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Resumo

Este artigo analisa a percepgao de funcionarios de institui¢cdes financeiras sobre o retorno ao
trabalho presencial, com énfase nos desafios relacionados a mobilidade geografica e
tecnologica com enfoque na gestdo de pessoas. Nos ultimos cinco anos, impulsionadas pela
pandemia de COVID-19 e pelo avango tecnoldgico, as empresas adotaram predominantemente
modelos de trabalho remoto e hibrido. Embora o home office tenha se popularizado, a maioria
dos trabalhadores permanece no regime hibrido. Observa-se atualmente uma tendéncia de
intensificacdo do retorno ao trabalho presencial, com diversas organizacdes planejando essa
transi¢do até 2027. Diante disso, os principais conceitos que fundamentam o estudo incluem a
evolugdo das institui¢des financeiras e sua estrutura econdmica, as distingdes entre trabalho
hibrido e presencial, a influéncia da mobilidade tecnoldgica e geografica no contexto laboral
contemporaneo e aspectos de gestdo de pessoas. A metodologia adotada envolveu pesquisa

exploratoria com abordagens qualitativa e quantitativa. A coleta de dados foi realizada por meio
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de questionario, entrevistas e grupo focal, complementada por pesquisa bibliografica e
documental, e a analise dos dados foi realizada por meio de procedimentos descritivos e de
analise de contetdo. Os resultados indicam divergéncias no cendrio do trabalho presencial:
enquanto as empresas implementam estratégias para incentivar a presenca fisica, muitos
trabalhadores apresentam resisténcia em abandonar os modelos remoto e hibrido.

Palavras-chave: Trabalho hibrido. Home office. Retorno ao presencial. Mobilidade. Gestdo de

Pessoas.

Abstract

This article analyzes the perception of employees of financial institution regarding the return to
in-person work, with an emphasis on challenges related to geographic and technological
mobility, focusing on people management. Over the past five years, driven by the COVID-19
pandemic and technological advances, companies have predominantly adopted remote and
hybrid work models. Although the home office has become popular, most workers remain in
the hybrid regime. There is currently a trend toward an intensified return to in-person work,
with several organizations planning this transition by 2027. Given this, the main concepts
underlying the study include the evolution of financial institutions and their economic structure,
the distinctions between hybrid and in-person work, the influence of technological and
geographic mobility in the contemporary work context, and aspects of people management. The
methodology adopted involved exploratory research using qualitative and quantitative
approaches. Data collection was carried out using a questionnaire, interviews, and focus groups,
supplemented by bibliographic and documentary research, and data analysis will be performed
using descriptive and content analysis procedures. The results indicate divergences in the face-
to-face work scenario: while companies implement strategies to encourage physical presence,
many workers show resistance to abandoning remote and hybrid models.

Keywords: Hybrid work. Home Office. Return to in-person work. Mobility. People

Management.

Resumen

Este articulo analiza la percepcion de los empleados de instituciones financieras sobre el retorno
al trabajo presencial, con énfasis en los desafios relacionados con la movilidad geografica y
tecnoldgica, con un enfoque en la gestion de personas. En los tltimos cinco afos, impulsadas
por la pandemia de COVID-19 y por el avance tecnologico, las empresas adoptaron

predominantemente modelos de trabajo remoto e hibrido. Aunque el home office se ha
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popularizado, la mayoria de los trabajadores permanece en el régimen hibrido. Actualmente se
observa una tendencia a intensificar el retorno al trabajo presencial, con diversas organizaciones
planificando esta transicion hasta 2027. Ante este escenario, los principales conceptos que
fundamentan el estudio incluyen la evolucion de las instituciones financieras y su estructura
econdmica, las distinciones entre el trabajo hibrido y el presencial, la influencia de la movilidad
tecnoldgica y geografica en el contexto laboral contemporaneo y los aspectos de la gestion de
personas. La metodologia adoptada consistié en una investigacion exploratoria con enfoques
cualitativo y cuantitativo. La recoleccion de datos se realiz6 mediante cuestionarios, entrevistas
y grupos focales, complementada con investigacion bibliografica y documental, y el analisis de
los datos se llevo a cabo mediante procedimientos descriptivos y de analisis de contenido. Los
resultados indican divergencias en el escenario del trabajo presencial: mientras las empresas
implementan estrategias para incentivar la presencia fisica, muchos trabajadores muestran
resistencia a abandonar los modelos remoto e hibrido.

Palabras clave: Trabajo hibrido. Home office. Retorno al trabajo presencial. Movilidad.

Gestion de Personas.

INTRODUCAO

Nos ultimos cinco anos, o modelo de trabalho passou por diversas transformagdes
significativas, estimuladas pelos avangos tecnoldgicos e de eventos imprevisiveis como a
pandemia de COVID-19 (Aratijo; Barbosa; Nacife, 2024). Durante esse periodo, empresas de
setores distintos tiveram que se adaptar rapidamente ao novo cendrio e adotaram o modelo
remoto e, posteriormente, 0 modelo hibrido — uma combinacdo do trabalho presencial com
o remoto, o que resultou em mudangas organizacionais e nas relacdes de trabalho (Valenga;
Belarmino; Santos, 2023).

Em 2021, 85% das empresas adotaram o modelo de trabalho home office (Sutto,
2022). Apesar do nimero expressivo, segundo um estudo feito pelo Instituto Brasileiro de
Economia (IBRE) da Fundacido Gettlio Vargas (FGV), o modelo de trabalho a distancia
atingiu apenas 10,4% dos trabalhadores do pais (Barbosa Filho; Veloso; Peruchetti, 2022). Em
2023, em relacdo as preferéncias dos trabalhadores sobre as modalidades de trabalho, no que
se refere ao trabalho presencial, 59% continuariam nesse formato, 25% adotariam o modelo
hibrido e 16% adotariam o modelo some office. Enquanto na 6tica do trabalho remoto, 60%
manteriam nesse modelo, 24% mudariam para o hibrido e 17% optariam pelo trabalho
presencial. Quanto aos que trabalham no modelo hibrido, 45% permaneceriam nesse modelo,

38% gostariam de trabalhar na modalidade home office e apenas 16% passariam para a
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modalidade presencial (Febraban, 2023). Esses dados evidenciam que, embora o home office
tenha se consolidado como uma alternativa relevante durante e ap6s a pandemia, ele ainda nao
se tornou o modelo predominante no Brasil. As preferéncias dos trabalhadores revelam uma
busca pelo equilibrio profissional e pessoal, o que explica o crescimento da valorizacdo do
modelo hibrido.

Entretanto, no cenério pos-pandemia, hd uma mudanca gradual nas perspectivas das
empresas em relacdo ao modelo de trabalho, onde 83% dos CEOs preveem o retorno integral
ao presencial até 2027 (Dourado, 2024). De acordo com uma pesquisa elaborada pela
Fundacdo Instituto de Administragdo (FIA, 2020), revelou-se que 70% das empresas
entrevistadas planejavam retornar ao modelo presencial apds o isolamento social causado pela
pandemia de COVID-19. Segundo a Pesquisa de Tendéncias 2025, elaborada pela plataforma
online de empregos Catho, 69% das empresas visam manter o modelo de trabalho presencial
em 2025, sendo a justificativa para essa atuagdo a produtividade e a consolida¢do da cultura
corporativa (Colago, 2025). Essa mudanca de perspectiva das organiza¢des corporativas em
relagdo ao modelo de trabalho torna-se cada vez mais forte ao analisar as dindmicas que sdo
utilizadas para atrair os funcionarios a voltarem para o presencial.

Em 2024, 45% das empresas estavam operando no modelo hibrido, sendo dois dias
de trabalho no escritorio e trés dias de trabalho remoto semanalmente (Pavan, 2024). Desse
modo, o modelo hibrido esta cada vez mais consolidado no mercado de trabalho. Todavia, no
mesmo ano, de acordo com dados da 27* edi¢do do Indice de Confianca realizada pela
consultoria de Recursos Humanos Robert Half (2025), 35% das empresas ja estavam adotando
o modelo presencial e somente 7% mantinham-se no regime home office. Esses dados revelam
um percentual crescente de empresas que estdo retornando do modelo hibrido ao presencial,
formato que era predominante no contexto pré-pandemia.

Além disso, diante da otica de mobilidade, ¢ necessario analisar a reocupagdo dos
escritorios. Na cidade de Sao Paulo, houve um aumento de 39,4% na absor¢ao bruta dos
escritorios, quando comparados os resultados do quarto trimestre de 2022 com o de 2023, e
um dos fatores que contribuiram para esse aumento no desempenho de locagao dos escritdrios
¢ o retorno do trabalho presencial (Secovi-SP, 2024). De acordo com o Censo 2022 sobre
trabalho e rendimentos, divulgado pelo IBGE em 2025, no que tange o trajeto dos brasileiros
de casa até o local de trabalho, 31% levam até 30 minutos para chegar ao trabalho. Ainda, o
Censo mostra que 88,4% da populacdo ocupada no Brasil exerce seu trabalho no mesmo
municipio que reside. Nesse grupo, 71% trabalham fora de casa e 16,9% trabalham no modelo

home office (IBGE, 2025). Dessa forma, nota-se que o trabalho presencial ainda exerce forte
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influéncia sobre a dinamica urbana e o mercado imobilidrio corporativo. O aumento da
ocupagdo dos escritérios € a predominancia de trabalhadores que trabalham fora de casa
indicam uma retomada gradual da rotina tradicional, sendo essa impulsionada por fatores
econdmicos e pela necessidade de interagdo social e colaboragdo presencial. Assim, o cenario
atual reflete uma fase de reequilibrio entre a flexibilidade do trabalho home office e a
valorizacdo de espacos fisicos como ambientes de convivéncia e produtividade.

Contudo, o cenario atual expde novas dinamicas, mostrando que o contexto de trabalho
ndo ¢ mais o mesmo. Com as mudangas mercadologicas, vieram também as modificagdes das
percepgoes dos funcionarios em relagdo ao trabalho. Atualmente, os fatores que os profissionais
mais levam em consideragdo ao aceitar um novo trabalho sdo: possibilidade de equilibrio entre
vida pessoal e profissional; beneficios; distancia entre trabalho e residéncia; possibilidade de
trabalho hibrido ou remoto; e perspectiva de crescimento dentro da empresa (Saraiva, 2025).

E essencial compreender os desafios relacionados ao retorno do presencial,
principalmente focados nas ferramentas tecnoldgicas utilizadas no trabalho e no deslocamento
entre trabalho e residéncia, pois estes possuem influéncia direta na percepcao dos profissionais
sobre o trabalho que desempenham. Desse modo, em relagdo ao exposto, o objetivo deste estudo
esteve centrado na seguinte questdo: qual ¢ a percep¢do dos funciondrios de instituigdes
financeiras sobre o retorno integral ao presencial e quao importante ¢ a mobilidade tecnoldgica
e geografica para esse individuo nesse contexto?

Diante desse cenario, o presente estudo tem como objetivo geral analisar as percepgoes
dos funcionarios de institui¢des financeiras quanto ao retorno integral ao presencial e suas
perspectivas correspondentes & mobilidade geografica e tecnologica. Para isso, serd necessario
atingir os seguintes objetivos especificos: 1) identificar as principais percepgdes de lideres sobre
os modelos de trabalho; ii) entender a influéncia do modelo hibrido no engajamento e na
produtividade dos funciondrios; iii) propor um modelo de negdcio com enfoque em gestao de
pessoas que otimize o equilibrio entre qualidade de vida e desempenho profissional dos
funcionarios.

Portanto, o presente estudo considera-se relevante, pois aborda as diferentes
modalidades de trabalho que estdo sendo utilizadas atualmente, como, por exemplo, o modelo
hibrido e o presencial. Conforme previamente exposto, diversas empresas de segmentos
diferentes ja voltaram a realizar ou estdo realizando parcialmente as suas atividades
presencialmente, sendo uma dindmica cada vez mais implementada pelas instituigdes. A
escolha se justifica pela necessidade de compreender como o retorno parcial ou total ao

ambiente corporativo tem impactado os profissionais do setor financeiro, considerando aspectos
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como satisfagdo, produtividade e adaptagdo tecnoldgica e geografica.

REFERENCIAL TEORICO

No contexto atual, a compreensdo das organizagdes pode passar por quatro eixos
interligados: as institui¢des financeiras, as novas modalidades de trabalho (hibrido, remoto e
presencial), a mobilidade geografica e tecnologica e a gestdo de pessoas. Cada um desses
temas, ainda que sejam amplamente estudados, ganha contornos diferentes diante das
transformagdes econdmicas, sociais e tecnoldgicas pelas quais os ultimos anos passaram.

Dessa forma, esta se¢do organiza-se em quatro se¢des principais: (i) Instituicdes
financeiras, (ii) Trabalho hibrido versus presencial, (iii)) Mobilidade geografica e tecnologica
e (iv) Gestdo de pessoas. Em cada uma delas, serdo apresentados conceitos, historico,
evidéncias recentes e articulagdes entre os temas. O objetivo € oferecer um panorama que
permita compreender as interse¢des entre economia, trabalho, mobilidade e recursos
humanos, contribuindo para o entendimento de como as organizagdes e seus colaboradores se

adaptam, resistem e se transformam no mundo contemporaneo.

Institui¢des financeiras

As institui¢des financeiras surgiram como resposta a necessidade de intermediacao
entre os agentes superavitirios (que possuem recursos) € os agentes deficitarios (que
necessitam de recursos para consumo ou investimento); portanto, essas instituicdes
desempenham um papel fundamental na economia e no seu funcionamento (Caleffi ef al.,
2022).

Durante a segunda metade do século XX, ocorreram diversas mudangas nas
instituicdes, como liberalizagdo e desregulamentacdo financeira, internacionalizagdo de
instituicdes financeiras e consolidacdo de multinacionais com desempenho global (Vieira,
2020).

Essas mudancas foram impulsionadas por politicas econdmicas voltadas a
modernizacdo do setor financeiro, especialmente ap6s o ano de 1990, com a criacdo e
implementagdo do Plano Real, iniciativa com enfoque na estabiliza¢do da economia e controle
da hiperinflagdo através de uma nova moeda: o real, que favoreceram a entrada de capitais
estrangeiros, estimulando a competitividade entre as institui¢des financeiras (Varaschin,
2024).

Os bancos, por exemplo, sdo uma das instituicdes que fazem parte do Sistema
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Financeiro Nacional (SFN). Outras instituicdes que fazem parte desse Sistema sdo as
cooperativas de crédito, seguradoras, corretoras de cambio, consorcios e bolsa de valores. O
SFN atua como prestador de servicos de gerenciamento de recursos e intermediador
financeiro, ou seja, ¢ por ele que ha um encontro entre credores e tomadores de recursos.
Segundo o Banco Central do Brasil (BCB, 2014), o SFN ¢ estruturado da seguinte forma:
6rgdos normativos, supervisores e operadores. Os oOrgdos normativos atuam como
determinadores das regras para que o sistema funcione adequadamente; os supervisores atuam
para que todos sigam as regras estabelecidas pelos 6rgdos; e os operadores sdo instituigdes
que oferecem servigos financeiros. Os bancos estdo enquadrados na secdo de "operadores",

conforme o Quadro 1:

Quadro 1 — Entidades e institui¢cdes do Sistema Financeiro Nacional (SFN)

Moeda, crédito, apitais e Seguros Previdéncia Fechada
cambio Privados
Orgﬁos Conse}ho Monetario Conselho Na(;ional de anselho Nacional de
. Nacional (CMN) Seguros Privados Previdéncia Complementar
normativos
(CNPC)
Comissdo de
Valores Imobilidrios/ |Superintendéncia Nacional de
Supervisores Banco Central (BC) Superintendéncia Previdéncia
de Seguros Privados Complementar (Previc)
(Susep)
Bancos ¢ caixas Administradores de
economicas consorcios Corretoras e Entidades fechadas de
Operadores . e . a
Cooperativas de distribuidoras e demais | previdéncia complementar
Crédito instituigoes
Institui¢des de pagamentos

Fonte: Adaptado de BCB (2014)

No que tange a esse sistema, o Quadro 1 expde uma estrutura econdmica que atua com
um papel centralizador, essencial para o funcionamento e equilibrio da economia de forma
eficiente e sustentavel, assegurando que o crédito, os investimentos € os recursos circulem de
forma eficiente e segura, condigdes essas indispensaveis para o desenvolvimento econdmico
do pais. A integracdo dos mercados financeiros e o fortalecimento regulatério sdo fatores-
chave para garantir a estabilidade do sistema e evitar falhas sistémicas (Santos; Bezerra;
Pereira, 2023). O papel regulador e supervisor exercido pelo Banco Central ¢ fundamental
para manter o equilibrio e a confian¢a do SFN (Lima; Francischini, 2025).

Ademais, a eficiéncia do Sistema Financeiro Nacional esta ligada a capacidade de se
adaptar as mudancas economicas e tecnoldgicas, mantendo o equilibrio entre inovagdo e
seguranca. A modernizacdo do sistema financeiro brasileiro deve ser acompanhada por

mecanismos robustos de governanca e transparéncia, a fim de preservar a confianga dos agentes
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econdmicos e permitir que a sociedade acompanhe as a¢des do Estado e fiscalize a aplicacao

dos recursos publicos (Peres, 2023).

Trabalho hibrido x trabalho presencial

Atualmente, algumas organizagdes estdo optando pela combinagdo entre o home office
e o trabalho presencial, o chamado "modelo hibrido de trabalho", ou seja, alternando dias nos
escritorios e outros em casa. Esta modalidade tem por predicado proporcionar flexibilidade e
autonomia para os gestores e colaboradores quanto a organizacdo de suas rotinas, buscando
juntar as potencialidades dos dois modelos de trabalho. A forma de funcionamento do trabalho
hibrido varia de acordo com as regras e a cultura de cada organizacdo (Santos; Costa, 2022).

Segundo a Confederacdo Nacional de Dirigentes Lojistas (CNDL, 2022), as pessoas
que residem nas grandes capitais brasileiras passam, em média, duas horas por dia no transito,
sendo um tempo consideravel que gera custo de oportunidade em termos de horas que
poderiam ser aplicadas em descanso, estudo ou lazer, e menos em engarrafamentos. Além
disso, estudos comprovam que houve uma diminui¢do significativa nos gastos didrios dos
colaboradores. A flexibilidade de executar tarefas em casa contribui para a redugdo do trafego
humano, diminui o nimero de acidentes e a polui¢do gerada pelo transito, além de favorecer
a inclusao e acessibilidade de pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho, j& que elimina
potenciais desafios e dificuldades relacionadas aos longos deslocamentos diarios (Souza;
Casali, 2023).

Apesar das grandes vantagens trazidas pelo trabalho hibrido, Sampat (2022) apud Neto
(2024), demonstra algumas desvantagens que esse modelo pode apresentar, como a
inacessibilidade dos colaboradores quando necessario, a incapacidade de concluir as tarefas
de forma oportuna, a menor flexibilidade na resolucdo de problemas e a maior complexidade
em supervisionar a disponibilidade e o desempenho deles. Além disso, dados da Organizacao
Mundial da Satde (OMS) demonstram que houve aumento de 25% da prevaléncia global da
ansiedade e depressao apos a ado¢do em grande escala da modalidade de teletrabalho. Dentre
os fatores citados como causa, cabe ressaltar a falta de interagao social e o burnout (OMS, 2022
apud Laranjeira; Neto, 2024).

De acordo com uma pesquisa realizada por Biihler, Zwirtes e Renner (2024), para
muitos profissionais, estar presencialmente no ambiente de trabalho representa uma
oportunidade de troca, convivéncia e fortalecimento dos lacos entre colegas, aspectos que
refletem positivamente na rotina e nos resultados, além de melhorar o desempenho, a

produtividade e a criatividade. Esses aspectos sdo frequentemente apontados como os
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principais beneficios do trabalho presencial em escritorio, sendo muitas vezes utilizados para
justificar a manutengdo desse modelo laboral, bem como a ado¢@o do regime hibrido (Neto,
2024).

No Quadro 2, ¢ possivel verificar as vantagens e desvantagens apresentadas tanto no

trabalho hibrido, remoto e presencial, segundo Faissal (2024):

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens das modalidades de trabalho

Modalidade Vantagens Desvantagens
Interagdo direta entre lideres e equipe Menor flexibilidade para os
Feedback imediato funcionarios
Presencial | Relagoes interpessoais mais profundas Limita¢ao geografica na
Ambiente colaborativo e saudavel contratagdo de talentos
Resolucao rapida de problemas Maior custo com estrutura fisica
Acesso a talentos de diferentes regides Riscos de isolamento social
Reducdo de custos Desafios na comunicagéo ¢ no
Remoto | Maior flexibilidade monitoramento de desempenho
Melhor conciliagao entre vida Necessidade de maior suporte
pessoal e profissional emocional
Combina os beneficios do presencial e do | Exige habilidades especificas de
remoto lideranga
Hibrido |Comunicagio eficaz e apoio continuo Risco de desigualdade entre
Foco em resultados e objetivos funcionarios presenciais e remotos
Maior equidade e inclusdo Complexidade na gestdo da equipe

Fonte: Faissal (2024)

Conforme apresentado no Quadro 2, ao comparar suas observagdes com as de outros
autores como Biihler, Zwirtes e Renner (2024), algumas percep¢des em comum foram
identificadas. Entre as vantagens do trabalho presencial, destacam-se a proximidade com os
lideres, que facilita a comunicac¢do, e possibilita relacdes interpessoais mais profundas,
contribuindo para um ambiente de trabalho colaborativo. Por outro lado, o trabalho hibrido
oferece vantagens significativas, como maior equidade e inclusdo, permitindo que os

funcionarios se sintam ainda mais valorizados.

Mobilidade geografica e mobilidade tecnologica

Entende-se que a mobilidade geografica diz respeito ao deslocamento didrio dos
colaboradores entre suas residéncias e seus respectivos trabalhos, sendo um dos componentes
centrais da qualidade de vida e satde publica (Silva; Dall'alba; Delduque, 2023). A
infraestrutura urbana ineficiente, transporte publico defasado e transito aumentam o tempo de
deslocamento e elevam o estresse do colaborador (Aratjo et al., 2011). Além disso, as
periferias urbanas, onde se concentram as populagdes de baixa renda, sdo prejudicadas por um

transporte publico deficitario, precéario e superlotado. Realidade que acaba por ampliar a
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desigualdade social, como também reduz o tempo disponivel para familia, lazer e estudos, ja
que a maioria dos empregos formais estd centralizada em zonas comerciais (Silva, 2022). A
desigualdade no acesso a mobilidade urbana ¢ um reflexo das disparidades socioecondmicas
presentes nas cidades brasileiras. As populagdes em territorios vulnerdveis enfrentam
dificuldades no acesso ao transporte publico, o que agrava a segregacdo social e limita o
exercicio do direito a cidade. Apesar do reconhecimento do transporte coletivo como servigo
publico essencial pela Constitui¢ao de 1988 e pela Politica Nacional de Mobilidade Urbana, a
equidade no acesso ¢ prejudicada por desigualdades territoriais e pela violéncia urbana. Em
resposta, comunidades organizam sistemas proprios de transporte ¢ mobilidade ativa, como
deslocamentos a pé ou de bicicleta, buscando superar a precariedade do servico formal e
promover a inclusdo social (Reis; Véras, 2024).

A mobilidade tecnoldgica, por sua vez, refere-se a utilizagdo de tecnologias digitais
para facilitar o deslocamento e o acesso a servigcos urbanos. A pandemia de COVID-19
acelerou a adogdo de tecnologias como o home office, 0 ensino remoto e os servigos de entrega
por aplicativos, transformando a dindmica da mobilidade geografica. Estudos apontam que,
em areas com infraestrutura de transporte publico deficiente, a mobilidade tecnologica pode
oferecer alternativas para reduzir a necessidade de deslocamentos fisicos, promovendo maior
flexibilidade e acessibilidade (Brasileiro; Andrade; Vasconcelos, 2023). No entanto, ¢
importante considerar que a dependéncia de tecnologias digitais pode acentuar a exclusdo
digital e a desigualdade social, especialmente em populacdes com acesso limitado a
dispositivos e conectividade. A interse¢do entre mobilidade geografica e tecnoldgica exige
uma abordagem integrada nas politicas publicas, que considere as especificidades de cada
territério e as necessidades da populagdo. A implementagdo de solugdes que integrem
transporte publico eficiente com tecnologias digitais pode contribuir para a reducdo das
desigualdades sociais e para a promoc¢do de uma mobilidade urbana mais sustentavel e

inclusiva.

A gestao de pessoas
A gestdo de pessoas durante a pandemia foi considerada como uma solugio para a

atividade econdmica afetada pela COVID-19, obrigando as institui¢cdes publicas e privadas a
adotar e inovar novas formas de gestdo no trabalho remoto, em uma complexa transi¢do do
modelo de trabalho (Presti; Mendes, 2023). Nesse contexto, a gestdo de pessoas deixou de ser
apenas um suporte administrativo para se tornar um elemento estratégico fundamental,

envolvendo ndo apenas a adaptagdo tecnoldgica, mas também a criagdo de politicas que
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garantissem o bem-estar, a motivacdo e a produtividade dos colaboradores. Além disso, a
pandemia evidenciou a importancia da comunica¢do organizacional eficiente, do
acompanhamento constante do desempenho e da implementagdo de solu¢des inovadoras que
equilibrassem demandas de trabalho e satide mental, reconhecendo o ser humano como centro
das decisoes estratégicas (Passo Neto; Mattar, 2022).

As estratégias de gestdo de pessoas adotadas pelas organizacdes durante este periodo
foram diversificadas e visaram atender as necessidades emergentes do contexto pandémico.
Entre as mais recorrentes estdo o treinamento e a capacitacao dos funcionarios, a melhoria do
ambiente de trabalho, o investimento em engajamento ¢ motivagdo, o desenvolvimento das
liderancas e dos gestores, a reten¢do de talentos e a adequacdo de politicas de remuneragao e
compensagoes (Silva et al., 2009). Observa-se também que tendéncias contemporaneas de
gestdo de pessoas, como a valorizacdo de uma cultura organizacional participativa e
democratica, ganharam destaque, incluindo praticas como flexibiliza¢ao de horarios, trabalho
em equipe, adocao do home office e incentivo a autonomia do colaborador. Essas medidas ndo
apenas impactam diretamente a satisfacdo e o clima organizacional, mas também refletem na
produtividade e na qualidade do trabalho realizado, mostrando que o investimento em capital
humano se traduz em beneficios concretos para a organizagdo como um todo (Kops et al.,
2013). Adicionalmente, a integragao entre tecnologia, inovagao e gestdo de pessoas passa a ser
vista como um diferencial competitivo, capaz de transformar o ambiente organizacional,
promover a inclusdo digital, reduzir desigualdades internas e fortalecer a resiliéncia das

equipes frente a mudangas repentinas do mercado.

Chiavenato (2014) e Dutra (2017) reforgam que a gestdo de pessoas deve ser
estratégica, alinhada aos objetivos organizacionais e focada no desenvolvimento continuo dos
colaboradores. Durante a pandemia, essas diretrizes se mostraram ainda mais pertinentes, a
medida que as organizagdes precisaram investir em treinamentos virtuais, promover o
engajamento remoto e adaptar suas liderancas as novas realidades do trabalho a distancia.

Em sintese, a pandemia acelerou a transformagao digital nas organizacdes brasileiras,
destacando a importancia da gestdo de pessoas como elemento central na adaptacdo e inovacao
organizacional. A capacidade de promover ambientes de trabalho flexiveis, inclusivos e
tecnologicamente habilitados torna-se decisivo para o sucesso das organizagdes no cenario

pds-pandemia.
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METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de base exploratdria, uma vez que busca
compreender a percepcao de funciondrios do setor financeiro diante do retorno ao trabalho
presencial, com foco nos desafios relacionados a mobilidade tecnologica e geografica. A
escolha por essa abordagem se justifica pela necessidade de investigar o fendmeno recente de
retorno ao presencial e ainda pouco debatido na literatura cientifica. Conforme Gil (2002), a
pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com um problema,
sendo particularmente 1util nas fases iniciais de investigacdo. Pataro e Oliva (2017)
complementam essa visdo ao afirmarem que esse tipo de pesquisa permite delimitar com mais
precisdo o objeto de estudo, contribuindo para uma melhor defini¢ao das varidveis e do escopo
do trabalho. Para colaborar com a pesquisa exploratoria, foi necessario realizar uma coleta de
dados baseada em uma visdo holistica, ou seja, que utilizasse diversas fontes, conforme

exemplificado no Quadro 3:

Quadro 3 — Aspectos e descri¢ao do processo de coleta de dados
Aspecto Descricao
Fontes utilizadas | Scielo; Google Académico; Biblioteca
Artigos cientificos, livros, dissertagdes, sites, fontes académicas,
relatorios e documentos de empresas e consultorias
Garantir credibilidade, consisténcia e possibilitar a analise critica sobre
informagdes ndo tratadas previamente
Classificaciao Al até C
Idioma Portugués

Fonte: Autoria propria (2025)

Tipos

Objetivo das fontes

Conforme apresentado no Quadro 3, utilizou-se a pesquisa bibliografica com base em
livros, artigos cientificos e fontes académicas confidveis, de Qualis Capes A a C. De acordo
com Cervo, Bervian e Silva (2006), essa pratica permite ao pesquisador dialogar com
produgdes cientificas anteriores, assegurando a credibilidade e a consisténcia. Além disso,
adotou-se a pesquisa documental com base em relatorios e documentos de empresas focadas
em recursos humanos, consultorias, entre outras. Essa abordagem possibilita o
desenvolvimento de uma andlise critica por se tratar de informag¢des que ndo tiveram um
tratamento, ou seja, cabe ao pesquisador realizar a analise dos dados obtidos, considerando
sua relevancia e natureza para o objeto de estudo (Lima Junior et al., 2021).

A abordagem adotada foi quali-quantitativa, com o intuito de combinar a andlise
subjetiva das percepgdes dos participantes e a mensuracao de dados objetivos. Essa escolha
metodoldgica permite uma visdo mais ampla e integrada, contemplando demais informagdes

dos participantes, como reacdes e expressoes, quanto os dados numéricos que auxiliam na
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analise geral (Menezes et al., 2019). Complementando, segundo Creswell (2009), a pesquisa
de métodos mistos (qualitativo-quantitativo) proporciona uma compreensdao mais completa
dos fenomenos estudados. Na pesquisa em questdo, a abordagem qualitativa foi utilizada
para explorar percepcdes e experiéncias dos participantes em seus contextos especificos,
por meio de observacdes nas entrevistas e do grupo focal, enquanto a abordagem quantitativa
permitiu identificar padrdes mensurdveis nos dados coletados. Ademais, essa abordagem
favorece a triangulagdo de dados, um método que retine procedimentos diferentes de coleta de
dados, permitindo a juncdo de varias fontes de informacdo, enriquecendo o estudo e
contribuindo para a confiabilidade e validacdo dos resultados (Schneider; Fujii; Corazza,
2017).

Além disso, na coleta de dados foram utilizados trés instrumentos principais:
questionarios, entrevistas e grupo focal. O questionario online, realizado pela ferramenta
Microsoft Forms, foi estruturado para avaliar a percepgao dos funcionarios sobre o impacto do
retorno ao trabalho presencial, possibilitando a coleta de informag¢des de individuos de
diferentes localizac¢des do estado de Sao Paulo, inclusive com a participagao de alunos de uma
faculdade, localizada na regido do ABC Paulista, adquirindo uma pluralidade de respostas e
dados, facilitando a flexibilidade tanto para o pesquisador quanto para os respondentes
(Soares; Machado, 2019).

As entrevistas semiestruturadas com quatro lideres das empresas selecionadas foram
realizadas da seguinte forma: a primeira e segunda entrevista foram realizadas
presencialmente, e a terceira e quarta foram realizadas pela plataforma Microsoft Teams. As
entrevistas semipresenciais foram definidas para identificar os principais desafios enfrentados
por esses profissionais em coordenar os colaboradores para um retorno presencial. Essa técnica
combina perguntas pré-estruturadas e possibilita explorar outros topicos além daqueles que
foram anteriormente definidos, fortalecendo a coleta de dados, permitindo flexibilidade e
explorando experiéncias individualizadas (Castro; Oliveira, 2022).

Também foi realizado a dindmica do grupo focal com 9 participantes de cinco
instituicdes do setor financeiro. Nessa dindmica, primeiramente foram coletadas as
informagdes de cada participante através de um questionario pela ferramenta Microsoft Forms,
e posteriormente foi aberto o espago para a discussdo. O grupo focal foi destinado a gerar
insights sobre as perspectivas, atitudes e manifestacdes desses funcionarios selecionados em
relacdo ao tema do estudo. Este método de coleta atribui ao pesquisador o papel de facilitador,
priorizando a livre discussdo entre os participantes e evitando direcionamentos que possam

induzir a formagao de consenso, de modo a garantir a expressao individual de percepgdes e
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promover o debate coletivo (Oliveira et al., 2020). O publico-alvo foi composto por
colaboradores de diferentes niveis hierarquicos, diretamente envolvidos na operagdo
administrativa do setor financeiro. Tanto a estrutura da pesquisa (abordagem qualitativa e
quantitativa e pesquisa exploratdria) quanto a coleta de dados (entrevistas, questionario, grupo
focal e pesquisa bibliografica e documental) utilizadas no presente estudo sdo métodos
essenciais para o desenvolvimento de uma pesquisa enriquecedora, pois fornecem

informagdes e dados de variados meios, conforme mostrado na Figura 1:

Figura 1 — Estrutura do processo metodolégico
Fonte: Autoria propria (2025)

De acordo com a Figura 1, quanto a andlise dos dados, foi realizada por meio de
procedimentos descritivos e de andlise de contetido, fundamentando-se na organizacao das
respostas obtidas no questiondrio, entrevistas e grupo focal, seguida da interpretagdo critica
dos resultados. A andlise descritiva trata-se de um conjunto de métodos que tém como objetivo
estruturar, sintetizar e expor as informacdes de maneira clara, sem estabelecer relagcdes de
causa e efeito, oferecendo uma visdo preliminar sobre o tema em analise (Oliveira, 2011). De
acordo com Bardin (2016, p. 37), "a andlise de contetdo € um conjunto de técnicas de andlise
de comunicagdes". Essa abordagem ¢ compreendida como uma forma de organizar,
categorizar e interpretar os padrdes, significados e tendéncias presentes nas informacdes e

dados coletados de documentos, entrevistas, questionario e grupo focal.

14



Revista de Ensino, Pesquisa e Extensao em Gestao, v. 9, n. 1, 2026, e42266
CC BY 4.0 | ISSN 2675-8512

RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta sec¢do, sdo apresentados os resultados obtidos de junho a outubro de 2025, sobre
a percepcao de funciondrios de instituicdes financeiras em relacdo ao retorno ao trabalho
presencial e aspectos da mobilidade geografica e tecnologica. A coleta de dados deu-se a partir
das entrevistas semiestruturadas com liderangas de institui¢des financeiras (principalmente
bancos), questionarios estruturados online realizados através da plataforma digital Microsoft
Forms e compartilhados com funcionarios de institui¢des financeiras, e grupo focal com 9
colaboradores que atuam no mercado financeiro.

Os resultados sdo divididos em 3 partes: a analise das percepc¢des dos funcionarios;
a analise da percepcdo das liderangas entrevistadas; e a andlise das percepgdes obtidas no

grupo focal.

Analise sobre a percepc¢io dos funcionarios de institui¢des financeiras

Com base nos resultados obtidos abordando os modelos de trabalho, as principais
dificuldades em relacdo a mobilidade geografica e tecnologica, revelou-se que, em um
panorama holistico, ainda ha grande relutancia por parte dos funciondrios de institui¢des
financeiras para voltar ao presencial. O questiondrio foi direcionado para empresas do
mercado financeiro, como bancos, fintechs, corretoras, bolsa de valores e outras, no estado de
Sao Paulo, e também aplicado com alunos de uma faculdade, localizada em Sao Bernardo do
Campo; destaca-se uma amostra sem viés probabilistico. Ao todo, 115 colaboradores
participaram da pesquisa, contribuindo com informacdes valiosas para compreender as
experiéncias e percepcdes em relagdo ao retorno ao trabalho presencial.

Os resultados evidenciados na Tabela 1 mostram de forma estruturada e completa a
representatividade dos respondentes. De acordo com os dados obtidos, 75 colaboradores t€ém
entre 18 e 24 anos, e 29 colaboradores tém entre 25 e 34, indicando que a maior parte ¢é
composta por jovens adultos. Essa predominancia sugere que as percepgdes sobre os modelos
de trabalho e os desafios relacionados a mobilidade geografica e tecnologica refletem, em
grande parte, experiéncias de profissionais em inicio de carreira ou em fase de consolidacdo
profissional. Além disso, essa distribui¢cdo etaria pode influenciar diretamente a familiaridade
com ferramentas digitais e a adaptagdo a diferentes formatos de trabalho, como o hibrido e o

presencial.
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Tabela 1 — Dados dos participantes

Faixa etaria Quantidade
18 a 24 anos 75
25 a 34 anos 29
35 a 44 anos 9
55 anos ou mais 1
Menos de 18 anos 1

Género

Masculino 46
Feminino 69
Prefiro ndo dizer 0

Fonte: Autoria propria (2025)

Além disso, na Tabela 1, ¢ possivel observar que ha 69 respondentes do género
feminino, refletindo uma representatividade significativa das mulheres na pesquisa. Esse dado
¢ relevante, pois evidencia a presenca expressiva de profissionais femininas no setor
financeiro, tradicionalmente marcado por desafios relacionados a equidade de género. A
predominancia feminina entre os respondentes pode influenciar a percepcdo sobre questdes
como mobilidade geografica, flexibilidade no trabalho e adaptacdo a novas tecnologias,
considerando que estudos apontam diferentes experiéncias e expectativas entre homens e
mulheres no ambiente corporativo.

No que tange as modalidades de trabalho dos respondentes, constatou-se que a
maioria atua no modelo hibrido, o que proporciona maior flexibilidade na conciliacdo entre
os ambitos profissional e pessoal. Conforme evidenciado no Gréfico 1, 77% dos colaboradores
de institui¢des financeiras desempenham suas fungdes nesse formato, demonstrando a

consolidacdo do trabalho hibrido como a principal estratégia organizacional no pds-pandemia.

Grafico 1 — Modalidades de trabalho dos funcionarios

Fonte: Autoria propria (2025)

Enquanto isso, no Grafico 1, ¢ mostrado que 20% dos respondentes ainda atuam no
modelo presencial, evidenciando um retorno gradual as praticas tradicionais de trabalho,
comuns antes de 2019. Esse dado refor¢a que, embora o presencial continue relevante, ele esta
sendo adotado de forma mais seletiva, muitas vezes em atividades que exigem interacdo direta
ou supervisao continua.

Um dado que chama atengdo ¢ a porcentagem de 7% que permanece em regime
totalmente remoto. Apesar de ser um grupo minoritario, ele indica que algumas fungdes e perfis

profissionais ainda se beneficiam da flexibilidade total proporcionada pelo trabalho remoto.
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Esses nimeros apontam para um cendrio de transi¢ao e adaptagdo no setor financeiro, no qual
diferentes modelos de trabalho coexistem, exigindo das organizagdes estratégias flexiveis e
personalizadas para atender as demandas de produtividade, bem-estar e engajamento dos
colaboradores.

Nesta se¢do da andlise, foi considerado apenas os trabalhadores que atualmente estao
nos modelos de trabalho hibrido e remoto, a fim de obter a percepgdo se voltassem ao
presencial totalmente. Com isso, obtiveram-se os seguintes dados conforme mostrado no
Quadro 4. Os dados evidenciam um numero expressivo de respondentes que ndo gostariam de
retornar ao presencial, sendo 87% contrarios a essa modalidade. Esse dado comprova que a
preferéncia por formatos flexiveis, como o hibrido ou o remoto, se consolidou entre os
colaboradores do setor financeiro. A resisténcia ao retorno integral ao presencial pode estar
relacionada a diversos fatores, incluindo a valorizagdo do equilibrio entre vida profissional e
pessoal, a redug@o do tempo gasto em deslocamentos e a adaptacdo a ferramentas digitais que
permitem maior autonomia e produtividade. Além disso, essa percep¢ao reflete uma mudanga
cultural significativa, na qual os colaboradores passaram a associar trabalho eficiente nao

apenas a presenca fisica, mas a qualidade e a organizacdo das tarefas realizadas.

Quadro 4 — Retorno ao presencial e justificativas dadas

Gostariam de voltar para o presencial | Quantidade Percentual
Nao 80 87%
Sim 4 4%
Talvez, depende das condi¢des 8 9%

Principais condicoes
“S6 se fosse para uma cadeira executiva com um bom aumento de total cash.”
“Bons beneficios e um salario bem acima da média do mercado.”
“Dependendo da proposta de trabalho, ndo veria problema de voltar 100% presencial!”
“Aumento salarial.”
“Se recebesse vale transporte em conta (sem ser pelo ticket) ou com aumento no salario eu até

aceitaria.”
Se houvesse um aumento salarial, vocé aceitaria o retorno 100% presencial?
Resposta Quantidade Percentual
Sim 34 30%
Talvez 40 35%
Nao 41 36%

Fonte: Autoria propria (2025)

Além disso, no Quadro 4, esse cendrio evidencia ainda o desafio para as empresas:
conciliar os objetivos organizacionais com as expectativas dos colaboradores, adotando
politicas de trabalho que sejam inclusivas, motivadoras e capazes de reter talentos. A clara
preferéncia pelo modelo hibrido também refor¢a a necessidade de investimentos em

infraestrutura tecnoldgica, comunicagdo interna e gestdo de equipes, garantindo que a
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flexibilidade ndo comprometa o desempenho e a integracao entre os membros da organizagao.
As principais justificativas fornecidas pelos respondentes para considerar o retorno ao
trabalho presencial estdo fortemente relacionadas a incentivos financeiros e beneficios
atrativos. H4 um equilibrio de respostas em relacdo a aceitacdo do retorno ao presencial em
decorréncia do aumento salarial, com 30% dos respondentes aceitando o retorno 100%
presencial se ocorresse o aumento salarial. Os comentérios indicam que a disposi¢do para
retornar integralmente ao presencial depende, em grande parte, de compensagdes percebidas
como justas e motivadoras, e também reforcam que fatores como conveniéncia, valorizagao
financeira e condi¢des de deslocamento sdo determinantes na decisdo dos colaboradores.
Esses dados evidenciam que, para muitos profissionais, a preferéncia pelo trabalho
hibrido ndo se limita apenas ao conforto ou a flexibilidade, mas também a percepcao de valor
e reconhecimento por parte da organizagdo. A analise dessas justificativas sugere que politicas
de reteng@o e engajamento precisam ir além de aspectos logisticos, considerando incentivos
financeiros, beneficios e estratégias que demonstrem valorizagdo efetiva do colaborador.
Considerando o impacto pessoal do retorno ao trabalho presencial, de acordo com o
Gréfico 2, 40% dos respondentes destacaram como "impacto negativo" e 35% como "impacto
muito negativo", demonstrando que uma parcela significativa dos colaboradores percebe o
retorno integral como prejudicial ao seu bem-estar. Esses dados reforgam as discussdes
apresentadas na literatura sobre o trabalho hibrido e presencial, evidenciando uma clara
preferéncia por modelos que proporcionem maior flexibilidade e autonomia. O trabalho
hibrido permite aos colaboradores organizarem suas rotinas de forma mais equilibrada,
conciliando demandas profissionais e pessoais, enquanto o retorno integral ao escritdrio pode
gerar sobrecarga e insatisfacdo. Além disso, deve-se considerar os impactos da mobilidade

geografica e tecnoldgica na qualidade de vida dos trabalhadores.
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Grafico 2 — Impacto na vida pessoal em relagdo do retormo ao presencial
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Fonte: Autoria propria (2025)

Nesse contexto, ainda conforme o Grafico 2, a percep¢do negativa em relagdo ao
retorno presencial ndo se restringe apenas a rotina de trabalho, mas também as consequéncias
fisicas, emocionais e sociais impostas pelos deslocamentos e pelo tempo gasto fora de casa.
Ao mesmo tempo, a literatura também aponta que o trabalho presencial oferece beneficios
importantes, como interacdo direta com colegas e lideres, feedback imediato e maior
integracao do grupo, que podem contribuir para a produtividade e a criatividade. No entanto,
os dados da pesquisa indicam que, para grande parte dos colaboradores, esses beneficios ndo
superam os custos percebidos em termos de flexibilidade e bem-estar. Esse contraste evidencia
um desafio para as organizacdes: como conciliar as vantagens do trabalho presencial com a
necessidade de atender as expectativas de qualidade de vida e autonomia dos colaboradores.

Conforme o Gréafico 3, constatou-se que, entre os aspectos avaliados, como lazer,
satide mental e estudos, 45% dos colaboradores afirmaram que o retorno ao trabalho presencial
impactaria negativamente sua satide mental, enquanto 34% relataram que essa mudanca
poderia atrapalhar seus estudos. Esses resultados reforcam a relevancia de compreender o
trabalho ndo apenas sob a otica da produtividade, mas também do bem-estar integral do
colaborador.

O alto indice de impacto negativo na saude mental dialoga diretamente com os
apontamentos da OMS (2022), que observou um aumento de 25% nos casos globais de
ansiedade e depressdo apds a adogdo em larga escala do teletrabalho. Embora o home office e
o modelo hibrido apresentem desafios, como a falta de interacdo social e o risco de isolamento,
os dados desta pesquisa sugerem que o retorno integral ao presencial também pode ser um
gatilho para o estresse e o esgotamento, principalmente devido ao aumento da carga de

deslocamento, a rigidez de horérios e a dificuldade de equilibrar demandas pessoais e
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profissionais.

Grafico 3 — Aspectos que mais impactaram ou impactariam no retorno ao presencial
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Fonte: Autoria propria (2025)

O impacto relatado nos estudos, por sua vez, revela um importante reflexo da
sobrecarga imposta pelo modelo presencial. O tempo investido em deslocamentos representa
uma perda significativa de oportunidades de desenvolvimento pessoal, estudo e descanso.
Essa situagdo se conecta diretamente a discussdo sobre mobilidade geografica, na qual as
condig¢des de transporte e a infraestrutura urbana precaria ampliam as desigualdades sociais e
reduzem a qualidade de vida.

Dessa forma, os resultados evidenciam um ponto de tensdo nas relagdes de trabalho
contemporaneas: enquanto o retorno presencial busca resgatar a socializagdo e a integracao
entre equipes, ele também pode representar uma regressdo em termos de qualidade de vida e
saude mental. Assim, as organiza¢des precisam adotar politicas de gestdo de pessoas mais
sensiveis as novas demandas dos trabalhadores, equilibrando produtividade e bem-estar.
Investir em modelos flexiveis, apoio psicologico e estratégias de equilibrio entre vida pessoal
e profissional torna-se essencial para garantir ndo apenas o desempenho, mas também a
sustentabilidade humana dentro das institui¢cdes financeiras.

Considerando o tempo de deslocamento didrio entre a residéncia e o local de trabalho,
conforme apresentado na Tabela 2, observa-se que 44% dos colaboradores gastam de uma a
duas horas no trajeto, enquanto 28% afirmam gastar mais de duas horas para chegar ao
trabalho. Além disso, 70% dos respondentes acreditam que a infraestrutura urbana e o
transporte publico ndo oferecem condi¢des adequadas para sustentar um modelo de trabalho

100% presencial. Esses dados exemplificam de forma clara o impacto direto da mobilidade
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geografica na qualidade de vida e na produtividade dos profissionais, especialmente em

grandes centros urbanos como o estado de Sao Paulo.

Tabela 2 — Dados sobre o tempo de deslocamento até o trabalho e condigdes do transporte publico e infraestrutura
urbana
Quanto tempo vocé gasta ou gastaria no deslocamento didrio
para o trabalho?

Quantidade Percentual

Menos de 30 minutos 10 9%
Entre 30 minutos e 1 hora 2 19%
Entre 1 e 2 horas 51 44%
Mais de 2 horas 32 28%
A infraestrutura urbana e o transporte publico oferecem  Quantidade Percentual
licies ad 1 telo 100% i1
Sim 9 8%
Em partes 23 22%
Nio 81 T0%

Fonte: Autoria propria (2025)

Conforme apresentado na Tabela 2, o tempo excessivo gasto em deslocamentos
diarios representa ndo apenas um desgaste fisico e emocional, mas também uma perda
significativa de tempo que poderia ser utilizado para descanso, lazer, estudos ou convivéncia
familiar. Essa realidade corrobora as observagdes de Silva, Dall'alba e Delduque (2023), que
destacam o transporte urbano como um dos principais fatores que afetam o bem-estar e a saude
publica dos trabalhadores. Da mesma forma, Araujo et al. (2011) apontam que a ineficiéncia
da infraestrutura e o transporte publico precario ampliam o estresse e contribuem para a
diminui¢do da qualidade de vida.

No que tange a percepcao dos funciondrios sobre o modelo de trabalho ideal para o
futuro, observa- se que, conforme a Tabela 3, 63% acreditam que o formato hibrido ¢ o mais

adequado, seguido por 34% que preferem o remoto e 3% que consideram o presencial ideal.

Esses dados evidenciam uma clara valorizagao da flexibilidade e do equilibrio entre
vida pessoal e profissional, caracteristicas centrais do modelo hibrido. Essa preferéncia reforca
a tendéncia apontada por Santos e Costa (2022), de que a combinagdo entre trabalho remoto
e presencial representa uma solucdo mais adaptavel as demandas contemporaneas, unindo
produtividade, autonomia e bem-estar.

Em relacdo a produtividade, 83% dos respondentes acreditam que o retorno 100%
presencial provoca maior desgaste no desempenho, enquanto apenas 11% percebem melhora
nesse modelo. Esse resultado evidencia que a obrigatoriedade da presenca fisica pode reduzir

a eficiéncia e o engajamento dos colaboradores, especialmente diante dos desafios de
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mobilidade e da rigidez das rotinas presenciais.

O Quadro 5 aborda as principais percepgdes e sugestdes dos colaboradores em relagao
aos modelos de trabalho e temas relacionados, como flexibilidade, deslocamento e transporte,

carga horaria, saldrios, ambiente de trabalho, criticas e outras reflexdes:

Quadro 5 — Percepgdes e sugestdes sobre o retorno ao presencial

Categoria Principais percepcoes e sugestoes

"Mais flexibilidade no horario" / "Dar a flexibilidade aos funcionarios|
para fazerem seu horario e decidirem trabalhar uma parte do dia em
casa." / "Flexibilidade nos horarios, ajuda no deslocamento de¢
funcionarios (disponibilidade de fretado), melhorar areas e ferramentas|
de trabalho." / "A flexibilidade de horarios, o reconhecimento constante
e acdes de integragdo fortalecem o engajamento e tornam o convivio
mais leve e produtivo."
"Onibus fretado" / "Transporte proprio da empresa seria uma opgao que
jé ajudaria." / "Colocar um fretado da empresa direto da cidade dos
Transporte e trabalhadores para o escritorio." "Organizar um transporte proprio da
deslocamento empresa (fretado/van) que leva e traz da casa pra empresa e da empresa
pra casa, pois o transporte publico ndo suportaria." / "Melhorar
infraestrutura de transporte."”
"Reduzir a carga horaria sem reducdo de salario para que compensasse
Cargahoririae | a5 horas em deslocamento." / "Diminuicao de carga horaria, aumento
jornada de salario e beneficios." / "Carga horaria reduzida, short friday."
"Aumento salarial e beneficios." / "Melhorar salarios e flexibilizar|
Salario e beneficios | horario." / "Dar melhores beneficios, como academia, vouchers mais
robustos e melhorar e aumentar a capacidade do escritorio." / "Quem
trabalha presencial deveria ter um salario maior."
"Ter infraestrutura para receber os funcionarios ao presencial, oferecer
beneficios que 'equilibrem' com o desgaste causado." / "Acredito que o

Flexibilidade de
horario

Infraestrutura e

ambiente de . :
trabalho papel da empresa seja fornece uma infraestrutura adequada
(equipamento, ambiente motivador)."
"Muito dificil ser 100% presencial e positivo, o ideal seria
p p
Modelo hibrido proporcionar pelo menos 2 homes semanais." / "Creio que o trabalho

100% presencial ndo sera positivo, porém acho o hibrido ideal." / "O

hibrido traz um equilibrio entre produtividade, bem-estar e qualidade

de vida." / "Acredito que o sistema hibrido ¢ o melhor pois tem dias que

vocé consegue ter mais tempo para voc€ mesmo por nao gastar esse

tempo em transporte."

"Nao tem como ser positivo, o maior problema é o tempo de

Criticas a0 modelo | jeglocamento." / "Nenhum, nio acho que o modelo 100% presencial
100% presencial | consiga se tornar a melhor opgdo em qualquer realidade."

Fonte: Autoria propria (2025)

como alternativa

As percepgdes e sugestdes apresentadas no Quadro 5 evidenciam um consenso entre 0s
respondentes de que o retorno ao trabalho 100% presencial ¢ amplamente visto como um
retrocesso frente as transformagdes ocorridas no pos-pandemia. As principais preocupagdes

concentram-se no tempo de deslocamento, na falta de flexibilidade e na perda de qualidade de
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vida, fatores apontados como inviabilizadores de um modelo totalmente presencial. Apesar
disso, algumas sugestdes indicam caminhos possiveis para mitigar os impactos, como
oferecimento de transporte fretado, reducao da carga horaria, aumento salarial e melhoria da
infraestrutura. No entanto, mesmo com essas medidas, a percep¢do predominante ¢ de que
nenhuma iniciativa isolada seria suficiente para tornar o modelo totalmente presencial

positivo.

Analise sobre a percepcao das liderangas entrevistadas sobre os modelos de trabalho

As entrevistas com as liderangas de organizagdes financeiras que envolveram quatro
profissionais de diferentes empresas revelam uma avaliagdo bastante favoravel ao modelo de
trabalho hibrido. Todos enfatizaram que esse modelo equilibra a eficiéncia e o bem-estar,
possibilitando conciliar o foco e aautonomia do home office com a interagdo e o engajamento
do presencial. Conforme afirmou o entrevistado A, "o equilibrio é muito bom para todos os
lados, porque vocé consegue render mais e desencadeia menos estresse e ansiedade". Na
perspectiva geral dos participantes, o modelo remoto pode isolar os funcionarios, enquanto o
presencial € visto como retrocesso em relagao as conquistas de flexibilidade obtidas nos Gltimos
anos.

Na visdo dos lideres, o0 modelo hibrido também representa uma gestdo moderna e
mais atenta as pessoas. Eles ligam sua eficacia ao amadurecimento e a responsabilidade dos
profissionais, defendendo que o controle deve se basear nos resultados e ndo em horérios
rigidos. O entrevistado B destacou que "o lider precisa entender que cada um é diferente e
saber onde dar mais liberdade e onde ser mais firme", ressaltando a importancia de uma
lideranca pautada no equilibrio e empatia. O entrevistado C complementou que "ndo precisa
ficar em cima o tempo todo, porque as vezes o funciondrio estd ali e ndo esta produzindo, o
que vale é o que ele entrega". Assim, a flexibilidade surge como uma caracteristica essencial
da lideranca de hoje, capaz de juntar liberdade, responsabilidade e confianca.

Outro aspecto comum nas falas dos entrevistados foi a desigualdade relacionada ao
transporte nas cidades e as condi¢des de trabalho. O entrevistado D comentou que "¢ obvio que
alguns tém mais vantagens do que outros, quem mora longe ou depende de onibus e trem
enfrenta muito mais dificuldades". Essa percepc¢do reforca a ideia de que o modelo hibrido
ndo € s6 uma agdo pratica, mas também uma escolha estratégica que incentiva o equilibrio
social e a empatia na empresa. Em resumo, as conversas mostram que o futuro do trabalho no

setor financeiro deve ser guiado por flexibilidade, confianga e foco em resultados, unindo
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eficiéncia e bem-estar de forma mais humana e duradoura.

Analise sobre a dinimica de grupo focal e a influéncia do modelo hibrido no
engajamento e produtividade dos funcionarios

Com base nos dados obtidos através de um pré-questionario, realizado antes da
dindmica do grupo focal, foram coletadas informacdes dos participantes como idade, género,
modelo de trabalho que atua, ha quanto tempo atua em suas respectivas empresas e tempo de
deslocamento. Todos os participantes do grupo focal trabalham entre 1 a 3 anos nas suas
respectivas empresas e tém entre 18 e 24 anos, o que evidencia que ¢ um grupo de participantes
completamente jovens e que estdo em inicio de carreira, mas possuem um tempo de
experiéncia suficiente para que entendam os processos internos e a cultura da empresa e
consigam avaliar, de forma critica, as mudangas ocorridas, especialmente as relacionadas ao
contexto de retorno ao trabalho presencial. Também ¢ um grupo que possui expectativas
alinhadas as novas tendéncias do mercado, como a valorizagao da flexibilidade e do equilibrio
entre vida pessoal e profissional, presente no modelo de trabalho hibrido, o que enriquece a
andlise das percepgdes coletadas.

Dos entrevistados, 78% atuam em modelo hibrido e 22% no presencial, evidenciando
a predominancia e preferéncia pela flexibilidade. O tempo de deslocamento também surge
como um fator relevante: 45% levam entre uma e duas horas para chegar ao trabalho, 33% de
trinta minutos a uma hora e 22% mais de duas horas, um dado que explica o descontentamento
manifestado durante a dindmica em relagdo a volta total ao presencial. As falas dos
participantes refletem ndo apenas o desgaste fisico e mental causado pelo transporte diario,
mas também a valorizagdo do equilibrio entre vida pessoal e profissional e da autonomia
proporcionada pelo home office. De modo geral, o grupo se mostrou relutante quanto a volta
completa ao modelo tradicional, defendendo o formato hibrido como o mais adequado por

conciliar produtividade, bem-estar e qualidade de vida.

Proposta de um modelo de negdcio através da utilizacdo da ferramenta Roadmap

Com o intuito de incentivar as empresas a cultivarem uma estratégia focada em
medidas mais humanas e flexiveis, que reconheca o papel das liderancas na criacdo de
ambientes de trabalho mais equilibrados e produtivos, € necessario que as empresas adotem
um modelo de negécio voltado a uma abordagem que valorize resultados, confianga e

equilibrio, em vez de controle e presenga fisica. Para isso, ¢ proposta a inova¢ao: um modelo
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de negocio focado em liderangas especializado para melhoria continua de equipes através da
utilizacdo de um Roadmap. Nele, ha etapas de implementagdo para as empresas, como
mapeamento das dificuldades, melhorias em ferramentas de comunicacdo interna, programas
de bem-estar corporativo, capacitacdo de liderancas para uma gestao mais empatica e flexivel,
entre outras etapas.

Por meio do Roadmap, as empresas e lideres poderdo identificar pontos de melhoria
nas equipes, desenvolver competéncias de gestdo de pessoas, como lideranga, gestdo de
tempo, trabalho em equipe e outras soft skills, e alinhar as metas individuais aos objetivos
corporativos, promovendo assim uma comunica¢do mais transparente e colaborativa. Essa
ferramenta também busca estimular a autonomia e o engajamento entre equipes, tornando o
processo de desenvolvimento sustentavel da organizagao.

Com essa melhoria, considerada uma inovagdo incremental, pois utilizam-se
pequenas, mas continuas melhorias, espera-se que as organizagdes possam adaptar-se melhor
as novas dinamicas do mercado de trabalho, especialmente em contextos de modelos de
trabalho e transformacao digital. A aplicacdo do modelo de negdcio proposto possibilita ndo
apenas o aumento da performance e da satisfacio dos colaboradores, mas também a
consolidacdo de uma cultura baseada em confianca e resultados. Dessa forma, o projeto
contribui para a modernizacdo das praticas de lideranga, fortalecendo o papel estratégico dos
gestores e promovendo um ambiente corporativo mais eficiente, saudavel e alinhado as

demandas atuais.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo refor¢a que o retorno ao trabalho presencial, mesmo que as empresas
tentem reconectar equipes e fortalecer sua cultura com o retorno ao escritdrio, ainda € visto
com relutancia pelos profissionais do setor financeiro. As percepgdes coletadas evidenciam
que o modelo hibrido se consolidou como o formato mais equilibrado e desejado, justamente
por unir o melhor de ambos os cenarios: a convivéncia e o aprendizado presencial, aliados a
flexibilidade e autonomia proporcionadas pelo trabalho remoto. Essa preferéncia esta
profundamente relacionada as novas expectativas profissionais, especialmente entre os
jovens, que priorizam a qualidade de vida, o bem-estar mental e o tempo disponivel fora do
ambiente de trabalho. Além disso, os desafios da mobilidade geografica, como o longo tempo
de deslocamento e as deficiéncias no transporte publico, surgem como fatores centrais na
resisténcia ao retorno integral aos escritorios, demonstrando que as condi¢des urbanas e
logisticas exercem influéncia direta sobre a satisfacdo e a produtividade dos trabalhadores.

Diante desse cenario, o estudo contribui no ambito tedrico ao ampliar a discussdo
académica sobre os modelos de trabalho no setor financeiro, especialmente no contexto pos-
pandemia, e ao fortalecer o debate sobre a relagdo entre flexibilidade, satisfacdo e
desempenho organizacional. Além disso, oferece base conceitual para a realizagdo de futuras
pesquisas que busquem entender os impactos psicologicos e produtivos dos diferentes
modelos de trabalho. No viés de contribuicdo pratica, o presente trabalho oferece sugestoes
para que gestores e profissionais de Recursos Humanos possam adotar politicas
organizacionais mais flexiveis e empaticas, alinhadas as demandas atuais por equilibrio entre
a vida profissional e pessoal. O estudo também oferece contribuicdes para a realizagdo de
acOes estratégicas de comunicacdo interna (endomarketing) e engajamento, que promovam
e fortalecam o senso de pertencimento e reduzam a rotatividade de funcionérios no setor
financeiro. No ambito social e ambiental, a pesquisa contribui ao mostrar que os modelos
hibrido e remoto reduzem o deslocamento diario, o que contribui para menor emissdo de
gases poluentes e diminuigdo do trafego urbano, além de favorecer a inclusdo social de pessoas
com deficiéncia ou residentes em regides afastadas dos grandes centros. Além disso, contribui
ao apontar a importancia de as institui¢des financeiras adotarem estratégias mais humanas e
inovadoras de gestao de pessoas, baseadas em empatia, escuta ativa e flexibilidade. Assim,
compreender as percepcdes dos colaboradores ndo ¢ apenas uma etapa metodologica, mas
um passo essencial para o desenvolvimento organizacional sustentavel. Entende-se que o

desafio das empresas ndo estd em simplesmente determinar um formato de trabalho, mas em
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construir um modelo que integre tecnologia, mobilidade e bem-estar humano, reconhecendo
que a produtividade e o engajamento crescem em ambientes onde o colaborador se sente
ouvido, respeitado e motivado.

Durante a elaboracdo do estudo, enfrentaram-se limitagcdes e dificuldades que
influenciaram o andamento da pesquisa. Entre as principais, destacam-se a dificuldade na
coleta de dados, considerando que era necessario um numero consideravel de respondentes e
que fossem do setor financeiro, a restri¢ao na disponibilidade de informagdes relacionadas ao
tema e a escassez de artigos recentes, principalmente dos ultimos cinco anos. Além disso, a
rapida evolugdo dos modelos de trabalho e das tecnologias aplicadas a gestdo de pessoas nas
organizagdes representa um desafio constante, o que tornou o tema dindmico e sujeito a
diversas mudangas em curto prazo.

Como sugestdes para pesquisas futuras, recomenda-se a ampliagdo do escopo da
pesquisa, incluindo diferentes empresas de setores diversos, além do setor financeiro, a fim de
identificar as percepg¢des sobre os modelos de trabalho e possiveis variagdes acerca desse
tema. Além disso, estudos que acompanhem a evolucdo das percepcdes ao longo do tempo
podem contribuir para entender melhor as tendéncias e os desafios do mercado de trabalho no

futuro em outros contextos organizacionais.
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