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RESUMO

O smart working pode ser entendido como o conjunto de arranjos de trabalhos flexiveis
sobre onde, como e quando se trabalha. Acredita-se que a ado¢ao do smart working
pela implementagdo de arranjos flexiveis e foco no resultado proporciona mais
liberdade, autonomia e qualidade de vida para os trabalhadores e que cada vez mais
as organizac0Oes tenderdo a implementar o formato hibrido de trabalho, tendo em vista
gue estudos apontam que essa estrutura pode trazer mais beneficios para os
funcionarios. Os objetivos deste estudo foram identificar os tipos de arranjos flexiveis
de trabalho que continuam sendo adotados pelas organizacdes ap6s o periodo da
pandemia, descrever as percepcdes de profissionais sobre suas experiéncias com 0s
arranjos flexiveis de trabalho adotados por suas organizacfes e descrever 0s niveis
de autonomia percebidos pelos profissionais no seu trabalho. Foi aplicado um
guestionario on-line, composto por questdes abertas e fechadas, para funcionarios de
diferentes tipos de organizacgéo, alcancados por acessibilidade. No total, foram obtidos
40 questionarios validos. Utilizaram-se técnicas de analise de conteudo e analises
estatisticas descritivas com o auxilio do Excel para analisar os dados.Os resultados
descritivosnsugerem que a percepcado de autonomia tende a ser maior entre 0s
trabalhadores no formato hibrido e quando se tem liberdade de escolha de quando ir
presencialmente e quando permanecer trabalhando de forma remota. Qualidade de
vida no trabalho e produtividade sédo experiéncias apontadas entre aqueles que estédo
sob arranjos flexiveis. Por outro lado, sédo salientadas preocupacdes especialmente
com a integracdo dos profissionais nas organizacdes. O presente estudo buscou
estimular a discussdo sobre o smart working no periodo pds pandemia e as
perspectivas futuras dessa modalidade de organizacdo do trabalho nas organizacgdes,
trazendo dados socioprofissiograficos quantitativos para caracterizacdo da amostra
participante e relatos qualitativos sobre as experiéncias dos trabalhadores nos

arranjos flexiveis em gque estéo inseridos.

Palavras-chave: Smart working. Arranjos flexiveis de trabalho. Trabalho Remoto.

Teletrabalho. Autonomia no trabalho.
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1. INTRODUGAO

A pandemia do Covid-19 provocou fortes mudancas nos arranjos de trabalho
e promoveu o desenvolvimento da discussdo sobre organizagfes flexiveis pelo
processo emergencial de transi¢cao para o mundo remoto. Essa transformacao rapida
impactou fortemente tanto os funcionarios quanto 0s gestores e sua repercussao
ainda requer esclarecimento e investigacao (Bolisani et al., 2020). De forma repentina,
profissionais de diferentes setores tiveram que adotar o trabalho remoto para dar
continuidade a suas atividades mesmo em periodo de distanciamento social e esse
processo alavancou transformacdes na gestdo do trabalho, potencializando uma
diversificacdo de arranjos que proporcionariam mais autonomia, independéncia e
liberdade aos trabalhadores. Embora o fenbmeno ndo seja novo, o chamado smart
working, permitiu que as organizacdes e empreendedores continuassem oferecendo
seus servigos de forma praticamente continua durante todo o periodo de isolamento
social (Petrillo, De Felice e Petrillo, 2021).

O smart working pode ser descrito como disposi¢cfes flexiveis de trabalho
sobre onde, como e quando se trabalha (Massimo, 2017) e o adjetivo “smart’
(traducdo: inteligente) € usado para sublinhar que essa modalidade de trabalho
também é uma forma de os colaboradores “alcancarem o maximo valor” e “serem mais
produtivos” (Fragouli e llia, 2019), terem mais “flexibilidade espacial e temporal”, além
de “melhorarem a criatividade” e “estimularem mudang¢a” (Kang e Kwong, 2016).
Segundo o guia “Smarter Work Guide”, publicado pelo governo de Londres, em 2012,
a introducdo de arranjos flexiveis na estrutura das organizacdes pode auxilia-las a
recrutar e reter profissionais, a atrair uma gama maior de talentos, a reduzir tempo
gasto em viagens para reunides e deslocamento cotidiano e para proporcionar um
equilibrio maior entre trabalho e vida pessoal. Além disso, uma pesquisa da
consultoria Robert Walters, realizada com mais de 1.650 profissionais da areade
recursos humanos, publicada em abril de 2020, revelou que, dentre as principais

razbes que fizeram as empresas smart working, estao:
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e 72% melhorar o fluxo de trabalho e a produtividade da equipe

e 58% fortalecer a colaboracao da equipe e melhorar a comunicagéo

e 54% a transformacao digital € uma tendéncia global

o 22% para dar continuidade aos resultados e agilizar a tomada de
decisdes

o 17% para atrair e manter talentos

Em diversos estudos autores ja tentaram delinear os impactos percebidos
pelos trabalhadores e os potenciais fatores de sucesso ou fracasso da adocao do
smart working. Hassan (2016), por exemplo, detectou fatores relevantes associados
ao desenvolvimento profissional e pessoal do individuo, como: percepgédo sobre a
natureza do trabalho, designacdo clara de objetivos e diretrizes do trabalho,
atendimento a necessidades imediatas dos funcionarios e capacidade de respeito as

preferéncias pessoais de cada um.

A pandemia estimulou o crescimento do smart working, potencializando esse
campo privilegiado de interagdo homem-maquina e proporcionando a exploracao de
experiéncias laborais (Demarco & Errichiello, 2021) baseadas nas transformac¢des na
gestao dos negocios, na cultura das organizacdes e no funcionamento das instituicbes
publicas em um processo de mudanca acelerada. O mundo vem superando 0s
desafios impostos pela pandemia e as caracteristicas resultantes dessa jornada de
transicdo nos arranjos de trabalho deve ser investigada e documentada. Donati, Viola,
Toscano e Zappala (2021) descreveram as diferencas nas crencas, nos niveis de
satisfacdo e bem-estar e na adaptabilidade a tecnologia que repercutiu nos
trabalhadores que tiveram de se rearranjar para atender as diretrizes sanitarias
daquele momento. Percebe-se, entretanto, que a adaptacdo nao foi uniforme e que a
eficacia da implementacdo do smart working pode depender de caracteristicas

especificas de cada organizacéo (Van der Lippe e Lippényi, 2020).

Segundo uma pesquisa realizada pela consultoria PwC com 289 executivos
e 633 colaboradores, entre 17 de janeiro e 4 de fevereiro de 2022, 71% dos
colaboradores esperavam que o ambiente de trabalho se tornasse mais flexivel e 40%
preferiam um regime hibrido com 1 ou 2 dias por semana no escritério, o que evidencia
0 desejo dos profissionais atuais de continuarem a ter autonomia, independéncia e

flexibilidade mesmo no periodo pds-pandémico.
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A autonomia € a caracteristica central nas praticas gerenciais de smart
working, pois permite que os funcionarios tenham mais controle sobre seu préprio
trabalho, promove a responsabilidade e a auto-organizacéo, e pode levar a uma maior
inovacao e criatividade. Segundo Rosenfield e de Alves (2011), a autonomia no
trabalho traduz-se por: autodeterminacao do trabalhador e sua responsabilidade ou
liberdade para determinar os elementos de sua tarefa, bem como o método, as etapas,
os procedimentos, a programacao, os critérios, os objetivos, o lugar, a avaliacao, as
horas, o tipo e a quantidade de seu trabalho.

No contexto de trabalho a distancia, sdo adicionadas margens maiores de
autonomia, uma vez que sao reduzidas as possibilidades de controle externo
(Rosenfield e de Alves, 2011) e a gestdo passa a ser mais contemplada pelos
resultados e ndo pelo monitoramento constante. Além disso, nos arranjos flexiveis,
os funcionarios tém mais liberdade para decidir quando e como trabalhar, o que lhes
promove a responsabilidade e a auto-organizagdo, pois eles precisam assumir o
comprometimento pelo seu proprio trabalho e gerenciar seu tempo e recursos de
forma eficaz. Isso pode ajudar a desenvolver habilidades importantes de lideranca e
gerenciamento, que podem ser aplicadas em outras areas da vida profissional e

pessoal.

Diante do contexto apresentado, propde-se a seguinte provocacdo: Quais e
como sao os arranjos flexiveis de trabalho adotados por organizacfes apos a

pandemia da Covid-19? Os objetivos do presente trabalho consistiram em:

1) Identificar os tipos de arranjos flexiveis que continuam sendo adotados
pelas organizacoes;

2) Descrever as percepcdes de profissionais sobre suas experiéncias com
os arranjos flexiveis adotados por suas organizacgoes;

3) Descrever os niveis de autonomia percebidos pelos profissionais no seu

trabalho.

Por meio de pesquisa tipo survey, com abordagem quali-quanti e recorte
transversal, a presente pesquisa buscou responder aos objetivos propostos e agregar
contribuicbes nos ambitos acadmémico/cientifico e aplicado. Buscou-se levantar
informacdes sobre tendéncias de trabalho e préaticas no periodo pés pandemia,
epscialmente no que diz respeito ao smart working no Brasil, e tragar uma agenda de

pesquisa. A autonomia foi analisada de forma mais aprofundada no presente estudo
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por ser a caracteristica central do smart working e por ser essencial no sucesso da da
sua implementacdo. Portanto, faz-se necessario o entendimento mais amplo da
percepcdo de autonomia dos profissionais e como ela se difere entre os diferentes
tipos de arranjos flexiveis.

Além disso, tendo em vista 0 quéo recente as mudancas provocadas pela
pandemia da COVID-19 nas estruturas de trabalho séo, torna-se necessaria a
investigacdo e a discussdo acerca do smart working, das percep¢cdes dos
trabalhadores pelo contexto atual de trabalho em suas organizagcbes e das
perspectivas para o futuro, o que justifica a relevancia e contribuicdo do presente
estudo. A atual pesquisa podera servir para instigar discussfes e reflexdes sobre a
construcdo de politicas para as organizacdes que desejam adotar algum tipo de
arranjo flexivel, além de contribuir como fundamentacéo tedrica para empresas que ja
incorporaram praticas de smart working e desejam reformular ou adequar suas
estruturas para a aplicacdo do conceito de acordo com as preferéncias dos

profissionais.

2. REFERENCIAL TEORICO

A pandemia da Covid-19 contribuiu para a aceleracao de tendéncias que ja estavam
a caminho, como, por exemplo, da implementacao dos arranjos flexiveis de trabalho,
suportada pelo desenvolvimento tecnoldgico e pela disponibilidade de ferramentas
digitais que possibilitam a atuacao profissional a distancia e que contribuem para a
melhoria da qualidade de vida, liberdade e autonomia dos trabalhadores. Nesta
secao, sao indicados alguns impactos e algumas mudancas que a pandemia da
Covid-19 causou no mercado de trabalho e nas praticas de gestdo de organizacdes
diversas e, em seguida, é apresentada uma revisdo de literatura especificamente

sobre o smart working.

2.1 A PANDEMIA DA COVID-19 E AS MODIFICACOES PROVOCADAS
NO MERCADO DE TRABALHO

A pandemia da doenca pelo coronavirus 2019, COVID-19 (sigla em inglés

para coronavirus disease 2019) foi reconhecida pela Organiza¢cdo Mundial da Saude
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(OMS) no dia 11 de marco de 2020 (1). No Brasil, a epidemia foi declarada
Emergéncia em Saude Publica de Importancia Nacional (ESPIN), em 3 de fevereiro
de 2020 e desde o primeiro caso confirmado, foram confirmados outros 36.477.213 e
694.779 o6bitos (contabilidade realizada até janeiro de 2023) segundo o painel do
coronavirus, veiculo de comunicacdo oficial sobre a situacdo epidemiolégica do
COVID-19 no pais, construido pelo Ministério da Saude, por meio da Secretaria de
Vigilancia em Saude (SVS/MS).

A elevada infectividade do SARS-CoV-2, agente etiologico da COVID-19, na
auséncia de imunidade prévia na populacdo humana, bem como de vacina contra este
virus, faz com que o crescimento do niumero de casos seja exponencial (Garcia e
Duarte, 2020).

Tendo em vista a necessidade de desaceleramento da propagacdo da
doenca, diversas medidas rapidas e sem procedentes foram adotadas pelos estados
e municipios, como o fechamento de escolas e comércios ndo essenciais, incluindo
guarentenas, restricbes a reunides sociais, requisitos de distanciamento fisico e

fechamento de estabelecimentos ndo essenciais.

Profissionais foram orientados a desenvolver suas atividades em casa, alguns
municipios e estados encerraram-se em seus limites e divisas. Autoridades
decretaram, inclusive, bloqueio total (lockdown), com puni¢des para estabelecimentos
e individuos que néo se adequassem as normativas. O Distrito Federal foi a primeira
unidade da federacdo a adotar medidas restritivas. No dia 11 de marco de 2020, o
Governador Ibaneis Rocha publicou decreto suspendendo as aulas na rede de ensino
publico e privado em escolas, universidades e faculdades durante 5 dias.
Posteriormente, no dia 19 de marco, o governo publicou outro decreto restringindo

ainda mais a abertura de servicos nao essenciais.

A restricdo social foi uma medida amplamente adotada pelas autoridades por
sua efetividade em inibir a disseminacdo entre humanos, desacelerar o espalhamento
da doenca, e achatar a curva de transmissdo do coronavirus. As medidas de
distanciamento social ja foram utilizadas na mitigacdo de epidemias e pandemias
anteriores, incluindo a a epidemia de sindrome respiratoria aguda grave (SARS) em
2002-2003 (Bell & World Health Organization Working Group on International and
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Community Transmission of SARS, 2004) e a pandemia de influenza HIN1 em 2009-
2010 (Fong, Gao, Wong, Xiao, Shiu, Ryu, e Cowling, 2020). Entretanto, a repercussao
clinica e comportamental do isolamento social implica mudancgas no estilo de vida e
pode afetar a saude mental dos cidaddos (Ahmed, Ahmed, Aibao, Hanbin, Siyu e
Ahmad, 2020).

No Brasil, em 6 de fevereiro de 2020, foi sancionada a Lei no 13.979, que
dispde sobre as medidas para enfrentamento da epidemia da COVID-19 e elenca as
IntervencBes Nao Farmacolégicas (INF) comunitarias que podem ser adotadas. As
medidas comunitarias sdo acfes tomadas por gestores, empregadores e/ou lideres
comunitérios para proteger a populacdo. Incluem a restricdo ao funcionamento de
escolas, universidades, locais de convivio comunitario, transporte publico, aléem de
outros locais onde ha aglomeracédo de pessoas, como eventos sociais, esportivos,
teatros, cinemas e estabelecimentos comerciais, que ndo sdo caracterizados como
prestadores de servicos essenciais (Qualls, et al., 2017). As Unidades da Federacao
(UFs) passaram a adotar tais medidas a partir da segunda semana de marco de 2020.
Sao exemplos o estado do Rio de Janeiro (Decreto no 46.970, de 13 de marco de
2020),14 o Distrito Federal (Decreto n° 40.520, de 14 de marco de 2020),15 o
municipio de S&o Paulo (Decreto n° 59.283, de 16 de marco de 2020)16 e o estado
de Santa Catarina (Decreto n® 515, de 17 de marco de 2020)17 que, posteriormente,

aprovaram novos decretos estabelecendo medidas mais rigorosas.

As transformacdes provocadas pela pandemia passam pela politica,
economia, modelos de negdcios, relagbes sociais, cultura e psicologia social e a
necessidade de manter o distanciamento social acelerou mudancas que ja vinham
acontecendo, sobretudo tecnoldgicas (Tuon, 2021). A crise acelerou o0 uso de novas
tecnologias de automacdo na industria, de inteligéncia artificial e o processo de
digitalizacao nos negocios acompanhado do uso de arranjos de smart working, o que
transformou as formas de gestéo, a cultura organizacional das empresas e as relacbes

interpessoais de trabalho.

Em 2021, a consultoria global Great Place to Work publicou um relatério sobre
as novas formas de trabalho no periodo p6s pandemia com os resultados da pesquisa
realizada com 2.008 pessoas de empresas de diversos setores, como tecnologia,

industria, servigos, varejo e financeiro. De acordo com o estudo, mais de 75% das
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empresas ja haviam adotado politicas para o periodo pdés pandémico que
determinavam o trabalho hibrido como o padrdo da companhia. Além disso, 64,7%
dos entrevistados responderam que preferem o arranjo hibrido de trabalho, enquanto
apenas 11,3% afirmaram que gostariam de trabalhar no formato 100% presencial.
Esses resultados reforcam que houve, de fato, uma mudanca estrutural durante o
periodo da pandemia e muitas empresas tiveram de se adaptar também como

resposta a demanda dos proprios trabalhadores.

Os resultados de vérias pesquisas realizadas em todo o mundo sé&o
consistentes entre si, sugerindo que, apds o recuo da doencga por coronavirus, um
grande numero de funcionérios de escritorio, independentemente de nacionalidade ou
raca, preferiria trabalhar remotamente pelo menos alguns dias (Kelly, 2021; PWC ,
2021; Wong & Cheung, 2020).

2.2 SMART WORKING: UMA VISAO GERAL DA LITERATURA

Para aprofundar o entendimento sobre o desenvolvimento dos arranjos
flexiveis de trabalho no cenario internacional foi realizada uma pesquisa de artigos
que continham o conceito “smart working” como tépico. O smart working pode ser
entendido como o conjunto de arranjos de trabalhos flexiveis sobre onde, como e
guando se trabalha (Massimo, 2017). Refere-se a trabalhar de qualquer lugar, a
gualquer hora e com foco nos resultados e ndo no tempo sentado no escritério
(Borges, 2020). Portanto, essa sessao tem como objetivo apresentar um panorama
geral sobre a producéo cientifica brasileira acerca dos arranjos flexiveis de trabalho,
gue posteriormente explicita as lacunas na literatura sobre o tema no pais e a
necessidade e justifica, mais uma vez, a relevancia do presente trabalho, que tem
como objetivo contribuir com a investigacdo cientifica sobre a repercussdo das
modificacdes na estrutura de trabalho ocorridas durante o periodo da pandemia e
diagnosticar a relevancia dos arranjos flexiveis de trabalho para o momento atual e as

possiveis perspectivas esperadas para o futuro do pais.

Para a revisao de literatura, foram coletados e analisados 89 trabalhos através
da plataforma Web of Science por ser um banco de dados expressivo no campo da
gestéo e negocios (Chadegani et al., 2013; Zupic & Carter, 2015). Para a selecao dos
artigos, foi utilizado o campo “tépicos” e inseridas as palavras-chave “smart working”

e “smartworking”, com o operador boleano OR. Optou-se por ndo limitar um recorte
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temporal de analise, visto que a utilizacdo dos termos e conceito € relativamente novo
e pouco explorado Torre & Sarti, 2020). Sobre o tipo de trabalho, optou-se pelo filtro

“artigos”.

Considerando os 89 artigos identificados, foi possivel identificar temas
concernentes as principais caracteristicas da literatura acerca do assunto, aos
aspectos que sao mais abordados nas discussdes sobre o smart working e a como a
pandemia do COVID-19 teve uma grande influéncia na repercussao do assunto,
estimulando o aumento da atencédo de estudiosos e enfatizando a necessidade de
aumento de pesquisas sobre como as companhias adaptaram suas praticas
organizacionais para atender as demandas estruturais em um cenario emergencial.

Todos esses fatores serdo discutidos durante essa sessao.

Assim como citado anteriormente, pandemia da Covid-19 reacendeu a
discussédo sobre os arranjos flexiveis de organizacdo do trabalho e sobre suas
aplicagbes nas organizagdes atuais. No Brasil, ainda no ano de 2020, governantes
estaduais publicaram decretos que regulamentam a adocéo e o uso do teletrabalho
durante a pandemia. Por exemplo, o Decreto n°® 40.546 de 20 de marco de 2020 no
Distrito Federal, o Decreto n°® 64.648 de 27 de junho de 2017, o qual tornou-se
obrigatério para grupos de risco, em marco de 2020 e o Decreto 47.006, de 27 de
marco de 2020, no Rio de Janeiro. De um dia para o outro, profissionais e
organizacOes dos diferentes setores precisaram adotar o teletrabalho para continuar
0 atendimento a usuarios e clientes. Embora o tema néo seja novo, o chamado smart
working, permitiu que as organizacoes e empreendedores continuassem oferecendo
seus servicos de forma praticamente continua durante todo o periodo de isolamento
social (Petrillo, De Felice e Petrillo, 2021).

De acordo com a revisdo de Spreitzer, Cameron e Garrett (2017), a literatura
sobre arranjos de trabalho alternativos pode ser organizada em torno de trés
dimensfes: contratos de trabalho flexiveis; flexibilidade no planejamento e
organizacao do trabalho; e flexibilidade no local onde se realiza o trabalho. O primeiro
caso, envolve os arranjos de contratabilidade e ndo sédo alvo do presente estudo. Os
arranjos de emprego se configuram como arranjos baseados em forcas do mercado
para gerenciar os trabalhadores e englobam outros tipos de relagbes, como
subcontratagdo, trabalho temporario e contratagdes de grupos de trabalho (Cappelli,

1995). No caso do smart working, as praticas mais comuns costumam ser 0s horarios
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flexiveis, tempo parcial de trabalho, semana comprimida, teletrabalho, dentre outros.

O quadro 1 apresenta as caracteristicas de algumas praticas comuns de smart

working.

QUADRO 1. EXEMPLOS DE PRATICAS COMUNS DE SMART WORKING

Termo Descricéao Funcdes tipicas Beneficios
Horario Os funcionarios podem Prestadores de Reducéao
Flexivel escolher quando servicos de dos custos
trabalhar, desde que atendimento ao das instala-
cumpram o total de horas cliente e podem coes
diarias, semanais ou variar de Reducéo da
mensais esperadas pelo funcionarios rotatividade
empregador e realizem o administrativos a de pessoal
trabalho necessario equipes de AcCesso a
manutencao um mercado
de trabalho
ampliado
Trabalho Pode ser definido como Servicos finan- "‘:OCO no
hibrido um arranjo em que al- ceiros como- os
guns funcionarios traba- Postos adminis- profissionais
Ihar&o no local, alguns trativos trabalham
trabalharé&o fora do local Atendimento ao a0 Inves de
por meio de trabalho re- cliente onfje )
moto e outros terdo a li- Consultorias EStIWU|? a
berdade de trabalhar no motivacao
local em alguns dias e através do
fora do local em outros, aumento.de
com base em circunstan- autonomia e
cias, objetivos e preferén- melhor bem-
cias pessoais. estar
Semana Acordo em que as horas Trabalhos de Reduz o
comprimida de trabalho padrdo em manutencao que tempo.total
tempo integral ainda sédo possam causar do prgjeto
trabalhadas, mas s&o interrupcdes sig- Permite al-
condensadas em menos nificativas guma f!exibi-
dias. Na maioria das ve- Equipe de proje- lidade &
zes, isso resulta em uma tos de TI equipe fiel
semana de trabalho de Funcionarios de
quatro dias, podendo ter estilo de vida
variagéo do arranjo que gostariam
de ter menos
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dependendo da organiza-

intervalos, po-

cao. rém mais longos
Trabalho Re- | As atividades e fungdes Profissionais e | * Flexibilidade
moto s&o realizadas principal- trabalhadores do para desem-

mente em casa e normal-
mente exigem a criagao

conhecimento
Especialistas

penhar tare-
fas pessoais

de um espaco de traba- técnicos e Possibili-
lho adequadamente equi- Equipe de ven- dade de tra-
pado para permitir o con- das balhar de
tato completo e regular qualquer lo-
calizacdo

com colegas e clientes

A revisao conduzida por Torre e Sarti (2020) revelou que os paises que mais
tém publicado sobre smart working séo, respectivamente, a Coréia do Sul, os Estados
Unidos e a Italia. Na agenda e perspectivas de pesquisa, constam justamente a
necessidade de aprofundar a discussao sobre as mudancas que ele gera nas praticas
organizacionais e de gestédo e sobre as solu¢des que melhor se adequam aos novos
significados e formas de trabalho (Petrillo et al., 2021; Torre & Sarti, 2020).

O smart working tem sido avaliado como um campo privilegiado de interacéo
homem-maquina e um verdadeiro laboratorio das transformacdes espaco-temporais
produzidas pela disseminacdo das tecnologias de informacdo e comunicagao
(Demarco & Errichiello, 2021). Conforme essas transformacdes avancam, e o Brasil
nao fica de fora deste cenario, € necessario teorizar e testar como essas mudancas
trazidas com o smart working afetam o modo como o trabalho é feito, as caracteristicas
das praticas organizacionais, como as pessoas se sentem sobre seu trabalho e como
suas vidas sdo afetadas. As questdes inseridas no campo da gestdo e

comportamento, portanto, sdo vastas.

O trabalho realizado fora dos espacos fornecidos pelo empregador tem sido
conhecido sob muitos nomes, tais como trabalho a distancia, teletrabalho, trabalho
virtual, trabalho remoto e smart working (Wang, W., Albert, L., Sun, Q., 2020). O
desenvolvimento tecnoldgico e o avanco das ferramentas comunicacionais foram
fatores importantes no surgimento do trabalho a distancia, tendo em vista que o fator
primério de diferenciacdo do trabalho comum € o distanciamento fisico e esse so se
torna possivel com o auxilio das tecnologias de informacao (Staniec, Kaczorowska-

Spychalska e Kalinska-Kula, Szczygiel, 2022).
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A discusséo sobre os novos arranjos de trabalho n&o sao de hoje. Percebe-
se, por exemplo, que a Italia tem uma longa histéria com o desenvolvimento do
trabalho a distancia. De acordo com Egorova M., D’Aponte M., Ponomareva D., &
Minbaleev A. (2021), o trabalho remoto foi apresentado para as administracoes
publicas pela lei 191/98 em 1999 e, subsequentemente, em 23 de marc¢o de 2000, foi
estipulado o “acordo estruturante nacional para a aplicacdo do teletrabalho as
relacBes de trabalho dos funcionérios da administracdo publica" (tradugéo prépria).
Pela lei 81/2017, as disposig¢des do “lavoro agile” (uma forma de emprego assalariado
caracterizado pela flexibilidade no que diz respeito ao tempo e local de trabalho e ao
uso de dispositivos tecnoldgicos) (Dagnino, 2020), foram introduzidas ao ordenamento
juridico italiano (Egorova et al., 2021). O lavoro agile é considerada uma verséo
evoluida do teletrabalho, conforme definido pelo Acordo Estrutural Europeu sobre
Teletrabalho de 2002 (European Framework Agreement on Telework, 2002). E a partir
de 2020, como resultado da crise sanitaria do COVID-19, o uso do trabalho remoto se
espalhou, estimulando o crescimento no debate sobre as aplicacGes legislativas as

formas de smart working e as relacdes de trabalho (Egorova et al., 2021).

Inicialmente, os empregadores eram relativamente relutantes quanto a
implementacéo do trabalho remoto pela incerteza quanto aos beneficios e a falta de
tecnologia adequada para suporte ao novo arranjo (Australian Bureau of Statistics,
2019). Porém, a pandemia do COVID-19 acelerou o processo de digitalizacdo do
trabalho e estimulou uma rapida transformacéo das organiza¢des do trabalho classico
para o trabalho remoto (Wrycza & Maslankowsky, 2020). As condi¢des criadas pelo
periodo pandémico incentivaram a adocdo de tecnologias no gerenciamento do
trabalho por uma forma mais flexivel, automatizada e interconectada (Molino, Cortese
e Ghislieri, 2020). Carroll e Conboy (2020) caracterizam essa rapida e forcada

mudanca o "big bang" para as organizacoes.

Paralelamente ao crescimento dos novos arranjos de trabalho a distancia,
surge uma grande busca por uma defini¢gao universal do “smart working” e, dentre as
definicbes mais robustas do conceito, esta a caracterizacédo proposta por Clapperton
& Vanhoutte (2014), segundo a qual, a ideia de smart working pode ser dividida em
trés Bs, ou seja, 0os Behaviours ou comportamentos e condutas, os Bytes ou a
tecnologia, e os Bricks ou os espacgos fisicos. A descricdo dos comportamentos e

condutas (Behaviours) consiste na transformacgéo das expectativas do trabalho, na
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organizacdo do esfor¢co por objetivos com prazos determinados e com maxima
qualidade esperada, apresentando a ideia de responsabiliza¢do do individuo e de
autonomia na gestdo do tempo. Essa ideia de gestdo por objetivos claros e com
prazos prefixados explicita o distanciamento dos classicos horarios de escritério e
evidencia o fornecimento de liberdade e flexibilidade ao funcionério, para que este
trabalhe da forma como queira, contanto que cumpra com as entregas e seja

comprometido com a qualidade esperada.

Os Bytes descrevem o0 suporte tecnoldgico como ferramenta de trabalho,
tendo em vista a utilizagdo colaborativa das plataformas digitais para comunicagao e
compartilhamento de informacdes. Sobre os espacos fisicos (Bricks), Clapperton et
al. (2014) discorre sobre como nédo importa de onde se trabalha desde que haja
conforto para a realizacao do trabalho.

Hartog, Solimene e Tufani (2015) identificaram quatro pilares fundamentais
para a construcdo do conceito de smart working. O primeiro pilar descreve a
necessidade de revisédo da cultura organizacional e dos estilos gerenciais, tendo em
vista a transicéo para o trabalho por objetivos e metas, o qual se difere da organizacéo
do trabalho baseada apenas na quantidade de horas trabalhadas, sem conexao
obrigatéria com a efetividade do esfor¢co durante aquele tempo. Torna-se evidente,
portanto, o fornecimento de autonomia ao colaborador, alinhada com a confianca
entre os colegas de trabalho. A lideranca passa a ser mais flexivel e adaptada a
agilidade que o trabalho remota demanda. De acordo com Yarlagadda, R.,
Zheltoukhova, K., Bailey, C., Shantz, A. e Brione, P. (2017), os gestores passam a
possui um senso de orientacdo que visa estabelecer um forte encaixe entre as
pessoas e 0s valores organizacionais, e possui visao inspiradora e compromisso com
os stakeholders para obter os melhores resultados dos funcionarios. O segundo pilar
de Hartog et al. (2015) descreve o papel da flexibilidade de horarios e os locais de
trabalho, ao passo que rigidez da classica visdo do trabalho é abandonada, a
produtividade é medida através dos objetivos alcancados e da capacidade de resposta
as solicitacdes recebidas. O terceiro pilar descreve a estrutura tecnolégica necessaria
para o desempenho dos funcionarios e o quarto pilar € baseado nos espacos fisicos,
0S quais tendem a ser reorganizados para as novas necessidades dos trabalhadores
(Markovic & Rossini, 2021).
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A analise quanto aos paises de origem indica que a Itdlia é o pais mais
expressivo, com um total de 61 publicacbes. Na Tabela 1 sdo detalhados os achados,
gue contém os paises com 0s maiores numeros de publicacao, sendo o Brasil o sétimo

colocado.

TABELA 1: PAISES DE ORIGEM DO TOTAL DE 89 ARTIGOS ENCONTRADOS

Pais Quantidade de artigos publicados % do total de artigos
Italia 61 69%
8%
7%
6%
4%
4%
3%
3%
3%

Coréia do Sul
Estados Unidos
Inglaterra
Alemanha
China

Brasil

Polbnia

Russia

W wwhrps~oo-N

Quanto ao ano de publicacdo, a Figura 1 revela que o artigo mais antigo foi
publicado em 2002, o que indica que o tema ja é abordado nos periodicos cientificos
h& pelo menos quize anos e teve sua discussao impulsionada especialmente a partir
de 2020. Nota-se que de 2019 para 2020, houve um aumento de 79% (de cinco para
24) no namero de artigos publicados sobre smart working e, de 2020 para 2021, esse
namero continuou subindo, enfatizando o crescimento do estudo do tema, da
necessidade de entendimento das novas formas de trabalho e do reflexo dessa

transicao repentina na sociedade.
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ILUSTRACAO 1: QUANTIDADE DE ARTIGOS PUBLICADOS POR ANO
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Das trés publicacdes do Brasil, apenas uma se encaixava no campo da Admi-
nistragédo por abordar a analise dos quatro smarts da industria 4.0 (smart manufactu-
ring, smart products and services, smart supply chain, e smart working) e discutir
acerca das perspectivas futuras sobre cada um deles (Benjamin et al., 2021). No re-
ferido artigo, os autores identificaram que o fator menos explorado € justamente o
smart working, o que reforca ainda a necessidade de estudo e construcao literaria
sobre o tema.

Ainda considerando os 89 artigos encontrados, pode-se perceber na Tabela
2 que a area de pesquisa com o maior numero de publicacfes € a de Ciéncias Ambi-
entais & Ecologia, com um total de 12 artigos (13,48% do total). Em segundo lugar
vém empatadas as areas de Saude Ocupacional com 11 artigos (12,36%) e Economia
e Negécios, também com 11 artigos (12,36% do total). Quando analisadas as trés
areas com os maiores numeros de publicacfes, percebe-se a conexao com a crise
sanitaria do COVID-19 e a preocupacao da comunidade académica em analisar as
relacdes dos smart working com toda a cadeia econdmica e social, tendo em vista que
cada regido do mundo teve uma forma de se adaptar a gestdo do trabalho e que a
crise emergencial da Covid-19 afetou de maneira diferente os arranjos estruturais das

populacdes.
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TABELA 2: QUANTIDADES DE ARTIGOS PUBLICADOS POR AREA DE PES-
QUISA

Quantidade de artigos

Area de pesquisa publicados % do total de artigos
Ciéncias Ambientais & Ecologia 12 13%
Economia de Negdcios 11 12%

Saude Ocupacional 11 12%
Engenharia 10 11%
C_lenC|as Tecnoldgicas e outros to- 8 9%

picos

Psicologia 7 8%

Ciéncia da Computacao 6 7%
Servicos da Saude 6 7%

Na Italia, por exemplo, viu-se um aumento de 40% no numero de
trabalhadores remotos e um crescente aumento na quantidade de mulheres
trabalhando de casa de 2019 para 2020 (Eurofund, 2020). Para o contexto do Brasil,
entretanto, ndo foram encontradas pesquisas sobre smart working que fomentaram a
conducdo de analises como essa. Isso demonstra a necessidade de avangco na
literatura brasileira sobre o smart working e acompanhamento das mudancas de

arranjos de trabalho no mundo.

Sabe-se que a influéncia do contexto emergencial da pandemia afetou no
aceleramento da estruturacdo do tema e da familiarizagdo com 0s escopos
regulatoérios, legais e sociais causado pela mudanca repentina na vida da sociedade
e nos sistemas laborais, mas é notorio que, gracas a tecnologia portatil, a ubiquidade
do uso da internet e a essas mudancas organizacionais (Dagnino, 2020), a populacéo
teve de ajustar a um momento de crise mas continuard utilizando dos
desenvolvimentos estruturados durante a pandemia. O smart working fornece uma
série de beneficios aos funcionérios, eles desfrutam de mais flexibilidade, pois
trabalham de casa e ndo gastam tempo e recursos se deslocando. Além disso, uma
maior flexibilidade no horario de trabalho promove uma melhor gestdo de tempo
dedicado a outras tarefas (cuidado pessoal, periodos de descanso, estudos)
(Dagnino, 2020).

Outra observacao relevante a partir da analise dos 89 artigos é que foram
encontrados trabalhos publicados em 2002, o que indica que o tema ndo surgiu

atualmente, mas que teve sua discussao impulsionada pela pandemia.
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7

Uma observagao interessante a se fazer € a diferenca entre os artigos
publicados antes do periodo de pandemia e os que foram construidos durante esse
contexto. Vé-se que as publicacdes posteriores ao inicio do periodo pandémico
possuem majoritariamente um cunho descritivo e explicativo sobre o processo de
implementacao e de transicao do arranjo regular de trabalho ao remoto, muitas vezes
levando em consideracdo os dados demograficos de determinada regido e
apresentando os aspectos mais impactados pela aquela populagcédo durante a rapida
transicéo para a vida remota e para o distanciamento social.

Nota-se que nos artigos publicados a partir de 2020, a pandemia do COVID -
19 passa a ser um dos fatores principais nas analises dos pesquisadores, tendo em
vista 0 senso emergencial e incerto que toda a populacdo mundial estava absorvendo
naquele momento. Por exemplo, no artigo de Molino et al. (2020) os autores
conduziram uma pesquisa para analisar o impacto do uso da tecnologia durante a
pandemia do COVID-19 e as consequéncias do trabalho remoto frente a exposicao
ao technostress (conceito utilizado para explicar o estresse causado pelo uso
exacerbado de tecnologia). Resultados confirmaram a relacao existente entre a carga
de trabalho, conflito na conciliacdo de familia e trabalho e estresse comportamental

advindo do isolamento social.

Por sua vez, o estudo de Manuti et al. (2020) exemplifica os beneficios de uma
boa gestédo de recursos humanos para o processo de adaptacdo dos funcionarios a
nova realidade das organizacfes e para 0 engajamento organizacional. O estudo foi
construido com base em um questionario on-line. Os resultados confirmaram o
importante papel desempenhado pelas praticas sustentaveis de GRH tanto para a
capitalizacdo de recursos humanos quanto para o desempenho organizacional em

uma época de grande incerteza e crise global.

Notam-se também estudos que apresentam os desafios e as licbes
aprendidas com o smart working durante a pandemia Bolisani et al. (2020). Outros
analisam as caracteristicas necessarias para as liderancas no contexto de trabalho
remoto Lannota, Meret e Marchetti (2020) ou investigam os custos de bem-estar da
populacdo nessa mudanca repentina ao trabalho remoto Molino et al. (2020) e, até
mesmo, analisam as consequéncias da transi¢do para o smart working por diferentes

grupos populacionais, como por exemplo, para mulheres (Campanella, Mazali e De
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Vita, 2022) e maes, apresentando desafios de conciliagdo da maternidade com o

trabalho remoto (Logomarsino, Parisi e Rania, 2022).

A leitura dos artigos indicou um grande interesse dos autores na realizacao
de pesquisas empiricas a partir de questionarios aplicados a amostras populacionais
para verificar o nivel de satisfagdo dos funcionarios com os novos arranjos de trabalho,
o equilibrio entre vida pessoal e vida profissional (Petrillo, De Felice e Petrillo, 2021),
0 senso de pertencimento as organizacbes (Bednar & Welch, 2019), fatores
relacionados ao bem-estar e ao technostress (Capone & Marino, 2021) e aspectos
voltados a transicao que, majoritariamente, foi realizada de forma emergencial e sem

preparacao ou apoio prévio.

Nas agendas de pesquisa propostas pelos artigos, foi possivel notar uma
grande necessidade de aprofundamento nas discussdes acerca das mudancas nas

praticas organizacionais e nas formas de gestéo

O presente estudo, portanto, busca contribuir para o desenvolvimento da
literatura cientifica brasileira acerca dos arranjos flexiveis de trabalho no campo da
Administracdo, explorando aspectos relacionados as praticas em organizacdes
diversas e as percepcdes de profissionais sobre suas experiéncias nos arranjos

flexiveis.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Participantes

Os participantes da pesquisa foram recrutados através do WhatsApp, por
onde foi enviado o link para a realizacdo do questionario com uma explicacao prévia
do objetivo do estudo, do tempo necessario para completa-lo e do conteddo que seria
abordado na pesquisa. O questionario foi enviado para pessoas que ja estdo atuando
no mercado de trabalho, com perfis profissionais diversos e pertencentes a
organizacOes de diferentes tipos para que houvesse uma investigacdo mais ampla.
Os participantes eram majoritariamente pessoas de Brasilia e de Sdo Paulo e estavam
em diferentes niveis de carreira, desde Estagiario a Gerente. A amostra foi de
conveniéncia, com base na acessibilidade do pesquisador e obtiveram-se 40

respostas.
3.2 Instrumento e procedimentos

Para a coleta de dados, foi aplicado um questionario on-line com itens abertos

e fechados no periodo de dezembro de 2022 a janeiro de 2023.

Na primeira sessdo do questionario, perguntou-se ao participante o seu sexo,
o tipo de organizacdo em que trabalha, qual o cargo desempenha, se exerce cargo de
chefia ou ndo e qual o tipo de arranjo atual do seu trabalho (100% presencial, hibrido
com dias previamente determinados para ir presencialmente, hibrido com liberdade
de escolha de qual dia ir presencialmente e qual trabalhar a distancia, e 100% remoto).
Além disso, perguntou-se qual sua carga horaria semanal e quantas horas por
semana em média o participante passa em trabalho remoto em relacédo a sua carga
total. Na segunda sessdo, foram apresentados itens fechados para avaliar a
percepcdo de autonomia no trabalho, conforme o questionario validado por Roque
(2019). Sdo nove itens que dizem respeito a autonomia no método de trabalho, a
autonomia no horario e autonomia de critérios de trabalho. Pediu-se que os
participantes indicassem 0 quanto cada item expressava suas experiéncias no
trabalho atual, utilizando uma escala de concordancia em que 1 é discordo totalmente
e 5 é concordo totalmente. As perguntas voltada para a analise de autonomia séo

apresentados no quadro 2 a seguir.
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QUADRO 2: PERGUNTAS DIRECIONADAS PARA ANALISE DE
AUTONOMIA PERCEBIDA PELOS TRABALHADORES

Perguntas

1. Tenho liberdade de decidir como realizo o0 meu trabalho.

2. Tenho controle sobre a sequéncia com que realizo o meu trabalho.

3. Tenho liberdade de alterar os objetivos do meu trabalho.

4. Tenho liberdade de controlar o que devo alcancar no meu trabalho.

5. Tenho liberdade de escolher os métodos que utilizo para lidar com o0 meu

trabalho.

6. O meu trabalho permite-me alterar a forma como sou avaliado

7. Tenho liberdade de escolher quais procedimentos utilizar no meu trabalho

8. Tenho liberdade para escolher o horario do meu trabalho.

9. Tenho liberdade para decidir quando realizado atividades particulares.

Por fim, foi apresentada a seguinte questao aberta: como vocé resumiria sua

experiéncia de trabalho no arranjo atual?

O Apéndice A apresenta o questionario utlizado na coleta de dados.

3.3 Analise de dados

Para analise dos itens socioprofissiograficos e itens fechados, utilizou-se a
ferramenta excel para a analises estatisticas descritivas, como o calculo de médias,
frequéncias, desvios padrées. Para o item aberto sobre experiéncias de trabalho,
foram identificadas as experiéncias mais relevantes para cada arranjo e as falas foram

descritas na apresentacao dos resultados.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Obtiveram-se 40 questionarios validos e 63,4% dos participantes declararam
ser do sexo masculino. Além disso, 72,5% dos respondentes afirmaram trabalhar em
empresas privadas, 25,0% em organizacfes publicas e 2,5% em instituicdes do

terceiro setor.

A Tabela 3 apresenta a distribuicad dos respondentes de acordo com o arranjo
de trabalho.

TABELA 3: QUANTIDADE DE RESPONDENTES POR TIPO DE ARRANJO DE

TRABALHO
NUmero de

Tipo de arranjo pessoas % do total de respondentes
100% Presencial 11 28%
Hibrido (com dias previamente determinados para ir

h 9 23%
presencialmente)
Hibrido (com liberdade de escolha de qual dia ir

\ RN 13 33%
presencialemnte e qual trabalhar a distancia)
100% Remoto 7 18%
Total 40 100%

Ja pela quantidade de pessoas mapeada por tipo de arranjo observa-se que
o arranjo hibrido é predominante quanto juntamos os respondentes do formato hibrido
com dias predeterminados para ir presencialmente e do hibrido com liberdade de
escolha, totalizando 56% dos respondentes. E, quando adicionamos a porcentagem
dos participantes da pesquisa que trabalham de forma 100% remota, tem-se 72% do
total, o que explicita a predominante adocdo dos arranjos flexiveis de trabalho na
amostra. Na analise da proporcdo dos arranjos pelo sexo dos participantes (Tabela
4), observa-se a predominancia do formato hibrido tanto para o feminino quanto para
o masculino. O formato 100% presencial aparentou ser mais comum entre 0S
respondentes do sexo maculino e o arranjo hibrido com dias previamente

determinados para ir presencialmente entre o sexo feminino.
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TABELA 4: PARTICIPANTES POR TIPO DE ARRANJO E POR SEXO

Sexo Feminino Masculino

NUmero de NUmero de % do total
Tipo de arranjo pessoas % do total pessoas
100% Presencial 3 20% 6 24%
Hlbrl_do (com dias _ 4 27% 5 20%
previamente determinados)
Hibrido (com liberdade de 6 40% 9 36%
escolha)
100% Remoto 2 13% 5 20%
Total 15 100% 25 100%

Ao analisarmos a porcentagem de horas que os trabalhadores desempenham
de casa em referéncia a carga total de horas semanais (tabela 3), percebe-se que os
trabalhadores que atuam no formato hibrido com liberdade de escolha possuem uma
meédia maior de horas totais trabalhadas e escolhem por atuar de forma remota 60%
do total das horas semanais, enquanto o0s participantes que possuem dias
predeterminados para ir presencialmente passam aproximadamente 50% do total da

carga horaria semanal no formato remoto, 11% a menos.

Para calcular a média de horas foram retirados os estagiarios pela variacédo
na carga horaria referente a cada empresa Portanto, na Tabela 5 é apresentada a
carga horaria semanal, explicitando a média de horas desempenhadas em formato
remoto e a porcentagem que essa meédia representa do total para todos os cargos,
exceto 0s extagiarios, que tiveram seus dados apresentados separadamente na
Tabela 5.

TABELA 5: QUANTIDADE DE HORAS TRABALHADAS EM FORMATO
REMOTO EM RELACAO A CARGA HORARIA TOTAL SEMANAL — CARGOS

EFETIVOS
Média horas Média horas em % em formato remoto
Tipo de arranjo totais semanais formato remoto em relacgdo ao total
100% Presencial 44 0 0%
H|br|.do (com dias _ 40 20 49%
previamente determinados)
Hibrido (com liberdade de 40 28 60%

escolha)
100% Remoto 47 40 100%
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TABELA 6: QUANTIDADE DE HORAS TRABALHADAS EM FORMATO REMOTO
EM RELACAO A CARGA HORARIA TOTAL SEMANAL - ESTAGIARIOS

Média horas Média horas em % em formato remoto
Tipo de arranjo totais semanais formato remoto em relagdo ao total
100% Presencial 20 0 0%
H|br|_do (com dias _ 33%
previamente determinados) 37 8
Hibrido (com liberdade de 0
escolha) 18 6 95%
100% Remoto 30 30 100%

Seguindo para as percepcdes sobre autonomia no trabalho nos arranjos
flexiveis (hibrido e 100% remoto), verifica-se que a pontuacdo média geraldos
trabalhadores de formato hibrido com liberdade de escolha nos dias que preferem
trabalhar de casa tende a ser mais elevada do que os trabalhadores em outros
arranjos (Tabela 7).

TABELA 7: PERCEPCAO DO NiVEL DE AUTONOMIA EM CADA TIPO DE
ARRANJO FLEXIVEL

Pontuacéo geral Pontuacéo especifica para cada pergunta
Tipo de arranjo 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Hibrido (com dias 3,2 39 44 22 29 41 23 24 31 36
previamente determinados)
Hibrido (com liberdade de 37 46 39 28 35 4 26 38 39 43
escolha)
100% Remoto 3,4 39 37 26 31 37 29 39 26 4,0

Embora ndo tenha sido possivel testar estatisticamente a presenca de
diferencas significativas entre os grupos, dadas as caracteristicas e composicao da
amostra, observa-se que os participantes que trabalham no formato hibrido alegaram
ter maior autonomia para decidir como realizam o trabalho (pergunta 1), qual a
sequéncia de realizacao do trabalho (pergunta 2), além de possuirem mais liberdade
na escolha nos métodos utilizados (pergunta 5) e sobre o horario que o realizaréo
(pergunta 8). J4& os respondentes que atuam no formato 100% remoto alegaram
possuir mais autonomia para alterar os objetivos do trabalho (pergunta 3) e controlar
0 que deve ser alcancado (pergunta 4), além de perceberem que o trabalho lhes

permitem alterar a forma como s&o avaliados (pergunta 6) e proporcionam mais
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flexibilidade na escolha de quando realizardo atividades pessoais (pergunta 9). Os
participantes desse formato também alegaram ter mais autonomia para escolher quais

procedimentos serdo utilizados para trabalharem (pergunta 7).

Em relacdo as experiéncias apresentadas pelos trabalhadores de
cada tipo de arranjo, as respostas a seguir exemplificam as experiéncias de trabalho

dos patrticipantes do formato 100% remoto:

Acho uma experiéncia excelente, visto que tenho
maior disposicao a trabalho, considerando o fato que néo
gasto horas em deslocamento. Tenho uma certa flexibilidade
de horério de trabalho, o que facilita a resolucéo de problemas
particulares. (Participante 29, empresa privada)

Percebe-se que a participante afirma o beneficio da flexibilidade de horario e
0 associa a economia de tempo que seria gasto em deslocamento, além da facilidade
de resolucdo de atividades pessoais. Além disso, foram mensionadas outras

experiéncias positivas para esse tipo de arranjo:

A experiéncia é fantastica, me proporciona uma me-
lhor qualidade de vida. (Participante 30, empresa

privada).

Muito mais qualidade de vida no arranjo re-

moto. (Participante 36, empresa privada).

As respostas acima corroboram a ideia de que o smart working con-
tribui para a melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores (Petrillo, De Felice e
Petrillo, 2021). Entretanto, foram apontados pontos negativos do trabalho remoto que
confirmam o impacto no aspecto social do trabalho citado por Petrillo, De Felice e

Petrillo (2021), como o exemplo da resposta a seguir:
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Como ponto negativo, sinto que os profissionais néo
ficam t&o préximos e intimos como em um modelo hibrido ou
presencial, principalmente para profissionais menos experien-
tes que precisam de um acompanhamento maior, sinto que o
modelo remoto exige uma carga horaria alta de reunides para
alinhamento e acompanhamento das atividades. (Participante
29, empresa privada).

Para as respostas dos participantes do formato hibrido com liberdade
de escolha de qual dia ir presencial, foram mencionados também os beneficios do
smart working na flexibilidade de adequacéo das atividades pessoais aos horarios de
trabalho, aléem de adicionarem opinides positivas quanto a possibilidade de escolher
o dia de ir ao escritdrio como forma de manutencdo das relacbes sociais entre 0s
colaboradores e da cultura organizacional das companhias. Observam-se os fatores

citados acima na resposta a seguir:

Gosto muito da possibilidade de escolha entre os dias
gue vou ou nao para o escritorio. O transito de SP € muito
desgastante e eu ficava muito irritada em ter que perder de 2h
a 3h diarias no transito, mas sinto que me cobro mais e traba-
Iho mais no remoto do que no presencial. Faco menos pausas
durante o dia e acabo prolongando minha jornada na maior
parte dos dias (o que nado fazia quando trabalhava 100% pre-
sencial). Também acho que a rotina do dia a dia no escritorio
€ uma melhor forma de conhecer e lidar com as pessoas e
com a cultura do seu ambiente de trabalho. (Participante 10,

empresa privada)

A colaboradora também cita 0 aumento de autocobranca e da carga

horéria trabalhada no formato remoto, o que corrobora com Petrillo et al. (2021) que,
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ao realizar uma pesquisa com uma amostra da populacéo italiana, identificou que o
trabalho a distancia afeta na separac¢éo clara do trabalho com a vida pessoal, levando
ao aumento da carga horéria e da preocupacdo com o auto desempenho.

Entretanto, foram mencionados pelos participantes que atuam no
formato hibrido os ganhos de qualidade de vida e produtividade, tendo em vista a
liberdade de decisdo de onde trabalhar e poder ir ao escritério para atividades

especificas.

O trabalho hibrido me traz liberdade para escolher
guais atividades posso desempenhar em casa ou no escrito-
rio, isso traz grande produtividade. (Participante 6, empresa

privada).

Para mim, o trabalho remoto é a melhor das opcoes.
N&o descarto a possibilidade de ir alguns dias ao escritorio
para atividades especificas. Mas, trabalhar remotamente ofe-
rece um ganho maior de qualidade e produtividade. (Partici-

pante 26, empresa privada).

Nota-se que os respondentes que atuam no formato hibrido com dias
previamente estabelecidos para ir ao escritério também tiverem uma percep¢ao posi-
tiva do arranjo flexivel. Por mais que haja dias definidos para comparecer presencial-
mente, alegou-se que ter a possibilidade de trabalhar de casa, mesmo que néo todos
os dias, proporciona mais flexibilidade, menos perda de tempo com deslocamento e,
consequentemente, uma melhoria na qualidade de vida dos funcionarios. Como € o

exemplo mencionado a seguir:
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A experiéncia € proveitosa. A maior parte do trabalho
em sistema remoto permite flexibilizac&o de horérios e menor
perda de tempo com deslocamento. Isso enseja uma melhor

gualidade de vida. (Participante 37, organizagéo publica.)

E possivel supor que praticas de smart working podem potencializar
tanto a qualidade de vida quanto a produtividade dos profissionais. Uma exemplifica-
cdo disso é a prevalecente mencao sobre os beneficios da autonomia para o traba-
Ihador por Hartog et al. (2015), que representa a necessidade de controlar a propria
vida e compde o desenvolvimento da autodeterminacéo. Além disso, a possibilidade
de conciliacdo da vida pessoal com o trabalho proporciona um work-life balance posi-
tivo e influencia o bem-estar dos trabalhadores (Hartog et al., 2015). O termo work-life
balance pode ser entendido como o equilibrio entre a vida pessoal e a profissional, o
gue significa ter tempo e energia para se dedicar a carreira e manter seus projetos

pessoais, sua atencéo a familia e sua disponibilidade para lazer e vida social.

Outra observacao relevante € sobre as menc¢des de que, por mais que
o trabalho remoto traga beneficios, faz-se necessaria a interacdo social e o estreita-
mento das relacdes de trabalho, o que suporta a ideia de que 0s encontros presenciais
sdo ainda essenciais e que o formato hibrido pode, portanto, continuar como o arranjo
mais adequado para o atendimento de todas as necessidades dos funcionarios. Esses
achados corroboram as conclusdes de diversas pesquisas realizadas com trabalha-
dores de diferentes organizacdes, como, por exemplo, o estudo realizado pela con-
sultoria PwC em 2021 com 1333 pessoas que demonstrou que mais da metade dos
trabalhadores preferem trabalhar de forma remota ao menos 3 dias na semana. En-
tretanto, a pesquisa mostrou que o encontro presencial € importante para a manuten-
cdo da cultura da empresa e 88% dos participantes alegaram que, para manter uma
forte cultura organizacional, seria essencial estar no escritério ao menos uma vez na
semana. Além disso, trabalhadores menos experientes (0-5 anos de experiéncia) pre-
ferem trabalhar mais presencialmente para absorver mais conhecimento e ter mais

interagdo com seu time (PwC, 2021)
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4, CONCLUSOES

Os resultados obtidos no presente estudo sugerem que o formato hi-
brido tende a atender as expectativas dos colaboradores por ampliar ainda mais a
gualidade de vida e a percepcéo de autonomia. Isso pode ser justificado pela integra-
¢ao do trabalho remoto, que proporciona mais liberdade para realizagéo de tarefas
pessoais, menos tempo gasto com deslocamento e mais qualidade de vida, com a
possibilidade de atuacao presencial para refor¢co das relagdes sociais pela interacao
com os demais colaboradores e facilitacdo da comunicacao e do aprendizado, e pela

manutencao da cultura organizacional da companhia.

Vale ressaltar que os empregadores terdo que reconhecer que as ne-
cessidades e desejos da forga de trabalho mudaram devido a pandemia. Eles preci-
sam entender as preocupacOes de seus funcionarios e trabalhar com eles para criar
politicas e abordagens. Pela andlise da literatura cientifica sobre o smart working e
pela aplicacdo do questionario verificou-se que os arranjos flexiveis proporcionam di-
versos beneficios aos trabalhadores, mas que ainda existem delimitacbes a serem
feitas para que todas as partes envolvidas estejam cientes das condi¢des do trabalho
e de acordo com as caracteristicas de cada arranjo. Para que seja mantida a qualidade
da entrega, o sucesso da implementacédo do smart working a satisfacao entre empre-
gador e empregado, vé-se que a confianca deve ser a base da estrutura, tendo em
vista que o formato remoto diminui o controle continuo dos empregadores e aumenta

a construcao de autonomia e responsabilidade do empregado.

Acredita-se que mais que o formato em si, como hibrido ou totalmente
remoto, é importante considerar a dinamica das praticas gerenciais adotadas e as
formas de organizacdo das atividades. Percebe-se também que, cada vez mais, a
populacdo buscarad no mercado de trabalho a oferta de diferentes arranjos e que, para
cada tipo de organizacdao, tera um formato mais adequado. Os arranjos flexiveis estéo
modificando a modelagem do mercado de trabalho e empresas de diferentes setores,
com o auxilio de novas tecnologias e remodelacéo do espaco fisico, ajustarao politicas
e diretrizes organizacionais para atender a demanda dos profissionais e se adequa-
rem as expectativas dos novos talentos de trabalharem em ambientes que proporcio-

nam mais autonomia e liberdade.
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A dependéncia da mobilizagao dos participantes da pesquisa limitou a
abrangéncia do estudo, tendo em vista que quanto maior a amostra participante, maior
o alcance e a profundidade das analises. A amostra, por ter sido por conveniéncia e
acessibilidade, limitou a representatividade e n&o permitiu a realizacdo de
generalizacdes e inferéncias mais detalhadas. O estudo exploratorio teve como
objetivo apresentar fatores que poderdo ser aprofundados por outras futuras
pesquisas. Além disso, ndo foi possivel estabelecer nexos causais e correlagdes entre
os critérios analisados e as variaveis selecionadas, realizando-se, portanto, apenas

suposic¢des descritivas com as limitagdes das informagdes coletadas.

Recomenda-se, portanto, a realizacdo de estudos que contabilizem
dados de amostras mais representativas para que possa ser possivel construir anali-
ses detalhadas e que abranjam uma escala de trabalhadores mais extensiva. Acre-
dita-se que, quanto maior a participacao de funcionarios de diferentes tipos de orga-
nizacao e que atuam em diferentes tipos de arranjos de trabalho, maior a possibilidade
de mapear os principais tipos de arranjos adotados atualmente, quais as principais
caracteristicas desses arranjos, como eles afetam de fato a satde e o bem-estar dos
funcionarios e qual o nivel de autonomia e satisfacao percebido pelos trabalhadores.
Esse tipo de estudo contribuird com as praticas gerenciais de todo o tipo de empresa,
guiando os lideres e contribuindo para a estruturacdo do mercado de trabalho do fu-

turo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO UTLIZADO NA COLETA DE DADOS

Secdo 1de 3

Experiéncias de Trabalho no Periodo Pos-
Pandemia

Vocé estd sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa scbre experiéncias awais de trabalho nas
organizagoes que adotam arranjos presencial e remoto/hibride. O objetive da pesguisa consiste em levantar
as opinites dos trabalhadores sobre essas experiéncias de trabalho e faz parte da monografia de fim de curso
da aluna de graduagdo em Administragdo da Universidade de Brasilia, Késsia Tiba.

0 tempo de resposta ao questiondrio leva aproximadamente 10 minutos. Serdo tomados todos o3 cuidados
com guesties &ticas referentes & sua participacdo na pesquisa e divulgacio de resulados. Em primeiro lugar,
sUa participacdo & voluntéria e vocé podera imterrompé-la @ gualguer momento. Viocé ndo tera seu nome e

dados divulgados. 0s dados e resultados serdo tratados de forma agrupada para fins de pesquisa.

Lembre-ze, & muito importante:

« Responda de maneira sincera as afirmativas;
« Responda a todos os itens;
« A pesquisa ndo produzira qualguer risco para as suas atividades de trabalho.

Vocé pode contactar a pesquisadora a qualguer momento: tibakassia@aomail.com

Voré aceita participar da pesquisa? ™
1. Sim

2. Mdo



Secdc2de 3

Informacoes Gerais

Descri¢do (opcional)

Qual o seu sexo? ™

1. Feminino
2. Masculino

3. Prefiro ndo dizer

Qual o tipo de organizagio em que vocé trabalha? *

1. Publica
2. Privada

3. 3° Setor

Qual € 0 seu cargo? *

Texto de resposta curta
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Exerce cargo de chefia?

1. Sim

2. Mdo

Qual o tipo de arranjo atual do seu trabalho? ©

1. 100% Presencial
2. Hibrido {com dias previamente determinados para ir presencialmente)
3. Hibrido {com liberdade de escolha de gual dia ir presencialemnte e gual trabalhar a distdncia)

4. 100% Remoto

Oual a sua carga horaria de trabalho semanal? (responder em horas)

Texto de resposta curta

Da sua carga horaria total, quantas horas por semana em meéedia vocé passa em trabalho remoto?
(responder em horas)

Texto de resposta curta
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Secdo 3de 3

Informacoes especificas

L
La

Utilizando uma escala de concorddncia em que 1 é discordo totalmente e 5 é concordo totalmente,_indigue o
guanto cada item expressa suas experiéncias no seu trabalho atual.

Tenho liberdade de decidir como realizo o meu trabalho. *

Tenho controle sobre a sequéncia com que realizo o meu trabalho.



Tenho liberdade de alterar os objetivos do meu trabalhao.
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Tenhao liperdade de controlar o que devo alcancar no meu trabalho.

Tenho liberdade de escolher 05 métodos que utilizo para lidar com o meu trabalho.
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(1 meu trabalho permite-me alterar a forma como sou avaliado

Tenho liperdade de escolher quais procedimentos utilizar no meu trabalho
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Tenho liberdade para escolher o horario do mew trabalho.

Tenho liberdade para decidir quando realizado atividades particulares.

Como vocé resumiria sua experigncia de trabalho no arranjo atual (remoto, hibrido ou presencial)?

Texto de respasta longa




