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A forga de trabalho hibrida pds-Covid-19
Perguntas-chave para descobrir o que vem pela frente

Alguém poderia imaginar em janeiro de 2020 que 24 meses depois teriamos conhecido
os animais de estimacao e filhos de nossos colegas? Que essas ferramentas digitais que
o pessoal de Tl vinha impulsionando, e que muitos de nds resistiamos, se tornariam
parte da nossa natureza? Trabalho remoto, hordrios flexiveis, adocao de tecnologia e
outras adaptacOes da era Covid-19 garantiram a continuidade dos negécios quando
tantas pessoas, de um dia para o outro, tiveram que trabalhar em casa.

A flexibilidade no local de trabalho, que permitiu essa mudanc¢a macica para o trabalho
remoto ja estava ganhando forga em certos ambientes bem antes do Covid-19, e agora
é improvavel que o mundo retorne as normas pré-pandémicas. A forma como as
organizacdes se adaptaram a essa interrupcao tera implicagGes significativas e
duradouras para o sucesso organizacional, no entanto, esse sucesso é medido.

Vdrios pontos criticos de decisdo surgem como as organiza¢des imaginam g, finalmente,
constroem seu modelo pds-pandemia: sua versdo de um "escritdrio hibrido" e como eles
fazem a mudanca, as implicacGes para recrutamento e retencdo, identificando as
principais habilidades de lideranca para uma forca de trabalho hibrida e abordando o
impacto do hibrido nas pessoas e na cultura. Finalmente, as organizacbes devem
responder a pergunta "o que vem pela frente?"

O QUE SIGNIFICA UMA FORCA DE TRABALHO HiBRIDA?

O trabalho hibrido é geralmente pensado como uma combinacdo de trabalho remoto e
no escritério da empresa. Os profissionais que projetam um modelo de forca de trabalho
hibrido também devem considerar o tempo na equacdo. Durante o confinamento, os
funciondrios remotos eram produtivos em seus préprios espacos e, muitas vezes, em
seus proprios horarios. O trabalho remoto precisa ser sincrono com o resto da equipe
de trabalho? Muitas empresas que operam em varios fusos horarios ja possuem horarios
assincronos. Quando um funcionario trabalha é uma consideragdo tao importante
guanto em um modelo hibrido. Além disso, até que ponto os funcionarios escolhem
guando e onde trabalham? E essa flexibilidade é dada a todos os funciondrios
igualmente?

Essas sdao questdes criticas em um ambiente onde os trabalhadores provaram que
poderiam entregar enquanto trabalhavam remotamente. H4 uma expectativa e um
forte desejo entre os trabalhadores de que um modelo hibrido de for¢a de trabalho
permaneca pds-pandemia. Por exemplo, uma pesquisa global realizada pelo Boston
Consulting Group descobriu que 89% dos entrevistados trabalhariam plena ou
parcialmente remoto se fosse dada uma escolha.

Uma pesquisa de janeiro de 2021 com funcionarios que trabalham para pequenas e
médias empresas no Japdo descobriu que 74% preferem continuar trabalhando
remotamente. No entanto, de acordo com uma pesquisa com 500 CEOs de 11 mercados-
chave, apenas trés em cada 10 estdo considerando um modelo hibrido de trabalho para
seus funcionarios.
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Para contextualizar, o trabalho remoto ndao é igualmente acessivel. Por exemplo, a
América Latina experimentou um aumento no teletrabalho através da pandemia e
pesquisas sugerem que 30% do trabalho continuara a ser feito remotamente apds a
pandemia, embora nem todos os paises da América Latina tenham a infraestrutura para
permitir a atividade remota em larga escala. Esse acesso desigual ndo se limita a América
do Sul. Na Africa Subsaariana, por exemplo, apenas 39% do continente tem acesso a
Internet, com maior penetragdo na Nigéria e no Quénia. Os paises menos desenvolvidos
estdo sem acesso suficiente a Internet, assim como muitas areas sub servidas em
grandes economias como os Estados Unidos e a China, o que limita as oportunidades de
trabalho remoto nessas geografias.

Algumas empresas e paises estdo considerando uma visao diferente de um novo modelo
de trabalho: uma semana de trabalho de quatro dias. O conceito estd sendo testado na
Espanha, Islandia, Nova Zelandia e Japdao; em uma empresa de tecnologia alema, uma
montadora francesa, na Shake Shack e na Microsoft. Muito parecido com o experimento
de trabalho em casa durante a Covid-19, até o momento os experimentos de quatro dias
da semana de trabalho estdo mostrando que a produtividade é geralmente tdo boa, se
nao melhor, e a satisfacdo e o engajamento dos funciondrios podem estar subindo.

Muito do que vem a seguir sera determinado por lei. Se o governo decretar lockdown,
o trabalho serd remoto. As normas de saude e seguranca dos funciondrios podem ou
ndo se estender ao home office ou fora dele. Os padrdes de privacidade e seguranca de
dados sdo complicados pelo modelo hibrido e podem definir os recursos que os
empregadores devem fornecer para seus membros da equipe fora do escritério.

O modelo daqui para frente — seja qual for a composicdo entre tempo, lugar ou a
escolha do funcionario — exigird uma tremenda deliberacdo, cuidado e transparéncia.

QUAIS SAO 0OS FATORES-CHAVE PARA MUDAR COM SUCESSO PARA UM ESCRITORIO
HiBRIDO?

As melhores praticas na mudanca para o ambiente hibrido ainda ndao foram
determinadas, mas elementos-chave sdo essenciais para a construcdao de um modelo de
forca de trabalho hibrido que funcione.

1. INTENCIONALIDADE

Como jogos de guerra, as organizacdes devem planejar varios cenarios. Tenha uma
politica, um conjunto de diretrizes para comunicar aos atuais e potenciais funcionarios.
Tenha a tecnologia em vigor para suportar varios cendrios. Escolha a tecnologia e
determine as maneiras de engajar os funcionarios. Estabeleca expectativas — incluindo
a de que as coisas possam mudar, que a organiza¢do possa se adaptar ainda mais.

Por exemplo, a Hubspot permite que os funcionarios escolham entre trés opcdes em
relacdo a média de horas trabalhadas no escritério ou em home office, que determina
se eles recebem uma mesa permanente ou uma mesa volante, além de quanto a
empresa investe no home office do funciondrio. As praticas e politicas da empresa
tomam cuidado especial para ndo permitir que qualquer escolha tenha vantagens sobre
outra.
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A empresa alema Siemens anunciou que os funciondrios em todo o mundo podem
trabalhar remotamente de dois a trés dias por semana. No Reino Unido, a empresa de
contabilidade BDO permitird que gestores e funcionarios escolham por si mesmos
quando precisarem trabalhar no escritério, enquanto o banco de investimento Goldman
Sachs, entre outros, determinou que os funcionarios estivessem prontos para voltar ao
escritério. Ao anunciar a escolha dos funciondrios no plano de retorno ao trabalho no
Google, o CEO Sundar Pichai disse a empresa: "O futuro do trabalho é a flexibilidade."
Permitir o trabalho hibrido ou remoto demonstra confianga nos funcionarios e pode
aumentar a satisfacdo e a produtividade dos mesmos, além de introduzir desafios
significativos de gestao.

Modelos hibridos de for¢a de trabalho podem criar vantagens e desvantagens entre os
colegas. Por exemplo, individuos que estdao no mesmo ambiente que gerentes e lideres
seniores sdao mais visiveis e, portanto, podem estar a frente para novas atribui¢cdes ou
promocdes. Estar no local proporciona aos funcionarios o beneficio da comunicagao
informal e mais oportunidades de constru¢ao de relacionamento. Os empregadores
podem tomar medidas para equilibrar as escalas:

e Certifique-se de que os trabalhadores remotos tenham acesso a lideranca;

e Aplique avaliagdes de desempenho que levem em conta os niveis de visibilidade;

e Crie processos padrdo para contato e comunicacdo que sejam inclusivos entre
membros remotos da equipe;

e Forneca treinamento robusto na gestdo de uma equipe hibrida;

e Estabeleca expectativas de desempenho e métricas de prestacao de contas.

Em algumas organizagGes, certos dias serdo reservados para que as equipes se unam em
um sO lugar para criar oportunidades de colaboracdo, inovacdo e construcdo de
relacionamentos. Em outros, as reunides serdo virtuais se qualquer participante nao
puder estar no local, a fim de garantir uma experiéncia igual. Essas medidas podem
melhorar a equidade no desenho de um local de trabalho hibrido.

Outra consideracao para as organizagdes que criam um modelo de trabalho hibrido é
entender como o ambiente legal, passivo, regulatério e tributdrio se aplica ao trabalho
hibrido, especialmente para aqueles funciondrios cujos escritdrios corporativos e locais
de trabalho remoto estdo em diferentes municipios ou estados regidos por regras
diferentes.

O ambiente hibrido estd em construcdao. As mudangas no trabalho exigidas pela
pandemia comprovaram o conceito: tentamos, sabemos que funciona, agora temos que
encontrar as melhores praticas. Isso requer que a lideranca seja planejada e aberta a
mudancas.

2. BEM-ESTAR NO ESCRITORIO HIBRIDO

A saude mental emergiu como uma preocupagdo premente nos meses seguintes ao
pico das taxas de infec¢do do Covid. Saude mental e o bem-estar dos empregados
precisam ser abordados pelos empregadores daqui para frente.
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Em um mundo onde os cuidados com saude mental j4 estavam sem recursos, a
pandemia teve um impacto prejudicial entre as sociedades, com aumentos significativos
no estresse, isolamento, ansiedade e depressdo. O medo, o estresse e a solidao
comumente experimentados por pessoas preocupadas com a seguranga fisica e
econdmica de seus entes queridos sdo fatores de risco para problemas de saide mental
de curto e longo prazo.

O excesso de trabalho é outro fator. Os limites entre o trabalho e o lazer tém embacado
significativamente durante a pandemia. Embora animais de estima¢do e criangas
interrompendo as video chamadas sejam cativantes, as obrigacdes de trabalho que
interrompem ou deslocam o descanso ou o tempo familiar ndo sao saudaveis. Durante
a pandemia, trabalhar em casa estendeu a jornada em média 2,5 horas para
trabalhadores remotos nos EUA, Canada, Australia e Reino Unido.

O que os funcionarios podem fazer?

e Adapte suas iniciativas de bem-estar as necessidades de varias populagdes de
funcionarios. Por exemplo, as necessidades das familias jovens podem ser
diferentes das necessidades das pessoas que se sentem isoladas;

e Naauséncia de encontros presenciais, € um desafio captar a linguagem corporal.
Os gestores podem ajustar suas habilidades de observacao e construir relagdes
confidveis com suas equipes para que individuos que enfrentam problemas de
salde mental possam pedir ajuda;

e Alguns empregadores exigem intervalos entre reunides virtuais e outros definem
dias livres de reunides todos os meses para aliviar a fadiga das chamadas de
video consecutivas;

e Siga o modelo de "direito de desconectar", que reconhece o problema da
conectividade 24 horas por dia, 7 horas por semana e limita a expectativa de que
os funciondrios respondam a chamadas e e-mails fora do horario de trabalho;

e Embora muitos empregadores fornecam acesso a servicos de saude mental e
recursos para o autocuidado, eles poderiam incentivar comportamentos
saudaveis, como fazer pausas, fazer exercicios e usar o tempo de férias. Para
garantir que os trabalhadores remotos possam tirar uma folga sem medo de
perder algo importante, algumas organizacoes estdo optando por fechar durante
feriados importantes ou durante os horarios de pico de férias, para que pelo
menos uma ou duas vezes por ano, os funcionarios tenham uma folga
restauradora;

e Considere treinar lideres, gestores e equipes sobre estratégias de bem-estar e
saude mental e construir conexdes sociais para evitar que os membros da equipe
se sintam isolados;

e Os lideres podem dar exemplos de comportamentos sauddveis e falar
abertamente sobre questdes relacionadas a saude e bem-estar e através de seu
exemplo normalizar o autocuidado e priorizar a saude mental e fisica.

Algumas empresas e culturas ndo sdo tdo abertas sobre saide mental como sdo sobre
saude fisica. Os lideres podem demonstrar comportamentos saudaveis e trabalhar
para criar um ambiente de confianga, e pelo seu exemplo, mudar o estigma do
autocuidado. Essas medidas podem percorrer um longo caminho para salvaguardar a
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saude tanto dos membros remotos quanto da equipe local na auséncia de intervencdes
diretas em salide mental.

O compromisso com o bem-estar estd emergindo como um importante diferencial na
competicao para captar e reter talentos da préxima geragao. Particularmente para os
jovens talentos, o bem-estar e a saude mental vieram a tona — com urgéncia. Esse
publico esta procurando por empregadores que fornegam servicos robustos e
normalizem o tema.

3. COMUNICAGAO EM UMA FORGA DE TRABALHO HIBRIDA

Comunique-se para eliminar a incerteza! Um relatério da McKinsey de 2021 identifica a
incerteza em torno do trabalho remoto e o modelo pds-Covid como fonte de ansiedade
para os trabalhadores. O antidoto é a comunicagdo — mesmo que a organizagdo possa
continuar a se adaptar.

Uma pesquisa realizada pela Gallup constatou que funcionarios contam com o
compartilhamento de informac¢des importantes. A medida que as organiza¢des
imaginam como o trabalho sera feito apds a pandemia, as expectativas ganham cada
vez mais importancia.

A comunicagao eficaz no ambiente hibrido deve incluir os seguintes elementos:

Um kit de ferramentas digitais

Além dos e-mails e telefones, as organizacdes devem priorizar ferramentas de
comunicac¢do e colaboragdo sincronas e assincronas e treinar equipes como usa-las:
Zoom, WebEx e outras plataformas de video; software de colaboracdo e fluxo de
trabalho que é seguro e acessivel por meio de dispositivos mdveis; aplicativos de
mensagens que facilitem a comunicagao formal e informal; recursos de intranet para
reforcar colaboracdo, cultura e conexao.

Transparéncia

Os lideres precisam estar abertos sobre o processo de planejamento de retorno ao
trabalho e se envolver com as equipes para ver o que esta funcionando e mudar o que
nado esta. Construa confian¢a sendo honesto e demonstrando vulnerabilidade — seja o
lider que diz: "Eu nado sei".

Pontualidade

Particularmente para a forga de trabalho hibrida, a comunicagdao oportuna tranquiliza
os funciondrios e constréi confianca. Os trabalhadores remotos precisam saber que ndo
estdo em segundo lugar na cadeia de comunicacdo e que suas respostas, ideias e
contribuigdes sao reconhecidas e valorizadas.

Empatia

Os lideres precisam ser empaticos com as experiéncias de suas equipes. Embora a
flexibilidade e a autonomia do trabalho remoto tenham sido satisfatdrias para muitos
funciondrios e altamente produtivas para seus empregadores, ela vem ao preco do
burnout e da exaustdo. A incerteza em torno da saude, seguranga econémica ou como
a equipe e a organizagdo estdao mudando pode ser atenuada por uma comunicagdo
frequente, precisa e empatica.
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Acessibilidade

"Minha porta esta sempre aberta" ganha um novo significado no ambiente hibrido. O
horario de expediente virtual na forma de uma sala de reunido aberta permite que os
funcionarios se conectem naturalmente com executivos, lideres de equipe e seus
gerentes de forma informal e menos orientada para a agenda.

Quebra-gelos virtuais
Crie formas de comunicacao informal que incluam todos os membros da equipe antes
de entrar na agenda em uma reunido digital com a equipe.

Linguagem corporal digital

Tanto os lideres quanto os membros da equipe precisam construir a habilidade critica
da linguagem corporal digital. Interacdes escritas por texto e e-mail sdo vulneraveis a
interpretacdes erradas, especialmente quando ndo podemos simplesmente andar pelo
corredor e esclarecer as coisas. Estabelecer um protocolo para qual meio usar em
diferentes cendrios sera um longo caminho para prevenir alguns desses problemas.
Além disso, criar uma cultura na qual os colegas assumem que as melhores intencdes
impedirdo a falha de comunicacdo de descarrilar projetos ou pior, minando as relag¢des.
A comunicagao pés-pandemia é cada vez mais importante a medida que os funciondrios
lidam com a direcdo de suas organizacOes e seus futuros profissionais e econémicos.
Quanto mais auténtica e robusta for a comunicagdo de uma organizagdo, mais
produtiva, engajada, comprometida e satisfeita sera a sua participacao.

QUAIS SAO AS IMPLICACOES DE UM LOCAL DE TRABALHO HIBRIDO PARA
RECRUTAMENTO E RETENCAO?

As organizacdes estdo lutando com a aquisicdo e retencdo de grandes talentos de
lideranca. As longas horas, as viagens, ndo ver as criangas crescerem — 0S executivos
ndao querem mais fazer isso. E eles ndo tém que fazer isso.

Uma projecao de 41% da forga de trabalho global esta planejando deixar seu
empregador dentro de um ano e 46% estdao planejando uma transi¢cao de carreira. Se
essas intencbes permanecerem inalteradas, a oportunidade de recrutar e o desafio de
manter atingirao novos patamares.

ATRAINDO TALENTOS PARA UM AMBIENTE DE ESCRITORIO HiBRIDO

Os melhores talentos tiveram um ano de trabalho remoto, estando com a familia e, em
muitos casos, desfrutando da flexibilidade e autonomia que a pandemia proporcionou.
Agora eles tém muitas op¢Ges sobre como querem trabalhar daqui para frente e os
candidatos estdo pedindo as organizacdes suas politicas de contratacdo sobre o trabalho
hibrido. A resposta sera importante. Varias pesquisas identificaram a forte preferéncia
dos funcionarios pela flexibilidade continua.

Os candidatos a lideranca estdo procurando empregadores que respondam as suas
necessidades e expectativas Unicas. Essas expectativas podem ser valores alinhados, que
eles possam trabalhar remotamente ou que eles sejam realmente capazes de agregar
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valor. O talento estd avaliando como os clientes aparecem de forma diferente ao longo
de todas essas linhas.

LANCANDO UMA REDE MAIS AMPLA PARA TALENTOS

Locais de trabalho hibridos e remotos estdo subitamente abertos ao mundo mais amplo
dos talentos. Em um ambiente de trabalho remoto, os candidatos estao em todos os
lugares, incluindo aqueles de grupos sub representados ou com habilidades especiais
que podem ndo ter sido acessiveis antes.

Candidatos em outra geografia ndo sdo mais obrigados a se mudar, incomodar suas
familias ou enfrentar um custo de vida mais alto. As pessoas que tinham dificuldade para
se deslocarem para um ambiente de escritério fisico ndo tém mais essa barreira ao
emprego. Pessoas com responsabilidades familiares primdrias que precisam de
flexibilidade podem trabalhar e prestar cuidados.

A inclusdo robusta para uma comunidade de colegas mais distantes é um desafio. As
organizacdes devem considerar vantagens e beneficios de localizacdo, esforcos de
integracdo combinados e inovadores e construcdo de cultura projetadas para criar
pertencimento para todos. Solicitar feedback e se adaptar conforme necessario pode
ajudar a garantir que as contratacdes remotas e hibridas experimentem uma verdadeira
inclusdo e equidade.

RETENGCAO DE TALENTOS NA FORGCA DE TRABALHO HiBRIDA

Enguanto o modelo hibrido abre oportunidade para uma grande gama de talentos em
todo o mundo, ele também abre novas oportunidades para o talento existente dessa
mesma organizacao. Se alguém pode trabalhar remotamente, as estratégias de
retencdo sdo cada vez mais importantes. Alguns movimentos-chave para reter os
melhores talentos sao:

e Personalize a experiéncia hibrida de um individuo perguntando o que ele precisa
em termos de seu equilibrio remoto/no local, flexibilidade para atender a
assuntos familiares e os limites que eles precisam estabelecer;

e Compreenda e ajude o talento a trabalhar em direcdo aos seus objetivos
profissionais: investir em mentoria, desenvolvimento profissional e construcao
de uma carreira acionavel;

e Comunique-se regularmente, certificando-se de que cada membro da equipe
entenda como seu trabalho contribui para a missdao da organizagao.

Um elemento-chave do sucesso de talentos no local de trabalho hibrido é a
acessibilidade. Os empregadores precisam ter certeza de que quando estdo pensando
em acessibilidade, estdo pensando nisso no sentido mais amplo. Isso vai ajuda-los a
atrair pessoas, a reter pessoas, a serem inovadores.

As implicacdes de busca e retencdao no formato de trabalho hibrido sdo enormes e as
organizagdes que acertarem isso terdo uma vantagem sobre seus concorrentes para
atrair e reter os melhores talentos.
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LIDERANGA EM UM AMBIENTE HiBRIDO

A pandemia remodelou o modus operandi do C-level. Os lideres estdao sendo convidados
a pensar em cumprir suas responsabilidades ndo apenas de forma vertical, mas
horizontalmente também. Estdo trabalhando mais unidos e olhando seus papéis
durante a pandemia de forma mais ampla, em vez de pensar como um especialista
técnico com uma mentalidade "isso é tudo que eu fago".

ESTAMOS JUNTOS NESSA

Primeiro, trabalhar no espaco virtual para resolver amplos desafios organizacionais
proporcionou um intercambio de desafios entre o C-level de diferentes empresas. Como
resultado, os lideres individuais podem estar absorvendo o que seus colegas lideres
estdo pensando e fazendo. A exposi¢ao aos papéis uns dos outros e o compartilhamento
da urgéncia da crise do Covid-19 criaram lideres mais preparados e melhores equipes.

HABILIDADES ESSENCIAIS (SOFT SKILLS)

Que as soft skills sdo importantes para os lideres ndo é novidade, mas o Covid-19 testou
a teoria. Por meio da transformacdo digital e do ritmo cada vez mais acelerado da
mudanca, a capacidade de se adaptar, comunicar e empatia aumentaram em
importancia e impacto. Essas habilidades serdo cruciais para organizacGes e equipes de
lideranga apds a crise do Covid-19.

Adaptabilidade

De acordo com a renomada estrategista do Futuro do Trabalho Heather McGowan, a
adaptabilidade é o fator determinante mais significativo do sucesso para individuos e
organizacdes, agora e no futuro. "No trabalho como na vida, o sucesso evolutivo
pertence aqueles que podem se adaptar mais facilmente". Com novos modelos de
trabalho, cadeias de suprimentos reconfiguradas e iniumeras outras mudangas, os
tomadores de decisdo precisam estar prontos e capazes de se adaptar.

Comunicagao

A capacidade de se comunicar efetivamente pode ser a habilidade de liderangca mais
importante ao término da pandemia. No contexto de incertezas, mudangas continuas e
ameacas a saude globais em evolug¢ao, a comunicagao confidvel e auténtica manterao
as equipes unidas, manterdao os funciondrios engajados e garantirdo a confianca de
todas as partes interessadas, mesmo em tempos de turbuléncia.

Empatia

O Covid-19 forneceu varios exemplos de liderangca empatica. A capacidade de ouvir,
entender e ser vulneravel promove a conexdo e a confianca. A empatia é impactante
tanto nas interacGes pessoais quanto nas decisdes politicas, como licenca familiar,
trabalho flexivel e apoio a saude.

AVALIACGES PARA O FUTURO

O mundo estd mudando e os lideres devem se adaptar de acordo. Como as consultorias
de recrutamento podem avaliar as soft skills como adaptabilidade, comunicacdo e
empatia? Quais candidatos sdo lideres que podem mostrar aos funcionarios que sao
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humanos, impulsionar a mudanca, liderar inclusivamente ou se conectar
autenticamente?

Entrevistadores qualificados podem obter algumas dessas qualidades sob demanda.
Testes psicométricos sofisticados e role play também sdo esclarecedores.

Avaliar a vulnerabilidade? As pessoas que falam sobre seus valores muitas vezes podem
ser um sinal de que também podem estar confortaveis em compartilhar-se de forma
vulnerdvel quando necessario.

Consultores de lideranca entendem que pode levar de 12 a 18 meses para mudar um
comportamento. Mudar multiplos comportamentos em toda uma organizagdo serd uma
tarefa herclilea e os lideres que podem impulsionar a mudanga estardo em alta
demanda.

A prépria lideranga mudou completamente. Requer adaptar-se a maneira como o
mundo esta mudando, ndo apenas para melhorar a produtividade em um ambiente em
mudanca, mas também para ganhar a confianca dos funciondrios a medida que as
organizacdes continuam a se adaptar.

COMO A MUDANGCA PARA UM ESCRITORIO HIiBRIDO IMPACTA AS PESSOAS E A
CULTURA?

Um fato da pandemia é que parece termos nos tornados mais humanos. Criangas e
animais de estimag¢do vagavam em nossas reunides virtuais. Nos tornamos mais
propensos a compartilhar o estresse de nossas vidas e baixar nossa guarda. Pode ser
gue a vulnerabilidade compartilhada e a autenticidade dos bloqueios Covid-19 tenham
dado as organizagdes um salto para adaptar suas culturas ao mundo do trabalho hibrido.
Como Mbnica Kang fundadora da InnovatorsBox disse: "A visao de criangas invadindo
reunidoes do Zoom ou da lavanderia das pessoas deve ter suavizado até mesmo os
gerentes mais durdes, levando-os a prestar mais atencdo em seus funcionarios."

Algo sobre os bloqueios do Covid elevou como os funcionarios se sentiam sobre seus
locais de trabalho. Uma pesquisa realizada pela empresa de software Quantum
Workplace constatou que a participa¢ao de funciondrios "altamente engajados" cresceu
11% em relagao ao ano anterior durante a pandemia. A mesma pesquisa constatou que
0s maiores aumentos foram nas areas de comunicacao e lideranga.

Um lembrete rdpido sobre o valor da cultura: "Empresas com culturas saudaveis tém
trés vezes mais retornos totais aos acionistas". O podcast da McKinsey, "Cultura no local
de trabalho hibrido", também destacou uma contradicdo interessante. De acordo com
Bryan Hancock, sécio da McKinsey, alguns lideres estdo pensando em como perpetuar
sua cultura em um ambiente hibrido e outros acreditam que precisam de todos de volta
ao local para preservar sua cultura.

A cultura pesa sobre os lideres que precisam tomar decisdes quanto ao trabalho hibrido
porque uma cultura saudavel da empresa desbloqueia o esfor¢o restritivo, reduz a
rotatividade no trabalho e melhora o desempenho. Ela cria embaixadores de marcas,
gera confianca e leva a colaboracdo, tomada de risco e inovagdo. "As normas culturais
definem o que é incentivado, desencorajado, aceito ou rejeitado dentro de um grupo.
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Quando adequadamente alinhada com valores pessoais, impulsos e necessidades, a
cultura pode liberar enorme quantidade de energia para um propdsito compartilhado e
promover a capacidade de uma organizacao prosperar."

Mas como uma organizagao desenvolve e mantém sua cultura em um ambiente hibrido?
Tradicionalmente, a cultura é algo captado primeiramente pela exposi¢do, andando
pelos corredores e se envolvendo com colegas. Essas interagdes sdao uma baixa da
pandemia.

Os lideres reforcam a cultura pelo seu exemplo. "Quando ambientados em um mesmo
local, os lideres muitas vezes transmitem implicitamente a cultura moldando
comportamentos e valores na presenca de seus funciondrios". Esse exemplo é mais
dificil de definir em um ambiente hibrido, mas os lideres podem reforcar a cultura
corporativa em todas as oportunidades, se envolver formalmente e informalmente com
equipes em toda a organizagao, organizar e trabalhar para se fazer presente.

Gensler recomenda "colisGes curadas" no local de trabalho hibrido para promover a
conexdo. Tais interacdes poderiam ser em forma de jogos, com os funcionarios sendo
desafiados a uma caca ao tesouro social, separados por pessoas em fun¢des, tempo de
casa e assim por diante.

Outras recomendagdes:

e Inclua os funciondrios nas definicdes das regras do retorno ao local de trabalho;

e Faca tudo funcionar tdo bem para o funciondrio remoto como o funcionario no
local;

e Sedie reunides virtuais com toda a equipe com mais frequéncia;

e Mantenha o foco no propésito;

e Ofereca localizacdo privilegiada;

e Adapte tradi¢cdes importantes e crie novos rituais que sejam inclusivos em todo
o local de trabalho;

e Faca a curadoria de interagdes sociais digitais para fomentar a conexao;

e Agende eventos presenciais para reforgar relacionamentos.

Uma vantagem para a cultura é que o trabalho remoto removeu vieses implicitos —
pessoas com diferengas navegam com menos reagdes online do que estivessem
presencialmente. Ao mesmo tempo, a visibilidade que é um desafio para as minorias no
local de trabalho pode ser diminuida. Joy Fitzgerald, diretora de diversidade e inclusdo
da Eli Lilly, disse ao The New York Times: "se as pessoas nao te conhecem, ndo te veem.
Cria um maior grau de complexidade e desafio para grupos minoritarios".

Podem surgir desigualdades e imprevistos adicionais no local de trabalho hibrido.
"Pessoas bem pagas, com bons empregos provavelmente terdo a flexibilidade de pegar
criangas na escola ou executar outras tarefas. Suas interagdes com aqueles com
empregos piores — os "trabalhadores essenciais" que se movimentam em espacos
publicos e mantém a economia em movimento — podem se tornar, no extremo, pouco
mais do que abrir a porta para uma entrega. Nao é facil prever as consequéncias politicas
desse novo modelo, mas parecem improvaveis de serem benignas."
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Como vocé integra uma forga de trabalho hibrida? Como evitar a desigualdade entre
aqueles que estdo no local e aqueles que sdao remotos? O privilégio de um cenario de
trabalho hibrido beneficiara desproporcionalmente os mais ricos, com os trabalhadores
no local perdendo seus beneficios? Ou serd que aqueles que trabalham remotamente
se encontram fora de vista quando se trata de tarefas decisivas, noticias importantes ou
relacionamentos de mentoria e bonificacdo? Por mais que tenhamos gostado de entrar
na casa um do outro pela videoconferéncia, como podemos respeitar a privacidade um
do outro, como podemos remover o julgamento do que vemos da vida pessoal um do
outro, especialmente para pessoas que ndao se sentem confortaveis em trazer sua
privacidade para o local de trabalho?

Esses desafios para a cultura trazem a luz a importancia das soft skills e devem estar a
frente da mente dos lideres. Culturas que valorizam o respeito e a dignidade de cada
funciondrio, que resistem ao preconceito, amplificam todas as vozes e que estao focadas
em um propdsito compartilhado se adaptardao as mudancas inerentes a mudanca para
o hibrido. E prosperardao em qualquer forma que suas organiza¢cdes tomem no novo
mundo do trabalho.

O QUE ACONTECE A SEGUIR NO TURNO PARA O TRABALHO HiBRIDO?

Pesquisa realizada pelo The Conference Board prevé uma grande mudanca para o
trabalho remoto, com o retorno ao local de trabalho necessario para alguns funcionarios
e opcional para outros. Esse modelo provavelmente serd semelhante em corporacgées
multinacionais e organiza¢des maiores, em todo o mundo.

Lynda Gratton, professora de administracao da London Business School, aconselha as
organizacdes a fazerem a transicdo lentamente e deixarem as coisas acontecerem antes
de se trancarem em uma decisdo. Devem estar sempre preparadas para as trocas
inevitaveis que vém com qualquer modelo, aceitar que sera necessario tomar alguns
risco e experimentacdo para aprender a fazer o trabalho hibrido e reconhecer as
habilidades de lideranga, como empatia e criatividade, que o novo mundo do trabalho
exigird”.

De qualquer forma, o Covid acelerou o que ia acontecer de qualquer maneira. "A
pandemia tem sido uma catastrofe para muitos, mas seu legado duradouro pode ser um
mundo melhor de trabalho, pois acelera as mudancas que ja estavam em curso e destaca
os lugares onde mais melhorias sdao necessdrias." Essas mudangas incluem mais
flexibilidade para os trabalhadores, melhorias na lideranga e no direito do trabalho e
reducdo da desigualdade.

O que vem a seguir € um alvo em movimento. As "melhores praticas" ainda ndo foram
escritas. Nao ha uma Unica receita para criar o local de trabalho hibrido perfeito. Para a
maioria dos lideres e organiza¢des, o modelo que sai da pandemia vai tomar forma pela
tentativa e erro. Aqueles lideres que se envolvem e ouvem seus funcionarios, que
lideram com clareza e empatia e que estdo dispostos a se adaptar conforme necessario
estdo em uma posicdo privilegiada para ter sucesso no futuro em evolugdo do trabalho.
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