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Resumo: A partir do inicio de 2020 ocorreram mudancas no cendrio corporativo em virtude da pandemia
COVID19. O objetivo deste estudo é comparar a percep¢do dos gestores comerciais e técnicos do setor
bancario quanto a produtividade no trabalho hibrido. Foi elaborado através de uma pesquisa quantitativa
e descritiva, com levantamento Survey e aplica¢do de questiondrio de forma on-line em novembro de
2021. Foram pesquisados 51 lideres comerciais e técnicos. Observa-se diferengas entre as percep¢des dos
lideres comerciais e lideres técnicos, por exemplo, os lideres comerciais indicam que o contato pessoal é
o0 aspecto mais importante para a produtividade, enquanto os lideres técnicos apontam aspectos ligados a
qualidade de vida e conforto como primordiais.
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LEADERSHIP PERCEPTION ON PRODUCTIVITY IN HYBRID WORK:
A CASE STUDY IN THE BANKING SECTOR

Abstract: From the beginning of 2020, changes occurred in the corporate scenario due to the COVID19
pandemic. The objective of this study is to compare the perception of commercial and technical
managers in the banking sector regarding productivity in hybrid work. The study was prepared through a
quantitative and descriptive research, with a Survey survey and application of an online questionnaire in
November 2021. 51 commercial and technical leaders were surveyed. There are differences between the
perceptions of commercial leaders and technical leaders, for example, commercial leaders indicate that
personal contact is the most important aspect for productivity, while technical leaders point to aspects
related to quality of life and comfort as paramount.
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INTRODUCAO

A partir do inicio de 2020, ano que iniciou a pandemia do Coronavirus, ocorreram grandes mudangas
no cendrio corporativo. As empresas precisaram adequar, com rapidez, as novas condigdes de trabalho. A jornada

fora do escritdrio, que antes era praticada por poucos, tornou-se uma realidade para a maioria dos trabalhadores.

Dentro deste cenario, o papel do lider é cada vez mais relevante, pois, o lider comprometido com
valores coletivos, aberto a novos conhecimentos esta mais preparado para enfrentar os novos desafios. De
acordo com Almeida e Avanzi (2019), alideranca é baseada no autoconhecimento, na atitude e na capacidade

do desenvolvimento de competéncias proprias e dos liderados.

Assim, definiu-se como objetivo comparar a percepgao dos gestores comerciais e técnicos do setor
bancario quanto a produtividade no trabalho hibrido. Tem como questdo de pesquisa: Quais sdo as diferencas
entre a percep¢ao do lider comercial e técnico quanto ao trabalho hibrido? Nesta pesquisa foi utilizada a
metodologia quantitativa, descritiva e Survey, com questiondrio aplicado a 51 lideres comerciais e técnicos

do setor bancédrio no més de novembro de 2021.

Os principais autores do referencial tedrico foram Brum (2010, 2020), Kofman (2018), Almeida e
Avanzi (2019), Souza (2020), Binyamin (2021) e Pujol (2021), entre outros. Este artigo esta dividido em cinco
topicos, o primeiro é esta introdugdo, o segundo o referencial tedrico, o terceiro a metodologia, o quarto

apresenta os resultados e o quinto capitulo traz a concluséo.

REFERENCIAL TEORICO

Este topico descreve sobre a lideranca colaborativa dentro das organizagdes, os pilares do

endomarketing: comunicagdo, clima e motivagao e, por fim, aborda o trabalho hibrido.

Lideranca e Lideranga Colaborativa

Sobre lideranc¢a, Brum (2010) afirma que deve ser o principal canal de comunica¢io da empresa
com o seu publico interno. Um lider que investe em uma comunicagdo interna eficiente faz a diferenca no
resultado final e na vida dos integrantes da equipe. Kofman (2018) define lideran¢a como o processo que
busca o comprometimento do colaborador a cumprir uma missio, em sintonia com os valores do grupo. O
compromisso dos colaboradores, quando extraido por meio de prémios e puni¢des, nao traz um resultado
sustentavel e recorrente como o conquistado através de uma lideranga positiva e motivadora. Aspecto que

fica, a cada dia que passa, mais importante para o resultado das organizagoes.

Ja Almeida e Avanzi (2019) afirmam que a lideranga é baseada no autoconhecimento, na atitude e na
capacidade do desenvolvimento de competéncias proprias e dos liderados. O lider precisa, além de conhecer
seus liderados, estar aberto a novos conhecimentos. Brum (2010) completa que os lideres devem ser capazes
de promover o direcionamento da informacio, ter uma visdo empresarial ao repassa-la e fazer com que ela
sirva de fator de motivagao para o publico interno. Somente uma lideranga que promove a motivagdo esta

apta ao sucesso.

Os antigos lideres, que omitem informagdes, colocam seu ponto de vista antes do olhar coletivo,

perdem espago a cada dia que passa. A autora Brum (2020) também menciona que algumas empresas estao
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em um momento que dominam técnicas e estratégias de comunicagao interna, mas sofrem com o fato de nao

terem preparado suas liderangas para participarem desse processo de maneira colaborativa.

Para Oxford (2016) a lideranga colaborativa ¢ baseada na cren¢a de que todos juntos podem ser mais
inteligentes, criativos e competentes do que qualquer um sozinho, especialmente quando se trata na resolugao
de problemas. O sucesso da lideranga colaborativa depende da criagdo de um ambiente de confianca, respeito
mutuo e aspiracdes compartilhadas em que todos possam contribuir de forma plena e aberta para alcangar os

objetivos coletivos. Os lideres devem focar nos resultados e nos relacionamentos.

Kofman (2018, p. 37) menciona que os grandes lideres perguntam a si mesmos: “Como inspirar
meu time a trabalhar em sincronia?”. A pandemia trouxe grandes ensinamentos, mas também, reforcou
conceitos ja consolidados, assim, em cendrio de contratos restritos, o lider inspirador torna-se cada vez mais
importante. Segundo Oxford (2016) liderar colaborativamente ¢ liderar com um propdsito compartilhado
e metas coletivas, pois inspira e sustenta uma participagdo de alta qualidade. As pessoas se esforcardo
para alcancar objetivos que realmente importam. Para Oxford (2016) desenvolver lideres com carater e
competéncias colaborativas ¢ uma prioridade cada vez mais importante. As organizagdes buscam liberar a

inteligéncia coletiva de todas as partes interessadas no crescimento de negécios sustentaveis.

Endomarketing

Segundo Brum (2010), fazer endomarketing é oferecer ao colaborador educa¢io, atengao e carinho,
tornando-o mais informado e preparado para atingir seus objetivos. “Pessoas felizes produzem mais e
melhor. Essa ¢ a esséncia do endomarketing” (BRUM, 2010, p. 16). A autora comenta que o bem-estar do
funcionario esta diretamente ligado ao resultado final, criando um ciclo de produtividade e satisfagao. Neste
mesmo contexto, Souza (2020) afirma que o endomarketing melhora a gestdo de informagdes dentro das
organizagoes. Este fato reduz conflitos e torna o clima organizacional mais positivo, tornando as equipes

mais engajadas e comprometidas com os resultados.

Brum (2020) descreve que o objetivo do endomarketing é criar uma consciéncia empresarial dentro
de um clima organizacional positivo. O propdsito é transformar o colaborador em facilitador para consolidar
a imagem da empresa e o seu valor para o mercado. Os colaboradores que “vestem a camisa’, tornam-se
promotores de experiéncias positivas. Ha muitas defini¢des para endomarketing, porém todas estdo alinhadas
com a importancia de se trabalhar o ambiente interno para que se reflita no relacionamento com o cliente.
“Endomarketing é, portanto, uma das principais estratégias de gestdo de pessoas nas empresas que buscam

nao apenas sucesso em termos de mercado, mas a pereniza¢ao” (BRUM, 2010, p. 20).

De acordo com Almeida e Avanzi (2019), a comunicag¢do é um pilar importante nas agdes e atitudes
de endomarketing dentro das organizagdes. Para Brum (2010, p. 39) “em qualquer empresa, independente de
porte ou segmento de atuagdo, a comunicagio é algo essencial”. Conforme Pio (2017), ndo é suficiente apenas
informar, o importante é comunicar. Além de reproduzir informacdes, as organiza¢des devem conduzir
politicas de comunicagdo interna que sejam capazes de equilibrar os interesses dos participantes, mantendo

uma relagdo positiva e que ambos saiam fortalecidos.

Souza (2020) refor¢a que todos os investimentos feitos em comunicagdo interna trardo beneficios
para a organizagdo. A comunica¢do interna agiliza o processo comunicativo e aumenta a integragdo

dentro da organizagdo. O publico interno é um agente multiplicador e acaba tornando-se um porta-voz
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da organizagdo. Avanzi (2020) descreve que com todas estas mudangas provocadas pela pandemia do
Coronavirus, as relagdes humanas foram muito afetadas. Mas o momento traz uma 6tima oportunidade para
que a area de comunicagdo interna aperfeicoe os meios digitais. A comunicagao interna assumird um papel

muito importante para aproximar os funcionarios que trabalham na forma hibrida.

Avanzi (2020, p. 48) completa que “o desafio para a area de comunicagdo é, mesmo com o aumento
do distanciamento, estreitar os relacionamentos entre os mais diversos departamentos da empresa”. As
organizagdes que buscarem a adequagdo da comunicagdo interna se beneficiardo com crescimento e resultados
positivos. Crivelaro e Bolina (2020) ressaltam que a comunica¢do organizacional tem a fungdo de facilitar
trocas e a difusdo de ideias para que se atinjam objetivos e metas. Esta presente na divulgagdo da missao e dos

valores da empresa, na melhoria do clima organizacional e na integracao entre os departamentos.

Sobre o clima organizacional, pilar importante dentro do endomarketing, Brum (2020) menciona que
a forma como as pessoas sdo tratadas pela organizagao influencia no grau de felicidade e consequentemente
no clima organizacional. O clima reflete o momento da equipe e seu cuidado espelha resultados sustentaveis
de longo prazo. De acordo com Almeida e Avanzi (2019), a globaliza¢do, a concorréncia predatdria e as
crises econdmicas e sociais tém atuado, de forma negativa, sobre a implantagdo de um clima organizacional
adequado. Isso resulta na necessidade de rever processos e trabalhar o nivel de comunica¢do da empresa, a

fim de otimizar os recursos e obter resultados mais positivos.

Conforme Almeida e Avanzi (2019, p. 46): “a produtividade pode ser um reflexo — uma consequéncia
- da satisfacdo, da realizagdo pessoal e do reconhecimento. Porém, qualquer recompensa inserida em um
contexto desmotivador é apenas um paliativo para aliviar momentaneamente uma dor crénica” Dessa forma,
amotivagao (outro pilar do endomarketing), que é fundamental para o clima organizacional das corporagoes,
também nao se mantém. Brum (2010) afirma que a motivagdo é decorrente de forcas interiores, isso significa

que, para motivar uma pessoa ¢ preciso conseguir acionar a sua mente e o seu coragao.

Para Pio (2017, p. 21)

a comunicag¢do negligente, falha, de md qualidade, também obscurece as competéncias de
uma organizagio; deprecia a motivagdo de seus colaboradores; produz ineficicia e gera crises
causadas pela falta de comprometimento e aderéncia dos colaboradores a seus movimentos
estratégicos. Quando passa a enfrentar crises, vai caminhar mais depressa em dire¢do ao
abismo, porque a comunicagdo de qualidade é dos poucos instrumentos que podem leva-la
a superagao.

Somente com politicas de comunicagao adequadas e um clima favoravel que as empresas conseguirdo
resultados consistentes. Neste contexto, Almeida e Avanzi (2019) ressaltam que a motivagao faz parte do
DNA da cultura organizacional e ¢ vital para o sucesso da imagem das organizag¢des. A motivagdo nao é
somente um estado de espirito, é também um elemento de transformacéo. Durante a pandemia observou-se
que empresas do mesmo segmento reagiram de formas opostas com relagdo aos novos desafios. Gestores

motivados criam alternativas e assim abrem-se novas portas.

Na visdo de Souza (2020) a motivagao é o carro chefe para o alinhamento e o comprometimento dos
colaboradores. Colaboradores motivados estio alinhados com a visdo e os valores. O Endomarketing é o
caminho para que este sucesso aconte¢ca em um processo que envolve troca de informag¢des com o publico
interno. A cultura organizacional também é um pilar importante do endomarketing. Marchiori (2008)

define que cultura se refere a posi¢ao dos membros da organizagdo quanto a compartilharem os sistemas,
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valores e crengas, transmitindo-os para os novos membros em virtude dos significados estabelecidos. O
autor completa:
cultura organizacional ¢ o reflexo da esséncia de uma organizagio, ou seja, sua personalidade.
Ela é essencialmente experimentada por seus membros de maneira conjunta, o que, sem

sombra de duvida, afeta a realidade organizacional e a forma com que os grupos se comportam
e validam as relagdes internas (MARCHIORI, 2008, p. 70).

Para Souza (2020), uma organizagdo na qual sua cultura nao priorize as informagoes e a forma como
ela é divulgada tem alta probabilidade de aumento nos conflitos pessoais e queda na produtividade. Somente
com uma politica de comunicagdo adequada e um clima de valorizagdo dos colaboradores que se estabelece

uma cultura voltada ao bem-estar do colaborador e, desta forma, produzindo resultados de forma recorrente.

Brum (2010) conclui que o endomarketing cresceu muito e pode-se chamar assim todo e qualquer
esforco da empresa no sentido de estabelecer, com os seus empregados, um relacionamento produtivo,
saudavel e duradouro. E dentro deste contexto a comunicacio, o clima, a motivagdo e a cultura dao a direcao

para resultados sustentaveis, com colaboradores felizes em um cenario positivo para os melhores resultados.

Trabalho hibrido

Conforme Binyamin (2021) e Quintdo (2021), o periodo de pandemia fez com que o trabalho remoto
prevalecesse e, atualmente, algumas organizagdes estdo optando pela combinagao entre o home office e a
volta aos escritérios. Algumas empresas estao adotando o modelo hibrido de trabalho, alternando dias nos
escritorios e outros em casa. A proporgdo vai variar conforme o setor e a cultura de cada uma. Nota-se que
o trabalho hibrido esta atingindo segmentos nunca pensados. A rela¢ao entre o trabalho e a presenga fisica

nas empresas passa por grande transformacao.

Para Quintdo (2021, p. 2) “a possibilidade de trabalhar pelo menos parcialmente em casa tende a
afetar a tomada de decisao de parte dos profissionais em relagao a escolha ou mudanga de emprego” Para
Pujol (2021), ndo faz mais sentido obrigar o colaborador a acordar cedo, vestir-se, abrir mao do almogo em
familia e se deslocar por quilometros para trabalhar em um escritério. Apds conhecer o prazer de almogar

com a familia, acompanhar a rotina dos filhos, o colaborador se mostra “avesso” a perda desses beneficios.

Ao anunciar a forma de trabalho, sendo presencial, remoto ou hibrido o lider deve tomar alguns
cuidados, conforme Mantovani (2021), ao estruturar um modelo de trabalho na organizagao, o lider deve
estar preparado para receber questionamentos dos colaboradores sobre o propésito do modelo escolhido.
Simples respostas nao contribuirdo para o engajamento do colaborador que conhece o valor emocional das
novidades do trabalho remoto. Pujol (2021), nesta mesma linha, afirma que ouvir os colaboradores é, sem

davida, a melhor forma de decidir o modelo de trabalho mais efetivo a ser utilizado.

O trabalho hibrido pode unir os melhores aspectos da troca pessoal que ocorre no escritério com
a praticidade do trabalho em casa. Conforme Quintao (2021), o papel dos escritérios no modelo hibrido
tornou-se uma discussdo fundamental neste momento em que alguns trabalhadores voltam ao trabalho
presencial. Agora, o escritorio necessita de ambientes rotativos ao invés das antigas estagdes de trabalho com
o computador fixo. Para Campos (2021), os escritérios, depois da pandemia, tendem a ficar menores, ter

mais espagos colaborativos e parecerem mais informais. Varias possibilidades estdo sendo testadas.

Contudo, a grande transformagdo nao sera no formato ou no ambiente, o que vai mudar ¢ o status
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de quem estiver nele. Neste ponto também o tipo de negdcio, juntamente com a carga operacional nele
contido, serdo determinantes para o desenho definido. Mas também ha medos referentes ao modelo hibrido
de trabalho, Binyamin (2021) afirma que os colaboradores estdo preocupados com os impactos da falta de
convivéncia didria com seus colegas e liderangas. A auséncia de contato atrapalha o crescimento profissional?

Esta é uma indagagao crescente.

Mantovani (2021) menciona que ndo basta simplesmente migrar a equipe do presencial para o
trabalho remoto ou hibrido. E preciso garantir a maturidade para trabalhar a distdncia. Somente uma equipe
treinada e com uma lideranga ativa conseguira obter o melhor do trabalho hibrido. Pujol (2021) afirma que
o objetivo é que o ambiente contribua com o bem-estar e a saide mental dos profissionais. O aumento da

autonomia dos funcionarios também é fator decisivo na produtividade.

De acordo com Binyamin (2021), é preciso apoiar agdes para o bem-estar da equipe por meio de
recursos que viabilizem sua satide mental e as oportunidades para seu desenvolvimento pessoal. Guimaraes
(2021) menciona que o excesso de reunides surgiu como uma alternativa & impossibilidade do controle
direto por parte das chefias. As reunides passaram a ser uma forma de atuagdo das chefias. “Quem néo tem
um objetivo claramente definido vai desperdigar tempo e vai ficar sobrecarregado. Ser produtivo é fazer certo
as coisas certas” (GUIMARAES, 2021, p. 2).

Enfim, neste cendrio de grandes mudangas, Mantovani (2021) consolida que as pessoas sdo os bens
mais valiosos das organizagdes. As empresas e seus lideres devem prover estratégias que contribuam para a

constru¢ao de uma forga de trabalho mais resiliente, flexivel e agil.

METODOLOGIA

Esta pesquisa foi desenvolvida através do método de pesquisa quantitativo, de acordo com Prodanov
e Freitas (2013), a pesquisa quantitativa significa traduzir em niimeros opinides e informagdes para classifica-
las e analisa-las. O nivel da pesquisa ¢ descritivo, alinhado com objetivo de descrever a percepgao dos gestores
quanto a produtividade no trabalho hibrido. Como estratégia de pesquisa usou-se o levantamento Survey.
De acordo com Prodanov e Freitas (2013), esse tipo de pesquisa ocorre quando acontece o questionamento

direto das pessoas cujo comportamento busca-se conhecer através de algum tipo de questionario.

A técnica de coleta de dados utilizada foi o questiondrio, desenvolvido na ferramenta Google
Formuldrios. O questiondrio contém sete perguntas, sendo quatro perguntas fechadas e trés perguntas
abertas. Para planejar as perguntas foram utilizados os conceitos dos autores Pujol (2021), Binyamin (2021),
Quintédo (2021), Mantovani (2021) e Campos (2021). Primeiramente, aplicou-se um pré-teste para duas

pessoas, foi preciso um ajuste na descri¢do de uma pergunta para garantia da compreensao.

Apds, o questionario foi compartilhado pelos autores aos seus seguidores das redes sociais LinkedIn,
Facebook e Instagram, que trabalham na area bancaria. Logo, tratou-se de uma amostra nao probabilistica
por conveniéncia. Obteve-se 51 respostas. No proximo tdpico estdo os resultados expressos através de

graficos e nuvens de palavras, as inferéncias e analises com base no referencial tedrico.

RESULTADOS

A primeira pergunta do questionario tinha como objetivo identificar o perfil dos gestores, sendo
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divididos em dois grupos: gestor comercial e gestor técnico. Conforme grafico 1, constatou-se que 69,4% dos

respondentes sdo gestores comerciais e 30,6% dos respondentes sao gestores técnicos.

Grafico 1 - Respostas da pergunta 1 — Vocé é gestor?

@ COMERCIAL
@ TECNICO

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Na segunda pergunta buscou-se identificar o modelo de trabalho utilizado pelos gestores. Constatou-
se que 35,3% dos respondentes atuam no modelo de trabalho presencial, 33,3% atuam no modelo hibrido e

31,4% atuam no modelo remoto. No grafico 2 tem-se a divisdo pelo perfil dos respondentes.

Grafico 2 - Respostas da pergunta 2 — Qual o modelo de trabalho utilizado na organizagao que atua hoje?

Qual o modelo de trabalho utilizado na organizagao
que atua hoje?

25% 25%
20%
12%
10%
I I I ]

HIBRIDO PRESENCIAL REMOTO HIBRIDOD  PRESEMCIAL REMOTO
COMERCIAL TECHICO

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A pergunta seguinte avaliou os pontos positivos do modelo de trabalho hibrido para os lideres
entrevistados. Com o objetivo de comparar a percepcao dos lideres referente a produtividade no trabalho
hibrido, os resultados dos lideres comerciais foram segregados doslideres técnicos. Na figura 1 foram expostos,

através da ferramenta nuvem de palavras, os termos positivos mencionados pelos lideres comerciais.
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Figura 1 - Nuvem de palavras com as respostas da pergunta 3 — lider comercial.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Os lideres comerciais, a0 serem questionados sobre os pontos positivos do modelo hibrido,
informaram que o contato pessoal é o aspecto mais positivo. Aspectos ligados a redugao de tempo no transito,
maior nivel de conforto e a redu¢ao dos custos também foram relevantes nos resultados. As respostas estdo
alinhadas com conceitos de Quintao (2021), que menciona que as empresas estao adotando um modelo
hibrido de trabalho, alternando dias nos escritérios e outros em casa. Desta forma, o colaborador tem o

beneficio do contato pessoal para maximizar a forca comercial e as comodidades de ficar em casa para tarefas
operacionais, desta forma com menor tempo no transito e menos custos gerais.

Na figura 2 foram expostos os termos positivos mencionados pelos lideres técnicos. Os lideres
técnicos informaram que a qualidade de vida é o aspecto mais importante, maior nivel de concentragio,
mais tempo com a familia e maior conforto também foram relevantes no resultado. As respostas relacionam-
se com os conceitos de Binyamin (2021) e Pujol (2021), ou seja, ndo é adequado obrigar o colaborador a
acordar cedo, vestir-se, abrir mao do almogo em familia e se deslocar por quilometros para trabalhar em um

escritério. No home office, o gestor técnico ganha qualidade de vida, redugdo de custos e ainda garante um
ambiente propicio ao foco e concentragio.
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Figura 2 - Nuvem de palavras com as respostas da pergunta 3 - lider técnico.

E ; ..WTMUEL’.{!]‘H:’LI
R B

Eera

“‘?""”1‘1“ lidade

{rOCArw®] ¥ e ™" §

vida&: malor
E redu £89

a5 - um
P i ﬁ"u

4.a ”

=

r_lu.::-:lm.m_nunlu

=)

ngmE

periben

SISO
3 T
-

[RLECITEE

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A pergunta seguinte avaliou os pontos negativos do modelo de trabalho hibrido para os lideres
entrevistados. Também os resultados dos lideres comerciais foram segregados dos técnicos. Na figura 3, foram

expostos, através da ferramenta nuvem de palavras, os termos negativos mencionados pelos lideres comerciais.

Figura 3 - Nuvem de palavras com as respostas da pergunta 4 — lider comercial.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Os lideres comerciais, ao serem questionados sobre os pontos negativos do modelo hibrido,
informaram que a falta de proximidade, auséncia de interagdo com os clientes e com a equipe sdo os aspectos
com maior relevancia. Verifica-se que os gestores comerciais valorizam muito a proximidade com colegas de

trabalho e clientes. A reducdo destes aspectos é percebida como negativa para a lideranga comercial.
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Asrespostasvaodeencontrocom Binyamin (2021) e Campos (2021), queafirmam que os colaboradores
estdo preocupados com os impactos da falta de convivéncia didria com seus colegas e superiores em suas
responsabilidades diarias. O trabalho home office ¢ muito bom para tarefas que exigem foco e concentragao,

porém para as areas comerciais, a proximidade ¢ um diferencial no sucesso da abordagem.
Na figura 4, segue a ilustracdo com os termos negativos mencionados pelos lideres técnicos.

Figura 4 - Nuvem de palavras com as respostas da pergunta 4 - lider técnico.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Os lideres técnicos informaram que a inflexibilidade e a dispersao sdo os pontos de maior relevancia,
a carga hordria e a falta de organizagdo também foram citadas de forma secundaria. O gestor técnico
esta em busca de concentragdo e foco, aspectos muito importantes para desenvolver suas rotinas diarias;
diferentemente dos gestores comerciais, que precisam de proximidade, primordialmente. Nesta linha
de pensamento, Mantovani (2021) e Pujol (2021) mencionam que é preciso garantir a maturidade para
trabalhar a distancia. No trabalho hibrido, uma equipe disciplinada consegue obter altos niveis de foco e
concentragao, ideais para tarefas técnicas e operacionais. O aumento da autonomia dos funcionérios também

é fator decisivo na produtividade.

A pergunta seguinte avaliou como os lideres trabalham a motivagao junto a suas equipes. Alinhado
com o objetivo de comparar a percepcdo dos lideres referente a produtividade no trabalho hibrido, os
resultados dos lideres comerciais foram segregados dos técnicos. Na figura 5 estdo expostos, através da

ferramenta nuvem de palavras, os termos citados pelos lideres comerciais.
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Figura 5 - Nuvem de palavras com as respostas da pergunta 5 - lider comercial.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Os lideres comerciais, ao serem questionados sobre como trabalham a motivagao de sua equipe,
informaram que os aspectos mais relevantes sio promover comemoragdes e encontros para gerar proximidade
e conexdes com a equipe. Aspectos que promovem um clima de trabalho positivo sdo essenciais para um
ambiente de alta performance. As respostas podem ser relacionadas com os conceitos de Almeida e Avanzi
(2019) e Brum (2010) que afirmam que o clima de trabalho é relevante no resultado e na motivagdo da equipe. A
produtividade é um reflexo da satisfacdo, da realizagdo pessoal e do reconhecimento. A forma como as pessoas

sao tratadas pela organizagao influencia no grau de felicidade e, consequentemente, no clima organizacional.
Na figura 6 foram expostos os termos descritos sobre motivagao pelos lideres técnicos.

Figura 6 - Nuvem de palavras com as respostas da pergunta 5 — lider técnico.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

REVISTA CIPPUS - UNILASALLE Canoas/RS ISSN: 2238-9032 v. 10 n. 1 ago/2022



Luciane Pereira Viana, Ricardo Efren Chitd, Deise Hoffmeister

Os lideres técnicos informaram que os aspectos mais relevantes percebidos sao a flexibilidade da
jornada de trabalho e dos processos operacionais, autonomia nas decisoes, beneficios que gerem qualidade
de vida e transparéncia na comunica¢do interna. As respostas estdo alinhadas com conceitos de Quintao
(2021), o colaborador quer a flexibilidade de trabalhar em home office quando achar importante, porém
quando nao estiver no escritdrio necessita de uma comunicagdo interna adequada, para se sentir inserido

plenamente na organizagao.

Para Pio (2017) e Souza (2020), ndo é suficiente apenas informar, o importante é comunicar. Além
de reproduzir informagdes, as organiza¢des devem conduzir politicas de comunica¢do interna que sejam
capazes de equilibrar os interesses dos participantes, mantendo uma relagdo positiva e que ambos saiam

fortalecidos. A comunicagdo interna aumenta a integragao dentro da organizagao.

A pergunta seguinte do questionario busca medir a percep¢do da comunicagdo interna na organizagao
onde os lideres trabalham hoje. Constatou-se que 43,1% dos entrevistados responderam que percebem a

comunica¢ao interna como “bom”, 33,3% “muito bom” e 23,5% “regular” (grafico 3).

Grafico 3 - Respostas da pergunta 6 — Qual sua percep¢ao da comunicagdo interna

na organizagdo que trabalha?
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Constata-se que 76,5% dos entrevistados percebem a comunica¢ao interna como boa ou muito boa,
dentro da organizagdo em que trabalham. Estes dados refletem a rapida adequagao do segmento bancario
ao momento atual. Durante a pandemia, os bancos de varejo brasileiro optaram pelo trabalho remoto ou
hibrido melhorando processos de comunicagdo internas digitais, movimento que ja estava em implanta¢ao

antes da pandemia.

Asrespostas entdo alinhadas pelos conceitos de Avanzi (2020) que afirma que as mudangas provocadas
pela pandemia do Coronavirus trouxeram uma 6tima oportunidade para que a drea de comunicagdo interna
aperfeicoasse os meios digitais. As organizacdes que buscaram adequa¢do na comunicagdo interna se

beneficiaram com crescimento e resultados positivos.

Por fim, a tltima pergunta media a percepg¢do dos lideres referente ao clima de trabalho. Constatou-
se, conforme grafico 4, que 52,9% dos entrevistados responderam que consideram o clima de trabalho “bom”

e 47,1% “muito bom”,
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Grafico 4 - Respostas da pergunta 7 - Como é o clima de trabalho em sua organizagao

e junto a sua equipe?
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Verifica-se que todos os entrevistados percebem o clima de trabalho em sua organiza¢cdo como bom
ou muito bom. Estes dados relacionam-se com as informacdes sobre a satisfacdo da comunicacio interna
abordada na pergunta anterior. Os entrevistados estao satisfeitos com a comunicagao interna o que contribui
muito no clima organizacional. Estes conceitos estdo relacionados com Brum (2010) que menciona que a
qualidade da comunicagdo interna esta diretamente ligada ao clima organizacional. O clima reflete um bom

endomarketing, cujas estratégias podem espelhar resultados sustentaveis de longo prazo.

CONCLUSAO

O papel do lider colaborativo, em um cendrio de grandes mudangas, fica cada vez mais relevante.
Um lider aberto a opinides, aberto a novas tecnologias e em busca de evolu¢io se torna um elemento de
valor dentro das organizagdes. Conforme Brum (2010), ter uma estratégia de endomarketing é oferecer
ao colaborador possibilidades para atingir seus objetivos. Com a pandemia do Coronavirus as liderangas
precisaram melhorar a comunicagdo interna e criar novas formas de motivar a equipe, que agora mescla o

trabalho remoto com as idas ao escritério.

Com as respostas obtidas com o grupo pesquisado de 51 lideres do setor bancario atingiu-se o objetivo
de pesquisa, que era comparar a percepcao dos gestores comerciais e técnicos quanto a produtividade no
trabalho hibrido. Percebeu-se diferencas relevantes, por exemplo, verifica-se que a maior parte dos respondentes
sao0 gestores comerciais, constata-se que as liderancas comerciais estio mais abertas a interagdo, conexdes e
contatos. A maioria dos entrevistados trabalha parte do expediente fora do escritorio, verificou-se que 64,7%

dos entrevistados atuam no modelo remoto e hibrido, a minoria mantém o regime presencial de trabalho.

Percebe-se que, para os gestores comerciais, 0 contato pessoal é 0 aspecto mais positivo. Estar proximo
do cliente e dos colaboradores é percebido como decisivo para o resultado. A falta de proximidade e interagdo
¢ percebida como negativa para a lideran¢a comercial. Ja nos gestores técnicos, percebe-se que a qualidade de

vida, a flexibilidade da jornada e o conforto do trabalho fora do escritdrio sdo os aspectos mais importantes.

Constata-se que a redugdo dos custos de transporte, a redu¢do do tempo no trénsito e o conforto sdo
aspectos importantes para ambos os tipos de gestores — comerciais e técnicos. Com relagao a comunicagao

interna, conclui-se que as organizagdes dos pesquisados adequaram com rapidez os processos. O desafio
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de comunicar-se fora do regime presencial foi atingido de forma positiva. Os entrevistados percebem a
comunicag¢ao interna como boa ou muito boa, dentro da organizagao na qual trabalham. Verifica-se que todos
os entrevistados avaliam o clima de trabalho como bom ou muito bom o que se sugere que as organizagdes

atuam positivamente adequando o modelo de trabalho ao cenario atual.

Sugere-se como realizagdao de novos estudos, a aplicagdo do mesmo questionario, a0 mesmo publico,
apos 12 meses. Desta forma buscar identificar a evolugdo da percepgdo dos lideres quanto a produtividade
no trabalho hibrido e, assim, tragar um padréao de evolugao. Por fim, conclui-se que o lider deve sempre estar
atento as pessoas, que sdo o bem mais valioso das organizagdes. Para obter sucesso o lider deve atuar em

busca de um ambiente de confiancga e aspiragdoes compartilhadas.
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