que decidiram morar
onde gostam ou onde precisam (por fatores externos, como questdes familiares),
estariam sendo penalizados - ndo por suas entregas, mas por suas decisdes e
realidades pessoais. Logo, cria-se um risco de impactar negativamente no turnover e

na satisfagcao dos colaboradores, o que possui relacao direta com produtividade.

Outro problema de pagar salarios ajustados localmente é que pode se tornar

um processo complexo para as organizagdes, uma vez que se torna necessario
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estar constantemente mapeando onde estdo esses funcionarios, além de criar
regras para determinar o ajuste de forma justa, utilizando mecanismos além da
inflacdo local e diferenciais de salario. Naturalmente, esse processo precisa ser
preciso e transparente, caso contrario criam-se riscos de questionamentos por parte

dos colaboradores.

Efetivamente, essa decisdo sera determinada pelas praticas e preferéncias
dos competidores, afirma o economista Jed Kolko (BARRO, 2020). Com mais
organizagdes buscando contratacbes remotas, aquelas que oferecem salarios “de
escritorio” para remotos tornam-se mais atrativas - o que deve afetar particularmente
carreiras em alta demanda, como as de tecnologia - reduzindo a variabilidade de

salarios por localizagao.

Desvantagens:

1. Perda de qualidade na comunicagao e menor colaboragao

A transicdo para o trabalho remoto, ao mesmo tempo que propicia momentos
de trabalho focado e produtivo, cria barreiras de comunicagao entre colaboradores
de uma mesma organizagdo - p.ex.: reunides presenciais, trocas rapidas entre
colaboradores de um mesmo time sentados proximos, interagdes espontaneas em
areas comuns etc. Nao existe um parametro exato de qual nivel de colaboragao
deve ser atingido para se alcangar a exceléncia. A realidade é que cada organizagao
e seus times possuem aspectos particulares de cultura, objetivos e modelo de
operagao que favorecem mais um modelo ou outro (p.ex.: em uma empresa no
mercado financeiro, operadores da mesa de investimentos tém seu trabalho
favorecido por interagdes rapidas, mas profissionais do backoffice operam
remotamente com maior facilidade, pela menor necessidade de interacbes
constantes).

Perda de qualidade na comunicagao. Primeiramente, a questadao chave é
avaliar se de fato existe perda de qualidade em comunicacgdes realizadas de forma

remota, utilizando ferramentas de comunicagao virtual (p.ex.: videoconferéncia,
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chats, e-mails etc). Naturalmente, sdo perdidos elementos de linguagem corporal e
vocal (no caso de canais textuais), que trazem consigo tom, intencao e significado,
alterando a maneira com que nossa mensagem ¢€ interpretada. Segundo Dhawan e
Chamorro-Premuzic (2018), estas falhas de interpretagdo podem causar ansiedade,
impactando na motivagdo, engajamento, produtividade e inovagdo dos
colaboradores.

Como grande parte da comunicagdo envolve assuntos ambiguos,
potencialmente controversos ou dificeis de transmitir, “as interagdes face a face
criam significativamente mais oportunidades para interagbes ricas e informais,
formacéo de conexdo emocional e colisdes criativas, que podem ser a forga vital da
confianga, colaboragao, inovagédo e cultura” (ALEXANDER; DE SMET; MYSORE,
2020, p. 7, traducgao propria).

De acordo com a literatura sobre teoria da comunicagado, existe grande
evidéncia sobre a importancia indubitavel de elementos nao verbais na expressao e
interpretacdo de comunicagdes de outros individuos. Uma popular estimativa é de
que 93% da comunicacdo é nao verbal (MEHRABIAN; FERRIS, 1967;
MEHRABIAN; WIENER, 1967), advindo de estudos cuja validade cientifica ja foi
amplamente questionada (LAPAKKO, 2007), mas independentemente do percentual,
evidenciam a importancia atribuida a esses elementos da comunicagdo. Ademais,
pesquisas apontam que quando mensagens verbais apresentam contradicdo com as
mensagens nao verbais, adultos geralmente confiam mais nas mensagens nao
verbais, utilizando-as para julgar atitudes e sentimentos (GUERRERO; MANUSOV;,
BURGOON, 2010).

Nesse sentido, a Teoria da Riqueza dos Meios (MRT, em inglés), se dedica a
estudar a densidade de informacdo que pode ser transmitida por cada meio,
permitindo que se adeque o canal as mensagens desejadas (DAFT; LENGEL, 1984;
1986). A MRT considera a comunicacao face a face a mais rica, porque permite a
troca interpessoal simultdnea de sinais, de conteudo linguistico, tom de voz,
expressodes faciais, direcao do olhar, gestos e posturas (JABLONSKI, 2017). No
contexto do trabalho remoto, essa discussao se torna ainda mais relevante (PUTRI;

IRWANSYAH, 2020), pois a escolha do meio de comunicag&o deve a todo momento
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considerar suas consequéncias na mensagem sendo transmitida (p.ex.: avaliagdo de
desempenho realizada por mensagens).

Com os inumeros avangos tecnoldgicos das Uultimas décadas, os
colaboradores hoje  possuem um maior numero de meios de comunicagao
disponiveis - como videoconferéncia, chats, e-mail, sistemas de gestdo de tarefas e
sistemas integrados (CRM, Workflow etc.). Por exemplo, os softwares de
comunicacao interna Slack e Microsoft Teams, que hoje possuem 12 e 75 milhdes
de usuarios ativos diarios (CURRY, 2020), foram langados apenas em 2014 e 2017,
respectivamente. Os mecanismos modernos de comunicagao se disseminaram nas
organizagbes e habilitaram a escolha entre multiplas opgbes sincronas e
assincronas de comunicacdo de alta qualidade, facilitando a comunicagdo e
colaboragdo ao transitarem para modelos remotos de trabalho (KARIA; ASAARI,
2016).

Como discutido na secdo sobre Produtividade, a melhor utilizacdo de
mecanismos assincronos tem sido uma das vantagens percebidas durante a
pandemia, uma vez que ela em muitos casos € mais adequada, pois (i) evita uma
interrupcado imediata no trabalho e (ii) permite que individuos tenham tempo para
processarem as informacdes e prepararem suas respostas de forma estruturada.

Contudo, para construir confianga ou discutir questdes sensiveis, como
promogdes, salario e performance, o face a face é preferencial, seguido da
videochamada, que provém algumas informagdes nao verbais indisponiveis em
outros meios de comunicagdo (ALEXANDER; DE SMET, MYSORE, 2020).
Interessante observar como até as videochamadas podem ser insuficientes em
certos contextos (p.ex.: dinAmicas de ideacao), uma vez que em interagcdes de video
€ dificil de identificar pistas periféricas, controlar a discussao, realizar conversas
paralelas ou manipular objetos.

Outra vantagem é que, segundo estudos, a comunicagao online favorece uma
maior participacdo de pessoas timidas, com relagdo a comunicacao face a face,
devido a diminuicdo da sensacédo de apreensido durante as interagdes. Por outro
lado, identificaram que o face a face é mais efetivo para influenciar a mudanca de
comportamento em individuos (HAMMICK; LEE, 2014).
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Finalmente, o ponto central desta discussdo é que a escolha incorreta do
mecanismo de comunicagao gera perdas nas interagdes, 0 que por sua vez gera
problemas dentro das organizagdes - p.ex.: desalinhamento, retrabalho, sobrecarga,
desmotivacao etc. Dessa forma, as organiza¢gées devem apoiar seus colaboradores
nessas decisdes, mitigando os impactos negativos de uma menor utilizacdo do face
a face.

Menor colaboragdao entre individuos. Colaboracdo é um fruto da
capacidade efetiva de comunicagdo, estando intrinsecamente ligada a sua
qualidade. Essa colaboracdo se da através da comunicagdo remota de duas
naturezas - ligadas as tarefas/fungdes ou relacionais/sociais (ex: uma divisdo de
tarefas no Trello (aplicativo de gerenciamento de projeto baseado na web) e as
conversas sobre o final de semana no comego de reunides). Assim, permite-se
construir confianga cognitiva e confianga afetiva, fatores extremamente importantes
para o funcionamento da colaboragao virtual (KAUFFMAN; CARMI, 2017).

Durante o enorme experimento de trabalho remoto na pandemia, o desafio de
manter uma boa colaboracdo se destacou. Segundo uma pesquisa realizada pela
McKinsey & Company (BANERJEE et al.,, 2020), com 46 centros globais de
capabilities, durante a pandemia a principal causa de perda de produtividade foi a
reducéo na colaboragdo entre membros dos times (34%), o que inclui problemas
devido ao trabalho remoto, uso subd6timo de ferramentas digitais e limitagbes de
processos.

Yang et al. (2020), aponta que a transigdo para o trabalho remoto durante a
pandemia reduziu o numero de horas de colaboragédo (-2,0%) e aumentou o numero
de horas de trabalho focado (+3,6%), isolando exclusivamente o fator de WFH.

Um outro estudo da Microsoft (2020), realizado em parceria com o BCG, a
Universidade de Wharton e a KRC Research, com mais de 9 mil respostas, apontou
que os funcionarios citaram a cultura organizacional, coesdo da equipe e a
capacidade de colaborar facilmente como os maiores problemas na mudanga para o
trabalho remoto.

Ja um estudo realizado pelo BCG (DAHIK et al., 2020), com mais de 12 mil
trabalhadores remotos, avaliou a produtividade em atividades individuais, de gestao

e colaborativas, para colaboradores presenciais, que transitaram para o remoto e
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que ja eram remotos pré-pandemia. Para tarefas colaborativas (incluindo trocas com
colegas de trabalho, trabalho em equipe e interagcdo com clientes), entre
trabalhadores que migraram para o remoto, identificou-se o0 Unico grupo da pesquisa
que sentiu uma queda de produtividade (56% dos respondentes).

O estudo de Dahik et al. (2020) aprofunda na questdo do trabalho
colaborativo, pois identifica que € a maior preocupagao entre gestores - muitos dos
quais acreditam que seus times precisam se encontrar presencialmente para
colaborar. Eles encontraram quatro fatores que se correlacionam com a percepcgao
de produtividade em tarefas colaborativas: conexdes sociais, saude mental, saude
fisica e ferramentas de trabalho. O que se percebe é que tanto estas evidéncias
praticas quanto a teoria convergem no que tange a importancia da formacao de
relacbes entre trabalhadores, para a entrega de tarefas colaborativas - elemento
esse profundamente impactado pela transicao acelerada para o modelo remoto em
2020.

Interdependéncia entre tarefas. Para se analisar o potencial impacto na
colaboracdo em um time, um elemento chave a se observar € a interdependéncia
entre tarefas. Naturalmente, tarefas com alta interdependéncia requerem altos niveis
de coordenacgao e interagdo entre funcionarios - o que poderia vir a ser impactado
negativamente pelo trabalho remoto (ALLEN; GOLDEN; SHOCKLEY, 2015). Em um
estudo com 89 trabalhadores remotos, encontrou-se uma relagdo negativa entre
produtividade e interdependéncia de tarefas, indicando que tarefas muito
colaborativas sdo afetadas negativamente pelo trabalho remoto (TURETKEN et al.,
2011).

Outra evidéncia nesse sentido é o estudo realizado por Van Der Lippe e
Luppényi (2019), no qual coletaram dados de mais de 11 mil trabalhadores remotos
em 2016. Esse estudo, que € profundamente pessimista com relagado ao trabalho
remoto, tem como uma das principais conclusdes que funcionarios individualmente
trabalham melhor quando seus colegas n&o estdo remotos. Esse resultado ressalta
a importancia de levar-se em consideragdo como colaboradores se influenciam
mutuamente e como compartilham habilidades e conhecimentos para executarem

suas tarefas. Naturalmente, caso outros funcionarios ndo estejam imediatamente
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disponiveis, aumenta-se o esforco individual para se acessar estas habilidades e
conhecimentos.

Estas evidéncias nao significam que o trabalho remoto é impossivel em
fungcdes com alto grau de interdependéncia de tarefas. Na verdade, elas s&o
possiveis, mas ligam um alerta para gestores identificarem a necessidade de adocéao
de praticas e ferramentas que mitiguem uma redug¢ao na facilidade de colaboragao
face a face, ou para o apoiar a tomada de decisdo sobre quais times irdo trabalhar
remotamente ou nao.

Transferéncia de conhecimento. Um outro aspecto a se analisar sobre o
sucesso na colaboracdo é a transferéncia de conhecimento entre individuos na
organizacéo, que acontece sobretudo através de interagdes, e habilita a realizagao
de uma série de processos nas organizagdes. A separagdo fisica pode dificultar
estas interagdes, uma vez que a transferéncia de conhecimento depende da
confianca entre colaboradores - e a formacdo de confianga, por sua vez, € mais
provavel de acontecer face a face do que através de comunicagéo eletrénica (CMC,
Computer Mediated Communication) (ALLEN; GOLDEN; SHOCKLEY, 2015). Em um
estudo com 226 trabalhadores remotos durante 6 meses, identificaram que aqueles
que reportaram melhores relagdes de confianga em seus times, lagos interpessoais
mais fortes com outros colaboradores e maior comprometimento organizacional,
também reportaram uma maior transferéncia de conhecimento (GOLDEN;
RAGHURAM, 2010).

Golden e Raghuram (2010) também evidenciam o papel de influéncia do uso
extensivo de ferramentas digitais no compartihamento de conhecimento,
principalmente em situagdes de relagbes com baixa confianga e colaboradores com
baixo comprometimento organizacional - o que mostra a importancia das
ferramentas para a sustentacdo da produtividade colaborativa. Isso esta em linha
com o que foi encontrado por Dahik et al. (2020): funcionarios que estao satisfeitos
com suas ferramentas tém duas vezes mais chances de manter ou melhorar sua
produtividade em tarefas colaborativas do que aqueles que nao estdo satisfeitos
com suas ferramentas. Em suma, o uso de ferramentas adequadas, como

videoconferéncia, whiteboarding virtual e soffwares de gestdo de projetos, € um
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habilitador chave para uma boa experiéncia com o trabalho remoto, favorecendo a
colaboracéao entre funcionarios.

Finalmente, o que se conclui sobre comunicagao e colaboragao é que grande
parte dos estudos identifica um impacto negativo gerado pelo trabalho remoto. O
ponto chave para as organizacdes € identificar quais tarefas serdo mais ou menos
prejudicadas, orientando a tomada de decisdo sobre meios de comunicacgao,

ferramentas e praticas adotadas.

2. Reducao da criatividade e inovagao

A inovagdo é vista como um resultado de novas formas de combinar
conhecimentos existentes, gerando novas ideias que podem ser aplicadas em seus
contextos de negdcio. Esse processo pode ser estimulado (p.ex: utilizando
abordagens de Design Thinking), mas também acontece espontaneamente, através
de colisdes criativas que ocorrem dentro do espago - fisico ou virtual - da
organizagdo. Na literatura, isso vem sendo chamado de Water Cooler Effect,
descrevendo as conversas casuais e sem um objetivo claro que acontecem no
entorno do filtro de agua ou da mesa de café.

Esses contatos inesperados geram novas interagcdes entre colaboradores
que, originalmente, poderiam nao ter nenhum outro motivo para estarem
conversando, se ndo o fato de estarem na mesma hora, no mesmo lugar. A
randomicidade dessas interagdes faz com que resultados inesperados sejam
gerados, como o surgimento de novas ideias, a conexao e captura de sinergias entre
projetos, o compartilhamento de conhecimentos, efetivamente, aumentando a
capacidade da organizacao de inovar (SULLIVAN, 2013).

Durante a pandemia, os estudos sobre trabalho remoto apontaram uma
preocupacao explicita de gestores e colaboradores com um impacto negativo na
capacidade de inovagdo. Segundo o estudo da Microsoft, BCG, Universidade de
Wharton e KRC Research (2020), a tensdo aplicada sobre a coesédo de times,
cultura e colaboragao aparenta estar impactando na capacidade das organizagdes
inovarem: 56% das liderangas acreditavam que suas companhias eram “altamente

inovadoras em termos de produtos e servigos” em 2019 vs. 40% em 2020.
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Tradicionalmente, estas interacbes sdao entendidas como necessariamente
presenciais. De fato, estudos utilizando sensores acoplados ao corpo mostram que a
frequéncia de interacdes face a face esta associada a percepgao de criatividade no
trabalho (TRIPATHI; BURLESON, 2012). Ja Coenen e Kok (2014), realizaram um
estudo com 5 times de Desenvolvimento de Novos Produtos (NPD, em inglés) - que
possuem uma natureza de trabalho intrinsecamente criativa e inovadora - para
entenderem as consequéncias da adogao do trabalho remoto. Observou-se que o
teletrabalho impactou positivamente na performance do NPD, melhorando o
compartilhamento de conhecimentos, a cooperacao entre funcées e o envolvimento
interorganizacional. Efetivamente, melhorou-se a velocidade e qualidade do
desenvolvimento de produto. Porém, o estudo também identificou que um nivel
minimo de contato face a face € necessario para compensar os efeitos negativos do
remoto, mas que essa necessidade diminui a medida que o processo de
desenvolvimento progride.

Conclui-se que o contato face a face n&o é facilmente substituivel, dada a sua
riqueza (DAFT, LENGEL, 1984; 1986), dinamicidade e capacidade de
compartilhamento de conhecimento. Porém, em implantagdes hibridas do modelo
remoto, o seu uso pode ser realizado de forma estratégica, apenas nos momentos
chave da jornada de trabalho que capturam mais valor desse meio de comunicagao.

Segundo Sullivan (2013), organizagdes reconhecidas pela inovagdo nao
esperam que ela aconteca, mas utilizam dados para proativamente estimular a
colaboragdo e inovagdo. O Google e o Facebook aumentaram o numero de
interagbes esponténeas alavancando o uso de novos designs de escritorios, mesas
em pé, corredores que estimulam interagdes e até atividades divertidas dentro do
campus. A Zappos eliminou o trabalho remoto para favorecer interagées face a face.
A Pixar é famosa por seus banheiros centralizados, que estimulam interacdes
espontaneas nos corredores. Por fim, a conhecida decisdo do Yahoo! de reverter
sua politica de trabalho remoto em 2013 é largamente atribuida a necessidade de
inovacao, coesao e transformacao cultural, que na interpretacao dos executivos, na
época, estava sendo negativamente impactado pelo remoto. Isso se torna muito
claro na carta de Jackie Reses (ex-Vice-Presidente de Pessoas e Desenvolvimento)

enviada a companhia, explicando a decisdo:
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“... Para nos tornarmos o melhor lugar para se trabalhar, comunicagéo e
colaboragéo serido importantes, por isso precisamos estar trabalhando lado
a lado. Por isso, é fundamental que todos estejamos presentes em nossos
escritérios. Algumas das melhores decisdes e insights vém de discussdes
no corredor e no refeitdério, conhecendo novas pessoas e realizando
reunibes de equipe improvisadas. Velocidade e qualidade séao
frequentemente sacrificadas quando trabalhamos em casa. Nos precisamos
ser um Yahoo!, e isso comega estando fisicamente juntos ...” (SWISHER,
2013, s.p., tradugao prépria)

Entretanto, apesar das evidéncias anteriores aparentarem que o trabalho

remoto € completamente prejudicial para a inovagao, a literatura ndo apresenta um
consenso absoluto sobre esse ponto. Existem estudos que apontam a correlagéo
entre o trabalho remoto e a inovagcéo (SARBU, 2020; KARIA; ASAARI, 2016), mas
de forma geral, com base nas multiplas evidéncias praticas e teoricas, é possivel

assumir que o efeito é prioritariamente negativo.

3. Impacto negativo na formacao de relagdoes interpessoais entre
colaboradores

Times que se comunicam unica ou prioritariamente por meio de tecnologia
enfrentam o desafio de precarizagao da formacgao de relacionamentos interpessoais.
Atualmente, os lagos nas organizagdes se formam pelas interagdes que acontecem
em momentos de descontragdao, almocgos, lanches, happy hours, pois sdo esses
momentos que permitem uma conversa mais descontraida, sem foco no trabalho e
criam um contexto comum. No remoto, os meios n&o favorecem estas formas de
interacdo - chats ndo sao ricos o suficiente e videochamadas tem horas para
comecar e terminar e dificimente sdo marcadas sem um objetivo - e sdo menos
frequentes, gerando perda na qualidade de relacionamentos entre colaboradores.

A questao da sensacado de solidao, relacionada a potenciais problemas de
saude mental, sera amplamente discutida no subcapitulo 3.5. Nesta secdo, o foco
atribuido sera voltado para a relagdo entre estas conexdes com produtividade e
colaboracéo.

Segundo um estudo da BCG (DAHIK et al., 2020), trabalhadores que
reportaram estarem satisfeitos com a conexao social formada com seus colegas
eram duas a trés vezes mais provaveis de terem mantido ou melhorado a
produtividade em tarefas colaborativas, com relacdo aqueles que estavam

insatisfeitos com suas conexdes. Além disso, a pesquisa sugeriu que O0s
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trabalhadores sentiam falta das interagées que tinham no escritério (p.ex.: sentiram
falta de “espontaneamente ir até a mesa de um colega e discutir um problema” e
“encontros sociais no trabalho”).

Nesse sentido, o impacto na formagao de boas relagdes interpessoais afeta
profundamente o sentimento de confianga. Segundo Druker (1999 apud
KAUFFMAN; CARMI, 2014), as organiza¢gdes nao sdao mais construidas na forga,
mas na confiangca. Em times remotos, a confianga une individuos fisicamente
isolados e determina o sucesso das equipes virtuais (WILSON; STRAUS; MCEVILY,
2006). Dito isso, a confianca € identificada como um fator chave na eficacia dos
times e possui uma correlagao positiva com performance (MCALLISTER, 1995;
SMITH; BARCLAY, 1997; THOMAS; BOSTROM, 2008; BRAHMS; KUNZE, 2012
apud KAUFFMAN; CARMI, 2014). Em times estaveis, de longo prazo, é necessaria a
formagdo de confianga afetiva - os lagcos emocionais. Nesse contexto, existem 5
fatores chave, que devem ser estimulados reciprocamente nos times:
compatibilidade, benevoléncia, previsibilidade, inclusdo e acessibilidade
(KAUFFMAN; CARMI, 2014).

Ademais, vale observar que o tamanho do impacto do trabalho remoto
depende do nivel de adogdo do remoto. Em uma meta-andlise de 46 estudos
envolvendo mais de 12 mil empregados, Gajendran e Harrison (2007) identificaram
que o trabalho remoto n&o impactava negativamente a qualidade dos
relacionamentos formados. Porém, em modelos com alto grau de remotizagao
(acima de 2,5 dias por semana), identificou-se de fato um impacto negativo,
indicando uma relagao entre o tempo fora do escritério e a qualidade das relagdes
formadas.

Na pratica, essa discussao significa que liderangas de times remotos devem
se atentar para a construgao de relacionamentos de qualidade em seus times, fato
que poderia nao exigir grande interferéncia de gestores no modelo presencial. As
praticas a serem adotadas devem observar a utilizacdo adequada dos meios de

comunicagao.

4. Dificuldade de lideranga de times
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A maior dificuldade de comunicag¢ao e colaboragdo supracitada se transfere
para o papel da lideranca, tornando seu trabalho mais dificil € mais relevante. No
remoto, meios de comunicagdo criam maior espago para ambiguidade e o
distanciamento dificulta a mentoria on-the-job, que exige uma maior formalizagao
com os colaboradores. Nesse sentido, acompanhar a execucao de tarefas € outro
processo profundamente dificultado, demandando maior maturidade na execucéo de
ritos (p.ex.: 1:1, daily, check-in semanal etc.) ou utilizagdo de ferramentas de gestéao
por parte dos times (p.ex.: Trello, Asana etc.).

Nesse sentido, a literatura corrobora que as liderancas possuem um papel
chave no sucesso de times remotos (BELL & KOZLOWSKI, 2002; MORGESON,
DERUE, & KARAM, 2010; ZIGURS, 2003 apud LIAO, 2016). Também concorda-se
que liderar times virtuais € mais desafiador do que times tradicionais face a face
(BELL & KOZLOWSKI, 2002; COHEN & GIBSON, 2003; HOCH & KOZLOWSKI,
2014 apud LIAO, 2016).

Como observado na secdo anterior, o desenvolvimento de relacionamentos
entre colaboradores poderia acontecer de forma natural e organica no modelo
presencial, ao passo que, no modelo remoto, pode exigir do lider uma postura
proativa, guiando o processo. Espera-se que “lideres remotos” invistam mais tempo
e esforco para ajudar a coordenacdo virtual de tarefas, construgdo de
relacionamentos e facilitacdo de processos do time (BELL & KOZLOWSKI, 2002;
PURVANOVA & BONO, 2009; TYRAN, TYRAN, & SHEPHERD, 2003; ZIGURS,
2003 apud LIAO, 2016).

Mentoria e Aprendizado. Um dos principais desafios de liderangas remotas &
a formacdo de relagbes de mentoria, que sdo um mecanismo chave de
compartilhamento de conhecimento dentro das organizagdes. Segundo Cooper e
Kurland (2002), o isolamento profissional esta intrinsecamente relacionado a
atividades de desenvolvimento, como mentorias e networking. Outras referéncias,
como Kirkman et. al (2004), sustentam que comportamentos orientados a tarefa por
parte das liderangas, como as mentorias, melhoram a comunicag¢ao e colaboragao
de times remotos.

Vale ressaltar que o desenvolvimento de colaboradores € especialmente

prejudicado pois grande parte do aprendizado acontece durante interagdes
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informais, como conversas de corredor e sessdes espontaneas de resolugao de
problemas, ao invés do aprendizado formal, como treinamentos e reunides
marcadas (OLSON, 2002; HEERWAGEN et al. 2004). Estas interacdes
espontaneas, como ja amplamente discutido, sdo particularmente impactadas no
modelo remoto.

Percepcao de menor visibilidade profissional. Em modelos de trabalho
hibrido, que contam com trabalhadores remotos e nao-remotos, existe uma ampla
discussao sobre a perda de visibilidade dos remotos perante a lideranga,
impactando em seu reconhecimento e crescimento profissional. O distanciamento do
escritorio os torna invisiveis, gerando preocupac¢éo quanto a perda de oportunidades
para promogdes, recompensas e avaliagcbes de desempenho positivas (COOPER;
KURLAND, 2002). Inclusive, alguns estudos apontam que colaboradores que
solicitam ou utilizam o modelo remoto podem ser vistos como menos comprometidos
com suas carreiras (COLTRANE et al., 2013).

Uma pesquisa realizada com mais de 11 mil profissionais apontou que 62%
dos respondentes afirmaram que acharam o trabalho remoto os isolou socialmente e
50% dos respondentes temiam que o modelo remoto fosse prejudicar suas chances
de promoc¢ao (REANEY, 2012).

No estudo de Bloom et al. (2015), mencionado diversas vezes neste estudo e
uma das referéncias mais citadas sobre as vantagens do trabalho remoto, apresenta
ganhos de produtividade, satisfagdo e retencéo de colaboradores no remoto. Porém,
um dos poucos impactos negativos reportados foi uma queda de 50% nas taxas de
promogdes baseadas em performance. O sentimento de preocupagdo com menor
chance de promoc¢do no modelo remoto foi considerado valido pelos autores, uma
vez que esses colaboradores estariam “fora da visdo e fora da mente” de
supervisores.

Contudo, estudos recentes apontam que esses receios podem nao ter o
impacto imaginado anteriormente. Em uma pesquisa com 405 funcionarios,
utilizando dados corporativos de promogdes e crescimento salarial de trabalhadores
remotos e “presenciais”, ndo identificou-se uma diferenca de promogdes em numero
de promocgdes. Contudo, os trabalhadores remotos observaram um menor

crescimento salarial e foi possivel identificar uma relacdo entre o grau de
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remotizagcdo e o impacto em promogdes e crescimento salarial. De forma geral, o
estudo confronta visbes anteriores de que o trabalho remoto é completamente
prejudicial para o sucesso profissional (GOLDEN; EDDLESTON, 2020).

Desafios de lideranga. Finalmente, Liao (2016) apresenta uma das revisdes
mais extensas sobre a literatura de lideranga de times virtuais, propondo um modelo
tedrico multinivel para lideranca de times virtuais, separando os comportamentos a
serem direcionados para todo o time e aqueles a serem direcionados

individualmente com cada colaborador:

Comportamentos do Lider,
direcionados ao time virtual:
Orientado a tarefas (Task-
Oriented)
Orientado a relacionamentos
(Relationship-Oriented)

Nivel de Time

Processos do time Virtual:
Colaboragéo virtual
Modelos mentais
compartilhados
Confianga
Gestéo de Conflitos Virtual
Lideran¢a compartilhada

Eficacia do Time

Nivel Individual

Comportamentos do Lider,
direcionados aos individuos:
Orientado a tarefas (Task-

Processos Individuais:

* Formacgéo de
relacionamentos (respeito
profissional, lealdade e

Eficacia Individual

Oriented) contribuicéo)
Orientado a relacionamentos Afetividade
(Relationship-Oriented) + Cognigcao

* Motivacéo

Figura 12 - Modelo multinivel de lideranga em times virtuais
Fonte: LIAO (2016, p. 649)

Dessa forma, Liao (2016) verifica que “lideres virtuais” podem aumentar a
eficacia de seus times, através do estimulo a comportamentos como: colaboragao
virtual (p.ex.: treinamentos, mentoria, recursos, relacionamentos), compartilhamento
de modelos mentais (p.ex.: compartihamento de conhecimento, interagdes),
confianga (p.ex.: reunides face a face, uso de meios com alta riqueza, troca de
informagdes em meios sincronos), prevencédo e resolugdo de conflitos (p.ex.:
atengao especial para times parcialmente remotos) e lideranga compartilhada (p.ex.:
descentralizar responsabilidades, tornar relacbes menos hierarquicas e formar um

esforgo coletivo).
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Ademais, também sao propostos comportamentos a serem estimulados no
nivel individual (lider-liderado), como: respeito profissional (p.ex.: clareza em
responsabilidades), contribuicdo (p.ex.: entendimento das necessidades individuais,
coaching), afetividade (p.ex.: troca de informag¢des sociais e pessoais) e lealdade
(p.ex.: expressar um suporte publicamente para colaboradores).

Vale observar que Liao (2016) divide os comportamentos entre aqueles
orientados a tarefas (Task-Oriented), que focam na execucgéo pratica dos objetivos
do time (p.ex.: definir a estrutura e papéis, apoio na execucao de tarefas,
acompanhamento de resultados, team norms etc.), e aqueles orientados a
relacionamentos (Relationship-Oriented), que focam no bem estar dos
colaboradores, o suporte dado a eles e as relagbes formadas no time (p.ex.: team
building, estimulo a interagéo etc.). Essa divisdo € importante, pois ressalta o papel
do lider ndao s6 como um agente puramente funcional, voltado para melhorar as
formas de trabalho e aumentar a produtividade, mas também como um promotor da
coesdo e felicidade do time - o que também esta em direta consonancia com a
discussdo de confiangca cognitiva e confianga afetiva, proposta anteriormente com

base em Kauffman e Carmi (2014).

5. Perda de sentimento de pertencimento e cultura

Por fim, a reducao de interagdes espontaneas diarias entre e intra times, bem
como a digitalizacao de ritos de gestao e cultura (p.ex.: reunides mensais, town hall
etc.), diminui a coesdo dos times, o sentimento de pertencimento a algo maior do
que si mesmo e a imersdo nos valores culturais da organizagdo. Quando times
perdem o contato que era constante durante 8 horas por dia - envolvendo momentos
para além do trabalho em si -, transitando para um modelo onde as interacbes sao
momentaneas, com hora marcada e sem a mesma riqueza, naturalmente os times
perdem o senso de que todos estido juntos e conectados com um mesmo proposito.

O professor Dr. Michael Parke, da Universidade de Wharton, corrobora essa
visdo, indicando que o custo de uma forgca de trabalho distribuida € a maior

dificuldade de formagao de coesao e cultura:

“a perda de um senso de propdsito, que no trabalho € muito impulsionada
por relagdes fortes e coesas e vendo com suas tarefas geram impacto em
outras pessoas - ambos sado facilmente atingiveis quando as pessoas estao
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no escritério, mas se torna muito mais complexo trabalhando virtualmente”
(MICROSOFT et al., 2020, p. 5, traducao prépria).

Segundo uma pesquisa da PwC (2021) com 133 executivos
norte-americanos, poucos acreditam que a cultura organizacional pode sobreviver
no modelo totalmente remoto. Ao serem questionados com a pergunta “Caso o
COVID-19 nao fosse um problema, quao frequentemente um trabalhador tipico
precisaria estar no escritério para manter a cultura caracteristica da empresa?”, 68%

responderam entre 3 e 5 dias por semana.

Os trabalhadores ndo precisam estar
no escritdrio para manter a cultura

Cinco dias por semana
Quatro dias por semana
Trés dias por semana
Duois dias por semana
Um dia por semana

De 1a3diaspor més

D% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Figura 13 - Dias que trabalhadores devem estar no escritério para manter-se uma cultura forte
Fonte: PWC (2021, s.p.)

Em uma outra pesquisa com mais de 4 mil colaboradores, foi avaliado o
estado atual de trabalho remoto frente ao trabalho em escritério. O resultado foi
absolutamente positivo para todas as dimensdes, com exce¢ao de uma: senso de
pertencimento, que observou uma retragéo de -5 pontos (SLACK, 2020).

Pode-se argumentar que esses problemas surgem de uma “perda de vista”
das normas organizacionais que sustentam a cultura e performance - formas de
trabalho, padrées de comportamento e interagdo - que ajudam a criar uma cultura
comum, gerar coesdo social e criar confianga compartilhada (ALEXANDER; DE
SMET; MYSORE, 2020). Nesse sentido, “ver” os comportamentos acontecendo,

através de interacdes face a face, € uma ferramenta muito poderosa de criagao de

83



cultura. Esse motivo em grande parte fez com que o Yahoo!, que vivia um contexto
de profunda transformacio cultural, revertesse sua politica de trabalho remoto
(SULLIVAN, 2013).

Um risco especialmente critico surge quando organizagdes possuem modelos
mistos de trabalho, com uma parte da forca de trabalho no escritério e outra parte
remota, pois podem se formar duas culturas - uma dominada pelos colaboradores
presenciais, que alavancam todo o potencial das interacdes face a face, enquanto os
remotos se isolam social e profissionalmente (ALEXANDER; DE SMET; MYSORE,
2020; COLLINS; HISLOP; CARTWRIGHT, 2016).

Aqui vale ressaltar o papel da lideranga, que, como apresentado
anteriormente, precisa assumir uma postura proativa na formagdo de
relacionamentos, garantia de troca de conhecimentos, constru¢do de confianga,
entre outras atividades Task-Based e Relationship-Based. Sabendo da importancia
da formacdo de coesdo dentro dos times para a construgdo de cultura
organizacional, essa postura é um fator determinante para o sucesso das
organizagdes. Além disso, as relagdes de alta qualidade entre lideres e liderados

ajudam a satisfazer o desejo de pertencimento (BONO; YOON, 2012).

As principais conclusdes deste bloco sao:

e Produtividade estavel ou crescente: possivelmente uma das vantagens do
modelo remoto com maior sustentacdo pela literatura e, na pandemia,
diversas evidéncias praticas de manutencio ou crescimento.

e Fugir da “Fabrica de distracdao”: atribuido como um dos principais
motivadores de ganhos de produtividade, devido ao impacto negativo de
interrupgdes e distragbes constantes nos escritérios no trabalho individual e
focado. Com o remoto, também estdo sendo alavancados meios de
comunicagao assincrona, liberando mais tempo para tarefas individuais.

e Mitigagcdo da barreira geografica para recrutamento de talentos:
organizagcbes com seus pools de talentos pressionados terdo a possibilidade
de recrutar de outras regides, como ja vem sendo reportado na midia e em
estudos mais recentes. Isso forma uma discusséo sobre a adequagéao salarial

de acordo com a localizagao, cuja resposta ainda nao € clara.
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Perda de qualidade na comunicagdo e menor colaboragdo: com a
utilizacdo de meios de comunicagdo menos ricos, tarefas intrinsecamente
colaborativas ou fungdes com alta interdependéncia entre colaboradores, bem
como a transferéncia de conhecimento sdo prejudicados - questdo evidencia
tanto teoricamente, quanto com evidéncias recentes.

Reducao da criatividade e inovagao: o remoto gera uma grande diminuigao
em interacdes espontaneas entre colaboradores de diferentes areas, o que é
um dos elementos chave para fomentar a inovagao. Nao é impossivel inovar
a distancia, mas o contato face a face se prova muito mais efetivo para gerar
resultados criativos.

Impacto negativo na formacao de relagbes interpessoais entre
colaboradores: a menor interacdo no dia a dia dificulta a formacéo de lagos
emocionais, que formam a confianga afetiva entre colaboradores. Essa forma
de confianca é essencial para a produtividade e o bom funcionamento dos
times.

Dificuldade de lideranga de times: lideres remotos vivem um papel muito
mais importante e desafiador no remoto, uma vez que precisam ser mais
intencionais na coordenacdo de tarefas, construcdo de relacionamentos e
facilitagao de processos do time.

Perda de sentimento de pertencimento e cultura: se destacou com um dos
principais desafios no remoto, em pesquisas recentes. Times distribuidos
exigem das liderangas maior intencionalidade e comprometimento com ritos
de comunicagdo e alinhamento organizacional, que podem ser melhor

alavancados por interacgdes face a face.

3.3 Compliance, governanga e seguranc¢a de dados

Hipétese 6: O trabalho remoto exige maior maturidade das empresas em

compliance e ciberseguranca.

Alguns riscos se apresentam para o acesso de informacgdes fora do escritério.

Dentre eles, destacam-se a dificuldade de controle, a exposicdo de informagdes com

pessoas que moram com o colaborador ou onde ele estiver trabalhando, risco de
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perda de equipamento ou documentacéao fisica com informacgdes sensiveis, uso de
equipamentos pessoais e maior risco de violacdo das politicas da empresa de
seguranga de dados. Um dos indicios de uma maior fragilidade na ciberseguranca
no remoto é o aumento reportado pelo FBI (ENGLAND, 2020) de reclamagdes
relacionadas a ciberataques que subiu de mil por dia antes da pandemia para trés a

quatro mil por dia durante a pandemia.

Além disso, em diversos artigos cientificos recentes sobre os desafios sobre
ciberseguranca como o do Ahmad (2020) os desafios que serdo descritos abaixo ja
sdo salientados. O crescimento do phishing (acdo fraudulenta caracterizada por
tentativas de adquirir ilicitamente dados pessoais de outra pessoa por e-mails,
aplicativos ou sites), menos recursos e infraestrutura de defesa contra ciberataques
no remoto, assim como a necessidade de educag¢ao dos colaboradores sobre ciber
privacidade e ciberseguranca. Além disso, previsdes da Cybersecurity Ventures
(MORGAN, 2021) estimam que ciberataques vao custar seis trilhdes de ddlares

mundialmente em 2021.

Além disso, outros autores como Mohsin (2020) e Brown (2020) destacam a
dependéncia da internet que aumenta com o trabalho remoto, o que intensifica os
riscos do trabalho remoto. Ele salienta que muitos tém se aproveitado dessa
mudanca abrupta para intensificar os ataques cibernéticos, tendo sido identificado
um crescimento de 40% nos ataques de phishing em algumas empresas. Além
disso, fora os diversos riscos de seguranga de dados por terminais sem a devida
seguranga e conexdes nao seguras, existem ataques que prejudicam a performance
dos equipamentos e da conexdo como o distributed denial of service (DDOS) em
que um hacker sobrecarrega o sistema durante uma videoconferéncia prejudicando
a qualidade da chamada e frustrando os colaboradores (OKEREAFOR; MANNY,
2020)

No entanto, vale ressaltar que o tamanho desse desafio ira variar entre
diversas empresas, em que algumas precisardo realizar poucas mudangas no que
tange a infraestrutura de TI, ciberseguranga e compliance visto que ja aderem a um

modelo remoto mesmo que em menor escala e ja tem preocupagdo com esses
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temas como uma prioridade (CONGER, 2020), visto que essa discussao ja esta
presente com cada vez mais regulagdo nesse sentido como a LGPD no Brasil e

outros mecanismos similares pelo mundo.

Desvantagens
1. Dificuldade no controle e menor infraestrutura de protecao

Algumas questdes se apresentam no que tange a infraestrutura e controle de
acesso com relacdo a cibersegurangca em um contexto de trabalho remoto. O
primeiro € garantir uma rede segura ao colaborador, o segundo é o controle de
acesso, ou seja, como saber se quem esta acessando os arquivos, sistemas e
dados € de fato o colaborador e, por fim, onde antes havia basicamente um unico
ponto para ataque dos hackers, o escritério, agora o ataque pode ocorrer na casa de
cada um dos colaboradores, os quais podem ter uma infraestrutura de
cibersegurancga mais precaria que a do escritorio.

Com o trabalho remoto foram necessarias adaptagcbes para que a operagao
pudesse continuar funcionando e duas merecem especial destaque no que tange a
ciberseguranca: compartiihamento em nuvem e softwares para comunicagdo e
colaboracdo remota. Embora essas duas questbes ndo sejam uma tecnologia
necessariamente recente e até mesmo ja estejam presentes em muitas empresas,
muitos ainda n&o tinham aderido ou n&o na escala em que o modelo remoto exigiu
que fosse feito.

O compartiihamento em nuvem vem para contribuir em trés questdes
essenciais no trabalho remoto que séo garantir que todos tenham facil acesso as
informacgdes que precisam sem precisar depender de terceiros, para possibilitar a
interagdo na criagdo de conteudo e até mesmo na organizagdo dos arquivos
eletronicos. No entanto, ao facilitar o acesso apesar de haver um ganho em
praticidade (necessario para o remoto) existe uma potencial perda no controle desse
acesso também, o que pode se provar um problema especialmente complicado ao

se lidar com informagdes sensiveis ou sigilosas.
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Os novos softwares e programas para comunicagao e colaboragdo nao
puderam passar por todas as etapas necessarias para garantir sua segurancga,
devido a uma transicdo repentina e em massa para o remoto que n&do permitiu
tempo habil para que isso fosse feito. Por exemplo, o Miro para colaboragdo ou
programas de whiteboard, videoconferéncia, entre outros que anteriormente eram
pouco ou nunca usados por uma parcela da empresa, mas que agora sao usados
diariamente por toda a empresa.

ApoOs quase um ano de trabalho remoto € esperado que as empresas ja
tenham comecado o processo para verificar e realizar os ajustes necessarios para
garantir que os novos softwares necessarios para o remoto estejam dentro das
normas de seguranga da empresa, mas se ainda ndo comegaram devem comegar o
quanto antes. Esse processo auxilia também centralizando e definindo qual
programa sera usado pela companhia para cada propdsito, evitando o uso de
diversos programas similares pelos colaboradores da empresa, o que pode levar a
problemas no momento de colaborar.

Todavia muitas dessas questdes podem ser contornadas com solugdes que ja
se encontram difundidas em muitas empresas atualmente. Na questdo da rede
segura, tem-se, por exemplo, o VPN (Rede Virtual Privada) que funciona como uma
rede de comunicagdes entre computadores e outros dispositivos que possuem
acesso restrito a quem possuir as credenciais necessarias. No tépico do controle de
acesso ja existem mecanismos como a verificagdo de multiplos fatores em que para
realizar o acesso € necessario confirmar em um segundo dispositivo ou entdo
biometria para garantir que o colaborador é quem de fato esta realizando o acesso.

Existem outras questdes mais técnicas no que tange a firewall, antivirus e
outros mecanismos de defesa, mas em linhas gerais entende-se que a questao da
ciberseguranga é mais uma questdo de adaptacdo do que um impeditivo para o
trabalho remoto. Além disso, existem outros mecanismos no que tange nao so a
capacidade tecnolégica, mas também a conscientizagdo e treinamento dos
colaboradores que serdao explorados posteriormente neste capitulo para garantir a

seguranca.
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2. Exposigao a pessoas externas a organizagao

7

Em um modelo remoto, o ambiente de trabalho ndo € mais frequentado
exclusivamente pelos colaboradores da mesma empresa, levando ao risco de
exposicao de informacbes para pessoas externas a organizagdo. Essa exposigao
pode ocorrer com um terceiro ouvindo a discussdo dentro de alguma reunido ou
lendo algum E-mail, tendo acesso a dados de um cliente e muitas outras formas em
potencial. Existe ainda o risco de em caso de saida de um colaborador da
organizacdo a maior dificuldade de garantir que esse colaborador nado retém

nenhuma informacgao ou dado da empresa.

Vale ressaltar que dependendo do local de trabalho escolhido pelo
colaborador esse risco € potencializado, visto que ao trabalhar em casa a exposigao
provavelmente sera a poucas pessoas que ja fazem parte do convivio do
colaborador. No entanto, caso o colaborador opte por trabalhar em uma cafeteria
proxima ou locais abertos, por exemplo, a situacdo toma uma maior proporcao e

apresenta um risco mais significativo.

Segundo estudo da empresa especializada em pesquisa de mercado Vanson
Bourne (2014) com 1.000 respondentes que trabalhavam em empresas de pelo
menos 250 funcionarios, sendo 500 do Reino Unido e 500 da Alemanha espalhados
em diversos setores e 800 trabalham remotamente, mesmo que de forma parcial,
apesar de em um cenario pré-pandemia as pessoas trabalhando remotamente
tenham a tendéncia de trabalhar majoritariamente dentro de casa (mais de 60%), €
comum trabalhar pontualmente em outros locais. Dentre eles, destaca-se o hotel
com mais de 30%, o transporte publico com quase 30%, cafeterias e restaurantes
com mais de 20% e casas de terceiros com 20%. Nessa mesma pesquisa foi
identificado que mais de 25% das pessoas ja olharam ou identificaram alguém

olhando para a sua tela quando estavam trabalhando em locais publicos.

Algumas questdes simples auxiliam para evitar esse tipo de exposi¢ao, como
filtro de privacidade de tela que pode ser usado em notebooks e celulares que

dificulta para que pessoas vejam o que esta na sua tela. No caso do desligamento
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um registro de todos os equipamentos (especialmente os que sédo capazes de
armazenar informagao) que precisam ser devolvidos que seja compartilhado com o
colaborador e a retirada desses equipamentos 0 mais rapido possivel apds o ultimo
dia de trabalho do colaborador e a inclusdo da remog¢ao das contas e acessos do

colaborador aos sistemas no processo de desligamento.

3. Uso de equipamentos pessoais e perda de equipamentos e documentos

Para que seja possivel o trabalho remoto, especialmente em um cenario
hibrido, o colaborador precisara transportar arquivos, documentos e equipamentos
para sua residéncia, o que pode apresentar risco de perda e, consequentemente,
vazamento de informagdes. Esse risco aumenta ainda mais dependendo da forma
que a empresa e o colaborador decidem fazer o compartiihamento ou transporte

desses ativos.

A relevancia desse problema esta atrelada aos equipamentos pessoais
potencialmente n&o respeitarem as restricdes e normas da politica de seguranga da
empresa nem estarem dentro de uma rede segura e dentro dos mecanismos de
seguranga como firewalls, antivirus e outros. Sendo assim, ao utiliza-los os sistemas
no geral da empresa e os dados da empresa e seus clientes ficam mais expostos a
ataques cibernéticos e vazamentos.

Além do prejuizo citado acima, pode-se observar que isso € um fato
recorrente ao observar o resultado da pesquisa da Vanson Bourne (2014). Segundo
dados da pesquisa, quase 50% usa laptop pessoal para trabalho, enquanto mais de
20% usa seu celular pessoal e mais de 15% usa tablet pessoal. Ainda que exista
sobreposicao entre as divisbes apresentadas, fica evidente o quanto esse risco é

recorrente.

750 dos 1000 respondentes ja levaram arquivos digitais para fora do local de
trabalho. Dentre essas 750 pessoas, 45% o faz por meio de pen drive, o qual possui

um alto potencial de ser perdido. Além disso, vale destacar também que apenas
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12% dos respondentes tinham acesso remoto aos arquivos por meio de VPN, por

exemplo.

Além disso, dentre os respondentes que ja perderam ou sabem de alguém
que perdeu algum equipamento, 75% afirmaram que dados relativos ao trabalho
estavam no equipamento. Isso abrange desde e-mails confidenciais em 37% dos

casos, documentos ou arquivos confidenciais em 34% e dados de clientes em 21%.

Novamente, existem formas de contornar essas questdes. Configurar, por
meio do departamento de TI, o monitoramento do dispositivo, como mapeamento
geografico e a verificagdo de invasédo de dispositivos, bloquear as informagdes para
que elas ndo sejam salvas na unidade local do computador, criptografar as
informacgdes para que, mesmo em casos de perda ou roubo do dispositivo, os dados
ndo poderdo ser acessados, possibilitar que os dados no dispositivo sejam
apagados remotamente, entre outras praticas podem garantir maior seguranga

nesse quesito.

4. Falta de conscientizagao dos colaboradores sobre ciberseguranca

Em algumas situagdes o colaborador intencionalmente prioriza a comodidade
em detrimento da seguranga da informag&o e outras vezes ele simplesmente nao
tem conhecimento ou a empresa até mesmo nao possui uma politica de seguranca
de dados que possa guia-lo. Em uma légica de trabalho remoto em que a empresa
nao tem mais tanto controle sobre as agdes do colaborador ou que uma potencial
falha do colaborador no que tange a ciberseguranga tem mais chance de passar
despercebida é ainda mais importante a conscientizagao sobre o tema, treinamentos
e o fortalecimento de uma politica de seguranca da informacéo. Para entender a
dimensé&o do erro humano em ciberataques, segundo o Information Commissioner's
Office (ICO) do Reino Unido 90% dos data breaches ocorreram por erro humano em
2019 (HILL, 2020).
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O primeiro passo € que a empresa possua uma politica de segurancga de
dados para servir de norte para os colaboradores, porém mais de 25% das
empresas nao tem uma politica propria para o trabalho remoto, de acordo com
relatério da Vanson Bourne (2014). Além disso, mais de 25% dos colaboradores
afirmaram ja ter violado a politica da empresa, sendo que 18% s6 descobriu
posteriormente que havia violado a politica. Outro fator relevante que evidencia a
auséncia ou descumprimento de uma politica de seguranga de dados é a auséncia
de protecdo e controle dos arquivos e documentos que sao utilizados fora do
ambiente de trabalho. Quase 50% afirmou que os dados retirados do escritério ndo

sdo nunca criptografados, aumentando o risco de vazamento dessas informacoes.

Apesar das questdes acima serem criticas, algumas praticas auxiliam para
que elas possam ser contornadas e nao se tornem um problema maior no modelo
remoto. As principais sdo o treinamento em boas praticas de ciberseguranca e a
criacdo de uma cultura dentro da empresa para que os colaboradores entendam a
relevancia desse tema. Destacam-se algumas boas praticas aqui como o nao
compartilhamento de senhas, visto que segundo pesquisa da Sailpoint de 20% a
25% das pessoas ja compartilhou suas senhas com terceiros, troca de senhas com
frequéncia, uso de diferentes senhas para diferentes logins, como reconhecer e
denunciar e-mails de phishing (o hacker envia um e-mail malicioso para enganar o
usuario que ao clicar em algum link do e-mail ou fornecer informagdes pode abrir as
portas para a entrada de virus ou um malware que rouba informagdes da maquina)
que segundo o ICO representou 45% dos relatos de data breaches em 2019 no
Reino Unido, entre outras (HILL, 2020)

Por fim, apesar dos riscos levantados e da dificuldade no controle de acesso
as informagdes em um modelo remoto, todos eles podem ser contornados se
tomadas as medidas necessarias com uma politica de seguranga bem definida, uma
infraestrutura adequada e conscientizacdo dos colaboradores sobre o tema. No
entanto, vale ressaltar que essas medidas ainda nao estdo presentes em muitas
empresas, apesar do tema de ciberseguranca se apresentar com cada vez mais
relevancia recentemente, indicando a necessidade de mudancgas significativas no

mundo corporativo sobre como as organizag¢des lidam com a ciberseguranca.
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As principais conclusdes deste bloco s&o:

Dificuldade no controle e menor infraestrutura de protegao: Transicéo da
infraestrutura de protecdo para um modelo de protecdo nos terminais e com
mecanismos de verificacdo de identidade do usuario como verificacdo de 2
fatores e garantia de conexao segura com o VPN.

Exposicdo a pessoas externas a organizagao: Trabalhando fora do
escritorio existe a potencial exposi¢cao das informacdes da empresa e seus
clientes a pessoas externas, especialmente se o trabalhador opta por
trabalhar em locais publicos.

Uso de equipamentos pessoais e perda de equipamentos e documentos:
O uso de equipamentos pessoais para trabalhar em casa € comum e expde
as informacdes das empresas e seus clientes. A perda de equipamento da
mesma forma expde as informacbées da empresa, o que destaca a
importancia por exemplo da questdo de verificagdo de identidade citada
anteriormente e de apagar os dados e bloquear a maquina perdida
remotamente.

Falta de aderéncia a politica de seguranga: A maior parte dos ciberataques
ocorrem por meio de erro humano (exemplo: Phishing) e trabalhando
remotamente existe uma tendéncia para que o colaborador seja mais

displicente com relagao as politicas e boas praticas de ciberseguranca.

3.4 Infraestrutura de trabalho

Hipotese 7: Mesmo com suporte das empresas, alguns colaboradores ainda nao

conseguirao ter um espago adequado de trabalho em casa.

Hipotese 8: Os espacos serdo menores do que os atuais, pois precisardo comportar

menos colaboradores.

Hipotese 9: O propédsito da estrutura presencial precisara ser repensado para um

foco maior como um espaco de interagdo e ndo mais focado em estagdes de

trabalho individuais.

Hipotese 10: As organizagdes irdo reembolsar custos adicionais de equipamentos,

luz, agua, internet etc. para os colaboradores que optarem por um modelo remoto.
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Ocorreu uma mudanca repentina do espaco do escritorio, que possui uma
infraestrutura dedicada para o trabalho, para a casa dos colaboradores que, na
maioria dos casos, nao foi projetada com esse propésito. Isso leva a questdes como
falta de equipamentos necessarios, auséncia de um espaco propicio para o trabalho,
interrupgcdes mais frequentes, assim como necessidade de internet condizente com

as demandas do trabalho, tanto em termos de velocidade quanto de estabilidade.

Ademais, nesse contexto, a organizacado perde a capacidade de fiscalizar a
adequacgao da ergonomia dos espacos de trabalho, dependendo unicamente do auto

reportamento de seus colaboradores.

Por outro lado, com essa transi¢gdo, o custo para a manutencao de grandes
escritorios se mostrou menos relevante e justificado, sobretudo em organizagdes
que observaram estabilidade ou até mesmo ganho de produtividade nesse periodo.
Analisando primeiro a questido de espago necessario em si, em um modelo hibrido
ou remoto é possivel a transicdo para espagos menores e, consequentemente, mais
baratos. Além disso, acompanhado de menos idas ao escritério, verifica-se a

redugao nos custos com transporte dos funcionarios.

Vantagens
1. Reducgao de custo com espacos fisicos

Com a implementagdo de um modelo remoto, ainda que parcialmente o
espaco fisico perde ou reduz sua necessidade enquanto um local para estagdes de
trabalho individuais. Nesse cenario, surgem algumas implicagdes, sendo a primeira
e mais evidente a consequente redugao direta no custo com aluguel e manutencgéo
desse espaco (agua, luz, funcionarios, entre outros).

Se analisar por exemplo a Avenida Paulista um espago conhecido como local
de escritérios de prestigio no Brasil, pode-se observar que segundo FIALHO (2007),

o0 metro quadrado na Avenida Paulista ja estava entre os mais caros do mundo
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desde a década de 1980, o que nos ajuda a entender a dimensao da reducéo de
custo com a redugao do tamanho dos escritérios.

Para entender e quantificar de forma mais clara a redugao de custo pode-se
citar o estudo sobre a empresa Ctrip, os pesquisadores Bloom et al. (2015, p.6)
identificaram uma economia de aproximadamente 2 mil ddélares por colaborador
trabalhando remotamente, no qual dois tercos dessa melhoria advieram da reducéao
do espacgo de escritdrio e o resto de ganhos de produtividade e redugao do turnover.
Além disso, Greer (2002) cita que o custo médio de um trabalhador de escritorio
considerando todos os utilities € de quase dez mil délares, enquanto para um
trabalhador remoto o custo no primeiro ano pode ser de por volta de nove mil
dolares e depois reduzindo para menos de trés mil délares por ano. Greer (2002)
também reforca que com mais trabalhadores remotos as empresas veem uma
reducdo na necessidade do escritdrio ao citar o caso da Widget Worldwide.

Além disso, segundo a Global Workplace Analytics (2020) um empregador
pode economizar mais de vinte mil dbélares por ano para cada colaborador que
trabalhar remotamente. Vale ressaltar também que além de existir uma redugao de
custo significativo a redugao dos espacgos fisicos ja se mostra como uma tendéncia
para o pés pandemia. Segundo estudo da KPMG (2020) realizado com 315 CEOs
da Australia, Canada, China, Franca, Italia, Japdo, Reino Unido e EUA, 69%
pretendem reduzir o espacgo dos seus escritérios no curto prazo.

A reducao de espacgo necessario e custo com aluguel € consideravel como
pode ser visto e aumenta quanto mais dias na semana o trabalho é feito
remotamente. No entanto, um fator importante € a decisdo de como sera feita essa
politica de home office de acordo com diversas variaveis e os frade-offs entre elas.
Algumas variaveis sdo a quantidade de dias no escritorio e em casa e quais dias
seréo esses, se essas decisdes serdo tomadas de forma centralizada ou se as areas
e colaboradores terao liberdade parcial ou total para decidir seu regime de trabalho,
entre outras.

Em um primeiro momento parece tentador centralizar e definir regras para
garantir a redugdo maxima no custo com aluguel definindo os dias de home-office e
no escritério de cada colaborador ou area e fazendo escalas para garantir o menor

namero de pessoas nos escritérios. Contudo, é preciso ter cuidado para que isso
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nao traga prejuizos em outros aspectos como satisfacdo do colaborador. Sendo
assim, nao existe uma resposta certa de quantos dias devem ser no escritério se é
que tera algum e quantos dias remoto, por exemplo. Cada caso deve ser analisado
dentro de sua particularidade.

Também vale destacar uma segunda implicagédo do modelo remoto no espaco
fisico que € a mudanca do leiaute dos escritdrios, visto que sua fungao principal
mudaria. Nao existiria mais a necessidade de estacdes individuais de trabalho ou
pelo menos ndo tantas (isso pode ser feito remotamente), mas um foco em espagos
de interacao e para outras coisas que ndo sao possiveis ou sao piores no remoto.

Porém, apesar das organizagbes observarem um impacto imediato em seus
custos e aumento nas margens do negdcio, deve-se levar em conta que, no longo
prazo, modelos de trabalho remoto devem considerar a possibilidade de reembolso
de custos domiciliares para seus colaboradores. Custos como energia elétrica, agua,
provedor de internet e a aquisicdo de cadeiras, monitores, teclados e suportes
ergondmicos, por exemplo, em muitos casos foram desonerados do lado de
empregadores, ao passo que os colaboradores assumem essa responsabilidade e
observam muitos desses gastos aumentarem, sem nenhum apoio das organizagoes.

Isso pode ser evidenciado pela pesquisa realizada pela Willis Towers Wilson
(2020), em agosto de 2020, que mostra que apenas 2 em 10 organizagoes
providenciaram ferramentas e recursos para seus colaboradores que podem vir a
trabalhar remotamente no longo prazo, mas dois tergos estdo avaliando fazé-lo.
Além disso, apenas 1 em 10 organizagdes ofereceram subsidios de custos para
trabalhadores remotos, apesar de quase 3 em 10 estarem considerando estas
politicas.

O que se pode concluir € que ao adotar um modelo de trabalho remoto no
longo prazo, deve-se considerar ndo apenas as redugdes imediatas de custo do
escritorio, mas também o surgimento de custos com politicas de suporte aos seus

colaboradores.

2. Reducgao do custo com transporte
Uma segunda vantagem é a redugao dos custos com transporte pela redugao

das idas aos escritérios e das viagens substituidas por videochamadas. Analisando
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a otica de custos, é importante destacar que no caso das viagens, além do custo
com o deslocamento em si, os custos com hospedagem e alimentagdo também sao
reduzidos.

Analisando primeiro a questdo das idas ao escritdério € necessario entender

como funciona o beneficio do vale transporte.

“O direito do trabalhador ao vale-transporte é assegurado pela Lei n°
7.418/85, com a alteragdo da Lei n° 7.619/87. (...) Mas, apesar do
vale transporte ser suportado, em sua maior parte, pelo empregador,
o trabalhador também tem uma cota de participagdo em seu custeio.
Participagdo essa que corresponde a 6% do valor do seu salario
basico, a ser descontado em folha.” (TRIBUNAL REGIONAL DO
TRABALHO DA 32 REGIAO, 2015, s.p.)

Dito isso, se o total do VT utilizado pelo funcionario for menor que essa
porcentagem, o desconto fica limitado ao menor valor. Isso significa que a redugéo
de custo s6 existe se e se limita ao custo do deslocamento do funcionario que for
maior que 6% do seu salario, visto que até os 6% o préprio colaborador esta
pagando por meio do desconto no salario.

Com isso, vale destacar uma hipétese inicial de que essa redugao de custo
vai se mostrar mais relevante para cargos com baixos salarios por dois motivos
principais. Primeiro, com um salario menor, os 6% que podem ser descontados
representam uma quantia menor. Segundo, existe uma tendéncia que pessoas com
uma renda mais baixa gastem mais com transporte, pois tém mais chances de
morarem em regides mais periféricas e, consequentemente, mais distantes do
trabalho.

Um estudo da UFBA por Senna (2018) sobre a relagdo entre commuting e
decil de renda mostra que a partir do 2° decil de renda o tempo de deslocamento se
estabiliza entre 40 a 45 minutos, 30% maior que o do 1° decil de renda, conforme
pode ser visto no Figura 10.

Para entender agora a questdo de quanto 6% representa da renda, foi
elaborada a Tabela 4 se baseando nos dados da PNAD 2015 sobre Salvador para
seguir a mesma linha do estudo da UFBA. Nao foi possivel obter o valor exato da
renda de cada decil (a partir do 2°), visto que a PNAD trabalha com faixas de renda.
Com isso, foi considerado para o calculo dos 6% o valor maximo da faixa de renda
do decil analisado. Uma ultima informagao importante € que o valor do salario
minimo em 2015 era de R$788,00 (GLOBO, 2015).
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Por fim, serdo assumidas 3 premissas para as contas. Primeiro, o colaborador
no minimo pega um O6nibus para ir e outro para voltar; segundo, a tarifa de 6nibus
em Salvador em 2015 era de R$3,00 (GLOBO, 2015) e; terceiro, 22 dias uteis no
més. Com esses dados, chega-se a um custo total mensal com transporte de
R$132,00, o que estd acima dos 6% passivel de ser descontado para 60% da
populacdo. Vale ressaltar que o custo com transporte é potencialmente maior do que
o descrito no cenario minimo proposto, além do colaborador poder ter outras fontes
de renda além do salario, demonstrando que a redug¢ao nos custos com transporte
seria real.

Agora ao observar a questdo das viagens esses custos se tornam
substancialmente mais altos, apesar de menos frequentes, por envolverem
passagens de avido e estadia de hotéis. Por exemplo, ao considerar uma viagem
Rio-Sao Paulo, uma ponte aérea muito comum para viagens a trabalho.

Apenas a passagem custava em média R$362,00 até o meio de 2019
segundo o Valor (BOUCAS, 2019). Além disso, se considerar a diaria média de
R$216,00 de acordo com o site Momondo (2020), pode-se calcular que o custo
aproximado de uma viagem de 3 dias do Rio para Sao Paulo considerando apenas

hospedagem e passagem ultrapassa os mil reais.

Desvantagens
1. Falta de equipamentos de hardware

Em um primeiro momento, em casa ndo tera a mesma infraestrutura em
termos de equipamento do que um escritorio. Isso envolve desde questbes mais
basicas como um laptop ou computador para ser usado em casa, mas se estende

para muito além disso.

Ao analisar do ponto de vista ergondmico existe a necessidade de cadeira,
mesa de trabalho, potencialmente uma segunda tela, mouse, teclado,

ar-condicionado, talvez uma impressora dependendo da natureza do trabalho, entre
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outros dispositivos em potencial para garantir ndo s6 a produtividade do funcionario

como também evitar potenciais problemas de saude.

Considerando a nota técnica 17/2020 emitida pelo Ministério Publico do
Trabalho (MPT) sobre home office (BRASIL, 2020), algumas considerag¢des sobre
essa questdo sao importantes. As que mais se destacam sao a quarta diretriz que
afirma que é obrigagdo do empregador garantir ao empregado no teletrabalho a
adequacdo a NR 17 (BRASIL, 1978) e a terceira diretriz que coloca como
responsabilidade do empregador observar os parametros da ergonomia no que diz
respeito as condigdes fisicas e cognitivas e cita como exemplos mobiliario e conexao

de rede.

Além das recomendacgdes presentes na NR 17 e na nota técnica do MPT que
coloca como responsabilidade do empregador garantir as condi¢gdes necessarias de
trabalho, a Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) (2020) também destaca
que, apesar de ainda nao ser obrigatério ao empregador arcar com as despesas de
trabalho remoto por lei em muitos paises, ainda assim elas deveriam ser pagas pelo
empregado, incluindo custos com internet caso seja necessaria para o trabalho,

assim como compra de cadeiras ergonémicas e similares.

Aprofundando agora na NR 17, alguns pontos se tornam especialmente
sensiveis quando se trata do trabalho remoto. No que tange ao ponto trés referente
a mobiliario deixa claro que devem ser garantidas pela empresa algumas condi¢des
para o trabalho executado sentado, como altura ajustavel, encosto com forma
levemente adaptada ao corpo para protecdo da regidao lombar dentre outros. Ao
analisar esse ponto fica evidente que empresa que nio fornece os equipamentos,
como cadeira, por exemplo, ndo esta garantindo o cumprimento da NR 17 no home
office conforme é exigido pela nota técnica 17/2020 do Ministério Publico do
Trabalho.

Ao observar agora o ponto 5 da NR 17, € possivel perceber que garantir o
controle de temperatura entre 20°C e 23°C é uma preocupacgao a mais. Em um pais

tropical como o Brasil, para garantir essas condicdes dois custos significativos se
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apresentam que precisam ser garantidos pelo empregador: ar-condicionado e
energia elétrica. Ainda na quest&do de energia elétrica existe ainda a necessidade de
iluminacdo adequada e até mesmo a necessidade da compra de uma luminaria ou
algo similar para garantir que o colaborador tera condi¢des de trabalho conforme

descritas na NR 17.

Observando agora o anexo 2 da NR 17 que se refere a trabalho de
teleatendimento podem ser observadas mais algumas questdes sobre infraestrutura
que se aplicam a trabalhadores de escritério de forma geral. Alguns fatores como a
regulagem de altura independente do monitor com relagdo ao mouse e ao teclado,
assim como critérios sobre a profundidade minima da mesa no posto de trabalho no
item 2 do anexo. Com relagao a cadeira, esse mesmo item 2 discorre sobre outros
critérios como profundidade, largura, regulagem da altura da cadeira e dos bracos,
dentre outros fatores. Se considerar ainda que em um modelo remoto o trabalhador
passa boa parte do tempo em reunides e chamadas, o item 3 que discorre sobre a

necessidade de fornecimento por parte da empresa de head-sets também se aplica.

Agora, observando também referéncias internacionais como da Universidade
de Stanford, observa-se algumas recomendacbes sobre a infraestrutura e
equipamentos necessarios similares as da NR 17 para o home office. Dentre elas
estdo o uso de mouse, teclado e monitor externos, além de treinamentos para os
colaboradores com critérios para trabalho de forma ergonémica e dicas de DIY
(Faga vocé mesmo) de como adaptar a estagdao de trabalho com coisas que sao

comuns nas residéncias.

Os numeros de estudo do MIT (SULL; SULL; BERSIN, 2020) ajudam a
entender melhor a dimenséo do problema. Em pesquisa realizada, apenas 45% dos
colaboradores citou o apoio em hardware, internet e similares. Além disso, nos
numeros da pesquisa da Vanson Bourne (2014), mais de 40% dos respondentes
identificaram que faltam equipamentos para que o trabalho no home office possa ser

otimizado.
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Por fim, vale destacar que a tendéncia é que colaboradores com menor renda
possam ter ainda mais dificuldade para terem os equipamentos necessarios. Com
isso, € ainda mais importante ficar atento para esse fator para evitar que o home
office acabe por intensificar as desigualdades ja existentes no pais por ndo fornecer

um padrao minimo de condi¢des para o trabalho.

2. Aumento de custo para o colaborador e baixa qualidade de internet

A internet é essencial no dia a dia do trabalho para enviar e-mails, acessar
arquivos, participar em videoconferéncia, entre outros, sendo necessaria para que o
home office seja viavel. Com isso, dois problemas em potencial se apresentam:
como garantir a qualidade necessaria da conexao e, dado que nesse contexto ela é

também uma ferramenta de trabalho, quem deve pagar por esse servigo.

Agora, sera analisada primeiro a questao do custo da internet no Brasil para,
posteriormente, discutir a questdao de quem deve pagar por esse servigo. Antes de
comprar com o de outros paises vale ressaltar a tendéncia de queda no prego que ja
teve uma redugao de 83% no prego nos ultimos anos. Atualmente, a banda larga fixa
tem um preco médio de R$3,50 por 1 Mbps, segundo relatério da ANATEL (2018).

No entanto, ao analisar comparativamente com outros paises do mundo pode
se observar que o Brasil se encontra na 582 posicdo no ranking da internet mais cara
do mundo segundo ranking da Cuponation (2020). Sendo assim, apesar de ainda ter
uma internet considerada cara, a mesma vem tendo uma redugao consideravel ao

longo dos anos como ja foi citado.

Entrando agora no mérito de quem deve pagar pela internet e outras contas
continuas relacionadas ao trabalho remoto como energia elétrica, novamente se
recorrera a nota técnica 17/2020 do Ministério Publico do Trabalho e a NR 17.
Conforme observado anteriormente, para garantir a adequagdo a NR 17 é
necessario a garantia de temperatura entre 20° e 23°, além de iluminagao adequada.

Esses fatores ja seriam suficientes para entender que esses dois pontos levam a um
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aumento no custo com energia elétrica que deveria ser pago pela empresa. Além
disso, a terceira diretriz da nota técnica coloca como responsabilidade do
empregador garantir acesso a internet ao colaborador caso necessario para a
execucao de seu trabalho. Novamente vale destacar que a internet por exemplo esta
dentre os custos que a OIT (2020) entende que deveriam ser pagos pelo

empregador.

Agora, analisando a questdo da velocidade e qualidade da internet, o Brasil
nao tem um bom desempenho, ficando na 732 posicdo de 176 paises com 22,09
Mbps, bem abaixo da média global de 45,48 Mbps pelo ranking da speedtest (2018).
No entanto, segundo relatério da ANATEL (2018) a velocidade contratada esta
aumentando e o custo da internet estd reduzindo, o que facilita a dispersdo do

acesso a internet no pais dando um bom indicio de melhoria continua no futuro.

Com relagdo a velocidade da internet, mais de 50% das casas com banda
larga fixa possuiam uma conexdo com velocidade maior do que 12Mbps em 2018,
enquanto esse numero era de por volta de apenas 15% em 2015. Sobre o custo, em
2015 ele podia chegar a 40 reais por Mbps, e ja havia reduzido para em torno de 3
reais por Mbps em 2018. No entanto, vale ressaltar que a velocidade contratada nao
€ necessariamente igual a velocidade real praticada por questdes de oscilagdes e
até mesmo pela resolugcdo da ANATEL (2014). Nela consta que as operadoras
precisam entregar aos usuarios uma velocidade média mensal de 80% do que foi
contratado. Dessa forma, se o pacote de dados é de 10 Mbps por segundo, a

empresa so precisa garantir 8.

Vale destacar também a variagcdo da qualidade e velocidade do servico de
internet entre as regides segundo o relatério da ANATEL (2018), estados e
municipios do pais. Isso pode ser um problema especialmente ao considerar que
sem a necessidade da ida ao escritério o colaborador pode optar por trabalhar em
locais mais distantes ou em diferentes estados. A velocidade da internet no norte e
centro oeste no geral € menor, variando entre 7 e 20 Mbps, enquanto em boa parte

do sul, sudeste e nordeste a velocidade esta entre 20 a 31 Mbps.
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Outro fator a ser observado é a variagcdo de acesso e qualidade da internet
também de acordo com a faixa de renda. Nessa 6tica € preciso ficar atento para que
o home office nao incentive ainda mais a desigualdade social impedindo que
pessoas possam exercer seu trabalho de forma satisfatéoria por nado ter a
infraestrutura necessaria em casa para isso. De acordo com dados do Centro
Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagao (2018),
as classes sociais mais desfavorecidas tém menor acesso a internet. Apenas 34%
das classes DE e 61% da classe C possuem acesso a internet, enquanto esse

numero sobe para 89% na classe A.

3. Auséncia de espago adequado e interrupgoes

Além de equipamentos e uma boa conexdo de internet também é necessario
um espaco sem distracdes, com iluminagao e temperatura adequadas. Com isso, é
preciso entender as dificuldades tanto da questdo do espacgo fisico disponivel,

quanto das distra¢des e da climatizacido do ambiente.

Vale ressaltar que algumas questdes nao conseguem ser solucionadas ainda
que se tenha o suporte da empresa, podendo assim se tornar potenciais impeditivos
para que o colaborador trabalhe remotamente. Dentre elas, ressalta-se a falta de um
cdbmodo ou espaco fisico que possa ser destinado para o trabalho, seja por uma

questao de metragem por si s6 ou pela questao das distragdes dentro de casa.

Apesar de uma das vantagens do trabalho remoto ser a fuga da fabrica de
distracbes no escritorio, podem surgir outras distragdes tdo prejudiciais quanto ou
até mais dentro de casa no trabalho remoto. Nos estudos analisados, a principal
fonte desse problema sao os conflitos e distracbes familiares (FONNER; ROLOFF,
2010). Além disso, analisando também pesquisa da consultoria Robert Half
(BIGARELLI, 2020) realizada com 240 respondentes, observa-se que 35% apontam
as distragbes como o principal desafio do trabalho em casa. Desses 35%, 20%
apontaram a presenca familiar como o principal fator por tras dessa dificuldade. Vale

destacar também que em uma pesquisa da Pew Research Center foi identificado

103



que colaboradores com filhos abaixo dos 18 anos reportavam 20% mais dificuldade
em trabalhar remotamente do que colaboradores sem filhos menores de 18 anos
(PARKER; HOROWITZ; MINKIN, 2020).

No que tange a questdo de iluminagcdo e climatizagdo vale ressaltar que
apesar de esse problema estar presente em todos os casos, ele pode aparecer com
maior intensidade de acordo com a renda e classe social. Portanto, assim como na
questao do acesso a internet, um espaco disponivel com a infraestrutura necessaria
para o trabalho tem um custo envolvido. Sendo assim, esse ponto exige uma
atengao especial para evitar que o home office aumente a desigualdade social ja
existente por ndo fornecer um padrdo minimo de condi¢des de trabalho. Além disso,
vale ressaltar novamente a NR 17 e a nota técnica 17/2020 do Ministério Publico do
Trabalho que discorrem sobre esses pontos e colocam como responsabilidade do
empregador garantir temperatura e iluminacdo adequada para o colaborador no

home office.

Dentre as desvantagens exploradas a que apresenta maior dificuldade de ser
solucionada esta relacionada ao espaco de trabalho propicio, visto que as outras
podem ser contornadas com a empresa fornecendo ou subsidiando os

equipamentos e a conexao de internet para que seja possivel trabalhar de casa.

As principais conclusdes deste bloco s&o:

e Reducao de custo com espacos fisicos: A reducdo de custos entre um
trabalhador no escritorio e um trabalhador remoto pode chegar a 7 mil dolares
por ano (GREER, 2002) e 69% das empresas pretendem reduzir o espaco
dos seus escritérios no curto prazo, segundo a KPMG (2020), além da
potencial mudanca no leiaute dos escritorios.

e Reducdao do custo e tempo no transporte: A reducdo de custos no
transporte acontece tanto na esfera do custo do transporte diario do
trabalhador quanto com relagédo a reducéo das viagens, mas espera-se que a
segunda seja mais significativa do que a primeira.

e Falta de equipamentos de hardware: Embora em um primeiro momento,

muitas empresas nao tenham suportado seus colaboradores, apenas 45%
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dos colaboradores citou o apoio em hardware, internet e similares (SULL;
SULL; BERSIN, 2020), a tendéncia é que a empresa suporte o0s
colaboradores para montar sua estacédo de trabalho ao analisarmos a NR 17
e a nota técnica do MPT sobre trabalho remoto.

e Aumento de custo para colaborador e baixa qualidade da internet: A
infraestrutura de telecomunicagcbes do Brasil, em especial a internet,
apresenta melhora, mas ainda apresenta baixa qualidade e velocidade se
comparado a outros paises. Além disso, na mesma linha do que fora na
desvantagem anterior, a tendéncia é que as empresas auxiliem os
colaboradores no que tange também aos custos recorrentes como o de
energia.

e Auséncia de espaco adequado e interrupgdes: Mesmo com suporte das
empresas, algumas pessoas ainda nao conseguirao ter condicbes adequadas
de trabalho em casa por ndo conseguir ter um espago propicio de trabalho,
seja por uma questao de metragem por si s6 ou pela questdo das distracdes

dentro de casa.

3.5 Qualidade de vida

Hipétese 11: O trabalho remoto traz mais vantagens do que desvantagens a
qualidade de vida dos colaboradores.

Hipotese 12: O trabalho remoto reduz as interagdes sociais e o contato presencial
no cotidiano, podendo gerar um sentimento de solidao e levar a problemas de saude

mental.

Apesar da residéncia nao fornecer a mesma infraestrutura que o escritério, o
trabalho remoto traz algumas vantagens no que tange a qualidade de vida. Além da
redugéo do tempo gasto com transporte (tanto no cotidiano quanto em viagens de
trabalho para outras cidades, estados ou paises), existem também outras como mais

tempo com a familia e maior flexibilidade de horario.

No entanto, alguns desafios se apresentam para que essas vantagens em

potencial se concretizem. Ao trabalhar de casa, alguns limites entre trabalho e vida
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pessoal podem ficar confusos, tanto no que tange a tempo dedicado quanto a

invasao de privacidade do espaco pessoal com as videochamadas e reunides.

Vantagens
1. Redug¢ao no tempo total de deslocamento

Com o modelo remoto um dos grandes beneficios foi a redugdo do tempo
gasto no transporte por parte dos colaboradores que gastam em meédia mais de 30
minutos por dia no Brasil no deslocamento para ir e voltar do trabalho (SENNA,
2018). Esse novo tempo disponivel pode ser revertido em atividades pessoais,
levando a uma maior satisfacdo do colaborador e podendo torna-lo até mesmo mais

produtivo.

Vale destacar que ndo s6é o tempo de deslocamento para o escritorio
potencialmente sera reduzido como também o tempo gasto em avides e similares
em viagens de trabalho. Como fora citado anteriormente, existe uma expectativa de
que com a normalizagdo do remoto mais interagcdes que antes eram presenciais e
por isso envolviam a necessidade de viajar passariam a ser atendidas por meio de

uma videochamada por exemplo.

Nesse sentido, alguns estudos demonstram uma redugdo consideravel na
distancia percorrida pelos trabalhadores que optam pelo trabalho remoto. "Se os
funcionarios trabalharem remotamente trés dos cinco dias da semana, eles
poderiam reduzir o deslocamento em 60%” (SCHONBORN, 2011, p. 13, tradugéo
prépria). Em um estudo realizado na Califérnia também foi identificada uma redugéao
na distancia do deslocamento para o trabalho com o trabalho remoto “em um estudo
de trabalhadores remotos localizados no estado da Califérnia encontrou uma
reducdo média de 65% em quildmetros no deslocamento para o trabalho, o que
representava uma redugdo de 17% de viagens” (BALEPUR, 1998; apud
SCHONBORN, 2011, p. 13, tradugéo propria)
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Analisando o deslocamento casa-escritério cotidiano iremos analisar alguns
dados do IBGE para entendermos a dimensao desse beneficio e de quanto tempo
estaria sendo economizado. Segundo dados do censo do IBGE 2010, mais de um
terco da populagéo brasileira gasta mais de 1 hora por dia, o que equivale a mais de
250 horas, ou seja, mais de 10 dias por ano, e mais de 10% gastam mais de 2 horas
no deslocamento de casa para o trabalho, o que equivale a mais de 500 horas por
ano, ou seja, mais de 20 dias por ano. Com isso, podemos observar que uma fatia
relevante da populagdo passa um tempo consideravel do seu dia no transporte,
tempo esse que ndo sera mais gasto em um modelo de trabalho remoto. Esses
dados podem ser vistos no Figura 14 abaixo que descreve a distribuicdo de pessoas
de acordo com o tempo de deslocamento de casa para o trabalho a partir dos dados
do Censo de 2010 do IBGE.

Até 5 minutos 6 a 30 minutos 30 a 60 minutos 1a2horas Mais de 2 horas

Tempo gasto diariamente no transporte

Figura 14 - Tempo gasto no transporte de casa para o trabalho diariamente no Brasil

Fonte: IBGE (2010, p. 134)

Com a redugao no transporte para o trabalho existem outros beneficios além
de mais tempo. Em diversos estudos foram identificados prejuizos diretos e indiretos
a saude relacionados a um maior tempo no transporte para o trabalho. Kinn-Nelen
(2016) identifica 4 impactos a saude com relagdo ao tempo gasto no transporte para
o trabalho: Saude subjetiva, que é medida pela impressao dos respondentes sobre
sua propria saude usando uma escala de Likert; saude objetiva, que € medida pela

identificacdo de doengas como diabetes, ansiedade, problemas cardiacos, entre
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outras; comportamento saudavel, que é medido por meio de frequéncia de atividade
e IMC para medir alimentagao saudavel; e utilizacdo de servicos médicos, que &

medido pelo numero de visitas a médicos.

Os resultados foi que mais tempo no transporte para o trabalho esta
relacionado com uma pior saude objetiva apresentando mais problemas cardiacos,
diabetes, entre outros e 0 mesmo ocorre com a saude subjetiva. Todavia, ndo foram
encontradas relagdes entre os dois ultimos critérios de saude e mais tempo no
transporte para o trabalho (KUNN-NELEN, 2016). O mesmo padrédo é encontrado
também em outros estudos como Ruger et al. (2017) e Hansson et al. (2011) que
inclusive encontram também uma relacdo entre maior tempo no deslocamento para

o trabalho com estresse e pior qualidade do sono.

Mediante a leitura de Christian (2012), identifica-se que passar 60 minutos a
mais no transporte esta associado com uma saude agregada 6% pior e esse numero
sobe para 12% com 120 minutos adicionais. Uma das explicagbes do artigo € de que
mais tempo no transporte estd associado com padrdes comportamentais como
reducao de tempo gasto com atividades fisicas e com a alimentagao, levando a um

maior risco de obesidade, por exemplo.

2. Flexibilidade de horario e local de trabalho

Mais um ponto positivo do home office € a maior flexibilidade de horario e do
local de trabalho. Sem a necessidade de estar fisicamente presente no escritério
para trabalhar, qualquer momento pode ser o horario de trabalho e qualquer local
pode ser o local de trabalho. Com isso, o colaborador tem flexibilidade para decidir

como alocar suas horas de trabalho e onde prefere trabalhar.

A jornada flexivel no modelo remoto permite que seja possivel resolver
alguma pendéncia no banco ao longo do dia ou ir a uma consulta médica, por

exemplo, ou ajudar o filho com o dever de casa, estar presente para almogar junto
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com a familia, entre tantas outras possibilidades que nao existiriam quando se

precisa estar presencialmente no escritorio.

Nesse sentido, vale ressaltar que essa é uma questdo cada vez mais
valorizada pelos colaboradores como pode ser observado em Flores (2019, p. 43)
em que horario flexivel foi apontado pelos colaboradores como o principal beneficio
do trabalho remoto sendo salientado por mais de 80% dos respondentes. Em outro
estudo da American Economic Review destaca-se que o trabalhador médio estaria
disposto a uma reducgéo de 20% do salario para ter flexibilidade no horéario e 8% do
salario pela possibilidade de poder trabalhar de casa (MAS; PALLAIS, 2017). Outro
estudo feito pela International Workplace Group (IWG) (DIXON, 2019), destaca que
83% dos 15 mil entrevistados acreditam que a flexibilidade € um beneficio decisivo

para a permanéncia dos colaboradores em uma empresa.

Além de impactar na satisfagdo do colaborador e ser considerado um
beneficio relevante para os trabalhadores, a jornada de trabalho flexivel também
leva a ganhos de produtividade. Segundo o mesmo estudo do IWG (DIXON, 2019).
Na pesquisa, 85% dos entrevistados afirmaram que se sentiam mais produtivos em

uma rotina flexivel.

Com isso, a flexibilidade de horario e local de trabalho abre a possibilidade
para que o deslocamento casa-trabalho perca relevancia no momento da escolha de
onde morar. Com isso, a tendéncia é que muitas pessoas nao priorizem mais morar
perto do trabalho e optem por locais mais distantes onde podem ter casas e
apartamentos maiores em condominios com uma melhor infraestrutura ou com o

aluguel mais barato.

Essa tendéncia fica evidente ao observar os estudos que abordam os
impactos do trabalho remoto nas decisdes, desde onde as pessoas moram sendo
uma das alavancas dessa mudanga a reducédo na importancia de se morar perto do
trabalho (LIU; SU, 2020; STANTON; TIWARI, 2021) até onde os escritorios serao
(BARTIK et al., 2020).

Dentro de uma mesma commuting zone, casas com pessoas que
trabalham remotamente sdo 0,6 pontos percentuais mais provaveis
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de morar em regibes suburbanas que outras casas (...). Como casas
com pelo menos uma pessoa que ndo trabalha remotamente e uma
que trabalha remotamente compdem 56% das residéncias com pelo
menos uma pessoa que trabalha remotamente, isso sugere uma
correlagdo modesta entre o trabalho remoto e a suburbanizagéo
dentro da commuting zone (STANTON; TIWARI, 2021, p. 15,
tradugao propria).

Além disso, na pesquisa realizada pelo AirBnb (2020) 83% dos respondentes

consideram se realocar caso o trabalho remoto continue.

3. Reducao do estresse

Em uma continuagao da vantagem da flexibilidade de horario do home office
existe a reducdo no risco de estresse, conflitos familiares e burnout. No entanto,
embora os estudos mostrem esse potencial e correlacionam positivamente o
trabalho mais flexivel e remoto com uma melhor saude mental (HILL et al., 2008;
JACOB et al., 2008; ALLEN, GOLDEN, SHOCKLEY, 2015), existem indicios de que
na pandemia esse beneficio ndo esta aparecendo como esperado. Um dos fatores
que contribui para isso é a pandemia que por si S0 ja exerce uma pressao e estresse
muito grande sobre as pessoas. Além da dificuldade de lidar com a flexibilidade de
horario e de local, visto que n&o ocorre mais uma mudanga de ambiente entre o
trabalho e a casa, nao ficando claro o momento que comeca ou termina o trabalho.

O burnout é “Definido como ‘uma sindrome psicolégica que envolve uma
resposta prolongada a fatores crbénicos de estresse interpessoal' que envolve
exaustdo, sentimentos de cinismo e desconexdo, e um senso de ineficiéncia e de
nao realizagdo” (MASLACH, 1993, p. 37, apud HILL et al., 2008, p. 169, tradugéo
prépria). A sindrome de burnout é um disturbio psiquico registrado na CID
(Classificagdo Estatistica Internacional de Doengas e Problemas Relacionados a
Saude). Ela é uma doencga provocada por condicbes de trabalho desgastantes,
sejam elas fisicas, emocionais ou psicoldgicas, que levam a um estado de estresse
e tensdo emocional cronicos. O principal sintoma é a sensagdo de esgotamento
fisico e emocional que pode se manifestar de diversas formas: Isolamento,
irritabilidade, mudancgas bruscas de humor, depresséao, ansiedade, baixa autoestima,
entre outros (REDE D’OR SAO LUIZ, 2020).
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Existem diversos motivos relacionados a novidade que o trabalho remoto é
que ainda podem ser solucionados. Alguns ganham maior destaque como o
sentimento do colaborador de provar que esta trabalhando com o mesmo afinco que
trabalhava presencialmente, falta de visibilidade da liderangca da situagcdo dos
colaboradores, entre outros. Sendo assim, € importante que a lideranca e a empresa
como um todo esteja atenta para esse topico que pode levar a burnout em ultimo
caso, trazendo prejuizos a saude mental, satisfacao e até mesmo a produtividade do
colaborador.

Em pesquisa realizada por um grupo da universidade de Harvard e de Nova
York com 3,1 milhdes de pessoas de 21 mil empresas em mais de 16 cidades da
América do Norte, Europa e Oriente Médio (SADUN; POLZER, 2020). Ao comparar
o comportamento dos trabalhadores em dois periodos de oito semanas, um antes da
pandemia e outro durante, observou-se que a jornada de trabalho foi em média 48,5
minutos mais longa. Além disso, foi observado um aumento de 13% no numero de
reunides e 1,4 e-mails a mais enviados por dia.

Por fim, vale ressaltar que a bibliografia aponta que o trabalho remoto € uma
das ferramentas para melhorar a saude mental dos colaboradores e reduzir os casos
de burnout. No entanto, em alguns casos esse nao tem sido o resultado observado
em um primeiro momento devido a uma adaptagao ainda em processo das pessoas
ao modelo de trabalho remoto e outros fatores de estresse impostos pela pandemia
do Covid-19.

Desvantagens
1. Invasao da privacidade do colaborador

Ao trabalhar de casa o colaborador acaba por expor sua propria casa por
meio das reunides por videoconferéncia ou até mesmo apenas pelo som na casa,
algum barulho de fundo, alguma conversa privada que acaba por ser ouvida e outras
questdes similares. Essa € uma das preocupagdes dos trabalhadores no que tange

ao trabalho remoto.
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Além disso, o potencial do empregador de controlar o colaborador pode ser
até maior do que presencialmente por meio de computadores, celulares, verificando
0s acessos, entre outros fatores. Embora a jurisprudéncia do Tribunal Superior do
Trabalho tenha consolidado o entendimento de que o monitoramento por meio de
equipamentos eletrdnicos, verificando tempo de tela, acessos e outros pontos nao
viola a privacidade do colaborador (REBOUCAS, 2014), é preciso ficar atento, pois o
limite entre a fiscalizacdo e a invasdao de privacidade podem ser ténues. A
fiscalizacdo de forma alguma pode violar o que consta na constituicdo da Republica
de 1988, no inciso X do art 5° que destaca “sao inviolaveis a intimidade, a vida
privada, a honra e a imagem das pessoas, assegurado o direito a indenizag&o pelo

dano material ou moral decorrente de sua violagdo.” (BRASIL, 1988)

Além da questdo mais direta da invasao do espago pessoal de casa com as
videoconferéncias existe também a questdo do monitoramento de desempenho por
parte do empregador. Existe uma discussao sobre onde deve ser definido o limite de
até onde o empregador pode monitorar o empregado sem que iSsO seja
caracterizado como invasao de privacidade ainda que isso se refira aos dispositivos
de trabalho. As ligagdes, e-mails, histérico de navegagao e quase tudo o que passa
pelo computador do colaborador € possivel de ser monitorado, mas novamente o
empregador precisa se manter atento para garantir que esse monitoramento nao se

torne uma invasé&o da privacidade do colaborador (DOMBROW, 1998).

Vale destacar também que a falta de clareza com relagao as fronteiras entre
vida pessoal e profissional ja era um problema que surgia em um mundo cada vez
mais conectado. Com o avanco dos servicos de telecomunicacdes, smartphones,
laptops, tablets, entre outros, o trabalho se tornou mais portatil, ndo se restringindo
mais apenas ao tempo e nem ao espaco fisico do escritério com muitas pessoas que
acabam trabalhando até mesmo nas férias. Além disso, pela portabilidade do
trabalho, muitas vezes se cria a ideia de que o colaborador esta sempre disponivel
(KOSSEK, 2016). Os pontos mencionados sao intensificados pelo trabalho remoto e
deixam ainda mais latente a importancia de garantir a separagcdo entre vida

profissional e pessoal.
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Embora existam alternativas para contornar esse problema, como fundos nos
aplicativos de videoconferéncia para ndao expor o espacgo de trabalho em casa, uso
do mudo quando ndo se esta falando em uma reunido, entre outros, o problema
persiste. Essa preocupacao fica evidente nos resultados da pesquisa da Vanson
Bourne (2014) em que 43% dos respondentes identificam a preocupagédo em manter

a vida privada e o trabalho separadas.

2. Auséncia de interagoes sociais cotidianas e solidao

Talvez a principal desvantagem do trabalho remoto seja o maior risco para os
colaboradores de desenvolverem doencas relacionadas ao sentimento de solidao
pela falta de interacdo social cotidiana. Para entender essa questdo € preciso
entender o trabalho como componente importante da vida social do individuo para
que ele faga conexdes, amizades e interaja, visto que o ser humano é um ser
naturalmente sociavel.

Antes de tudo, vale destacar que mesmo antes da pandemia a solidao ja era
um dos desafios da sociedade moderna sendo considerada uma epidemia na
Inglaterra com um em cada cinco pessoas afirmando que se sentem solitarios
sempre ou com frequéncia. Além de ja estar se tornando um problema comum, ela
representa um grave risco a saude.

Em entrevista a BBC (2018), Nicole Valtorta, professora da Universidade
Newcastle, no Reino Unido, existem alguns desdobramentos em trés esferas
diferentes que levam a um aumento no risco de desenvolver doencas
cardiovasculares. No aspecto psicoldgico, existe uma maior chance de desenvolver
depressao, ansiedade e se sentir mais infeliz. Do ponto de vista comportamental, a
soliddo pode levar a agdes que séo prejudiciais a saude, como fumar ou comer em
excesso. Por fim, do ponto de vista biolégico, a soliddo, como consequéncia do
impacto psicologico, pode levar a piores noites de sono.

Além disso, em estudo da Universidade da Califérnia por Steptoe et al (2013)
pessoas que sofriam de soliddo tiveram uma piora na resposta imunolégica a
doengas comuns. Isso ocorre por um aumento de 12% dos genes chamados CTRA

associados a resposta imunologica, aumentando o nivel de gldébulos brancos e
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reduzindo a produgdo de proteinas imunoldgicas antivirais. Os pesquisadores
acreditam que isso € uma resposta do organismo por estar se sentindo inconsciente
€ ameacado.

Outro estudo da universidade de Chicago por Cacioppo, Hawkley e Thisted
(2010) afirma que a solidao pode levar a um quadro de hipertensao, o qual aumenta
o risco de problemas no rim, infarto, derrame e deméncia. Por ultimo, segundo
estudo da Universidade de Brigham Young nos EUA por Holt-Lunstad et al (2015), a
solidao leva a aumento de 30% no risco de morte prematura.

Agora observando essa questdo sob a ética do trabalho remoto pode-se
observar que ela se encontra entre os principais desafios que as pessoas enfrentam.
Dombrow (1998) ja salientava para o sentimento de soliddo no trabalho remoto,
ainda que o mesmo seja uma escolha do colaborador. Além disso, em pesquisa
realizada pela Buffer (2020) a solidao foi o desafio mais identificado com 20% dos
respondentes que afirmaram que a solidao é o principal desafio no trabalho remoto e
tem sido o desafio mais identificado nas pesquisas sobre trabalho remoto nos
ultimos 3 anos. Outro indicativo da relevancia dessa questao no trabalho remoto foi
a pesquisa da People Collective com mais de 5 mil profissionais de RH em que 70%
citavam a solidao e questdes de saude mental como um dos principais motivos para
os times desejarem retornar aos escritérios (USBORNE, 2020).

No estudo de Bloom et. al (2015, p.6), foi realizado um experimento de
trabalho remoto com um grupo voluntario de colaboradores de call-center durante
um periodo de 9 meses. Apesar de ter sido observado um aumento na produtividade
e satisfacdo dos colaboradores, como ja mencionado, apdés o0 experimento 0s
participantes tiveram a oportunidade de selecionar se desejavam alterar seu formato
de trabalho. O que aconteceu foi que mais da metade de todos os colaboradores
mudaram de ideia: dois tergos do grupo controle (que inicialmente tinha se
voluntariado para atuar em um modelo remoto), optou por permanecer no escritorio,
citando preocupag¢des com a solidao do trabalho remoto. Ja para o grupo que de fato
trabalhou remotamente, metade optou por retornar ao escritorio, especialmente
aqueles que haviam performado mal em suas casas, mas também aqueles que

consideraram ruim a falta de contato social com seus colegas de trabalho.
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Outra informacdo importante € que nao s6 a interagao social direta com as
conversas e os cafezinhos fazem falta, mas também a sensagao de estar presente
com outras pessoas, ainda que nao se esteja interagindo diretamente com elas.
Segundo pesquisa do banco de investimentos global Jefferies (USBORNE 2020),
60% dos colaboradores voltariam imediatamente para o escritério se isso fosse
possivel. Outro dado interessante sdo os mais de meio milhdo de acessos da pagina
“Sound of colleagues”, uma pagina da web que reproduz sons comuns de escritorio
como teclados, impressoras, maquina de café, entre outros (USBORNE 2020).

Por fim, vale destacar que esses riscos em potencial variam de acordo com a
situacdo do funcionario. Se analisar, por exemplo, pessoas que moram sozinhas,
solteiras ou em outras situagdes especificas podem ter mais dificuldade para lidar
com esse desafio. Segundo Terri Patterson, diretor do Control Risks’ Crisis and
Security Consulting practice, com base em Washington, D.C, os trabalhadores mais
jovens tém sentido mais o impacto com aproximadamente 50% afirmando ter tido
um declinio em sua saude mental (HORCH, 2020).

Além disso, é importante lembrar que um fator que contribui para esses
perigos € a pandemia do Covid-19, ser obrigado pelas circunstancias da pandemia a
trabalhar de casa é muito diferente de optar por essa possibilidade como um

beneficio em um cenario fora da crise.

As vantagens descritas s&o intrinsecas ao modelo remoto, ndo podendo ser
atingidas em mesmo grau em um modelo presencial, enquanto a maior parte das
desvantagens apresentadas séo possiveis de serem solucionadas com a definigao
de regras e limites dentro do time e com a lideranga. No entanto, os impactos
negativos na saude mental, como burnout e solidao, se apresentam como um
desafio maior no modelo remoto em que apesar de existirem boas praticas para
ajudar a lidar com esse desafio, n&o & possivel afirmar que essa questao possa ser

totalmente solucionada.

As principais conclusdes deste bloco sao:
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Reduc¢ao no tempo total de deslocamento: O trabalho remoto leva a uma
reducdo no tempo gasto no transporte, o que leva a uma melhora na sua
saude, habitos mais saudaveis e possibilita ao colaborador investir tempo em
outras atividades.

Flexibilidade de horario e local de trabalho: A rotina flexivel foi identificada
como um beneficio essencial para o colaborador que leva a aumento de
satisfacdo e produtividade, além de abrir a possibilidade da mudanga agora
para locais mais distantes do escritorio, visto que a proximidade do escritério
deixa de ser um fator tdo decisivo na escolha de uma nova casa.

Reducao do estresse: Apesar de em um primeiro momento terem sido
reportadas reclamagdes com relagdo a saude mental, isso se atribui mais as
consequéncias da pandemia e ndo ao modelo de trabalho remoto. Ao
contrario, em uma situacdo normal é esperado que o trabalho remoto e
modelos mais flexiveis de trabalho de forma geral ajudem a equilibrar vida
pessoal e profissional levando a uma melhor saude mental.

Invasao da privacidade do colaborador: O trabalho dentro de casa faz com
que o colaborador exponha seu espaco pessoal no trabalho e até mesmo do
tempo pessoal por meio de uma imagem de que se precisa estar sempre
disponivel.

Auséncia de interagdes sociais cotidianas e solidao: O modelo remoto
reduz a interacio social diaria do colaborador, podendo piorar o problema da
soliddo que ja é uma questdo presente atualmente. Além de prejuizos na
construcdo de relacionamentos e na saude mental, a soliddo pode levar

também a doengas cardiacas ou renais.

116



4 ANALISE DAS HIPOTESES

No presente capitulo sera abordado como foi a formulagdo das entrevistas,
assim como a seleg¢ao dos entrevistados escolhidos e os principais resultados das
entrevistas. Em seguida, cada hipotese sera avaliada individualmente de forma a
entender se a mesma foi ou ndo validada usando como base os conhecimentos
adquiridos tanto por meio da revisao bibliografica quanto por meio das entrevistas
com os especialistas. Vale ressaltar que o intuito ndo € buscar relevancia estatistica,
vide o numero pequeno de entrevistados (9), mas sim uma abordagem qualitativa na

busca de insights sobre o tema.

4.1 Formulagao das Entrevistas

Para prosseguir na analise das hipdteses e analisar sua validade foram
realizadas entrevistas semiestruturadas para entender as visbes de grandes
empresas do mercado e especialistas no assunto sobre a tematica do trabalho
remoto. O roteiro foi desenvolvido com perguntas gerais e outras especificas
relacionadas diretamente as hipéteses, conforme esta apresentado na Figura 15
abaixo. A entrevista buscava entender a visao geral dos entrevistados sobre o tema,
quais as principais alavancas em uma potencial mudanga para o remoto e suas
visdes especificamente sobre as hipoteses levantadas no presente estudo. Vale
destacar que como se trata de uma entrevista semiestruturada as perguntas
serviram como um norte para garantir que todas as questdes foram abordadas. O

roteiro de entrevistas encontra-se no apéndice A.
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Hipoteses

Perguntas

Iremos partir para um modelo 100% remoto, 100% presencial ou hibrido? O trabalho

HO remoto sera opcional ou obrigatério? Como cada empresa tomara essa deciséo?
O trabalho remoto impacta na questdo da desigualdade de género ou de classe
H1 social? Como?
H2 O trabalho remoto impacta a produtividade dos colaboradores? Em que sentido?
Como formar relacionamentos e a cultura da empresa no modelo remoto? O
H3 presencial é indispensavel para isso?
Como essa mudanga impacta a guerra de talentos? A guerra por talentos sera cada
vez mais global e menos local? O que as empresas precisarao fazer para se
H4 adaptar?
H5 A remuneracao sera variavel de acordo com a locacao do colaborador?
As empresas estao prontas no que tange a compliance e ciberseguranga para o
trabalho remoto? O que falta? O trabalho remoto exige maior maturidade nesses
H6 aspectos do que o trabalho presencial?
Os colaboradores ainda vao precisar de estagdes de trabalho individuais no
escritério? Se sim, para quais colaboradores isso sera importante?
Acredita que existam pessoas que ndo vao ter estrutura e/ou espacgo adequado e
livre de interrupgdes para trabalhar? Faria algo diferente no modelo de trabalho
H7 dessas pessoas € 0 que seria diferente?
= O tamanho e layout dos escritérios ira mudar? Havera uma mudancga no propésito do
H9 escritério? Em que sentido?
As organizagdes irdo auxiliar os colaboradores nos custos relacionados ao home
office (mesa, cadeira, equipamentos, luz, internet etc)? Como funcionara essa ajuda?
H10 Para quais itens ela ira se aplicar?
Como o remoto pode atrapalhar na qualidade de vida do colaborador e como pode
beneficiar? Como garantir a separagao entre vida pessoal e trabalho? Qual o papel
H11 da empresa nesse aspecto?
O trabalho remoto e, consequentemente, a falta de interagéo social no cotidiano pode
trazer problemas com relagéo a salide mental dos colaboradores? Como a empresa
H12 deve agir para garantir a saude mental de seus funcionarios?

Figura 15 - Compilado de perguntas da entrevista por hipétese

Fonte: elaboragao proépria
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A amostra de entrevistados foi levantada de forma a buscar um grupo
heterogéneo de entrevistados tanto no que tange aos setores dos entrevistados,
tamanhos das empresas em que trabalham, seus cargos, senioridade e até mesmo
no que tange ao género, de forma a buscar uma visdo diversa sobre o trabalho
remoto e cada uma das hipéteses analisadas.

Os entrevistados trabalham nos setores: consultoria (2); 6leo e gas (1); fintech
(2); educagao (1); Mineragao (1); E-commerce (2). Além disso, 4 dos entrevistados
trabalham em empresas com até mil colaboradores; outros 3 em empresas de até 10
mil colaboradores; e os 2 restantes trabalham em empresas de 25mil e 75 mil
colaboradores. No que tange a género, foram entrevistados 5 homens e 4 mulheres.
Com relagao ao cargo foram entrevistados CEO (1); especialista em trabalho remoto
(1); especialistas, gerentes e diretores do setor de RH (5); Product Manager (1); e
um professor de uma universidade federal (1). Todas essas informagbdes podem ser
vistas na Figura 16.

As entrevistas foram realizadas por meio de video chamada usando o
programa Microsoft Teams entre os dias 25 de janeiro de 2021 e 17 de fevereiro de

2021 com a duragao de cada uma variando entre 45 a 60 minutos.

Consultoria Mais de 400 M CEO
Consultoria Mais de 25 mil F Gerente (Especialista Trabalho Remoto)
Oleo e Gas Mais de 200 F Especialista RH
Fintech Mais de 2 mil F Product Manager
Fintech Mais de 5 mil M Especialista RH
Educacao Mais de 4 mil M Professor
Mineragao Mais de 75 mil M Gerente de Beneficios (RH)
E-Commerce Mais de 600 M Especialista RH

E-Commerce Mais de 400 F Diretora de RH

Figura 16 - Perfil dos entrevistados

Fonte: elaboragao proépria
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4.2 Resultado das Entrevistas

Agora, serdo realizadas as analises das entrevistas e a sumarizagdo dos
principais pontos de convergéncia e descobertas dessa etapa por meio da Figura 17
abaixo. A Figura 17 serve para demonstrar o posicionamento de cada entrevistado

em cada uma das treze hipéteses que foram levantadas.
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S|S|S|[S|S|S|S]|] S| S |100%

S| T]|T]|N - N|[T]|N]|N]|13%

S|S|S|T|[S|-]|]S|S|S| 8%

s|sls|s|s|s|s]|s|T]sam

S|S|IN|S|[S|-]|S|S|S| 8%
N | S| - - N[ -|NJ|]S|N]| 3%
S| S| - -| SIS |S| N| S| 8%
S|S|S| -S| - - | S| S |100%
S|S|N|[S|NJ|-]S|S|-]|7%

S|S|N|[S|S|S|S]|S|S | 8%

S|S|S|S|S|[S|[S]| S| S |100%

S|S|S|S|S|T|S|T|S|78%

T|S|]S|S|[S|S|S|S|S| 8%

Figura 17 - Resultado das entrevistas (S = Sim / T = Talvez / N = Nao / - = Ndo abordado)

Fonte: elaboragao propria
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4.3 Conclusao das Hipoéteses

Agora, apés terem sido discutidas as hipdteses observando as vantagens,
desvantagens e desafios em cada bloco de acordo com a revisdo bibliografica e
analise dos dados no capitulo 3 e com a realizagcao de entrevistas para compreender
a visdo dos especialistas e das empresas sobre o topico cada uma das hipoteses
sera abordada de forma separada para avaliar se elas foram ou nao validadas de
acordo com as informacdes levantadas. Todavia, vale ressaltar que o método
qualitativo escolhido ndo confirma de forma estatistica as hipoteses, mas fornece
indicios sobre sua validagdo ou nao. Ao final, 11 das 13 hipéteses foram validadas
(HO; H2; H3; H4; H6; H7; H8; H9; H10; H11; H12) e duas foram consideradas
inconclusivas (H1; H5). Segue na Figura 18 abaixo um resumo das hipéteses que

foram validadas, invalidadas ou consideradas inconclusivas.
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Figura 18 - Conclusdes das hipoteses

Fonte: elaboragéo propria
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4.3.1 Hipétese 0: Modelo Hibrido de Trabalho
Resultado: Hipotese validada

A hipdtese sobre a perenizagcdo do modelo hibrido apdés a pandemia € a
principal hipotese do presente estudo. A validacdo da presente hipétese conforme
descrito anteriormente se apoia na validacdo das outras hipoteses mostrando os
beneficios do trabalho remoto como maior produtividade e melhor qualidade de vida
em um modelo flexivel, assim como os beneficios do presencial no que tange
principalmente a comunicagdo e colaboragcdo. Nesse sentido, vale ressaltar que a
validacdo de quase todas as hipdteses (H1, H3, H4, H6, H7, H8, H9, H10, H11 e
H12) suporta também a validacdo da presente hipotese. Além disso, seréo
mostradas também pesquisas que evidenciam que o trabalho remoto ja era uma
tendéncia antes da pandemia e que a previsdo dos especialistas é que isso se
mantenha.

Além de ja estar crescendo desde antes da pandemia, conforme mostra
estudo realizado pela Gallup (JONES, 2015) com o numero de trabalhadores que ja
haviam trabalhado remotamente aumentou de 9% em 1995 para 37% em 2015,
evidéncias mostram que a pandemia acelerou ainda mais esse processo. “(...) por
volta de 40% das empresas grandes e pequenas esperam que 40% ou mais dos
seus trabalhadores que mudaram para o remoto durante a crise vao permanecer
trabalhando remotamente depois da crise.” (BARTIK et al., 2020, p. 4, tradugéo
propria). Segundo estimativa do Global Workplace Analytics (2020), por volta de
25% a 30% da forga de trabalho trabalhara remotamente pelo menos alguns dias na
semana e outro estudo de Harvard (STANTON; CULLEN; LUCA, 2020) aponta que
pelo menos 16% dos trabalhadores vao trabalhar pelo menos 2 dias por semana em
casa apos a pandemia.

Além das pesquisas e dados coletados, existem alguns exemplos de
empresas que estdo adotando o trabalho remoto, assim como outras que nao
pretendem dar continuidade a esse modelo e opinides de pessoas a favor e contra o
trabalho remoto. A favor do trabalho remoto, tem casos de empresas como
Facebook, XP, BlackRock (“Eu ndo acredito que a BlackRock voltara 100% ao
escritério. Acho que talvez 60% ou 70% do time, com uma rotatividade de pessoas,

mas nao acredito que algum dia teremos um quadro completo de pessoas no
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escritério.” - Larry Fink, CEO da BlackRock Inc. (EPOCA NEGOCIOS, 2020)), Vale,
Apple ("A empresa nunca voltara a ser como era. Nos descobrimos que algumas
coisas funcionam muito bem virtualmente” Tim Cook, CEO da Apple (EPOCA
NEGOCIOS, 2020)), entre outras que pretendem manter o modelo remoto apds a
pandemia.

Todavia a experiéncia nao foi positiva para todos. Empresas como Goldman
Sachs (“Isso n&o é ideal para nés e ndo é um novo normal. E uma aberragdo que
vamos corrigir o mais rapido possivel.” - David Solomon, CEO da Goldman Sachs
(BLOOMBERG, 2021)), Netflix ("Eu ndo vejo nenhum aspecto positivo em n&o
podermos nos encontrar presencialmente" Reed Hastings, CEO da Netflix (EPOCA
NEGOCIOS, 2020)), Itad ("A cultura da empresa é construida pelo contato pessoal e
ndo programado. Se vocé tem uma ideia e precisa marcar um Zoom para
compartilha-la com um colega, isso se perde." - Pedro Moreira Salles, presidente do
conselho de administragdo do Itad Unibanco (EPOCA NEGOCIOS, 2020)), entre
outras, pretendem voltar para o presencial o quanto antes.

Além disso, existem também opinides como a do Robin Dunbar, professor
emeérito da psicologia experimental da universidade de Oxford que também acredita
que o trabalho remoto n&o ira durar por muito tempo pelo ambiente de trabalho ser
um ambiente social € que negdcios sao um fenémeno social, além de desafios como
a soliddo e que ainda que Zoom e Skype auxiliem na comunicagdo ndo sdo capazes
de substituir a interagao presencial (FOGARTY et al., 2020).

Analisando agora a impressao dos entrevistados sobre essa hipdtese, todos
os 9 concordaram que o modelo hibrido ird permanecer apds o final da pandemia.
No entanto vale ressaltar também o que os entrevistados destacaram também que o
quido remoto ou o quio presencial cada empresa sera ira variar com poucas se
posicionando nos extremos (“A tendéncia € que o modelo hibrido continue, mas vai
variar muito com a industria. A tendéncia € que tenhamos poucos extremos” -
entrevistada B; "Obvio que véo ter empresas que véo ser full-remote, mas industrias
mais criativas vdo ser hibridas, outras mais operacionais podem acabar sendo
full-remote.” - entrevistado H).

Por fim, mediante todas as informag¢des coletadas, entende-se pelos

beneficios validados nas outras hipoteses de apoio, assim como a opinido dos
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entrevistados e os casos de empresas que vao aderir a um modelo hibrido que a
hipotese foi validada. Embora como observado nem toda empresa va aderir a esse
modelo e ainda haver opinides contrarias, identifica-se que os fatores a favor se

mostraram mais relevantes e sustentam a validacédo da presente hipétese.

4.3.2 Hipétese 1: Potencial redugcao das desigualdades sociais e de género
Resultado: inconclusivo

A presente hipdtese surgiu a partir da expectativa que o trabalho remoto
tenha um impacto positivo em duas questbes para desigualdade de género.
Primeiro, a divisdo de tarefas domésticas que atualmente €& majoritariamente
concentrada na mulher e que poderia ser potencialmente melhor distribuida com a
maior presengca do homem em casa com o trabalho remoto. Além da possibilidade
da mulher seguir com a criacao dos filhos e continuar trabalhando por motivos como
a amamentagao e até mesmo por existir uma maior pressao social sobre a criacao
dos filhos sobre a mulher do que sobre o homem. (MADALOZZO, 2010; ALON et al.,
2020; GOLDIN, 2010; HILL et al., 2008)

Na esfera social outras duas questbes principais se apresentam como
potenciais impactadas pelo trabalho remoto. Primeiro, a questdo do translado em
que existe uma tendéncia para que pessoas com uma renda mais baixa passem
mais tempo no transporte e seriam beneficiadas pelo trabalho remoto pela reducao
no tempo de transporte. Todavia, pessoas em uma classe social mais desfavorecida
potencialmente terao maior dificuldade para montar uma infraestrutura adequada
para trabalhar de casa. (SENNA, 2018)

Embora tenham sido encontradas informagdes que indicam uma diferenca
significativa na impressao sobre o trabalho remoto entre homens e mulheres com
filhos, também foram encontradas informagdes que sugerem o contrario. Em um
estudo da McKinsey & Company, apenas 40% das mulheres com filhos em média
afirmaram ter uma experiéncia positiva com trabalho remoto, enquanto esse numero
sobe para por volta de 70% nos homens com filhos. No entanto, a entrevistada B
citou uma outra pesquisa feita com os colaboradores de uma empresa: “Fizeram

uma pesquisa com 3000 respondentes justamente para entender a experiéncia no

126



trabalho remoto. Fizeram varias analises, cortes na base etc.. Em género, néo
perceberam que exista uma experiéncia pior.”

Nas entrevistas observou-se uma certa divergéncia nesse ponto. 4 dos
entrevistados (A, B, C e G) concordaram total ou parcialmente com a afirmativa de
que o trabalho remoto tem um efeito positivo na questao da desigualdade, enquanto
4 (D, F, H e |) acreditam que n&o ha impacto ou impacto negativo e 1 (E) dos
entrevistados ndo tinha uma opinido sobre o assunto. Vale ressaltar que entre as
mulheres entrevistadas a opinido também ficou dividida com 2 entrevistadas (B e C)
concordando parcialmente com a hipotese, enquanto 2 entrevistadas (D e I)
discordam.

Em primeiro lugar, o impacto positivo ou negativo depende também do
suporte que sera dado pela empresa (Entrevistados G e I). O entrevistado G citou:
“Se a empresa ajudar full nos custos o trabalho remoto pode ser uma alavanca para
reduzir a desigualdade, sendo pode atrapalhar mais do que ajudar. (...) Acho que vai
reduzir desigualdade de género por permitir que mé&e continue trabalhando e
cuidando dos filhos, mas novamente depende da politica a ser adotada’.

Além disso, existe a questdo dos filhos e da familia no geral que podem
prejudicar na questdo de concentragédo e até mesmo significar uma maior carga de
tarefas domésticas impossibilitando o trabalho remoto para algumas pessoas
(Entrevistas A, D, E e H). Conforme o entrevistado H citou: “No trabalho em si,
atrapalha a questao da familia grande (Dificuldade de focar), familias disfuncionais
(Formacgéo, dinheiro). Quem vai pro escritorio consegue abstrair e focar no trabalho.
(...) A questéo dos filhos gera uma sobrecarga para as mulheres, tendo que conciliar
a educacgdo, dar comida pros filhos etc.. Os pais ajudam, mas vé que cai mais em
cima das mulheres. Viu um pouco mais de dificuldade pela questdo da rotina da
casa.”. Ainda no tépico de tarefas domeésticas, a entrevistada D citou: “Em termos de
estrutura, vai continuar a existir a desigualdade, pelo acesso a empregada
domeéstica, capacidade de comprar comida pronta, ndo ter que cuidar da casa efc..
Isso, inclusive, € pior para mulheres, que tém que cuidar ainda mais da casa.”

Vale observar também que a capacidade de transicdo para o remoto é um
processo por si soO elitista, visto que, conforme abordado no capitulo 2, profissées

que podem trabalhar remotamente costumam ser as que possuem 0Os maiores
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salarios (DINGEL J. & NEIMAN B., 2020). Nesse sentido, a entrevistada B citou: “A
experiéncia agora foi bem elitista, poucos tiveram acesso ao trabalho remoto.
Pesquisas mostram que a classe social de quem trabalha remotamente é a de
melhor condig&o.”

Por fim, apesar de existir um embasamento logico claro sobre o potencial
impacto do trabalho remoto na questao social e de género, ainda é dificil afirmar se
o impacto do trabalho remoto no longo prazo sera positivo ou negativo até mesmo
pelas divergéncias de opinides entre os proprios entrevistados. Com isso, a presente
hipotese foi considerada inconclusiva, visto que o0s insumos coletados foram

considerados suficientes ainda para validar ou invalidar a hipotese.

4.3.3 Hipotese 2: O trabalho remoto leva a um aumento de produtividade nas
organizagoes
Resultado: hipotese validada

Como evidenciado no capitulo 3, ao longo dos ultimos anos ja vinham sendo
publicados estudos sobre potenciais ganhos de produtividade com o modelo remoto
(BLOOM et al., 2015). O volume de dados e aprendizados sobre esse modelo foi
profundamente acelerado na pandemia, com uma série de pesquisas realizadas por
consultorias e institutos de pesquisa mostrando uma manutencdo ou ganho
perceptivel de produtividade em diversas organizagcbes (STEEMERS et al., 2020;
MICROSOFT et al., 2020; FOUNDERS FORUM, 2020; KPMG, 2020).

Nas entrevistas realizadas, o ganho de produtividade foi citado por grande
parte dos entrevistados como uma vantagem percebida no modelo remoto (7
entrevistados: A, B, C, E, G, H, I), apesar de receios iniciais de executivos e gestores
pelas distragdes potenciais em casa (2 entrevistados: G, I).

A entrevistada B, gerente de uma consultoria de gestdo, citou que realizou
recentemente um projeto de transigdo para o modelo remoto em uma grande
empresa no Brasil. Neste cliente, “o principal objetivo com a transi¢do era o ganho
de produtividade”.

Esse ganho estaria distribuido entre as diversas vantagens do modelo remoto
para colaboradores, mas destaca-se a capacidade de se realizar um trabalho mais

focado e concentrado em atividades que se beneficiam do ambiente isolado - o quiet
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work (OLSON, 2002; HAYNES, 2005; BIRKINSHAW, COHEN, STACH, 2020).
Naturalmente, existem outras atividades que dependem de maior interacdo e
colaboragao que se beneficiam do trabalho presencial.

Reforcando esse ponto, a entrevistada B citou: "existem atividades mais
produtivas a serem realizadas remotamente - de forma mais isolada e controlada - e
outras que se precisa estar interagindo com outras pessoas. Um modelo de trabalho
que permite vocé utilizar o modelo mais adequado para cada atividade permite um
ganho de produtividade ... existem distragbes muito grandes no escritorio - € aquela
coisa, se precisar trabalhar, ndo va ao escritério sexta feira”.

Os escritorios sdao ambientes que favorecem interagées, mas ao mesmo
tempo criam esforgos descorrelacionados as entregas de suas fungdes, gerando
perda de tempo, foco e energia (“tinha muita energia dissipada no escritorio, até
mesmo de ter que ir até la, andar até salas de reunido, ir almogar” - entrevistado H).

Outro ponto chave é a alavancagem de comunicagao assincrona, no lugar de
uma necessidade de constante interagcdo face a face (“ndo precisa ficar preso a
reunido, quebrou o mindset de que precisa ficar todo mundo junto para falar sobre
alguma coisa” - entrevistado H).

Contudo, existem ressalvas sobre a distribuicdo ndo homogénea do ganho de
produtividade, uma vez que identificam-se grupos de funcionarios que percebem
uma perda de produtividade remota. Isso € evidenciado nas pesquisas quantitativas
supramencionadas, nas quais existem conjuntos de até 32% de respondentes que
afirmam uma perda de produtividade (KPMG, 2020).

Essas discrepancias podem estar atreladas a fatores ocupacionais, como
educacao, a natureza da funcao exercida e experiéncias prévias de trabalho remoto
(BARTIK et al., 2020). Nesse sentido, nas entrevistas esse argumento foi citado (3
entrevistados: E, H, |) e destacado pelo entrevistado H: “.. existem trabalhos que
ganham mais poténcia quando estao juntos, mas existem outros que se beneficiam
do remoto”.

Também devem se destacar questdes absolutamente particulares que
influenciam a capacidade de alguém ser produtivo remotamente, como questdes
familiares (“um funcionario tem um filho autista e ndo consegue trabalhar de casa” -

entrevistado A), de infraestrutura (“nem todo mundo tem infraestrutura para trabalhar
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em casa” - entrevistado H) e preferéncias pessoais (“nem todo mundo tem facilidade
para ficar sozinho trabalhando” - entrevistado H). Isso esta diretamente relacionado
a prevaléncia de um modelo hibrido (e nao full-remote), além da necessidade de
acdes mitigadoras por parte de empresas, como a continuidade de escritorios ou
oferta de estacbes em co-workings - fato tratado nas hipéteses O e 7.

Por fim, um limitante desses estudos de produtividade realizados durante a
pandemia é que diversos fatores extrinsecos, diretamente ligados ao contexto
pandémico, influenciaram a produtividade dos colaboradores, como o medo de
demissao, pressionando colaboradores a “se mostrarem mais importantes para a

companhia” (2 entrevistados: B e I).

4.3.4 Hipotese 3: Necessidade de encontros presenciais para formacao de
relacionamentos e cultura
Resultado: hipotese validada

Como amplamente discutido ao longo das desvantagens no subcapitulo 3.2,
0s ganhos capturados no modelo remoto sdo contrastados pela dificuldade de
comunicacdo e colaboracido intrinsecamente associada a pratica de trabalho a
distancia. Estas dificuldades se refletem na capacidade de inovagcdo (SULLIVAN,
2013; TRIPATHI; BURLESON, 2012; COENEN; KOK, 2014), formacéo de relagdes
interpessoais (KAUFFMAN; CARMI, 2014; GAJENDRAN; HARRISON, 2007),
lideranca e formacao de times (COOPER; KURLAND, 2002; LIAO, 2016; REANEY,
2012; BLOOM et al.,, 2015) e cultura organizacional (ALEXANDER; DE SMET;
MYSORE, 2020; COLLINS et al., 2016; SULLIVAN, 2013).

Esses desafios se confirmaram durante a pandemia, trazendo diversas novas
evidéncias. Segundo uma pesquisa realizada pela McKinsey & Company
(BANERJEE et al., 2020), foi identificada como principal causa de perda de
produtividade a redugéo de colaboragédo entre membros dos times (34%). Segundo
uma pesquisa da Microsoft, BCG, Universidade de Wharton e KRC Research (2020),
funcionarios citaram a cultura organizacional, coesao da equipe e a capacidade de
colaborar facilmente como os maiores problemas na mudanga para o trabalho
remoto. Yang et. al (2020), apontou que a transigdo para o trabalho remoto durante

a pandemia reduziu o numero de horas de colaboragdo (-2,0%) e aumentou o
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namero de horas de trabalho focado (+3,6%). Uma pesquisa da BCG (DAHIK et al.,
2020), apontou que, para trabalhadores que migraram para o remoto, tarefas
colaborativas foi o unico tipo de atividade que sentiu uma queda de produtividade,
para 56% dos entrevistados.

Dessa forma, uma conclusao natural € que os encontros presenciais precisam
continuar acontecendo em determinadas etapas da jornada de trabalho, para se
capturar o maximo de valor delas - principalmente em momentos como o de trabalho
colaborativo (p.ex.: brainstormings e ideacdes), formacao de times (p.ex.: primeiro
contato de um novo time), formagéo de cultura (p.ex.: apresentacao do planejamento
estratégico da companhia), entre outras. Nesse sentido, vale ressaltar que a escrita
original da hipotese 3 nado previa a existéncia de tantos momentos chave, que
seriam alavancados por interagdes presenciais, 0 que veio a se identificar na revisao
bibliografica e entrevistas.

Nas entrevistas, essa conclusao foi clara, com 8 entrevistados concordando
(entrevistados A, B, C, D, E, F, G e H) e apenas um talvez (entrevistada [). Até
mesmo em organizagdes que estdo se planejando para a manutengao de modelos
altamente remotos, foram citados momentos em que acreditavam ser necessaria a
interac&o face a face.

Essa necessidade de se precisar identificar quais momentos se alavancam
mais de cada modelo de trabalho é muito bem resumido pela entrevistada B:
‘Dependendo dos ‘momentos que importam’, existem atividades mais produtivas a
serem realizadas remotamente - de forma mais isolada e controlada - e outras que
se precisa estar interagindo com outras pessoas. Um modelo de trabalho que
permite vocé utilizar o modelo mais adequado para cada atividade permite um ganho
de produtividade”. O entrevistado G seguiu essa linha, mas empoderando essa
decisao para as liderangas: “Ritos presenciais sS40 necessarios, mas ndo precisam
ser sempre. Um ou outro rito para criar cultura, engajamento, relacionamento etc.. O
grande segredo € saber balancear, nédo precisa ser sempre. A sensibilidade de saber
esse timing é essencial para o lider’.

Alguns citaram quais momentos seriam chave para a interagdo presencial,
como no trabalho colaborativo (“‘quando as pessoas precisarem gerar throughput,

elas trabalham de casa, e quando precisam de trabalho colaborativo, elas véo se
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reunir, como no Demo Day” - entrevistado H), nas convengbes anuais ("pdos
pandemia vai ter mais espacgo para, por exemplo, fechar os escritorios e uma vez por
trimestre levar todo mundo para passar 4 dias em um resort - 2 dias trabalhando e 2
dias curtindo, financeiramente da no mesmo” - entrevistado A) ou em etapas chave
de desenvolvimento de produto (“esses grandes eventos de alinhamento vao
chamar as pessoas para o escritério” - entrevistado H).

Com relagdo a cultura organizacional, destaca-se a necessidade de “ser
intencional” (entrevistados A e B), e “criar mecanismos e explorar melhor o tempo no
escritoério para reforgar a cultura, criando momentos ao longo do ano” (entrevistada
B). Essa observagdo esta alinhada com outras citagdes acima, que destacam a
criagdo de momentos durante o ano, com planejamento e intengao clara, para todos
se reunirem e fortalecerem a cultura organizacional.

Alguns entrevistados abordaram o desafio de formacdo de relagdes
interpessoais no modelo remoto e sua importancia para as organizagdes (“as
pessoas se conhecerem fisicamente faz diferenca ... perde a coesdo do time,
formacédo de identidade de time. Como recriamos remotamente essa conexao
(almogando, tomando café, trabalhando junto)?” - entrevistado H; “Confianga
depende da intimidade. Momentos de café, almogo, encontros informais constroem
isso. Facilita para resolver as coisas entre pares, sem precisar escalar ou esperar
uma avaliacdo de desempenho” - entrevistado A; “.. demora mais para descobrir
quem s&o as pessoas, porque ndo tem as conversas informais de escritério, onde se
conheciam os outros” - entrevistada C; “E indispensavel [o presencial], é como se
fosse o desenvolvimento de uma crianga, que precisa do contato de outras criangas
para se desenvolver’ - entrevistado E). Nesse sentido, destaca-se mais uma
preocupacao do que uma proposi¢cao de alternativas. Hoje, tanto nas entrevistas,
quanto nas literaturas, entende-se que isso vem a reforcar o papel das liderangas na
intermediacao desses processos.

Essa importancia das pequenas praticas realizadas diariamente pelas
liderancas € destacada em algumas entrevistas (“.. marca um papo, forca
intimidade, encontra pessoas em comum. A lideranca precisa estimular esse
comportamento, especialmente entre os mais novos e ficar mais atento a isso. Essa

criagdo de lagos é trabalho, ndo é tempo perdido.” - entrevistado A; “Nos minutos
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iniciais, acho importante falar um pouco sobre a minha vida, fazer piadas, trocar com
eles - principalmente para quem toca reuniées.” - entrevistada D).

Em suma, os pontos mencionados pelos entrevistados vao diretamente de
encontro com as principais referéncias metodologicas utilizadas na discussao sobre
impactos na comunicagao e colaboracdo. A¢des mitigadoras podem ser tomadas por
liderangas, utilizando comportamentos, ritos e ferramentas, enquanto o presencial
ainda ndo € completamente possivel pela pandemia. Porém, em implanta¢des de
longo prazo, reforga-se o argumento de que o modelo presencial ainda € um meio
poderoso - talvez ndo indispensavel - quando utilizado nos momentos certos. Dessa

forma, a hipotese esta validada.

4.3.5 Hipétese 4: Menor dependéncia da localizagao para contratacao de
talentos
Resultado: hipotese validada

Antes da pandemia, ja existia uma inequivoca dificuldade de acesso a
talentos em grande parte das organizagdes no Brasil e no mundo, que vem se
acelerando pelo contexto da transformagao digital e seus impactos nas skills
demandadas pelas organizagées (HARVEY NASH, KPMG, 2020; KORN FERRY,
2018). Dessa forma, as organizacdes tém buscado suprir desafios de aquisi¢ao de
talentos através de modelos de contratacdo remota, buscando em pdlos menos
pressionados (SOROUI, 2021).

Com a pandemia do Covid-19, houve um amplo aprendizado sobre a
capacidade das organizagdes operarem remotamente, desmistificando e rompendo
com receios de gestores sobre contratagdes remotas. Nas entrevistas, a grande
maioria concordou que a guerra por talentos se tornou menos geograficamente
dependente (7 entrevistados: |, H, G, E, D, Ae B).

Dentre os entrevistados, apenas a entrevistada C respondeu que nao
acreditava em uma grande mudanga no paradigma de contrata¢do local, atrelado ao
contexto do setor em que estdo inseridos (6leo e gas). Essa resposta esta
diretamente relacionada ao nivel de adoc¢éo do trabalho remoto nesta organizagéo,

que pretende manter apenas como um beneficio de 1 dia por semana.
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Além disso, como supracitado, nas entrevistas se reforcou a competicido na
contratagdo de funcionarios de tecnologia, como citado pela entrevistada I: “O
Remoto abre muito o leque [de contratagdo], até pela mé&o de obra escassa no Brasil
desse tipo de profissional [de tecnologia]’.

Uma questao adjacente, levantada na definicdo da hipotese, refere-se ao
possivel interesse das organizagdes em contratarem funcionarios de outros paises.
Esse aspecto foi tratado pelos entrevistados principalmente com um viés de risco
para suas organizagdes (2 entrevistados: A e H), uma vez que empresas que
possuem suas receitas em moedas mais fortes podem oferecer salarios
completamente incompativeis com a realidade brasileira (“E uma questdo de
arbitragem. Dependendo do tamanho da diferencga financeira, a cultura e os fatores
intangiveis podem segurar [0 colaborador], mas se for muito grande ndo tem como” -
entrevistado A).

Ja o caminho inverso - de empresas brasileiras procurando talentos no
estrangeiro - ndo foi uma oportunidade amplamente explorada pelos entrevistados,
sendo citado apenas pela entrevistada |. Ela, contudo, fez uma ressalva de que a
‘questdo legal e trabalhista pode complicar de vocé ter alguém trabalhando nos
EUA, principalmente se vocé néo tiver uma filial nos EUA”. Porém, citou a procura
por alternativas para se explorar esse mercado: “estamos discutindo ainda como
iSSO vai acontecer, pois consideramos que é uma vantagem competitiva em termos
de atragéo de talentos”.

Dessa forma, observa-se que a grande maioria dos entrevistados identificam
a quebra de barreiras geograficas como uma vantagem em termos de recrutamento,
garantindo a validagcdo da hipétese. Alguns, contudo, reforcaram potenciais

dificuldades, que foram discutidas na teoria, no capitulo anterior.

4.3.6 Hipotese 5: Remuneragao variavel de acordo com locagao do colaborador
Resultado: inconclusivo

Essa questao, que se popularizou muito na midia pela decisao publicamente
divulgada do Facebook de adotar essa politica (RO, 2020), é cercada de polémica,
antes mesmo de ser adotada de fato pelas organizagbes. Na literatura,

majoritariamente cinza por ser uma discussao recente, ndo existe um consenso,
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com autores afirmando que os salarios serao variaveis de acordo com a localizacao,
por questdes econOmicas de oferta, demanda e produtividade (CHAMBERLAIN,
2020) ou ajuste ao custo de vida, gerando igualdade no salario para todos
(DESCHAMPS, 2020), outros afirmando que criaria um efeito negativo na cultura
organizacional pela sensagéo de injustica (BARRO, 2020) e outros que acreditam
que sera uma decisao a ser influenciada pelas praticas das principais empresas do
mercado (KOLKO, 2020).

Na pratica, empresas que ja possuem maior tempo de experiéncia no modelo
remoto, tém de fato utilizado esse mecanismo, como uma forma de garantir que
todos recebam o mesmo poder de compra, independente de onde morem. Um caso
€ a GitLab, uma empresa de software completamente remota, que combina a
senioridade a uma variavel de custo de aluguel (que se correlaciona com salarios
médios na regido) para definir o salario de um colaborador em determinada funcéo.
Segundo o CEO da GitLab, Sid Sijbrandij (2019), essa decisao foi tomada pela

dificuldade que existia na definicao de salarios em contratagdes remotas:

Sempre que contratavamos alguém, discutiamos o que seria uma
compensagao razoavel e, muitas vezes, voltava ao que eles estavam
ganhando de anteméo e isso realmente dependia de onde eles moravam.
Entdo, meio que comegamos a ter salarios no mercado local a medida que
crescemos. Em certo ponto, dissemos: 'OK, aparentemente este é o padrao.
Estamos nos baseando ndo apenas em sua fungdo e na senioridade, mas

também no local onde vocé mora'. (SIJBRANDIJ, 2019, tradugao propria).

Nas entrevistas, a maioria afirmou acreditar que a remuneracdo nao sera
variavel por localidade (4 entrevistados: A, E, G, |). Entre as motivagbes para suas
respostas, foram citadas: colaboradores devem ser avaliados pela qualificagcao
(entrevistada ), o potencial de indignagdo em outros colaboradores (entrevistado G)
e a dificuldade de controle das variaveis necessarias para se controlar (entrevistado
E).

Dentre os 2 entrevistados (B e H) que acreditam na remuneragao variavel por
localidade, destaca-se a resposta do entrevistado H. Ele questiona qual seria o
salario utilizado como base para pagamento em tabela unica (“Vamos pagar o
salario do nordeste ou o de Sdo Paulo?”), uma vez que isso poderia “formar uma

bolha insustentavel de salarios inflados”. Essa opinido esta alinhada com a visdo do
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GitLab, que defende ser impossivel pagar o salario de Sdo Francisco para todos
seus colaboradores, o que poderia impedir com que contratassem e retivessem os
talentos que ja possuem atualmente.

Finalmente, é importante observar que ambos os lados possuem argumentos
fortes, tanto do ponto de vista do colaborador, quanto dos interesses da
organizagdo. A falta de literatura e experiéncias praticas que permitam uma
avaliagdo mais robusta dos impactos dessas decisdes, as opinides completamente
divergentes na literatura cinza e a diferenga de apenas 2 entrevistados nas
entrevistas, sem grande contundéncia em algumas opinides, leva a deciséo de

atribuir a essa hipotese o resultado inconclusivo.

4.3.7 Hipdtese 6: Necessidade de maior maturidade em compliance e
ciberseguranca
Resultado: hipotese validada

O tépico de ciberseguranga e compliance vem se tornando cada vez mais
relevante, especialmente na questdao de seguranca de dados em um mundo cada
vez mais conectado. Nesse sentido, identificou-se na bibliografia que o trabalho
remoto de fato apresenta novos desafios nesse sentido, desde a quest&do de controle
de acesso, conexao segura e novos cuidados que os colaboradores devem ter. No
entanto, foi observado também que em muitas empresas as mudangas necessarias
para se adequar nesse sentido sdo poucas e pequenas, visto que ja tinham o
trabalho remoto mesmo que em menor escala e que a ciberseguranga ja era uma
questdo prioritaria dentro dessas empresas (CONGER S., 2020; MOHSIN, 2020;
BROWN, 2020; AHMAD, 2020).

Nas entrevistas observou-se um alinhamento entre os entrevistados com a
hipotese mencionada em que 6 dos 7 (A, B, E, F, G e |) entrevistados que opinaram
sobre o assunto concordam com a hipétese, apesar de da mesma forma como foi
mencionado anteriormente entendem que em algumas empresas as mudangas para
essa adaptacao precisarao ser menos substanciais do que em outras.

Primeiro, alguns entrevistados reforcaram a questdo de que a questdo de
ciberseguranca no remoto de fato apresenta novos desafios (“Quando vocé vai pro

ambiente remoto, vocé perde um dos layers de seguranga que é o layer fisico.” -
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entrevistada B; “Antes vocé monitorava pela rede e agora precisa monitorar pelos
dispositivos” - entrevistado E). Além da questdo de compliance por parte do
colaborador individualmente que precisa de novos cuidados (“VPN deixa o PC lento,
entédo as vezes o colaborador sé liga quando precisa para entrar na intranet ou algo
similar.” - entrevistado G).

Conforme mencionado previamente, foi identificado também que “As
empresas estdo em niveis diferentes de maturidade para isso.” - entrevistada B. A
entrevistada | cita: "Empresas tradicionais que ndo estavam preparadas para essa
mudancga por nao ter VPN e outras questées que precisam para o remoto sofreram
um pouco mais”. Enquanto a entrevistada D reforca que empresas digital native
como a da entrevistada D ja estdo mais preparadas para essa mudancga ("A empresa
esta muito mais preparada para o remoto, eles sabem como funciona.” - entrevistada
D)

Dessa forma, a hipotese foi validada por meio das informacdes coletadas. No
entanto, conforme foi destacado pelo entrevistado H: “Segurangca é uma questdo
Séria no fisico e no remoto. Empresas que nao olhavam pra isso antes tinham um
risco gigante.”. Vale ressaltar também que as ferramentas necessarias para garantir
a ciberseguranga no remoto ja existem e estédo difundidas em muitos sentidos, como

€ o0 caso do VPN, por exemplo.

4.3.8 Hipotese 7: Necessidade de escritorios pela falta de espago adequado
nas casas
Resultado: Hipotese validada

Uma das questdes que merecem atencao € que mesmo que as atividades do
colaborador possam ser realizadas remotamente, fatores individuais podem fazer
com que o trabalhador ndo consiga trabalhar de casa. Diversos motivos podem estar
por tras disso, alguns podem ser contornados com o suporte adequado da empresa,
como a falta de uma infraestrutura como cadeira e mesa adequadas ou internet de
qualidade. No entanto, outros a empresa nao consegue solucionar como a falta de
um cbmodo com a metragem necessaria para o trabalho e um espago sem
distragbes (FONNER & ROLOFF, 2010).
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Nas entrevistas observou-se um alinhamento entre os entrevistadores em que
todos os 6 (Entrevistas A, B, C, E, H e |) que opinaram sobre o assunto concordam
totalmente com a afirmativa da hipétese de que “Mesmo com suporte das empresas,
alguns colaboradores ainda n&o conseguirdo ter um espago adequado de trabalho
em casa’ tornando necessario que se tenha um espacgo disponivel para esses
colaboradores no escritério.

A questdo dos filhos se apresenta como um ponto que dificulta a
concentracao no trabalho em casa, segundo os entrevistados A, B, C, E e I. Ainda
dentro dessa questdo foi destacado ainda um maior desafio para pais com filhos
pequenos (“Quem tem filho pequeno (menos 3 anos) sofre muito. Necessita de mais
flexibilidade no horario para conseguir trabalhar” - entrevistada |) ou com
necessidades especiais (‘um funcionario tem um filho autista e ndo consegue
trabalhar de casa” - entrevistado A).

Além disso, outros pontos como falta de espaco disponivel e até mesmo por
preferéncia pessoal (“‘nem todo mundo tem facilidade para ficar sozinho trabalhando”
- entrevistado H). No que tange, a falta de espaco disponivel, a entrevistada B citou:
“Se ele mora em um apartamento de 1 quarto com 5 filhos, significa que ele nédo
entra no cluster de trabalhadores possiveis para o trabalho remoto.” € 0 mesmo
problema foi destacado pelos entrevistados E e I.

Dessa forma, os aprendizados da revisdo bibliografica, das pesquisas e das
entrevistas apontam para a validagao da hipétese. Com as informagdes coletadas é
seguro afirmar que existem e continuardo existindo colaboradores que nao terdo um
ambiente adequado de trabalho em casa mesmo com o suporte da empresa ou que
até mesmo preferem e tém um melhor rendimento estando presencialmente no

escritorio.

4.3.9 Hipoétese 8: Redugao do tamanho de escritérios
Resultado: Hipotese validada

Com o trabalho remoto a quantidade de pessoas presentes ao mesmo tempo
no escritorio reduz, o que pode apresentar uma oportunidade de reducao de custo
com espaco fisico para as empresas. Nesse sentido, diversas fontes evidenciam

reducgdes consideraveis de custo com utilities e custo com locagdo que comprovam o
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beneficio em custos de uma transicdo para o remoto (GREER, BUTROSS,
SCHMELZE, 2002; BLOOM et al., 2015). Além disso, observou-se também em
pesquisas como a da KPMG uma tendéncia em que 69% das empresas que
participaram do estudo afirmaram que pretendem reduzir o espacgo fisico dos
escritérios no curto prazo.

Os entrevistados convergiram em sua opinido com relagdo a essa hipotese
com 5 dos 7 (entrevistados A, B, D, G e H) entrevistados que opinaram sobre o tema
concordando com a afirmativa da hipétese de que ocorrera uma redugdo nos
espacos fisicos dos escritérios e que ela levara a uma redugao de custo com
locacéo e utilities.

Um dos pontos da questdo da reducao de custo é se essa redugao compensa
o aumento de custo para montar a estrutura necessaria para o trabalhador remoto.
Além da referéncia bibliografica citada, o entrevistado A falou: “Reduzir
consideravelmente os custos de logistica e infraestrutura de escritério. Mesmo
pagando auxilio home office, kit para casa das pessoas e efc. ainda valeu a pena”.
Além disso, até mesmo no caso da entrevistada | em que a empresa nao presente
reduzir o escritério, a redugdo s6 nao ocorrera, pois ‘ja tinhamos a politica de home
office, entéo ja contamos com um modelo hibrido quando planejamos o escritorio”

Por fim, por meio das informagdes coletadas na revisao bibliografica e nas
entrevistas foi possivel validar a presente hipotese. Existem evidéncias tanto de que
a reducao dos espacos fisicos € uma tendéncia no pds-pandemia, assim como foi
possivel comprovar que o custo total de um trabalhador remoto € menor do que o de

um trabalhador presencial.

4.3.10 Hipétese 9: Escritérios como um espaco de interagao
Resultado: Hipotese validada

Com o modelo remoto, além da redugdo do tempo do colaborador no
escritorio, existe um potencial para que esse tempo seja gasto de outras formas,
sendo menos focado em estagdes de trabalho individuais e mais nos momentos de
interacdo, o que pode levar a mudancgas no leiaute do escritério em si (ELSBACH,

BECHKY, 2007). Nesse sentido, Pajevic (2021) ressalta também que com o trabalho
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remoto existe uma mudancga na forma e no local que as atividades s&o exercidas,
levando também a uma mudanca no leiaute do escritorio.

Além dos artigos cientificos citados acima, foram identificadas pesquisas
também em outras fontes que apontam para uma mudanga no propésito e leiaute
dos escritérios. Segundo artigos da McKinsey & Company e da CNBC e relatério da
ARUP (empresa multinacional com sede em Londres que fornece servigos
profissionais de engenharia, design, planejamento, gerenciamento de projetos e
servicos de consultoria para todos os aspectos do ambiente construido), os
escritorios precisam ser repensados para o momento pds covid-19, visto que se o
principal propdsito do escritério passa a ser de interagdo e ndo mais de estagdes de
trabalho individuais a proporgao que esses espagos ocupam no escritdrio deveria
também seguir essa tendéncia.

Observando agora como o0s entrevistados se posicionaram sobre essa
hipotese, 8 dos 9 entrevistados (A, B, D, E, F, G, H e |) concordam que a mudanga
para o remoto levara também a uma mudanga no leiaute do escritério com um foco
maior em espacos de interacdo e menos em estacgdes individuais de trabalho.

Diversos entrevistados mencionam que havera uma mudanca no foco do
escritério com um proposito maior em colaboracéo e interacdo conforme menciona a
entrevistada B que cita o caso de um cliente em que ela suportou a mudancga para o
modelo hibrido: “O cliente tinha 70% do espaco dele em posicées de trabalho
individuais e 30% para espagos de colaboragéo, cafeteria etc.. Esses percentuais,
no hibrido, se invertem. Vocé precisa de muito mais espacos multidisciplinares e de
descompressdo.” ou o entrevistado G que comenta ‘A ideia é ser focado na
colaboragdo mesmo e menos em estagées individuais”.

Além de um maior foco em colaboragao surgem outras possibilidades e outras
demandas para o escritorio em um modelo remoto. Um dos usos é focado na parte
de comunicagado audiovisual com a empresa como um todo (“Ter um estudio para
criagdo de contetido no escritdrio e novos espagos no escritorio para colaboracédo e
outros propdsitos” - entrevistado A) ou até mesmo para reforgar a identidade e
cultura da empresa conforme € mencionado pela entrevistada B: “Vocé enquanto
organizagdo tem oportunidade de reforgcar a sua cultura e identidade (Exemplo:

Facebook - salas todas desenhadas nas paredes - usam o espacgo para reforgar o
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valor da criatividade). Isso acontece porque vocé precisa aproveitar o0 maximo os
momentos que vocé tem, entdo vocé usa o espacgo para reforgar a sua cultura.”.

Outra mudancga importante também no leiaute dos escritérios € garantir que
eles sejam remote friendly, ou seja, que a interagdo entre pessoas que estdo
remotas e presenciais seja fluida e sem que haja prejuizos para quem esta remoto.
O entrevistado E salienta: “A dindmica vai mudar para times em que tem o modelo
hibrido, eles véo trabalhar como se fossem remotos independente de onde estejam
para garantir que quem esta remoto ngo seja prejudicado.”

Por fim, vale destacar que essa mudanca, assim como muitas das hipéteses
mencionadas, ocorrera em muitos casos de forma gradual em um processo de teste
e aprendizado para entender a melhor forma de aproveitar o espago do escritorio
como € destacado pelo entrevistado G: “Espera que tenha a mudanga sim nos
propositos dos escritérios permanentemente. No entanto, ainda estdo em uma fase
de aprendizado, apesar da intencdo deles ser essa agora entendem que a
experiéncia é importante para ver como sera na pratica e se necessario pivotar e se
ajustar.”.

Dessa forma, a hipdtese foi validada, entendendo que havera sim uma
mudancga no leiaute e propdsito dos escritérios com um maior foco em colaboragéo.
Além disso, havera uma maior atengdo para aproveitar melhor os momentos no
escritorios que serdo menos frequentes para construir relacionamentos, assim como
a cultura e a identidade da empresa. Além de ser importante garantir uma estrutura
que seja remote friendly garantindo uma interacdo fluida entre colaboradores

presenciais e remotos.

4.3.11 Hipo6tese 10: Compartilhamento de custos
Resultado: Hipotese validada

Quando o colaborador trabalha em casa a empresa reduz custos com espago
fisico com questdes como aluguel, luz, agua, equipamento, entre outros, enquanto
esse custo aumenta para o funcionario. Logo, cria-se uma discussado sobre se as
empresas devem fornecer uma ajuda de custos para que o colaborador possa ter
condigbes de trabalho satisfatorias em casa. Para iniciar essa discussao, é

importante separar esses custos em dois tipos principais. O primeiro € o custo com
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equipamento que representa um custo inicial e pontual, ou seja, que nao se repete.
E o segundo € o custo com agua, luz e similares que se repetem mensalmente.

Além das questdes previamente levantadas no capitulo 3.4 sobre a NR 17,
nota técnica do MPT e a recomendacdo da OIT, existem ainda questdes legais na
CLT sobre esse topico. Embora a CLT nao especifique quem deve pagar os custos
do home office, advogados apontam que de acordo com o direito trabalhista
brasileiro essa conta é das organizagdes. Além disso, a Lei n° 13.467/2017 criada na
ultima reforma trabalhista definiu normas sobre o teletrabalho. Nela, consta que deve
existir um acordo formal entre empregadores e funcionarios estabelecendo regras,
inclusive sobre a questdo de subsidios para contas de energia e internet, por
exemplo.

Todavia, o que tem sido observado na pratica ndo € isso, muitas empresas
nao estdo prestando ajuda de custos ou fazendo-o apenas pontualmente com
relacdo aos custos com equipamento que foi citado previamente. Segundo a
pesquisa da Social Base (2020) realizada com quase 500 respondentes, 88,2%
afirmam nao ter recebido nenhum tipo de ajuda de custo para o home office. Além
disso, em pesquisa realizada pela Willis Towers Watson (2020) com 283 grandes
empresas com um total de mais de 4 milhdes de empregados, apenas 10% ofereceu
subsidios para os custos de trabalhar remotamente. Em outra pesquisa da Buffer
(2020) foi destacado que 80% dos respondentes ndo receberam nenhum auxilio da
empresa com a conta de internet.

Apesar de ndo estar sendo o padrao ainda, existem alguns casos em que
essa ajuda de custos continua é realidade, como o caso do banco Bradesco que fez
acordo para regulamentar o home office em que se compromete a fornecer uma
ajuda de R$1.080,00 para cobrir gastos com internet e luz no primeiro ano e depois
de R$960,00 para os anos seguintes. Além disso, o banco se compromete em
fornecer computador, mouse, teclado e headset (ESTADAO, 2020). Vale destacar
também que embora apenas 10% tenham oferecido ajuda de custo para o trabalho
remoto, 30% estdo estudando essa possibilidade (WILLIS TOWERS WATSON,
2020).

Apesar dos pontos citados que justificariam a empresa fornecer essa ajuda de

custos, existe também o outro lado da questao para argumentar que a empresa nao
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deve arcar com esses custos. O argumento gira em torno da ideia de que o trabalho
remoto € um beneficio opcional que a empresa oferece para o colaborador, entdo se
o colaborador opta por trabalhar de casa, ele deve arcar com os custos de trabalhar
de casa. Vale ressaltar que isso vale especialmente para politicas de home office em
que o colaborador tem acesso a um escritério equipado e pronto para recebé-lo
todos os dias da semana sem excecgdes, mas ele escolhe trabalhar de casa. Nos
casos em que o home office € imposto e o funcionario ndo tem o escritério a
disposicdo sempre que necessario, a questdo deixa de ser opcional e esse
argumento perde forga.

Outra justificativa que fortalece a argumentagdo de que a empresa nao
deveria fornecer essa ajuda de custos é no que tange a compra de equipamentos
como cadeiras, mesas, monitores e etc. A ideia € que em um escritério se o
colaborador for embora esse investimento nos equipamentos permanece no
escritorio, o que nao é verdade em um cenario remoto.

Analisando agora os dados das entrevistas observa-se que todos os 9
entrevistados acreditam que as empresas irao auxiliar os colaboradores a cobrir os
custos provenientes do home office no que tange a compra de equipamentos, porém
no que tange a contas recorrentes como de energia elétrica esse numero muda para
5 entrevistados que concordam (A, B, E, F e I) 2 que acreditam que essa questao
esta sendo discutida internamente, mas que n&o tem certeza (entrevistas G e H) e 2
que acreditam que nao (entrevistas C e D).

Contudo, foram identificadas divergéncias entre os entrevistados sobre como
isso sera feito (“(...) como isso sera feito vai variar de acordo com a empresa (plus
fixo no salario, prestagao de contas pelo colaborador etc.).” - entrevistado E). Alguns
acreditam que sera embutido dentro do salario (“Acho que as empresas vao ajudar,
mas no final vai dar no mesmo, ao invés de entrar no salario vai entrar como auxilio
home office” - entrevistado A; “N&o sabe se isso vai ser um beneficio formal ou se
vdo s6 aumentar o salario. Acredito mais nisso do que um pacote de beneficios, no
longo prazo.” - entrevistada B). Enquanto outros acreditam que sera de fato um
beneficio fornecido além do salario

Por fim, existe um dilema que demonstra tanto pontos que suportam o fato de

que a empresa deveria fornecer esse auxilio como pontos que contrapdéem essa
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narrativa, além dos dados da pesquisa em si que nos auxiliam a ver a tendéncia
atual sobre esse tema. Com isso, ao pesar todos os fatores compreende-se que
embora atualmente a maior parte das empresas nao pratique ou nao pretenda
praticar a ajuda de custos, especialmente no que tange aos custos recorrentes, para
o trabalho remoto, esse fato se tornara realidade, especialmente em regimes com
home office sendo um fator obrigatério até mesmo pela questao legal com a reforma
trabalhista de 2017.

4.3.12 Hipotese 11: O trabalho remoto traz mais vantagens do que
desvantagens a qualidade de vida dos colaboradores
Resultado: Hipotese validada

O ponto que é visto como um dos principais beneficios em potencial do ponto
de vista do colaborador com o trabalho remoto € a melhora na qualidade de vida.
Como principais indicios nesse sentido destacam-se a redugcdo no tempo de
deslocamento para o trabalho, maior flexibilidade de horario e local de trabalho que
pode se converter em mais tempo com a familia ou para algum objetivo pessoal,
além da reducdo do estresse (HILL et al., 2008; JACOB et al.,, 2008; ALLEN;
GOLDEN; SHOCKLEY, 2015; KUNN-NELLEN, 2016; CHRISTIAN, 2012; RUGER et
al.,, 2017; HANSSON et al., 2011). Todavia, como ja fora mencionado tem sido
identificado que isso ndo tem acontecido como o esperado no trabalho remoto
atualmente, muito devido a outras fontes de estresse decorrentes da pandemia e a
adaptacdo ainda dos colaboradores ao modelo remoto, principalmente em um
primeiro momento.

De acordo com os entrevistados o trabalho remoto de fato traz mais
vantagens do que desvantagens no que tange a qualidade de vida com 7 dos 9
(entrevistas A, B, C, D, E, G e I) concordando totalmente com essa afirmacéo e 2
dos 9 (entrevistas F e H) concordando parcialmente com ela visto que para eles é
uma situacdo que pode ser mais variavel caso a caso e dependendo de como a
empresa ira lidar com essa situagao e suportar o colaborador.

Em um primeiro momento é importante destacar como ja fora citado que o
trabalho remoto exige adaptacdo (“Naturalmente com o tempo as pessoas se

adaptam a trabalhar de casa, conhecendo as boas praticas (horario de almogo
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marcado, qual o horario de término etc.) que vao se popularizando.” - entrevistado
A), além de existir uma questao individual de que alguns colaboradores funcionam
melhor nesse modelo, enquanto outros apresentam mais dificuldade (“O impacto ser
positivo ou negativo depende muito da pessoa e de como ela se organiza e lida com
o remoto” - entrevistado I). Um dos principais desafios nesse sentido tem sido a
capacidade de manter vida pessoal e profissional separadas (“O X da questao vai
ser se as pessoas VAo conseguir separar a vida pessoal e profissional, pela
possibilidade de poderem ligar/desligar o computador quando quiserem.” -
entrevistada C; “O remoto tira o marco de chegar e sair do escritorio. Quebra as
rotinas a que estamos acostumados e nos atrapalha a separar os momentos de
trabalho do resto. Eu tento manter a rotina mesmo sem ir pro escritorio e criar
marcos de comego e fim do trabalho.” - entrevistado E)

Fora isso, tem ainda um momento muito estressante por fatores mais ligados
a pandemia do que o trabalho remoto conforme foi citado pela entrevistada B: “(...) a
percepgdo de trabalhar muito mais horas, mindset da organizagdo de que esta
sempre disponivel. Na pandemia, tinha muita insegurancga, tinha um contexto que
favoreceu esse excesso (medo de faléncia, de ser demitido - necessidade de
mostrar que sou importante). Isso favoreceu esse pico de esforgo. Inseguranga
sobre ‘como vou garantir que meu chefe sabe que eu estou fazendo meu trabalho™

Porém, com o tempo e o auxilio das empresas (“Ajudar as pessoas sobre
como trabalhar remotamente dando dicas, como gerir o tempo e evitar o overload de
trabalho.” - entrevistado G) tiveram mudancgas na perspectiva dos trabalhadores que
tem gostado do modelo remoto (“Pessoas estdo tendo mais tempo para fazer
alguma atividade (sobretudo quem mora longe) - fisica, leitura etc.” - entrevistada C).

Por fim, mediante os dados coletados concluiu-se que a hipotese esta
validada, porém com algumas ressalvas de que sera importante também a
adaptagcao dos colaboradores ao novo modelo remoto. Além disso, vale destacar
que a impressao sobre o trabalho remoto e os casos de estresse estdo sendo

influenciados pelo momento atual conturbado, vide a pandemia do Covid-19.

4.3.13 Hipo6tese 12: Sentimento de solidao e problemas de saude mental

Resultado: Hipotese validada
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Um ponto de preocupacéao importante com o trabalho remoto € como isso ira
impactar a saude mental dos colaboradores, principalmente no que tange a
interacado social, criacdo de relacionamentos e soliddo. Como previamente citado a
soliddo é um dos riscos do trabalho remoto pela reducdo das interacdes sociais,
especialmente em situagdes que o colaborador mora sozinho, o que pode levar a
diversos prejuizos a saude (STEPTOE et al.,, 2013; CACIOPPO; HAWKLEY,;
THISTED, 2010; HOLT-LUNSTAD et al., 2015; DOMBROW, 1998; BLOOM et al.,
2015)

Com relagdo a opiniao dos entrevistados, 8 dos 9 entrevistados (entrevistas
B, C, D, E, F, G, H e |I) concordaram totalmente com a afirmativa da hipotese,
enquanto 1 dos 9 afirmou concordar parcialmente (entrevista A). Um ponto muito
destacado foi que outros desafios tém impactado nesse sentido, visto que houve
uma reducgao de interagdes sociais ndo so das relagdes de trabalho, mas até mesmo
pessoais com amigos e familia no geral.

Tem um ponto importante a salientar aqui que é a questdo de outros
estresses e dificuldades da pandemia que podem poluir a analise do trabalho remoto
(“E todo o contexto da pandemia, ndo é sé estar em casa, é também a incerteza de
pegar Covid, ter algum problema grave, se vai ter vacina para todo mundo, parentes
morrendo etc.” - entrevistada C; “E um conjunto de coisas, se fosse s6 0 remoto o
impacto seria muito menor, porque perderia ou diminuiria apenas as relacbes de
trabalho, mas a pandemia fez perder também as relagbes sociais fora do trabalho.” -
entrevistado E).

Além disso, existe um impacto maior nesse sentido para pessoas que moram
sozinhas ou que nao ainda nao tiveram tempo de construir relacionamentos na
cidade que mora (“Quem esta completamente sozinho ndo gostou, porque perde o
contato com as pessoas.” - entrevistada D). Nesse sentido, sera importante a
empresa incentivar o encontro e interagdo entre pessoas que antes acontecia de
forma organica, mas que agora precisa ser intencional (“Desde agora marca um
papo, ‘forca intimidade’, encontra pessoas em comum, cria intimidade. A lideranga
precisa estimular esse comportamento especialmente entre os mais novos e ficar
mais atento a isso. Essa criagdo de lagos é trabalho, ndo é tempo perdido.” -

entrevistado A)
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Por fim, mediante as evidéncias coletadas conclui-se que no que tange
especialmente a soliddao que se apresentam novos desafios os quais as empresas
precisam estar prontas para se adequar e apoiar os colaboradores. Nesse sentido,
vale destacar que o modelo hibrido ja ajuda a mitigar a questdo da solidao e que
atualmente esse cenario também & agravado pelas restricbes nas interagdes sociais

nao so6 profissionais, mas pessoais também com familia e amigos.
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5 CONSOLIDAGAO DAS BOAS PRATICAS DE TRABALHO REMOTO

Agora, mediante a observagao das hipoteses levantadas buscou-se entender
quais acgdes e boas praticas podem ser tomadas para garantir que as empresas
estardo prontas para a transigdo para o trabalho remoto. O grau de
comprometimento da empresa com o modelo remoto também influenciara em qual
acao ela precisara realizar para a mudanga para o remoto. O levantamento das
acgdes foi realizado mediante os aprendizados ao longo do trabalho, assim como 6
fontes principais das consultorias BCG (KAUFMAN et al., 2020; FERREIRA et al.,
2020), McKinsey & Company (BICK et al., 2020a; BICK et al., 2020b; BOLAND et al.,
2020) e Deloitte (2020).

Segue abaixo a Figura 19 que relaciona as hipoteses estudadas no presente
estudo com as boas praticas para apoiar as empresas no momento da escolha do
seu grau de comprometimento com o remoto e do que fazer nessa transicao. Além
disso, na Figura 20 esta presente uma visdo geral dos aprendizados ao longo do

presente estudo e as dimensdes mais detalhadas das boas praticas deste capitulo.

Boas praticas Hipdteses
Momentos que Importam HO; H3
Ritos e Praticas H2
Cultura sustentavel e suporte ao colaborador H1; H10; H11; H12
Escritdrio colaborativo e remote friendly H3; H4; H7; H8; H9
Ciberseguranca e ferramentas habilitadoras H2; H6

Figura 19 - Boas praticas relacionadas a cada hipotese

Fonte: elaboragéo propria
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Figura 20 - Dimensdes das boas praticas na transi¢ao para o modelo remoto
Fonte: elaboracéo propria
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Vale destacar também que embora a tendéncia € que muitas empresas
tenham um modelo hibrido, ou seja, nem totalmente presencial e nem totalmente
remoto, existe uma grande variagdo dentro do modelo hibrido podendo tender para
um modelo mais presencial ou mais remoto. Diante dessa questdo as acdes
apresentadas e que serao elaboradas ao longo do presente capitulo deverao ser
aderidas com uma variagao de acordo com o quao remoto ou presencial sera o

modelo de cada empresa.

Nesse sentido, foram identificadas 5 categorias: Totalmente remoto; Remoto
como exce¢ao; Remoto como beneficio; e Totalmente remoto. A empresa totalmente
remota € a empresa onde ndo havera nenhuma aderéncia ao remoto, mantendo um
modelo totalmente presencial e que nesse caso n&o precisara realizar nenhuma das
acdes citadas neste capitulo. A empresa remota por excecdo coloca o trabalho
remoto como uma situagado excepcional para o trabalhador e que o trabalho remoto
€ uma pratica que acontece 1 vez por semana. Na organizagdo remota como
beneficio, o trabalho remoto € comum, mas os colaboradores ainda passam a maior
parte do tempo no escritorio. Na organizagao remota como padrao o trabalho remoto
passa a ser o padrao na empresa com o0s colaboradores passando mais tempo
trabalhando remotamente do que presencialmente. Por fim, na organizagéo
totalmente remota o colaborador trabalha o tempo todo de forma remota,
trabalhando presencialmente até 1 vez por més. Na Figura 21 é demonstrada essa

régua e os critérios para a empresa se adequar em cada uma das categorias.

Totalmente | Remoto como | Remoto como | Remoto como | Totalmente
presencial excegao beneficio padrao remoto

Até 1 vez por 1 vez por 2 vezes por |3 a4 vezes por| Até 1 vez por
més remoto | semana remoto [ semana remoto | semana remoto | més presencial

Figura 21 - Arquétipos de modelos de trabalho

Fonte: elaboragao proépria
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5.1 Mapear momentos que importam presenciais e remotos

Em um primeiro momento, €& necessario entender a jornada dos
colaboradores para avaliar quais atividades e momentos sdo mais beneficiados e
possiveis de serem realizados remotamente e quais sdo mais beneficiados por um
modelo presencial ou que precisam ser presenciais seja por questdes regulatérias
ou por exigirem uma interacao fisica direta ou algum outro fator restritivo. Para
realizar essa avaliagdo € necessario também entender qual a prioridade da
empresa, podendo ser, por exemplo, produtividade, inovacgéo, colaboragao, reducao
de custos ou alguma outra diretriz a ser escolhida. Vale destacar que essa avaliagao
de jornada ira variar entre fungdes dentro da mesma empresa.

ApOs esse primeiro passo sera possivel avaliar duas questdes principais. A
primeira € entender que quanto maior a propor¢do de momentos e atividades
remotas maior deveria ser o grau de remotizacdo da empresa e que conforme
discutido na hipotese 1 acredita-se que na maior parte das vezes levara a um
modelo hibrido. A segunda é redesenhar o escritorio pensando nas atividades que
foram escolhidas para serem realizadas presencialmente, o que sera abordado com
mais detalhes no subcapitulo 5.4 e que, conforme a discussao da hipétese 3 estara
muito relacionado a momentos de interacdo, formagao de relacionamentos e da
cultura da empresa.

No que tange ao primeiro ponto do grau de remotizagéo, existe ainda uma
outra decisdao a ser tomada para que se tenha uma estratégia de remotizagao
completa. De acordo com a analise dos momentos e atividades anteriormente
comentados € possivel saber a proporcdo de tempo que se deseja que o0s
colaboradores passem no escritorio e quanto tempo trabalhando remotamente.
Agora, é preciso avaliar também se a empresa ira impor a quantidade, quais dias
serdo remotos e presenciais ou se o colaborador tera liberdade para acordar com o
time os dias que trabalhara remotamente e os dias que trabalhara presencial ou até
mesmo algum meio termo entre essas duas opgdes.

Vale destacar que caso se queira adotar um modelo majoritariamente remoto
sem que isso seja imposto sdo ainda mais importantes os ajustes na forma como a
empresa funciona para que o colaborador queira trabalhar mais tempo remotamente.

Essas mudancas passam desde pela cultura, ritos e praticas (subcapitulos 5.2 e
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5.3), passando por adaptagdes no escritorio (subcapitulo 5.4) e por dar as
ferramentas e os meios adequados para o trabalho remoto (subcapitulo 5.5),

conforme pode ser observado na Figura 20.

5.2 Construir novos ritos e praticas

Para garantir o aumento de produtividade previsto na hipotese 2 em um
modelo remoto € necessario ajustar os ritos e praticas tradicionais do modelo
presencial e entender a melhor forma de usar as ferramentas a disposi¢cdo. Em
primeiro lugar nos ritos serao abordados alguns que sao mais comuns, assim como
uma etiqueta de uso das ferramentas de comunicagao e colaboragao e qual melhor
se adequa melhor a cada situagao.

Sobre os ritos é importante criar um novo momento que marque a quebra de
forma similar que a chegada ou saida do escritério marcava. Uma forma de fazer
isso & por meio dos daily check ins e daily check outs que ajudam os colaboradores
a ter um novo marco similar a da saida ou chegada do escritério. Além disso,
idealmente, é recomendado que o colaborador tenha um espaco dedicado
unicamente ao trabalho em casa para facilitar a separagcado entre vida pessoal e
trabalho. Todavia, mesmo que n&o seja possivel uma separagao total, alguns habitos
como realizar refeicbes fora da mesa de trabalho ou entdo utilizar o momento do
jantar ou criar um novo momento como um marco do final de dia de trabalho, entre
outros podem ajudar.

Agora analisando a questdo das praticas existem alguns ajustes que
precisam ser feitos no que tange as liderangas das empresas. Existe em primeiro
lugar a necessidade de ser capaz de avaliar o desempenho de um colaborador
remotamente, sem que o fato isolado do colaborador esteja presente ou ndo no
escritério se torne um fator na sua avaliagao direta ou indiretamente. Para que isso
seja alcangado € necessaria uma avaliagdo mais focada em resultados e ndo em
horas trabalhadas além de criacdo de forma intencional de momentos de interagao
que, embora no presencial acontecam de forma organica, precisam ser intencionais
em um modelo remoto ou hibrido, como realizacdo de one on ones mais frequentes.

Agora analisando as ferramentas que sdo comuns no remoto, existe primeiro

a questao de qual meio de comunicagao utilizar e um dos pontos importantes nesse
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sentido é entender que nem toda comunicagdo é urgente. A adaptagcdo a uma
interacdo assincrona é importante, pois a falta de interrupgbes ajuda na
produtividade e € uma mudancga do paradigma de simplesmente ir até a mesa do
colega de trabalho e interrompé-lo quando se precisa falar com ele.

Nessa transicao é importante encontrar uma forma de que os outros saibam
se vocé esta disponivel ou ndo. Para isso é importante tanto combinar com seu
gestor e colaboradores com interagéo frequente as janelas de tempo em que se esta
disponivel e outra pratica comum €& colocar no programa de mensageria utilizado
pela organizagcdo seu status, colocando “disponivel”’, “em reunido”, “almogando”,

“Indisponivel”, entre outros.

5.3 Criar uma cultura saudavel de trabalho e dar o suporte necessario ao
colaborador

Conforme discutido na hipétese 11 foi identificado um potencial no trabalho
remoto e em modelos flexiveis de trabalho para uma melhora na qualidade de vida e
saude mental dos colaboradores. No entanto, vale ressaltar mediante a hipotese 12
uma forte preocupacdo com a questdo da soliddo que se apresenta com o modelo
remoto. Além disso,