2 X SINGEP sca )| CYRUS i

MAKE A DIFFERENCE
Simpdsio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade

CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

IS5N:2317-8302

GESTAO DO CONHECIMENTO EM TRABALHOSHIBRIDO E REMOTO: UM
ESTUDO BASEADO NA PERCEPCAO DE GESTORES

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN HYBRID AND REMOTE WORK: A STUDY BASED ON
MANAGERS PERCEPTIONS

REGIANE RODRIGUES DE QUADROS SIMI
UNIVERSIDADE DO OESTE DO PARANA - UNIOESTE

FABRICIO BARON MUSSI
UNIOESTE - UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO PARANA

Comunicagao:
O XIII SINGEP foi realizado em conjunto com a 13th Conferéncia Internacional do CIK (CYRUS Ingtitute of Knowledge),
em formato hibrido, com sede presencial na UNINOVE - Universidade Nove de Julho, no Brasil.

Anaisdo X111 SINGEP-CIK —UNINOVE — Sdo Paulo — SP — Brasil — 22 a 24/10/2025



2 XN SINGEP esca [[sfi)| CYRUS s

FERENCE
Simposio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade

CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

IS5N:2317-8302

GESTAO DO CONHECIMENTO EM TRABALHOSHIBRIDO E REMOTO: UM
ESTUDO BASEADO NA PERCEPCAO DE GESTORES

Objetivo do estudo
Esse estudo tem como objetivo compreender como gestores de diversos tipos de organizactes
interpretam e fazem uso da gestdo do conhecimento em ambientes hibridos e remotos.

Relevancia/originalidade

A maioria das pesguisas se concentram nas fases durante e imediatamente apds a pandemia.
Argumenta-se nesse artigo, a relevancia de conhecer atuais préticas, possiveis obstaculos, bem como
tecnologias atualmente empregadas para viabilizar a gestéo do conhecimento em ambientes hibridos
Ou remotos.

M etodologia/abor dagem

A pesguisa caracteriza-se como estudo qualitativo, descritivo de caso, com um exame bibliografico,
utilizando um roteiro semiestruturado para entrevista. Foram realizadas oito entrevistas, as quais
ocorreram no periodo de maio ajulho de 2025.

Principais resultados

As principais vantagens e desvantagens percebidas remetem aos aspectos pessoais, com posterior
mencado ao trabalho. Recursos tecnol 6gicos otimizam a intermediagdo dos contatos e viabilizam o
trabalho, e constituem requisitos necessarios a gestdo do conhecimento, a documentacdo e
intermediacdo de informacdes.

Contribuicgdes tedricas/metodol 6gicas

Esta pesquisa discute uma série de categorias de investigacéo relacionadas ao trabalho remoto,
usua mente tratadas separadamente, tais como vantagens e desvantagens do regime hibrido ou remoto,
as possiveis tecnologias empregadas para viabilizar o exercicio de atividades e possibilidades de
avangos.

Contribuicfes sociaig/para a gestéo

Evidencia-se a importancia de aspectos relacionados ao fomento cultura de compartilhamento nas
organizagles, a sistematizacdo de licbes e aprendizados, além de questdes técnicas, a exemplo da
criacdo de estruturas digitais que facilitem o acompanhamento diario de atividades e projetos
executados remotamente.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento, Organizacdo, Trabalhos Hibrido e Remoto
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN HYBRID AND REMOTE WORK: A STUDY BASED ON
MANAGERS PERCEPTIONS

Study purpose
This study aims to understand how managers from different types of organizations interpret and use
knowledge management in hybrid and remote environments.

Relevance/ originality

Most research focuses on the phases during and immediately after the pandemic. This article argues
the importance of understanding current practices, potential obstacles, and technologies currently
employed to enable knowledge management in hybrid or remote environments.

Methodology / approach
Thisis a qualitative, descriptive case study, with a literature review and a semi-structured interview
guide. Eight interviews were conducted between May and July 2025.

Main results

The main advantages and disadvantages perceived relate to personal aspects, with subsequent mention
of work. Technological resources optimize contact intermediation and facilitate work, and constitute
necessary requirements for knowledge management, documentation, and information intermediation.

Theoretical / methodological contributions

This research discusses a series of research categories related to remote work, usually treated
separately, such as advantages and disadvantages of the hybrid or remote regime, the possible
technologies used to enable the exercise of activities and possibilities for advances.

Social / management contributions

The importance of aspects related to fostering a culture of sharing in organizations, the systematization
of lessons learned, and technical issues, such as the creation of digital structures that facilitate the daily
monitoring of activities and projects carried out remotely, is highlighted.

Keywords: Knowledge Management, Organization, Hybrid and Remote Work
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GESTAO DO CONHECIMENTO EM TRABALHOS HiBRIDO E REMOTO: UM
ESTUDO BASEADO NA PERCEPCAO DE GESTORES

1 Introducao

Com a pandemia de COVID-19, muitas organizagdes reestruturaram suas dindmicas de
trabalho para conseguirem manter suas operagoes de forma hibrida ou remota. A adaptacdo em
processos, estrutura de trabalho e comunicagdo, por consequéncia, fomentou alteragdes nos
fluxos intraorganizacionais de conhecimento (Xavier et al., 2023).

Os regimes de trabalho hibrido e remoto trazem vantagens e desvantagens para as
empresas e trabalhadores (Mishima-Santos, Sticca e Zerbini, 2020). Dentre as primeiras, os
autores citam a apropriacao do sentido do trabalho, flexibilidade, liberdade, reducao do estresse
com deslocamento, mais tempo para a familia, redugdo de custo e despesas organizacionais,
aumento de produtividade e resultados, e aumento da qualidade de vida. Dentre as ultimas,
destacam-se o isolamento social, a sobrecarga de trabalho, a sensacdo de abandono por parte de
gestores, a possibilidade de conflito trabalho-familiar, o controle virtual excessivo de jornada e
dos trabalhadores.

Além dos desafios mencionados, um dos pontos de debate na literatura especializada
concerne a gestdo do conhecimento nas formas de trabalho ndo convencionais. Oliveira,
Larieira e Togneri (2023), por exemplo, afirmam que enquanto a organizacdo estd focada
principalmente na disponibilidade de ferramentas e padronizagdo de seus processos, 0sS
funcionarios necessitam desenvolver a empatia para com o outro favorecendo as relagdes, que
tendem a ser superficiais em ambientes ndo presenciais. O gestor, por sua vez, necessita
desenvolver alternativas para compartilhar informagdes e motivar a equipe remotamente. Nesse
contexto, surgem alguns obstaculos a gestdo do conhecimento, possivelmente decorrentes do
fato de o corpo funcional da organizag¢ao nao estar geograficamente proximo, comprometendo
a comunicacao e troca de informagdes e experiéncias.

Estudos recentes tém demonstrado que o trabalho remoto impacta no compartilhamento
e ocultacdo de conhecimento. Cidade, Bissani e Oliveira (2023) argumentam que a fadiga
digital pode aumentar a reten¢ao de conhecimento, inviabilizando seu compartilhamento. Além
disso, os autores ressaltam que a falta de uma cultura de intercAmbio de conhecimentos, a
inseguranga, o esgotamento ¢ a desconfianca impactam negativamente na transmissao de
informagdes. Lin, Frey e Wu (2023), por sua vez, afirmam que a colaboragdo remota retine
menos ideias inovadoras, afetando a integragdo e criatividade das equipes.

Nesse sentido, Noto et. al (2022) e Rabelo et al. (2024) defendem que se torna necessario
conhecer a interpretagao dos gestores sobre a comunicacao, interagao social, compartilhamento
da informagao e percep¢ao de resultados no campo da gestdo de conhecimento em ambientes
de trabalho hibrido e remoto. A gestao do trabalho remoto demanda uma visao holistica, de
modo que o papel dos gestores consiste em apoiar, complementar os controles culturais,
ajudando a disseminar a cultura organizacional e a confianga entre os membros da equipe.

Face ao exposto, esse estudo tem como objetivo compreender como gestores
interpretam e fazem uso da gestio do conhecimento em ambientes hibridos e remotos.
Observou-se, na revisdo preliminar da literatura, que a maioria dos estudos correlatos ao tema
concentram-se nas fases durante e imediatamente ap6s a pandemia. Contudo, argumenta-se
nessa pesquisa que os regimes hibrido e remoto se tornaram parte da realidade de muitas
organizagdes, as quais perseguem continuamente a melhoria de seus processos e a inovagao
nessas novas dinamicas. Dessa forma, consiste em uma oportunidade de pesquisa captar a
percepgao de gestores com perfis variados sobre o tema, trazendo ao debate possiveis praticas
atuais e outros fatores determinantes a gestdo do conhecimento, somando-se a esforcos e
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pesquisas no campo e oferecendo eventuais insights as organizagdes que atualmente operam
nas configuracdes de trabalho semipresenciais ou remota.

Inicia-se este trabalho com o referencial tedrico relacionado a gestdo do conhecimento
em ambientes de trabalho hibrido e remoto. Em seguida, demonstra-se a metodologia utilizada
e, posteriormente, sdo apresentados os resultados e a andlise. Por fim, sdo elencadas as
consideragdes finais, limitagdes do estudo e sugestoes de pesquisas futuras.

2 Referencial
2.1 Gestdo do Conhecimento

Alguns autores tratam o conceito de conhecimento a partir de duas perspectivas, tacita
e explicita (Nonaka, Takeuchi, & Umemoto, 1996). Segundo esses, o conhecimento
organizacional ¢ fomentado a partir de um processo que amplia — nas fronteiras organizacionais
- 0 conhecimento criado pelos individuos, consolidando-o como parte da rede de conhecimentos
organizacionais (Nonaka & Takeuchi, 1997). Esse processo, por sua vez, ¢ promovido a partir
da interagdo entre os individuos. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento tacito
¢ pessoal, peculiar ao contexto e dificil de ser formulado e comunicado. J& o conhecimento
explicito ou ‘codificado’ refere-se aquele transferivel em linguagem formal e sistematica.

Nesse contexto, conhecimento ¢ considerado um ativo das organizagdes, um recurso
estratégico para a sustentabilidade, competitividade e produtividade de um negécio. O saber
adquirido pelos individuos fora a jornada de trabalho, apresentado como conhecimento tatico,
¢ reconhecido como mais dificil de ser formalizado e documentado, pois esta relacionado aquele
derivado da experiéncia e vivéncia. Este conhecimento passa a ser considerado um capital
humano, tornando um recurso necessario a inovagao e melhoria de processos (Guedes, 2016;
Oliveira, Larieira & Togneri, 2023).

Pesquisas voltadas ao tema passaram a ocorrer com maior frequéncia a partir da década
de 1990, sendo o termo compreendido como um processo que promove o fluxo de
conhecimentos entre individuos e grupos da organizagdo, constituido de quatro etapas
essenciais: aquisi¢do, armazenamento, distribuicdo e utilizacdo do conhecimento (Durst &
Edvardsson, 2012; Liao et al., 2011). Levando em conta tais etapas, alguns modelos de gestao
do conhecimento foram propostos, tendo como principais elementos os meios de interagao
social, coordenagdo e controle (Alvesson & Kirreman, 2001); a lideranca, o emprego de
medidas de desempenho e recompensa, o uso de foruns de discussao (Lee & Kim, 2001); a
utilizagdo da tecnologia como suporte para a codificagdo do conhecimento e suas manifestagoes
sob a perspectiva da pratica social (Schultze & Leidner, 2002).

2.2 Trabalho Remoto

O trabalho remoto refere-se a pratica de realizar atividades laborais remotamente,
utilizando tecnologias de sistemas de informagdes como suporte, além de computadores,
tablets, telefone, para execugdo de tarefas Campelo, Olinto & Tobler, (2024). Lin, Frey e Wu
(2023) defendem que os avangos notaveis da tecnologia empregada nos trabalhos remotos,
junto com a colaboragdo a distancia, tém favorecido a realizacao de tarefas técnicas de projetos
e estagios avangados, ao invés de atividades de cunho estritamente conceitual. Os autores
sugerem que, possivelmente, pela importancia da interagdo continua em trabalhos presenciais,
o trabalho remoto pode limitar o surgimento de novas ideias. De acordo com Brenuvida e
Gongales Filho (2022), o trabalho remoto pode ocasionar um aumento de carga de trabalho,
decorrente — dentre outras razdes — da dificuldade para se estabelecer limites entre a vida pessoal
e profissional. Entretanto, os autores também argumentam que os profissionais se sentem mais
produtivos quando trabalham em home-office.

Em pesquisa recente realizada pela Associagdo Brasileira de Recursos Humanos em
parceria com a Umanni, (empresa de tecnologia, especializada em gestdo de desempenho
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corporativo), com 3821 profissionais de recursos humanos em todas as regides do Brasil,
constatou-se que o regime de trabalho empresarial estd dividido: 46,60% das empresas mantem
o formato de trabalho presencial, 46,20% adotam o modelo hibrido e, 7,30% operam em home
office (Terra, 2025).

Em levantamento realizado pela Mercer (2025) com 151 empresas de 17 setores,
observou-se que 94% dos colaboradores manifestam o desejo de trabalhar em formatos hibridos
e que 68% das empresas planejam manter suas politicas de trabalho remoto ¢ home-office ou
hibrido. Essas pesquisas apontam que para garantir efetividade nesse modelo de trabalho
hibrido e remoto, exige-se das organizagdes uma reconfiguracdo da cultura organizacional,
quanto a gestao de equipes, € aos investimentos em infraestrutura tecnoldgica.

2.3 Praticas de Gestao do Conhecimento em Ambientes Remotos

Teixeira e Barbosa (2021) argumentam que a tecnologia e a pratica de comunicagio
adequada se tornaram primordiais em momentos de isolamento social, ¢ a gestdo de
conhecimento se torna desafiadora para o trabalho home office. Os autores, em seus achados,
demostram que os principios e instrumentos da gestao de conhecimento podem representar uma
solucdo para o compartilhamento, registro, utilizacdo e dissemina¢do de informacdes.
Brenuvida e Gongales Filho (2022) analisam como a tecnologia pode auxiliar no
compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores, identificando que o trabalho remoto
teve boa aceitagao com o auxilio das ferramentas de tecnologia de informagdo e comunicagao.

A partir de uma pesquisa com 545 profissionais de software, Santos e Ralph (2022)
identificaram alguns fatores que impactam significativamente o trabalho hibrido, tais como as
preferéncias individuais, o equilibrio entre vida pessoal e profissional, o tempo de
deslocamento, as interagdes sociais € a produtividade. Além disso, a dindmica da equipe, as
demandas do projeto, as expectativas do cliente e as estratégias organizacionais também
influenciam na definicdo do regime de trabalho. Com base na analise de dados, os autores
propdem as seguintes recomendagdes as organizacdes que trabalham no regime hibrido e
remoto:

Recomendacdes Descricio

Adaptar a comunicagdo a partir de mecanismos que permitam interagdes mais
continuas, evitando silos de conhecimento. Sugere-se aumentar os canais de
comunica¢do, empregar mecanismos automaticos para manter os individuos
atualizados, como tickets, lembretes, notas em momentos especificos, registros
documentais de atas, reunides de planejamento, reunides de acompanhamento de
tarefas, visando tornar as informagdes acessiveis a todos os envolvidos.

Melhorar a
comunicagdo no
contexto remoto

Aumentar o Sugere-se a criagdo de reunides tematicas adicionando elementos de recriagdo nas
engajamento da atividades, também o uso de expressdes idiomaticas durante o dia, e a implementagio
equipe de happy hours virtuais.

Criar estratégias para | Proporcionar suporte e flexibilidade aos profissionais com filhos, e ampliar as opgdes
apoiar pais ¢ mies para manté-los atualizados sobre o status dos projetos que participam.

Adotar a flexibilidade | Recomenda-se a adogdo de uma postura flexivel para eventual utilizagdo de métodos
nos métodos de alternativos de trabalho que fornecam suporte para superar eventuais problemas de
trabalho coordenacdo que ndo estavam previstos no comego do projeto.

Figura 1: Recomendagdes ao trabalho remoto
Fonte: Adaptado de Santos e Ralph (2022)

Estudos de Magnier-Watanabe (2020), por sua vez, destacam a importancia de adaptar
as politicas de teletrabalho as preferéncias culturais e necessidades organizacionais. Salientam,
ainda, que funcionarios com experiencias prévias em teletrabalho demonstram niveis
sustentados de atividades de gestdo de conhecimento em diferentes frequéncias de trabalho
remoto.
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Oliveira et al. (2023) relatam que o modelo de SECI, desenvolvido por Nonaka e
Takeuchi, descreve a criagdo do conhecimento por meio de processos de socializagdo,
externalizacdo, combinag¢ao e internaliza¢do. Desenvolvido ha mais de 30 anos, o modelo ainda
permanece amplamente aplicado nos processos atuais, servindo para medir ¢ acompanhar o
desempenho nas empresas, adaptando os processos de trabalho e a operacionalizagdo do
conhecimento.

S

Externaliz acio

Ticito Explicito

:

Tacito Explicito

In!ernali.zag‘ab

Figura 2: Modelo de SECI
Fonte: Xavier et al. (2023)

O modelo ilustra o processo dindmico pelo qual o conhecimento tacito pode ser
transformado em conhecimento explicito (formalizado em documentos e sistemas) e vice-
versa. Nesse modelo, os quatro modos de conversao do conhecimento sdo: (1) a socializagao,
quando ocorre o compartilhamento de conhecimento tacito por meio de interagdes sociais,
como o aprendizado no dia a dia do trabalho; (i1) a externalizagdo, que consiste na conversao
do conhecimento tacito em explicito, decorrente da documentacdo de procedimentos ou a
criagdo de manuais; (iii) a combinagdo, que ocorre a partir da organizacao e combinagdo de
diferentes conhecimentos explicitos para criar novos conhecimentos, como - por exemplo -,
aqueles derivados da criagao de bases de dados e, por fim; (iv) a internalizag¢do, que se refere
a incorporacdo do conhecimento explicito na pratica, transformando-o em conhecimento
tacito por intermédio da aprendizagem e aplicacao.

3 Metodologia

O presente trabalho caracteriza-se como estudo qualitativo de caso, que consiste na
“investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de
vida real” (Yin, 2001, p. 32). Esta op¢ao ¢ recomendada quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos a serem investigados (Yin, 2001). A investigagdo de natureza
qualitativa se configura como pesquisa descritiva, uma vez que exibe as propriedades
estruturais de determinado fendmeno (Vergara, 1998). O proposito desse estudo tem como
objetivo compreender como gestores interpretam e fazem uso da gestdo do conhecimento em
ambientes hibridos e remotos.

Um exame bibliografico foi realizado, a partir do qual foram previamente estabelecidos
subtemas para o roteiro de entrevistas, abordando questdes relacionadas as vantagens e
desvantagens do regime hibrido ou remoto, possiveis tecnologias empregadas, fatores
relacionados a interagdo social, frequéncia de reunides, compartilhamento de conhecimentos,
engajamento dos trabalhadores, principais dificuldades enfrentadas, percepcdo sobre a
influéncia do regime de trabalho sobre os resultados alcangados e possibilidades de melhorias.
Outros eventuais elementos foram embutidos em questdes que buscavam explorar as
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peculiaridades dos gestores e do contexto no qual encontram-se inseridos. Tal fato justifica-se,

pois:

Embora o estudo de caso se concentre na maneira como uma pessoa ou grupo de
pessoas trata determinados problemas, ¢ importante ter um olhar holistico sobre a
situagdo, pois ndo ¢ possivel interpretar o comportamento humano sem a compreensao
do quadro referencial dentro do qual os individuos desenvolvem seus sentimentos,
pensamentos e a¢des (Godoy, 2006, p. 121).

Nesse contexto, a investigacao foi conduzida com base nos discursos obtidos mediante
entrevistas pessoais que, de acordo com Gil (1999), proporcionam respostas mais seguras, uma
vez que eventuais duvidas por parte do entrevistado podem ser prontamente esclarecidas.
Utilizou-se um roteiro semiestruturado de perguntas, e, no total,
entrevistas em profundidade distribuidas da seguinte forma:

foram realizadas oito

Tempo Tempo de
Entrev ~ P atuacio no Funcao Ramo de atuacao da
. Formacao de s~
istado trabalho desempenhada organizacio
empresa o
remoto/hibrido
. Organizagdo social voltada
Planejamento e .
.. N ~ L ao desenvolvimento
1 Administragdo | 13 anos 4 anos gestdo estratégica . .
tecnologia ou parceria
intensiva em conhecimento
Gerente e gestora de .
Empresa privada
. ~ acompanhamento e e ~
2 Administragdo | 1 ano 1 anos . especialista em Gestao
do desenvolvimento . .
) Empresarial e consultoria
de equipe
Coordenadora de Organizacao §001a1 voltada
. . 6 anos . ao desenvolvimento
3 Psicologia 5 anos suprimentos . ~
tecnologico e exploracdo
comercial do biogas
Automagao de .
utomag Gerente de recursos Empresa privada voltada ao
escritorio € .
4 . 17 anos 9 anos humanos desenvolvimento de
secretariado. P
S - produtos farmacéuticos
Administragdo
~ Organizacdo privada
Rel -
5 [ oagoes 2 anos 2 anos Gerente voltada ao auxilio e
Internacionais NN ..
assisténcia de animais
e Assistent, . . .
6 Contabilidade | 11 anos 5 anos ssistente Universidade Publica
administrativo
. hefe d L .
Tecnologia Chefe do Universidade Publica
7 . 11 anos 5 anos departamento de
ambiental T
licitagdes e Contratos
Licenciatura e Técnico em Assuntos
8 Bacharelado 10 anos 2 anos Educacionais Universidade Publica
em Historia

Figura 3: Caracterizacdo dos entrevistados
Fonte: Elaborado com base na coleta de dados.

O tratamento das entrevistas e a sua utilizagcdo ocorreram por intermédio da analise de
conteudo de sua transcri¢do, mediante autorizagdo dos entrevistados, e considerando para isso
uma andlise tematica e interpretativa com base nos conceitos e categorias referenciados na
secdo teorica. As entrevistas foram realizadas junto aos gestores no periodo de maio a julho de
2025. Buscando outras fontes de evidéncias (Yin, 2001), realizou-se também a coleta de
materiais relacionados ao tema em periddicos nas bases da web of science, Scielo, Google
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Académico, além de pesquisas em sites especializados em recursos humanos e gestdo do
conhecimento.

A escolha dos gestores foi intencional, tendo como critérios ndo apenas o acesso, Como
também o fato de exercerem suas atividades laborais na area de gestdo de forma remota ou
hibrida ha mais de um ano. Essas similaridades facilitam o estabelecimento de um quadro
comparativo que permita uma analise reflexiva sobre o tema.

4 Apresentacao e Analise dos Resultados

Durante a realizagdo da pesquisa, observou-se que, para determinadas questdes,
especialmente aquelas menos especificas, as opinides dos entrevistados indicaram percepgdes
proximas, com pensamentos quase congruentes e com divergéncias minimas. Todavia, quando
os temas abordados apontavam diretamente a posi¢ao do gestor na empresa perante pontos
especificos, foi possivel notar as diferengas na interpretacdo de cada um.

Quando questionados sobre as vantagens de trabalhar no regime remoto ou hibrido, a
maioria dos entrevistados mencionou aspectos relacionados a qualidade de vida, a possibilidade
de conciliar questdes pessoais e profissionais e ao tempo economizado com deslocamentos no
transito. Além disso, alguns entrevistados citaram possiveis ganhos de produtividade
decorrentes do foco e aumento da concentragdo num ambiente sem ruidos. De acordo com o
entrevistado 4

A gente tem processos que precisamos de muito foco, entdo uma das areas que eu
cuido ¢ folha de pagamento. Quando a gente esta no ciclo de fechamento e validagao,
precisa de muito foco, entdo estar em casa ¢ melhor do que estar no escritdrio, por
conta das interrupgdes e consultas e tal [...]

Com relagdo a percep¢ao das desvantagens de trabalhar no regime hibrido ou remoto,
emergiram aspectos relacionados a auséncia de convivio com os colegas (isolamento) e as
dificuldades de comunicagdo on line quando comparada a comunicacao face a face, como
principais pontos abordados. Defendeu-se que a resolug@o de problemas e o debate de ideias ¢
mais rapido e produtivo de forma presencial. Nesse contexto as pesquisas anteriores como a de
Mishima-Santos, Sticca e Zerbini, (2020) e Cidade, Bissani e Oliveira (2023) ja sinalizavam
tais questdes como fragilidades desse tipo de regime. Conforme declaracdo do entrevistado 5:

Acredito que o sistema remoto tira a interagdo e o entrosamento com a equipe, pois
no dia a dia, ndo se tem um contato "olho no olho", fora que para problemas mais
emergenciais se depende de outras formas de comunicacdo- telefone, e-mail ou
whatsapp.

A tabela a seguir sintetiza as vantagens e desvantagens identificadas e as citagcdes dos
entrevistados.

Tabela 1- Vantagens ¢ desvantagens do trabalho hibrido e remoto

Vantagens NO dei Desvantagens No de;
citaces citagoes

Flexibilidade (vida pessoal e 6 Falta de contato com os demais, 7

profissional) gerando perda de entrosamento

Tempo evitado com deslocamentos 4 Falta de Saber. como o outro esta 4

(estado emocional)

Melhora no foco no trabalho 3 Ruidos na comunicagio 2

Melhora na produtividade 2 Demora para validar ideias 2

Economia de recursos (tempo, ) Demora para resolver problemas e 3

alimentacdo, vestudrio, combustivel) imprevistos
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Menor visibilidade do trabalho
realizado

Fonte: Elaborado com base na coleta de dados primarios

A respeito das ferramentas tecnoldgicas utilizadas para viabilizar o trabalho remoto ou
hibrido, foram mencionados os sistemas operacionais internos, do correio eletronico e do
google drive. Para acompanhamento de tarefas, mencionam-se o uso das ferramentas Trello,
OneDrive e SharePoint, além da sala virtual para manter o pessoal conectado no periodo laboral,
recurso identificado na pesquisa de Teixeira e Barbosa (2021). Os entrevistados também
citaram os aplicativos de mensagens, tais como whatsapp — para uso em situagdes que exigem
respostas mais rapidas. Contudo, salientaram que muitas vezes utilizadas os aplicativos de
mensagens sdo utilizados de forma precipitada, trazendo sobrecarga laboral. Conforme relatou
a entrevista 3

Entdo assim se vem um diretor me manda um whats, é 6bvio que eu vou me sentir na
obrigacdo de responder. Entdo se vem ali uma pessoa que eu coordeno e eu mando a
mensagem, ¢ Obvio que ela vai. Ela, inclusive, vai achar que eu estou pedindo
resposta. Entdo a gente tem trabalhado em nivel de gestdo para que eu que tenho que
dar um passo atras assim, tipo, nao preciso mandar agora, né? Vou mandar 14 no chat.
Vou mandar 14 no e-mail geral e tudo mais para que ndo se criec uma cultura de
ansiedade nas pessoas.

A tabela a seguir resume as ferramentas tecnologicas utilizadas para o desempenho das fungdes
dos entrevistados.

Tabela 2 — Ferramentas utilizadas para o trabalho hibrido e remoto
Ferramentas N° de citacoes | Utilidade
Sistema institucional 8 Processual

E-mail e Google Drive 8 Registro de atividades
WhatsApp 8 Comunicagao rapida
GoogleMeet e Zoom 4 Reunides

Teams 2 Reunides

Day office 1 Sala virtual

Compartilhamento de documentos e
mural de informagdes

Trello 1 Acompanhamento de tarefas
Fonte: Elaborado com base na coleta de dados primarios

—

OneDrive, SharePoint

Em relagdo as interagdes sociais e a sua relevancia para o desempenho das tarefas diarias
no trabalho hibrido e remoto, todos os entrevistados consideraram que o intercambio de ideias
e a estabilidade emocional sdo facilitadas a partir da interagdo. A distancia fisica, por sua vez,
pode comprometer alguns resultados. De acordo com a entrevistada 6

Acredito que as interagdes presenciais fazem bastante diferenca no dia a dia de
trabalho. Elas ajudam na comunicacdo mais rapida e espontanea, fortalecem o
trabalho em equipe e, principalmente, contribuem para o bem-estar emocional. Afinal,
conversar com os colegas, trocar ideias e ter aquele momento de descontragdo faz
muita falta no modelo 100% remoto. Ja ouvi relatos de outros setores onde a
convivéncia ndo ¢ tdo tranquila, existindo casos de falta de empatia ¢ impactos
negativos na saude mental dos servidores, o que mostra como cada experiéncia pode
ser bem diferente. Por isso, vejo o modelo hibrido como o ideal: ele traz flexibilidade,
mas sem abrir mao da convivéncia e da integragdo com a equipe.
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Nesse contexto, defende-se que a forma remota, fica muitas vezes dependendo do tempo
de respostas para algumas deliberagdes, sendo que no presencial muitas vezes ha uma agilidade
maior devido a possibilidade de interagdo proximas, fato também salientado na pesquisa de
Brenuvida e Gongales Filho (2022).

Quanto as reunides com as equipes, dois entrevistados relataram realizar mensalmente,
visando estruturar as estratégias das atividades para o periodo. Um deles relatou utilizar a
frequéncia mensal, podendo ser quinzenal caso haja necessidade de alinhamento. Os demais
entrevistados afirmaram que se fez necessario realizar reunides semanalmente como meio de
alinhar as estratégias da organizagdo e discutir eventuais pontos a serem resolvidos. Conforme
a entrevistada 2

A gente tem um cronograma de reunides. Primeiro com a lideranga, a gente faz na
segunda e na sexta-feira que ¢ a proje¢do da semana. Toda segunda, tanto o comercial
e financeiro, a gente faz a proje¢do da semana e, na sexta-feira, a gente faz as reunides
pra ver o que deu certo, o que ndo deu, o que precisamos ajustar com a lideranca [...].
Eu faco também uma conversa, um a um, entdo eu mantenho semanal 1 hora por
semana. Cada dia ¢ um colaborador. Converso com eles, pergunto, como que esta se
sentindo, se esta precisando de alguma coisa. Se as vezes eu estou sentindo que ele
ndo estd muito bem, eu falo, “Ah, passa aqui na empresa, eu preciso que vocé venha
aqui na empresa, vem, toma um café 14 comigo”, a gente conversa ¢ nisso as coisas ja
mudam [...] foi uma das estratégias que melhorou muito ¢ o desenvolvimento deles
quando a gente comegou a fazer, ¢ acompanhamento didrio, porque a pressao do dia
a dia ja € muito grande, né? Entdo eles se sentem sozinhos e isolados.

Quanto a gestdo do conhecimento de forma remota, todos relatam que por mais que
estejam se adaptando e aprimorando suas praticas, ainda nao funciona de forma completamente
satisfatoria. Maresca (2024) afirma que as empresas mais experientes realizam avaliagdes
periodicas visando estimular a criatividade e a motivagdo. Vale salientar que a comunicagdo
entre equipes que exercem suas func¢des remotas e hibridas como discorrido no estudo de Santos
e Ralph (2022), devem ser de forma mais planejada, contando com a documentagado de relatos
e arquivos, onde esse conhecimento seja de facil acesso a todos os membros.

Quando perguntado aos entrevistados como ocorre a transmissao e compartilhamento
de conhecimentos no trabalho remoto, foram listados os principais pontos abordados, e também
as lacunas a serem preenchidas segundo suas experiéncias nas organizagdes para a qual
trabalham.

Tabela 3 — Como ocorre a transmissdo de conhecimento dentro da organizagdo e quais os pontos a melhorar.

Transmissiao de conhecimento na | N° de N° de
- o~ Pontos a melhorar o«
organizacao citacoes citacoes
. . Necessidade de fluidez na comunicagdo da mesma
Arquivos compartilhados 5 . . ¢ 5
maneira que o presencial
Desenvolver uma cultura voltada ao
Sistemas internos 5 compartilhamento das informag¢des utilizadas no dia 3
a dia
Video chamadas e e-mail 4 Treinamentos entre equipes 2
Codificados e documentados em . . - .
) N 4 Sistematizar as ligdes apreendidas 1
normas e orientagdes
. s Necessidade de uma plataforma propria para anexar
Treinamento diario 1 map ~ proptia p 1
todos os dados e informagdes
Palestras internas com especialista Criar meios de os colaboradores conseguirem
na area 2 acompanhar as informagdes e o andamento de 1
projetos

Fonte: Elaborado com base na coleta de dados primarios
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Percebe-se que as organizagdes transmitem os conhecimentos internos por intermédio
de diversas alternativas. Oliveira et al. (2023) e Xavier et al. (2023) enfatizam que essa
estratégia tem como objetivo suprir o contato presencial, utilizando de meios para que haja uma
reten¢dao do conhecimento entre os individuos. A maioria dessas alternativas estdo embasadas
no conhecimento explicito (Nonaka & Takeuchi, 1997; Oliveira et al., 2023). Conforme a
entrevistada 3

E hoje a gente tem a reunido, ¢ o principal, mas a gente tem o grupo no Teams também,
né? [...] troca (informagdes) diariamente, da hora que a gente conecta até o final do
dia, a gente ta ali trocando e colaborando. E entre a equipe, entdo, obviamente
também, e chamadas, enfim, telefone alguma coisa assim. Mas oficial, eu diria que
s80 as reunides e o grupo no Teams pra comunicagao.

Quanto ao engajamento no compartilhamento de informagdes pelos individuos no
trabalho remoto ou hibrido, os entrevistados relataram que depende muito das pessoas e do
perfil profissional. Salientaram que as informacdes relacionadas as tarefas sdo de facil
intercadmbio, contudo, aquelas de cunho mais complexo, as pessoas ndo se esforcam para
transmitir. Nesse contexto, alguns entrevistados defendem que a afinidade e a empatia presentes
no trabalho presencial facilitam esse processo de troca de informagdes. Maresca (2024) afirma
que a adaptagdo ¢ a principal virtude a ser desenvolvida no trabalho remoto, pois exige maior
dominio das tecnologias, aprimoramento e exercicio da inteligéncia emocional e habilidades.
A entrevistada 4 relata:

E eles se sentem engajados. E feita uma contratagdo externa, é uma pesquisa que
ocorre acho que a antes era trimestral, agora ¢ semestral e € de clima, de engajamento,
de como as pessoas se sentem trabalhando com a gente. Isso roda globalmente, em
todos os paises que a gente tem presenca, e ai ¢ feito um plano de acdo com base no
que ta bom, mas principalmente no que as pessoas estdo colocando, obviamente de
maneira anénima, no que nao esta bom pra gente poder ter melhorias [...].

Perguntado se ha um estimulo de compartilhamento de conhecimento no trabalho
remoto ou hibrido da mesma forma que no presencial, a maioria dos entrevistados entendem
que sim, e que as mesmas informacdes sdo repassadas. Entretanto, segundo os entrevistados, o
fomento ao compartilhamento de informacdes ainda ¢é carente, trabalhado de forma amadora,
requerendo maior apoio institucional para seu aprimoramento. Os profissionais entrevistados
destacam que as organizagdes, por vezes, priorizam as entregas (os resultados), ndo se atendo
aos meios, o que pode comprometer a eficacia do intercAmbio de informagdes.

Uma constatacdo relevante apresentada pelos entrevistados se refere ao fato de que o
formato remoto, por si so, atrai mais profissionais € com competéncias € conhecimentos mais
variados. Uma possivel explicacdo consiste na auséncia de limitagdes geograficas para o
desempenho das tarefas, além do fado de que muitos profissionais estdo a procura de trabalho
em formato remoto. Outro ponto levantado pelos entrevistados € o estimulo da institui¢ao em
realizar workshops internos com especialistas de diferentes setores, algo reconhecido como
necessario ¢ benéfico no trabalho remoto, indo ao encontro das constatacdes de Dias et al.
(2023) e Maresca (2024).

Quando questionado aos entrevistados a respeito da influéncia do regime de trabalho
sobre o desempenho e seus resultados de seu trabalho, obteve-se as seguintes constatagdes,
apresentadas na tabela 4.
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Tabela 4 —Influéncia do trabalho remoto no desempenho.

Desempenho Influéncia no desempenho por ser remoto

No meu estilo de gestdo e trabalho ali de interacdo, ele funciona mais no
presencial, entdo, automaticamente eu acabo fazendo mais dias
presenciais do que a minha equipe (entrevistado n° 1)

Porque eu consigo nesse tempo que eu fico no transito que eu estava
comentando antes do inicio. E nesse tempo eu consigo me concentrar, eu
consigo produzir, eu consigo é desenvolver melhor. Né? E o meu perfil.
Eu sou um perfil analista, entdo ¢ um perfil que gosta desse modelo e tem
muita facilidade para trabalhar nesse modelo (entrevistado n° 2)

Eu sinto que hoje eu tenho muito mais tempo para sentar ¢ conseguir
Processo criativo comecar a elaborar e escrever procedimentos, coisa que quando estd
presencial eu ndo consigo fazer (entrevistado n° 3)

Eu sinto que € pelo cargo que estou atualmente e acaba sendo menos
execucdo e mais realmente gestdo e criagdo e acompanhamento, eu sinto
que me ajuda, talvez no sentido de eu conseguir ser um pouquinho mais
dona do meu tempo (entrevistado n° 4)

E com toda certeza o trabalho remoto influencia para o bem criativo
(quanto menos cansado estou, mais criativo e inspirado estou em criar
solugdes e melhoramentos) (entrevistado n° 5).

Caracteristicas da atividade, voltada a execucdo de tarefas, ndo ao

Processo de execugdo . ;
xeeug processo de criag@o (entrevistados n° 6 — 7 - 8).

Fonte: Elaborado com base na coleta de dados primarios

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procurou compreender como gestores interpretam e fazem uso da gestao
do conhecimento em ambientes hibridos e remotos. Foram selecionados gestores de ramos
diferenciados, tendo como critério o exercicio do trabalho e das atividades de gestao em regime
remoto ou hibrido hd pelo menos um ano. Nesse sentido, a investigacdo foi balizada por
algumas categorias presentes no tema, tais como as vantagens e desvantagens do regime hibrido
ou remoto, as possiveis tecnologias empregadas para viabilizar o exercicio de atividades e a
interacao de forma remota, fatores relacionados a interagdo social, a frequéncia de reunides, ao
compartilhamento de conhecimentos, ao engajamento dos trabalhadores, as principais
dificuldades enfrentadas, e a percep¢do sobre a influéncia do regime de trabalho sobre os
resultados alcangados e possibilidades de melhorias.

Dentre os principais resultados, constatou-se que as principais vantagens e desvantagens
percebidas remetem aos aspectos pessoais, com posterior mengdo as questdes laborais. Nessa
seara, prevalecem aspectos relacionados a qualidade de vida e flexibilidade. Todavia, também
sdo reconhecidos os problemas decorrentes do isolamento social e da dificuldade em dar
agilidade a tomada de decisdes e a resolucao de imprevistos. Os recursos tecnologicos, por sua
vez, desempenham uma fun¢do fundamental na intermediacdo dos contatos e na viabilizacao
do trabalho, assim como constituem requisitos necessarios a gestdo do conhecimento e a
documentacao e intermediagao de informagdes.

No tocante aos potenciais pontos de melhorias com o proposito de viabilizar a gestao de
conhecimento em ambientes hibridos e remotos, constata-se prevalecem aqueles relacionados
ao comportamento organizacional — tais como cultura de compartilhamento, sistematizacao de
licdes e aprendizados — seguidos de questdes técnicas, a exemplo da criagdo de estruturas
digitais para que os colaboradores consigam acompanhar mais proximamente o andamento de
seus projetos e as informagdes geradas no dia a dia. Questdes relacionadas a frequéncia de
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reunides e encontros variam conforme a contingéncia, ndo sendo adotada — por nenhum
entrevistado — uma posicao rigida quanto ao tema.

O presente estudo procurou retratar o atual estagio em que o tema se encontra diante de
gestores, considerando o amadurecimento e consolidacao dessas modalidades de trabalho. Da
perspectiva teorica, a pesquisa soma-se aos trabalhos de Pompa et al. (2025), Dias et al. (2023),
Santos e Ralph (2022) e Nogueira e Patini (2012), ao discutir o tema de gestdo de
conhecimentos nas especificidades do trabalho hibrido ou remoto, consolidando alguns achados
ja encontrados em outras pesquisas. Destaca-se, nesse cendrio, a necessidade de constante
aprimoramento tecnoldgico e a promocao da cultura de compartilhamento de conhecimentos
de forma remota. O nimero restrito de entrevistados consiste numa limitagao da pesquisa, assim
como a atengdo ainda restrita as questdes documentais e politicas de recursos humanos que
acompanham os regimes de trabalho aqui pesquisados.
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