FUNDACAO INSTITUTO DE ADMINNISTRA(;AO -FIA
FACULDADE DE ADMINISTRACAO E NEGOCIOS )
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO DE NEGOCIOS

CULTURA ORGANIZACIONAL E O TRABALHO A DISTANCIA: ESTUDO DE
CASO EM UM HOSPITAL DE ALTA COMPLEXIDADE

MARIA APARECIDA MARCONDES LAMIN

Sao Paulo
2022



MARIA APARECIDA MARCONDES LAMIN

CULTURA ORGANIZACIONAL E O TRABALHO A DISTANCIA: ESTUDO DE
CASO EM UM HOSPITAL DE ALTA COMPLEXIDADE

Dissertacdo apresentada a Banca Examinadora
do Programa de Mestrado Profissional em
Gestdo de Negdcios, mantida pela Fundacéo
Instituto de Administragdo, como requisito
para a obtencdo do titulo de Mestre em Gestao
de Negocios, sob a orientacdo do Prof2.Dr?
Marisa Eboli.

Sao Paulo
2022



Lamin, Maria Aparecida Marcondes.
Cultura organizacional e o trabalho a distancia: estudo de caso em
um hospital de alta complexidade. / Maria Aparecida Marcondes Lamin. S&o
Paulo, [s.n.]: 2022.
82 f.:il., tab.

Orientadora: Prof?. Dr2 Marisa Eboli.

Area de concentracdo: Administracao.

Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestéo de Negécios) —
Faculdade FIA de Administracdo e Negécios, Programa de
Pés-Graduacdo em Stricto Sensu, 2022.

1. Cultura organizacional. 2. Migragdo para o trabalho a distancia.
3. Hospital de alta complexidade. 4. Home office - Desafios.
5. Pandemia - Transformacéo da cultura - Teletrabalho.
6. RelacOes de trabalho - Brasil. 1. Eboli, Marisa.
I1. Mestrado Profissional. 11l. Faculdade FIA de Administracdo e
Negocios. 1V. Fundagdo Instituto de Administracao.




CULTURA ORGANIZACIONAL E O TRABALHO A DISTANCIA: ESTUDO DE
CASO EM UM HOSPITAL DE ALTA COMPLEXIDADE

Data da defesa: junho de 2022.

Banca Examinadora:

Presidente: Professora Dr2 Marisa Eboli — Fundagéo Instituto de Administragao

Membro externo: Professor Doutor Marcelo Antonio Treff — PUC - SP

Membro interno: Professora Dr? Elza Fatima Veloso - Fundacéo Instituto de
Administracao

Membro externo suplente: Professor Dr° Joel Souza Dutra — FEA - USP



DEDICATORIA

Dedico este trabalho aos meus pais, Jodo Lamin dos Santos - in memorian e Rita Maria
Marcondes Lamin, por sempre me incentivarem a estudar, a desafiar meus limites e a

sempre acreditar que eu poderia chegar aonde eu definisse.

Renunciaram a tantas coisas em prol do meu estudo. Sempre acreditando que os estudos

seriam a melhor e maior de todas as herancas deixadas.

E ai esta, mais uma etapa vencida na minha busca incessante pelo conhecimento.



AGRADECIMENTO

Agradeco primeiramente a Deus, que esteve sempre ao meu lado, em especial nos
momentos mais dificeis e em que eu acreditei que nédo seria possivel.

A meus familiares, pelo incentivo e compreensédo, todas as vezes que ndo pude estar
presente, ou porque estava em aula ou porque estava preparando a dissertacao.

A minha companheira de vida, por estar ao meu lado em todos os momentos.
Ao Daniel, que através de uma conversa de carreira, me incentivou a buscar o mestrado.

A minha querida e respeitada orientadora, pelas trocas, paciéncia, recomendacdes e por
n&o ter me deixado desistir.

A minha querida Lia, amiga que esteve ao meu lado sempre e que foi a grande
incentivadora para que eu chegasse até aqui.

Aos meus colegas de mestrado, que, mesmo a distancia, foram tdo presentes (lembrando
que fomos a primeira turma de mestrado a viver 100% da formacé&o a distancia).

E a todos que de alguma forma contribuiram para que este trabalho fosse concluido.



EPIGRAFE

“A ignordncia é uma maldi¢do divina, o conhecimento é a
asa com que voamos para o céu’’. William Shakespeare



RESUMO

Cada dia mais, as organizacdes sdo desafiadas a reverem suas praticas de gestdo de
pessoas, priorizando ambientes mais abertos, diversos e inclusivos e, portanto, mais
flexiveis. Até o inicio de 2020, para a maioria das organizacgdes, praticas como o home
office comecaram a se tornar realidade, em resposta a esta demanda de flexibilidade,
porém com uso ainda restrito a um pequeno percentual de empresas e de colaboradores.
Contudo, com o advento da pandemia do novo coronavirus, as organiza¢des, mesmo as
que n&o haviam experimentado o trabalho a distancia ou teletrabalho, foram obrigadas a
reorganizarem suas estruturas administrativas e comerciais, do dia para a noite,
incluindo até os mais céticos gestores. Indaga-se como essas mudangas de modalidade
de trabalho influenciardo a cultura organizacional, visto que esta impulsiona o
desempenho da empresa e €, no geral, impulsionada pela lideranca. Ainda, indaga-se
sobre a manutencdo do engajamento ao trabalho na nova situacdo. Assim, o objetivo
geral desta pesquisa € descrever e analisar como uma instituicdo hospitalar de alta
complexidade implementou a pratica do home office em sua opera¢do, em meio a
pandemia, e qual a percepcdo do papel desta pratica na cultura da empresa. Para isto,
elegeu-se um estudo de caso Unico, sendo a empresa um hospital de alta complexidade
localizado na cidade de Sdo Paulo. A coleta dos dados ocorreu por meio de entrevistas
com roteiro semiestruturado junto a seis gestores do hospital, e mais 28 questionarios
com questdes de multipla escolha e diretas respondidas, via online, por colaboradores
das esquipes dos gestores. Apds analise de conteido e dimensionamento dos construtos
abordados, os resultados apontaram que: (1) houve a aplicacdo de elementos
facilitadores (proporcionados pela empresa, gestores e colaboradores) para a migragédo
de modalidade de trabalho; (2) identificaram-se vérios desafios a nova modalidade, cuja
superacdo, provavelmente, influenciara a transformacdo da cultura da empresa em
médio e longo prazo; (3) a empresa ndo estava preparada quanto a tecnologia e aos
recursos humanos para 0 momento, mas houve um conjunto de rapidas acGes para
tornar possivel a migracdo do trabalho presencial para o home office; (4) os pontos de
vantagens indicados pelos entrevistados sobre a nova modalidade corrobora a literatura
que baseou esta pesquisa; e (5) o nivel de engajamento, pelos colaboradores, durante o
processo de mudancga parece ter se mantido ou aumentado, de acordo com suas
percepcoes.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Gestores e colaboradores; Migracdo para o
trabalho a distancia; Hospital de alta complexidade.



ABSTRACT

Organizations are challenged to review their people management practices, prioritizing
more open, diverse, and inclusive environments and, therefore, more flexible ones.
Until the beginning of 2020, for most organizations, practices such as home office
began to become a reality, in response to this flexibility demand, but the use of the
practice were still restricted to a percentage of companies and employees. However,
with the advent of the new coronavirus pandemic, organizations, even if they have not
tried teleworking yet, were forced to reorganize their administrative and commercial
structures, from day to night, including even the most skeptical managers. It is asked
how these changes in organizational structures, as they drive the company’s
performance, in general, is through leadership. Thus, the general objective of this
research is to analyze how a high-complexity hospital institution implemented the
practice of home office in its operation, in the midst of the pandemic, and what is the
influence of this practice on the company’s culture. For this, we conducted a single case
study, being a high complexity hospital located in the city of Sdo Paulo. Data collection
took place through semi-structured interviews with six managers. Moreover, 28 workers
from the times of the managers answered an online questionnaire with both direct and
multiple choices gquestions on the constructs. After content analysis, the results showed
that: (1) there were facilitators (provided by managers and employees) for the company
migration from presential to work telework; (2) several challenges to the new modality
were identified, whose overcoming, probably, will influence the transformation of the
culture in medium and long term; (3) the company was not prepared in terms of
technology and human resources for the moment, but there was a set of quick actions to
make it possible to migrate from presential work to the home office; (4) the results
corroborate the literature on points of benefits of the new modality; and (5) the level of
engagement perceived by employees during the change process seems to have remained

increasing, according to the findings.

Keywords: Organizational culture; Managers and collaborators; Migration to remote

work; Hospital of high complexity.
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1 INTRODUCAO

1.1  Contexto e justificativa

O mundo passa por mudangas cada vez mais aceleradas e disruptivas. Muitas destas
mudancas sdo provocadas por avancos tecnoldgicos, e outras, pela alternancia de
priorizacdo das ancoras psicossociais que tém afetado, de maneira consideravel, o
mundo corporativo (BRIK; BRIK, 2011).

Segundo Motta (2019), a transicdo de ética social do antigo paradigma tratava o
trabalho como “dever”, passando, posteriormente, ao “prazer”. Esse fendbmeno tem
impulsionado uma nova norma social, mais focada no individuo, que, cada vez mais,
busca por expressdo, impacto e experiéncia. Atrelado a isto, cada dia mais, as
organizacOes sdo desafiadas a reverem suas préaticas de gestdo de pessoas, priorizando
ambientes mais abertos, diversos e inclusivos, menos hierdrquicos, e, portanto, mais

flexiveis.

Até o inicio de 2020, para a maioria das organizagdes, praticas como o home office
comecaram a se tornar realidade em resposta a esta demanda de flexibilidade, porém
ainda restrita a um pequeno percentual de empresas e de colaboradores. Contudo, com o
advento da pandemia do novo coronavirus, as organiza¢@es, mesmo as que ndo haviam
experimentado o trabalho a distancia ou teletrabalho, foram obrigadas a reorganizarem
totalmente suas estruturas administrativas e comerciais, do dia para a noite, incluindo

até os mais céticos gestores, que passaram a experimentar o novo formato.

Todavia, esta pratica de trabalho a distancia, que a principio parecia estar atrelada a
crise pandémica, ja se mostrava uma realidade para algumas empresas, em especial as
empresas de tecnologia. Empresas do Vale do Silicio, como a GitLab, tem até diretoria
dedicada ao trabalho remoto e seus empregados atuam, na maior parte, neste modelo
desde 2011, o que demonstra que o formato ndo € novo. A GitLab possui um diretor de
trabalho remoto, que é um pensador estratégico, um construtor de relacionamento e um
agente de mudanga. A GitLab tornou-se a maior organizagdo totalmente remota do
mundo, com cerca de 1.300 funcionarios, em mais de 65 paises, e trabalha com 100.000

organizaces e cerca de 30 milhdes de usuarios registrados (INFOMONEY, 2020).
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Segundo Darren Murphen, diretor de trabalho remoto da GitLab, trabalhar remotamente
é uma mudanga radical, que exige uma mudanca completa de mentalidade sobre como
as pessoas pensam o trabalho (FARRER, 2021). Além da GitLab, empresas como
Facebook, Quora, entre outras, figuram na lista daquelas que, rapidamente, terdo sua
diretoria de trabalho remoto para atuar na transicdo de um modelo de trabalho
totalmente presencial para um modelo hibrido (FARRER, 2021).

Como outro exemplo, a KPMG realizou, em julho de 2020, uma pesquisa com mais de
1400 trabalhadores americanos e apresentou alguns dados que corroboram o referencial

desta pesquisa:

e 84% dos trabalhadores respondentes disseram ter ficado muito satisfeito com a
forma como as empresas responderam aos desafios impostos pela pandemia;

e Os trabalhadores que tiveram seu trabalho transferido totalmente para casa
demonstraram mais satisfacdo que 0s que se mantiveram nos escritorios ou
fabricas;

e Mesmo que a maioria dos respondentes tenha alegado que a demanda de
trabalho cresceu, demonstraram um engajamento maior com a empresa e com
suas entregas;

e Oportunidades de melhoria para a convivéncia entre trabalho a distancia e
presencial também foram destacadas na pesquisa, por 35% dos respondentes,
com relacdo a diminuicdo de colaboracéo entre os times;

e  64% dos respondentes afirmaram que querem ter flexibilidade para trabalhar a
distancia pelo menos uma parte da jornada, no poés-pandemia. Porém, ndo
desejam que esta jornada seja somente a distancia e este desejo pode estar
relacionado com a parte dos respondentes que alegaram falta de colaboracao
entre os times.

Além desses exemplos, muito se tem estudado e debatido sobre o tema e como 0 novo
formato de trabalho se portara no mundo pés-pandemia (COSTA, 2004; BRANT,;
MOURAO, 2020; KALED, 2020).

Considerando a pandemia e as imposic¢Oes de distanciamento subsequentes, a XP Inc.,

uma das maiores institui¢cdes financeiras do pais, anunciou a adocdo do trabalho remoto

1 https://home.kpmg/br/pt/home/insights/2020/08/pesquisas-covid-19-retorno-escritorios.htmi
14



para todos os funcionarios globalmente até dezembro de 2020, podendo estender o
home office de maneira permanente (INFOMONEY, 2020).

O reconhecido grupo francés PSA, que, no Brasil, tem uma fabrica que produz carros do
modelo Peugeot e Citréen é outro exemplo. O grupo ja contava com um modelo home
office, desde 2015, mas colocou 100% dos funcionéarios que ndo fazem parte da
producdo direta, até o final de 2020, em trabalho remoto, ou seja, home office.
Conforme a vice-presidente de Recursos Humanos do grupo PSA na Ameérica Latina,
Lindaura Prado o home office € uma modalidade que veio para ficar (INFOMONEY,
2020).

Todo este contexto tem desafiado o mundo corporativo de forma recorrente, trazendo a
tona muitas questBes, porem com muitas lacunas passiveis de investigacdo. Assim,
nesta pesquisa, algumas diretrizes de estudo emergem: o trabalho a distancia funcionara
para todo tipo de organizacdo? Como a cultura da organizacdo serd afetada, uma vez
que grande parte de seu contingente estara distante? Como os lideres deverdo atuar

frente a estes novos modelos de trabalho?

Pensando em contribuir para as respostas das perguntas acima, esta pesquisadora se
propbs a realizar uma pesquisa analitica, com clara delimitacdo da dimenséo cultural a
ser estudada, que podera contribuir para o avan¢o do conhecimento quanto as praticas

do trabalho a distancia e seu impacto no ambiente organizacional.

Ha oportunidade de contribuicdo para as praticas, pois 0 papel da lideranca na gestao de
cultura é reconhecido na literatura. Assim, caso se confirme que as préaticas de trabalho
a distancia ndo sdo suficientes para que a lideranca entenda a importancia do
alinhamento interno e seu papel em influencia-lo, e que esta serd uma demanda a ser
gerenciada, em especial, no pés-pandemia, identifica-se uma area estratégica para que
os profissionais de recursos humanos revejam suas politicas para capacitar a lideranga.
Desta maneira, esse segmento pode propiciar as pré-condi¢Ges para o estabelecimento

de uma pratica sustentavel e alinhada com a estratégia de atragéo e retencdo de pessoal.

1.2 Pergunta de pesquisa

15



O mundo do trabalho pdés-Covid chegara carregado de desafios, inclusive no que tange
aos formatos de trabalho, praticas e politicas internas de gestdo. O modelo de trabalho a
distancia serd, inclusive, fator de atracdo e retencao de talentos. Em matérias publicadas
recentemente em algumas revistas de negdcios alguns executivos comegam a afirmar
que o home office estard mais presente do que nunca nas praticas de gestdo e de

diferente modo jamais vivido até aqui.

Na visdo do CEO do Banco Next, Renato Ejnisman, o trabalho hibrido deve moldar o
futuro dos escritorios: “Nem todas as pessoas estardo presentes no mesmo momento.
Como vamos fazer esse escalonamento, do ponto de vista tanto do grau de flexibilidade
quanto da frequéncia, é algo que ainda estamos estudando”® (EPOCA NEGOCIOS —
13/06/21).

O ambiente hibrido traz outras variaveis a que 0 mundo corporativo ainda est4 pouco
habituado. Pelo fato de este mundo hibrido passar a ser uma realidade nas organizagdes
em geral, os esforcos deste trabalho foram canalizados para resposta da seguinte questéo
de pesquisa: como ocorreu o alinhamento do trabalho a cultura organizacional de uma
empresa que precisou migrar parte de suas operacGes do trabalho presencial para a
modalidade de teletrabalho no inicio da pandemia de COVID-19?

Sendo esta uma realidade a ser encarada pelas organizacGes, busca-se identificar quais

sdo 0s pontos de atencdo e as melhores praticas de implementacdo do home office.

1.3 Objetivos do estudo

Este € um trabalho que tem como objetivo geral descrever e analisar como uma
instituicdo hospitalar de alta complexidade implementou a pratica do home office em
sua operagdo, em meio a pandemia, e qual a influéncia desta pratica na cultura da

empresa.

Como objetivos especificos, tém-se:

2 https://epocanegocios.globo.com/Carreira/noticia/2021/06/futuro-dos-escritorios-segundo-o-banco-next-
colaboradores-em-qualquer-parte-do-planeta.html
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e Descrever como a pratica do home office foi implementada pela empresa,
analisando desafios e oportunidades da implementacéo.

e Identificar e analisar como lideres e colaboradores a distancia se adaptaram
com a nova modalidade de trabalho a distancia e identificar se mantiveram seu
engajamento, segundo suas percepcoes.

o Identificar, na percepcdo dos colaboradores e lideres, que iniciativas e praticas

mais contribuiram para o melhor entendimento da cultura da empresa.

1.4 Delimitacéo do escopo

A pesquisadora tem ciéncia da amplitude e da complexidade do tema cultura, ndo tendo
a pretensdo de explorar todos os aspectos relacionados ao construto, nem todas as
dimensGes culturais identificadas por varios autores. Nesta pesquisa, também se
considera o risco de se interpretarem dados relativos a cultura organizacional, levando-
se em conta apenas 0s aspectos mais superficiais, ou ainda um Unico aspecto. Entende-
se, ainda, que ao avaliar o tema home office num momento de confinamento, corre-se 0

risco de levar em consideracdo dados circunstanciais e ndo estruturantes.

Assim, este estudo se restringiu a investigar aspectos da cultura organizacional, segundo
as percepcOes daqueles que viveram o ambiente a distancia.

1.5 Estrutura do trabalho

No capitulo 1, apresentam-se o contexto e a justificativa em que esta pesquisa se insere,

o0 problema de pesquisa, 0s objetivos e delimitaces.
No capitulo 2, analisa-se a literatura existente sobre os temas: cultura organizacional,
teletrabalho e suas vantagens e desvantagens, a pandemia e suas implicacOes e a pratica

de home office pds-pandemia, incentivando os ambientes hibridos.

No capitulo 3, ha uma breve descri¢do do universo estudado como caso unico, ou seja,

do hospital de alta complexidade alvo desta pesquisa.
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O capitulo 4 traz a metodologia desta pesquisa, explicando-se sua natureza, sua
abordagem, seus fins e objetivos. Também é detalhado como os dados foram coletados,

analisados e tratados.

O capitulo 5 apresenta a analise e a discussdo dos resultados e, no capitulo 6, sdo feitas

as consideracoes finais.

18



2 REFERENCIAL TEORICO

Com o objetivo de desenvolver uma base tedrica necessaria para a compreenséo total
deste estudo, este capitulo foi estruturado a partir dos principais assuntos existentes
nesta pesquisa e sdo apresentados conforme sua relagdo conceitual com o tema. Alguns
dos temas abordados aqui se apoiam em pesquisas e publicacBes recentes, até mesmo
pela contemporaneidade de alguns temas.

Para chegar ao tema central, que é o home office e suas implicacdes numa instituicao
hospitalar de alta complexidade — vantagens e desvantagens do modelo, é importante
destacar conceitos da cultura organizacional, na visao de autores e estudos, em especial
no que tange: (1) a formacao e transformacéo cultural; (2) exploracdo das defini¢cbes do
trabalho a distancia, levando em conta 0 momento atual, no qual a pandemia da
COVID-19 imp6s as organizacGes formatos de trabalho nunca antes experimentados na
intensidade e no tempo vivido; (3) investigar desafios importantes de gestdo, que

poderdo afetar as culturas das empresas e ainda dar luz a gestdo a distancia.

2.1 Cultura organizacional e seus conceitos

O conceito de cultura tem sido assunto de um consideravel debate académico nos
ultimos 25 anos, pois ha varias abordagens para definir e estudar a cultura, em especial

a chamada cultura organizacional.

Diversos autores sdo classificados como referéncias do tema, dentre 0s quais podem-se
destacar Schein (2009), Pettigrew (1979), Wilkins e Ouchi (1983). Esses autores
parecem concordar em relacdo a pontos basicos sobre as teorias de cultura, sendo eles:
(1) toda organizacdo possui uma cultura; (2) a cultura explica muitos dos fenémenos
que ocorrem na organizagdo, que é o seu modo de ser e de atuar; (3) cultura favorece
ou impulsiona a performance organizacional; (4) a cultura pode ser diagnosticada e,
aplicando-se certas metodologias, também pode ser gerenciada, transformada, ou até
inteiramente criada; (5) a lideranga é o processo que determina a formacéo e a mudanca
da cultura, desafiando ou mantendo o status quo; e (6) um dos papéis mais importantes
dos lideres nas organizacGes &, justamente, a criacdo, a gestdo e, se necessario, a

mudanga da cultura.
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Para Pettigrew (1979, p. 574), a cultura organizacional consiste em “um sistema de
significados publica e coletivamente aceitos por um dado grupo, em um certo periodo.
Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens interpretam para as pessoas as

suas proprias situacdes”.

Hofstede, Neuijen, Ohayv e Sanders (1990, p. 98) enfatizam que:

“A cultura organizacional se relaciona com a histéria e tradicdo da
organizacao; tem alguma profundidade; é de dificil decifracdo e explicagdo,
mas deve ser interpretada; é, por natureza, coletiva, compartilhada e
ideacional; referencia-se a valores, crencas, conhecimentos e outros aspectos
mais profundos e é holistica e subjetiva, ao invés de estritamente racional e
analitica”.

Dessa maneira, a cultura organizacional é um conjunto de valores e crencas que sao
compartilhadas pelos membros da empresa, estando alinhada com a sua estrutura,
tecnologia e lideranca. A cultura é um dos fatores determinantes para 0 sucesso
organizacional (FLEURY; FISCHER, 1987; PEREIRA; DE ALMEIDA CUNHA,
2020).

Em um estudo conduzido por Deal e Kennedy (1983, p. 501), ilustra-se a cultura
organizacional, de maneira pratica e assertiva, sendo descrita por gestores entrevistados

como sendo “o jeito como fazemos as coisas por aqui”.

Os maiores influenciadores da cultura organizacional sdo, em geral, os fundadores e os
lideres da empresa. Esses atores vdo definir o modelo de gestdo da organizacdo,
geralmente, influenciando a organizacdo a agir de forma semelhante aquela que o
lider/fundador apresenta (SCHEIN, 1996).

Para alguns autores, como Pettigrew (1979), Schein (1996) e Barney (1986), a cultura
organizacional relaciona-se a um fenémeno numa variedade de niveis diferentes. No
nivel mais profundo, a cultura € analisada como um conjunto complexo de valores,
crencas e pressupostos, que definem os modos pelos quais uma empresa conduz seus
negocios. Tal nucleo de crencas e pressupostos basicos sdo manifestos nas estruturas,

sistemas, simbolos, mitos e padrbes de recompensas dentro da organizacdo. Com isto, a
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ideia basica é que é ajustam-se as manifestacfes de cultura mais facilmente do que se

modifica o nucleo de crencas e pressupostos basicos (SCHEIN, 1996).

2.2 Desvendando a cultura organizacional

Para Schein (1996), para avaliar cultura organizacional, deve-se considerar trés niveis
de elementos, que variam em funcdo do seu grau de acessibilidade: os artefatos, os
valores e as crengas e pressupostos basicos. Os artefatos constituem o nivel mais
superficial da cultura, isto €, correspondem as estruturas e processos organizacionais e
aos produtos tangiveis do grupo, tais como a arquitetura do ambiente fisico e as

cerimodnias observadas.

Os valores, por sua vez, justificam as estratégias, metas e filosofias organizacionais. Ja
0S pressupostos, sdo as crengas que passam a fazer parte da visdo de mundo dos
membros, tendendo a se tornarem inconscientes e inquestionaveis. Esses mesmos
pressupostos basicos constituem o coragdo da cultura da organizacédo e, por essa razéo,
seus modelos tém sido validados por estudos que utilizam métodos qualitativos,
considerados como 0s Unicos capazes de detectar tais elementos inacessiveis, profundos
e inconscientes (SCHEIN, 1996).

Schein (2009) afirma ainda que hd muitos métodos para avaliar as dimensdes culturais e
que o pesquisador bem-sucedido devera criar um relacionamento estreito com a
organizacao, permitindo o acesso a dados confidveis e validos. O autor sugere pesquisar
como a missdo foi definida e compartilhada desde os primdérdios, pois a missao é um
dos elementos mais importantes de qualquer cultura, sendo que diz respeito a razdo de

ser e & identidade da empresa.

Também é recomendado investigar como as metas sdo estabelecidas e quais foram os
meios acordados para atingi-las. Isto porque as metas concretizam a misséo e 0s meios
tratam do comportamento diério. O sistema de comunicacdo e mensuracdo das metas,
bem como quais sdo 0s mecanismos de corre¢cdo, sdo importantes elementos que

mostram como a empresa lida com o desempenho.
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As suposicdes sobre gerenciamento da integracdo interna de Schein (2009) dizem
respeito a capacidade do grupo de desenvolver e manter um conjunto de
relacionamentos internos de forma a realizar as tarefas. Para entender as suposicOes
sobre gerenciamento da integracdo interna, devem-se analisar seis aspectos: (1) como a
linguagem e as categorias conceituais comuns séo criadas; (2) como as fronteiras e a
identidade do grupo sdo definidas; (3) como o poder e o status sdo distribuidos; (4)
como as regras para intimidade, amizade e amor sdo desenvolvidas; (5) como as
recompensas e as puni¢des sdo alocadas; e (6) como o inadministravel e o inexplicavel
sdo gerenciados. O entendimento desses aspectos possibilita ao investigador uma
compreensdo dos mecanismos internos desenvolvidos para que as pessoas estejam

confortaveis, podendo se concentrar em questdes importantes para a sobrevivéncia do

grupo.

Para Freitas (1991), a cultura organizacional € composta, por:

« Valores: sdo definicBes do que é importante para a organizagdo atingir o sucesso. Em

geral, definem-se poucos valores, que resistam ao tempo e que devem ser enfatizados.

* Crencas e pressupostos: sdo usados como verdades absolutas, a partir de visdes
compartilhadas, contendo hipdteses comuns para solucionar problemas que, quando
solucionados, passam a ser guias para 0 processo decisério. Os pressupostos sao

inconscientes e inquestionaveis.

* Ritos, rituais e cerimdnias: atividades planejadas que causam consequéncias praticas
a organizacdo, tornando a cultura mais tangivel pelo exemplo. S&o traduzidas nas

praticas de Recursos Humanos.

« Histdrias e mitos: as historias informam o que ocorreu com a organizacao ao longo do
tempo, enquanto os mitos sdo as historias que estdo alinhadas com os valores da

organizacéo e valorizadas por todos, porém sem sustentacdo em fatos.
* Tabus: irdo determinar o comportamento que ndo é permitido dentro da organizacéo,

as areas de proibicdo. Sdo, geralmente, enfatizados ao serem atrelados a tragedias

organizacionais.
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 Herdis: aqueles que incorporam os valores da organizacdo e simbolizam a forca,

sendo exemplos para 0s outros membros da empresa.

» Normas: sdo as regras que vao apontar o comportamento desejado e esperado,

podendo ser escritas ou nao.

* Processo de comunicagédo: 0 modo como 0s membros da organizagdo se comunicam,

seja para discutir assuntos relacionados a organizagdo ou ndo. E um processo muito

importante na administracdo da cultura.

No que tange a analise da formacéo da cultura organizacional, Schein (2009) propde um
modelo dindmico que a empresa deve considerar: sua misséo, sua razao de ser, alguns
objetivos concretos derivados da sua misséo, o sentido de realizagdo, vindos por meio

dos processos e estruturas.

De acordo com Scott, Jaffe e Tobe (1998), 0 processo de criacdo da visdo da empresa
ndo deve estar totalmente voltado ao ambiente externo, uma vez que o ambiente interno
precisa motivar os funcionarios para que fornecam também um servi¢co motivado. Dessa
maneira, cabe a empresa constituir sua verdadeira identidade, capaz de fazer com que
seus colaboradores pratiqguem esses conceitos, reconhecendo os valores da organizagao.

Esses conceitos precisam ser inseridos, portanto, no planejamento estratégico.

A cultura de uma organizacdo comporta seus valores intrinsecos, suas atitudes,
convicgdes, comportamentos e praticas, componentes pertencentes a um corpo
organizacional (MOTTA, 2019).

Dentro dessas perspectivas, Motta (2019, p. 111) alega que:

“..cultura organizacional é um processo sociopolitico-semidtico que
engloba: mapa mental coletivo, modo grupal de operar, natureza do vinculo.
Sendo assim é um constructo social desenvolvido por um grupo de pessoas
orquestrado por liderancas capazes de articularem interesses comuns, criarem
significados e implementarem obrigagdes muituas entre todos os membros,
em um processo interativo permanente de contestacdo, transformacéo e
dominagédo”.
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Assim, define-se que a cultura se forma quando um determinado grupo de
pessoas que convive por um tempo, por meio de intensa socializagdo, vai
experimentando estratégias e fortalecendo o que d& certo, banindo os erros. Assim, faz-
se 0 aprendizado organizacional, com interacdo e lideranca, caracteristicas fundamentais

no processo de formacdo de uma cultura organizacional (MOTTA, 2019).

Segundo Hofstede (2011), a cultura organizacional se apresenta por meio de
comportamentos, que sdo comuns ao coletivo. Esses comportamentos diferenciam um

grupo de outros e tém como resultado a aprendizagem.

Para desvendar a cultura de uma organizacdo, Fleury e Fischer (1987) recomendam
alguns caminhos a percorrer: (1) conhecer o historico da empresa, investigando em
especial os incidentes criticos pelos quais passou a organizacdo, como crises, expansoes,
pontos de inflex&o, de fracassos e sucessos; (2) entender o processo de socializagédo de
novos membros, analisando seus rituais; (3) avaliar se as préaticas de recursos humanos
contribuem para a construcdo da identidade da organizacdo; (4) avaliar os meios de
comunicacdo, no intuito de desvendar as relacdes entre categorias, grupos e areas da
organizagdo e entender o processo de comunicagcdo dos elementos essenciais,
representados na criacdo, transmissdo e cristalizacdo do universo simbdlico; e (5)
compreender a organizacdo das relagdes de trabalho, com o olhar para as categorias
presentes, aléem de mapear as relacdes de poder existentes nestas categorias e entre as

areas da organizacao.

Ao discutir técnicas possiveis de investigacdo dos fendmenos culturais de uma
organizacdo, Schein (2009) confere grande relevancia as entrevistas com estes membros
fundadores, elementos-chave da organizacdo. O autor propde também outras técnicas,
que devem ser usadas de forma combinada: (1) analise do processo de socializagdo de
novos membros; (2) analise das respostas a incidentes criticos na historia da
organizacdo; (3) analise, junto com uma pessoa “de dentro”, das caracteristicas da

organizagdo observadas ou descobertas nas entrevistas.

Outro tema de suma importancia na analise da cultura organizacional ¢ a estratégia de
socializagdo praticada. Dessa maneira, € relevante indicar que a socializacdo

organizacional ou “processamento de pessoas” refere-se & maneira pela qual as
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experiéncias de aprendizagem de pessoas que assumem Nnovos cargos, status, ou papéis
sdo estruturadas por outras pessoas dentro da organizagdo. Portanto, os modelos de
socializagdo representam um conjunto identificavel de eventos, que trardo certas
consequéncias de comportamentos e de atitudes mais provaveis do que de outras
(FLEURY; FISCHER, 1987).

As estratégias de socializacdo podem parecer mais ébvias quando uma pessoa se une
pela primeira vez a uma organizacdo, ou quando um individuo € promovido. De outra
forma, sdo menos Obvias quando um membro mais experiente se submete a uma
simples modificacdo de tarefa, substitui alguém ou é transferido do local de trabalho
(SCOTT,; JAFFE; TOBE, 1998).

Também para Rosa (2002, p. 46),

“...cultura organizacional € um conjunto de valores e pressupostos basicos,
expressos em elementos simbdlicos, os quais, em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elementos de comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relacdes de dominagdo”.

2.3 Transformando a cultura atual

Uma vez abordada a formagdo da cultura organizacional, é importante compreender
também a mudanca da cultura nas organiza¢des. A mudanca da cultura organizacional é
necessaria quando existe uma real necessidade de transformacdo no jeito de fazer as
coisas. Esta mudanca acontece quando: (1) ha mudancas fundamentais no ambiente; (2)
o mercado é competitivo e mutével; (3) a empresa apresenta resultados mediados e/ou
cada vez piores; (4) a organizacdo esta se tornando uma grande corporacao; e (5)
qguando a empresa estd crescendo rapidamente e novos colaboradores estdo sendo
contratados (DEAL; KENNEDY, 1983).

Para que haja a mudanca cultural, é preciso que 0s executivos entrem em consenso e
todos concordem com a mudanga. Também é importante que a lideranca enfatize a
confianca com relagdo a mudanga e entendam que este processo ird envolver construcao
de novas habilidades, por meio dos treinamentos e ambiente de aprendizagem constante.
Outros elementos necessarios, no processo de mudanca, é que se respeite o tempo dos

colaboradores, para aceitarem e se adaptarem ao novo momento. Além disso, é ideal
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que se encorajem todos os funcionarios a se adaptarem as novas condicdes, entendendo
que mudangas sdo necessarias (DEAL; KENNEDY, 1983).

Para Schein (2009), a forma pela qual a cultura se altera depende do estagio em que a
organizacdo se encontra. Com isto, diferentes mecanismos de mudanca sdo percebidos.

O Quadro 1 mostra, em sinteses, essas ideias do autor.

Quadro 1. Mudancas organizacionais

Estagio Organizacional Mecanismos de mudancas
Formacéo da base e crescimento inicial 1. Mudanga incremental mediante evolucéo geral
2. Insights
3. Promocdo de hibridos no interior da cultura
Meia-idade 4. Promoc&o sistemética de subculturas

selecionadas
5. Sedugdo tecnolégica
6. Infusdo de outsiders

Maturidade e declinio 7. Escandalos e exploséo de mitos
8. Turnarounds

9. Fusdes e aquisicoes

10. Destruicéo e renascimento

Fonte: baseado em Schein (2009)

Salienta-se que a cultura organizacional dependera, em parte, da fase de
maturidade na qual a empresa se encontra, sendo que ha mudancas em todas as etapas
de crescimento e manutencdo das operacdes em qualquer estagio (SCHEIN, 2009).
Entende-se que sdo0 necessarios tempo e outros recursos para a formagdo,
implementacdo e boa pratica de acdes que reflitam esta cultura (e que nela se refletem)
((DEAL; KENNEDY, 1983).

Nesta pesquisa, buscou-se descrever e analisar alguns elementos que precisaram
ser mudados e/ou implementados para a continuidade do trabalho administrativo de um
grande hospital que passou a operar em home office. Os tipos de recursos, formacao e
encorajamento dos funcionarios para se adaptarem a nova modalidade foram
considerados e permearam o vislumbre da cultura organizacional de uma empresa.

Justifica-se, assim, o estudo do construto trabalho a distancia em relacéo a esta cultura.

2.4 Conceituando o trabalho a distancia

Trabalho a distancia ndo é préatica recente no mundo corporativo, em especial quando

referente a equipes comerciais e equipes globais de projetos. Porém, por muitos anos,
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empresas implementaram politicas visando viabilizar esta pratica nas organizacoes,
focadas também em suas areas corporativas/administrativas. Muitas vezes, entretanto,

essas empresas ndo obtiveram o sucesso almejado (MELLO, 1999).

Areas de capital humano, avaliando as tendéncias do trabalho, a expectativa de mais
flexibilidade demandadas por potenciais empregados, além dos empregados vigentes,
atuaram na resposta a estas demandas (CASTELLS, 2004). Assim, surgiram propostas
de ambientes de trabalhno mais flexiveis, implementando-se politicas de horarios

flexiveis e home office.

A alta tecnologia, aliada as dificuldades de espaco e de transporte nas grandes
metrépoles, fez com que o teletrabalho fosse avancando, inicialmente, em grandes
empresas dos segmentos de telecomunicacdes, informatica, consultorias, auditorias e
publicidade. Gradualmente, essas praticas se multiplicaram para os mais diversos
segmentos e portes organizacionais (CASTELLS, 2004).

Brik e Brik (2011) afirmam que as pessoas precisam de competéncias especificas para
trabalharem em casa, tais como: disciplina, concentragdo e organizacdo. Inferem que a
falta dessas competéncias pode impedir o individuo de produzir seu trabalho de casa.
Realizar gestdo a distancia, com times grandes, constitui-se um desafio que, atrelado a
proximidade e acompanhamento online, podem conduzir a obstaculos da modalidade de

teletrabalho, tornando o trabalho do gestor ainda mais complexo.

Nesta pesquisa, buscou-se abordar o teletrabalho com referéncias da ultima década

sobre o tema, com suas vantagens e desvantagens.

2.4.1 Alinhando termos utilizados

A literatura aponta trés modalidades de teletrabalho principais: o teletrabalho realizado
no domicilio, em telecentros comunitarios ou outros locais, ou telecentros satélites. No
entanto, o tipo mais conhecido e mais adotado em todo o mundo é o teletrabalho em
casa, ou home office, devido a facilidade de aproveitamento dos recursos previamente
existentes do empregado (BRANT; MOURAO, 2020).
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Esses formatos de teletrabalho possuem elementos em comum, mas também

especificidades, como descrito a seguir (MELLO, 1999).

Centro Satélite (satellite office center)

Este tipo de centro é composto por um edificio de escritdrios, ou parte de um edificio.
Tal espaco € destinado a frequéncia dos funcionarios que realizam um trabalho regular,
porém por meio virtual. Pode ndo haver distincdo de cargos para a reunido desses

funcionarios, que trabalham comumente para uma organizacéao.

Centro local (telecenter)

O centro local € um espaco similar ao centro satélite, porém, neste centro, 0s
funcionérios de vérias empresas compartilham o ambiente de trabalho. O local conta

com estrutura tecnoldgica e fisica para atender as necessidades dos funcionarios.

Escritorio em casa (home office)

E a modalidade de teletrabalho mais comum. Paises como os Estados Unidos utilizam o
modelo de home office ha algum tempo. Os funcionarios trabalham virtualmente de suas
residéncias, montando espacos proprios para isso, 0s quais contém, geralmente, um
computador, telefone e outros materiais que permitam a conexdo com a empresa. Nessa
modalidade, o funcionédrio é autbnomo para montar seus horarios de trabalho,
geralmente, com uma obrigatoriedade de entrega das demandas direcionadas pela
empresa. O rapido avango da tecnologia permitiu a propagacdo dessa modalidade de

teletrabalho.

De qualquer maneira, todas as modalidades de teletrabalno tém em comum a
flexibilizacdo dos espacos de trabalho e, muitas vezes, do tempo dedicado a ele,
substituindo o deslocamento do trabalhador até a sede pelo uso das ferramentas de
informacdo e comunicacao remota. Esses modelos de trabalho comecaram a ter registros
consistentes, tornando-se tema de analise académica a partir dos anos 1990/2000,
década em que se encontra, mais consistentemente, a compreensdo aproximada ao que
interessa nesta pesquisa (BARBOSA, 2010).
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Atualmente, € dificil ter um ndmero preciso de quantos sdo os trabalhadores remotos,
sendo que a pandemia do novo coronavirus trouxe uma realidade recente que propagou
o teletrabalho, tornando as investigacGes atualizadas sobre o tema ainda mais relevantes
(BRANT; MOURAO, 2020). Todavia, segundo Granato (2020), pode-se contar com a
tendéncia de forte aceitacdo mundial dessa modalidade de trabalho, bem como seu
acelerado crescimento. Com vistas a reconhecer e regulamentar a prética do
teletrabalho, paises como Portugal, Itdlia, Espanha, Franca, Finlandia, Estados Unidos,
Argentina e Chile, ja haviam desenvolvido legislacbes especificas, além de haver

regulamentacdes proprias para o teletrabalho (MELLO, 1999).

No Brasil a Lei n 12.551, de 15 de dezembro de 2011, reconhece o home office como
modalidade de trabalho e o estabelece como relacdo de subordinacdo juridica.
No artigo 6° da Constituicdo Brasileira, ndo distingue o trabalho realizado pelo
funcionario no estabelecimento ou a distancia, desde que sejam respeitados 0s meios,

relac@es e legislacdes sobre o trabalho no pais (BRASIL, 2011).

A Reforma Trabalhista (Lei 13.467/2017) alterou e regulamentou diversas normas
relacionadas a prestacdo de servico. Uma das principais mudancas foi a regulamentagéo
do teletrabalho (home office), ja aplicado em diversas situaces, mas que ainda ndo era
abordado expressamente pela Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT). Para
regulamentar o home office, a reforma trabalhista criou o Capitulo II-A da CLT,
abordando o tema nos artigos 75-A e seguintes.

De acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2019),
0 percentual de pessoas que atuam em teletrabalho no Brasil, mesmo antes da pandemia,
passava, em 2019, de 7 milhdes de trabalhadores.

2.4.2 Vantagens e desvantagens do teletrabalho

Muitas pesquisas sobre teletrabalho tém sido desenvolvida nos ultimos tempos, sendo
que se verificou, em algumas delas, que o teletrabalho tem trazido varias vantagens para
as empresas, tais como: (1) reducdo de custos indiretos, determinada pelos menores

custos de infraestrutura em relagdo ao trabalho presencial; (2) menores problemas de

29


https://chcadvocacia.adv.br/guia-da-reforma-trabalhista/

convivéncia entre os funcionarios; (3) eliminacdo dos controles de horario; (4) melhora
dos prazos de entrega; (5) eliminacdo do absenteismo; (6) facilidade de expansédo
geogréfica na busca de talentos; (7) possibilidade de crescimento sem mudancas
estruturais; (8) possibilidade de contratacdo de méo de obra mais barata de areas com

baixa oferta de emprego; e (9) facilidade de expansédo geografica (GRANATO, 2020).

Jé& para o trabalhador, alguns atributos benéficos também séo destacados na literatura,
tais como: (1) a maior qualidade de vida; (2) a proximidade com a familia; (3) a
flexibilidade de horarios; (4) o menor estresse e a maior satisfacdo profissional,
proporcionada pela sensacdo de autossuficiéncia. Entretanto, apesar desses beneficios
ainda serem apontados, ja se discutem as consequéncias da imposicéo do teletrabalho
por conta das restricbes de distanciamento causadas pela pandemia. Assim, como ja
mencionado, sera necessario acompanhar e conduzir pesquisas que investigam as
mudancgas ocorridas nos sentimentos e nas atitudes dos teletrabalhadores depois das
imposicdes e restricdes (BRANT; MOURAO, 2020).

Ainda assim, é valido assumir que os colaboradores valorizam este tipo de acordo e esta
modalidade de trabalho entre empresa e funcionario (FURSMAN, 2009). Politicas de
horérios flexiveis e home office podem ser um atrativo para novos funcionarios,
podendo ser o diferencial para contratar alguém que estd no mercado (ATKINSON;
HALL, 2009). A politica de horéarios flexiveis apresenta diversos beneficios, como
diminuicdo no indice de estresse, maior comprometimento do colaborador perante o
trabalho, menor indice de absentismo e maior satisfacdo do colaborador, podendo
proporcionar maior indice de produtividade (SCANDURA; LANKAU, 1997).

Porém, para que o trabalho ndo invada a vida pessoal do colaborador, parece ser preciso
que este ndo trabalhe apenas de casa. Estudos anteriores apontam que o ideal seria uma
modalidade hibrida, revezando o trabalho em casa e o trabalhar no escritorio
(NASCIMENTO; TORRES; NERY, 2020).

Apesar de possuir o potencial de ser uma préatica valorizada pelos funcionérios, o
trabalho online possui algumas desvantagens, que podem influenciar os aspectos
psicologicos individuais. A despeito da politica de horario flexivel permitir que o

colaborador adeque seu horério e local de trabalho de acordo com as suas necessidades,
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se este passar a trabalhar exclusivamente de sua residéncia, pode ocorrer 0 aumento da
propensdo a crises de estresse, por exemplo. Isto ocorre porque, mesmo de casa e em
horérios de lazer, o trabalhador pode se sentir na obrigacéo de trabalhar (SHOCKLEY;
ALLEN, 2007; KALED, 2020).

Além disso, trabalhar de casa pode ser uma invasdo do tempo familiar do funcionério,
podendo intensificar as horas trabalhadas e o conflito entre vida pessoal e profissional
(MELLO, 1999; NASCIMENTO; TORRES; NERY, 2020) (Figuras 1 e 2). Dessa
maneira, colaboradores que possuem o beneficio de horario flexivel e home office
relatam que acabam trabalhando mais e por mais horas do que se estivessem no local de
trabalho. O horario flexivel/home office, geralmente, faz com que o colaborador se sinta
mais comprometido com a organizacao e, por consequéncia, acabe dedicando mais do
que as horas acordadas inicialmente (FURSMAN, 2009; GRANATO, 2020).

Dessa maneira, é importante manter a perspectiva tanto das vantagens como das
desvantagens acerca do assunto teletrabalho, voltando-se para a investigacdo de todo o
espectro de aspectos que devem ser considerados no crescente corpo de pesquisas que
desponta sobre as relacdes e meios de trabalho pds-pandemia (BRANT; MOURAO,
2020; CARLSSON-SZLEZAK; REEVES; SWARTZ, 2020).

Como ultima observacdo importante, quando o tema teletrabalho é abordado, deve-se
manter em mente as caracteristicas tanto da empresa quanto do colaborador, pois, para a
modalidade obter sucesso, ambos devem ter autodisciplina, atitudes desejadas,
confianca no outro lado, proporcionar apoio e experiéncia, ter conhecimento do que
precisa ser realizado, ter propdsito nos projetos e, principalmente, consciéncia das
mudangas que 0s recursos trazem para todos os envolvidos (COSTA, 2004).
Certamente, estes serdo temas de atencdo para empresas, em especial, quando a

pandemia cessar.

A fala de Luis Otavio, presidente da Sobratt, ilustra os conceitos abordados até este
ponto deste referencial de pesquisa: “Ha quem sustente que ha vantagens e
desvantagens para o trabalho realizado remotamente. Eu prefiro dizer que existem
empresas que implantam corretamente o teletrabalho e outras ndo. Se houver uma

politica correta nesse processo, s6 ha beneficios” (OLIVEIRA, 2020, p. 22).
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Figura 1. Vantagens e desvantagens na perspectiva do funcionario.
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Figura 2: Vantagens e desvantagens na perspectiva da empresa
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Fonte: adaptado de Mello (1999).

2.4.3 Pandemia da COVID-19 e o home office

O ano de 2020 comegou com uma crise que vai entrar para a Histdria: a pandemia do
novo coronavirus (COVID-19). Impondo o isolamento social como a principal
estratégia de prevencdo, a pandemia impactou a vida humana em todos os seus aspectos,
dentre eles, a forma do trabalho, tendo como grande destaque a difuséo do teletrabalho
ou home office. Diante da implantagdo urgente desse regime de trabalho, empregados e
gestores se viram desafiados a encontrarem a medida adequada da distribuicdo e
execucao de metas e prazos, que concorrem com o tempo do convivio familiar, tarefas
domeésticas e atividades escolares (GRANTATO, 2020).

A reflexdo sobre o aprimoramento do regime de teletrabalho, de forma a conciliar em
harmonia a produtividade e a salde mental dos trabalhadores, tem potencial para ser

bastante util, mesmo apd6s o fim do isolamento. Isto porque as praticas remotas
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sinalizam que véo continuar caracterizando relacdes de trabalho (BRANT; MOURAO,
2020).

A pandemia do novo coronavirus trouxe mudancas significativas no mundo do trabalho,
antecipando tendéncias que vinham sendo, gradativamente, implantadas, como o home
office e a selecdo de profissionais de forma totalmente online. No futuro do trabalho,
que ja estd se desenhando no mercado, as mudancas abrangem também as relacdes de
trabalho, configuracdes dentro das empresas para priorizar a seguranga e saude dos
funcionarios, critérios de contratacdo e formas de medir a producdo dos profissionais
(KALED, 2020).

Para Losekann e Mourdo (2020, p. 73):

“..as empresas tiveram de estabelecer politicas e normas internas para
implementar e assegurar o teletrabalho. A seguranca da informacéo teve que
ser revista para incorporar a rotina de trabalho remoto. Recursos foram
investidos para possibilitar acesso a equipamentos e ferramentas de
comunicacdo remota. Para os trabalhadores, surgiram desafios como a
necessidade do rapido aprendizado de novas tecnologias, o estabelecimento
de novas formas de interacdo e comunicagdo entre as equipes. Suas vidas
familiares tiveram de ser conciliadas com o trabalho. Para muitos, a vida
publica e a privada nunca estiveram téo entrelacadas. Familias passaram a
dividir em um mesmo ambiente as atividades de trabalho, escolares,
domeésticas e de lazer. O controle do tempo e do esforco de trabalho é um
desafio usual na relacdo de empresas e trabalhadores. A combinagdo de
controle de frequéncia e estabelecimento de metas visam alinhar os interesses
nessa relagdo e a motivacdo do trabalhador deve ser um objeto fundamental
da gestdo de pessoas. Em regime de teletrabalho, esse desafio é
intensificado”.

A pandemia do novo coronavirus abalou as estruturas da sociedade
contemporanea. A génese atual ndo havia vivido ainda algo parecido. As nogdes de
seguranca foram transformadas e a maneira que nos relacionamos foi extremamente
impactada. A nossa relacdo com o trabalho ndo poderia passar impune e sdo muitos 0s
aspectos desta crise que influenciam as relacGes de trabalho e o seu préprio significado
(LOSEKANN; MOURAO, 2020). Se antes a adaptacdo do sujeito ao trabalho ja era
uma exigéncia cada vez mais presente, expressa, sobretudo, no conceito de resiliéncia,
amplamente conhecido no mundo corporativo, por causa da pandemia, faz-se ainda
mais indispensavel adaptar-se a novas condi¢des, por mais inéditas que parecam. O
teletrabalho, ou home office, ja era uma pratica em algumas empresas e, com 0 Novo
coronavirus, passou a ser uma urgéncia para todas, atingindo muitos trabalhadores em

todo o mundo. O que era excegéo, virou regra (GRANATO, 2020).
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Segundo Carlsson-Szlezak, Reeves e Swartz (2020), as liderancas empresariais indagam
quais podem ser as circunstancias de retomada dos negocios, bem como quais possiveis
consequéncias estruturais na economia. A crise, de fato, transforma a maneira como 0s

negocios operam, principalmente com a inevitabilidade de isolamento social.

Sutkowski (2020) alude que, para preservar a salde, muitos negdcios tiveram que
impulsionar o desenvolvimento de infraestrutura técnica e softwares. Esta aceleracao
demanda em se formarem novos padrfes socioculturais, exigindo, em ritmo acelerado,
treinamento, motivacao e controle de funcionarios. O home office, assim, ganha espaco
diante de um cenério no qual a comunicagdo virtual torna-se praticamente o Unico
recurso viavel (BRANT; MOURAO, 2020).

2.4.4 O teletrabalho pds pandemia

Pesquisas recentes, conduzidas por consultorias de renome, como Mckinsey e KPMG,
além de artigos publicados em revistas reconhecidas no mundo corporativo (HBR, MIT
Sloan, documento do World Economic Férum), tém trazido muitas previsbes do que
serd o mundo do trabalho pés-pandemia da COVID-19 (INFOMONEY, 2020).

Uma politica de emprego que seja vidvel para o futuro e que reflita as profundas
mudancas estruturais que estdo ocorrendo no mundo do trabalho é o que se deseja, cada
dia mais (HBR, 20). O que se prevé é que, com os funcionarios isolados em casa, 0s
valores corporativos serdo 0s responsaveis por manterem o engajamento e a conexao
com o trabalho. Em tempos de pandemia 0s recursos, muitas vezes improvisados, dos

colaboradores € que estruturaram a possibilidade do home office (HBR, 2020)

Em grande parte, o home office também foi responsavel pelo fim da interacdo nos
momentos de refeicdo, na roda do pessoal, da energia dos encontros. Logo, 0 universo
do trabalho mudou radicalmente e o retorno ao escritorio passou a ser uma incognita

(INFOMONEY, 2020).
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Segundo relatdrio da McKinsey, realizado em 20213, especificamente nesta empresa, 0
trabalho remoto durante as restricbes sociais foi altamente concentrado entre
profissionais altamente qualificados, altamente educados e funcionarios de industrias
diversas, ocupacdes e geografias. Segundo a empresa, acredita-se que cerca de 20% a
25% da forca de trabalho em economias avancadas poderia ser altamente eficaz
trabalhando remotamente de trés a cinco dias por semana, tanto quanto como se
trabalhando de um escritério. Nos proximos anos, é possivel que esta mudanca para o
trabalho remoto possa retardar ou até mesmo reverter a tendéncia historica de empregos
e pessoas concentradas nas maiores e mais dindmicas cidades, esvaziando grandes
centros em prol de cidades menores. Pelo menos, é possivel visualizar este cenario

futuro.

2.5 Gestdo de times a distancia

No contexto atual, considerando a amplificacdo e profundidade das transformacdes em
curso, as liderangas sentem, como nunca, o dever de mudar as formas de liderar pessoas,
especialmente em face aos modelos de gestdo a distancia. Elas precisam estar
preparadas para acompanhar as mudancas e as tendéncias do mercado, devido ao papel
gue exercem nas empresas. Estudos mais sistematicos sobre a lideranca apontam, como
caracteristica central dos lideres, a capacidade de influenciar pessoas na dire¢do de um
proposito comum (SCHEIN, 2009). Dessa maneira, o primeiro grande desafio do home
office esté relacionado as liderangas, que terdo que reaprender a gerir a forga de trabalho
nesse contexto, criando engajamento, motivacdo e acompanhando o trabalho que esta
sendo executado de forma dispersa (GRANATO, 2020).

Segundo Eikenberry e Turmel (2018), liderar a distancia é garantir a aplicacdo do
principio de lideranca, por meio de um modelo de trés bases: outcomes (resultados),
others (os outros) and ourselves (nés mesmos). Para esses autores, estes elementos de
lideranca nunca mudaram e nunca mudaréo, independente se o time estiver préximo ou

a distancia.

3 https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/the-future-of-work-after-covid-19/pt-BR
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Outro tema crucial a ser considerado para a gestdo de times a distancia é a confianca.
Hé& quatro qualidades que os lideres podem usar para definir e discutir confiangca com
seus colaboradores. Essas quatro qualidades compdem o Modelo de Confianca
ABCD™ (BLANCHARD; OLMSTEAD; LAWRENCE, 2021), sendo seus elementos:

- Able (habil) - diz respeito & demonstracdo de competéncia. Os lideres sabem como
fazer o trabalho? Eles conseguem produzir resultados? Tém como habilidades para fazer
as coisas acontecerem, inclusive conhecer uma organizacdo e Se comunicar Como

pessoas com os e informacdes de que precisam para fazer o seu trabalho?

- Believable (crivel) - significa atuar com sentir. Os lideres devem ser honestos nas suas
relacGes. Na pratica, isso significa criar e seguir processos justos. As pessoas precisam
sentir que estdo sendo tratadas corretamente. N&o significa que todas as pessoas,
necessariamente, devem ser tratadas como circunstancias especificas, mas isso significa
que as pessoas estdo sendo tratadas corretamente e exatamente com base nas suas

circunstancias especificas.

- Connected (conectado) - trata de demonstrar cuidado e atencdo com outras pessoas.
Isso significa enfocar suas necessidades e identificar suas necessidades, apoiado por
habilidades de comunicacdo de alto nivel. Os lideres devem compartilhar abertamente
informacdes sobre a organizacao e sobre si mesmos. Isso permite que os subordinados
diretos vejam seus lideres como pessoas reais e se identifiquem mais facilmente com

eles.

Dependable (confiavel) - trata de honrar comprometimentos ao dar seguimento ao que
os lideres dizem que véo fazer. Isso significa se responsabilizar pelas suas acdes e reagir
as outras. Quando prometem alguma coisa, os lideres precisam cumprir. Isso também
exige ser organizado e previsivel para que as pessoas se envolvam que os lideres tém

tudo em ordem e séo capazes de cumprir suas promessas.

Sem a pretenséo de esgotar o tema, mas almejando trazer luz a outro ponto importante
na gestdo a distancia, consideram-se, nesta pesquisa, 0s critérios de selecdo para 0s
candidatos do teletrabalho, ja apresentados ha anos por Gauthier e Dorin (1996), como

segue no Quadro 2.

36



Quadro 2. Critérios de selecdo

Flexivel Capaz de trabalhar sem superviséo e sem pressao hierarquica |Espago na residéncia
Confiavel Boa aptiddo para comunicagéo Cuidados convenientes para criangas e pessoas idosas
Capacidade de adaptagao |[Bem organizado Possuir amigo fora do trabalho
Auto-disciplinado Boa gestdo do tempo Familia solidaria
Confiante Eficécia para solucionar problemas Desejo e razdo para iniciar o teletrabalho
Bom senso Autonomia
Independente Saber trabalhar em equipe
Experiéncia no trabalho
Vérios anos de experiencia ha organizagéo

Fonte: Gauthier e Dorin, 1996.

Para Eikenberry e Turmel (2018) e Costa (2007), a gestdo a distancia requer uma
discussdo profunda sobre que tipo de organizacdo o gestor quer criar. Assim, importa
questionar-se sobre o tema. Sua cultura atual comporta a gestdo a distancia? Quais as
expectativas dos lideres e liderados que atuam a distancia? Quais gaps de capacidades
organizacionais precisam ser enderecados? Qual o plano para capacitar, avaliar,
reconhecer e recompensar 0s times a distancia? Como o0 gestor ira preparar sua

organizagao para atuar com times a distancia?

Responder a estas questdes, ja auxilia a gestdo a entender um pouco melhor este mundo

de modalidade hibrida que se descortina a frente.

2.6 Engajamento no trabalho

Na literatura, ha ampla pesquisa sobre o construto engajamento no trabalho, pois o tema
é de reconhecida importancia tanto para 0s pesquisadores quanto para 0s gestores, que
necessitam estar engajados e buscar o engajamento de suas equipes. Uma das defini¢Oes
sobre engajamento, e considerada nesta pesquisa, preconiza que esta é uma condicdo de
estado psicolégico positivo em relacdo ao trabalho, tendo embasamento nas
caracteristicas pessoais e nos contextos e estimulos externos proporcionados pelas
empresas (OLIVEIRA; ROCHA, 2017).

Bakker e Albrecht (2018) concordam com a defini¢do usada neste estudo e adicionam
que recursos pessoais e 0s trazidos pela empresa sdo antecedentes do engajamento.

Oliveira e Rocha (2017) tambem pontuaram, em pesquisa quantitativa com o0s
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antecedentes do engajamento no trabalho, que o papel da lideranca é fundamental para
que o colaborador seja motivado e mantenha o engajamento no trabalho. Entretanto, o
papel desempenhado pelo lider para manter os times engajados ndo é a Unica pega
fundamental nas relagdes de trabalho, visto que os recursos oferecidos, o ambiente de
trabalho, a cultura da empresa e as motivacGes pessoais sdo fundamentais para o
engajamento (BAKKER; ALBRECHT, 2018).

Em comum na literatura, aponta-se que ha, no minimo, trés condi¢bes (dimensdes)
necessarias para a geracao e a manutencdo de engajamento laboral: (i) vigor — energia
desprendida, esforco e resiliéncia aos desafios no trabalho; (ii) dedicacdo — engloba,
entre outros, concentracdo nas tarefas, objetivos claros e entusiasmo na execucgédo de
desafios; e (iii) absorcdo — satisfacdo com o trabalho e facilidade em manter-se
trabalhando (MACHADO; PORTO-MARTINS; BENEVIDES-PEREIRA,
20140LIVEIRA; ROCHA, 2017; BAKKER; ALBRECHT, 2018).

Em um dos trabalhos mais citados sobre o engajamento no trabalho, Schaufeli e
Salanova (2007) apontam que o engajamento laboral estd também relacionado a
resiliéncia contra o estresse corporativo. Apesar de esta teoria ser acrescida de ressalvas
em outras pesquisas (por exemplo, quando se estudam as rela¢fes entre burnout e o
engajamento no trabalhos) (BAKKER; DEMEROUTI; SANZ-VERGEL, 2014), para
este trabalho, interessa a autopercepcdo de engajamento dos colaboradores e lideres.

Portanto, consideram-se aqui as dimensdes apontadas no inicio desta secéo.

2.7 Proposicdes da pesquisa

Seguindo as diretrizes das etapas de um estudo de caso, nesta pesquisa qualitativa,
procedeu-se a elaboracdo de proposicGes a serem ou ndo confirmadas mediante os
resultados obtidos na etapa empirica deste estudo (YIN, 2011). As proposic¢des tiveram
como base a leitura em profundidade das obras que compuseram este referencial

tedrico. Assim, tém-se:

Proposicdo 1. A mudanca de modalidade de trabalho (do presencial a implementacao

do home office), gerada pelas necessidades trazidas com a pandemia de COVID-19,
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trouxe iniciativas e praticas que contribuiram para atender ou acrescentar a cultura

organizacional da empresa estudada.

Proposicdo 2. A mudanca de modalidade (trabalho presencial para o home office) em
uma empresa traz desafios de implementacdo de praticas tanto aos gestores quanto aos
seus times, desafiando as liderancas a oportunizarem 0S recursos necessarios as

mudangas.

Proposicdo 3. A mudanca de modalidade de trabalho (presencial para teletrabalho) traz
mais beneficios do que perdas para a maior parte dos times e seus gestores, podendo

proporcionar a manutencao do engajamento com a empresa.

A sequir, o capitulo 3 traz, em suma, os documentos disponibilizados que normatizaram
as acOes durante a migracdo do trabalho e um histérico geral do universo desta pesquisa,
no caso, um hospital de referéncia em operagdes complexas, localizado na cidade de S&o

Paulo.
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3 DOCUMENTOS DE NORMATIZACAO DO TRABALHO, IDEALIZACAO E
A LINHA DO TEMPO DA EMPRESA GAMA - ALVO DO ESTUDO

Este € um estudo de caso Unico. Assim, € necessario descrever, resumidamente, o
universo estudado, com a descri¢do do perfil do hospital do qual funcionarios e gestores
compuseram a amostra desta pesquisa, além dos documentos usados para se

compreenderem as a¢Oes de mudanca de modalidade de trabalho.

Esta pesquisa contempla um estudo de caso Unico, com a triangulacéo e coleta de dados
realizadas junto a um hospital de referéncia em operagdes complexas do municipio de
Sdo Paulo, chamado, neste trabalho, de Hospital Gama. A escolha deste caso ocorreu
porque a pesquisadora é funcionaria do hospital e a migracdo do trabalho presencial
para o teletrabalho (foco deste estudo), derivada da pandemia da COVID-19, trouxe
elementos que permitem identificar pontos de contribuicdo para a pesquisa sobre o

tema.

3.1 Documentacdo normativa para o trabalho no Hospital Gama

No hospital (empresa estudada), a pratica do home office, que até entdo era uma politica
ainda em teste, com a chegada da pandemia, foi acelerada. De forma inédita, uma
parcela importante dos colaboradores foi colocada em trabalho remoto e se percebeu a
necessidade de apoio a todos, com ferramentas e informacgdes para otimizar o trabalho a
distancia.

Compartilhou-se e fomentou-se desde manuais das ferramentas para acesso e
comunicac¢do remota até dicas de ergonomia, além de “bate-papo” sobre os desafios do
home office (filhos, familia, home schooling), para garantir que a nova modalidade de

trabalho pudesse ser efetivamente vivida.
Pesquisas constantes sobre satisfacdo, necessidade e engajamento do time foram

conduzidas pelas equipes de pessoas e comunicacdo. Além disso, um guia pratico para o

trabalho remoto foi elaborado e disponibilizado a todos, visando viabilizar o trabalho.
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Uma readequacéo na politica de beneficios, envolvendo uma politica de ajuda de custo,
a fim de atender a algumas novas demandas impostas pelo trabalho em casa, foi

alinhada ao momento.

Para preservacao do anonimato da empresa (Hospital Gama), os documentos internos
utilizados, e que foram disponibilizados para todos os lideres e colaboradores, ndo serdo

anexados. Sao eles:

1) Apostila “Normas Modalidades de Trabalho” — contém descri¢des sobre distingéo
entre trabalho presencial, hibrido e online, elegibilidade do funcionério as modalidades,
controles de jornada, deslocamentos, descri¢do de beneficios, instrumentos, subsidios,

meios de comunicacdo disponibilizados etc.

2) Guia “Boas Praticas de Trabalho” — descrevendo os instrumentos tecnoldgicos, seus
usos, as premissas do hospital (horérios de expediente sdo horarios de trabalho, por
exemplo), dicas de meios de comunicacdo e posturas eficientes na nova modalidade de

trabalho, entre outros.

3) Apostila “Libera¢ao de Equipamentos — home office”. Na apostila, orientam-se e
normatizam-se as regras de agendamento, uso e compartilhamento dos equipamentos
disponibilizados para o uso na casa dos trabalhadores.

3.2 Idealizagéo e breve histdrico do Hospital Gama

As informacGes que compdem esta secdo foram encontradas em dois livros historicos

sobre o Hospital Gama e em outros documentos disponibilizados pela instituicéo.

Tudo comegou com o sonho de alguns imigrantes em devolver para a cidade de S&o
Paulo o acolhimento que receberam quando aqui chegaram, imigrando de seus paises de
origem.

A seguir, estdo os principais marcos na linha do tempo da instituicao.

[1921] A inteng¢do: “um hospital digno da grandeza de Sao Paulo”
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Um grupo de amigos decidem angariar fundos para a construcdo de um hospital

filantropico.

[1923] O terreno

Atendendo ao desejo de que o hospital estivesse em local alto, arejado e central, é

adquirido um terreno de 17 mil m? préximo ao Trianon.

[1931] A pedra fundamental

Inicio das obras de construcdo do primeiro prédio (atual Bloco A).

[1943] Sonho adiado

Durante a Segunda Guerra Mundial, o prédio é requerido pelo Estado, para a instalacdo

de uma Escola de Cadetes, adiando, temporariamente, o sonho do hospital.

[1959] A chama se reacende

Depois de muito esforco, 0 Governo devolve o prédio (em estado bastante precério)

para a Sociedade Beneficente, mantenedora do Hospital Gama.

Um dos membros da sociedade assume a lideranca do projeto, para angariar novos

fundos e equipamentos para a reconstrucdo do hospital.

[1961] A primeira cirurgia

Dr. C. faz a primeira cirurgia no hospital, assistido por Dr. S., Dr. F. e a anestesista Y.F.

Antes mesmo da inauguracdo oficial, alguns atendimentos médicos j& séo realizados no

local.

[1962] Pronto-socorro infantil e novo prédio
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Instalacdo do Pronto-Socorro Infantil e inicio das obras de construgdo de um novo
prédio (atual Bloco B). Aos poucos, o complexo hospitalar ganha forma e se torna
referéncia.

[15 de agosto de 1965] Inauguracao oficial

O hospital é inaugurado oficialmente.

[1971] A primeira UTI

Instalacdo da primeira Unidade de Terapia Intensiva do pais e, no mesmo ano, do
Servico de Radioterapia, com o primeiro acelerador linear de fotons e elétrons da
América Latina.

[1978] Fundacao do CEPE (Centro de Estudos e Pesquisas do Hospital)

Instauracdo de uma nova mentalidade de ensino e pesquisa, visando incorporar, cada

vez mais, a educacao e a investigacao cientifica a rotina da assisténcia hospitalar.

[1980] Servico de voluntérios

Com foco em pacientes, familiares e acompanhantes, o programa contribui com o
trabalho de humanizacdo do atendimento, um dos principios centrais da sociedade
mantenedora.

[1992] Nova ampliacéo

Com 40 mil m2 e 20 andares, o novo prédio (atual Bloco C) é dividido em &rea de
internacdo e servigos auxiliares, dispondo ainda de um Centro de Diagndsticos,
heliponto, restaurantes, entre outras instalagdes. Nele, funciona também a nova Unidade

de Pediatria.

[1993] Titulo de hospital-escola
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Concedido pelos Ministérios da Educacdo e Cultura, o certificado representa um marco
na &rea de ensino do Hospital Gama. No mesmo ano, tem inicio o Programa de
Residéncia Médica.

[1995] Unidade de transplante de 6rgaos e tecidos

Fundacdo de centro médico especializado, que passa a realizar cirurgias de rins, figado,

medula, cornea e coragéo.

[1997] Parcerias internacionais de cooperacao cientifica

Passam a vigorar acordos com a Harvard Medical International e com o Memorial

Sloan Kettering Cancer Center, ambos dos Estados Unidos.

[2000] Primeira telecirurgia guiada por rob6 do hemisfério sul

Paciente do Hospital é operado em procedimento conjunto realizado com um cirurgido
de Baltimore (EUA).

[2003] Inauguracéo do IEP (Instituto de Ensino e Pesquisa)

Em novo prédio, o IEP, substitui o antigo CEPE, com a missao de ampliar os trabalhos
de educacéo e investigacdo cientifica.

[2005] Certificacdo do IEP pelo Ministério da Educacao
Instituto de Ensino e Pesquisa torna-se apto a ministrar cursos de p6s-graduacgdo stricto
sensu e lato sensu na area da saude.

[2007] Certificagdo pela JCI (Joint Commission International)

A JCI ¢ considerada o 6rgdo mais importante do mundo no controle de qualidade
hospitalar.

[2008] a) Criacéo do IRS (Instituto de Responsabilidade Social)
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Reconhecido como Organizacdo Social pelo municipio e pelo estado de S&o Paulo,

trabalha na gestdo de equipamentos e servigos publicos de salde.

b) Inovacéo em cirurgia robdtica

Realizag&o da primeira cirurgia com um robo.

¢) Nova parceria com o Ministério da Saude

Acordo prevé a implementacdo de 19 projetos de filantropia com apoio do Hospital

Gama.

[2009] Ampliagdo do pronto atendimento

Nova planta torna os exames mais ageis e eleva a capacidade assistencial.

[2010] Unidade Itaim Bibi

Inauguracao da primeira unidade do hospital, localizada fora de So Paulo, ampliando a

capilaridade da instituicdo.

[2011] Unidades externas

Sédo inaugurados o Centro de Oncologia, concebido para atuar de forma integrada com
os melhores servigos e profissionais medicos, e a Unidade Jardins, em S&o Paulo,
trazendo um conceito inovador de cuidado a saude da mulher. No mesmo ano, tem

inicio também um novo projeto de expansdo do hospital.

[2012] UAIC (Unidade Avancada de Insuficiéncia Cardiaca)

Nova area integra a estrutura do Centro de Cardiologia e utiliza o que h& de mais atual
em terapias, suporte circulatorio e transplantes cardiacos. Pacientes do Sistema Unico

de Saude (SUS) também sdo beneficiados pela iniciativa.
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[2015] Novas torres e certificagdes

O Hospital Gama é o primeiro centro médico privado do Brasil a conquistar a

certificacdo de qualidade da CARF Internacional.

Sdo inauguradas as novas torres da unidade S&o Paulo, agregando 85 mil metros
quadrados a estrutura existente, duplicando a capacidade de atendimento. O nimero de
leitos aumentou de 439, em 2014, para 464, em 2016.

[2020 e 2021] Pandemia da COVID-19

Em 26 de fevereiro de 2020, o primeiro caso de paciente infectado pelo novo
coronavirus foi identificado no Brasil. Em 6 de marco, o primeiro paciente com

diagndstico confirmado da doenca deu entrada no Pronto Atendimento do Hospital.

Rapidamente, formou-se o Comité de Crise, que passou a Se reunir diariamente,
inclusive aos finais de semana, para acompanhar de perto o avango da pandemia, a

situacdo nas suas unidades, tomar decisdes e aplicar mudancas réapidas.

Em pouco tempo, fluxos e areas de atendimento foram separados: a) uma area destinada
ao atendimento a pacientes com COVID-19; b) outra voltada aqueles que nao
apresentavam a doenca; e c) uma terceira destinada aos casos que ainda aguardavam a

conclusdo do diagnostico.

Equipamentos de Protecdo Individual (EPIs) foram padronizados, controles diarios de
estoque e compras eram realizados, um programa de prevencdo e comportamento
seguro, o Proteger, foi implantado. Além disso, uma campanha massiva de comunicagao
interna foi estruturada com trés pilares: conscientizar, informar, reconhecer. Todos 0s
colaboradores infectados que necessitaram de internagdo foram acolhidos na propria

instituicdo. Todos se recuperaram plenamente.

Rapidamente, o time de backoffice foi transferido para o trabalho a distancia,

priorizando, no local, somente o time que precisaria estar presencialmente para o efetivo
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atendimento, ato que exigiu que o Hospital Gama buscasse adequacao necessaria para a

realizacdo das atividades a distancia.

[2022] Novos horizontes — proposito, valores

Aliviada toda a tensdo imposta pela pandemia, a instituicdo foi motivada a olhar para o
futuro, revisitou sua estratégia em especial seu proposito de cuidar do ser humano em
sua integralidade, considerando suas dimensdes fisica, emocional e social e traduzindo

seu proposito em vida plena e digna.

Refletem seus valores institucionais o impacto social, a exceléncia clinico-assistencial, a
geracdo de valor, a integridade em gestdo e engajamento da organizacdo, que servirdo
de base para os planos futuros de valorizacdo do conhecimento, medicina de vanguarda

e inovagao.

O hospital segue o ciclo de transformacbes aceleradas, em que a digitalizacdo dos
servicos medico-hospitalares, o aumento da expectativa de vida, a chegada de novos
players e a consolidacdo do setor de saude se impOem e geram estimulos para

aperfeicoamentos nos campos gerencial, operacional e assistencial.

A seguir, o capitulo 4 traz os procedimentos metodoldgicos usados para a fase empirica

desta pesquisa.
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4 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo, esta definida a forma e os procedimentos metodoldgicos pelos quais a
pergunta de pesquisa e seus objetivos foram investigados, respondidos e enderecados.
Assim, as proposicbes formuladas no referencial tedrico sdo submetidas e
compreendidas no campo empirico, provando-as ou descartando-as, possibilitando
reflexdes e discussdes baseadas nos conceitos da literatura (NIELSEN et al., 2018).

Esta pesquisa foi feita por meio de um estudo de caso (GODOI, 2012), em que se
buscou compreender como o Hospital Gama implementou o modelo de trabalho a
distdncia durante a pandemia do novo coronavirus. Ainda, investigou-se como a
empresa, no caso um hospital com operacdes de alta complexidade, enfrentou os
obstaculos apresentados e como conseguiu supera-los. Por fim, abordou-se qual o

impacto deste modelo de trabalho na cultura da empresa.

Segundo Yin (2015), o estudo de caso € uma apuracdo realizada a partir da experiéncia
e da observacdo metodica, para investigar um evento recente em profundidade e dentro
de um contexto. Isto ocorre, particularmente, quando ndo sdo claros os limites entre o

fendmeno e o contexto, o que, no caso aqui pretendido, foi 0 mais recomendado.

Um estudo de caso Unico deve ter as seguintes caracteristicas: (1) centramento em uma
situacdo ou evento particulas; (2) embasamento pela heuristica; e (3) utilizacdo de
procedimentos descritivos para obtencdo dos dados e disseminacdo de resultados
(GODOI, 2012).

Para isso, 0 pesquisador que utiliza a metodologia deve estar atento as preconcepgdes,
para que estas ndo interfiram na obtencdo das informacGes, por meio de vieses e
parcialidade (YIN, 2015).

4.1 Componentes de um projeto de pesquisa

Yin (2015) recomenda a definicdo de um projeto de pesquisa e identifica cinco

componentes importantes: (1) as questdes do estudo de caso; (2) as proposicoes, se
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houver; (3) a(s) unidade(s) de analise; (4) a l6gica que une os dados as proposicoes; e

(5) os critérios para interpretar as constatacoes.

4.2 Caracterizacao da pesquisa

Esta é uma pesquisa de natureza exploratéria, tendo em vista que busca identificar as
percepcdes dos envolvidos para investigar um problema especifico (ZANELLA;
VIEIRA, 2013). A abordagem € de uma pesquisa qualitativa, buscando compreender o
significado do fendmeno que esta sendo estudado, procurando-se compreendé-lo em

parte ou em sua totalidade.

Como a pesquisa busca compreender um fendmeno, procurou-se identificar seu
problema com precisdo e construir proposicbes de investigacdo, com objetivo

exploratorio e de acordo com a literatura (YIN, 2015).

Por altimo, as formas da coleta dos dados foram uma entrevista com roteiro
semiestruturado (dirigido a gestores), constituindo-se de perguntas previamente
formuladas, porém com espaco para interferéncias do entrevistador. Assim, ha controle
sobre a conducdo da pesquisa e h& espaco para captacdo de informacdes que nao
estavam previstas no roteiro original (NIELSEN; DE FARIA OLIVO; MORILHAS,
2017). Além disso, elaborou-se um questionario com itens diretos e de multipla escolha,
considerando as mesmas dimensdes e conceitos das entrevistas, respondido por

colaboradores dos times dos gestores.

4.3 Delineamento das etapas da pesquisa

A estratégia de coleta de dados foi segmentada em trés etapas:

1. Pesquisa documental (documentos do hospital) e bibliografica.

2. Coleta de dados do estudo de caso, por meio de entrevistas semiestruturadas junto a
gestores e questionarios para colaboradores que passaram a adotar o home office como

modalidade de trabalho durante a pandemia.
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3. Andlise dos dados e apresentacédo e discussao dos resultados, a partir de uma analise
de conteudo (BARDIN, 2011) e de consideragdes sobre dados estatisticos descritivos
obtidos tanto nas entrevistas com gestores quanto nos questionarios para colaboradores.

a. Pré-andlise: fase em que foi organizado todo material coletado durante as entrevistas

e grupos de foco, transcrevendo-se e relendo-se o material gravado;

b. Exploracdo do material: foram escolhidas as unidades de codificacdo, entendendo
quais itens sdo destacados para a andlise de conteudo, por meio de classificacdo e

categorizacao;

c. Tratamento dos resultados: fase na qual os dados foram transformados em resultado

significativo, relacionando-se com 0s pressupostos propostos inicialmente.

4.4 Estratégia de coleta de dados

4.4.1 Instrumentos de coleta de dados — justificativa das opg¢des de coleta

Segundo Stake (2011), é possivel utilizar entrevistas com propoésitos diferentes, mas,
para uma pesquisa qualitativa, os essenciais sdo: coletar as informagfes Unicas,
considerando-se a perspectiva do entrevistado; coletar informacdes de diferentes

pessoas; e identificar algo que o pesquisador ndo observou inicialmente.

Yin (2015) considera que as entrevistas séo a principal forma de coletar evidéncias do
estudo de caso, uma vez que nela prevalecem contetdo humano ou atitudes. As pessoas
entrevistadas, muitas vezes, sdo bem-informadas e disponibilizam contetdos relevantes
sobre 0s comportamentos e temas do estudo de caso, cabendo ao pesquisador

interpretar, com bases teoricas, essas informacdes.
Para o primeiro componente, questdes de estudo de caso, as questdes elaboradas com
“quem?”, “o qué?”, “como?”, “onde?” e “por qué?” apresentam-se mais apropriadas e

relevantes (YIN, 2015).

Definir a proposic¢éo do estudo, segundo componente do estudo de caso, pode facilitar o

que precisa ser investigado dentro do escopo da pesquisa (YIN, 2015). O terceiro
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componente, unidade de analise, relaciona-se com a definicdo do caso a ser estudado.
Neste caso, é fundamental definir o caso e seus limites. De maneira geral, a definicdo da
unidade de anélise esta associada as questdes iniciais da pesquisa. Apds essa definicéo,

é fundamental estabelecer limites concretos espaciais e temporais (YIN, 2015).

A vinculagdo dos dados as proposi¢des, quarto componente, aponta 0s passos que Serao
seguidos para a andlise. Nesta fase, é necessario que a coleta de dados seja realizada de
forma que existam dados suficientes para aplicacdo da técnica analitica escolhida (YIN,
2015).

4.4.2 Descricdo dos procedimentos de coleta de dados

No caso deste estudo de caso, utilizaram-se, como instrumentos principais, entrevistas
semiestruturadas com seis gestores, sendo eles: diretor, superintendentes, gerentes e
coordenador, além de aplicacdo de questionario para 28 colaboradores pertencentes ao
time dos diretores, superintendentes, gerentes e coordenador entrevistados. Os
colaboradores séo profissionais constantes no quadro de funcionarios do hospital, que
tiveram que migrar do formato presencial de trabalho para o teletrabalho, durante o
inicio da pandemia da COVID-19. Além disso, para compor a descri¢cdo e compreensao
do objeto de estudo (hospital de referéncia especializado em operacdes de alta
complexidade), a pesquisa englobou os dados encontrados em documentagédo

disponibilizada pela empresa (hospital).

Ao todo, foram entrevistados seis gestores, que tém sob sua responsabilidade uma
equipe de funcionarios que migrou do trabalho presencial para o teletrabalho durante a
pandemia da COVID-19. Foram realizadas as entrevistas e as aplicacdo dos
questionarios no periodo entre 25/04/22 a 10 de maio de 2022. Alguns gestores
entrevistados sdo pares da pesquisadora, e outros ocupam outros niveis de lideranga,
respectivamente. As entrevistas foram conduzidas pela pesquisadora presencialmente ou
a distancia, utilizando recurso do sistema Teams, tendo-se os contetdos sido gravados,

com permisséo dos entrevistados. Cada entrevista teve a duracdo média de 45 minutos.

Os seguintes encaminhamentos foram realizados para a coleta de dados:
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a) Convite aos entrevistados para participarem do estudo.

b) Conversa prévia com o participante para explicar o contelido das questdes.

¢) Reviséo do protocolo de entrevista, em preparo da pesquisadora para cada sessao.

d) Execucdo da entrevista, em datas e horarios marcados pelos entrevistados.

e) Alinhamento dos resultados e analises de conteddo das respostas, com transcrigdo do
conteldo das entrevistas.

f) Registro do resultado das coletas, incluindo tabela que sintetiza os dados dos

respondentes.

Como descrito, com base na literatura e na matriz de amarragdo desta pesquisa,
elaborou-se também um questionario (Apéndice B), que visou identificar a percepcéao
dos colaboradores (funcionarios nao gestores do hospital) quanto aos temas estudados.
O questionério trazia questdes de mdaltipla escolha e questbes diretas, com itens
demograficos ao final. Dessa maneira, cumpre-se 0 objetivo de investigar como o
colaborador a distancia conseguiu se engajar e se conectar com a cultura da empresa

durante a transicdo do trabalho presencial para o home office.
O questionario foi enviado por meio de link online (Google Formulérios) a 35
colaboradores, tendo retornado 28 respondidos. O texto a seguir abria 0 questionario

(Figura 3).

Figura 3 — Texto de introducdo ao questiondrio online

Ola! Gostariamos de sua ajuda para coletarmos alguns dados referentes as suas impressdes sobre a nova
modalidade implantada no hospital no qual vocé trabalha, que passou, durante a pandemia, do seu
trabalho presencial para o trabalho a distancia também intitulado de home office. O tempo para preencher
0 questionério é de, em média, 30 minutos.

Garantimos que todas as respostas que, por gentileza, vocé nos fornecer serdo tratadas sob sigilo. Para
isso, pedimos que vocé leia cada questdo para, a seguir, pensar e comentar suas respostas quando
necessario. Nao ha respostas certas ou erradas e todas serdo consideradas para uma pesquisa académica,

gue garantird seu anonimato. Agradecemos imensamente por sua colaboragao!

Fonte: a autora

Os respondentes foram selecionados por seus gestores para 0 envio do instrumento,
buscando-se contemplar varias areas de trabalho do hospital. Foram convidados 35
colaboradores a responderem aos questionarios, sendo que 28 fizeram a devolutiva, 0

que proporcionou uma amostra final de 28 questionarios validos.
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4.5 Limitagdes do método de pesquisa

Quanto a generalizacdo, Yin (2001) explica que, no estudo de caso, ndo had uma
amostragem que permitiria a generalizacdo estatistica. Apesar disso, é possivel efetuar
uma generalizacdo analitica, com base em teorias ja existentes. Por ultimo, o estudo de
caso nao necessariamente precisa tomar um longo periodo para ser efetuado, pois néo

depende exclusivamente de dados etnograficos ou observacdes de participantes.

Um estudo de caso bem-sucedido, por meio de um processo sistematico e cuidadoso na
conducdo da pesquisa, pode dissipar ou, pelo menos, minimizar as preocupacdes de
falta de generalizacdo dos resultados (YIN, 2015). Para isso, Yin (2001) define trés
testes que devem ser aplicados para que haja qualidade no estudo de caso de pesquisa
exploratoria. S&o eles: validade do construto, validade externa e confiabilidade.

O teste de validade do construto proporciona entender se ndo estdo sendo utilizados
julgamentos subjetivos e parciais para a coleta de dados. Para este teste, o pesquisador
precisa ter certeza de que estd utilizando fontes diversas de evidéncias, devendo
encadear estas evidéncias, garantindo que o rascunho do estudo de caso seja revisado a
partir das informacdes-chave. Neste ponto, a matriz de amarracdo auxilia 0 mecanismo

de reviséo da coeréncia do projeto (YIN, 2001).

A validade externa se refere a capacidade de generalizacdo analitica do estudo de caso.
Para isto, deve utilizar a l6gica de replicacdo em estudos de casos multiplos. Assim, o
pesquisador deve generalizar um conjunto de resultados a alguma teoria mais
abrangente (YIN, 2001).

Buscando a confiabilidade, o pesquisador deve tentar tornar as etapas dos processos o
mais operacional possivel, o ideal é que o pesquisador siga o protocolo de estudo de

caso e desenvolva um banco de dados do estudo de caso (YIN, 2015).

O Quadro 3 traz a sintese das etapas metodologicas desta pesquisa.
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Quadro 3 — Etapas dos procedimentos de pesquisa

Etapa 1

«Levantamento da literatura

*Elaboracédo da pergunta de
pesquisa e objetivos

*Preparacdo do método de
pesquisa

+Elaboracéo da matriz de
amarragéo (construtos,
conceitos e objetivos)

Etapa 2

+Elaboracédo do instrumento
de coleta de dados - roteiro
de entrevistas
semiestruturado (gestores)

+Elaboracéo do instrumento
de coleta de dados -
questionario com questdes
de maltipla escolha e diretas
(colaboradores)

Etapa 3

* Aplicacdo dos instrumentos

- entrevistas (seis
participantes) e
questionarios (amostra final
de 28 respondentes)

« Analise dos dados -

dimensionar e analisar o
contetido

«Discussdo dos resultados a

luz da literatura e dos

objetivos - transformacédo da
cultura organizacional e a
nova modalidade de
trabalho:

+- Dificuldades de
implementacéo
«- Ganhos percebidos

Fonte: a autora

4.6 Matriz de amarracao

No caso desta pesquisa, 0s construtos considerados voltam-se a cultura organizacional,
sobre a qual ha uma literatura ja consolidada na academia. Os pesquisadores que
estudam este tema concordam que a cultura € uma construcdo das empresas, que é
influenciada por inUmeras variaveis, tanto externas quanto internas a organizacdo. Por
isso, a cultura se forma e se transforma dentro dos segmentos e das proprias unidades
empresariais. Um dos mais relevantes expoentes desse conceito é Schein (1999, 2009),
autor altamente considerado para estruturar esta pesquisa.

Para estudar a influéncia que esta modalidade de trabalho, o homeoffice, tem trazido
para a transformacédo da cultura das empresas, consideraram-se autores relevantes, que
conceituaram tanto o trabalho a distancia, quanto as capacidades que os gestores devem
criar ou ampliar para lidar com a implementacdo das praticas. Dentre os autores que
embasaram estes conceitos, destacam-se Mello (1999), Brant e Mourdo (2020),
Losekann e Mourdo (2020) e Eikenberry e Turmel (2018).
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Assim, nesta secdo, apresenta-se a matriz de amarracdo (Quadro 4) entre 0s conceitos,

autores, objetivos e questbes da fase empirica desta pesquisa. A matriz de amarragao

permite que os leitores tenham uma visdo clara e completa dos pontos que serdo

abordados durante a entrevista estruturada e demais passos metodologicos deste estudo,

para que compreendam a qual objetivo esta relacionado cada conceito.

Quadro 4. Matriz de amarracdo

Objetivo geral: identificar e analisar como uma instituicdo hospitalar de alta complexidade
implementou a pratica de home office em sua operacdo em meio a pandemia e qual a influéncia
desta pratica na cultura da empresa.

Objetivo especifico Conceito Principais Descrigdo do conceito Questdes

relacionado autores relacionadas
Cultura organizacional é o

Identificar, na conjunto de pressupostos

percepgdo dos Formagdo e - Schein bésicos que um grupo Questdes 1, 2

colaboradores e transformacéo (1999, 2009) inventou, descobriu ou e3d

lideres, que da cultura desenvolveu ao aprender

iniciativas e organizacional como lidar com os (Apéndice A)

praticas mais
contribuiram para o
melhor
entendimento da
cultura da empresa.

problemas de adaptagéo
externa e integracdo interna.
Habilidades de perceber,

pensar e sentir os problemas.

Descrever como a

DefinicGes de

Trabalho a distancia ndo é a

pratica do home trabalho a - Mello (1999) | prética cotidiana Questdes4e 5
office foi distancia — empresarial, mas muitas
implementada pela | home office — - Brante empresas passaram a adota-
empresa, analisando | reflexos da Mourdo la pelas (Apéndice A)
desafios e pandemia da (2020) vantagens/necessidades.
oportunidades da COVID-19 -Modalidade de trabalho na
implementacéo. qual os colaboradores
- Losekann e exercem suas funcdes de
Mouréo suas residéncias.
(2020)

Identificar e
analisar como
lideres e
colaboradores a
distancia se

adaptaram com a
nova modalidade de
trabalho a distancia
e identificar se

mantiveram seu
engajamento,
segundo suas
percepcoes.

Desafios dos
gestores a luz da
gestdo a
distancia —
adaptacéo e
engajamento

- Eikenberry e
Turmel (2018)

- Cabe as liderancas
empresariais considerarem
todas as perspectivas
inerentes a gestdo a
distancia, desenvolvendo
habilidades de gestéo de
recursos a distancia e
compreensdo do recurso
humano.

Questdes 6 e 7

(Apéndice A)

Fonte: a autora
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Este estudo de caso seguiu os protocolos orientados por Yin (2015) para estudos de caso

unico. Assim, o Quadro 5 traz um resumo protocolar dos procedimentos metodologicos

para esta pesquisa.

Quadro 5 — Protocolo do estudo de caso - Hospital Gama

Protocolo de Yin (2015) para estudos de caso

Etapas desta pesquisa

Definicdo da pesquisa

Fendmeno: migracdo do trabalho presencial para
o home office. Variaveis: cultura organizacional,
trabalho a distancia, engajamento. Trabalho
descritivo e qualitativo

Definicdo da unidade de analise

Hospital de operacfes complexas na cidade de
Séo Paulo.

OrientacBes aos pesquisados

OrientagBes orais aos entrevistados e via texto
informativo nos questionarios. Pesquisadora
explicou os motivos, objetivos e intengdo da
pesquisa.

Aos entrevistados explicou-se que poderiam falar
espontaneamente a qualquer momento, além das
respostas as perguntas.

Formas de coleta de dados para compor a amostra

Entrevistas com gestores e questionarios para
colaboradores — amostra migrou de modalidade
de trabalho durante a pandemia.

Perguntas das entrevistas (roteiro
semiestruturado)

Perguntas relacionadas ao trabalho online,
migracdo de modalidade, cultura da empresa,
engajamento, beneficios e desafios da migrag&o.
- Nome, contato, cargo/funcéo, tempo de
empresa, dados adicionais demograficos e
profissionais.

Questdes (questionario via online) aos
colaboradores

Perguntas relacionadas ao trabalho online,
migracdo de modalidade, cultura da empresa,
engajamento, beneficios e desafios da migragéo.
- Dados demogréficos gerais, fungdo-cargo,
tempo de empresa, se¢do aberta para comentarios
espontaneos

Tempo de cada coleta

Média de uma hora para as entrevistas e 20 a 25
minutos para responder ao questionario.

Clareza dos instrumentos

Pré-testes de validacdo semantica dos
questionarios em amostra que foi excluida da
analise final.

Consideracdes finais

Marcar os horarios de inicio de término das
entrevistas e transcrever as respostas com
fidedignidade.

Fonte: a autora, com base em Yin (2015)

O capitulo 5 aborda os resultados e andlises dos dados obtidos.
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5 RESULTADOS E ANALISES

Dado o carater aplicado e qualitativo desta pesquisa, como exposto no capitulo sobre o
método, optou-se pela utilizacdo de entrevistas semiestruturadas com seis gestores,
sendo eles: diretores, superintendentes, gerentes e coordenador, além de aplica¢do de
questionario para 35 colaboradores, todos funcionarios dos times de profissionais dos
diretores, superintendentes, gerentes e coordenador entrevistados. E relevante apontar
que os dados demogréaficos e de perfil da amostra propiciaram uma analise estatistica
descritiva, que contribui para a compreensdo global e mais apurada dos resultados
obtidos.

Ressalta-se que os colaboradores sdo profissionais que tiveram que migrar do formato
presencial de trabalho para o teletrabalho, durante o inicio da pandemia da COVID-19,
sob a orientagdo de seus gestores. Dos 35 formularios enviados, 28 retornaram com
todos os campos respondidos, e estes serviram como amostra final desta secdo da

pesquisa.

Assim, no primeiro passo do estudo, foi feito um diagndstico, identificando os meios
possiveis para a investigacdo do problema, sendo que a pesquisadora, que também é
funcionaria do referido hospital, buscou compor um quadro global de referéncia da
situacdo, para estabelecer bons instrumentos de coleta de dados. E importante
mencionar que a pesquisadora esta hd poucos meses no quadro de colaboradores do
hospital, ndo tendo participado da implementacdo do teletrabalho nesta instituicdo.
Apbs o diagndstico, sintetizaram-se as informacGes basicas e, no terceiro momento,
apos a busca na literatura e amarracdo da matriz, foram elaborados e aplicados os
instrumentos de investigacdo e coleta (entrevistas e questionarios). O passo seguinte foi

a realizacdo das andlises dos conteudos das respostas obtidas nos instrumentos.
A exposicdo das analises e discussdo dos resultados esta descrita a seguir em duas
secdes, sendo que a primeira se¢do contém os conteudos das entrevistas e a segunda,

traz os dados analisados dos questionarios respondidos pelos colaboradores.

5.1 Resultados e anélise dos dados — entrevistas com gestores
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Como descrito no capitulo sobre o método, foram entrevistados seis gestores, que tém
sob sua responsabilidade equipes de funcionarios que migraram do trabalho presencial
para o teletrabalho durante a pandemia. As entrevistas com gestores e a aplicagéo dos
questionarios ocorreram no periodo entre (25/04/22 a 10 de maio de 2022). Alguns
gestores entrevistados sdo pares da pesquisadora, que foi responsavel pela conducao das

entrevistas, e outros ocupam outros niveis de lideranca, respectivamente.

5.1.1 Relacdo dos profissionais entrevistados — gestores

Foram realizadas as entrevistas com questionario semiestruturado (Apéndice A), com
questBes relacionadas a migracdo do trabalho presencial para o teletrabalho. Os gestores
foram orientados para responderem as questbes propostas livremente, inclusive
acrescentando falas que julgassem pertinentes ao assunto, além da resposta direta as

perguntas.

Quanto ao perfil profissional dos respondentes, cargo, tempo de trabalho na empresa e

tempo de atuacdo no cargo, o Quadro 6 traz a sintese das informacoes.

Quadro 6 — Perfil dos entrevistados — gestores

Data de Data de
Nome do gestor Cargo admissdo na admissdo no
empresa cargo
Entrevistado 1 Diretor de Tecnologia da Informacéo
01/08/2017 01/08/2017
Entrevistado 2 Superintendente de Experiéncia do
Paciente 06/05/1991 01/03/2022
Entrevistado 3 Superintendente de Marketing
01/04/2019 01/05/2021
Entrevistado 4 Coordenador de Suporte de Sistemas
01/09/2011 01/02/2018
Entrevistado 5 Gerente de Produtos e Mercado
25/07/2016 25/07/2016
Entrevistado 6 Gerente de Desenvolvimento
Organizacional 09/05/2011 01/02/2022

5.1.2 Dimens0es dos conceitos — percepgOes dos entrevistados

A etapa de analise de contetdo do levantamento empirico envolveu a coleta e a
compilagcdo dos dados das entrevistas. Esta etapa foi seguida pela decomposicdo e

recomposicdo dos conteldos, classificados por categorias ou dimensfes geradas pelos
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conceitos levantados incialmente e a sua vinculagcdo com 0s objetivos desta pesquisa.
Por fim, houve consolidagdo das informacdes e interpretacdo dos dados, atendendo aos
pressupostos da matriz de amarracao.

Dimensdo 1 — Formacao e transformacdo da cultura organizacional — Questdes 1,2 e 3

do questionario semiestruturado

Uma vez que a cultura organizacional também esta vinculada a habitos e pressupostos
seguidos pelo grupo que trabalha na organizacdo (SCHEIN, 2009), as questdes
elaboradas para investigar esta dimensdo voltaram-se a identificacdo do que os préprios
gestores entendem como cultura. Além disso, com base nos conceitos de Mello (1999) e
Losekan e Mourdo (2020), procurou-se entender como acreditam que as imposic¢fes da
migracdo ao teletrabalho afetaram a cultura até aqui estabelecida e como conduziram

essas mudancas nas perspectivas pessoais e gerenciais de seus times de colaboradores.

Pelo contetdo das respostas, foi possivel compreender que os gestores percebem que a
cultura organizacional do hospital foi afetada e que o principal desafio apontado foi com
relacdo a manutencdo da conexdo entre os que estavam a frente da operacdo e os que
tiveram que migrar para o teletrabalho e, com isto, manter uma comunicacao eficiente.
Em 2020, Brant e Mourdo ja haviam apontado a importancia dos gestores para o
sucesso da implantacdo de praticas de modalidades de trabalho inovadoras. Nesta
pesquisa, 0s esfor¢os para manter a conexdo e 0s objetivos comuns a todos destes
gestores foram apontados por todos os entrevistados. O teletrabalho passou a ser
comum, mas as resisténcias iniciais, geradas por anos de cultura presencial, precisaram

ser comunicadas e rompidas. Os trechos a seguir ilustram estes apontamentos.

E1 — “Os maiores desafios estavam em como manter a conexao e a integracdo do time
que eu liderava e do time com toda a empresa. Fomos, no inicio, de forma pouco
estruturada para o home office. Além disto, como manter o contato com os clientes
internos, antes tdo presenciais? Fomos como administrativos obrigados a ir para casa
para deixar espaco livre para quem precisava ficar aqui, porém tendo uma cultura

presencial que ndo permitia que isto acontecesse 100%.”

59



E2 — “Sim, acredito que o trabalho remoto mudou a forma de nos comunicarmos.
Empoderamos mais os colaboradores na ponta. Se pensarmos em outras empresas ou
segmentos conseguimos quebrar grandes paradigmas. Incentivamos o trabalho em
equipe, trabalhamos de forma mais transversal. Ndo conseguimos néo fazer o trabalho
a distancia uma vez que precisavamos trabalhar, mas ndo podiamos estar presentes.
Tivemos que quebrar barreiras que eram muito fortes, até mesmo quebrar o fato de
falar

que estou trabalhando em casa, porque ndo era bem-visto, acreditavamos que
trabalhar

’

era somente quem estava presencial. Tivemos que aprender a ouvir mais as equipes.’

Além disso, a seguranca da informacdo, talvez menos percebida antes da nova
modalidade de trabalho, passou a ser apontada como elemento central da nova cultura

de comunicag&o organizacional.

E2 — “Seguranca da informagdo precisou ser muito fortalecida, equipamentos de
tecnologia revistos porque nosso pargue tecnologico era todo para presencial. A parte

’

ergonomica foi priorizada, hospital disponibilizou cadeira, suportes de pé, manuais.’

De acordo com as falas de alguns dos entrevistados, de modo geral, o teletrabalho era
visto, antes da pandemia, como um meio alternativo, porém pouco eficiente de trabalho
e ndo bem-visto. Havia, em alguns, a percepcdo de que a modalidade ndo seria
adequada as equipes, causando necessidade de ajustes de mentalidade por parte de
todos. A resisténcia inicial para a solucdo das dificuldades decorridas da urgéncia em
relacdo ao home office na pandemia foi apontada por Granato (2020) e Losekann e

Mourdo (2020), e esta ilustrada na fala dos entrevistados.

ES - “Inseguranca das pessoas com relagdo a performance, o time do qual sou lider
trabalhava com ferramentas de trabalho a distancia, como o Teams, compartilhava as
atividades que tinham que fazer. Outro ponto desafiador foi a estrutura fisica e
estrutura tecnologica, porque algumas pessoas nao tinham espaco em casa € nem

’

tampouco equipamento para realizar o trabalho.’

60



E6 — “Os maiores desafios estavam em como manter a conexdo e a integra¢do do time
que eu liderava e do time com todo o RH e além disto do RH com o restante da
empresa. Fomos de forma pouco estruturada para o home office. ”

Entretanto, houve uma gama de aspectos positivos apontados:

E3 — “Reunides mais multidisciplinar, planejamento de reunioes, racionalidade do
tempo. Necessidade de trabalhar com controles e métricas para avaliar as entregas.
Acelerou o trabalho &gil, modelo por entrega. Avaliacdo mais critica sobre o que de
fato fazer. Grupo de agilidade e transformacéo que inclusive ajudaram a avaliar o que

pode estar no método agil e o que ndo.”

E4 — “No comego a falta da relacdo presencial era mais forte. Estou hda 9 meses em
outro pais e o que foi importante ter voltado agora foi pensar que tenho que
ressignificar o presencial e o a distéancia. O presencial intensifica o relacionamento,
cria conexdo acelera a tomada de decisdo. Com o time também trouxe para o

’

presencial para conectar, fazer novos acordos e novos compromissos.’

Alguns entrevistados acreditam que, com o home office, estabeleceram-se outros lagos
de trabalho e comunicacdo, que podem se tornar vinculos mais simples e produtivos
com o passar do tempo (KALED, 2020). Ao serem perguntados se o novo formato

influenciou a cultura do hospital, os entrevistados 2, 4 e 6 responderam:

E4 — “Sim. Ficamos mais juntos. Unido entre times, ganhamos tempo que perdiamos
em deslocamento e ganhamos com um clique. Hoje quando temos um problema
rapidamente juntamos pessoas e colocamos juntas para resolver o problema. Trabalho
em equipe fortaleceu muito. Diminuiu muito o nimero de atestados médicos, na minha

percepgdo.”

E6 — “O que parecia impossivel de acontecer aqui hoje é fato. As pessoas aprenderam
a usar as ferramentas e sistemas para viabilizar o trabalho a distéancia e houve uma
aproximacao em especial com nossa unidade de Brasilia e médicos que tem horarios
mais criticos. Implementamos sistemas a distancia, webinars aconteceram a distancia.

Isto antes da pandemia era inconcebivel. Quebramos muitas barreiras.”
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E2 — “A comunica¢do mais rapida, com mais pessoas em uma reunido conectadas.
Mais transversalidade. Formamos o comité com mais de 50 pessoas de diferentes areas

>

que se reunia a distancia e teve muita agilidade.’

Dimensdo 2 - Definicdes de trabalho a distdncia — home office — reflexos da pandemia

da COVID-19 — Questdes 4 e 5 do questionario semiestruturado.

Nesta dimensdo, houve unanimidade de respostas sobre o despreparo anterior da
organizacdo, em relacdo a migracdo do trabalho para a modalidade home office. Os
principais apontamentos foram acerca da falta de recursos tecnoldgicos materiais
(recursos tangiveis) e formacdo adequada do pessoal para 0 momento (intangiveis),
como 0 gue pode ser visto na pesquisa de Sutkowski (2020). Entretanto, os gestores

respondentes apontaram as adaptagdes que foram feitas para efetivacao do trabalho.

E3 — “No meio da pandemia, comegcamos a falar de diversidade de fato: paramos para
pensar: como eu coloco um colaborador para trabalhar em casa se ele ndo tem maquinario?
Como sua casa esté preparada para isto? [...]Desafios de inclusdo, menos hierarquia, mais

’

planejamento e alinhamento, controle da ansiedade.’

E6 — “Para mim, foram mais desvantagens do que vantagens. Tinhamos nossa mesa,
sabiamos nosso espaco de trabalho e iamos para o trabalho e ali era o foco. Ir para casa
foi uma adaptacdo grande. Misturar a vida pessoal e profissional. Tive que adaptar
muitas coisas em casa. [...]N@o desligo do trabalho e o trabalho invade minha vida

pessoal.”

E2 — “Tivemos que mudar o mindset da autodire¢do. A transforma¢do mental de pensar
gue é possivel gerenciar a distancia. [...]JO callcenter pode ser um exemplo muito bom:
area operacional, mudamos todos para casa num primeiro momento e disponibilizamos

’

recursos tecnologicos, fisicos e de ergonomia para que pudessem realizar o trabalho.’

E1l — “Organizag¢do. Tive que me organizar e planejar para este trabalho, tive que
adaptar minha casa, fazer upgrade de internet, saber colocar foco, montar um espaco

exclusivo. [...]JA alta lideranca ainda ndo sabe lidar com o ambiente hibrido, entéo,
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guando temos reunido onde a maioria da pessoa esta presencial as pessoas a distancia

1

ndo sao envolvidas/ouvidas como deveriam.’

Com a volta de alguns ao trabalho presencial, ou ao hibrido, aponta-se também o
momento de ajustes, o que indica um percurso a ser percorrido e uma nova cultura ainda

a ser estabelecida nas equipes.

E1l — “Nosso negocio é presencial, cultura de estar junto, andar no corredor, ver de
perto o que acontece. A transversalidade acontece quando estou presente entao se fico
em casa remoto a sensacao é que nao estou engajado. Existe uma crenca de que se a
pessoa ndo esta presente ndo esta engajada. Eu tento ndo estimular este pensamento com
minha equipe. Unico momento que acredito que deva ser presencial é no momento de

’

feedback, fora isto, estimulo muito o modelo remoto.’

Dimensdo 3 - Desafios dos gestores a luz da gestdo a distancia — Questdes 6, 7 e 8 do

guestiondrio semiestruturado

Nesta dimenséo, os entrevistados foram convidados, por meio das questdes, a refletirem
sobre suas iniciativas e praticas que mais contribuiram para o entendimento e
estabelecimento da cultura da empresa (SCHEIN, 2009; PETTIGREW, 1979). Como
lideres de equipes, estes gestores, durante o processo de migracdo ao teletrabalho,
precisaram adaptar a si mesmos e aos seus times, para que o trabalho ocorresse, as
entregas fossem feitas e os colaboradores se ajustassem a experiéncia (WILKINS;
OUCHI, 1983). Para isso, deveria haver recursos disponibilizados, o que foi percebido

por todos como um significativo desafio inicial.

E1 — “Demos um subsidio para internet. Nao tivemos treinamento e foi na rag¢a. No
comeco achamos que o afastamento seria de 2 semanas e depois acreditamos que seria
2 meses e nos deparamos enfim que seria mais de 2 anos. [...] VPN pra todos,
notebook, subsidio para internet, monitor, cadeira, sistemas de acesso para o trabalho

a distancia.”

E3 — “Auxilio internet, cadeiras, equipamentos como notebook ou desktop, auxilio

alimentacéo. Incentivo para ficar em casa. [...] Apoio das areas de RH, Tl e agilidade
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para que as areas se adaptassem ao novo modelo. Incentivo da alta liderancga para que
as pessoas ficassem em casa. Recursos que foram disponibilizados para garantir a
operacdo. Criacdo do comité de crise com olhar para a salde e as tratativas

>

necessarias. Comité se reunia todos os dias.’

E4 — “Fornecer o desktop, notebook para colaboradores e todos 0s recursos para a
viabilizacdo do trabalho. Deveria ter sido evitado: ferramenta de acesso — no inicio
optamos por uma ferramenta de conexdo a distancia que ndo foi tdo bem
implementada, poderiamos usar uma ferramenta mais facil e mais efetiva pois tivemos

’

muitos problemas com isto.’

E5 — “Implementamos encontros didrios online além da préatica da ‘daily meeting’.
Frequéncia de encontros virtuais semanais — café descompressdo para falarmos da
vida e aproximarmos. Disponibilizar equipamentos, inclusive alguns que estavam
considerados inaptos, buscar ferramentas adequadas para monitoramento de trabalho
para ndo perder produtividade, conversas frequentes com o time, implementar rituais

de gestdo como a daily meeting.”

O questionario semiestruturado trazia uma questdo final sobre a percepcdo de
desvantagens que 0s gestores entrevistados identificariam no home office. As principais

desvantagens apontadas foram:

1) Vida profissional invadindo a vida pessoal, com a falta de fronteiras de tempo e
espaco no inicio da migracéo.

2) Distancia presencial em alguns momentos. Como apontado pelo E2, ha situacdes
transversais que tém resolucgdes satisfatorias a distancia, porém, para “...processos, que
VOCé precisa ver acontecendo, precisa ser presencial.”

3) A limitagdo de efetivo entendimento de demandas que s6 podem ser vistas no
trabalho presencial.

4) Invasdo do tempo de descanso e dificuldade de desconexdo, o que pode gerar,
inclusive, transtornos de saude.

5) Falta de interacdo com as pessoas, gerando mais lentiddo na resolucdo de algumas

situacoes.
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Em relacdo aos itens 1, 2 e 4 desta lista, Barbosa (2010) ja apontava a legislacédo sobre o
trabalho a distdncia como um desafio a ser incorporado tanto a cultura empresarial
quanto & social, pois novas situa¢fes criam novas solugdes e geram a necessidade de
leis para atendé-las. Acredita-se que € o que pode estar ocorrendo neste periodo

pandémico e pos-pandémico.

Apenas 0 entrevistado 4 ndo apontou desvantagens na implementacdo do home office.

De acordo com E4:

“Ndo vejo desvantagem. So tivemos vantagens. Eu tinha pessoas que levavam trés
horas para chegar no trabalho e trés horas para voltar; isto aumentou muito a
qualidade de vida das pessoas, que aumentou o engajamento das pessoas. Estar perto
da familia, estava em reunido ha pouco e fiz minha filha dormir. Dar autonomia para
ponta, atuar préximo, e fazer o time crescer...isto sdo premissas tdo importantes para

gerar confianga no time e isto é a base para a gestéo de time a distdincia.”

5.2 Resultados e analise dos dados — questionarios online para os colaboradores

Como descrito, com base na literatura e na matriz de amarragdo desta pesquisa
(SCHEIN, 1999 e 2009; BRANT; MOURAO, 2020; LOSEKANN; MOURAO, 2020;
EIKENBERRY; TURMEL, 2018), elaborou-se um questionario (Apéndice B), que
visou identificar a percepcdo dos colaboradores (funcionarios ndo gestores do hospital)
quanto aos temas estudados. Dessa maneira, cumpre-se 0 objetivo de investigar como o
colaborador a distancia conseguiu se engajar e se conectar com a cultura da empresa

durante a transicdo do trabalho presencial para o home office.

Ressalta-se que o objetivo das questdes enviadas aos colaboradores nédo foi realizar uma
analise estatistica dos construtos investigados, mas compreender qualitativamente as
percepcdes desses funcionarios. Assim, ndo ha um ndmero minimo de questionarios que
validem a coleta. Entende-se que a obtencdo dessas respostas auxiliou para a
compreensdo do fendmeno investigado (Yin, 2015), em acréscimo ao que foi obtido nas

entrevistas com gestores.
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Os respondentes foram selecionados por seus gestores para o envio do instrumento,
buscando-se contemplar vérias areas de trabalho do hospital. Foram convidados 35
colaboradores a responderem aos questionarios, sendo que 28 fizeram a devolutiva, o

que proporcionou uma amostra final de 28 questionarios validos.

Na amostra final, 19 respondentes sdo mulheres (67,9%) e nove sdo homens (32,1%).
As idades variaram entre 24 anos e 49 anos de idade. Ha 17 respondentes casados
(60,7%), 10 solteiros (35,7%) e um divorciado (3,6%). Destes, 13 ndo tém filhos
(46,4%), 12 tém um filho (42,9%) e trés (10,7%) tém dois filhos. Em relagéo ao grau de
escolaridade, oito respondentes (28,6%) cursaram a graduacdo, 18 (28,6%), a pOs-
graduacdo, e dois (7,1%) concluiram o ensino médio.

A renda mensal da amostra foi declarada da seguinte maneira: 14 respondentes (50%)
recebem de R$ 1.820,00 até R$ 7.278,00, quatro (14,3%) recebem de R$ 7.290,00 até
R$ 11.000,00, cinco colaboradores (17,9%) recebem mais de R$ 11.001,00 e (17,9%)

preferiram ndo responder sobre seus rendimentos mensais.

Na questdo sobre a percepcdo sobre as vantagens da implantacdo do home office no
trabalho di&rio que exerciam, todos os 28 colaboradores assinalaram que houve
vantagens na nova modalidade. Quando indagados sobre quais seriam essas vantagens,

houve variedade nas respostas, ilustradas no Grafico 1, a seguir.

Gréfico 1 — Vantagens da migragdo para o home office

Flexibiidade no hordrio de trab_.. 13 (46,4%)

Tempo para estar com a familia
Reducdo ou eliminacio do tem_..
Trabalho rende mais, ja que nd...
Ter mais liberdade em questbe. ..
Redugio no stress proveniente .
Possibilitou o aumento do nim...
Mo ter problemas com transp...
Melhoria no cuidado com a sal...
Mais qualidade de vida, poden...
Flexihilidade em poder trabalha...

21(75%)

24 (85,7%)

Fonte: dados da pesquisa
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Ja quanto a percepcdo das desvantagens da migracdo, 19 (67,9%) respondentes
acreditam que ndo houve desvantagem versus nove (32,1%) que acreditam que algumas
desvantagens podem ser apontadas. As principais desvantagens levantadas foram as que
podem ser visualizadas no Grafico 2.

Grafico 2 — Desvantagens da migragdo para o home office

Fossiveis interrupctes do frab. . 2(22.2%)

Possivel perda de beneficios (... 3 (33,3%)

Ceder espaco da casa para alo.. 2 (22,2%)

Isolamento dos demais colega. .. 7 (77,8%)
Como o nimero de reunides cr... 1(11,1%)
MN&o temos VR 1(11,1%)
Auxilio Home Office 1(11,1%)
0 trabalho "invadiu” meu espa. .. 1(11,1%)
0 2 4 8 g

Fonte: dados da pesquisa

A maioria dos respondentes (25 = 89,3%) alega que o hospital forneceu recursos e
auxilio suficientes para a migracao do trabalho presencial (EIKENBERRY; TURMEL,
2018) para o home office (notebook, desktop, acesso remoto, cadeira ergomeétrica, ajuda
de custo para despesas). Ja trés individuos (10,7%), alegam que ndo receberam tais

auxilios.

Entre os colaboradores que alegaram ter recebido recursos, apontaram-se deficiéncias,
tais como baixa ajuda de custo — com valor simbélico de R$ 80,00, o que ndo cobriria 0
aumento dos custos domésticos gerado pelo teletrabalho. E importante salientar,

entretanto, que apenas 3,6% da amostra apontou as deficiéncias descritas.
Na questdo “Em sua opinido, o novo formato de home office provocou mudancas na

cultura organizacional do hospital?”’, houve 18 respondentes (64,3%) com respostas

positivas, dois (7,1%) com respostas negativas e oito (28,6%) acreditam que 0 novo
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formato provocou mudancas parciais. Quanto aos motivos que os levaram as estas

respostas, o Grafico 3 traz as percepcbes dos colaboradores.

Gréafico 3 — Percepgdes dos colaboradores - mudancga de cultura

O trabalho remoto funciona par... 24 (92,3%)
Melnorou nosso plangjamento
Reunides mais rapidas
Aumentou o engajamenio
Reduzimos a crenca de “quem...
Aumento de produtividade & Di_ .
Confianga dos Lideres sobre 5.
A cultura do hospital mudou, p__.
a otimizacdo do espago presen...

a crenca de que pessoas em h...

0 5 10 15 20 25

Fonte: dados da pesquisa

Quanto ao engajamento dos colaboradores participantes da pesquisa, 13 (46,4%)
percebem que mantém o nivel de engajamento de antes do home office, um respondente
(3,6%) acredita que diminuiu seu engajamento e a maioria, 14 (50%), percebem que seu

engajamento com a empresa aumentou no periodo.
Finalmente, ao serem questionados quanto as acbes que contribuiram para que se
alinhassem mais com colegas e gestores durante o home office, os respondentes

trouxeram as percepcdes ilustradas no Gréfico 4.

Gréfico 4 — Iniciativas que contribuiram para o alinhamento

Reunides on line

Happy hour com time

Reunities periodicas com a che... 18 (64,3%)
Reunides com toda a diretoria
Projetos com outras dreas
Comunicacies internas via Wo... 12 (42,9%)
happy hour on line

Fdcil aceszo aos colegas e ges...
Adocdo do método agil

0 10 20 30

Fonte: dados da pesquisa

Sobre a questdo apresentada no Grafico 4, é importante apontar que todos os

respondentes indicaram que houve agdes ou estratégias para manter o alinhamento, e
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consequente engajamento, com o0s colegas e a organizagcdo. Das agbes, a mais
mencionada foi a “realizacdo de reunides online”, com 27 respondentes, seguida por
“reunides periodicas com a chefia”, com 18 (64,3%) respondentes. Outros 12 (42,9%)
indicaram as “comunicagdes internas via Workplace”. A questdo permitia a escolha de
mais de uma resposta, mas é possivel perceber a importancia que os colaboradores

atribuiram as conversas com pares e chefia para direcionarem suas tarefas.

Para facilitar a visualizacdo dos dados descritos, a Tabela 1 traz a sintese das respostas

das questdes sobre os conceitos abordados.

Tabela 1. Sintese das respostas — colaboradores

Vantagens Desvantagens Oferecimento Home office  Houve engajamento do Acbes que

na na de subsidios do provocou time as mudancas contribuiram
implantacdo implantacao hospital mudangas na para o

do home do home office cultura engajamento
office online

Sim Ndo Sim Néo Sim Néo Sim Ndo Mesmo Néo Mais Sim Né&o
28 0 9 19 25 3* 18 2 13 1 14 28** 0

100% 0% 32,1% 679% 893% 10,7% 643% 7,1% 464% 36% 50% 100% 0%

Fonte: dados da pesquisa
Nota. * Um respondente (3,6%) apontou que a ajuda de custo oferecida foi insuficiente.
** A acfo “realizacdo de reunides online” foi a mais apontada (27 respondentes — 96,4%)

Concluindo a analise dos resultados, o Quadro 7 traz os comentarios dos colaboradores
que responderam aos questionarios online, deixados na secdo indicada nos instrumentos

de coleta.

Quadro 7 - Comentarios dos colaboradores - questionarios online

Ofereceria o beneficio de internet logo no inicio, juntamente com o beneficio de Alimentagdo maior
ou VR por exemplo.

Eu daria um auxilio home office maior pois as despesas com internet, luz e dgua em casa
aumentaram em proporcdes desiguais a que o auxilio deveria cobrir. Também disponibilizaria um
valor maior do que obrigatério pelo sindicato para a alimentagdo do colaborador, visto que
presencialmente tinhamos a opg¢do do refeitério e em casa a despesa com alimentos também
aumentou. Por fim eu aumentaria a equipe de suporte da TI, visto que a agilidade do atendimento
antes da pandemia ja era ruim e piorou com a necessidade dos usuarios remotos, além da
senioridade desses profissionais para tornar os atendimentos mais ageis e resolutivos.

A implantacdo aconteceu em um cendrio de pandemia e na instituigdo ndo havia esse modelo de
trabalho nem em discussao ainda, fomos pegos de calga curta, mas nos reinventamos muito rapido e
atendemos a necessidade do negdcio com bons resultados. Se fosse em outro momento, poderiamos
ter tido mais acesso a ferramentas e equipamentos, além de ter estruturado um método mais eficiente.

Conscientizar e capacitar mais os gestores em como trabalhar neste modelo, como as liderangas
entenderem que a produtividade ndo é contabilizada por marcar ponto e sim por entregas e que
colaboradores mais felizes (porque possuem mais qualidade de vida) aumentam a produtividade e
engajamento. Na verdade, eu néo sei se isso foi feito, mas deixo como um ponto.

Valores poderiam ser revisto.
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Eu, falando como empresa, investiria mais em tecnologia e em suporte de tecnologia, pois muitas
pessoas tiveram dificuldade na troca das maquinas, onde ndo houve a transferéncia completa dos
dados, onde o colaborador precisava lembrar quais func6es necessitava pedir liberagdo etc. Acredito
que isso poderia ser melhor controlado pela equipe de tecnologia, uma vez que eles detém das
liberagdes e da maquina antiga.

Como aconteceu tudo muito rapido, acho que faltou um pouco de organizacao.

Recebi a estrutura necessaria para realizar meu trabalho, ter acesso remoto as plataformas, aos
gestores e contatos com os meus colegas, o qual criei vinculos mesmo a distancia. A Unica
expectativa que percebo é uma troca de maquinas para melhoraria de acessos sem a perda de
historico.

O home office € um excelente beneficio. Como tudo na vida, tém seus prés e contras, porém, eu vejo
mais pontos positivos. Pensando em como ele foi implantado no HSL, acredito que a solucdo das
pessoas levarem o computador de mesa para casa tenha sido boa, mas, nem todo mundo consegue ter
um espaco fixo com cabo de rede para isso, sem contar quando o colaborador precisa ir para a
empresa e usar o notebook pessoal. Além disso, a falta de webcam nos desktops prejudica na
aproximacéao entre as pessoas. Torna as reunides mais frias. Sem contar que a mudanga para o home
office impacta ndo s6 quem est4d em casa, mas quem estd na empresa também, devido as reunides
virtuais e as pessoas sem camera e as vezes até sem microfone. No geral, acredito que sejam ajustes,
pois tudo exige recurso financeiro. Mas, se a empresa conseguir disponibilizar os recursos
necessarios e mais adequados para todos, com certeza estamos falando de um dos maiores beneficios
que um profissional pode ter. E isso retém talentos.

N&o mudaria em nada, eu particularmente adorei e estou adorando essa experiéncia. percebi que
meu trabalho rende muito mais, evito o estresse de 6nibus e metro, melhora na saide e mais tempo
com a familia e lazer. Se pudesse optar, continuaria em home. Amo trabalhar no Sirio Libanés, amo
meu setor e gestores. Ambiente muito bom com colegas de trabalho também.

O hospital nos deu todo suporte necessario, para que pudéssemos realizar nossa atividades mantendo
0 mesmo padréao de qualidade do presencial.

Melhoraria o valor do auxilio home office e implementaria vale refei¢cdo, uma vez, que estas despesas
foram refletidas parcialmente aos colaboradores.

Sinto falta das agdes de RH para manter conexdo com hospital, como as datas comemorativas que
ficaram mais 'frias' apds home office.

Falta de formalizacéo, 0 que estd impactando nos planos para o futuro (moradia, escola dos filhos,
meio de transporte) existe o receio de mudar e depois ter que retornar para o presencial.

A impressao é que o foco acabou ficando em "um dia voltar" e ndo em investir neste modelo que veio
para ficar, entdo as mudancgas foram muito lentas. Acredito que o hospital poderia investir em uma
politica mais estruturada de home office, fazendo com que os colaboradores se sintam mais parte
desta nova realidade do mercado.

A implantacdo do home office foi feita de forma emergencial para atender a chegada rapida da
pandemia. Algumas medidas que foram adotadas naquela ocasido nunca mais foram revistas, entdo
tivemos um home office implantado de forma desestruturada. Por exemplo, o auxilio home office, no
condiz com os valores realmente gastos. Nao tivemos adaptacdo na questdo de alimentacdo para
quem esté em casa, 0s equipamentos oferecidos ndo condizem com esse formato de trabalho, algumas
areas tém beneficios que outras ndo tem, assim como existem regras que valem para alguns que nao
valem para outros. No geral, a pandemia impulsionou a concessdo do beneficio home office, mas de
forma desestruturada. E isso nunca mais foi estruturado ou olhado com atencao.

Fonte: dados da pesquisa

Em relagdo aos comentérios do Quadro 6, € interessante ressaltar as falas em seus
contextos mais comuns a maioria dos colaboradores, que apontaram terem consciéncia
da urgéncia da implementacdo dos recursos e dispositivos devido as mudancas
ocasionadas pela necessidade. Ainda assim, sdo bastante indicadas as falhas de

reestruturagdo das medidas, como um possivel ajuste nos valores concedidos como
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auxilio para as pessoas que passaram a terem despesas domésticas aumentadas em
decorréncia do home office. Apesar das criticas, é possivel identificar que ha varios
colaboradores que apreciaram os beneficios trazidos pelo fato de trabalharem de casa,

como convivio com a familia e maior qualidade de vida.

Os comentarios dos colaboradores parecem trazer pontos de reflexdo que somente sdo
possiveis ap6s decorrido algum tempo (meses) desde a implantagdo da nova
modalidade, trazendo ainda incertezas sobre sua perenidade. Assim, seria interessante
acompanhar os desdobramentos da implementacdo do home office e como isto estara

ajustado num recorde de tempo longitudinal.

O proximo capitulo traz as consideracdes, conclusdes, limites e sugestbes de pesquisas

futuras.
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6 DISCUSSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa foi pensada com o intuito de analisar como uma instituicdo hospitalar de
alta complexidade implementou a pratica de home office em sua operagdo, em meio a
pandemia, e qual a influéncia desta pratica na sua cultura. Para atingir os objetivos,
utilizaram-se entrevistas semiestruturadas com gestores de diferentes niveis hierarquicos
e diferentes areas, e ainda houve a aplicacdo de questionério a colaboradores destes
gestores. Assim, foi possivel coletar as percep¢des dos mesmos, com relagdo ao impacto
deste novo modelo na cultura da instituicdo, as vantagens e desvantagens do modelo, e
como o modelo foi implementado, considerando quais os desafios e oportunidades
impostos. Por fim, procurou-se analisar como 0s envolvidos conseguiram se engajar e

se conectar com a cultura da empresa, estando a distancia.

Quanto aos objetivos especificos desta pesquisa, acredita-se que foram alcangados. O
primeiro objetivo foi “descrever como a pratica do home office foi implementada pela
empresa, analisando desafios e oportunidades da implementacdo”. Ja o segundo,
versava sobre “identificar e analisar como lideres e colaboradores a distancia se
adaptaram com a nova modalidade de trabalho a distancia e identificar se mantiveram
seu engajamento, segundo suas percepcdes”. De acordo com os resultados obtidos, foi
possivel identificar elementos facilitadores para a migracdo da modalidade de trabalho e
outros, que foram iniciativas e recursos da instituicdo para adequar 0S espacos

domeésticos ao home office.

Um ponto importante que a pesquisa buscou compreender foi como o modelo de
teletrabalho  foi implementado, analisando-se desafios e oportunidades na
implementacdo. O que ficou destacado é que o hospital ndo estava preparado para o
trabalho a distancia, no que se refere a recursos tecnoldgicos, ao preparo dos gestores
para fazer gestdo de times a distancia e a disponibilidade dos sistemas de conexao e
seguranga disponiveis no principio da situacdo. No entanto, a maioria dos participantes
destacaram que, rapidamente, acGes foram tomadas, para que recursos tecnoldgicos,
financeiros e ergondmicos fossem  disponibilizados, treinamentos fossem
implementados e que ferramentas para o trabalho a distancia fossem aplicadas.
Assinalaram também que novas politicas e beneficios foram criados, visando, com isto,

garantir a efetividade do trabalho a distancia.
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Vale ressaltar que alguns gestores e colaboradores também apontaram dificuldades para
a implementacdo dos recursos, além de outras de cunho pessoal, como o desafio de se
desconectarem e lidarem com a convivéncia da familia em um “espaco que também
virou de trabalho.” Acredita-se, entretanto, que estes desafios foram e estdo sendo
enfrentados por todos os setores do trabalho, visto o ineditismo da pandemia e das a¢oes
feitas para tentar conté-la.

Mesmo considerando as dificuldades, a grande maioria dos respondentes, de acordo
com suas percepcdes, afirmaram que se sentiram mais conectados e envolvidos com a

cultura do hospital, e que o trabalho a distancia ndo foi empecilho para isto.

O terceiro objetivo especifico desta pesquisa indicou “identificar e analisar, na
percepcao dos colaboradores e lideres, que iniciativas e praticas mais contribuiram para
o melhor entendimento da cultura da empresa.” Muito do que o0s respondentes
mencionaram, com a relacdo a percep¢do de mudanca na cultura, esta associado a parte
mais visivel dela, o que Schein (2009) categoriza como sendo artefatos de cultura. Em
especial, os participantes mencionaram aspectos relacionados a estrutura e aos
processos que permitiram com que mantivessem conectados no momento do trabalho a
distdncia. Neste sentido, seria recomendado, em estudos futuros, analisar se 0 impacto
deste fendbmeno foi, de fato, capaz de provocar mudancas significativas na cultura desta
instituicdo, considerando outros elementos mais profundos, como pressupostos e
crengas — inclusive as crencas mencionadas nas entrevistas dos gestores - “quem néo é
visto ndo e lembrado” ou até mesmo: “estd em casa? estda trabalhando?” - e se

porventura essas crencgas foram, realmente, desinstaladas.

Com relacdo aos pontos apontados pelos entrevistados, no que tange as vantagens do
modelo, ndo se observaram pontos diferentes aos trazidos no referencial tedrico,
destacando-se, nesta pesquisa, como maior vantagem do teletrabalho, a economia de
tempo, por ndo ser necessario o deslocamento casa — trabalho pelos funcionarios. Outro
ponto importante apontado foi o maior rendimento percebido do trabalho. A grande
maioria ndo vé desvantagem no modelo de trabalho online, e os que veem destacam,

como principal ponto a ser trabalho, o distanciamento de colegas de trabalho.
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Por fim, quando falamos de engajamento e satisfacdo com o modelo de teletrabalho,
este parece ser, claramente, um modelo que veio para ficar, pelo menos na opinido da
grande maioria dos respondentes. Em sua maioria, afirmam estarem mais engajados ou,
pelo menos, com 0 mesmo nivel de engajamento que tinham antes de vivenciarem este

modelo de trabalho a distancia, intitulado home office.

6.1 LimitacOes e sugestdes para pesquisas futuras

Nesta secéo, vale uma ressalva importante. Como a pesquisadora € também diretora de
Recursos Humanos da instituicdo, pode ser que tenha ocorrido algum viés relevante
quanto as respostas, uma vez que existe um movimento no sentindo de manter o modelo
implementado pela instituicdo no futuro, sendo que os respondentes estdo cientes deste

fato.

E importante considerar que esta pesquisa ndo é exaustiva, uma vez que o tema cultura é
muito amplo e que haveria necessidade de mais tempo e diferentes variaveis para
analise. Em especial, é importante pontuar que o fendmeno da pandemia ainda esta
sendo vivido, enquanto a pesquisa esta sendo realizada. ldentifica-se que o fenbmeno
iniciou/acentuou a mudanga de modalidade de trabalho, por causa da necessidade de
distanciamento social, e € altamente provavel que ainda seja necessario um longo tempo
de pesquisas e esforcos de implantacdo de recursos para que haja resultados e

conclusdes mais robustos sobre o tema.

Observa-se que este estudo é apenas uma amostra da complexidade que envolve o tema
trabalho a distancia e a cultura organizacional. Almeja-se, com esta pesquisa, contribuir
para estudos futuros sobre este tema e, como sugestdes para novas discussdes, aponta-
se: a) pesquisar o quanto este modelo de trabalho hibrido intensificou as diferencas
entre classes sociais ainda mais; b) investigar o modelo de lideranga mais adequado para
lidar com equipes junior, quando estdo atuando de forma remota, como desenvolvé-los
e manté-los conectados com a cultura da empresa; ¢) investigar questdes relacionadas a
produtividade de times a distancia; d) investigar quais pressupostos basicos foram

rompidos para a efetiva implementacdo de um modelo de trabalho hibrido.
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APENDICE A — Perguntas do roteiro semiestruturado de entrevistas aos gestores

1 — Como gestor/lider de uma equipe que passou pela transicdo do trabalho presencial
total para o home office, quais mudancas percebeu como mais desafiadoras no momento
de implantacdo do novo regime?

2 — Em sua opinido, o novo formato hibrido/home office influenciou mudancas na
cultura organizacional do hospital? Se sim, indique o que acredita ter mudado em
relagdo a cultura da empresa.

3 — Quais aspectos acredita que precisaram ser adaptados na cultura organizacional do
hospital para a implementacdo do formato de home office para os funcionarios?

4 — Como colaborador que passou da modalidade presencial total para o home office,
quais desafios principais pode apontar, no que se relaciona a sua percepcdo de
mudancas na estrutura do trabalho da empresa?

5 — E quais os maiores desafios profissionais e pessoais vocé enfrentou nesse periodo?
Houve um periodo de formacdo e adaptacao ao novo formato?

6 — Durante a adaptacdo ao novo modo de trabalho (home office), quais 0s recursos que
a empresa disponibilizou para os colaboradores?

7 — Quais as préaticas que, em sua opinido, mais contribuiram para a implantagdo do
formato de trabalho a disténcia na sua empresa? E quais as praticas que poderiam ter
sido evitadas?

8 — Como gestor, quais foram suas agdes para que o trabalho migrasse da melhor
maneira possivel para o teletrabalho?

APENDICE B — Questdes do questionario respondido pelos colaboradores

Ola! Gostariamos de sua ajuda para coletarmos alguns dados referentes as suas

impressdes sobre a nova modalidade implantada no hospital no qual vocé trabalha, que

passou, durante a pandemia, do seu trabalho presencial para o trabalho a distancia também

intitulado de home office. O tempo para preencher o questionario é de, em média, 30

minutos.

Garantimos que todas as respostas que, por gentileza, vocé nos fornecer serdo tratadas

sob sigilo. Para isso, pedimos que vocé leia cada questdo para, a seguir, pense e comente

suas respostas quando necessario. Ndo ha respostas certas ou erradas e todas serdo

consideradas para uma pesquisa académica, que garantira seu anonimato. Agradecemos

imensamente por sua colaboracao!
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PARTE A

1) Na sua percepcao, houve vantagens associadas a migracao para o home office?
e Sim
e Néo
2) Se voceé respondeu sim, quais as vantagens associadas a migragdo para o home office
foi percebida? (Pode marcar mais de 1 alternativa)
e Flexibilidade no horério de trabalho
e Tempo para estar com a familia
e Reducdo ou eliminagdo do tempo perdido no transito
e Trabalho rende mais, j& que ndo sofre interrupcdes tipicas do escritério
e QOutras. Comente (espaco para comentario)

3) Na sua percepcdo, houve desvantagens associadas a migracao para o home office?
e Sim
e Néo
4) Se voceé respondeu sim, quais as desvantagens associadas a migracdo para o home
office foi percebida? (Pode marcar mais de 1 alternativa)
e Possiveis interrupcdes do trabalho por familiares ou problemas pessoais
e Possivel perda de beneficios (transporte, alimentacéo)
e Ceder espaco da casa para alocar objetos de trabalho
¢ Isolamento dos demais colegas de trabalho
e OQutras. Comente (espaco para comentario)

5) O hospital forneceu auxilio necessario para que vocé pudesse fazer a migracao do
trabalho presencial para o home office?

e Sim

e Néo

6) Se vocé respondeu sim na questdo anterior, quais:
e Notebook
e Desktop
e Acesso remoto
e Cadeira
e Ajuda de custo para despesas: internet, luz
e Treinamento (Pode marcar mais de 1 alternativa)

7) Em sua opinido, o novo formato de home office provocou mudancas na cultura
organizacional do hospital?
e Sim
e Nao
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e Parcialmente
8) Se sim ou parcialmente, indique o que acredita ter mudado em relacéo a cultura da
sua empresa.
e O trabalho remoto funciona para um hospital
e Melhorou nosso planejamento
e Reunides mais rapidas
e Aumentou 0 engajamento
e Reduzimos a crenga de “quem nao ¢ visto pode ser lembrado” (Pode marcar mais de
1 alternativa)
e Qutros... Comente
9) Quais iniciativas mais contribuiram para o seu alinhamento com colegas de trabalhos
e gestores durante o periodo home office?
e Reunides online
e Happy hour com time
e Reunides periodicas com a chefia
e Reunides com toda a diretoria
e Projetos com outras areas
e Comunicacdes internas via Workplace (Pode marcar mais de 1 alternativa)
e Outros. Comente
10) Em sua opinido, o seu engajamento com a cultura do hospital durante o periodo do
home office:
e Aumentou
e Diminuiu
e Manteve-se 0 mesmo
11) Vocé faria algo diferente do que foi feito na implantagido do home office (atitudes,
comportamentos, valores, expectativas)?
e Sim
e Néo
e Comente ...

PARTE B
Vocé é:
( ) homem ( ) mulher () outro

Por favor, escreva sua idade: anos.

Ha& quantos anos vocé trabalha neste hospital? anos.

Em qual setor ou area vocé trabalha?

Quial seu grau de escolaridade?

Qual seu estado civil?

() casado(a) ( ) solteiro(d) () vive em unido estavel ( ) separado(a)/divorciado(a)
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( ) viuvo(a)
Voceé tem filhos? () sim ( )néo

Se sim, quantos?

Qual é a renda mensal de todas as pessoas que vivem em sua casa?
( ) Até R$ 1.100,00

( ) De R$1.101,00 até R$ 1.819,00

( ) De R$ 1.820,00 até R$ 7.278,00

( ) De R$ 7.279,00 até R$ 11.001,00

( ) Mais de R$ 11.001,00
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