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RESUMO

A Cultura Organizacional (CO) da empresa é sua identidade e molda o comportamento de
seus colaboradores e, quando bem ajustada, é uma fortaleza em sua estratégia organizacional.
As mudancas de larga escala na sociedade podem impactar a CO, visto que elas sofrem
influéncias internas e externas. Um dos impactos da pandemia do COVID-19 foi a adogdo do
teletrabalho devido ao isolamento social como medida de contencdo do virus. Isto fez com
que as empresas implementassem esta modalidade de trabalho de forma abrupta para
sobrevivéncia a esse momento de crise sanitaria. Ao experimentarem os beneficios do
teletrabalho, tanto pelo empregador como pelo empregado, percebe-se hoje a permanéncia
deste modelo no mercado de trabalho. Com isto, este presente estudo teve como objetivo
analisar o impacto da cultura organizacional na percepgédo dos profissionais com a adoc¢ao do
teletrabalho devido a pandemia do COVID-19, uma mudanca social de grande impacto.
Baseado no conceito de CO de Hofstede, o qual define como os valores da empresa e as
praticas organizacionais sua manifestacdo. O Instrumento Brasileiro de Avalia¢do da Cultura
Organizacional (IBACO) foi utilizado para coleta dos dados dos colaboradores através de
uma pesquisa survey online com 189 respondentes. Para investigar as hipoteses, através de
teste ANOVA, foram validadas as diferencas na percepcdo da CO entre os colaboradores nos
diferentes modelos de trabalho. Também foi investigado se os colaboradores com ingresso na
empresa antes da pandemia, com contato presencial com a CO, tinham percepc¢des diferentes
dos contratados durante a pandemia. Como resultado, ndo se comprovou diferenca na
percepcao da CO entre os diferentes modelos de trabalho, devido a rapida resposta da empresa
em adaptar sua CO aos seu novo cenario. Também foi confirmado que o tempo de empresa,
ou seja, 0s profissionais que ingressaram antes da pandemia possuem um impacto negativo na
percepcdo da CO. Foram confirmadas as relagcdes entre as variaveis da CO, identificando o
profissionalismo cooperativo com o maior grau de intermediacdo. Concluiu-se assim que a
adaptacdo da CO ¢é fundamental para mitigar os impactos que as mudancas sociais de grande
impacto podem causar. Na adogéo do teletrabalho foi importante os ajustes nas praticas, uma
vez que se mudou a relagdo com o colaborador devido a mudanca do espaco fisico causado

pelo isolamento.

Palavras-chave: cultura organizacional; teletrabalho; pandemia; COVID-19.



ABSTRACT

The Organizational Culture (OC) of a company is its identity and molds the behavior of its
collaborators, and when well adjusted, it’s a fortress in its organizational strategy. Large-scale
changes in society can impact OC, considering that it suffers from internal and external
influences. One of the impacts of the COVID-19 pandemic was the adoption of telework due
to social isolation. This measure made companies suddenly implement this work modality so
that it was possible to get through this moment of sanitary crisis. When experiencing the
benefits of telework, by both employee and employer, it’s perceived today that this work
modality has become permanent. Considering these arguments, this research has the objective
of analyzing the impact on OC's perception of collaborators facing this large-scale social
change with employees currently using the telework modality. Based on Hofstede's OC
concept, which defines the values of a company and its organizational practices as the
manifestation of both.The Instrumento Brasileiro de Avaliacdo da Cultura Organizacional
(IBACO) was used to collect colaborators data through an online survey research with 189
respondents. To investigate the hypothesis, using ANOVA tests, the differences between
collaborators’ OC perceptions were validated in different work modalities. It was also
investigated if the collaborators that started working in the company before the pandemic,
with presential contact with the OC, had different perceptions than colaborators hired during
the pandemic. As a result, it was not proven a different perception of the OC between diffent
work modalities, due to the quick company's response in adapting its OC to the new scenery.
It was confirmed that time working in the company, that being, the professionals that
ingressed before the pandemic, had a negative impact on the OC perception. The relation
between OC variables was confirmed, identifying cooperative professionalism as the one with
a higher degree of intermediation. It was concluded that OC adaptation is fundamental to
mitigating the impacts that large-scale social changes can cause. When adopting telework it
was important to make adjustments in the practices, considering that the relationship with the

collaborator was changed due to the physical space modification caused by isolation.

Keywords: organizational culture, telework, pandemic, COVID-19.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera elucidado o panorama da proposta, inicialmente com a delimitacéo
do tema de pesquisa que, por conseguinte, promove a questdo de pesquisa a ser abordada. Em
sequida, os objetivos sdo demonstrados e, na sequéncia, a justificativa para realizacdo do
trabalho, que contempla a relevéncia da dissertacdo e contribuicdo para 0 meio académico e

gerencial.

1.1  DELIMITACAO DO TEMA DE PESQUISA

Existe a sensacdo de que quanto mais se conhece uma pessoa, mais previsivel sdo suas
acoes. Essa ¢ uma hipotese explicada por Hofstede (2001, p.1) que afirma “sistemas sociais
podem existir apenas porque o comportamento humano ndo é aleatério, mas até certo ponto
previsivel”. O autor apresenta um conceito de programagdo mental humana definida por
padrdes de pensamento, sentimentos, comportamentos que resultam de uma aprendizagem
adquirida no inicio da vida até a juventude. Ele indica quais as rea¢des mais provaveis de uma
pessoa e, quanto mais se observa, aumenta a previsibilidade do comportamento, mesmo que

nao de forma exata.

Os programas mentais humanos sdo compostos por valores, padrdes, ideologias,
cultura, personalidade, entre outros elementos. Eles ndo sdo exatamente sinbnimos, alguns se
aplicam a individuos, como € o caso de personalidade, e outros para o coletivo, como a
cultura. O modelo baseia-se em trés niveis: individual, coletivo e universal. Ou seja, cada
pessoa possui 0 seu programa mental, sendo uma parte apenas sua — original — e parte
compartilhada de outros individuos. Séo esses elementos que irdo, através dos valores
individuais, definir as preferéncias e ativados em diferentes situacdes. Eles norteiam 0s
comportamentos e decisdes (HOFSTEDE, 2001), como na escolha de consumo consciente
com 0 meio ambiente, na op¢do de uma empresa empregadora compativel com os valores

pessoais.

Assim como o ser humano possui uma identidade e conjunto de valores proprios, as
empresas, em um contexto coletivo, também o0s possui. Principia-se o contexto de Cultura
Organizacional (CO). Pettigrew (1979, p. 576) define a CO como “varias formas e fungdes
de simbolos, linguagem, ideologias, crengas, rituais e mitos” de uma organizagdo. Tais

conceitos direcionam a consciéncia e proposito da empresa, 0 que proporciona a criacdo de
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padrdes comportamentais. A CO pode influenciar na vantagem competitiva das empresas de
diversas formas, através da inovacdo, da maneira como engloba a capacidade humana, o
trabalho e a troca de conhecimento entre grupos (ADRIANSYAH; ZAKARIA, 2015;
MARTIN; FROST, 2001).

Weick (1985 apud HOFSTEDE et al., 1990) concorda que ha diversas defini¢es para
CO, mas que dificilmente algum autor ndo concordaria com as caracteristicas: (1) holistica,
(2) criada a partir de um histdrico, (3) vinculada a conceitos da antropologia (4) construido
socialmente (5) dificil de mudar. O tema é relevante para o resultado das empresas pois afeta
diretamente a estrutura da organizagdo, como na distribuicdo do poder, nos processos de
tomada de decisdo, na definicdo dos objetivos, escolha dos fornecedores, responsabilidade
social, sistemas de recompensa. (HOFSTEDE, 2001; PETTIGREW, 1979). Existem algumas
abordagens de estudo para este tema, para esta pesquisa foi escolhido o viés da cultura
corporativa, o qual a empresa define e produz a sua cultura organizacional. Outros estudos
analisam a CO como uma varidvel independente da empresa, o qual ela influéncia de fora
para dentro, como a cultura nacional, ritos e crencas externas a organizacdo (SMIRCICH,
1983).

Correlacionando empresas com organismos Vivos, 0s quais estdo em desenvolvimento
e sofrem influéncias internas e externas, da mesma forma ocorre com suas culturas
organizacionais (MORGAN, 2007). Um constructo que ndo se pode observar diretamente,
mas é verificado através das declaracBes verbais e comportamentos, tendo como uma de suas
caracteristicas ser mutavel, o que permite mapear uma fotografia do momento, ou seja, a CO
corrente (HOFSTEDE et al., 2010). Esta recebera influéncia de fatores temporais e contextos
socioculturais durante seu ciclo de vida (JUNG et al., 2007). Schein (2009, p. 2) menciona
que “a medida que o grupo passa por dificuldades de adaptagédo, que seu ambiente muda ao
ponto em que algumas de suas suposi¢des ndo serem mais validas, a lideranga entra mais uma
vez em acdo”, pois € necessario dar inicio a processos de mudanca para serem adaptativos e

reagirem de forma satisfatoria.

Corroborando com o exposto acima, as mudancas sociais de larga escala provocam
choques na sociedade, nas organizac@es e nos individuos. Estas mudancas séo transi¢des em
grande escala na sociedade, oriundas de impactos significativos no meio ambiente, crises
econémicas, inovagdes tecnologicas, as quais requerem que a organizacao se adapte a estas

novas realidades (SPICER, 2020). Freitas (1999, p.18) afirma que elas “emergem da interacéo
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social humana e das condigdes sociais existentes, inscrevendo-se nas relagdes cotidianas, em

novas significagdes, novas perspectivas, novas formas de pensar , novas formas de relagdes.”.

Desastres ambientais ou naturais como o tsunami do Oceano Indico, acidentes
nucleares em Three Mile Island e Chernobyl (ELLIOTT; SMITH, 2006), ou no Brasil, as
quedas das barragens em Minas Gerais, sdo exemplos que alteraram as organizacGes e suas
culturas. Neste ultimo exemplo, a empresa Vale chegou a criar a Fundacdo Renova, um novo
comité com novas politicas para gerir a reparacdo do ocorrido, incluindo as acdes internas e
externas necessérias (A FUNDACADO, 2021).

As mudancas na CO podem ocorrer por influéncia da crise em andamento na empresa,
dependendo de como ela ird filtrar, interpretar e agir com as descobertas que tera (ELLIOT;
SMITH, 2006). No viés da tecnologia, um estudo aprofundado do declinio da Nokia no
mercado de smartphones de 2007 a 2010, antes posicionada como lider mundial no
fornecimento dos aparelhos até sua saida do nicho de telefonia mével, evidenciou a CO como
um dos fatores determinantes para tal, pois entre os gestores havia um medo gerado pela
repulsa de uma critica a um superior ou a histdria conduzia pelos herois da empresa, herois
estes que ignoraram as mudancas do mercado tecnoldgico e o comportamento dos
consumidores, filtrando as informacgdes que entravam na organizacdo influenciando os
processos de inovacdo. (VUORI, HUY, 2016). Um estudo recente em Dubai, confirmou que
a lideranga é base no desempenho organizacional e sobrevivéncia as crises e deve estar apta
para agir no inesperado. Uma das maneiras de preparar sua empresa € através de uma
comunicacdo da visdo adequada em todos os niveis, direcionando assim para uma cultura
adaptativa. Ter a visao clara traz aos colaboradores um aumento na capacidade de adaptacéo,

além de impactar em outros fatores importantes para a empresa (ODEH, 2021).

No ambito financeiro, quando as condi¢fes de mercado mudam, a organizacao precisa
reagir para sobreviver. Por exemplo, a crise econdmica dos Estados Unidos em 2008 ou a
queda das torres gémeas em 2001, forcou as empresas a adaptarem os valores/praticas quanto
a seguranca e privacidade dos colaboradores (KNIFFIN et al., 2021). Um outro exemplo é a
empresa europeia TKB, da indUstria quimica, que precisou antecipar algumas aposentadorias
e com objetivo de melhorar a qualidade e inovar em seus produtos contratou pessoas do
mercado, o qual criou um choque em sua cultura tradicional (HOFSTEDE, 1990). As reacfes
das empresas frente essas situacdes sdo diversas, algumas em defensivas, tornam-se
intransigentes as transformacdes necessarias (ELLIOTT; SMITH, 2006). O tempo de resposta

deve ser coerente as necessidades para que a mudanga ndo seja malsucedida (ELSBACH,;
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STIGLIANI, 2018). As mudancas sociais de larga escala sdo profundas e podem colocar a
empresa em risco, caso fiquem congeladas, defensivas ou indiferente a elas (SPICER, 2020)

O presente trabalho tem como objeto de estudo a mudanca social de larga escala
causada nas empresas pela pandemia da COVID-19. Ela colocou a prova a sobrevivéncia de
grandes e pequenas empresas de todo 0 mundo, e uma das primeiras a¢des foi a transi¢éo para
o teletrabalho de forma abrupta, uma vez que os governos decretaram como uma das medidas
de contencdo ao problema o isolamento social (BELZUNEGUI-ERASO; ERRO-GARCES,
2020; GOES; MARTINS; NASCIMENTO, 2022). As mudancas causadas na sociedade
(inseguranga, ambiente familiar, crise economia) e nas empresas (adog¢do do teletrabalho,
estratégias de negocio, novos canais de atendimento), traz grandes preocupacdes aos gestores
de como se relacionar com seus colaboradores e como transmitir a CO com todos em casa
(KNIFFIN et al., 2021; SPICER, 2020).

Para muitas empresas e seus funcionarios, o teletrabalno é um novo modelo de
trabalho. Sem uma gestdo de mudanca adequada, surge a necessidade de apresentar para a
empresa lealdade e produtividade devido a inseguranca, 0 que impacta principalmente na
divisdo da vida profissional e pessoal devido a sobrecarga de trabalho (BOHS; GIURGE,
2020). O teletrabalho é uma modalidade de trabalho bastante comum no mundo, no qual o
colaborador exerce suas atividades em ambientes que ndo pertencem a empresa contratante

através das Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo (TIC) (RAMOS, 2020).

Uma pesquisa internacional com lideres de Recursos Humanos de 229 empresas,
revelou que metade das empresas possuem ao menos 80% dos funcionarios em teletrabalho
devido a pandemia e compreendem que o modelo de trabalho continuard apés este periodo
(GARTNER, 2020). Essa predicdo se confirmou, e com a melhora da pandemia muitas
empresas permaneceram com o modelo de teletrabalho parcial ou total (GOES; MARTINS;
NASCIMENTO, 2022; RADONIC; VUKMIROVIC; MILOSAVLJEVIC, 2021).

Singh e Kumar (2020) estudaram na india o impacto na CO com a pandemia da
COVID-19 e constaram que os funcionarios passaram a trabalhar mais estando em casa, 0
equilibrio entre a vida profissional e pessoal esta presente seis a cada dez entrevistados, 0
sentimento de alienacdo ao trabalho por estarem em casa, insegurangca no emprego, a
existéncia da lacuna de comunicagdo entre os membros do time e estresse. Destaca-se a
conclusdo que, de nove a cada dez entrevistados, sente a necessidade de proteger e manter a

CO, reformulando suas praticas e ritos, aléem de reforcar a comunicacéo dos valores.
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Dingel e Neiman (2020) estudaram quais ocupagOes laborais podem ser realizadas
remotamente e de 86 paises analisados o Brasil estd na 45° posi¢do com 25,65% potenciais
pessoas no modelo de teletrabalho. Identificaram também uma clara relacdo entre renda per
capita e este potencial do trabalho remoto, destacando os primeiros lugares para Suécia e
Reino Unido com mais de 40%. Isto evidencia que, quanto maior o tempo de isolamento

social, maior o desafio para paises em desenvolvimento como o Brasil.

O Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea), fundacdo vinculada ao Ministério
da Economia do governo federal brasileiro, utilizou a metodologia de Dingel e Neiman (2020)
e identificou que antes da pandemia — dados do IBGE do quarto trimestre de 2019 — o
potencial de teletrabalho era de 22,7%, o que representa um total de 20,8 milhdes de pessoas.
Entretanto, considerando o pico de pessoas efetivamente em teletrabalho em maio de 2020 de
8,7 milhdes, o gap € de 10 pontos percentuais (p.p), e se considerado o Ultimo dado de
novembro de 7,3 milhdes, temos um gap ainda maior de 13,7 p.p. (GOES; MARTINS;
NASCIMENTO, 2022).

O principal motivo para esse hiato entre o potencial e o realizado do teletrabalho
brasileiro é a infraestrutura necessaria. Um quinto dos profissionais que poderiam exercer seu
trabalho de casa ndo o realizam por falta de acesso a internet ou até mesmo energia estavel. E
confirmou-se a relacdo do trabalho remoto com o produto interno bruto (PIB) per capita,
sendo os estados com mais teletrabalho Distrito Federal, S&o Paulo e Rio de Janeiro. No fim
da lista estdo as regides Norte e Nordeste que possuem o0s menores indices de
desenvolvimento (GOES; MARTINS; NASCIMENTO, 2022).

Ainda sobre o Brasil, com base nos dados de maio de 2020 do IBGE, o perfil do
colaborador que trabalhou remotamente na pandemia COVI-19: (1) 53,6% mulher (2) 65% da
raca branca (3) 72,8% com superior completo (4) 57% de 30 a 49 anos (6) 83% em trabalhos
formais (7) 68,1% no setor privado (8) Atividade econémica em servi¢os (9) Pertencente a
regifio Sudeste (GOES; MARTINS; NASCIMENTO, 2021). Esses dados elevam a
importancia do estudo do teletrabalho no pais, pois comprovam o potencial de ganho com

essa modalidade.

O equilibrio entre trabalho e vida pessoal ja era considerado um dos fatores criticos na
transicdo planejada para o teletrabalho. No entanto, o isolamento social causado pela COVID-
19 agravou a implementacdo deste modelo, uma vez que com a mudanca foi abrupta e se

perdeu os beneficios descobertos com os histéricos anteriores (KNIFFIN et al., 2021). Ou
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seja, o teletrabalho vivido durante a pandemia foi um modelo aproximado do que realmente
um teletrabalho &, pois fora de crise, ndo se tem tantas complica¢fes a serem administradas
pelo profissional, como preocupac@es pela saude, crises financeiras, luto etc. (NOLAN et. al.,
2021).

Nesta presente pesquisa tem como base a relacdo entre CO e 0 modelo de teletrabalho,
considerando totalmente ou parcialmente remoto (hibrido). De acordo com Wojcak, e Barath
(2017) a CO ¢ fundamentada no compartilhamento de valores entre os membros da qual faz
parte, e o teletrabalho pode impacta-la se ndo estiver adaptada a este modelo. A auséncia de
total das pessoas no ambiente fisico, ou de algumas, pode acarretar um declinio gradual no
comprometimento e conexdo com a empresa. Os momentos mais normais e corrigueiros,
como o café da copa com o colega, a mesa apertada do trabalho compartilhada, a reunido de
comego de dia, tornaram-se evidentes na sustentagdo da CO com a mudanga para um
ambiente de trabalho virtual (HOWARD-GRENVILLE, 2020).

Neste sentido, existe a premissa da CO ser impactada pelo modelo de trabalho pois
suas praticas sdo alteradas pelo ambiente virtual de trabalho. Desta forma, acredita-se que
através de praticas atualizadas para este novo modelo de trabalho, a CO poderéa resistir a
mudanca ou iniciar um processo de mudanca com a criacdo de novos valores e

comportamentos decorrentes das novas praticas.

Yang, Kim e Hong (2021) estudaram o impacto da pandemia COVID-19 nos
trabalhadores dos Estados Unidos que ja atuavam teletrabalho e identificaram pontos
positivos na produtividade e satisfacdo em trabalhar em casa, uma vez que reduzia o contato
com os demais colegas, resguardando assim sua salde. A flexibilizacdo em execucdo do
trabalho foi fator que explicou a melhora no equilibrio trabalho-vida, possibilitando aos
colaboradores gestdo das suas atividades familiares. Por sua vez, a fronteira entre trabalho e
casa diminuiu, e se explica pelo isolamento nos demais locais, tornando a casa o unico local
da familia. Destacaram como o trabalho hibrido iria crescer com o po6s-pandemia, pois foi
identificado atividades que ndo séo afetadas por serem realizadas em casa, 0 que se confirmou
em 2021 e 2022.

E importante estar claro em uma CO, principalmente em relagio ao teletrabalho, nos
valores compartilhados entre os funcionarios, o quanto a empresa valoriza e estimula a
integracdo do trabalho dos funcionarios com a vida pessoal (THOMPSON; BEAUVAIS;
LYNESS, 1999). E ela que ira desempenhar um papel de equilibrio (ou n&o) entre trabalho e
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casa. Determinar como sera essa convivéncia, transbordar de forma positiva ou negativa. Por
exemplo, culturas de inovagdo que possuem um ambiente mais exigente, quando possuem
arranjos flexiveis de trabalho podem colaborar nos processos de criagdo com impacto positivo
no foco, criatividade e desenvolvimento de ideias (RADONIC; VUKMIROVIC;
MILOSAVLJEVIC, 2021; SOK; BLOMME; TROMP, 2014).

Neste sentido, este trabalho tem como questdo de pesquisa a ser abordada: Qual é a
percepcdo da Cultura Organizacional pelos profissionais que migraram para o teletrabalho e
dos que iniciaram no ambiente virtual? Quanto o modelo de trabalho impacta na percepcao da

cultura organizacional?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral analisar o impacto da cultura organizacional na
percepcao dos profissionais com a adogéo do teletrabalho devido a pandemia do COVID-19,

uma mudanca social de grande impacto.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Comparar as percepcdes da CO pelos profissionais que vivenciaram o modelo de
trabalho presencial no periodo pré pandemia e migraram para o teletrabalho dos que
iniciaram durante a pandemia neste modelo de trabalho.

b) Avaliar se os diferentes modelos de trabalho tém impacto na percepcédo da CO.

c) Analisar a relacdo entre as dimens@es da CO.

d) Identificar as adaptacdes da CO na percepcdo dos profissionais com a adocdo do

teletrabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A CO, um conceito vasto e complexo, esta em crescente busca no campo de pesquisa
em vérias disciplinas sociais, ela distingue as organiza¢cbes uma das outras, bem como
proporciona um sentimento de identidade em seus colaboradores dando-lhes um propdsito em

comum, 0 que mantem a coesdo dentro da empresa e faz com que o interesse no tema se
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mantenha (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010; SCHNEIDER; EHRHART; MACEY, 2013;
SPICER, 2020).

Reconhecida como essencial dentro das organizacdes por sua influéncia na vantagem
competitiva, desempenho e motivacdo dos profissionais, esta diretamente ligada a estratégia
da empresa (DAUBER; FINK; YOLLES, 2012; URBANCOVA; DEPOO, 2021). Fatores da
CO como reconhecimento por parte da lideranca, o relacionamento entre seus colaborares,
politicas internas que fomentam o autodesenvolvimento, o conhecimento compartilhado
fortaleceu o desempenho dos colaboradores durante a pandemia COVID-19 (SAPTA;
MUAFI; SETINI, 2021).

Por sua vez, o teletrabalho também tem essa conexdo com a visdo estratégica da
organizacgdo, por motivos econdmicos e tecnoldgicos. Fora do Brasil ja era incentivado,
principalmente pelos empregadores a fim de ter um diferencial frente as concorréncias,
volatilidade do mercado, e possiveis necessidades de um mercado especifico (MICHIE;
SHEEHAN-QUINN, 2001). Mais que um beneficio especifico, passou a ser mandatorio para
algumas empresas em resposta a pandemia da COVID-19, o que tornou a tomada de deciséo
sem tempo para planejamento e andlises estratégias. Diante disto, as organiza¢cBes ndo
estavam preparadas em questdes de infraestrutura e equipamentos para essa mudanca, € em
sua maioria, suas culturas organizacionais também ndo, o que agrava os desafios desta
modalidade (BELZUNEGUI-ERASO; ERRO-GARCES, 2020; HORARD-GRENVILLE,
2020). Os estudos de Goes, Martins e Nascimento (2022) evidenciam a importancia do
investimento na pesquisa do teletrabalho pois ha um impacto positivo com a adesdo do

modelo de trabalho com o desenvolvimento do pais aumentando o PIB per capita.

NOLAN et. al. (2021) confirmou em seus estudos de ligdes aprendidas do teletrabalho
na pandemia COVID-19, a dificuldade do novo colaborador. Por estar remoto, 0 contato com
a CO, tecnologia, produto, aumenta a complexidade do entendimento de ritmo de trabalho,
estilo de comunicacdo, lideranga o que altera o tempo de entrosamento com o time. Mais uma

vez destacando a importancia dos estudos da adaptacdo da CO.

Este estudo ira contribuir com uma analise no contexto brasileiro, no setor financeiro,
investigando o impacto na percepcao da CO em decorréncia de mudancas sociais causada pela
COVID-19 e adesdo do modelo de teletrabalho. Os estudos dentro do tema enfocam em
utilizar a CO no papel de lideranga, motivagdo, produtividade, diferenca de género e bem-

estar do profissional deixando a lacuna de conhecimentos no viés apresentado neste estudo
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(ALONAZI, 2021; ARAUJO; LUA, 2021; MAURAS, S. et al., 2021; OLIVEIRA, E. et al.,
2020; SAPTA; MUAFI; SETINI, 2021; YANG; KIM; HONG, 2021).

A tematica estudada neste presente trabalho é estimulada pelo meio académico e
gerencial, especialmente por tratar de um assunto contemporéneo (SPICER, 2020). Para o
meio académico, visa estudar em um caso real, os impactos de uma mudanga ndo planejada
devido a pandemia da COVID-19 na configuracédo do teletrabalho e a CO. Este movimento foi
mandatério considerando o isolamento social para reduzir o impacto e a evolugdo da
pandemia (KNIFFIN et al., 2021). Spicer (2020) apresenta as mudancas sociais de larga
escala como influéncias na CO e a maneira como a empresa reage a essas mudangas define a

sua sobrevivéncia no mercado.

No ambito gerencial, a pesquisa contribui para melhorar o conhecimento dos gestores
para a tomada de decisdo referente a defini¢cbes estratégias de CO com a adogdo do
teletrabalho, identificando o que deve ser mantido ou evitado para garantir que 0s

profissionais remotos ndo percam a esséncia da sua organizagao.

Embora a pandemia da COVID-19 ndo tenha finalizado até o presente momento, é
reconhecido que ndo se voltara aos moldes anteriores, acelerando a insercdo de tecnologia e a
adesdo do teletrabalho em todo quadro dos funcionarios ou em parte deles, ou ainda, em
determinados dias da semana (KNIFFIN et al., 2021). O potencial de teletrabalho no Brasil
mostra o quanto este modelo pode crescer trazendo desenvolvimento ao pais e para isto, se faz
necessario a adaptacdo das empresas publicas e privadas (GOES; MARTINS;
NASCIMENTO, 2022).
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2 EMBASAMENTO TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos que embasam essa dissertacdo para
atender seus objetivos e para formulacdo das hipdteses. Sdo apresentadas as definicdes das
teorias utilizadas no contexto de Cultura Organizacional, seus elementos e o modelo de

teletrabalho.

21 CULTURA ORGANIZACIONAL

As definicdes de CO variam entre autores, Schein (2009) compreende que ela é
moldada pelos padrdes que ja deram certo e que sdao replicados para 0s novos membros,
aperfeicoada por comportamento de lideres em um aglomerado de regras e rotinas para
orientar as pessoas dentro da organizacdo. J& Hofstede (1997, p. 180) inclui um novo
elemento ao conceito, a sociedade a qual a empresa faz parte e afirma ser inevitavel sua
influéncia: “Todo ser humano ¢ de fato o socializado de determinado meio, ndo se pode tornar
inteligivel a dindmica humana nas organizacdes sem conhecer a cultura e a sociedade na qual

ela se insere”.

Diante disto, ao olhar em um panorama maior, a cultura como um constructo é
complexa e interligada com diversos niveis. A literatura defende que estes se relacionam de
forma hierarquica e lateral, conforme expressado na Figura 1. O individuo esta representado
na figura, porém ndo como uma cultura, mas resultado de combinagdes de culturas étnica,
nacional, com uma profissdo, trabalhando em uma organizacdo, em um time (grupo),
especifico de pessoas. Essas culturas a qual ele interage, o influencia e impacta em suas acGes
e comportamento (KARAHANNA; EVARISTO; MARK, 2005).
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Figura 1 - Niveis inter-relacionados de cultura

Individual

Fonte: Karahanna, Evaristo, Mark (2005).

Em uma visdo ampla, a cultura nacional forma os valores da pessoa como individuo
consolidados até a juventude e conforme o local que ocorreu a socializagdo com a familia,
vizinhos e posteriormente na escola, de tal forma que as mudancas podem ocorrer apenas ao
longo do tempo (HOFSTEDE, 1997). Karahanna, Evaristo e Mark (2005, p. 5) conceituam os
valores a “relacionamentos entre categorias abstratas que sdo caracterizadas por fortes
componentes afetivos e implica uma preferéncia por um certo tipo de acdo”, e estdo
conectados com as praticas, estas que sdo aprendidas apenas quando o individuo socializa no
local de trabalho, j& com os valores bem sélidos.

As préticas nos mostram licdes aprendidas, o que funciona, relacdo causa-efeito, entre
outros aprendizados que um grupo tenha. Por estarem conectados, as praticas e os valores
deveriam estar sempre em sintonia, 0 que ndo ocorre quando as praticas implicadas em um
nivel de cultura estdo desalinhadas a valores de outro nivel cultural. Exemplo, as préaticas da
cultura organizacional ndo aderentes a valores nacionais. Por serem mais flexiveis, as praticas
estdo relacionadas ao ambiente atual que o grupo desta cultura esta inserido (KARAHANNA,;
EVARISTO; MARK, 2005). Na Figura 2 é demonstrado como equilibrio entre eles é varivel,
sendo praticas o elemento mais predominante nas culturas dos primeiros niveis e valores mais
importantes nas culturas superiores (nacional). Focando na CO, percebe-se que sua

composicao é maior de praticas compartilhadas na organizagdo (HOFSTEDE, 1997).
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Figura 2 - A natureza das diferencas culturais

Niveis Local de
sacializagdo

Nagio Familia
Valores
Ocupacio Escola
) Préticas Local de
Organizacio Trabalho

Fonte: Hofstede (1997).

A CO é um importante instrumento de estratégia da organizacao, o qual expressa em
termos de valores e normas o comportamento desejado, visando um sentido de unidade,
identidade e reconhecimento para os individuos que fazem parte dela (FREITAS, 1999). Ela
passa aos membros da organizacdo o sentimento de dono, de pertencimento, inserindo-0s em
uma visdo de futuro e objetivos em comum. (JOHANN, 2004). Desta forma, ndo existe CO
boa ou ma, melhor ou pior, cada organizacdo tem sua estratégia e consequentemente sua
identidade. Uma caracteristica boa em uma organizacdo, ndo necessariamente € para a outra.
O desempenho de cada uma é medido por seus objetivos, que por sua vez sao executados por
sua estrutura organizacional, a qual tem seus comportamentos conforme sua CO, estando

esses elementos influenciando-se mutuamente (HOFSTEDE, 2001).

Uma analogia usada por Chiavento (2005) para CO é o iceberg, com caracteristicas
visiveis e invisiveis, bem como o gelo que estaria acima ou abaixo oculto pelas aguas
conforme mostra a Figura 3. A parte visivel é relacionada a operacdo, sendo vista por seus
membros internos, e em alguns casos expostos para publico externo. Estrutura organizacional,
cargos, promocOes, metas, tecnologias utilizadas, ambiente fisico sdo exemplos desse
guadrante. Ja oculto, estdo relacionados os aspectos de emocdo, sociais e psicoldgicos que
apesar de ndo serem visiveis, sdo importantes para o0 comportamento e identidade da
organizacdo como, padrdo de influéncia, poder, integracdo, compartilhamento de

conhecimento, valores, propdsitos, entre outros.
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Figura 3 - O iceberg da cultura organizacional

Componentes visiveis e
publicamente observaveis,
orientados para aspectos
operacionais e de tarefas

Aspectos formais e
abertos

Componentes invisiveis e
cobertos, afetivos e
emocionais, orientados para
aspectos sociais e

Aspectos informais e ocultos psicoldgicos

Fonte: Adaptado de Chiavento (2005, p. 159).

Para clarificar o conteudo e dinamismo da CO ela é separada em elementos
representados em diagramas pelos principais autores do tema, 0s quais sdo apresentados a

sequir.

2.1.1 Elementos da cultura organizacional

Dado que a CO é um constructo subjetivo e que ndo pode ser observado diretamente,
Hofstede (2001) criou um diagrama, teoria seminal desta presente pesquisa, que explica a sua

manifestacdo, denominado como préticas, conforme Figura 4:

Figura 4 - Manifestaces da Cultura Organizacional

Fonte: Hofstede (2001).

Sendo cada um dos elementos conforme o autor:
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e Valores: Na camada mais profunda como um nucleo, no inconsciente, os valores sdo
inclinagdes para preferir certos estados de algo a outros.

e Herois: Pessoas que influenciam, que sdo valorizadas em um uma cultura. Podem ser
reais ou quimeéricos, vivas ou mortas. Estes impactam os comportamentos do grupo,
filtram o que entrard nas organizacfes, quais inovacles, conceitos, trazendo sobre si
uma grande responsabilidade. No Brasil, temos como exemplo, Silvio Santos para a
empresa Sistema Brasileiro de Televisdo (SBT), Jorge Gerdau o fundador da empresa
Gerdau, Olavo Egidio Setubal para o banco Itad. O cargo ndo determina se a pessoa €
um herdi dentro da organizacdo, mas sim a sua influéncia no comportamento nos
demais membros (JOHANN, 2004).

e Simbolos: sdo considerados palavras, imagens, gestos, estilos de roupa ou cabelo,
entre outros. Sdo superficiais e por isto estdo na Gltima camada externa, e sdo mais
facilmente trocados. S&o importantes para os individuos desta cultura.

e Rituais: Atividades realizadas de forma coletiva que sdo essenciais para aquela
cultura, realizados de forma periddica para reforcar os valores da empresa. Alguns
exemplos de ritos conforme o autor Johann (2004):

o Rito de passagem: recepcdo de novos colaboradores, homenagem aos
aposentados.

o Rito de refor¢o: valorizacdo dos resultados em comemoracoes.

o Rito de hierarquia: inicio de reunides pelo maior cargo, participacdo de
presidentes e diretores periddicos na equipe.

o Rito de reunides: quem é convidado (apenas 0s necessarios ou liderancas por
ser politicamente correto), pontualidade nos horérios, gestos, tom de voz, etc.

o Rito de celebracdo: comemoracGes em grupos de promogdes, presentes de
aniversarios etc.

e Praticas: Em simbolos, rituais e herdis foi adicionado a pratica. Apenas visivel para
individuos externos, tem um significado cultural apenas pelas interpretacdes pelos

individuos participantes do grupo.

Os autores Calori e Sarnin (1991) concordam com 0s conceitos apresentados por
Hofstede (2001), e em seu modelo estd no centro da CO os valores, pressupostos basicos,
guias de comportamento. Na periferia, 0 que esta visivel, como os simbolos e praticas
gerenciais (processos de recrutamento, sistema de avaliagéo, relacionamento interno e externo
etc.). A manifestacdo da CO é percebida nas praticas que estd justamente no nivel mais

superficial e visivel, sendo mais suscetivel a mudanca. Por outro lado, o nacleo da CO, parte
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invisivel, € o oposto, sendo mais dificil de alterar. Ao longo do tempo, as mudancas nas
préaticas provocam mudancas nos valores, ou seja, a mudanca cultural emerge da superficie
para o mais profundo (CHIAVENATO, 2005). A mudanca cultural é o tema da proxima secéo

deste trabalho.

2.1.2 Mudangcas na cultura organizacional

O inicio de uma CO ou a mudanca dela podem ser ocasionados por um evento, seja ele
uma mudanca social (como um acidente ambiental, guerras, crise financeira etc.), ou uma
decisdo estratégica (como um reposicionamento de mercado), ou ainda um encontro de
afinidades, uma vez que as empresas tém por base sobreviver e se adaptar a seu ambiente
externo com a integracdo de seus processos internos desenvolvendo a capacidade de
continuidade (SCHEIN, 2009).

O ecossistema do mercado estd em constante evolucdo com mudangas nao
gerenciadas pela empresa e, caso ela ndo seja adaptativa e ndo saiba lidar com as evolugdes
poderd impactar em sua sobrevivéncia. Uma das evidéncias é a queda drastica da vida
corporativa das organizacfes, no qual as maiores empresas estdo cada vez mais jovens,
oriundas de inovacao e reinvencdo, como Google, Amazon e Facebook (GITTLESON, 2012).
Os membros da organizacdo sdo chave nesses processos pois conhecem muito bem as
empresas e podem obter insights de necessidade de mudangas em sua CO, os quais alteram a
prioridade nas suposi¢cdes abandonando a que esteja barrando a evolucdo da empresa. Esta
nova ordem devera causar um desequilibrio no sistema como um todo forcando o novo
processo (SCHEIN, 2009). Um exemplo seria a transformac6es nos bancos tradicionais frente

ao posicionamento dos bancos digitais.

Ter processos gue identifiguem a necessidade de mudanca e sejam adaptativos é uma
das vantagens de uma CO eficaz, e 0 caminho inverso também € verdadeiro, uma CO pode
dificultar ou até mesmo bloquear tais mudancas necessarias aumentando o risco do declinio
da organizacdo (SCHNEIDER; EHRHART; MACEY, 2013). Exemplificando, uma CO que
valoriza, através de controles sociais, politicas e procedimentos, o monitoramento do seu
ambiente proporciona uma estrutura adaptativa e favoravel a sua sobrevivéncia. O controle
social, pois, a CO pode intervir nos valores e comportamento de seus colaboradores, voltando
os esforgos para atingir o objetivo comum da empresa (COSTANZA et al., 2016). Além

disso, a CO trabalha com o capital humano, ou seja, se a empresa tiver pessoas com
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conhecimento e habilidades de desempenho adaptativo, torna-se uma vantagem na capacidade
e velocidade na acomodacdo das mudancas em seu ambiente (LENGICK-HALL; BEK;
LENGICK-HALL, 2011).

Devido a esse capital humano, a seguranga psicoldgica dos membros é fundamental
para 0 sucesso da mudanca/adaptacdo, e algumas estratégias é ter uma visdo positiva da
mudanca de forma acreditar nos beneficios a serem alcancados, treinamento formal nos casos
de novos modelos de trabalho, campos de prética e feedback, além de grupos de apoio e um
sistema de recompensa e disciplina/estrutura organizacional que deem consisténcia ao novo

modelo de pensar e trabalhar para os colaboradores (SCHEIN, 2009).

Costanza et al. (2016) definem a CO adaptativa como valores e comportamentos
compartilhados que “indicam que a organizacao esta ciente e preocupada com as mudangas
ambientais e orientada para uma acdo agil e flexivel para lidar com essas mudangas” e
identificaram nove caracteristicas: (1) foco externo (2) antecipacao (3) aberto a mudanca (4)
tomada de risco (5) confianca (6) desenvolvimento de capacidades (7) planejamento de acédo
colaborativa (8) execucdo de mudanca (9) sustentacdo de mudanca. Chiavenato (2005)
corrobora com essa definicdo e traz, conforme a figura 5, as diferencas entre uma CO que é
adaptativa destacada por sua maleabilidade e flexibilidade, da CO que tem como base sua

rigidez e conservantismo:

Figura 5 - As culturas organizacionais adaptativas e ndo-adaptativas

Culturas Adaptativas Culturas ndo-adaptativas

Os administradores tendem a

Os administradores prestam atengio comportar-se politica e
Normas a todos o3 aspectos, especialmente burocraticamente de modo izolado.
de clientes, e iniciam a mudanga Como resultado, eles ndo mudam
compor- quando precisam servir seus suas estratégias prontamente para
tamento legitimos interesses, mesmo gue ajustar ou ganhar vantagens como a
1550 signifique assumir riscos. mudanca em seus ambientes de
trabalho.

Os administradores cuidam
principalmente de simesmos, de
seu grupo imediato de trabalho ou
de algum produto (ou tecnologia)
associado com seu grupo de
trabalho. Eles atribuem mais valor a
ordem & a reducio de riscos nos
processos administrativos do que
em liderar iniciativas.

Os administradores cuidam
profundamente dos clientes,
Valores mvestidores e empregados. Eles
atribuem forte valor is pessoas e
a0s processos que podem criar
mudancas Gteis (como lideranga
acima e abaixo da hierarquia
administrativa).

compar-
tilhados

Fonte: Chiavenato (2005, p. 167 apud Kotter, Heskett, 1992, p.51).
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Na pandemia do COVID-19, Alonazi (2021, p.6) pesquisou em hospitais na Arabia
Saudita a adaptacdo da CO e identificou que “o empoderamento, o didlogo e a indagacéo, a
filosofia de aprendizagem interna e continua também foram positivamente relacionados a
cultura organizacional de aprendizagem”. O processo de tomada de decisdo e prestagao de
contas tem a participacdo de todos os niveis e desenvolve nos funcionarios a motivacao de
busca de novos conhecimentos para melhorar suas decisdes. Outro apontamento de adaptacédo
foi a recomendac&o para alta administragdo criar politicas e diretrizes que tragam coesdo aos
departamentos com o aprendizado organizacional. Os desafios de conhecimento aumentaram
neste periodo de crise e a colaboracdo entre drgdos de saude, bem-estar da comunidade e 0s

hospitais precisam de estratégias adequadas a esse novo cenario.

Se de um lado temos a certeza da mudanca para assegurar a atualizacdo e
modernizacéo, a estabilidade é o outro lado da balanca para sucesso e identidade da empresa.
Um grande exemplo é o Japdo, com uma cultura e identidade milenar, porém com constante
incentivo a mudanca e inovagdo. Em suma, “toda empresa precisa ter alguma dose de
estabilidade como complemento ou suplemento a mudanga” (CHIAVENATO, 2005, p. 168).

Outro exemplo é um estudo em Barcelona que analisou como uma empresa de home
care se adaptou na crise do COVID-19 e evidenciou que os valores ja existentes (participacgéo,
proximidade e responsabilidade social) permaneciam e que precisavam se ajustar a nova
realidade através de uma intensificacdo da distribuicdo de informacGes, numa abordagem
participativa, através de tecnologias. Internamente no trabalho a ser realizado, na
comunicacdo entre e para os trabalhadores, fortaleceu o espirito de equipe e valorizou o
trabalho realizado. Este tipo de servi¢o ndo pode ser realizado de forma remota, mesmo assim
os trabalhadores tiverem um compromisso reforcado com o trabalho e mostraram grande
capacidade de adaptacao. Isto foi possivel devido ao apoio da empresa e resposta da sociedade
valorizando seu trabalho mais do que antes da pandemia, ainda que estivessem mais solitarios
e inseguros por sua saude (VACA; PEREZ, 2021)

Como reagir a resisténcia a mudanca de uma CO também €& importante, pois essa
transformacédo cultural vem de aprendizados de novos conceitos ou ressignificacdo dos
conceitos antigos. O lider deve reagir com base em dois principios, conforme Schein (2009, p.
309), com objetivo de evitar o aumento do grau de defesa a dor do processo de aprendizagem

e adaptacdo, como negacéo, fugir a responsabilidade, sendo eles: “(1) A ansiedade ou a culpa
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da sobrevivéncia deve ser maior do que a ansiedade da aprendizagem (2) A ansiedade da

aprendizagem deve ser reduzida em vez de aumentar a ansiedade da sobrevivéncia.

Como identidade da organizacdo, a CO além de diferenciar uma empresa das outras,
serve como condutor para um proposito comum, destacando sua importancia na vantagem
competitiva (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010; SCHNEIDER; EHRHART; MACEY,
2013). Ela deve contemplar os diversos cenarios de seu ambiente, o que inclui os profissionais
em teletrabalho. Quando a CO é adaptativa a pluralidade que existe dentro da organizacéo, ela
é favordvel a uma boa comunicagdo, equilibrio com na vida profissional e pessoal, além de
dar seguranga emocional para seus colaboradores (SONNENTAG; KUTTLER; FRITZ,
2010).

A gestdo CO deve levar em consideracdo o ambiente de trabalho, uma vez que as
préticas ocorrem em um ambiente fisico ou virtual. O ambiente deve ser considerado n&do
apenas questdes fisicas como ar, barulhos e luz, mas também o bem-estar do profissional,
como a organizacao e experiéncia de trabalhar (GAIARDELLI; RESTA; DOTTI, 2019).

Diante do exposto acima, chega-se a primeira hipotese desta presente pesquisa:

HO: Nao ha diferenca na CO entre profissionais que ingressaram na empresa
antes da pandemia e migraram para o modelo de teletrabalho para os que iniciaram na

empresa no ambiente virtual.

H1: Os profissionais que ingressaram na empresa antes da pandemia no modelo
de trabalho presencial possuem maior percepcdo de CO dos que iniciaram no

teletrabalho no ambiente virtual.

2.2  TELETRABALHO

O isolamento social causado pela pandemia aumentou drasticamente a adesdo do
teletrabalho como resultado das medidas implementadas pelos governos (BELZUNEGUI-
ERASO; ERRO-GARCES, 2020). Esta modalidade de trabalho envolve diferentes visoes:
funcionarios, empregadores e sociedade, 0 que necessita de um acordo entre as partes. No
olhar do funcionario existe a possibilidade de conciliar o trabalho e familia, além da economia
do deslocamento. Ja para empresas € uma pratica de recursos humanos para ajudar a atrair e
reter seus talentos (OLLO-LOPEZ; GONI-LEGAZ; ERRO-GARCES, 2020). No entanto,
para que esse modelo de trabalho funcione é necessario que esteja alinhado com a estrutura,
estratégia e objetivos da organizacdo (STAVROU; KILANIOTIS, 2010).
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As definicbes de teletrabalho estdo ligadas ao trabalho realizado através das
Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo (TIC), alguns autores defendem qualquer local
fora das instalacdes do empregador, outros determinando a casa do profissional. Um fator
importante é a legislacdo, uma vez que pode diferenciar conforme as leis locais
(RAGHURAM et al., 2001). Outras categorizagdes comuns na literatura sdo (WOJCAK;
POLAKOVA, 2014 apud WOJCAK; BARATH, 2017):

e Home-Office: Trabalho realizado na casa do profissional.

e Satellite Centre: Trabalho realizado em um local determinado pelo empregador,
como no cliente por exemplo.

e Street Work: Trabalho realizado em local publico, como cafés, co-workings.

Para esta pesquisa, usaremos o termo teletrabalho, considerando o trabalho na casa do
profissional totalmente remoto ou hibrido (remoto e presencial).

Mauras et al. (2021) analisaram quais 0os modelos de teletrabalho hibrido sdo eficazes
para reduzir a disseminacdo do virus COVID-19, seja em ambiente de trabalho ou escolar e
concluiram, sendo as melhores op¢des dividir o grupo em dois e realizar um rodizio semana a
semana ou rotacdo dia a dia. Foram analisadas também as opc¢des de todo o grupo estar
presencial em dias ou semanas alternados, mas apresentou menores indices de controle da
disseminacdo. O estudo traz também que devem ser avaliadas questdes praticas e psicoldgicas
para definicdo do tempo de alterndncia. Em qualquer um dos modelos adotados, a
videoconferéncia foi uma das implementacdes mais usadas, em escolas, empresas e setor
plblico (RADONIC; VUKMIROVIC; MILOSAVLJEVIC, 2021).

Conforme dados da US Census Bureau, aproximadamente um tergo dos trabalhadores
dos Estados Unidos e metade dos colaboradores de informac6es podem trabalhar no modelo
de teletrabalho. Uma pesquisa publicada no Word Economic Forum aponta que nos Estados
Unidos, o teletrabalho é apreciado principalmente pelos horérios flexiveis, seguido por
trabalhar de qualquer lugar. J& os desprazeres estdo na dificuldade de desconectar do trabalho,
bem como falta de comunicacdo e colaboracdo. A principal barreira identificada para
implementar esta modalidade de trabalho foi a resisténcia a mudanga, uma vez que mais da
metade das empresas pesquisadas ndo possuiam uma politica para trabalho remoto. Por fim,
foi identificado que os gestores avaliam que a coesdo da equipe e a cultura podem ser
impactadas negativamente (ROUTLEY, 2020).

No Brasil, apenas em 2017 foi realizada uma reforma trabalhista que formalizou o
teletrabalho através da Lei 13.467/2017, o qual é definido por a0 menos trés dias Uteis da
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semana do colaborador fora da empresa (RAMOS, 2020). Embasado nas mudancas sociais
causadas pela pandemia COVID-19, estd em tramitacdo a proposi¢éo legislativa 10/2022 para
alterar a Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), no capitulo de teletrabalho, a
regulamentacdo do trabalho hibrido com as defini¢des contratuais (AGENCIA SENADO,
2022).

O teletrabalho ndo ¢ uma modalidade nova, tendo seu inicio na década de 70 quando
americanos precisavam encontrar meios de vencer a crise do petroleo. No entanto, a adesédo
do modelo ndo e de fécil convencimento para os gestores da empresa, é necessaria uma
comprovacao de beneficios para suas metas, bem-estar no trabalho, produtividade, acoplado
com 0 compromisso com a protecio ambiental (PYORIA, 2011). Um dos desafios da
organizacdo que adere o teletrabalho é a falta de compreensdo da cultura organizacional para
os trabalhadores que estdo remotos (WOJCAK; BARATH, 2017).

E produtividade foi um tema bastante estudado na pandemia COVID-19. Smite et al.
(2022) compilou 13 estudos com foco em desenvolvedores de software de diversas regides do
mundo (Europa, Noruega, Estados Unidos e Brasil), e constataram uma heterogeneizacao, ou
seja, havia grupos com maior produtividade, outros menores e ainda os que nao sofreram
alteracdo. Para reducéo, os fatores que se destacam sdo as interrupgdes familiares, problemas
com infraestrutura, estresse e questdes emocionais relacionadas a pandemia. O aumento foi
influenciado pelo tempo de deslocamento que foi eliminado, maior foco, reunides eficientes,
equilibrio de vida pessoal/profissional. E quanto aos que ndo identificaram alteracdo na
produtividade, dez dos 13 estudos com totais entre 38% e 52% do conjunto de dados.

O ambiente estad totalmente ligado a produtividade impactado negativamente por
privacidade visual, ruidos e auséncia de distracdes (YANG; KIM; HONG; 2021). Esses dados
sdo muito relevantes para as organizagdes, uma vez que se comprova que o teletrabalho ndo é
para todos os perfis de profissionais, o qual um fator pode ser barreira para um e a0 mesmo
tempo favoréavel para outro (RADONIC; VUKMIROVIC; MILOSAVLJEVIC, 2021; SMITE
et. al., 2022).

Colocando foco no Brasil, Oliveira et al. (2020) concluiu que a pandemia modificou o
comportamento dos desenvolvedores e destacam: (1) 53,27% tiveram aumento nha
produtividade e 22,28% sentiram uma reducdo no seu rendimento (2) aumento de
produtividade entre 30 e 45 anos, mantendo-se a mesma ou reduzindo para menores de 30
anos (3) Impacto negativo maior para os profissionais com mais de dez anos de experiéncia

(4) Os desenvolvedores que obtiveram aumento na produtividade utilizavam mais ferramentas
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dos demais (5) Empresas com mais de 100 funcionérios apresentou aumento na
produtividade.

Nolan et. al. (2021) aponta o aumento da produtividade como um possivel reflexo de
medo do desemprego ou até mesmo a adrenalina causada pelo momento de emergéncia, sendo
assim momenténea. Para que seja um fendmeno duradouro, € necessario adequagdes tanto
pela empresa, quanto do colaborador tornando assim algo sustentavel.

Como principal desvantagem esta o isolamento social da equipe de trabalho, agravado
com a preferéncia da comunicacdo presencial pelos profissionais, bem como a perda da
comunicacdo ndo verbal. Outra grande desvantagem € manter os funcionarios remotos
atualizados quanto o que estd ocorrendo nas organizagoes, 0 que pode acabar por impactar na
motivacéo do profissional (PYORIA, 2011). As TICs ajudam na tratativa dessa desvantagem,
com solucdes de comunicagdo que incluem os profissionais remotos, como Skype, Whatsapp,
Microsoft Teams, entre outros, contudo ndo substitui a comunica¢do padrdo (WOJCAK;
BARATH, 2017).

Uma vez que, ao menos um do time esteja remoto, a comunicagdo passa a ser virtual e
surgem entdo as reunides online. SAATCI et. al. (2019) identificou dois fatores que
influenciam: infraestrutura técnica e contexto social/cultural. O primeiro item destaca que a
necessidade de salas de videoconferéncia com tamanho e funcionalidades adequadas para
atender o time remoto e o presencial, além dos hardwares e softwares compativeis (fones de
ouvido, rede, sistemas com funcionalidades proprias para a dinamica remoto/presencial). O
contexto social/cultural influéncia em adequar os tipos de tarefas em reunides, a linguagem e
sotaque, uma vez que podem ter pessoas de lugares diferentes. Os comportamentos culturais,
se ndo direcionados, impactam pois 0s profissionais presenciais podem falar entre si,

ocultando a informacéo de quem esta remoto, ou interromper falas.

Ja como vantagem, a flexibilidade de trabalho da ao profissional a oportunidade de
harmonizar as suas demandas conforme sua eficiéncia, criando um plano de trabalho que
atenda as demandas da vida pessoal e do negdcio. E valorizado na carreira contemporanea a
flexibilidade de trabalhar em locais e horarios diferentes para atender as necessidades
pessoais, como ficar mais proximo dos familiares, realizar atividades como estudo etc.
(RADONIC; VUKMIROVIC; MILOSAVLJEVIC, 2021). No ponto de vista dos
empregadores, o teletrabalho traz oportunidade de gestdo de méo de obra conforme a
sazonalidade de duas demandas, trazendo flexibilidade, consequentemente impacto positivo

para a margem econémica da organizacdo e em sua posicao frente a0 mercado competitivo
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(STAVROU; KILANIOTIS, 2010). A estratégia financeira da empresa também € impactada,
uma vez que o investimento deve ser mesclado em escritorios fisicos e coerente com a nova
realidade, alternado com o investimento do ambiente remoto (RADONIC; VUKMIROVIC;
MILOSAVLIJEVIC, 2021).

Baruch e Nicholson (1997) afirmam que existem quatro fatores que influenciam o
teletrabalho conforme apresentado na figura 6. O fator tecnologico é chave pois habilita a
execucdo e comunicacdo do trabalho, inclusive a evolucdo das TICs tem expandido o
teletrabalho. Na pandemia do COVID-19, principalmente por adesdo abrupta do teletrabalho,
muitos estavam mal equipados tecnologicamente, o que afeta a produtividade e até mesmo o
humor dos profissionais (NOLAN et al., 2021).

J& no viés individual, os autores trazem a existéncia de caracteristicas no perfil do
teletrabalhador, reforcando que nem todos se adaptam a este modelo. Habitos pessoais como,
abrir ou ndo a camera, falar proximo ao microfone, alfabetizacdo digital (organizacéo, solugédo
de problemas técnicos etc.) e lidar com a autonomia sdo exemplos que impactam diretamente
o trabalho remoto (SAATCI et. al., 2019)

Figura 6 - Os quatro fatores do teletrabalho

Organizagio
Estratégia
Cultura

Individualidade
Personalidade
Situagio

Natureza do
Trabalho
Tecnologia

Casa
Familia

Fonte: Baruch; Nicholson (1997, p. 27).
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A familia e a casa influenciam, principalmente, no equilibrio entre trabalho e casa,
trazendo a tona as tarefas de casa e a forma como a familia lida com o trabalho (fator de
género e cultura nacional impactam aqui). O quadrante da organizacdo por sua vez, pode
resultar em uma distribuicdo da hierarquia da empresa, impactar em produtividade e até
mesmo na salde do profissional. Existe a necessidade do equilibrio no excesso do lazer (0 que
reduz seus resultados) e o excesso de trabalho, que prejudica diretamente o colaborador em
sua saude mental, familiar entre outros fatores (BARUCH; NICHOLSON, 1997).

Os autores Belzunegui-Eraso e Erro-Garcés (2020) acrescentaram ao modelo de
Baruch e Nicholson (1997) os fatores ambientais, seguranca e legais: (1) ambientais
caracterizados pela urbanizacao e aglomeracdes em grandes centros de conhecimento, no qual
o teletrabalho ajuda com reducdes de deslocamentos e poluicdes. (2) seguranca, pois 0
teletrabalho ajuda na retomada em caso de desastres naturais e ndo se torna foco para
atentados terroristas (como o das Torres Gémeas em New York) (3) legal visto a necessidade
de amparo e registros dos direitos e deveres do empregador e do teletrabalhador. No caso da
pandemia COVID-19, a influéncia no teletrabalho foi relacionada a seguranca dos

colaboradores e a continuidade dos servi¢os da empresa.

Na proxima sessdo serd abordado a CO no teletrabalho explorando mais a relacéo

entre eles.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E TELETRABALHO

Um dos fatores que atrasa a difusdo do teletrabalho é a auséncia de CO adaptadas para
esse modelo, o torna uma opcdo apenas para gestores e profissionais de alto nivel de
autonomia (PYORIA, 2011). A CO quando favoravel para o empregado, reduz os ruidos de
comunicacdo, bem como as tensbes do funcionario. O comportamento da gestdo é
fundamental nesse modelo para contribuir para um bom clima organizacional trazendo ao
colaborador a seguranca (SONNENTAG; KUTTLER; FRITZ, 2010).

Um ponto de destaque é considerar na CO o cenario do teletrabalho parcial (hibrido),
pois durante o pico da pandemia COVID-19 todo o time estava remoto, mas com a reabertura
novamente dos escritérios algumas equipes/colaboradores voltam ao presencial e com isto,
anula-se alguns beneficios de um time totalmente remoto, pois as praticas devem ocorrer de

forma equalitaria no remoto e no presencial (NOLAN et al., 2021).
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Pode-se identificar trés componentes importantes para uma cultura de teletrabalho: (1)
Demandas de tempo organizacional (e suas expectativas quanto as responsabilidades
familiares) (2) Comportamento organizacional frente ao uso de praticas para a familias (como
por exemplo retaliagdes na carreira) (3) Suporte organizacional para as necessidades pessoais
do funcionério (JAHN; THOMPSON; KOPELMAN, 2003).

Um dos grandes desafios da CO no teletrabalho € que os teletrabalhadores devem
usufruir do mesmo status dos demais trabalhadores, tendo assim uma posicdo de equidade,
uma vez que as relagdes sociais no modelo presencial s&o consideradas mais importantes,
principalmente quando envolve a participagéo do cliente. Os trabalhadores remotos tendem a
perder a comunicacdo com os demais, a menos que a organizacdo, de maneira consciente,
trabalhe para que ndo haja essa alienacdo, sendo a CO um dos mecanismos. Outro lembrete
que a literatura nos traz €, nem todos os trabalhadores se adaptam ao teletrabalho, como por
exemplo, familias com criancgas pequenas e o que € um beneficio pode se tornar um problema.
Cabe aqui, em uma relacédo de confianca mdtua entre as partes, avaliarem qual o melhor local
para se trabalhar (PYORIA, 2011).

Diante ao exposto neste capitulo de referencial tedrico, temos a CO como a identidade
da empresa, definindo seu proposito e se serd adaptativa ou rigida as mudancas de seu
ecossistema. A adocédo do teletrabalho ira impactar na forma como essa CO é manifestada e
praticada. A pandemia COVID-19 mudou a realidade das empresas de forma repentina,
incluindo esse novo modelo de trabalno em seu cotidiano, ndo oportunizando a elas o
planejamento e preparo para essa mudanca. Baseado nestas informacdes, chega-se a segunda

hipbtese deste trabalho:

HO: Os diferentes modelos de trabalho ndo impactam na percepcédo da CO pelos

colaboradores.

H1: O modelo de trabalho hibrido fixo (presencial ao menos duas vezes na

semana) possui maior percepc¢ao da CO pelos colaboradores.

No préximo capitulo, é apresentado como a presente pesquisa foi realizada.


https://onlinelibrary-wiley.ez94.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1111/j.1467-8551.2010.00723.x#b53
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo contém a metodologia escolhida para realizar a pesquisa, apresentando
suas caracteristicas, desenho de pesquisa, hipdteses testadas, método de coleta e analise de

dados, bem como a empresa que é objeto de estudo.

3.1 DETALHAMENTO DA PESQUISA

Como apresentado no capitulo um deste trabalho, esta pesquisa visou analisar a CO
em um novo contexto de teletrabalho, p6s a mudanca social de larga escala causada pelo
COVID-19. Baseado neste objetivo, este estudo possui uma abordagem quantitativa e €

classificada como descritiva.

As pesquisas deste tipo tm como objetivo descrever caracteristicas de um grupo ou
fendmeno e pode ser utilizada para estabelecer uma relacdo entre variaveis. Também podem
ser realizadas para apurar opinides, atitudes e crencas para descobrir se ha associacao entre as
varidveis estudadas (GIL, 2019). Esta pesquisa descreve as percepcBes da CO pelos
colaboradores e buscou-se suas relacdes em diferentes grupos. Ndo ha uma relacéo causal, por
isso ndo se enquadra em uma pesquisa explicativa. A pesquisa dedutiva se caracteriza pelo
teste de hipétese. A teoria, isto €, o conjunto de evidéncias acumuladas, norteiam as hipdteses
sobre o fendbmeno investigado em uma abordagem inferencial (COOPER; SCHINDLER,
2003).

Neste presente trabalho, temos como variavel dependente a CO e como variavel
independente o ingresso do colaborador (pré-pandemia e os que iniciaram apos a adog¢do do
teletrabalho) e os modelos de trabalho. As hipo6teses descrevem o que Se espera que 0 ocorra
na pesquisa descritas na forma de uma afirmacdo especifica, orientado o trabalho nas suas
definicBes de objetivos, metodologias e andlises (GIL, 2019).

A CO compbe a unidade de analise e os colaboradores da empresa a unidade de
observacao. A perspectiva temporal define a maneira que os dados serdo coletados e, para
atender os objetivos desta presente pesquisa foi considerado o corte transversal, o qual é
definido como um recorte, uma foto Gnica em um determinado momento (COLLA; REIS;
KATO, 2011).

Para obter os dados que viabilizaram esta presente pesquisa, se optou na utilizagdo de
método quantitativo survey. A técnica de coleta de dados que se ressalta nas pesquisas de CO

sdo instrumentos no formato de questionarios, pois permitem amplo levantamento de uma
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organizacgdo, além de serem econdmicos em tempo e recurso, e rapido tratamento e analise
(CHAPMAN; REEVES; CHAPIN, 2018). Apos a coleta de dados, foram realizadas analises
estatisticas no software JASP e mineracdo de dados no software Orange. Ressalta-se que
existem outras abordagens de estudo no tema que utilizam técnicas qualitativas para coleta e
analise que visam o aprofundamento das descobertas, por exemplo, atraves de entrevistas
(MARTIN, FROST, 2001).

3.2  CONTEXTO DA PESQUISA

A aplicacdo desta presente pesquisa foi em uma organizacdo do setor financeiro
cooperativo de grande porte presente em todas as regifes do Brasil. A cooperativa possuli
milhGes de associados e foi escolhida por conveniéncia pelo acesso aos profissionais. Ao todo
ela possui mais de 30 mil colaboradores, contudo, a unidade em estudo é a empresa criada por
ela para prover servicos compartilhados de administragéo e desenvolvimento de tecnologia, a
qual contempla aproximadamente 2.500 funcionarios e esta localizada na capital do Rio
Grande do Sul.

Com objetivo de manter sua anonimidade, por questdes legais e de confidencialidade,
sera referenciada como empresa Alfa, bem como anonimizado quaisquer dados pessoais dos
participantes na fase de coleta de dados. N&o ha prejuizo a pesquisa, uma vez que o0 objetivo

deste estudo é analisar a cultura organizacional, um constructo coletiva e ndo individual.

O critério que habilita a empresa Alfa, para ser um caso de estudo Unico para esta
presente pesquisa, € o fato de antes da pandemia todos os colaboradores trabalhavam
presenciais em trés escritorios na mesma cidade. Todos 0s seus ritos e préaticas
organizacionais consideravam o ambiente fisico, ndo tendo em seus processos seletivos para

nenhuma vaga (areas de TI, apoio, negdcio) o modelo de trabalho remoto.

Em 19 de marco de 2020 o governo do Rio Grande do Sul publicou o Decreto n°
55.128 classificando o estado em calamidade publica e instaurou acGes de prevencdo e
enfrentamento a pandemia COVID-19 (RIO GRANDE DO SUL, 2020). Neste cenario a
empresa Alfa precisou se adequar de forma ndo planejada para um novo contexto em seu

modelo de trabalho.

Em uma forca tarefa, em apenas trés dias instalou seus funcionarios no modelo de
teletrabalho disponibilizando Virtual Private Network (VPN) para acesso aos seus sistemas

internos. Nos meses seguintes disponibilizou equipamentos para ergonometria como cadeira
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apropriada, suporte a notebooks etc. além de cursos de aprendizagem para trabalhar no
modelo remoto. A empresa oficializou em 2021 para seus colaboradores que o modelo de
teletrabalho permaneceria mesmo apds a pandemia. Alguns cargos continuaram totalmente
remotos, por exemplo, desenvolvedores e testadores de software da area de Tecnologia da
Informacdo. Os demais cargos foram enquadrados no modelo de trabalho hibrido: (1) sob
demanda — o qual funcionéario esta presencial no escritério da empresa conforme necessidade

(2) fixo — dois dias da semana, escolhidos a critério do funcionario, para estar presencial.

A pesquisadora teve acesso a empresa e obteve aprovagdo para aplicagéo do estudo.
Existe um vinculo empregaticio do pesquisador com a empresa, contudo a qualidade do
estudo se mantera através de boas praticas para garantir a validade, confianca e generalizacédo
conforme descritos neste capitulo. A pesquisadora, independentemente do local e como
executa seus estudos, ndo é politicamente neutro e ndo consegue isolar totalmente seus
posicionamentos, o0 que traz a qualidade ao estudo sdo: as metodologias escolhidas para
confirmacdo dos achados e resultados (GIBBS, 2009). Na préxima secdo € apresentado o

instrumento de coleta de dados que foi utilizado nesta presente pesquisa.

3.3 COLETA DE DADOS

No campo, a técnica escolhida para coleta de dados foi survey através de um
questionario, muito utilizado nas pesquisas de ciéncias sociais. O instrumento traduz os
objetivos da pesquisa em perguntas e com as respostas se viabiliza o teste das hipdteses
criadas (GIL, 2019).

A definicdo de amostra para aplicacdo do questionario foi utilizada a técnica por
conveniéncia, o qual os respondentes representam o universo da populacdo (GIL, 2019), uma
vez que todos sdo colaboradores da empresa Alfa. A amostra ndo probabilistica foi calculada
com auxilio do software G POWER (FAUL et al., 2009).

Foi estimada a amostra necessaria para uma comparacao entre grupos considerando o
tamanho de efeito d = 0,8, valor alfa de 0,5 e poder estatistico (sensibilidade) de 95%. A
amostra estimada pare este teste € de 84 participantes, sendo 42 de cada grupo. Repetimos a
estimativa com os mesmos parametros, incluindo a presenca de trés (3) covariaveis no modelo
(analise de covariancia, ANCOVA). A amostra sugerida é de 112 participantes ao todo, sendo
56 para cada grupo. Deste modo, espera-se que a amostra final do estudo tenha entre 42 e 56

participantes por grupo para a execucao das analises.
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Neste presente trabalho foi aplicado o Instrumento Brasileiro para Avaliagdo da Cultura
Organizacional, o IBACO, a fim de coletar a percepg¢ao da CO dos colaboradores e tem como
objetivo “avaliar a cultura organizacional por meio dos valores e praticas que a tipificam,
segundo a percepcdo de seus membros” (SIQUEIRA et al., 2008, p. 131). O instrumento foi
criado apoiado nos modelos de Calori e Sarnin (1991) e Hofstede (1990), ambos definem a
CO como valores sendo o core e imensuravel, e as préaticas, a manifestagdo da CO a qual se é

possivel visualizar, conforme apresentado no capitulo de referencial tedrico.

A construcdo da escala foi atraves de entrevistas semi-estruturadas no Rio de Janeiro
com diretores e gestores coletando as informacOes de metas, atividades, atitudes,
relacionamento interno e externo, tomada de decisdo, planejamento de mudancas,
recompensas etc. Deste contetdo foram formadas dimensdes associadas a valores e praticas
organizacionais, bem como afirmativas que as compdem. A escala foi validada com 823

pessoas e aplicado teste de analise fatorial exploratéria (FERREIRA et al., 2002).

Originalmente o instrumento contém 94 afirmativas, porém nessa pesquisa foi
utilizada a verséo reduzida, o qual contempla o total de 30 questfes mantendo as qualidades
psicométricas da versdo original. Os cortes foram realizados considerando as maiores cargas
fatoriais no instrumento completo (SIQUEIRA et al., 2008). Este instrumento foi escolhido

por ser criado e validado no Brasil, mesma regido que sera aplicada a pesquisa.

O instrumento IBACO utiliza a escala no formato Likert de cinco pontos, variando de
um (ndo se aplica de modo nenhum a minha empresa) a cinco (aplica-se totalmente a minha
empresa) (FERREIRA et al., 2002). O instrumento ¢ validado e aplicado em diversos estudos
em varias areas como enfermagem, vendas, recursos humanos etc. (CERUTTI; PAULI,
LAVAL, 2022; ROCHA et al., 2016; SANT'ANNA et al., 2020), sendo reconhecido como
um instrumento valido de mensuracdo da CO no livro “Medidas do comportamento

organizacional: Ferramentas de diagnoéstico e de gestdao” dos autores Siqueira et al. (2008).

Juntamente com o instrumento IBACO foi incluso um questionario sociodemogréafico
e trés perguntas: (1) Na sua percepcao, a Cultura Organizacional, com a adesdo do modelo
hibrido e remoto mudou ou permaneceu a mesma? — resposta fechada em “Sim, mudou” e
“Nao, permaneceu a mesma” (2) Comente sobre a pergunta anterior, citando exemplos dos
valores e/ou préaticas que mudaram ou permaneceram (3) Como a organizacgdo se adequou ao

novo modelo de trabalho visando transmitir sua cultura? Suas cerimdnias, seus rituais,



38

simbologias, pessoas de referéncias etc. (tanto empresa como a sua area individual). As duas

ultimas perguntas sdo de respostas aberta.

Ferreira et al. (2002) definiram no IBACO a composicao de fatores para representar os

valores e as préticas, 0 quais sdo apresentados no quadro 1 juntamente com a humeracao das

questdes vinculadas a eles:

Quadro 1 - Fatores do IBACO

Dimensao

\ELEVETS

Conceito da Variaveis

Questado

Valor
Organizacional

Profissionalismo
Cooperativo

Itens associados a valorizacdo dos empregados quanto
a execucdo de tarefas com eficacia e competéncia,
demonstrando espirito de colaboracéo, habilidade,

dedicacéo, profissionalismo e capacidade de iniciativa,

contribuindo, desse modo, para o alcance das metas
comuns da organizacao.

correspondente

8, 15,18, 21 e 23.

Profissionalismo
Competitivo

Valorizacdo prioritaria da competéncia, do desempenho
e eficacia individuais na execucéo de tarefas para a
obtencéo dos objetivos desejados, ainda que isso implique
a necessidade de “passar por cima” dos colegas que
almejam objetivos semelhantes.

9,13,19,24e27.

Satisfacdo e

Valorizacdo do bem-estar, da satisfacdo e motivacao dos

Prética
Organizacional

bem-estar dos funcionarios, procurando, assim, humanizar o local de 3,6,11, 20 e 25.
empregados trabalho e torné-lo agradavel e prazeroso.
Inteqracio Préaticas voltadas para o planejamento estratégico, tomada
ex?err?a de decises e atendimento ao cliente externo, com foco, 2,4,7,16 e 26.

portanto, nos escaldes superiores da organizagéo.

Recompensa e
Treinamento

Praticas orientadas aos clientes internos e aos sistemas de
recompensas e treinamento adotados pela empresa.

5,12,17, 28 e 30.

Promocéo do
relacionamento
interpessoal

Préticas orientadas para a promogdo das relacoes
interpessoais e satisfacdo dos empregados, favorecendo,
assim, a coesao interna.

1,10, 14, 22 e 29.

Fonte: SIQUEIRA et al. (2008).

Gil (2019) defende a aplicacdo de uma fase preliminar de avalicdo do questionario,
chamado de pré-teste, identificando com tempo hébil de ajuste possiveis erros da redacéo e
entendimento. Diante disto, o instrumento IBACO, antes da aplicacdo definitiva, foi
disponibilizado para especialistas em pesquisa e para colaboradores da empresa Alfa visando
captar as percepgdes e entendimento sobre as questdes e da usabilidade para responder a
pesquisa. Apos o retorno do grupo, foi realizado ajustes nas configuracfes de apresentacao
das perguntas e ajustes em termologias mais conhecidas na empresa como: funcionario para
colaborador, fornecedor para parceiro. Os questionarios foram enviados de modo eletrénico, a
partir do sistema Qualtrics para os colaboradores (Apéndice A). A divulgacdo ocorreu atraves
de e-mail, Microsoft Teams e Yammer, e teve seu periodo de coleta do dia 05 a 31 de maio de
2022.
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3.4  PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Ap0s a coleta de dados foi realizada a analise dos dados com objetivo de organizar e
possibilitar a leitura dos dados de tal forma que forneca as respostas inerentes a pesquisa
(GIL, 2019). A avaliacdo da escala do IBACO foi feita através da média da soma dos pontos
atribuidos em cada fator, obtendo a pontuacdo méxima da organizacao, sendo quando maior o
resultado, maior o grau em a dimensao avaliada esta presente na organizacdo. A CO por ser
uma caracteristica coletiva, deve-se calcular a média das pontuagdes do questionario de
determinado fator para que se encontre a pontuacdo da empresa e ndo do individuo
(SIQUEIRA, 2008).

Para as analises estatisticas foi utilizado o software JASP, versdo 0.16.3, com técnicas
estatisticas descritivas como distribuicGes de frequéncia, calculo de médias e desvio-padréo,
tendo assim a caracterizacdo das variaveis sociodemograficas dos participantes e das

dimensodes dos instrumentos.

Para validar a HO foi investigado através do teste ANOVA para cada um dos fatores
de valor e prética do IBACO, comparando assim as variancias entre as médias de grupos
diferentes (separados pelo momento de ingresso na empresa). O tempo de empresa aqui €
importante pois separa os profissionais que trabalhavam presencialmente todos os dias e 0s
profissionais que ndo tiveram essa experiéncia iniciando na empresa a partir de margo de
2020 no modelo de teletrabalho, ou seja, menor que dois anos. O mesmo teste foi aplicado
para comparar 0s grupos dos diferentes modelos de trabalho atual dos colaboradores. O teste
de ANOVA ¢ indicado para comparacdo da distribuicdo entre 3 ou mais grupos em amostras
independentes, testando a hip6tese se pertencem assim a mesma distribuicdo, utilizando os
valores originais (KASSAMBARA, 2019). Para confirmacdo dos resultados foi aplicado o
teste ndo-paramétrico Kruskal-Wallis, o qual calcula o p-valor retirando os outliers que

podem influenciar no resultado.

Posteriormente foi realizado o teste Post Hoc de Games-Howell, teste recomendado
para grupos desbalanceados, comparando cada varidvel da CO grupo a grupo
individualmente. Para comparacdo do tamanho de efeito dos testes de ANOVA foi utilizado
como referéncia a tabela definida por Cohen (1988) que é adequada para comparagdo entre
grupos (eta?), sendo: pequeno menor que 0,01, médio valor entre 0,02 e 0,06 e grande maior
que 0,14. Para os test-T foi utilizado os parametros: sem efeito menor que 0,20, pequeno entre
0,20 e 0,50, médio 0,50 e 0,80 e grande maior que 0,80.
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Por fim, complementando os testes de validagdo dos grupos dos modelos de trabalho,
foi realizado o test-T comparando o grupo no modelo de trabalho hibrido, o qual frequenta
regularmente duas vezes por semana O escritorio presencialmente, e 0 grupos remoto
(totalmente remoto e hibrido sob demanda) a fim de validar se o contato frequente impacta na

percepcdo da CO pelos colaboradores.

Para se investigar as associacOes entre as dimensdes de valores e préaticas, foram
realizadas correlagcdes bivariadas, considerando a amostra como um todo. Complementando
esta analise, foi conduzida uma anélise de rede de correlagdes parciais, com a finalidade de
estimar as relaces mais estaveis entre as dimensdes do IBACO. A anélise de rede possui uma
interpretacdo intuitiva dos dados processados por meio da combinacdo de algoritmos e
graficos. A rede consiste em uma representacdo grafica de variaveis (representadas por
nodos), interligados pelas relacdes entre as variaveis, em geral correlagdes parciais (por meio
de linhas). A espessura e intensidade da cor representam a magnitude da associagao
(MACHADO; VISSOCI; EPSKAMP, 2015). Além das correlacBes parciais, obtidas pela
inversa da matriz de covariancias, sdo estimadas medidas descritivas da rede. A intermediacéao
retrata 0 quando uma varidvel pertence ao caminho mais curto entre os pares de variaveis no
sistema, indicando uma possivel varidvel mediadora dos efeitos de associac¢do. Ja a influéncia
esperada indica a soma das associacGes adjacentes de cada nodo, indicando qual a
probabilidade de ativacdo (maiores valores) dos nodos adjacentes quando o nodo em questdo

esta ativado (aumentam seus valores na amostra).

A andlise das duas perguntas de resposta aberta, mencionadas anteriormente, foi feita
através de mineracdo de dados utilizando o software open-source Orange, versdao 3.32.
Primeiramente foi separado em dois grupos: respondentes que entendem que a CO mudou
apos a adesdo do teletrabalho e os que ndo perceberam alteracdo, posteriormente foi gerada

uma rede semantica das perguntas para cada grupo.

A mineracdo de dados é uma anéalise e exploracdo de grandes quantidades de texto
com a finalidade de extrair padrfes e associacdes do banco de dados. O processo € realizado
em quatro etapas: (1) coleta (2) pré-processamento (3) indexacdo (4) analise das informacdes
(MATOS; SOUZA; REIS, 2019).

No primeiro momento criamos o corpus (etapa 1) com a base de dados, apés foi
realizado o pré-processamento (etapa 2) com a tokenizagdo, separando as palavras e

identificando as expressfes do texto. Ap6s os dados sdo limpos de caracteres especiais e
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acentuacdo, além da exclusdo de stopwords que ndo agregam para o estudo (artigos,
preposicdes, verbos auxiliares etc.). Nesta etapa também é realizado a corre¢éo ortogréfica,
ajustes de abreviacdo e o tratamento da negacdo. Por fim, a normalizacdo das palavras,
retirando as variacGes (time, equipe, area), bem como unificando expressdes relevantes na
pesquisa (ex: Cultura Organizacional em CultOrg, qualidade de vida em qualvida). Para que a
figura, resultado da rede semantica, seja nitida acrescentamos um filtro que elimina as
frequéncias de palavras menores de cinco ou dez, dependendo do tamanho do corpus

analisado.

Na indexacdo, os dados foram minerados com o0s parametros acima (etapa 3),
habilitando a apresentacdo das informacdes em uma rede semantica (etapa 4) facilitando a
analise dos dados. As redes sdo formadas a partir de vértices (termos) e arestas (associacao),
tendo sua estrutura formada através do grau de centralidade, no qual, quanto mais central,
mais conexdes 0 termo possui com o0s demais. A espessura da aresta expressa a intensidade

das ocorréncias simultanea daquela associacéo.

Wives (2004) defende que a mineracdo de dados é uma maneira de recuperacao,
filtragem, manipulagdo e resumo do conhecimento de grandes cole¢des de textos. Estes
devem ser agrupados de diferentes maneiras dependendo das caracteristicas que estdo sendo
analisadas, para que, de uma maneira mais facil seja compreendido as informacdes, pois
organiza os dados de uma forma representativa. Esse processo bem executado habilita a
comparagao entre grupos analisados e minimiza o viés do pesquisador. Ressalta também, a
importancia de realizar a analise qualitativa dos dados, assim utilizando esse conhecimento
em prol do processo e realizando os ajustes necessarios pois a qualidade dos textos esta
conectada com a qualidade dos dados. HICKMAN, L. et al. (2022) complementam que o pré-
processamento possuem etapas a serem seguidas na mineracdo de texto em diferentes corpus,
seja 0 volume de dados, vocabulario fechado ou aberto, e essas praticas elevam a

replicabilidade do estudo e verificacao do resultado.

Durante a andlise dos dados foi comparado o resultado com a CO desejada pela
empresa Alfa. Essa informacdo foi confirmada através de consumo de materiais de
treinamentos online oferecidos no onboarding de novos colaboradores com a missao, viséo e

valores da empresa, comunicacOes recorrentes da empresa, entre outros.
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4 RESULTADOS

A seguinte secdo tem como finalidade apresentar os resultados da pesquisa e esta
divindade nas etapas: (1) Analise descritivas (2) Analises do tempo de empresa (3) Analises

do modelo de trabalho (4) Analise das variaveis da CO.

4.1 ANALISE DESCRITIVAS

Ap0s o periodo de coleta de dados, chegou-se em uma amostra de 189, o que atende 0s
critérios estatisticos com um total de 142 no grupos pré-pandemia e 47 pds-pandemia. Foram
desconsideradas as respostas do pré-teste e 61 questionarios incompletos. Em relacéo a idade
tivemos uma média de 38 anos (SD = 6,97), com idade maxima de 57 anos e minima de 22
anos. No quesito género, 28,6% (n = 54) da amostra é do sexo masculino, 14,2% (n = 27) é
feminino e 57,2% (n = 108) ndo informou. No viés de educacdo temos 55,26% (n = 105),
mais da metade da amostra, possui no minimo uma especializacdo e, se adicionado o0 ensino
superior completo (33,6%; n = 64) o total sobe para 88,9% (n = 169).

Além das caracteristicas demograficas, apurou-se também informagdes profissionais
como: tempo de empresa, area atuante, modelo de trabalho atual e cargo de gestdo. Referente
a cargo apenas 9,52% (n = 18) ocupam cargo de gestdo, eliminando uma anélise neste Vviés.
Em relacdo a area, Tecnologia da Informacdo (TI) predominou com 51,32% (n = 97),
seguidos por area de negocios com 22,75% (n = 43), area de apoio ao negdcio com 19,04% (n
= 36) e administrativo com 6,87 (n = 13). Ja o tempo de empresa, sobressaiu 0s colaboradores
mais antigos com 51,31% (n = 97), sendo 26,98% (n = 51) com mais de 10 anos na empresa e
24,33% (n = 46) com tempo entre cinco e dez anos. Com tempo menor de empresa tivemos,
23,81% (n = 45) para dois a cinco anos, 6,34% (n = 12) para um a dois anos, 9,52% (n = 18)
para 6 meses a um ano e 8,99% (n = 17) para menos de seis meses. Na tabela 1 é apresentado

a caracterizacdo laboral completa dos respondentes:



Tabela 1 - Caracterizacdo laboral dos respondentes

Area Tempo na empresa

Modelo de trabalho

Menos de 6 meses (6)

Remoto (4)
6 meses a1 ano (5) .
) Hibrido Sob
Negocio/ 1 ano a2 anos (5)
Apoio demanda (24)
2 anos a 5 anos (23) o
(92) Hibrido fixo (63)
5 anos a 10 anos (30) .
. Presencial (1)
Mais de 10 anos (23)
Menos de 6 meses (11)
Remoto (30)
6 meses a1 ano (13) .
Hibrido Sob
1lanoa2anos (7)
Tl demanda (52)
97) 2 anos a 5 anos (22) o
Hibrido fixo (12)
5 anos a 10 anos (16) ]
. Presencial (3)
Mais de 10 anos (28)
Menos de 6 meses (17)
Remoto (34)
6 mesesa 1 ano (18) .
L 5 12) Hibrido Sob
ano a 2 anos
TOTAL demanda (76)
(189) 2 anos a 5 anos (45)

5 anos a 10 anos (46)
Mais de 10 anos (51)

Hibrido fixo (75)

Presencial (4)

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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Referente as respostas do instrumento IBACO, foram consideradas as respostas

validas para cada uma das variaveis, tendo assim um n variavel (conforme tabela 2).

Tabela 2 - Estatisticas descritivas do IBACO

Média

Desvio

Variaveis CO Vélidas Desconsiderado (score) Padrao Minimo  Maéaximo
Valor Organizacional 186 4 52,608 5,432 38,000 75,000
Profissionalismo Cooperativo 189 1 20,693 2,395 12,000 25,000
Profissionalismo Competitivo 189 1 12,534 2,962 5,00 25,000
Eﬁ';::gigsse’em'es‘ar dos  1gg 2 10,404 2652 12000 25000
Prética Organizacional 182 8 52,808 6,880 36,000 75,000
Integragdo Externa 186 4 20,177 2,479 13,000 25,000
Recompensa e Treinamento 187 3 15,679 3,224 7,000 25,000
Promogao do 188 2 16,936 3,079 9,000 25000

Relacionamento Interpessoal

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Nota: A amplitude do score (média) para as dimensdes VO e PO é de 15 a 75. As varidveis das dimensdes

possuem a amplitude de 5 a 25.

Através do teste de confiabilidade unidimensional, foi validada a fidedignidade das

respostas que compdem cada variavel do instrumento, verificando se o calculo do alfa de

Cronbach (o) e dmega de McDonald’s é maior que 0,70. Para a dimensdo VO tivemos:
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Profissionalismo Cooperativo a = 0,83 ¢ © = 0,83, Profissionalismo Competitivo com a =
0,64 ¢ o = 0,66, Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados com o = 0,76 e ® = 0,77. Para a
dimensdo PO: Integracdo Externa com a = 0,76 ¢ ® = 0,78, Recompensa e Treinamento com
a=0,71 ¢ ® = 0,72 e Promocdo do Relacionamento Interpessoal com a = 0,70 ¢ ® = 0,72.
Com isto, o resultado foi considerado satisfatorio pois foi identificado apenas uma variavel
um pouco abaixo do esperado, mas pelas caracteristicas da amostra e do instrumento é

considerado valido.

Por fim foi questionado para os participantes se, em sua percepcdo, a CO mudou ou
permaneceu a mesma com a adeséo do teletrabalho totalmente remoto e depois flexibilizado
no modelo hibrido na pandemia COVID-19. O resultado, de forma majoritaria com 75,13% (n

= 142), foi que a CO mudou, contra 24,86% (n = 47) de que nao se modificou.

4.2 ANALISE DA PERCEPCAO DA CO PELO MOMENTO DE INGRESSO

A andlise no viés do momento de ingresso do colaborador na empresa, 0 que
denominamos tempo de empresa neste trabalho, visa atender o primeiro objetivo especifico
deste trabalho, avaliar se ha diferenca significativa na percepcdo da CO entre as pessoas que
estiveram totalmente no modelo de trabalho presencial antes da pandemia e os colaboradores
que ingressaram na empresa apenas com contato virtual no modelo remoto, desde a sua
entrevista, entrega de equipamentos, onboarding, interagdo com os colegas de time e gestor
apos o inicio das acdes de isolamento social.

Nesta etapa aplicamos o teste ANOVA nas dimensdes Valor Organizacional (VO) e
Prética Organizacional (PO) e suas varidveis considerando o tempo de empresa. A data de
corte considerada foi: mais de dois anos de empresa como pré-pandemia e menor que dois

anos como pos-pandemia.

Na dimensdo VO foi identificado uma diferenca significativa de p = 0,03 com um
tamanho de efeito médio de 0,06 e p = 0,03 no teste ndo paramétrico (Kruskal-Wallis Test),
conforme tabela 3. No teste Games-Howell ndo houve diferenca significativa para nenhuma
comparagdo entre os grupos de forma individualizada, o Apéndice B contempla as
informac0des detalhadas deste resultado.
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Tabela 3 - Validacdo do Tempo de Empresa e Valor Organizacional

Tempo de Empresa Média Desvio Padrao n
Menos de 6 meses 54,125 5,864 16
6 meses a 1 ano 54,333 5,064 18
1 ano a2 anos 56,333 5,742 12
2 anos a 5 anos 51,884 4910 43
5anos a 10 anos 52,511 5,142 45
mais de 10 anos 51,373 5,671 51

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (5,179) = 2,51, p = 0,03, eta? = 0,06. Kruskal-Wallis Test p = 0,03.

Atraveés deste resultado confirma-se que os colaboradores pos-pandemia possuem uma
percepcdo mais favordvel aos valores da empresa tendo o pico com um a dois anos com 0
score de 56,33 (SD = 5,74) e quanto maior tempo de empresa ha um impacto negativo nesta
dimensao (ver grafico 1).

Gréfico 1 - Score do Valor Organizacional por Tempo de Empresa
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Para o grupo pos-pandemia, trouxeram em suas falas a preocupacdo com o0s
colaboradores, como o Respondente 120 “Cultura de feedback, preocupacdo com a qualidade
de vida do colaborador, agendas virtuais que relnem todo o time e area, agendas de
compartilhamento de conhecimento que ocorriam presencialmente continuaram ocorrendo de
forma remota”. Por sua vez, o grupo pré-pandemia entende que ha diferenca na CO, tanto

como positiva como negativa, por exemplo o Respondente 191.:

A cultura mudou bastante e mostrou que entendia bem as necessidades dos
colaboradores com essa mudanca de ambiente, foi répido [sic] e eficaz
particularmente no meu time e com os treinamentos fornecidos, falando sobre
respeito com horarios [sic] e dificuldade dos colaboradores em estar trabalhando em
casa em um geral foi muito bem.
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A dimensdo VO é formada por trés varidveis e nelas sdo detalhadas a linha de
tendéncia. A varidvel “Profissionalismo Cooperativo” explica a diferenca significativa na
dimensdo VO com p = 0,03 e tamanho de efeito médio de 0,06 e p = 0,02 no teste nédo
paramétrico (Kruskal-Wallis Test), conforme tabela 4. No teste Games-Howell ndo houve
diferenga significativa para nenhuma comparacéo entre os grupos de forma individualizada

(ver Apéndice B).

Tabela 4 - Validacdo do Tempo de Empresa e Profissionalismo Cooperativo

Tempo de Empresa Média Desvio Padrao n
menos de 6 meses 21,563 2,032 16
6 meses a 1 ano 21,056 2,689 18
1 ano a2 anos 21,917 2,466 12
2 anos a 5 anos 20,800 2,170 45
5anos a 10 anos 20,783 2,394 46
mais de 10 anos 19,863 2,408 51

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (5,182) = 2,47, p = 0,03, eta2 = 0,06. Kruskal-Wallis Test p = 0,02.

O comportamento que se difere € o periodo de seis meses a um ano (21,05; SD =
2,68), que tem uma pequena queda no score, quando comparado com tendéncia o anterior da
VO que é crescente neste mesmo grupo. No entanto, o pico continua no mesmo tempo de
empresa de um a dois anos (21,91; SD = 2,46) seguido pela tendéncia de queda do score com
0 passar do tempo.Essa variavel tem o maior score apurado de todas apuradas, seja de VO ou
PO, isto é um bom resultado, visto que a CO desejada da empresa Alfa, uma cooperativa de
crédito, incentiva, em seus valores e competéncias no pilar de pessoas, a cooperacdo entre
colaboradores, parceiros e sociedade. Ou seja, todos 0s grupos de tempo de empresa possuem
uma alta percepcdo do valor de cooperativismo, mas conforme o passar do tempo, essa
percepc¢ao vai diminuindo (gréfico 2).
Grafico 2 - Score do Profissionalismo Cooperativo por Tempo de Empresa
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Reforcando este entendimento, o grupo de pessoas que ndo identificaram mudanga na
CO com a implementagédo do teletrabalho na mudanga social de larga escala causada pelo
COVID-19, os respondentes afirmaram que: “Cooperagdo, profissionalismo, espirito de
equipe, parceria, flexibilidade, foram alguns dos valores que permanecerdo.” (Respondente
183), “Permaneceu, novos colaboradores entraram no time de maneira remota e o espirito de
colaboracdo e cooperacdo ficaram iguais ao presencial. Tenho mais interagdo com 0 meu

gestor quando remoto que no presencial” (Respondente 107), e ainda:

Vejo a Cooperacdo entre times e pessoas como algo que se manteve, e pelo
momento de transformagdo que ja viviamos foi inclusive impulsionada pelos
movimentos e mudangas de estruturas, mais do que a influéncia do trabalho hibrido
ou remoto. (Respondente 75)

Explicando um dos motivos para quem tem mais tempo de empresa, para grupos pré-
pandemia que viveram outras realidades, relatam o sentimento de perda, como o Respondente
132: “Perdeu a conexao entre as pessoas no dia a dia. Perdemos a possibilidade de viagens

para entender a dor da cooperativa. Perdemos 0s encontros de comemoracao de entregas.”

J& segunda variavel da dimensdo VO, o “Profissionalismo Competitivo”, ndo
apresentou diferenca significativa entre os grupos de tempo de empresa com p = 0,54 e p =
0,48 no teste ndo paramétrico (Kruskal-Wallis Test), conforme tabela 5. No teste Games-
Howell também nédo houve diferenca significativa para nenhuma comparacéo entre 0s grupos

de forma individualizada (ver Apéndice B).

Tabela 5 - Validagcdo do Tempo de Empresa e Profissionalismo Competitivo

Tempo de Empresa Média Desvio Padréo n
menos de 6 meses 12,588 2,959 17
6 meses a 1 ano 13,556 2,854 18
1 ano a2 anos 13,333 2,229 12
2 anos a 5 anos 12,227 2,778 44
5 anos a 10 anos 12,304 3,003 46
mais de 10 anos 12,333 3,204 51

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (5,182) = 0,80, p = 0,54, eta2 = 0,02. Kruskal-Wallis Test p = 0,48.

Esta é a Unica variavel com pico de percepcdo no periodo de seis meses a um ano com
score de 13,55 (SD = 2,85), mas continua dentro do quadrante de menor tempo de empresa
pos-pandemia (conforme grafico 3). O destaque vai para seu score que é 0 menor de todas as
outras apuradas, em qualquer grupo de tempo de empresa. Novamente o contexto da empresa
Alfa e relevante na interpretacdo dos dados, uma vez que se contrapde a sua maior
caracteristica de cooperacdo. Ou seja, neste caso em especifico, quanto menor o score melhor.

O comportamento desta variavel indica que o colaborador quando entra na empresa tem baixo
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valor competitivo, passa por uma curva crescente, mas que com o passar dos anos o valor
volta a cair e se estabiliza.
Gréfico 3 - Score do Profissionalismo Competitivo por Tempo de Empresa
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Alinhado com esta informacéo, encontra-se relatos sobre a competitividade dentro da

empresa.

A busca pelo bem estar [sic] e qualidade de vida dos colaboradores me parece mais
intensa e perceptivel agora. A colaboracdo e a facilidade de se conectar com as
pessoas tbm [sic] parecem estar mais presentes, reduzindo a competitividade e
mirando um objetivo comum. A questdo de recompensas, por mais singelas que
fossem acabamos perdendo neste formato. Ex.: ganhar 1 bombom ou qualquer outro
brinde no lancamento de produtos, atingimento de metas. (Respondente 105).

A ultima variavel da dimensdo VO, a “Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados”, ndo
apresentou diferenca significativa entre os grupos pré e pds pandemia com p = 0,27 e p = 0,37
no teste ndo paramétrico (Kruskal-Wallis Test), conforme tabela 6. No teste Games-Howell
também ndo houve diferenca significativa para nenhuma comparacdo entre os grupos de
forma individualizada (ver Apéndice B).

Tabela 6 - Validagcdo do Tempo de Empresa e Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados

Tempo de Empresa Média Desvio Padréo n
menos de 6 meses 19,471 3,243 17
6 meses a 1 ano 19,722 2,296 18
1 ano a2 anos 21,083 2,539 12
2 anos a 5 anos 19,068 2,757 44
5 anos a 10 anos 19,511 2,483 45
mais de 10 anos 19,176 2,512 51

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (5,181) = 1,27, p = 0,27, eta? = 0,03. Kruskal-Wallis Test p = 0,37.

O pico consta no grupo de um a seis meses com score 21,08 (SD = 2,53), seguido pela

tendéncia de queda com o aumento dos anos conforme representado no grafico 4. E
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importante frisar que o score da varidvel é alto, e que na CO desejada pela empresa Alfa
existem pilares especifico para pessoas (desenvolvimento, proposito, valorizagdo etc.) e para
0 ambiente (leveza, transparéncia, acolhedor, diversidade etc.), além de programas oficiais de
agentes de cultura e clima. No inicio da pandemia foi criado uma equipe especifica para

implementar o novo modelo de trabalho remoto, a qual considerou o bem-estar das pessoas.

Gréfico 4 - Score do Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados por Tempo de Empresa
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
As acOes da empresa Alfa foram por diversas vezes lembradas pelos respondentes,

como é possivel observar nas afirmativas:

Realizacdo de lives, desde o CEO, do RH, até encontros da tribo para conhecermos
as pessoas que chegaram, para saber das entregas dos times. Estudo do Officeless
para nos ajudar a praticar atitudes que facilitem nosso dia a dia, para que o trabalho e
a nossa casa ndo virem uma coisa so, que haja limites. O RH foi extremamente agil,
atualizado, audacioso ao implementar agdes de forma rapida e nos comunicar em
iteracBes curtas a situacdo da pandemia, auxilio escritorio, todo o cuidado com os
colaboradores, assisténcia psicoldgica. (Respondente 171)

Apesar de ter havido uma maior preocupacdo com bem-estar, qualidade de vida,
mesmo eu tendo discordado em alguns pontos, o restante permanece igual. Ah,
talvez questdes de horério estejam mais flexiveis, mas as cobrancas (pressdo)
continuam iguais, o baixa tolerancia [sic] ao risco também. (Respondente 82)

Sonnentag, Kuttler e Fritz (2010) reforcam a importancia do equilibrio trabalho e a
vida pessoal para uma salde mental do colaborador. Estar conectado o tempo todo eleva o
nivel de estresse, e um dos fatores que impactam no desapego psicolégico do trabalho é o
limite de espaco fisico trabalho e casa. O isolamento causado pela pandemia eliminado esse
espaco fisico, o que torna fundamental avaliar oportunidades de melhoria na CO para a

garantir o bem-estar do colaborador.

Agora avaliando a outra dimensdo PO, temos um comportamento diferente da VO,

uma vez que apareceram mais diferengas significativas. Os grupos pré e pos pandemia
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perceberam de forma diferente as praticas da CO. Conforme a tabela 7, a PO teve um p = 0,02
com tamanho de efeito médio de 0,07 e no teste ndo paramétrico (Kruskal-Wallis Test) o valor
de p = 0,05. No teste Games-Howell ndo houve diferenca significativa para nenhuma

comparacgao entre os grupos de forma individualizada (ver Apéndice B).

Tabela 7 - Validacdo do Tempo de Empresa e Pratica Organizacional

Tempo de Empresa Média Desvio Padréo n
Menos de 6 meses 55,813 6,625 16
6 meses a 1 ano 54,471 7,010 17
1ano a2 anos 57,583 8,597 12
2 anos a 5 anos 52,605 6,565 43
5anos a 10 anos 51,884 6,306 43
mais de 10 anos 51,260 6,617 50

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (5,175) = 2,76, p = 0,02, etaz = 0,07. Kruskal-Wallis Test p = 0,05.

No gréfico 5 apresenta-se o pico no periodo de um a dois anos, mantendo o
comportamento semelhante das demais varidveis de sua dimensdo, no qual a percepcao é
maior no grupo com menos tempo de empresa.

Gréfico 5 - Score de Pratica Organizacional por Tempo de Empresa
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H& um consenso de que a forma como a CO é manifestada foi alterada, independente
da percepgéo se os valores permaneceram 0 mesmo ou ndo. Evidenciando, os respondentes
mencionaram: “Acho que ndo teve mudanca na cultura organizacional, mas o que mudou
foram as técnicas e metodos [sic] para continuar aplicando a cultura organizacional da mesma
maneira.” pelo Respondente 80, e ainda “Mudou para melhor, facilitando ainda mais o
contato com os gestores, colocando mais praticidade no dia a dia com o time que esta inserido
e fortalecendo essas relagdes.” conforme o Respondente 56.

Assim como a VO, a dimensdo PO possui trés variaveis que explicam a linha de

tendéncia. Na primeira variavel da PO, a “Integragdo Externa”, confirma-se a diferenga entre
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0s grupos com um p = 0,01 com tamanho de efeito médio de 0,07 e no teste ndo paramétrico
(Kruskal-Wallis Test) o valor de p = 0,02, conforme a tabela 8:

Tabela 8 - Validacdo do Tempo de Empresa e Integracdo Externa

Tempo de Empresa Média Desvio Padréo n
menos de 6 meses 21,529 1,972 17
6 meses a 1 ano 20,833 1,724 18
1ano a2 anos 21,333 2,741 12
2 anos a 5 anos 20,186 2,728 43
5anos a 10 anos 20,045 2,230 44
mais de 10 anos 19,373 2,537 51

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (5,179) = 3,04, p = 0,01, eta2 = 0,07. Kruskal-Wallis Test p = 0,02.

O periodo que apresenta maior score € os colaboradores com menos de seis meses
com 21,52 (SD = 1,97), e segue o padrédo identificado de queda com maiores tempos de
empresa (ver grafico 6). Esta varidvel é importante para a empresa Alfa, uma vez que é uma
empresa de administracdo e tecnologia, precisa estar sempre em conexao tanto com seus
associados como as cooperativas, pois ambos sdo seus clientes em graus diferentes. Este score

dé a ela o segundo lugar de maior percepc¢éo entre todas as variaveis do instrumento IBACO.

Gréfico 6 - Score de Integracdo Externa por Tempo de Empresa
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No teste Games-Howell a Unica comparacdo grupo a grupo que apresentou uma
diferenca significativa de p = 0,01 foi entre “menos de 6 meses” e “mais de 10 anos”. Isto
ocorre pois 0 grupo com mais tempo de empresa viveu um cenario diferente do atual, causado
pela pandemia com maiores relacionamentos com as cooperativas. Destacam-se as falas dos
colaboradores pré-pandemia que evidenciam os motivos da queda desta variavel, destacando a
reducdo das visitas e foco nas necessidades do cliente, conforme: “Agendas presenciais

passaram a se tornar virtuais. Viagens para Centrais e Cooperativas se tornaram mais raras.”
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(Respondente 130). Ou ainda pelo Respondente 138 que vé o distanciamento como uma
dificuldade para conhecer os associados:

Principalmente nos times de tecnologia, cujo modelo de trabalho 100% remoto tem
sido muito utilizado, percebo que as pessoas estdo muito preocupadas em realizar
entregas, sem se preocupar na mesma medida com o0 quanto estas entregas estdo
resolvendo problemas dos clientes finais, pois aparentemente os colaboradores mal
conhecem os clientes finais.

Por sua vez, as narrativas do respondente pos-pandemia ndo enxergam esse problema,
uma vez que nasceram neste novo formato, e para eles possuem uma clara visao da percepc¢ao
da relacdo externa com o cliente facilitada pelo virtual: “Creio que este modelo de trabalho
aproximou o CAS das cooperativas mesmo que de forma remota. Na minha geréncia tive
oportunidade de conversar com muitas pessoas de cooperativas que no presencial nao tinha.”
(Respondente 22).

A proxima variavel, “Recompensa e Treinamento”, apresentou diferenca significativa
também com um p = 0,004 e tamanho de efeito médio de 0,09 e no teste ndo paramétrico
(Kruskal-Wallis Test) o valor de p = 0,01, conforme tabela 9. No teste Games-Howell n&o
houve diferenca significativa para nenhuma comparacdo entre os grupos de forma

individualizada (ver Apéndice B).

Tabela 9 - Validacdo do Tempo de Empresa e Recompensa e Treinamento

Tempo de Empresa Média Desvio Padréo n
menos de 6 meses 16,412 2,808 17
6 meses a 1 ano 17,444 3,518 18
1ano a2 anos 17,667 3,367 12
2 anos a 5 anos 15,864 3,054 44
5anos a 10 anos 15,178 3,084 45
mais de 10 anos 14,660 3,088 50

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (5,180) = 3,65, p = 0,004, etaz = 0,09. Kruskal-Wallis Test p = 0,01.

Seguindo o padréo identificado, o pico estd no grupo pés-pandemia com um score de
17,66 (SD = 3,36) e apds em tendéncia de forte queda com o passar do tempo (ver grafico 7).
Ou seja, os colaboradores mais novos, mesmo que entrando em meio a pandemia do COVID-
19 e estando no modelo de trabalho recem implantado de forma ndo planejada, reconhecem

nas praticas organizacionais mais reconhecimento e desenvolvimento da carreira.
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Gréfico 7 - Score de Recompensa e Treinamento por Tempo de Empresa
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A queda do score para 0 grupo pré-pandemia exp6s nos comentarios, como por
exemplo: “Reconhecimentos parece que ficou mais dificil” (Respondente 71), “Continuamos
com agendas sem fim, gerenciamento bem préximo das tarefas, horario nédo flexivel [sic] e a
cultura da politicagem para promoc0es.” (Respondente 21). Acrescentando neste mesmo Viés,
0 comentario do Respondente 75:

Como a empresa possui valores muito bem estabelecidos, além de um programa de
avaliacdo de competéncias que vai ao encontro desses valores, percebo que a Cultura é
de certa forma mantida por esses processos, além dos Onboardings que garantem a
transmissdo desses valores para 0os novos colaboradores. Mas sinto que um momento
de reconhecimento de referéncias, um programa de indicacfes com "selos"
relacionados as competéncias, especialmente relacionadas ao Cooperativismo e a
Transformacdo poderiam contribuir para fortalecer a Cultura.

Ja os mais novos colaboradores, visualizam a situagdo melhor como relatado pelo
Respondente 106 observando que se adaptou bem com os treinamentos disponibilizados de
Officelles e os novos rituais criados para troca de conhecimento. E importante essa adequacio
para 0s novos colaboradores pois, transmitir a CO de uma empresa de maneira virtual é mais

complexo, e a sinergia com o time pode ser impactada (NOLAN et. al., 2021).

A ultima variavel “Promocédo do Relacionamento Interno” foi a Unica da dimenséo PO
que ndo teve uma diferenca significativa entre os grupos com um p = 0,30 e no teste ndo
paramétrico (Kruskal-Wallis Test) o valor de p = 0,42, conforme a tabela 10. No teste Games-
Howell também ndo houve diferenca significativa para nenhuma comparacéo entre 0s grupos

de forma individualizada (ver Apéndice B).
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Tabela 10 - Validacdo do Tempo de Empresa e Promoc¢édo do Relacionamento Interno

Tempo de Empresa Média Desvio Padrao n
menos de 6 meses 17.688 3.071 16
6 meses a 1 ano 16.588 3.001 17
1 ano a2 anos 18.583 3.728 12
2 anos a 5 anos 16.422 3.258 45
5anos a 10 anos 16.804 2.880 46
mais de 10 anos 17.059 2.929 51

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (5,181) = 1,21, p = 0,30, eta? = 0,03. Kruskal-Wallis Test p = 0,42.

Esta € uma importante varidvel para qualquer empresa, uma vez que a interacao entre
seus colaboradores é chave para sucesso de qualquer estratégia. Uma comunicacao clara e que
alcance todos os niveis da empresa traz um aumento na capacidade de adaptacdo, além de
trazer vantagens para sua estratégia (ODEH, 2021). O pico do score permanece como as
demais variaveis no grupo de um a dois anos com 18,58 (SD = 3,72). Diferente das demais,
temos sim uma queda de percepcao desta pratica organizacional, no entanto, o grupo com dois
a cinco anos € o menor score com 16,422 (SD = 3,25) e depois volta a subir (conforme
gréfico 8).

Gréfico 8 - Score de Promocao do Relacionamento Interno por Tempo de Empresa
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A comunicagdo entre os times foi um dos pontos mais discutidos entre os
respondentes, destacando principalmente a aproximacédo da diretoria através de lives que se
aplica a todo publico, diferente do modelo presencial, que era restrito a alguns em cafés com
presidente, por exemplo. Os grupos com maiores score definem que “A comunicagéo direta
com os gestores continua sendo realizada, e foi até facilitada por ndo ter a necessidade do

comparecimento para um espaco fisico” (Respondente 123) e ainda:

O modelo hibrido e remoto deixou as pessoas mais proximas, possibilitando estarem
todos com a mesma informacéo através das reunides diarias online. Possibilitou que
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a comunicacdo seja realizada para um grande publico ao mesmo tempo. Melhoramos
muito na comunicacdo a partir do trabalho remoto. Além das equipes estarem mais
focadas nas atividades, evitando distracdo. (Respondente 40)

Comunicacéo assincrona e online (colega recebe a mensagem no Teams, e responde
quando pode). Antes, vocé meio que se sentia constrangido da pessoa esperar vocé
se liberar de outra tarefa também priorizada. Possibilidade de se gravar reunides,
fazermos dinamicas online (ex: pela ferramenta Figma). (Respondente 60)

Do grupo que consta 0 menor score, justificaram com: “Com o trabalho remoto e ndo
tendo agendas proprias a relacdo entre as pessoas e a empresa € mais fria, precisamos de
eventos para melhorar esse relacionamento” (Respondente 169) e “Acesso a areas ou
colaboradores ficou + dificil. Construgdo do relacionamento e relagdes de confianca ficam

mais dificeis” (Respondente 144).

Mediante ao resultado acima, ambas as hipoteses foram rejeitadas e ndo havia hipétese
com a inversdo dos grupos. Suponha-se que 0 grupo que obtivera contato com a CO no
modelo presencial antes da pandemia tivesse um score maior em sua percepcao, no entanto, o
resultado mostrou que, com a adaptacdo da CO a mensagem da empresa de seus valores esta
sendo expressos em suas praticas tornando possivel o grupo ingressante mais novo absorver a
CO. Esse tempo a mais que 0 grupo pré-pandemia possui aumenta suas experiéncias com a

empresa, 0 qual impactou na sua percepc¢do de forma negativa apresentando um score menor.

4.3 ANALISE DO MODELO DE TRABALHO

A segunda hipétese estudada neste trabalho analisa se ha diferenca na percepcdo da
CO nos diferentes modelos de trabalho. Para isto, foram realizados testes de ANOVA e
desconsiderou-se 0 modelo presencial visto que ndo houve representatividade no montante da

amostra.

Para esta pesquisa foi considerado “Hibrido fixo” como colaboradores que possuem
fixo duas vezes na semana o trabalho presencial, “Hibrido sob demanda” aqueles que vao ao
escritorio de forma esporadica por necessidade, e 0 “Remoto” que sdo 0s colaboradores que

ndo possuem nenhum contato com o ambiente fisico.

A dimensdo VO ndo mostrou nenhuma diferencga significativa entre os modelos de
trabalho com p = 0,21 e no teste ndo paramétrico (Kruskal-Wallis Test) o valor de p = 0,28,
conforme tabela 11. No teste Games-Howell também n&o houve diferenca significativa para
nenhuma comparacdo entre os grupos de forma individualizada (ver Apéndice B). Suas

variaveis, por serem seu detalhamento, também ndo tiveram alteracéo entre 0s grupos.
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Tabela 11 - Validacdo do Modelo de Trabalho e Valor Organizacional

Modelo de Trabalho Média Desvio Padrao n
Hibrido fixo 52,959 5,498 74
Remoto 53,606 6,514 33
Hibrido sob demanda 51,787 4,880 75

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (2,179) = 1,55, p = 0,21, eta2 = 0,01. Kruskal-Wallis Test p = 0,28.

Observa-se que o0 maior score estd no grupo totalmente remoto com 53,60 (SD =
6,51), conforme o grafico 9. Este resultado corrobora com a informacéo da pesquisa de que,
75,3% (n = 142) perceberam uma alteracdo na CO, confirmando uma adaptacéo e adequacao
a esse novo modelo de trabalho implementado. E reconhecido a necessidade de adaptacéo da
CO devido a pandemia COVID-19 e implementacdo do teletrabalho de forma abruta
(KNIFFIN et al., 2021; SINGH; KUMAR, 2020; SPICER, 2020).

Gréafico 9 - Score do Valor Organizacional por Modelo de Trabalho
54

53,5
53
52,5
52
51,5
51

50,5
Hibrido fixo Remoto Hibrido sob demanda

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Costanza et al. (2016) afirma que a empresa conectada com as mudancas que ocorrem
em seu ecossistema possui um tempo de resposta mais agil a elas. Na pandemia, se
destacaram as empresas com essa agilidade pois conseguiram, mediante as acOes de
contencdo do virus, retomar os seus negocios em menor tempo. O Respondente 163 evidéncia
0 bom tempo de resposta a mudanca e o impacto no desempenho da empresa com “o
resultados das metas permanecem bons. O crescimento da empresa bateu recorde, mesmo

com os times remotos.”.

A CO trabalha com pessoas, e ela estando ajustada as necessidades do colaborador no
que tange a conhecimento e habilidades adaptativas, seu desempenho tera um impacto
reduzido, o que é favoravel em tempos de mudancas (LENGICK-HALL,; BEK; LENGICK-
HALL, 2011). Outros exemplos de adaptacdo foram descritos como pelo Respondente 106

“Percebo que a instituicio mudou muito no que se refere a comando e controle. Nos
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adaptamos a fazer a gestao [sic] do nosso proprio [sic] tempo e tarefas a distancia e com
comunicagdo assincrona.” e do Respondente 173 “Nesse aspecto diversas barreiras foram
quebradas, principalmente na hierarquia, percebo falar-se muito mais de papéis do que cargos
e na pratica a lideranca esta recebendo treinamentos que estimula dar autonomia de todos de
forma natural.”. Esse resultado é bom para o teletrabalho pois culturas participativas, que
oferecem aos seus colaboradores mais autonomia, se adaptam melhor a este modelo do que as
culturas de controle e baixo nivel de poder e influéncia pelos funcionarios (OLLO-LOPEZ;
GONI-LEGAZ; ERRO-GARCES, 2020).

No detalhe da variavel “Profissionalismo Cooperativo”, sem alteracdo significativa
dentre os grupos comparados, constou com p = 0,33 e no teste ndo paramétrico (Kruskal-
Wallis Test) o valor de p = 0,34, conforme tabela 12. No teste Games-Howell também nao
houve diferenga significativa para nenhuma comparacdo entre os grupos de forma

individualizada (ver Apéndice B).

Tabela 12 - Validagdo do Modelo de Trabalho e Profissionalismo Cooperativo

Modelo de Trabalho Média Desvio Padrao n
Hibrido fixo 20,613 2,295 75
Remoto 21,242 2,784 33
Hibrido sob demanda 20,519 2,371 77

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (2,182) = 1,08, p = 0,33, eta2 = 0,01. Kruskal-Wallis Test p = 0,34.

Novamente o score mais alto entre todas as variaveis das duas dimensdes (VO e PO)
pertence ao “Profissionalismo Cooperativo”, refor¢ando sua relevancia na empresa Alfa.
Seguindo o padrdo desta dimensao, 0 grupo “Remoto” possui 0 maior score com 21,14 (SD =
2,78), mostrando que a CO esta sendo compartilhada para as pessoas que ndo frequentam

nenhuma vez o espaco fisico, conforme representado no gréafico 10.

Gréfico 10 - Score do Profissionalismo Cooperativo por Modelo de Trabalho
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Entre os colaboradores que entraram durante a pandemia também sobressaiu o valor
de colaboragdo: “O Onboarding virtual foi muito bem conduzido. Consegui sentir, mesmo
que virtualmente a acolhida e também achei bem disseminada a cultura do cooperativismo.”
(Respondente 90) e ainda, “Muito bem, entrei durante a pandemia e mesmo assim conseguir

sentir o ar do cooperativismo em todas as reunides que participei” (Respondente 12).

A variavel “Profissionalismo Competitivo” apresentou um p = 0,41 e no teste ndo
paramétrico (Kruskal-Wallis Test) o valor de p = 0,28, portanto sem alteracdo significativa
entre os grupos, conforme a tabela 13. No teste Games-Howell também n&o houve diferenga
significativa para nenhuma comparacdo entre os grupos de forma individualizada (ver
Apéndice B).

Tabela 13 - Validacdo do Modelo de Trabalho e Profissionalismo Competitivo

Modelo de Trabalho Média Desvio Padréo n
Hibrido fixo 12,880 2,731 75
Remoto 12,324 3,373 34
Hibrido sob demanda 12,263 3,061 76

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (2,182) = 0,89, p = 0,41, eta2 = 0,01. Kruskal-Wallis Test p = 0,28.

Se diferenciando das demais variaveis da VO, o grupo com o maior score foi o
“Hibrido Fixo” com 12,88 (SD = 2,73), conforme o grafico 11. Esse € um bom resultado visto
gue uma das dificuldades apontada por Pydrid (2011) é manter os todos os colaboradores com

0 mesmo nivel de informacdo, sem privilegiar quem esta no presencial.

Gréfico 11 - Score do Profissionalismo Competitivo por Modelo de Trabalho
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
O score um pouco mais elevado é explicado por alguns respondentes, mas que de

forma geral o grupo néo apresentou diferenca significativa:
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O modelo hidrido [sic] muitas vezes da um distanciamento maior entre as pessoas e
isso as vezes atrapalha no sentido de acompanhamento entre o colaborador e sua
gestdo, ou seja "quem nao € visto ndo é lembrado”. Por isso, ir ao CAS dependendo
da sua funcdo exercida dentro do contexto é fundamental para o crescimento do
colaborador. Pelo menos assim que eu vejo. (Respondente 10)

As pessoas aprenderam a fazer reuniGes mais objetivas, provavelmente pela
quantidade de tempo online de todos, que cansa. Porém, sinto uma pressdo de
determinados niveis para que se retorne ao presencial, Isso certamente vai prejudicar
o crescimento daqueles que optarem por permanecerem 100% remoto. (Respondente
59)

A Ultima varidvel do VO, “Satde e Bem-estar dos Empregados”, conforme a tabela
14, resultou em um p = 0,43 e no teste ndo paramétrico (Kruskal-Wallis Test) o valor de p =
0,49, também sem alteracdo entre os modelos de trabalho. No teste Games-Howell também
ndo houve diferenca significativa para nenhuma comparacdo entre os grupos de forma

individualizada (ver Apéndice B).

Tabela 14 - Validacdo do Modelo de Trabalho e Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados

Modelo de Trabalho Média Desvio Padréo n
Hibrido fixo 19,514 2,342 74
Remoto 19,794 3,112 34
Hibrido sob demanda 19,132 2,724 76

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (2,181) = 0,82, p = 0,43, eta2 = 0,009. Kruskal-Wallis Test p = 0,49.

Igual a sua dimensdo, o grupo com maior score foi o “Remoto” com 19,79 (SD =
3,11) conforme representado no grafico 12. Isto demonstra uma padronizacdo no beneficio e
acOes da empresa Alfa, ou seja, ndo importando o modelo de trabalho, todos os colaboradores
percebem o valor de “Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados” de uma maneira muito

semelhante.
Gréfico 12 - Score do Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados por Modelo de Trabalho
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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A satisfacdo e o bem-estar foram pontuados diversas vezes e tem um fator de muita
relevancia dentro do modelo remoto e hibrido (fixo ou sob demanda). Sonnentag, Kuttler e
Fritz (2010) ao estudar o teletrabalho identificaram fatores que aumentam o estresse dos
colaboradores, como a falta de limite entre o trabalho e a vida pessoal. O respondente 2
contribui com a afirmagdo: “Permaneceu a mesma cultura, pois os gestores encontraram
novas formas de estar proximo dos colaboradores, o time de Gestdo de Pessoas (GP) reforcou
sua preocupacao com a qualidade de vida e bem estar do time.”, bem como o Respondente 9
com “Acredito que a flexibilidade de local de trabalho contribuiu para que os colaboradores

tenham uma melhor qualidade de vida, tendo uma rotina mais flexivel.”

De maneira distinta a VO, a dimensdo PO apresentou diferenca significativa com p =
0,005 e tamanho de efeito médio de 0,05 e no teste ndo paramétrico (Kruskal-Wallis Test) o
valor de p = 0,006, conforme a tabela 15. No teste Games-Howell houve diferenca
significativa entre a comparagéo entre 0s grupos “Remoto” e “Hibrido sob demanda” com p =

0,04 ¢ os grupos “Hibrido sob demanda” e “Hibrido fixo” com p = 0,01 (ver Apéndice B).

Tabela 15 - Validacdo do Modelo de Trabalho e Pratica Organizacional

Modelo de Trabalho Média Desvio Padrao n
Hibrido fixo 53,903 6,714 72
Remoto 54,656 8,083 32
Hibrido sob demanda 50,770 6,163 74

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (2,175) = 5,49, p = 0,005, etaz = 0,05. Kruskal-Wallis Test p = 0,006.

O grupo “Remoto” obteve o maior score com 56,65 (SD = 8,08), conforme o grafico
13. Este resultado indica que os grupos dos modelos de trabalho estdo identificando as
praticas de maneiras diferentes. As praticas organizacionais sdo um elemento muito
importante, pois sdo através delas que a CO é manifestada, 0 que impacta em como 0s

individuos do grupo pertencente a ela irdo perceber os valores (HOFSTEDE, 2001).
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Gréfico 13 - Score de Préatica Organizacional por Modelo de Trabalho
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Como mencionado anteriormente, pela CO da empresa Alfa ter sido alterada, as
praticas por serem sua manifestacdo espelham essa adaptacdo. (SCHEIN, 2009). O

Respondente 142 colabora afirmando que:

Foram implementados encontros frequentes com a grande lideranca com o objetivo
de setar os objetivos da empresa, manter a lideranca sempre préxima dos
colaboradores; Nesses encontros, os colaboradores sempre sdo ouvidos. A empresa
mantém a &rea de GP sempre em sintonia com as necessidades dos colaboradores e
implementando projetos que garantam o bem estar de todos. Os objetivos da
empresa (estratégia) estdo bem claros para todos.

A “Integracdo externa” é uma das variaveis que detalham como e onde essa diferenga
significativa estd dentro da PO. O resultado confirmou com p < .001 e tamanho de efeito
médio com 0,09 e no teste ndo paramétrico (Kruskal-Wallis Test) o valor de p < 0,001
conforme tabela 16. No teste Games-Howell confirmou-se a diferenga significativa entre a
comparag¢do entre os grupos “Remoto” e “Hibrido sob demanda” com p < 0,001 e 0s grupos

“Hibrido sob demanda” e “Hibrido fixo” com p = 0,03” (ver Apéndice B).

Tabela 16 - Validacdo do Modelo de Trabalho e Integracdo Externa

Modelo de Trabalho Média Desvio Padréo n
Hibrido fixo 20,370 2,366 73
Remoto 21,471 2,415 34
Hibrido sob demanda 19,373 2,409 75

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (2,179) = 9,43, p = <.001, eta? = 0,09. Kruskal-Wallis Test p < 0,001.

O pico segue no grupo “Remoto” com 21,47 (SD = 2.,41) e nos traz como resultado a
compreensdo que ha, uma variacdo na percepcdo de como interagir com o cliente, conforme
apresentado no grafico 14. Existem ritos para que se adeque essa comunicagao, chegando

assim o mesmo direcionamento para os colaboradores (HOFSTEDE, 2001). Respondente 134
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complementa esse entendimento com “mudou, se tornou mais flexivel e mostrou que é

possivel realizar entregas de valor mesmo com trabalhadores remotos.”

Gréfico 14 - Score de Integracdo Externa por Modelo de Trabalho
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

A tnica varidvel da PO que ndo teve altera¢do entre os grupos foi a “Recompensa e
treinamento” com p = 0,09 e no teste ndo paramétrico (Kruskal-Wallis Test) o valor de p =
0,09, conforme tabela 17. No teste Games-Howell também néo houve diferenca significativa

para nenhuma comparagéo entre os grupos de forma individualizada (ver Apéndice B).

Tabela 17 - Validagdo do Modelo de Trabalho e Recompensa e Treinamento

Modelo de Trabalho Média Desvio Padrao n
Hibrido fixo 15,919 3,161 74
Remoto 16,324 4,051 34
Hibrido sob demanda 15,040 2,802 75

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (2,180) = 2,36, p = 0,09, eta2 = 0,02. Kruskal-Wallis Test p = 0,09.

O grupo “Remoto” mais uma vez esta como o pico, tendo o score de 16,32 (SD =
16,32), conforme grafico 15. Com isto, temos que a percep¢do desta pratica semelhante nos
grupos de trabalho. A empresa Alfa possui em seus valores (CO desejada) avaliacfes simples
e compartilhada, e com isto tem capacitado sua lideranca para atuar neste novo modelo de
trabalho, conforme afirma o Respondente 35 que “Reconhecimento, suporte e oportunidades

permanecem iguais.”, outros respondentes contribuem nesta mesma ideia:

Foram reinventadas as agendas, para serem mais atrativas. Novas dindmicas, Mais
comunicacgdo nos canais para que a mesma chegasse a todos. Maior participacdo da
operagdo. CapacitagOes as liderancas para ambientes de cultura em seguranca
psicoldgica, feedbacks, comunicagdo ndo violenta, accountabiliy [sic], inteligéncia
emocional. Além de mais agendas de desenvolvimento comportamental a todos.
(Respondente 103)

Creio que pensou sempre mesmo distantes, estarmos todos juntos, com reunides
online, com entrega de todo o material necessario para poder desempenhar as
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atividades com qualidade e tranquilidade. As Live com o Diretor e pessoas
convidadas, trazendo transparéncias, divulgando resultados e reconhecendo o
empenho de todos. (Respondente 92)

7Grafico 15 - Score de Recompensa e Treinamento por Modelo de Trabalho
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Por fim, a varidvel com maior diferenca significativa entre os grupos da dimenséao PO,
a “Promogdo do Relacionamento Interno”, com p = 0,02 com tamanho de efeito médio de
0,03 e no teste ndo paramétrico (Kruskal-Wallis Test) o valor de p = 0,02, conforme tabela 18.
No teste Games-Howell houve diferenca significativa apenas entre a comparacdo entre 0s

grupos “Hibrido sob demanda” e “Hibrido fixo” com p = 0,01” (ver Apéndice B).

Tabela 18 - Validacdo do Modelo de Trabalho e Promoc¢édo do Relacionamento Interno

Modelo de Trabalho Média Desvio Padréo n
Hibrido fixo 17,587 2,843 75
Remoto 17,000 3,529 32
Hibrido sob demanda 16,247 3,074 77

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: F (2,181) = 3,63, p = 0,02, eta2 = 0,03. Kruskal-Wallis Test p = 0,02.

Sendo excecdo das demais variaveis, o grupo “Hibrido Fixo™ apresentou o maior score
com 17,58 (SD = 2,84) conforme grafico 16. Levando em consideracdo que o tamanho do
efeito foi médio, este resultado sugere que as pessoas no modelo com frequéncia fixa
presencial de duas vezes na semana, possuem uma percepcdo maior de incentivo a

comunicacéo entre os colaboradores.
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Gréfico 16 - Score de Promocéo do Relacionamento Interno por Modelo de Trabalho
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

A adaptacdo da CO na empresa Alfa aproximou a lideranca do time e a diretoria da
empresa, criando assim uma comunicacdo mais fluida entre os niveis da empresa, trazendo
mais transparéncia (totalmente ligado com a CO desejada). O Respondente 77 contribui com
“Acredito que as lives com diretores tem papel fundamental para essa agregacdo e
acolhimento. Também as atividades remotas, como atividades remotas de ginasticas e grupos
de conversas tem o valor de sustentar as a cultura antes entregue de forma presencial.”’, bem

como o Respondente 81:

Temos reunides didrias, semanais e buscamos ter muita comunicacdo. Em call ou
assincrona, via teams. O comeco foi turbulento, reunides em excesso, uma receio e
necessidade de microgerenciamento para garantir a produtividade, mas com o tempo
isso foi evoluindo e hoje temos mais autonomia e confiangca. A empresa criou lives e
reunides periddicas com a diretoria e sinto que isso até nos conectou mais com o alto
escaldo do que antes. As pessoas de referéncia véo se construindo dessa forma por si
e pelos colegas, que sempre irdo indicar quem séo essas pessoas de forma orgénica.

Também foi validado um segundo cenario para a variavel independente modelo de
trabalho. Ao invés de trés grupos, foi unificado os colaboradores totalmente remotos e os que
atuam em hibrido sob demanda. Essa unido se deu pelo fato de os colaboradores que estdo no
modelo hibrido sob demanda terem um contato presencial baixo. Através de um Test-T
apresentado na tabela 19, comparamos este grupo denominado “Remoto” com os
colaboradores que possuem fixo duas vezes na semana o trabalho presencial, identificado

como “Hibrido fixo”, confirmando assim, se este contato frequente altera a percepcao da CO.

Tabela 19 - Validacdo modelo de trabalho em dois grupos
Modelo de trabalho n Média Desvio Padréo p* p**




Modelo de trabalho n Média Desvio Padréo p* p**
Remoto 108 52,343 5,466
Valor Organizacional Hibrido fixo 74 52.959 5,498 0,457 0,304
Profissionalismo Remoto 110 20,736 2,511
Cooperativo Hibrido fixo 75 20,613 2,295 0,735 0,880
Profissionalismo Remoto 110 12,282 3,145
Competitivo Hibrido fixo 75 12,880 2,731 0182 0,134
Satisfacdo e Bem- 'Re.mot(? 110 19,336 2,852 0,658 0,640
estar dos Empregados Hibrido fixo 74 19,514 2,342
Prética Remoto 106 51,943 6,994
Organizacional Hibrido fixo 72 53,903 6,714 0,064 0,025
~ Remoto 109 20,028 2,591
Interacdo Externa Hibrido fixo 73 20,370 2,366 0,367 0,185
Recompensa e Remoto 109 15,440 3,279
Treinamento Hibrido fixo 74 15,919 3,161 0327 0218
Promocdo do Remoto 109 16,468 3,216
Relacionamento Hibrido fixo 75 17,587 2,843 0016 0011

Interpessoal

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Legenda: *Student t, **Mann-Whitney.
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O resultado deste teste repetiu 0 mesmo do teste da comparacao entre os trés modelos

de trabalho e a percep¢do da CO. A dimensdo VO e suas varidveis ndo tiveram diferenca

significativa entre os dois grupos, bem como ocorreu no teste com os trés grupos. Na mesma

linha, identificou-se as diferencas significativas na dimensédo PO com p = 0,06 (Student t) e

0,02 (Mann-Whitney) com tamanho de efeito pequeno de 0,28 e 0,19 respectivamente.

conforme apresentado no gréafico 17.

Gréfico 17 - Score Préatica Organizacional para Modelo de trabalho em dois grupos
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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Esse resultado se explica na variavel “Promocdo do Relacionamento Interpessoal”

com p = 0,016 (Student t) e 0,011 (Mann-Whitney) com tamanho de efeito pequeno de 0,36 e

0,22 respectivamente (grafico 18).
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8Grafico 18 - Score Promocao Relacionamento Interpessoal para Modelo de trabalho em dois
grupos
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Mediante os dados acima, aceitamos a hipotese nula, que os diferentes modelos de
trabalho ndo impactam na percepcdo da CO pelos colaboradores para valores da CO,
apresentando uma diferenga significativa de tamanho de efeito médio nas préaticas
organizacionais. Por fim, apés validar as variaveis independentes “Tempo de Empresa” e
“Modelo de Trabalho™, foi validado através do teste de ANOVA que ndo houve interacdo
entre os fatores de tempo de empresa e modelo de trabalho com p = 0,49 para Valor
Organizacional e p = 0,65 para Pratica Organizacional. Ou seja, 0s testes ndo tiveram
sensibilidade de detectar efeitos entre os grupos contudo indicam uma tendencia que pode ser

vislumbrada na expressao grafica das medias do grupo e na significancia do modelo geral.

Na proxima secdo € apresentado os resultados dos testes entre as variaveis da CO,

confirmando suas associacdes e influéncias entre si.

4.4 ANALISE ENTRE AS VARIAVEIS DA CO

A anélise entre as variaveis da CO foi realizada para entender as relacGes entre elas e
suas tendéncias, atendendo assim ao terceiro objetivo especifico deste presente trabalho. De
maneira geral as variaveis se relacionam entre si com uma correlacédo significativa com p <
0,001 em 11 das 15 comparacdes testadas. Na tabela 20 é apresentado o resultado do teste

detalhado da correlagéo bivariada:
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Tabela 20 - Correlacdo Bivariada da CO

Variaveis da CO Pearson Spearman
r p rho p
Proflssmnal_lsmo Prof|SS|on<_31I_|smo 0028 0707 -0019 0798
Cooperativo Competitivo
Proﬂssmnapsmo Satisfacdo e Bem-estar dos 0557 <001 0548 <001
Cooperativo Empregados
Profissionalismo Interagao Externa 0451 <,001 0459 <,001
Cooperativo
Profissionalismo Recompensa e Treinamento 0,530 <,001 0,510 <,001
Cooperativo
Proflssmnal_lsmo _ Promocéo do 0447 <001 0420 <001
Cooperativo Relacionamento Interpessoal
Proflssmn:al_lsmo Satisfacdo e Bem-estar dos 0116 0115 0118 0.109
Competitivo Empregados
Profissionalismo Interagéo Externa 0232 0002 0160 0,029
Competitivo
Proﬂssmngpsmo - Recompensa e Treinamento 0,326 <,001 0,317 <,001
Competitivo
Proﬂssmngpsmo i _ Promocéo do 0207 0004 0226 0002
Competitivo Relacionamento Interpessoal
Satisfagdo e Bem-estar Interagéio Externa 0436 <001 0458 <001
dos Empregados
Satisfagdo e Bem-estar Recompensa e Treinamento 0599 <,001 059% <,001
dos Empregados
Satisfagdo e Bem-estar _ Promocéo do 0443 <001 0452 <001
dos Empregados Relacionamento Interpessoal
Interacdo Externa - Recompensa e Treinamento 0,465 <,001 0435 <,001
Interacdo Externa - . Promogdo do 0,320 <,001 0,335 <,001
Relacionamento Interpessoal
Recompensa e Promocéo do 0461 <001 0458 < 001

Treinamento Relacionamento Interpessoal

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

A variavel que possui um comportamento diferenciado das demais é a
“Profissionalismo Competitivo”, sendo a tinica que ndo possui correlagdo com as outras
variaveis da sua dimens&o, no caso desta, a VO. Quando comparado com “Profissionalismo
Cooperativo” o resultado foi p = 0,70 (Person) e p = 0,79 (Sperman) e para a variavel
“Satisfagdo ¢ Bem-estar dos Empregados” apresentou um p = 0,11 (Person) e p = 0,10
(Sperman).Vale ressaltar que, no contexto da empresa Alfa, este comportamento é esperado

por ser uma empresa com sua esséncia voltada ao cooperativismo.

Seguindo nos testes entre as varidveis da CO, a tabela 21 demonstra a correlagdo

parcial controlando o efeito de todas as outras variaveis:

Tabela 21 - Rede de influéncia entre as variaveis da CO

Network
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Variavel Intermediacdo Proximidade Forga Influéncia Esperada
Profissionalismo Cooperativo 1,793 1,424 1,224 -0,030
Profissionalismo Competitivo -0,598 -0,539 -0,678 -1,562

Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados -0,598 0,026 0,008 0,515
Interacdo Externa -0,598 -0,831 -0,794 -0,132
Recompensa e Treinamento 0,598 0,957 1,211 1,484
Promocéao do Relacionamento Interpessoal -0,598 -1,037 -0,971 -0,274

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

A figura 7 representa a correlacdo entre elas sendo possivel identificar a variavel
“Profissionalismo Cooperativo”, da dimensdo VO, no centro com o0 maior grau de
intermediacdo de 1,79, forca de 1,22 e proximidade de 1,42. Ou seja, pelo alto grau de
intermediacdo sugere-se que a relacdo entre os diferentes aspectos da CO est4 associada ao
valor cooperativo. Essa relacdo ndo tem sentido causal, mas sim que para que 0s scores das
demais variaveis se elevem, o caminho mais curto € através do profissionalismo cooperativo,

indicando como uma variavel mediadora dos efeitos de associagéo.

Figura 7 9 - Rede de influéncia das varidveis da Cultura Organizacional (IBACO)

relacint_po

profcoop_vo

‘

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Legenda: Valor_org - Valor Organizacional; Profissionalismo Cooperativo - profcoop_vo; Profissionalismo
Competitivo - profcomp_vo; Satisfacdo; Bem-estar dos Empregados - satbe_vo; Pratica Organizacional -
Prat_org, Integracdo Externa - intext_po; Recompensa e Treinamento - rectre_po; Promocao do Relacionamento
Interno relacint_po.

A segunda que se destaca ¢ a variavel da dimensao PO, “Recompensa e Treinamento”,

com forca de 1,21 e proximidade de 0,95. O seu fator de influéncia esperada € de 1,48, o
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maior entre as outras variaveis, o que evidencia que possui uma influéncia nas demais, seja
ela positiva ou negativa. Ou seja, aumentado o score de “Recompensa e Treinamento”,
aumenta a probabilidade de aumentar os valores das varidveis conectadas. Por exemplo, acdes
de treinamento Officeless na empresa Alfa melhoraram o fator de “Promogdo do
Relacionamento Interno” no modelo de teletrabalho incentivando a cultura Remote First e

comunicagdo assincrona.

Destaca-se também a unica relagdo antagbnica entre as variaveis “Profissionalismo
Cooperativo” e “Profissionalismo Competitivo” (em vermelho na figura 7). Este dado
corrobora em todos os resultados anteriores desta variavel, pois no contexto da empresa Alfa,

guanto mais cooperativo menor o valor competitivo.

4.5 ANALISE DA ADAPTACAO DAS PRATICAS DA CO

Através das duas perguntas abertas no questionario, identificou-se as mudancas
adaptativas que a empresa Alfa realizou para a implementacdo do teletrabalho durante a
pandemia COVID-19, obtendo assim, o atingimento do quarto objetivo especifico. Apos o
pré-processamento, mencionado no capitulo 3.4 deste trabalho, foi realizado a anélise
dividindo as respostas em: Grupo 1 - colaboradores que entendem que a CO permaneceu a

mesma (n = 47) e Grupo 2 - colaboradores que concordam que a CO alterou (n = 142).

A primeira pergunta foi sobre a percepcao do colaborador da CO ter ou ndo alterado.
A tabela 22 tem-se a informacdo do grau (G), que representa a quantidade de repeticdo, e 0

grau de centralidade (GC) do grupo que considera que a CO nao alterou:

Tabela 22 - Percepcdo CO do grupo 1

Termos FA FRL G GC

teletrabalho 13 13,3% 9 0,82



colaborador 16
cultorg 10
trabalho 5
hibrido
nao_mudou 11
bemestar
valor
empresa
preocupacao
time 10
acredito 5

16,3%
10,2%
5,1%
6,1%
11,2%
5,1%
6,1%
6,1%
5,1%
10,2%
5,1%

8
7
6
6
6
5
5
4
4
3
3

0,73
0,64
0,55
0,55
0,55
0,45
0,45
0,36
0,36
0,27
0,27

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Legenda: FA — Frequéncia Absoluta, FRL — Frequéncia Relativa, G — Grau (nUmero de repeti¢des), GC — Grau
de Centralidade, Cultorg — Cultura Organizacional.
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Nesta pergunta o termo “teletrabalho” (FA = 13; 13,3%) teve 0 maior nimero de

conexdes (G = 9; GC = 0,82). Embora com maior frequéncia (FA = 16; 16,3%), o termo

“colaborador” teve 0 GC um pouco menor, com 0,73. No contexto da pergunta, o termo

“ndo_mudou” teve um GC = 0,55 com G = 6, com grau de conexdo com CO e colaborador.

Essas conexdes sao representadas na figura 8 através da rede semantica.

Figura 10 8 - Rede Semantica percepgéo CO grupo 1

e
e
S

Q\éic‘gédim_m
™,

hibrido——_

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Nota: Para manter a nitidez da figura o recorte de frequéncia absoluta é igual ou maior que cinco.

Legenda:

02-03
03-04
04-05
0.5-06

06-0.7
0.7-08

S
By \:\\
preoc

-

Na rede semantica, através da espessura das linhas, é possivel identificar a magnitude

das ocorréncias com o colaborador néo identificar mudanca da CO com o teletrabalho e a



71

preocupacdo com o bem-estar do time, conforme pode-se verificar nos comentarios dos
respondentes: (1) “Embora a distancia de outras areas aumentou no modelo remoto, os valores
e propositos permanecem inclusive com maior cuidado em relacdo a qualidade de vida e bem
estar dos colaboradores.” (Respondente 15) (2) O que mudou foram os métodos, técnicas para
engajamento e atencdo ao colaborador (Respondente 66) (3) Acredito que ndo mudou, pois
apesar de ter ocorrido a grande mudanca do formato de trabalho para o modelo remoto e
hibrido, na minha percepcdo os valores seguem 0s mesmos. (Respondente 137) (4) “A
comunicacdo entre as pessoas teve mudancas devido a perda da presenca fisica no dia-a-dia,
mas as ferramentas de comunicagdo como o0 Teams supriram muito bem esse gap”
(Respondente 177) (5) “Trabalho 100% remoto e me sinto pertencente ao time como se
estivesse presencial” (Respondente 73). Vaca e Perez (2021) destacam que a comunicagdo
precisou ser adaptada com o isolamento e que com a adaptacdo adequada fortaleceu o time
nesse momento dificil.

Referente a mesma pergunta, os dados do grupo de colaboradores que entendem que

h& mudanca na CO sdo apresentados na tabela 23:

Tabela 23 - Percepcdo CO do grupo 2

Palavra FA FRL G GC
colaborador 62 16,5% 17 1,00
trabalho 39 10,4% 16 0,94
teletrabalho 36 9,6% 15 0,88
time 26 6,9% 13 0,76
tempo 18 4,8% 12 0,71
empresa 17 4.5% 11 0,65
reunioes 24 6,4% 11 0,65
maior 24 6,4% 11 0,65
comunicacao 19 5,1% 10 0,59
presencial 15 4,0% 10 0,59
pandemia 11 2,9% 9 0,53
relacionamento 11 2,9% 8 0,47
modelo 14 3,7% 8 0,47
acredito 10 2,7% 8 0,47
melhor 10 2,7% 8 0,47
qualivida 12 3,2% 7 0,41
hibrido 18 4,8% 7 0,41
mudou 10 2,7% 5 0,29

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Legenda: FA — Frequéncia Absoluta, FRL — Frequéncia Relativa, G — Grau (nUmero de repeti¢des), GC — Grau
de Centralidade.

Os respondentes da pergunta destacaram os termos “colaborador” (FA = 62; 16,5%)
com G =17 e GC = 1,00 e “time” (FA = 26; 6,9%) com G = 13 e GC = 0,76. Isto mostra
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como o colaborador sentiu-se como foco pela empresa Alfa. Termos como qualidade de vida,
bem-estar, vida pessoal e tempo tiveram grande relevancia, identificando como pontos chaves

nas alteracdes da CO percebida pelos funcionarios. As conexdes sdo apresentadas na figura 9:

Figura 9 11 - Rede Semantica percepc¢do CO grupo 2

mudou

L .
acredito

2
modelo

relacionamento

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: Para manter a nitidez da figura o recorte de frequéncia absoluta é igual ou maior que dez.
Legenda:

ID.1.0.3
03-04
04-05
05-0.6
0.6-0.7

7-08
8-09
9-1

Os respondentes identificaram que a implementacdo ndo planejada do teletrabalho
causada pela pandemia como motivadora da mudanca na CO, como o Respondente 58 que
afirma: “Na minha visdo, a empresa foi obrigada adotar esta nova cultura por imposic¢éo do
momento e agora do mercado. Porém é totalmente contraria a visdo dos diretores que ndo
acreditavam (e alguns ainda ndo acreditam) no modelo remoto.”. Essa situacao foi confirmada
por Belzunegui-Eraso e Erro-Garcés (2020) que avaliaram o perfil das empresas que aderiram
ao teletrabalho na pandemia e confirmou-se que as grandes empresas possuem maior
facilidade do que as médias e pequenas, muito pela falta de inovacéo tecnoldgicas. Mediante a
crise da pandemia, por motivos de seguranca, o teletrabalho foi implementado de forma
massiva para manter a operagdo 0 mais proximo do estavel, acelerando ou apresentando as

empresas este modelo de trabalho que néo era executado por elas anteriormente.

O Respondente 18 concorda e complementa:

Acredito que o trabalho hibrido "forgou" algumas mudangas importantes na
empresa. Como por exemplo &reas que passaram a atuar em formato totalmente
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remoto. Infelizmente, perdemos algumas pessoas também para o mercado pela
mesma razdo, que procuraram outras empresas onde pudessem estar apenas em
home office. A comunicacdo também sofreu grande impacto. Hoje temos a
comunicacdo assincrona muito mais fomentada e debatida. As pessoas entendem
melhor o tempo do outro e o sentido de urgéncia amenizou. A vida pessoal se
misturou com a profissional, filhos aparecendo nas agendas, cachorro latindo,
interfone tocando, passaram a ser situaces naturais e vistas com normalidade. De
certa forma, é como se a pandemia tivesse humanizado as relacdes.

A busca pela qualidade de vida em um momento critico da sociedade, passando por
um momento pandémico, a empresa adaptou-se a essa realidade, no qual a satde mental
tornou-se fundamental e a compatibilidade da vida pessoal e vida profissional, uma vez que o
teletrabalho experimentado ndo era 0 mesmo que em uma situagdo normal (NOLAN et. al.,
2021). Ou seja, mais que implementar um novo modelo de trabalho, foi necessario outros

cuidados.

Os respondentes também mencionaram: (1) “Eu percebi uma mudan¢a genuina no
cuidado com programas de diversidade e inclusdo das familias [sic], visto que o ambiente
pessoal se tornou o ambiente organizacional na maioria dos casos.” (Respondente 101) (2) “A
empresa estd mais receptiva as questdes pessoais dos colaboradores. Existe mais compreensao
quando atividades pessoais afetam a vida profissional.” (Respondente 24). O respondente 64 e

173 exemplificam:

Acredito que houve uma "humanizacdo" da empresa frente aos desafios de se
trabalhar de forma hibrido e remoto, onde o bem-estar do colaborador foi colocado
como principal meta a ser atingida. Também houve uma melhora significativa na
comunicagdo, com conversas mais frequentes entre a diretoria e a operacao através
de reunibGes virtuais. Antes da pandemia, essas conversas ocorriam em uma
frequéncia muito menor. (Respondente 64)

Com certeza mudou, problemas antes desconhecidos se tornaram evidentes, essa foi
a oportunidade de falarmos sobre esses assuntos e realizar a¢fes colaborativas de
evolugdo. Exemplificando, o tema que mais me chamou atencdo foi a Carga
Cognitiva que passou a ser destaque em conversas, é algo que se ndo existe
consciéncia e entendimento individual pode gerar um sofrimento invisivel e
desdobrar em outros problemas como ansiedade, perda de foco/produtividade e se
agravar para um caso clinico mais grave ou de deixar a empresa por ndo ver mais
saida. Em contra partida, quando essa consciéncia é entendida as pessoas em geral
produzem mais, sdo mais felizes, recebem reconhecimentos por isso e estimulam os
demais colegas para uma qualidade de vida e de trabalho mais saudaveis.
(Respondente 173)

Em relacdo ao fator de hierarquia, como mencionado nos resultados anteriores, 0
grupo identificou aproximacdo da lideranga, como afirma o Respondente 14 “Temos mais
lives com o CEO e diretor, 0 que antes nao acontecia. Por outro lado, eventos da firma

ficaram nais escassos e sdo “estranhos™ quando se realizam online.” e Respondente 42 Temos
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um ndmero maior de reunides e alinhamentos no modelo hibrido. Além de Lives e uma maior

proximidade, mesmo que virtual, dos Diretores.”.

Ha também desafios na CO a serem desbravados pela empresa Alfa, uma vez que foi
identificado também pontos a melhor na comunicagdo, sobrecarga de trabalho e proximidade
entre os colaboradores. Foram apontados a falta de momentos casuais, um aumento agendas e
além de sentirem que as pessoas que vao ao presencial possuem uma vantagem. Esses
desafios sdo comuns do modelo de teletrabalho (WOJCAK; BARATH, 2017), mas foram

agravados pela forma abrupta de implementacéo e devem ser direcionados pela organizagéo.

Destaca-se as falas dos respondentes: (1) “As pessoas comecaram a trabalhar mais,
pois perdemos a percepcao de inicio/encerramento [sic] da rotina no trabalho.” (Respondente
143) (2) Sentimos que falta espaco para descontracdo, para pensar em coisas diferentes”
(Respondente 41) (3) Café na copa pra trocar ideia, no hibrido [sic] a gente sabia quando um
colega ndo estava legal, tinha maior proximidade e empatia com as pessoas. Conseguia tratar
0s problemas com mais agilidade. (Respondente 119). Contribuindo, os respondentes 81, 171
e 154:

Com o modelo remoto algumas conversas de corredor que agregavam no dia a dia
acabaram se perdendo, limitando a comunicacdo a agendas marcadas, porém, esse
tipo de conversa ndo acontece tdo naturalmente como ocorre no presencial. Mas ao
mesmo tempo tivemos algumas vantagens que fortaleceu muitos times. A
flexibilidade torna as pessoas mais felizes e isso reflete diretamente no clima.
(Respondente 81)

O que mudou: ndo sobra tempo para conversas de aproximagdo entre as pessoas,
conversas “casuais"; muito mais agendas e mais correria; pessoas fazendo N
atividades ao mesmo tempo; mais dificil de fazer momentos de descompresséo e
confraternizacdo; houve melhora de qualidade de vida das pessoas por terem menos
deslocamento, mais tempo em familia, mais tempo para si; muitas reunides, ainda
ndo aprendemos a trabalhar assincrono. (Respondente 171)

O ambiente de trabalho ficou mais despojado, mas houve um afastamento entre os
colaboradores e a instituicdo como empresa. Com o retorno das atividades
presenciais ha a impressdo de uma certa segregacdo, em que eventos e acgdes
corporativas deixam de fazer parte da vida de quem esta remoto. Questdes como
festas, confraternizagOes, eventos de lancamentos entre outros passam a ser de
exclusividade de quem est& presencial. Via a¢fes de outras empresas que enviam
brindes para a casa dos colegas, deixam vale de iFood para uma confraternizacéo
virtual, entre outras acBes nesse estilo que passam uma sensacdo melhor de
acolhimento. (Respondente 154)

A segunda pergunta, questionou-se aos respondentes como a empresa Alfa se adaptou
no teletrabalho para transmitir sua CO, pois independente se ela foi alterada, precisa adaptar

suas praticas uma vez que havia um novo modelo de trabalho. O grupo que n&o identificou
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mudanca nos valores, identificou as mudangas nas praticas conforme apresentado na tabela

24:

Tabela 24 - Percepcao da adaptacdo da CO grupo 1

Palavra FA FRL G GC
colaborador 16 16,2% 11 1,00
virtual 13 13,1% 10 0,91
empresa 8 8,1% 7 0,64
todos 7 7,1% 7 0,64
reunioes 15 15,2% 6 0,55
cerimonias 7 7,1% 6 0,55
cultorg 6 6,1% 5 0,45
teletrabalho 5 5,1% 5 0,45
comunicacao 5 5,1% 4 0,36
bemestar 5 5,1% 4 0,36
lives 7 7,1% 3 0,27
modelo 5 5,1% 2 0,18

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Legenda: FA — Frequéncia Absoluta, FRL — Frequéncia Relativa, G — Grau (himero de repeti¢bes), GC — Grau

de Centralidade.

Novamente o “colaborador” (FA = 16, 16,2%) € o termo com maior GC =1,00e G =

11, sendo o foco para os demais temas. Como esperado, o “virtual” (FA = 13, 13,1%) ocupa a

segunda posicdo com GC = 0,91 e G = 10. Os termos com maior magnitude, conforme

espessura das linhas da figura 10, foram cerimonias, reunides, lives, o que traz fortemente a

questdo da comunicacéo virtual. O Respondente 177 explica “Acredito que a grande diferenca

foi mais no modo de comunicacgdo.. Tivemos mais reunides devido a falta de contato facil no

dia-a-dia, mas no geral conseguimos manter nossa cultura inalterada”, complementando a fala

do Respondente 2:

Muitas reunides mantiveram 0s mesmos objetivos e passaram a ser virtuais,
aumentaram a capacidade de atendimento a eventos com diretores no modelo virtual
que se tornaram mais frequentes. As celebragBes de aniversarios, dia dos pais, dia
das mées se mantiveram, porém com eventos virtuais e presentes enviados para a

casa das pessoas.
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Figura 10 12 - Rede semantica da percepcdo da adaptacdo da CO grupo 1
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: Para manter a nitidez da figura o recorte de frequéncia absoluta é igual ou maior que cinco.
Legenda:
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Uma das mudancas percebidas pelos colaboradores na CO foi a questdo do bem-estar,
e o reflexo nas préticas organizacionais foram os cuidados como programa com psicélogos,
meditacdo, ginastica laboral etc., tudo ocorrendo de forma virtual, como percebe-se nos
comentarios: (1) “Seguiram com eventos virtuais, houve maior divulgacdo dos modelos de
auxilio e bem estar (programas que a empresa segue disponibilizacdo) e até ampliacdo de
novos programas de ajuda ao colaborador” (Respondente 149) (2) “Realizagdo de
Conferéncias onlines com diretores/presidentes, bem como a criagdo de programacao do bem
estar online, assim tendo a participacéo de todos, e ndo mais em local fisico, qual era restrito a

poucos.” (Respondente 161).

De forma semelhante ao anterior, o grupo que identificou mudanca na CO, apontou a
comunicacdo como a mais relevante adaptacdo ao teletrabalho, seguido pela aproximagéo

com a alta gestdo e cuidado com os colaboradores, conforme tabela 25:



Tabela 25 - Percepcdo da adaptacdo da CO grupo 2

Palavra FA FRL G GC
reunioes 72 15,9% 17 1,00
time 44 9,7% 17 1,00
colaboradores 39 8,6% 16 0,94
ferramentas 22 4,9% 15 0,88
teletrabalho 16 3,5% 14 0,82
comunicacao 24 5,3% 14 0,82
lives 26 5,8% 14 0,82
bem 24 5,3% 14 0,82
trabalho 23 5,1% 13 0,76
forma 22 4,9% 13 0,76
cultorg 13 2,9% 12 0,71
todos 19 4,2% 12 0,71
empresa 18 4,0% 11 0,65
acredito 11 2,4% 11 0,65
virtual 27 6,0% 10 0,59
diretores 22 4,9% 10 0,59
modelo 19 4.2% 10 0,59
organizacao 11 2,4% 8 0,47

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Legenda: FA — Frequéncia Absoluta, FRL — Frequéncia Relativa, G — Grau (himero de repeti¢bes), GC — Grau

de Centralidade.
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Com foco nas pessoas, “time” (FA = 44, 9,7%) com G = 17 e GC = 1,00 e

“colaboradores” (FA = 39, 8,6%) com G = 16 e GC = 0,94 sdo termos com alto grau de

centralidade conectados com os demais nddulos. Entretanto, os termos de comunica¢do como

“reunides” (FA = 72, 15,9%) com G = 17 e GC = 1,00 e “ferramentas” para viabilizar a

comunicacdo remota com (FA = 22, 49%) com G = 15 e GC = 0,88, bem como

“comunicagdo”, “lives” e “virtual” sdo destaque como mostra a figura 11 na espessura de sua

relacao:
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Figura 13 11 - Rede semantica da percepcao da adaptagéo da CO grupo 2
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
Nota: Para manter a nitidez da figura o recorte de frequéncia absoluta é igual ou maior que dez.
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Referente a comunicacdo, a empresa Alfa precisou melhorar as ferramentas para
criacdo e fomento do compartilhamento assincrono. De uma maneira geral, os respondentes
identificaram um crescimento alto de agendas. Por outro lado, outros encontros precisaram ser
revistos, como o Respondente 132 informou a descontinuidade do Showcase por perder o
sentido no modelo remoto. WOJCAK e BARATH (2017) indicam as TICs como meio de
solucdo para a comunicacgdo, pois possibilita a comunicacdo tanto assincrona como online. A
adaptacdo da comunicacdo vai além de ser apenas virtual, os Respondentes 64 e 188

trouxeram exemplos de ferramentas e frameworks escolhidos pela empresa:

A organizacdo investiu pesado em ferramentas que possibilitaram o trabalho remoto,
como por exemplo, VPN, Teams, Jira, etc. As equipes também adotaram
frameworks de trabalho mais leves, como por exemplo, Scrum e Kanbam. Na minha
equipe por exemplo, durante a pandemia, nos tornamos mais disciplinados,
diariamente realizamos cerimonias como “Daily” e “Weekly”, definimos ciclos de
trabalhos e decidimos quais tarefas devem ser entregues nesses ciclos. (Respondente
64)

Procurou estabelecer rotinas de comunicacdo com os colaboradores, dos diferentes
niveis (Presidente, Diretor, Gerente da Area), visando fortalecer vinculos (mesmo
distantes fisicamente) e alinhar direcionadores/expectativas. Foram disponibilizadas
capacitac@es, e constantemente sdo compartilhadas sugestdes de boas praticas para o
modelo remoto. (Respondente 188)
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Na fala do Respondente 188 acima, ja se percebe a aproximacao com os lideres diretos
e alta gestdo, ponto este que foi marcante para este grupo, trazendo como valores da CO
desejada e agora entdo, na CO percebida, de transparéncia e estar proximos, como também

evidenciado pelos Respondentes 52 e 72:

Houve uma aproximacdo da Diretoria (CEO) e Diretor, mensagens claras e com
maior frequéncia. E pela dindmica da nossa area, temos pelo menos 3 horas de
reunibes semanais com toda a equipe, onde sdo repassados mensagens importante
sobre o desenvolvimento da organizacgdo, entregas e problemas atuais. (Respondente
52)

Se buscou ter lives com diretor executivo (Tavares), com os diretores e liderancas
dos times para manter a calma e as informacdes, cerimonias de comunidades de
praticas, chapters e guildas permaneceram, de onboarding e recepgdo de novos
colegas também, se tentou fazer happy e café online, mas foi mais dificil. A gente
fala apenas com quem trabalha no dia a dia. (Respondente 72)

A CO pertence a toda empresa, mas o time que possui ela como principal entrega e
pode realizar grandes ajustes é o de GP. Por isso, essa preocupacdo com o time acabou
impactando diretamente as suas atividades e formato de trabalho, como ja mencionado neste
trabalho a criagdo de um time especifico para essa transi¢do de modelos de trabalho.

O Respondente 25 comenta que “[...] GP passou a ficar mais préximo dos
colaboradores, com agendas igualmente online. Foi disponibilizado ainda, apoio psicoldgico
se 0 colaborador entendesse necessario.”. Outros rituais foram criados ou ajustados, o
Respondente 63 coloca que o onboarding foi aumentado para que se tenha a passagem da CO
além de ser realizado de maneira virtual, tanto para quem esta no modelo hibrido como para o
totalmente remoto. J& o Respondente 115, lembra que foi contratado uma empresa
especializada em recursos humanos para apoio nesse momento de transicdo, e um dos
resultados aparece no comentério do Respondente 128 informando uma frequéncia maior de
aplicacdo de pesquisas de clima, consultando como o colaborador estava e no do Respondente
185 como a criacdo do agente de clima e cultura.

O Respondente 36 ressalta o treinamento Officeless, investimento de GP para que 0s
colaboradores aprendessem e adquirisse a cultura do Remote First e o retorno ao trabalho
presencial, com o modelo hibrido sob demanda ou fixo, com uma recepgdo diferenciada com
piloto e depois faseado em ondas: “Os rituais de recepgdo e "retorno™ foram muito bem
preparados pelo RH. O treinamento Officeless também foi muito difundido e bem trabalhado,
com técnicas préprias para o trabalho remoto/hibrido [...].”. O Respondente 136 ratificou essa
acao:

Foram realizadas vérias iniciativas para comunicar o novo modelo de trabalho, que
foi previamente testado com um grupo piloto para avaliar as instalacdes, acessos,
rotinas. Houve um grande esforco do time de Gestdo de Pessoas e do SESMT para
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estruturar questdes de acesso, integracdo, ferramentas de trabalho. O retorno da
equipe foi organizado em ondas de trabalho, foram criados chat groups para
compartilhamento da experiéncia, ddvidas e sugestdes. Na area, organizamos
manuais de boas-vindas para novos colaboradores, e reorganizamos 0 modelo de
trabalho

Além dos pontos destacados acima, GP precisou rever seus principais processos com a
mudanca social causada pelo COVID-19 nas preferencias de trabalhos e beneficios
(COLAFEMINA, 2022), uma vez que a contratacdo de pessoas no modelo de teletrabalho
impactou suas admissfes e desligamentos, e os beneficios anteriormente regionais, tiveram
que ser adaptados para fora do estado que estd localizada, como foi sinalizado pelo
Respondente 76: “A empresa teve que rever seus processos, beneficios e contratacdes para se
adequar a essa realidade. No geral a principal mudanga foi os eventos/encontros/festas
virtuais, inserindo contetdos dinamicos.”. Os beneficios da flexibilidade de modelos de
trabalho na retencdo de colaboradores ja eram percebidos antes mesmo da pandemia
(STAVROU; KILANIOTIS, 2010), mas com 0 novo comportamento da sociedade com a
preocupacdo com seguranca e qualidade de vida ficou ainda mais em evidéncia.

Os pontos de atencdo trazidos por este grupo foram a influéncia do gestor, como
alguns solicitam a presenca minima no presencial e outros ndo (Respondente 27). No quesito
comunicacgdo, a necessidade de ter reunides objetivas e mais enxutas (Respondente 42), ou
ainda “A organizacdo promove momentos em agendas online, mas ha muita concorréncia de
agenda o que me gera divida sobre a efetividade das agendas. Até pg muitas vezes as pessoas
realizam atividades paralelas durante as agendas o que compromete a absor¢do da
informagdo.” pelo entendimento do Respondente 116.

H& também times com maior dificuldade de comunicacdo assincrona, ou canais
criados com times que ndo funcionaram deixando sem resposta para 0s colegas que
solicitaram apoio (Respondente 58). Ainda neste tema, o desafio é ampliar a comunicacéo
remota entre 0s times, o Respondente 72 traz bem este ponto com a fala “[...] A gente fala
apenas com quem trabalha no dia a dia.”. Por fim, a sobrecarga com o trabalho, como trazido
pelo Respondente 91, que por mais que se preocupe com o bem-estar do colaborador, existe a
cobranca para que os resultados melhorem.

Com os resultados gerados nesta presente pesquisa, é possivel verificar que a
percepcdo da CO pelos colaboradores no que tange os valores organizacionais, de uma
maneira geral, ndo foram impactados com o tempo de empresa e nem com o modelo de
trabalho. Entre tanto, as praticas organizacionais, que é a manifestagdo da CO, foi identificado

0 comportamento inverso. Também foi possivel identificar que o grupo que percebe uma
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mudanga nos valores da CO, veem a empresa mais humanizada e preocupada com o
colaborador, como também uma aproximagdo da lideranca como um todo. As maiores
adaptacoes identificadas foram no tema de comunicacdo, com um aumento significativo de

reunides. Na proxima secéo serdo apresentadas as consideracgdes finais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste presente trabalho foi analisar se ha impacto na percepcao da CO pelos
profissionais frente uma mudanca social de grande impacto. O estudo foi realizado na ado¢édo
do teletrabalho de forma néo planejada devido a pandemia do COVID-19 e avaliado se o
modelo de trabalho impacta na percepcdo da CO. Outro fator avaliado foi se os colaboradores
que tiveram vivéncia presencial, ou seja, pré-pandemia, possuem percepcoes diferentes dos
que entraram no teletrabalho, recebendo entdo toda a CO em ambiente virtual. Foi aplicado o
instrumento IBACO (SIQUEIRA et al., 2008) na empresa Alfa, uma instituicdo financeira

cooperativa, com um dado amostral valido de 189 respondentes.

Mediante os dados da pesquisa, rejeitamos as duas hipoteses da comparacdo entre 0s
grupos ingressantes na empresa pré e pés pandemia, confirmando que h& diferenca nas
percepcdes dos colaboradores, o qual o pico de percepcdo para ambas as dimensdes da CO é
de “1 a 2 anos” e apds existe uma tendéncia de redugdo da percepgao. A VO (tabela 3) com p
= 0,03 e um tamanho de efeito médio, o qual a variavel “Profissionalismo Cooperativo”
justifica essa diferenga entre os grupos. A PO (tabela 7), o p = 0,02 com tamanho de efeito
médio de 0,07, explicada a alteracdo entre grupos pelas variaveis “Interagdo Externa” e

“Recompensa ¢ Treinamentos™.

Para “Interagdo Externa”, a diferenca de percepcdo se da no colaborador do grupo pré-
pandemia ter uma interacdo com as cooperativas e associados que foi impactada pela
pandemia devido ao isolamento, fazendo-o sentir a auséncia das trocas antes realizadas em
viagens para entendimento de necessidades do usuario final. J& os colaboradores pos-
pandemia, o contato para eles ja torna mais facil com o virtual, facilitado por ndo necessitar
espacos fisicos e deslocamento. Ja a “Recompensa e Treinamentos™ para colaboradores com
mais tempo de empresa relataram percepcdes de antes da pandemia que permaneceram, COmo
dificuldades no processo de reconhecimento. Destaca-se que estas experiéncias vividas antes
da pandemia impactaram negativamente a percepcdo da CO, como a dificuldades para

promogé&o, oportunidades de treinamento, relacionamento com as cooperativas etc.

Destaca-se a variavel “Profissionalismo Competitivo” que impacta negativamente o
score geral da dimensdo VO, no entanto, para o contexto da empresa estudada quanto menor
melhor, uma vez que a cooperacdo € o core da empresa. Positivamente, essa foi a variavel
com 0 menor score, com 0s entrantes da empresa com baixa percep¢do de competitividade,

sobe até dois anos e depois volta a cair estabilizando com o passar do tempo.
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Referente ao modelo de trabalho, aceitamos a hipdtese nula, a qual confirmamos que
ndo houve diferenca significativa na percepgdo para quem estava no “Hibrido fixo”, “Hibrido
sob demanda” ou no “Remoto”. Ou seja, em qualquer um dos modelos de trabalho a

percepcao dos valores da CO € a mesma.

No que se refere as praticas da CO, o ambiente fisico altera a percepcao das praticas,
resultando diferenca em duas das trés variaveis da dimensdao PO. Como Gaiardelli, Resta e
Dotti, (2019) mencionam, o ambiente altera como ocorre a manifestacdo da pratica, seja na
comunicagdo, reconhecimento, simbolos. Nisto estd a importancia de manter a CO adaptada,
para que ndo haja essa diferenca de percepcdo entre os colaboradores. (COSTANZA et al.,
2016; SONNENTAG; KUTTLER; FRITZ, 2010).

As diferengas foram explicadas nas variaveis “Integracdo Externa”, no qual o grupo
“Remoto” teve o maior score. Esse é uma informacdo relevante para considerar, visto que
guem esta remoto esta conseguindo interagir com o cliente, bem como entender as suas
necessidades. Outra varidvel com diferenca foi a “Promocgdo do Relacionamento Interno”, no
qual o grupo “Hibrido fixo” se destacou com a maior pontuagdo, € com um tamanho de efeito
médio, sugere-se que as pessoas que frequentam ao menos duas vezes na semana 0 modelo de
trabalho presencial, tendem a perceber mais as praticas que promovem o relacionamento
interno. Ao comparar apenas dois grupos, unificando os grupos com nenhum ou pouco
contato presencial, ao invés de trés, ndo houve alteracdo no resultado. Ao final, ndo se

comprovou interagdo entre modelo de trabalho e tempo de empresa.

Quanto a relagdo entre as variaveis da CO, identificou-se que “Profissionalismo
Cooperativo” tem 0 maior grau de intermediacdo entre as outras variaveis, ou seja, acdes que
elevem a cooperacdo tendem a elevar também os demais scores e sendo o caminho mais curto
entre valores e praticas. Ja a variavel que possui mais influéncia sobre as demais é a
“Recompensa ¢ Treinamento” tendo assim uma relevancia em suas agdes, uma vez que pode
impactar de forma positiva ou negativa outras variaveis com maior magnitude para
“Satisfacdo e Bem-Estar dos Empregados” e “Profissionalismo Competitivo”. Uma acao de
reconhecimento pode gerar maior ou menor percepgdo de competicdo e/ou influenciar na

satisfacdo e realizagédo dos colaboradores.

O total de 75,13% dos respondentes percebe uma mudanga na CO, com isto, entende-
se que durante a pandemia houve uma adaptagdo. Foram informadas mudangas como

aproximagéo da diretoria, humanizacdo da empresa quanto ao bem-estar do colaborador e
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principalmente as préaticas de comunicacdo assincrona, alteracGes de processos e adaptagdes
tecnoldgicas. Percebe-se um grande investimento em alocacdo de pessoas especificas para
adaptar a CO para esse novo modelo, além de contratacdo de consultorias com expertise no
assunto, bem como a preparacdo do retorno ao presencial, treinamento oferecido para todo o
time como propagagéo da cultura Remote First etc. Essas séo evidéncias da adaptagdo da CO
em resposta a mudanca social de larga escala que a empresa estava enfrentando com a
pandemia do COVID-19. Este comportamento foi confirmado em outros estudos
internacionais, no qual as empresas de forma emergencial se viram na necessidade de
mudanga em sua CO (VACA; PEREZ, 2021).

Corroborando com o resultado da comparacdo dos grupos do modelo de trabalho,
percebe-se que mesmo no grupo que ndo identificou alteracdo nos valores da CO, percebeu-se
uma adaptacdo nas préticas. Isto implica que, mesmo que a CO da empresa ndo mude, suas
praticas precisam ser revisitadas para confirmar que seus valores estdo sendo percebidos por

seus colaboradores.

Os dados do Ipea (GOES; MARTINS; NASCIMENTO, 2022) comprovam a
relevancia do teletrabalho e sua correlagdo com o PIB per capita. O Brasil com um potencial
de 22,7% de realizacdo de trabalho remoto e execug¢do com um gap de 13,7 p.p. € um grande
territorio a ser explorado. A centralizacdo do teletrabalho em alguns estados brasileiros requer

uma acdo do governo com projetos que entreguem a infraestrutura necessaria.

E certo que temos um impacto na sociedade causado pela pandemia do COVID-19. E
sabido que o teletrabalho foi implementado por seguranca dos colaboradores
(BELZUNEGUI-ERASO; ERRO-GARCES, 2020), mas manter o formato passou a ser uma
estratégia das empresas. O brasileiro que antes pouco conhecia o este modelo de trabalho, em
uma pesquisa realizada pela consultoria Page Outsourcing, mostra que 66% preferem o
modelo remoto ao presencial (COLAFEMINA, 2022), com isto, cabe as empresas se
adaptarem a essa nova realidade para sua sobrevivéncia. A empresa Alfa se enquadra nas
empresas que foi possivel aderir o teletrabalho, inclusive estd sediada em local que possui a

infraestrutura necessaria para manter o modelo.

Devido ao seu grande impacto, ha a necessidade de avaliar o impacto da COVID-19
nas empresas (KNIFFIN et al., 2021; SPICER, 2020). Entre as principais contribui¢fes do
presente estudo esta o contexto antes ndo pesquisado no Brasil, em um setor financeiro, além

de ser um estudo descritivo que estuda o fenémeno da CO na percepgdo pelos colaboradores e



85

relaciona as varidveis de grupos com tempos diferentes de ingresso (pré e durante a
pandemia) e diferentes modelos de trabalho com a CO. Embora o estudo seja realizado em
uma unica empresa, se comprovou que ndo ha um demérito na atuacdo do modelo de trabalho
quanto a percepcao da CO pelo colaborador, desde que sua CO esteja adaptada para isso. Isto
encoraja as empresas a aderirem esse modelo de trabalho. Outros estudos apoiam essa
conclusdo com informagGes de melhorar ou manter a produtividade (OLIVEIRA et al. 2020;
SMITE et al., 2022), aumento na satisfacdo e bem-estar do colaborador (VACA; PEREZ,
2021; YANG; KIM; HONG, 2021) e beneficios de atrair e reter talentos (OLLO-LOPEZ;
GONI-LEGAZ; ERRO-GARCES, 2020).

Outra implicacdo importante que este estudo traz para as empresas € 0 impacto na
percepcdo da CO em colaboradores com mais tempo de empresa. Ac¢bes que busgquem
entender as causas para identificar novos ajustes em seus valores ou em suas praticas. A
criacdo de processos no viés de cultura também se mostrou relevante, pois foi muito bem
recebido pelos profissionais. O entendimento das variaveis da CO e suas influéncias podem
ser utilizados nas tomadas de decisdes, criando um mapa de onde e como a empresa deve agir

conforme sua estratégia.

Ha temas ndo explorados neste trabalho, por ndo serem seu objetivo do estudo, que
podem ser realizados em novas pesquisas como: aplicacdo em empresas privadas ndo-
cooperativas, aplicacdo em empresas publicas, analisar outras mudancas sociais de grande
impacto e suas influéncias na CO das empresas, como o conflito da Ucrénia e RUssia em

2022, momentos de elevada inflacdo, impactando diretamente as empresas e a sociedade.

A presente pesquisa possui limitagdes em sua amostra, no viés de areas da empresa,
género e interacdo entre os fatores de tempo de empresa e modelo de trabalho. O modelo de
trabalho presencial, com apenas quatro respondentes, foi excluido da anélise. Outro ponto que
destacamos é ndo ter o baseline da CO antes da pandemia do COVID-19, impossibilitando

assim realizar uma comparacao direta com o periodo anterior.
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APENDICE A — Instrumento de coleta dos dados
Caro participante!

Vocé esta sendo convidado a responder a pesquisa: “A SUSTENTACAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL FRENTE A MUDANCA SOCIAL EM LARGA ESCALA: UMA
ANALISE BASEADA NA ADOQAO DO TELETRABALHO NA PANDEMIA COVID-
19”.

Este € um estudo académico parte da dissertacdo de Mestrado em Administracdo na Escola de
Negocios da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, desenvolvida por Camila

Lunardeli e seus orientadores Prof. Dr. Wagner Machado e Prof. Dra. Maira Petrini.

Conforme cddigo de ética em pesquisa, o sigilo e a confidencialidade de todas as informacdes
coletadas sdo garantidos. Sua participacdo ¢ anonima, voluntaria e vocé ¢ livre para desistir a

qualquer momento.

E garantido ao participante tomar conhecimento e obter informacdes dos procedimentos e

métodos utilizados neste estudo, bem como dos resultados desta pesquisa.

Se desejar saber os resultados, deixe seu email ao final do questionario. VVocé levara em torno

de 10 minutos.

Agradecemos antecipadamente por sua participacao!
Contato dos pesquisadores:

- wagner.machado@pucrs.br

- camila.raquel@edu.pucrs.br

Termo de consentimento

Estou ciente de que minha participacdo nesta pesquisa é totalmente voluntéria e de que posso
desistir a qualquer momento, sem qualquer penalidade. Entendo que os dados sdo anénimos e

sigilosos utilizados apenas para pesquisa.
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1. Com que frequéncia vocé vai ao CAS?
e Trabalho 100% remoto.
e Vou a empresa esporadicamente (hibrido sob demanda).
e Hibrido, vou toda semana em média 2 dias.

e Presencial todos os dias.

2. A cultura organizacional é a identidade da empresa. Por favor, responda as afirmativas

abaixo conforme sua VIVENCIA atual.

1= Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente; 4 = Concordo; 5 = Concordo

totalmente
Item Na empresa em que eu trabalho... 1 2 K 4 5

1 Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores 1 2 3 4 5
O atendimento as necessidades do cliente & uma das metas mais

2 . 1 2 3 4 5
importantes

3 As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos funcionérios constituem 1 5 3 4 5
uma preocupagdo constante da empresa
Persegue-se a exceléncia de produtos e servi¢cos como forma de

4 - . 1 2 3 4 5
satisfazer aos clientes
Os empregados que apresentam ideias inovadoras costumam ser

5 . 1 2 3 4 5
premiados

6 Investe-se no crescimento profissional dos empregados 1 2 3 4 5
O acompanhamento e atendimento das necessidades dos clientes € feito

7 1 2 3 4 5
constantemente

8 Os empregados que demonstram dedicacéo e espirito de colaboragdo 1 2 3 4 5
sdo 0s melhores modelos a serem seguidos
A competicéo é valorizada, mesmo que de forma ndo sadia, porque o

9 - - . . 1 2 3 4 5
objetivo maior da empresa € a produtividade e o lucro

10 | Os chefes imediatos sdo como pais para 0s empregados 1 2 3 4 5
Os empregados recebem treinamento para poderem desenvolver sua

11 - 1 2 3 4 5
criatividade
Os empregados sdo premiados quando apresentam um desempenho que

12 ) 1 2 3 4 5
se destaca dos demais
Somente os bons empregados recebem beneficios que lhes garantem

13 1 2 3 4 5
um melhor bem-estar

14 | E pratica comum a comemoragdo dos aniversarios pelos empregados 1 2 3 4 5

15 Gspt);eocupagao do empregado com a qualidade de seu servigco é bem- 1 5 3 4 5
As inovagdes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades do

16 1 2 3 4 5
mercado
Eventos sociais com distribuicdo de brindes sdo comumente realizados

17 1 2 3 4 5
para os empregados

18 | O esforc¢o e a dedicacdo ao trabalho sdo qualidades bastante apreciadas 1 2 3 4 5

19 | A competicdo é vista como indispensavel a obtencdo de bons resultados | 1 2 3 4 5
Programas destinados a melhorar o bem-estar dos empregados sdo

20 |. 1 2 3 4 5
implementados e testados

21 | O profissionalismo dos empregados € visto como uma grande virtude 1 2 3 4 5

22 | As relacBes entre empregados e membros do alto escaldo sdo cordiaise | 1 2 3 4 5
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amigaveis

23 A preocupagdo em superar as dificuldades do dia a dia é vista como de 5
grande valor

24 A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupagao de cargos 5
gerenciais

25 Programas para aumentar a satisfacdo dos empregados séo 5
regularmente desenvolvidos

26 | Mantém-se relacbes amigaveis com os clientes 5

27 O crescimento profissional é considerado indispensavel a permanéncia 5
do empregado na casa

28 As inovacgdes costumam ser introduzidas através de programas de 5
qualidade

29 | Os empregados se relacionam como se fossem uma grande familia 5

30 Os empregados costumam ser premiados quando alcangam metas pré- 5
estabelecidas

3. Na sua percepgdo, a Cultura Organizacional, com a adesdo do modelo hibrido e
remoto mudou ou permaneceu a mesma?

e Sim, mudou.
e Nao, permaneceu a mesma.

4. Comente sobre a pergunta anterior, citando exemplos dos valores e/ou préaticas que
mudaram ou permaneceram.

5. Como a organizagéo se adequou ao novo modelo de trabalho visando transmitir sua
cultura? Suas cerimdnias, seus rituais, simbologias, pessoas de referéncias, etc (tanto
empresa como a sua area individual).

6. Qual sua idade (em anos)?

7. Qual seu grau de escolaridade?

e Ensino Médio completo

e Ensino Superior incompleto
e Ensino Superior completo

e MBA ou Especializacdo

e Mestrado ou Doutorado

8. Quanto tempo esta trabalhando na empresa?

e Menos de 6 meses

e bHmesesalano




98

e J1lanoa?2anos
e 2anosabanos
e 5anosal0 anos

e mais de 10 anos

9. Qual area da empresa que vocé atua?
e Tecnologia da Informagéo
e Area de negdcios
e Areas de apoio ao negécio (Juridico, Controladoria, Suporte ao Colaborador, etc)

e Administrativo (Compras, condominio, GP, etc)
10. Vocé ocupa cargo de gestdo?
e Sim

e Naéo

11. Se vocé desejar receber o resultado da pesquisa, favor registre o seu e-mail:

Obrigada pela participacéo!



APENDICE B — Tabelas detalhadas do teste Games-Howell

Tabelas detalhadas do teste Games-Howell aplicados confirmar se ha diferenca entre

0s grupos divididos por tempo de empresa:

Tabela 26 - Teste Games-Howell VValor Organizacional por tempo de empresa

Comparacgao Diferenca Média SE t df Ptukey
Menos de 6 meses - 6 meses a 1 ano -0,208 1,890 -0,110 29,891 1,000
Menos de 6 meses - 1 ano a 2 anos -2,208 2,213 -0,998 24,117 0,914
Menos de 6 meses - 2 anos a 5 anos 2,241 1,646 1,362 23,281 0,748
Menos de 6 meses - 5 anos a 10 anos 1,614 1,654 0,976 23,718 0,921
Menos de 6 meses - mais de 10 anos 2,752 1,667 1,651 24,462 0,575
6 mesesalano-1anoa?2anos -2,000 2,043 -0,979 21,607 0,920
6 mesesalano-2anosabanos 2,450 1,409 1,738 31,062 0,518
6 meses a 1 ano - 5 anos a 10 anos 1,822 1,419 1,285 31,819 0,791
6 meses a 1 ano - mais de 10 anos 2,961 1,434 2,065 33,167 0,329
1anoa?2anos-2anosab anos 4,450 1,819 2,446 15,775 0,199
1lanoa?2anos-5anosa 10 anos 3,822 1,826 2,093 16,024 0,338
1 ano a 2 anos - mais de 10 anos 4,961 1,838 2,699 16,438 0,128
2 anos a 5 anos - 5 anos a 10 anos -0,627 1,071 -0,586 86,000 0,992
2 anos a 5 anos - mais de 10 anos 0,511 1,091 0,468 91,926 0,997
5 anos a 10 anos - mais de 10 anos 1,139 1,104 1,032 93,924 0,906

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Tabela 27 - Teste Games-Howell Profissionalismo Cooperativo por tempo de empresa

Comparagao Diferenca Média SE t df Ptukey
Menos de 6 meses - 6 meses a 1 ano 0,507 0,812 0,624 31,244 0,988
Menos de 6 meses - 1 ano a 2 anos -0,354 0,875 -0,405 21,050 0,998
Menos de 6 meses - 2 anos a 5 anos 0,762 0,602 1,266 28,058 0,800
Menos de 6 meses - 5 anos a 10 anos 0,780 0,619 1,261 30,597 0,803
Menos de 6 meses - mais de 10 anos 1,700 0,610 2,788 29,421 0,088
6 mesesalano-1anoa?2anos -0,861 0,953 -0,903 25,131 0,942
6 mesesalano-2anosabanos 0,256 0,712 0,359 26,319 0,999
6 meses a1 ano -5 anos a 10 anos 0,273 0,725 0,376 28,152 0,999
6 meses a 1 ano - mais de 10 anos 1,193 0,718 1,661 27,245 0,567
1 anoa?2anos-2anosab anos 1,117 0,782 1,428 15,841 0,711
1 ano a2 anos -5 anos a 10 anos 1,134 0,795 1,427 16,821 0,711
1 ano a 2 anos - mais de 10 anos 2,054 0,788 2,607 16,309 0,151
2 anos a 5 anos - 5 anos a 10 anos 0,017 0,479 0,036 88,494 1,000
2 anos a 5 anos - mais de 10 anos 0,937 0,467 2,006 93,954 0,347
5 anos a 10 anos - mais de 10 anos 0,920 0,488 1,884 94,094 0,418

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)



Tabela 28 - Teste Games-Howell Profissionalismo Competitivo por tempo de empresa

Comparacgao Diferenca Média SE t df Prukey
Menos de 6 meses - 6 meses a 1 ano -0,967 0,984 -0,983 32,704 0,920
Menos de 6 meses - 1 ano a 2 anos -0,745 0,964 -0,773 26,837 0,970
Menos de 6 meses - 2 anos a 5 anos 0,361 0,831 0,434 27,557 0,998
Menos de 6 meses - 5 anos a 10 anos 0,284 0,843 0,337 29,000 0,999
Menos de 6 meses - mais de 10 anos 0,255 0,846 0,301 29,507 1,000
6 mesesalano-1anoa?2anos 0,222 0,931 0,239 27,176 1,000
6 mesesalano-2anosabanos 1,328 0,792 1,676 30,895 0,557
6 meses a1 ano -5 anosa 10 anos 1,251 0,805 1,554 32,609 0,633
6 meses a 1 ano - mais de 10 anos 1,222 0,809 1,512 33,255 0,659
1l anoa?2anos-2anosab anos 1,106 0,768 1,441 21,309 0,703
1lanoa?2anos-5anosa 10 anos 1,029 0,781 1,317 22,637 0,773
1 ano a 2 anos - mais de 10 anos 1,000 0,785 1,275 23,093 0,795
2 anos a 5 anos - 5 anos a 10 anos -0,077 0,609 -0,126 87,904 1,000
2 anos a 5 anos - mais de 10 anos -0,106 0,614 -0,173 92,996 1,000
5 anos a 10 anos - mais de 10 anos -0,029 0,630 -0,046 94,853 1,000

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Tabela 29 - Teste Games-Howell Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados por tempo de

empresa

Comparagéo Diferenca Média SE t df Ptukey
Menos de 6 meses - 6 meses a 1 ano -0,252 0,955 -0,264 28,686 1,000
Menos de 6 meses - 1 ano a 2 anos -1,613 1,075 -1,500 26,636 0,667
Menos de 6 meses - 2 anos a 5 anos 0,402 0,890 0,452 25,446 0,997
Menos de 6 meses - 5 anos a 10 anos -0,041 0,869 -0,047 23,454 1,000
Menos de 6 meses - mais de 10 anos 0,294 0,862 0,341 22,748 0,999
6 mesesalano-1anoa?2anos -1,361 0,911 -1,494 22,026 0,671
6 meses a1 ano -2 anos a5 anos 0,654 0,682 0,959 37,773 0,928
6 meses a 1 ano - 5 anos a 10 anos 0,211 0,656 0,322 33,770 0,999
6 meses a 1 ano - mais de 10 anos 0,546 0,645 0,846 32,427 0,956
1 ano a2 anos -2 anos a5 anos 2,015 0,843 2,392 18,715 0,209
1anoa?2anos-5anosal0 anos 1,572 0,821 1,915 17,048 0,427
1 ano a 2 anos - mais de 10 anos 1,907 0,813 2,346 16,456 0,231
2 anos a 5 anos - 5 anos a 10 anos -0,443 0,557 -0,796 85,622 0,968
2 anos a 5 anos - mais de 10 anos -0,108 0,544 -0,199 87,880 1,000
5 anos a 10 anos - mais de 10 anos 0,335 0,511 0,655 92,771 0,986

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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Tabela 30 - Teste Games-Howell Pratica Organizacional por tempo de empresa

Comparacao Diferenca Média SE t df Ptukey
Menos de 6 meses - 6 meses a 1 ano 1,342 2,374 0,565 30,999 0,993
Menos de 6 meses - 1 ano a 2 anos -1,771 2,984 -0,594 20,064 0,990
Menos de 6 meses - 2 anos a 5 anos 3,208 1,935 1,657 26,691 0,570
Menos de 6 meses - 5 anos a 10 anos 3,929 1,915 2,051 25,773 0,343
Menos de 6 meses - mais de 10 anos 4,553 1,902 2,393 25,315 0,196
6 mesesalano-1anoa?2anos -3,113 3,008 -1,035 20,625 0,901
6 mesesalano-2anosabanos 1,866 1,973 0,946 27,750 0,931
6 meses a 1 ano - 5 anos a 10 anos 2,587 1,953 1,324 26,831 0,769
6 meses a 1 ano - mais de 10 anos 3,211 1,941 1,654 26,373 0,572
1anoa?2anos-2anosab anos 4,979 2,676 1861 14,770 0,461
1ano a2 anos-5anosal0 anos 5,700 2,661 2,142 14,467 0,320
1 ano a 2 anos - mais de 10 anos 6,323 2,652 2,384 14,286 0,225
2 anos a 5 anos - 5 anos a 10 anos 0,721 1,388 0,519 83,865 0,995
2 anos a 5 anos - mais de 10 anos 1,345 1,370 0,981 89,132 0,923
5 anos a 10 anos - mais de 10 anos 0,624 1,342 0,465 90,016 0,997

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Tabela 31 - Teste Games-Howell Interacdo Externa por tempo de empresa

Comparagao Diferenca Média SE t df Ptukey
Menos de 6 meses - 6 meses a 1 ano 0,696 0,628 1,109 31,823 0,874
Menos de 6 meses - 1 ano a 2 anos 0,196 0,925 0,212 18,782 1,000
Menos de 6 meses - 2 anos a 5 anos 1,343 0,634 2,119 40,523 0,298
Menos de 6 meses - 5 anos a 10 anos 1,484 0,585 2,538 32,744 0,143
Menos de 6 meses - mais de 10 anos 2,157 0,596 3,620 35,107 0,011
6 mesesalano-1anoa?2anos -0,500 0,890 -0,562 16,806 0,992
6 meses a1 ano -2 anos a5 anos 0,647 0,581 1,113 49,370 0,874
6 meses a1 ano -5 anos a 10 anos 0,788 0,527 1,494 40,716 0,670
6 meses a 1 ano - mais de 10 anos 1,461 0,540 2,707 44,169 0,094
1ano a2 anos-2anosab anos 1,147 0,894 1,283 17,567 0,790
1 ano a2 anos -5 anos a 10 anos 1,288 0,860 1,498 15,203 0,671
1 ano a 2 anos - mais de 10 anos 1,961 0,867 2,260 15,741 0,266
2 anos a 5 anos - 5 anos a 10 anos 0,141 0,535 0,263 81,027 1,000
2 anos a 5 anos - mais de 10 anos 0,813 0,547 1,487 86,821 0,673
5 anos a 10 anos - mais de 10 anos 0,673 0,489 1,376 92,962 0,741

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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Tabela 32 - Teste Games-Howell Recompensa e Treinamento por tempo de empresa

Comparacéao Diferenca Média SE t df Ptukey
Menos de 6 meses - 6 meses a 1 ano -1,033 1,073 -0,962 32,132 0,926
Menos de 6 meses - 1 ano a 2 anos -1,255 1,187 -1,058 20,976 0,892
Menos de 6 meses - 2 anos a 5 anos 0,548 0,822 0,667 31,527 0,984
Menos de 6 meses - 5 anos a 10 anos 1,234 0,822 1,502 31,532 0,666
Menos de 6 meses - mais de 10 anos 1,752 0,809 2,166 30,200 0,283
6 mesesalano-1anoa2anos -0,222 1,278 -0.174 24,460 1,000
6 meses a1l ano -2 anosab anos 1,581 0,949 1,667 28,045 0,564
6 meses a1 ano -5 anosa 10 anos 2,267 0,948 2,390 28,034 0,194
6 meses a 1 ano - mais de 10 anos 2,784 0,937 2,971 27,014 0,061
1 ano a2 anos -2 anos a5 anos 1,803 1,075 1,677 16,284 0,564
1l anoa?2anos-5anosa 10 anos 2,489 1,075 2,315 16,272 0,243
1 ano a 2 anos - mais de 10 anos 3,007 1,065 2,822 15,747 0,105
2 anos a5 anos - 5 anos a 10 anos 0,686 0,651 1,054 86,985 0,898
2 anos a 5 anos - mais de 10 anos 1,204 0,635 1,897 90,727 0,411
5 anos a 10 anos - mais de 10 anos 0,518 0,634 0,817 91,978 0,964

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

102

Tabela 33 - Teste Games-Howell Promocdo do Relacionamento Interno por tempo de empresa

Comparagéo Diferenca Média SE t df Ptukey
Menos de 6 meses - 6 meses a 1 ano 1,099 1,068 1,039 30,775 0,901
Menos de 6 meses - 1 ano a 2 anos -0,896 1,322 -0,678 21,045 0,983
Menos de 6 meses - 2 anos a 5 anos 1,265 0,908 1,393 27,886 0,731
Menos de 6 meses - 5 anos a 10 anos 0,883 0,877 1,007 24,809 0,911
Menos de 6 meses - mais de 10 anos 0,629 0,870 0,722 24,191 0,977
6 mesesalano-1anoa?2anos -1,995 1,299 -1,535 20,426 0,647
6 meses a1 ano -2 anos a5 anos 0,166 0,875 0,190 31,169 1,000
6 meses a 1 ano - 5 anos a 10 anos -0,216 0,843 -0,256 27,606 1,000
6 meses a 1 ano - mais de 10 anos -0,471 0,835 -0,563 26,901 0,993
1 ano a2 anos -2 anos a5 anos 2,161 1,181 1,830 15,771 0,476
1anoa?2anos-5anosal0 anos 1,779 1,157 1,538 14,604 0,648
1 ano a 2 anos - mais de 10 anos 1,525 1,152 1,324 14,359 0,768
2 anos a 5 anos - 5 anos a 10 anos -0,382 0,645 -0,592 87,175 0,991
2 anos a 5 anos - mais de 10 anos -0,637 0,636 -1,002 89,206 0,916
5 anos a 10 anos - mais de 10 anos -0,254 0,590 -0,431 94,277 0,998

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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Tabelas detalhadas do teste Games-Howell aplicados confirmar se ha diferenca entre

0s grupos divididos por modelo de trabalho:

Tabela 34 - Teste Games-Howell Valor Organizacional por modelo de trabalho

Comparagéo Diferenca Média SE t df Ptukey
Remoto — Hibrido sob demanda 1,819 1,266 1,437 48,480 0,330
Remoto — Hibrido fixo 0,647 1,302 0,497 53,209 0,873
Hibrido sob demanda — Hibrido fixo -1,173 0,852 -1,376 144,480 0,356

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Tabela 35 - Teste Games-Howell Profissionalismo Cooperativo por modelo de trabalho

Comparacgéao Diferenca Média SE t df Ptukey
Remoto — Hibrido sob demanda 0,723 0,555 1,303 52,832 0,400
Remoto — Hibrido fixo 0,629 0,552 1,139 51,986 0,495
Hibrido sob demanda — Hibrido fixo -0,094 0,378 -0,248 149,995 0,967

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Tabela 36 - Teste Games-Howell Profissionalismo Competitivo por modelo de trabalho

Comparagéao Diferenca Média SE t df Ptukey
Remoto — Hibrido sob demanda 0,060 0,677 0,089 58,314 0,996
Remoto — Hibrido fixo -0,556 0,659 -0,845 53,425 0,677
Hibrido sob demanda — Hibrido fixo -0,617 0,472 -1,307 147,515 0,394

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Tabela 37 - Teste Games-Howell Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados por modelo de

trabalho

Comparacgao Diferenca Média SE t df Ptukey
Remoto — Hibrido sob demanda 0,663 0,618 1,071 56,585 0,536
Remoto — Hibrido fixo 0,281 0,599 0,468 50,858 0,886
Hibrido sob demanda — Hibrido fixo -0,382 0,414 -0,921 145,779 0,628

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)



Tabela 38 - Teste Games-Howell Pratica Organizacional por modelo de trabalho

Comparacéao Diferenca Média SE t df Ptukey
Remoto — Hibrido sob demanda 3,886 1,598 2,431 47,280 0,049
Remoto — Hibrido fixo 0,753 1,633 0,461 50,840 0,890
Hibrido sob demanda — Hibrido fixo -3,133 1,067 -2,935 142,191 0,011

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Tabela 39 - Teste Games-Howell Interacdo Externa por modelo de trabalho

Comparagéo Diferenca Média SE t df Ptukey
Remoto — Hibrido sob demanda 2,097 0,499 4,203 63,712 <,001
Remoto — Hibrido fixo 1,101 0,498 2,209 63,298 0,077
Hibrido sob demanda — Hibrido fixo -0,997 0,393 -2,539 145,988 0,032

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Tabela 40 - Teste Games-Howell Recompensa e Treinamento por modelo de trabalho

Comparagéo Diferenca Média SE t df Ptukey
Remoto — Hibrido sob demanda 1,284 0,766 1,675 47,863 0,225
Remoto — Hibrido fixo 0,405 0,786 0,515 52,206 0,864
Hibrido sob demanda — Hibrido fixo -0,879 0,490 -1,795 144,424 0,175

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Tabela 41 - Teste Games-Howell Promocdo do Relacionamento Interno por modelo de

trabalho

Comparagao Diferenca Média SE t df Ptukey
Remoto — Hibrido sob demanda 0,753 0,715 1,053 51,550 0,547
Remoto — Hibrido fixo -0,587 0,705 -0,832 48,978 0,685
Hibrido sob demanda — Hibrido fixo -1,340 0,480 -2,791 149,602 0,016

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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