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O retorno ao trabalho
presencial é como adquirir
um novo musculo:

Como as licoes da COVID-
19 podem moldar um
modelo operacional
robusto para o trabalho
hibrido — e muito mais

Uma nova pesquisa mostra como organizagoes
resilientes prosperaram durante a pandemia. Aproveite
estas licoes para melhorar o modo como o trabalho é
executado no tempo (real e assincrono) e no espago
(digital e fisico).

Por Aaron De Smet, Mihir Mysore, Angelika Reich e Bob Sternfels

Em maio de 2020, publicamos um artigo argumentando que o retorno ao trabalho presencial &
um novo musculo que as organizagdes precisam desenvolver, ndo um plano com um
cronograma previsivel. E particularmente urgente que as organizacdes desenvolvam ja esse
musculo, agora que os niveis de vacina¢do vém aumentando em todo o mundo, os niveis de
infeccéo e hospitalizacdo em muitos paises diminuem e as empresas comecam aos poucos a
abandonar o trabalho remoto.

Muitas empresas ja se encontram em variados estagios de retorno ao trabalho presencial. Nos
Estados Unidos, por exemplo, os funcionarios estdo comegando a retornar aos escritérios em
ritmo mais acelerado. O nimero de consumidores frequentando lojas de varejo aumentou
80%, viagens e a logistica cresceram 50% e os produtos farmacéuticos e de satde
aumentaram 10%.

Alguns poucos meses atras, ndo estava claro se os lideres empresariais iriam aceitar tao
enfaticamente o retorno ao escritério. Mas agora esta evidente que isso acontecera. Cerca de
52% dos altos executivos entrevistados defendem o retorno quase completo ao escritério,



com funcionarios trabalhando presencialmente quatro dias por semana ou mais. Nove em
cada dez acham que os funcionérios trabalharao no escritério pelo menos trés dias por
semana.

Os lideres empresariais tém bons motivos para querer os trabalhadores de volta ao escritério.
Enquanto a pandemia se arrastava, o senso de pertencimento e as conexdes sociais das
pessoas sofreram, especialmente entre os funcionarios mais novos. As interagdes entre silos
tornaram-se cada vez mais dificeis a distancia. Muitas mulheres deixaram a forca de trabalho,
aumentando a desigualdade de género. Problemas de salde mental, angustia, ansiedade e
esgotamento estdo aumentando, refletindo o declinio nas conexdes humanas intimas e
informais que tendem a surgir no local de trabalho.

Reverter essas tendéncias é essencial. Entretanto, os lideres estao percebendo que o retorno
presencial ao escritério ndo € uma panaceia.

Apesar das dificuldades que os funcionarios enfrentaram com o trabalho remoto, eles
apreciaram sua flexibilidade e conveniéncia, e relutam em voltar ao esquema de trabalho
pré-pandemia. Mais de 40% temem que seu envolvimento com o trabalho sera menor apds
retornarem ao escritério, e uma parcela razoavel esta disposta se demitir. O retorno macigo ao
trabalho presencial também pode prejudicar a diversidade, a equidade e as metas de inclusao
da empresa, que os lideres vém promovendo ha anos. Mais mulheres poderéo deixar o
trabalho se perderem essa flexibilidade, e muitos funcionarios e pais/maes com filhos
pequenos estao bastante preocupados que o retorno completo terd impacto negativo em sua
saude mental.

Os proéprios lideres também estdo comecando a se preocupar com uma possivel queda no
desempenho. Seré que a colaboragao se tornara mais (e ndo menos) dificil quando algumas
pessoas estdo ao telefone, outras em videoconferéncia e outras ainda no escritério? Sera que
fazer as coisas do jeito certo significa investir em varios tipos de tecnologias novas e caras? O
tempo gasto no deslocamento diario ndo poderia ser aproveitado de modo mais produtivo?

Quanto mais exploram os detalhes do abandono do trabalho remoto, mais eles reconhecem
sua complexidade. Este artigo tem como objetivo esclarecer o processo. Primeiro,
examinaremos a pesquisa realizada com mais de 500 altos executivos de oito setores, que
oferece licdes valiosas e apontam as principais acdes que os lideres devem empreender
durante o retorno ao trabalho presencial. Em seguida, veremos os cinco “musculos” que as
empresas precisam desenvolver e fortalecer se quiserem aproveitar este momento para criar
um modelo operacional robusto e produtivo para o futuro.

Quatro licdes do ultimo ano de trabalho virtual

Durante a pandemia, o desempenho melhorou em cerca de 50% das empresas estudadas em
nossa pesquisa, e nas demais nao houve nenhuma mudanca ou diminui¢ao significativa. Nao
importa se medimos a velocidade e a qualidade das decisdes, a produtividade individual e das
equipes, ou qualquer outra métrica de desempenho: esses nimeros se mantém. As empresas
de melhor desempenho também apresentaram variabilidade menor, o que significa que
tenderam a ter ganhos generalizados de desempenho, ndo apenas em algumas equipes. Nas
empresas mais produtivas, a satisfagdo dos funcionarios com o trabalho chegou a aumentar
48%, comparado com uma queda de 9% nas organiza¢des de pior desempenho.



Designamos a empresas que melhoraram seu desempenho de “Resilientes Organizacionais” e
aquelas em que nao houve melhoria de “N&o Resilientes”. O que podemos aprender com as
Resilientes Organizacionais?

A mensagem geral é que as Resilientes Organizacionais redobraram as agdes que muitas
das melhores empresas ja haviam comecado a executar antes da pandemia, como parte do
movimento em direcdo a modelos operacionais mais ageis e focados nas pessoas. Durante
a pandemia, mais empresas foram forcadas a buscar essas formas de trabalho, pois tiveram
de se agilizar para enfrentar inimeros desafios inesperados. Daqui para frente, as empresas
de sucesso certamente redobrardo essas agdes mais uma vez. As quatro grandes licbes
identificadas por nossa pesquisa podem ajudar a orientar as agdes de toda organizagao que
estiver retornando do trabalho remoto

1. Os lideres das Resilientes Organizacionais investiram desproporcionalmente mais
tempo definindo metas claras e esclarecendo a estratégia para a organizacao.
Durante a pandemia, houve enorme esforco desse lideres para oferecer a orientagcdo mais

Quadro 1

Os lideres das Resilientes Organizacionais investiram desproporcionalmente
mais tempo definindo metas claras e esclarecendo a estratégia para a
organizagao.
Parcela das que relataram aumento, % de respostas por grupo

Gerentes capacitados para detalhar problemas Equipes que tém metas e objetivos de curto

minuciosamente e distribuir trabalho entre prazo bem claros
equipes afim de obter resultados positivos
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Fonte: Pesquisa da McKinsey com CxOs sobre Trabalho Remoto em 2021; altos executivos de empresas com faturamento >$1 bilhao; n = 504

clara possivel, fosse definindo os imperativos estratégicos ou detalhando minuciosamente

os problemas que queriam que as equipes resolvessem. Nas Resilientes Organizacionais, os
lideres aumentaram em quase 80% o investimento para obter esse tipo de clareza. Embora os
lideres das Nao Resilientes também tenham se esforcado mais, o aumento do seu investimento
em clareza foi de apenas 40%.

Isso condiz com a pesquisa da McKinsey sobre tomada de decisao, que constatou que definir
metas claras e esclarecer a estratégia constituem um dos trés itens indispensaveis para as

Quadro 2

As Resilientes Organizacionais formaram equipes com membros de varios
silos focados em resultados e com autonomia para tomar decisoes capazes de
gerar impacto.

Parcela das que relataram aumento, % de respostas por grupo

Capacidade de formar equipes Qualidade dos eventos Delegacéo dos lideres para
multifuncionais de formagéo de equipes os membros da equipe
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Fonte: Pesquisa da McKinsey com CxOs sobre Trabalho Remoto em 2021; altos executivos de empresas com faturamento >$1 bilhao; n = 504



equipes tomarem decisdes melhores e mais rapidas. O motivo que muitas vezes leva os lideres
a sentir que precisam intervir nas decisées e microgerencia-las € que, quando as decisdes sao
delegadas para o nivel apropriado, os funciondrios desse nivel com autonomia para decidir
tendem a estar isolados demais e a ter responsabilidades individuais excessivamente taticas.
Se os lideres nao forem suficientemente claros sobre as metas e a estratégia da empresa, os
funcionarios dos niveis hierarquicos mais baixos, que poderiam tomar boas decisées, acabam
tomando més decisoes.

2. Nas Resilientes Organizacionais, equipes pequenas atuando entre silos e focadas nos
resultados tiveram autonomia para tomar decisées capazes de gerar impacto.

Durante a pandemia, as Resilientes Organizacionais aumentaram em 61% sua dependéncia de
redes de pequenas equipes autbnomas atuando entre silos (contra 29% nas Nao Resilientes).
Também investiram na coesao das equipes aumentando a qualidade e a quantidade de eventos
de formacéo de equipes. E aumentaram o grau de delegacéo e enfatizaram essa mudanga no
estilo de gestéo investindo mais em treinamentos de lideranca para os lideres de equipe.

O foco especifico dessas equipes foram os resultados, ndo os processos. As Resilientes
Organizacionais optaram por seguir uma importante tendéncia atual — da gestao baseada

em inputs (“As pessoas estédo ocupadas? Qual o seu grau de atividade?”) para a gestao
baseada em resultados — pela qual o foco das equipes passa a ser a obtencdo de um resultado
especifico por qualquer meio que considerarem melhor. Essa tendéncia veio para ficar. Tornou-
se um elemento chave do futuro do trabalho. Empresas fortes irdo enfatizar cada vez mais

Quadro 3

Os lideres das Resilientes Organizacionais dedicaram mais tempo ao coaching
e ao reconhecimento

Parcela das que relataram aumento, % de respostas por grupo

Conversas de coaching com funcionarios Reconhecimento dos funcionérios pela lideranga
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Fonte: Pesquisa da McKinsey com CxOs sobre Trabalho Remoto em 2021; altos executivos de empresas com faturamento >$1 bilhao; n = 504

aformacao de equipes com membros de vérios silos colaborando entre si. Mudarao suas
expectativas e os modelos de trabalho dos gerentes no ritmo que for necessario. E investirdo
no desenvolvimento e sucesso das redes dessas equipes.

3.0s lideres das Resilientes Organizacionais dedicam mais tempo ao coaching e ao
reconhecimento

Quase metade das Resilientes Organizacionais aumentou seu investimento em coaching e
60% deram mais reconhecimento a seus funcionarios. A maioria das Nao Resilientes ndo
aumentou o investimento nessas areas. As empresas de melhor desempenho transferiram
altos executivos para fungdes de definicdo de metas, tomada de deciséo e coaching a fim de



Quadro 4

As Resilientes Organizacionais foram desproporcionalmente mais propensas a
absorver e adotar novas tecnologias de colaboragao

Parcela das que concordaram com a afirmacéo, % de respostas por grupo

Somos mais produtivos por treinarmos Somos mais produtivos pela facilidade de
os funcionérios no uso de tecnologias acesso as ferramentas/tecnologias certas
. virtuais no trabalho fora do escritério
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acelerar a tomada de decisGes — uma mudanca que seré tdo critica para o retorno ao trabalho
presencial quanto foi durante a pandemia. As microinteragées (reunides com duragéo inferior
a 15 minutos que resultam em uma acéo ou decisao clara) aumentaram 73% nas Resilientes
Organizacionais — mais do que o dobro do que aumentaram nas N&o Resilientes.

As melhores empresas sabem que delegar com sucesso implica muito mais do que deixar as
pessoas se virarem por conta propria. E uma questio muito mais pratica. O empoderamento
funciona quando os lideres definem uma diregado estratégica clara e oferecem coaching de
qualidade e reconhecimento significativo.

4. As Resilientes Organizacionais sao desproporcionalmente mais propensas a absorver e
adotar novas tecnologias de colaboragao

Incorporar rapidamente novas tecnologias de colaboracéo as operagdes € um elemento
essencial para o sucesso de qualquer empresa. Quase 60% dos executivos das Resilientes
Organizacionais que entrevistamos acreditam que sua organizacdo promoveu a adogao de
tecnologias de colaboragdo, em comparacdo com apenas um quarto das N&o Resilientes. E se
menos de 15% das Resilientes Organizacionais acham que é dificil absorver novas tecnologias,
30% das Néo Resilientes relatam dificuldades nessa area.

O musculo do retorno: Assegurando satide e desempenho sustentavel
em um mundo hibrido

Muitas dessas ligdes — como o fato de organizagdes hierarquicas reprimirem o crescimento

e retardarem a tomada de decisdes — ndo sdo novas. Antes da pandemia, no entanto, muitas
empresas achavam dificil promover uma reinvencdo do modelo operacional quando havia tantas
outras prioridades concorrentes. A pandemia deixou claro que, muito mais do que imaginavam,
elas eram capazes de efetuar mudancas significativas no modo como trabalham.

Ao retornarem ao trabalho presencial, as empresas desejam preservar esses ganhos t&o
duramente conquistados. Para que o retorno ao trabalho presencial seja bem sucedido, é
preciso desenvolver cinco musculos que fortalecam a espinha dorsal de um novo modelo
operacional mais competitivo.

Aumentar o foco dos executivos na clareza estratégica, coaching e empatia



Como mencionamos acima, as Resilientes Organizacionais séo muito melhores do que as
demais empresas em coaching e no reconhecimento das realizacdes das pessoas. Pesquisa
apos pesquisa mostra que o principal impulsionador do desempenho e da produtividade ndo

é aremuneracgéo nem as metas ambiciosas, mas o senso de propdsito que os funcionarios
adquirem quando pertencem a uma comunidade cujos valores compartilham, que realiza coisas
boas no mundo e que reconhece suas contribuicbes. Os lideres podem desenvolver esse
musculo sendo mais deliberados em relacéo as interagdes presenciais. (Saiba mais em “It's time
for leaders to get real about hybrid”)

Promover a gestédo baseada em resultados para equipes pequenas e multifuncionais
Quando o trabalho mudou dos campos e oficinas artesanais para as fabricas durante a
Revolugéo Industrial, houve uma divisdo da méo de obra, a padronizagéo do trabalho e

a mecanizagao com pegas padronizadas intercambiaveis. Com cada vez mais pessoas
trabalhando para terceiros em fabricas e linhas de montagem, os supervisores passaram a
inspeciona-las para assegurar que as tarefas fossem concluidas corretamente. E com os
estudos de tempo e movimento, isso se tornou uma ciéncia (como a teoria de gestéo cientifica
de Frederick Taylor). O resultado foi que superviséo e controle estritos de tarefas e resultados
concretos e observaveis foram incutidos no modo como gerenciamos o trabalho.

O retorno ao trabalho presencial € uma oportunidade Unica de deixar tudo isso para trés e
adotar uma gest&o baseada em resultados que é mais humana e mais eficaz. Empresas lideres
j& comegaram a fazer isso, como mostra o sucesso das Resilientes Organizacionais.

Desenvolver esse musculo significa que as préaticas de gestdo do desempenho concebidas
para controlar precisardo ser substituidas por praticas desenhadas para empoderar e
capacitar equipes e pessoas. Exemplos incluem obter feedback de 360 graus das equipes,
responsabilizar gerentes pela clareza das metas e resultados, fazer com que os altos lideres
dediquem tempo suficiente a mentoria e, as vezes, introduzir objetivos e resultados-chave que
convivam com os indicadores-chave de desempenho. O objetivo de todas essas praticas € o
mesmo: focar os funcionarios nos resultados, ndo nos inputs.

Aumentar a velocidade dos talentos, especialmente por meio da requalificacao

A capacidade de formar equipes com membros de varios silos organizacionais é uma
caracteristica fundamental dos modelos &geis. O trabalho virtual permitiu que as empresas
formassem equipes de iguais provenientes de todos os fusos horarios e regides geograficas.
Em toda parte, deu as empresas a chance de superarem qualquer escassez regional de
talentos recorrendo a um pool global de talentos. Para que um funcionério ingressasse em uma
nova equipe, bastava apertar uma tecla e mudar a tela do video.

Esse tipo de aceleragdo dos talentos € um diferencial importante das Resilientes
Organizacionais e provavelmente sera uma marca registrada das organizagdes vencedoras

nos préximos anos. Desenvolver esse musculo pode implicar a criagdo de mercados internos
de talentos ou centros de redistribuicéo de talentos que tornem mais facil para as pessoas
descobrirem projetos potenciais. Também pode significar propiciar as pessoas a flexibilidade de
alternarem entre projetos sem terem de deixar as redes em que confiam. E, o que € ainda mais
critico, significa aumentar o ritmo com que as pessoas podem ser recicladas e requalificadas,
mediante treinamento formal e/ou aprendizagem e mentoria informais. (Saiba mais em “Three



keys to faster, better decisions”)

Os impactos da automag&o e de outras novas tecnologias tornam imprescindivel desenvolver

o musculo da requalificagdo. A automag&o é complicada. Muitas vezes, ndo s&o tarefas inteiras
que sao totalmente automatizadas, mas apenas as partes que nao precisam do tipo de trabalho
que agrega valor significativo e é realizado por seres humanos. Quando 50% de uma tarefa sdo
automatizados, a maneira de capturar esse valor é evoluir o trabalho e criar novas fungées de
tempo integral, o que geralmente exige novos conjuntos de habilidades.

Na verdade, a automacao pode até levar a necessidade de uma melhor requalificagéo social.
Quando tarefas modulares, previsiveis e rotineiras sdo automatizadas, o trabalho que resta para
as pessoas é o oposto: dindmico, imprevisivel e mais inerentemente humano. Esse trabalho
exige habilidades sociais e emocionais, discernimento humano de ordem superior, criatividade,
espontaneidade e inovacao. Tende a ter um proposito e ser ancorado em interagdes humanas.
Em outras palavras, no futuro, o trabalho mais importante e que mais agregaré valor seréa
dinamico, complexo, multifuncional e realizado por equipes de seres humanos.

Encontrar novas maneiras de colaborar com custo zero e abundancia de opcoes

Ao longo do ano que passou, muitos executivos perceberam o verdadeiro custo da colaboragéo
tal como praticada antes da pandemia. Um CEO norte-americano nos disse que, no passado,
uma simples reuni&o de um dia com sua equipe de lideranga na Asia significava investir quase
uma semana inteira em viagens. Durante a pandemia, por outro lado, ele podia se reunir

com pessoas de diferentes fusos horérios, continentes e oceanos sem custo algum e com
resultados melhores. Afirmou que suas equipes na Asia o conhecem melhor agora. As equipes
de vendas relatam ser muito mais facil manter os relacionamentos existentes com pessoas em
lugares distantes — embora reconhecam que os encontros presenciais sao essenciais para
desenvolver novos contatos.

O trabalho virtual permite que forgas de trabalho colaborem de forma “gratuita”. Todavia, o
custo de transacéo da colaboragdo aumentara quando as pessoas voltarem a se locomover e
viajar. Isso néo significa que devamos eliminar as viagens — longe disso. O que as organizacbes
podem fazer é desenvolver um musculo que aumente a rapidez com que descobrem e adotam
modos fisicos e digitais melhores de colaboraco.

Os lideres devem definir um modelo para fazer isso. Conhecer essas ferramentas colaborativas
e utiliza-las bem torna-se uma obrigacéo para lideres de equipe e executivos. Os espagos

de trabalho fisicos talvez precisem ser reconfigurados para facilitar os varios modos de
colaboracao hibrida. Para manter os custos de interacdo em baixa e a produtividade em alta,

as empresas podem incorporar uma variedade adequada de opgdes em seus conjuntos de
ferramentas de colaboracéo. As vezes, as pessoas precisam de um canal informal e confidencial
para conversas descontraidas. Em outras ocasides, talvez precisem de algum tipo de
whiteboard. Ou ainda, de orientagdes sobre como tornar as reunides hibridas mais eficazes.

Cinco anos atrés, a grande maioria das interagées em grupo ocorria por e-mail, teleconferéncias
ou reunides presenciais. Hoje temos muito mais opcdes. Videoconferéncias tornaram-se mais
comuns e sofisticadas, e podem incluir whiteboards virtuais, enquetes, brainstorming e muito
mais. Reunides de grande porte costumam ter produtores virtuais que ajudam a gerenciar os



grupos de discussao, as votacdes do grupo e os exercicios virtuais interativos. O uso de chats,
SMS e outras formas de compartilhamento e interacéo de informacdes sincronas e assincronas
tornou-se corrigueiro. Para obter o méximo dessas tecnologias, precisamos ser muito mais
deliberados no modo como desenhamos as interagdes e comunicamos as expectativas e as
normas de trabalho.

Aumentar a taxa de adoc¢ao de tecnologias

As Resilientes Organizacionais adotaram tecnologias com mais rapidez e frequéncia do que as
Nao Resilientes. Agora, todas as empresas precisam desenvolver esse musculo. Buscar novas
tecnologias e utilizar dados para obter resultados e decisdes melhores tem de se tornar a nova
norma.

Quando as pessoas aprendem algo novo (seja dirigir um carro ou liderar equipes de forma
diferente), elas tendem a descobrir nos primeiros dias que isso requer muito esforco e atencéo,
parece dificil e oferece poucas recompensas. Mas isso é porque ainda ndo sdo boas em fazer
tais coisas. E porisso que a adogao de tecnologias ndo é apenas uma questao de implantacao.
Também é preciso aprender a utilizar as tecnologias e tornar-se habil em aplica-las e alavanca-
las de novas maneiras que aumentem a eficécia e a eficiéncia. Por isso é tdo importante

criar uma organizacéo voltada a aprendizagem, que se adapte a evolucéo das capacidades
tecnoldgicas.

TO ano que passou foi repleto de exemplos de tal adaptacao. Equipes da cadeia de suprimentos
desenvolveram aplicativos para aumentar a transparéncia do sistema, utilizando dados ha

muito disponiveis mas nunca explorados. A diviséo de engenharia de uma empresa de petréleo
e gas decidiu iniciar cada projeto criando um dashboard para monitorar o progresso feito em
alcancar resultados. Logo ap6s o langamento do projeto, os dashboards j& estavam no ar, sendo
alimentados por novos dados

O retorno ao trabalho presencial tem enorme potencial para uma reimaginacéo produtiva do
modo como o trabalho é realizado. Mas a volta ao escritdério ndo é uma solugdo mégica. Durante
a pandemia, as Resilientes Organizacionais mostraram a que vieram comunicando-se com
clareza, formando equipes com membros de diferentes silos focados em resultados e ndo em
inputs, oferecendo étimo coaching, reconhecendo as conquistas dos funcionérios e adotando
rapidamente novas tecnologias de colaboragdo. Essas sao qualidades que alimentaréo as
empresas mais produtivas de amanha.

Desenvolver os musculos necessarios para impulsionar esse tipo de sucesso levara tempo, no
exato momento em que os lideres se deparam com uma forga de trabalho carente e sofrida. E
um desafio que exigira toda a paciéncia e empatia que os lideres podem reunir. E também um
desafio que podera muito bem definir o futuro do trabalho.
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