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ABSTRACT

Case Dilemma: With the easing of health
restrictions, the proposal to open a physical office
for Camino has sparked a dilemma between
advocates of in-person work and supporters of
the remote model.

Educational Objective: To develop technical and
behavioral competencies in people management,
conflict management, and change management,
fostering reflections and decision-making on
different work modalities: in-person, remote, and
hybrid.

Contextualization: This teaching case addresses
the challenges faced by Camino, a financial
technology startup, when considering changes
to its work modality. Founded in 2020, during the
COVID-19 pandemic, the company was born in a
fully remote environment and quickly grew as it
entered the cryptocurrency market. However, the
lack of formal hiring processes and the absence
of standardized work practices among teams led
to internal tensions, highlighting the need for a
strategic definition regarding the future of the
work model.

Main Theme: Work modalities and people
management.

Target  Audience:  Undergraduate  and
postgraduate lato sensu students in the fields of
Business Administration, Management, People
Management, Leadership Development, Remote
Team Management, and Training for Hybrid Work
Environments.

Originality and Value: This unpublished case
portrays the challenges and conflicts involved
in defining the work model in an increasingly
dynamic and demanding corporate landscape.
By exploring different perspectives and
organizational impacts, it provides a valuable
opportunity for students and professionals to
analyze strategies and make informed decisions
about the best approach for each corporate
context.

Keywords: Conflicts. Change Management.
Active Teaching Methodology. Work Modality.
Startup.
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RESUMEN

Dilema del Caso: Con la flexibilizacion de las
restricciones sanitarias, surge la propuesta de
abrir una oficina fisica para Camino, generando
un dilema entre los defensores del trabajo
presencial y los partidarios del modelo remoto.

Objetivo Educativo: Desarrollar competencias
técnicasy conductuales en la gestion de personas,
la gestion de conflictos y la gestion del cambio,
fomentando reflexiones y la toma de decisiones
sobre las diferentes modalidades de trabajo:
presencial, remoto e hibrido.

Contextualizacion: Este caso de ensefanza
aborda los desafios que enfrenta Camino, una
startup de tecnologia financiera, al considerar
cambios en su modalidad de trabajo. Fundada
en 2020, durante la pandemia de COVID-19, la
empresa nacid en un entorno completamente
remoto y crecid rapidamente al ingresar al
mercado de las criptomonedas. Sin embargo, la
ausencia de procesos formales en la contratacion
y la falta de estandarizacién en las practicas de
trabajo entre los equipos generaron tensiones
internas, evidenciando la necesidad de una
definicion estratégica sobre el futuro del modelo
de trabajo.

Tema Principal: Modalidades de trabajo y
gestion de personas.

Publico Objetivo: Estudiantes de grado vy
posgradolatosensuenlasareasde Administracion
de Empresas, Negocios, Gestion de Personas,
Desarrollo de Liderazgo, Gestion de Equipos
Remotos y Capacitacion para Entornos Hibridos.

Originalidad y Valor: Este caso inédito retrata los
desafiosy conflictos relacionados con la definicion
del modelo de trabajo en un entorno empresarial
dindmico y desafiante. Al explorar diferentes
perspectivas e impactos organizacionales, ofrece
una valiosa oportunidad para que estudiantes
y profesionales analicen estrategias y tomen
decisiones fundamentadas sobre el mejor
enfoque para cada contexto corporativo.

Palabras-clave: Conflictos. Gestion del cambio.
Metodologia activa de ensefianza. Modalidad de
trabajo. Startup.
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INTRODUCAO

Startups sao empresas emergentes que
criam modelos de negocios inovadores em con-
textos de incerteza e recursos limitados. Elas se
destacam pela busca constante por inovacao,
uso intensivo de tecnologia, rapido crescimento
e flexibilidade para se adaptar ao mercado, ca-
racteristicas que as diferenciam de organizacdes
tradicionais, mais rigidas (Ries, 2011). Essa flexibi-
lidade se mostrou valiosa durante a pandemia de
covid-19 em 2020, que trouxe mudangas no con-
sumo, nas estratégias organizacionais e na forma
de trabalhar (Para, 2020). Esse cenario, junto a
um ambiente econdmico favoravel, impulsionou
o surgimento de novas empresas iniciantes, com
modelo de negdcios inovador, e aumentou os
investimentos nas startups brasileiras, acima da
média mundial em 2021, evidenciando sua capa-
cidade de adaptacao (Fonseca, 2021).

Este caso de ensino foi inspirado em uma
startup brasileira chamada Camino, fundada du-
rante a pandemia. Inicialmente operando em te-
letrabalho, a empresa, apds o afrouxamento das
restricbes sanitarias e com a expansdo de suas
operacdes, considerou a transicao para o tra-
balho presencial, em contraste com a tendéncia
contraria observada na pandemia.

A atividade coloca o(a) discente no papel
de consultor(a), com o objetivo de promover o
aprendizado e incentivar a tomada de decisao
sobre diferentes modalidades de trabalho: pre-
sencial, remoto e hibrido. Espera-se que o(a) alu-
no(a) desenvolva uma visao sistémica da decisao,
considerando os impactos organizacionais e pro-
fissionais, e que aprimore competéncias como
capacidade analitica, resolugcdo de problemas e
lideranca.

Descricao do Caso

A Camino, startup de tecnologia com atua-
¢do no mercado financeiro, surgiu com a missao
de fornecer solucdes financeiras ao maior nime-
ro possivel de pessoas, o que seria feito através
de uma plataforma de solu¢des simplificadas. A
empresa foi fundada no segundo semestre de
2020, durante a pandemia da covid-19, quando
nao havia a possibilidade de se iniciar operacoes
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presenciais. O negdcio comegou com ativida-
des remotas, contando com cinco trabalhadores.
Toda a equipe se conhecia e morava na mesma
cidade, Belo Horizonte (MG), que passou a ser
considerada a sede (ndo-oficial) da empresa.

Lauro era o proprietario e CEO da empresa,
tendo como responsabilidade inicial o desenvol-
vimento do negdcio. Vanessa, sua irma e cofun-
dadora, era a Diretora Administrativo-Financei-
ra, responsavel por garantir a conformidade das
operagoes e fornecer o suporte necessario para
que a gestao acompanhasse a eventual expan-
sao da empresa. A empresa passou pelo primeiro
semestre de atividades com muitas mudancas de
equipe e no préprio modelo de negdcio. Lauro
tinha uma visdo muito clara para a empresa, con-
tudo, ndo tinha o perfil para comandar a equipe
capaz de tornar sua visao realidade.

Apos seis meses de dificuldades, Lauro
conhece Paulo em um evento de negocios. Pau-
lo apresenta uma oportunidade no mercado de
criptomoedas, que permitiria a empresa expan-
dir as suas operacdes, mas implicaria em um re-
posicionamento estratégico. Frustrado, Lauro o
convida para assumir como Diretor de Produto e
liderar as mudancas.

Paulo imediatamente contratou, sem pro-
cesso seletivo ou aval da Diretoria Administra-
tiva-Financeira, uma equipe de confianca com
pouca experiéncia, mas conhecimento em crip-
tomoedas. Isso incomodou a Diretora Vanessa,
ja preocupada com a volatilidade do mercado, o
que gerou tensao entre os dois diretores.

Apos o redirecionamento, a Camino am-
pliou rapidamente sua base de clientes e atraiu
investidores, levantando cerca de R$ 10 milhdes
na primeira rodada de capitacao. Paralelamente,
o nucleo Administrativo-Financeiro desenvolveu
um sistema de acompanhamento adaptado a or-
ganizagao e consolidou praticas de gestdo do tra-
balho remoto, com protocolos de comunicagao,
registro e controle que sustentaram a expansao
das operacoes.

A lideranca de Paulo se intensificou, mas
a falta de critérios claros para contratacdes tam-
bém afetava processos administrativos e opera-
cionais. Ao fim do primeiro ano, a equipe ja con-
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tava com 50 pessoas, das quais metade residia
em Belo Horizonte, mas todas contratadas para o
trabalho remoto. Ainda assim, era comum que os
colaboradores da cidade, especialmente a equi-
pe de Paulo, reunissem-se presencialmente para
trabalhar juntos.

Com a reducao das restricdes sanitarias da
pandemia e uma disposicao de caixa significati-
va, Lauro — comprometido com os investidores —
decidiu ampliar os investimentos na expansao da
empresa. Quando a equipe atingiu 50 funciona-
rios, a gestdo passou a avaliar a abertura de um
escritorio em Belo Horizonte. A proposta, porém,
gerou impasse entre os colaboradores, divididos
entre defensores e opositores da mudanca.

Os defensores do modelo presencial argu-
mentavam que um escritorio fisico fortaleceria a
cultura organizacional, estimularia o espirito de
equipe e garantiria a produtividade necessaria ao
crescimento da empresa. O time de Produto, que
ja se reunia esporadicamente na casa de Paulo,
era um dos mais favoraveis, pois percebia ganhos
claros de desempenho nessas ocasides. No en-
tanto, a falta de estrutura adequada no local ge-
rava reclamacdes e pedidos de melhorias, como
compra de mesas e reformas na rede elétrica, re-
forcando a necessidade de um escritério.

Por outro lado, os defensores do modelo
remoto acreditavam ser possivel promover co-
laboracdo sem a presenca fisica. Os nucleos de
apoio a base remota criticavam o time de Produ-
to por ignorar ferramentas de registro e nao utili-
zar os canais apropriados de comunicacao, o que
aumentava a informalidade nas operacdes e pre-
judicava a gestdao do conhecimento na empresa.
Era comum que os membros que nao residiam
em Belo Horizonte se sentissem excluidos.

Do ponto de vista financeiro, mudar a mo-
dalidade de trabalho para o presencial também
nao seria uma decisao facil. Apesar da empresa
ter se capitalizado, Vanessa (a Diretora Adminis-
trativo-Financeira) preocupava-se com a exposi-
¢ao da empresa as criptomoedas. Ela continuava
com o pensamento de que a volatilidade desse
mercado — que permitiu o crescimento da em-
presa — poderia, em algum momento, impactar
negativamente as operacdes, e recomendava
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que a empresa tivesse prudéncia na gestdao do
capital adquirido.

Para além dos impactos financeiros que
a manutencdo de um espaco fisico traria, exis-
tia também a preocupacao em relacdo a com-
plexidade da mudanga, principalmente pelo fato
de que todo o nucleo administrativo-financeiro
funcionava remotamente e nenhum funcionario
tinha experiéncia com administracao de escrito-
rios. Diante desse cenario, comecaram a espe-
cular que poderia haver cortes especificos nesta
equipe em detrimento de novas contratagdes na
cidade-sede, o que preocupava Vanessa.

InsatisfacGes ocorriam a medida que parte
dos funcionarios passaram a perceber a alteragdo
na modalidade de trabalho como uma perda de
flexibilidade e quebra de acordo, uma vez que fo-
ram contratados no regime de trabalho remoto.
Junto a isso, parte da equipe se opunha a mu-
danca de cidade: alguns declaravam a mudanca
inviavel, outros ndo estavam dispostos a fazé-la,
considerando, até mesmo, a saida da empresa.

Diante desse cenario, a gestdao se depa-
rava com questionamentos importantes: haveria
a necessidade de migrar todos os funcionarios
da empresa para o trabalho presencial? Se sim,
aqueles que ndo se adaptassem seriam despedi-
dos? Se nao, como trazer equilibrio para as ope-
racdes com funcionarios presenciais e remotos?

Era sabido que a decisao sobre esses dile-
mas teria grande impacto ndo somente na cultu-
ra, mas também nas operagdes. No caso de mu-
danca total para a modalidade presencial, alguns
membros importantes da equipe poderiam ser
desligados. Por outro lado, caso se flexibilizasse
a presenca no escritorio fisico, os trabalhadores
em regime remoto poderiam se sentir ainda mais
excluidos na dinamica da empresa e nas relagdes
com os trabalhadores na modalidade presencial.

Lauro entendia que o nucleo de Produ-
to tinha trazido bons resultados para a empresa
e que o modelo de colaboracdo praticado por
eles deveria ser adotado por toda a organizacao.
Contudo, ainda existia insatisfacao por parte do
restante da equipe, em especial Vanessa, que en-
tendia que as concessoes feitas para o nucleo de
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Produto ja prejudicavam a coesdo e o funciona-
mento da estrutura como um todo e, diante da
mudanca, a empresa estaria se limitando a con-
tratacdes dentro do perimetro da cidade-sede.

Devido ao atrito entre Vanessa e Paulo,
Lauro entendia que precisava de uma perspectiva
externa. Decidiu entdo contratar uma consultoria
externa, a fim de ter mais clareza das questdes
com as quais estavam lidando e as futuras que
surgiriam. Nesse cenario, € valido considerar que
a startup Camino o contratou como consultor
para ajudar na decisao sobre a abertura do es-
critorio presencial. Diante do contexto descrito
acima sobre a startup, qual seria sua recomenda-
¢ao? Quais os impactos que a decisao recomen-
dada pode trazer?

143}
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NOTAS DE ENSINO
Objetivos Educacionais

Este caso foi inspirado e adaptado de uma
situacao real vivida por uma startup brasilei-
ra, simplificada para fins didaticos. Ele aborda a
transicdo do modelo remoto para o presencial e
tem como objetivo promover aprendizado, refle-
x0es e decisdes sobre modalidades de trabalho:
presencial, remoto e hibrido.

O caso apresenta variaveis contextuais
que subsidiam decisbes, considerando impactos
organizacionais e profissionais. Colocando o dis-
cente como consultor em uma metodologia ativa,
espera-se o desenvolvimento de visao sistémica
para avaliar os aspectos envolvidos e elaborar re-
comendacdes consistentes e assertivas.

Fonte de Dados e Utilizacao Recomendada

O presente caso baseia-se na experiéncia
vivida por um dos autores em uma organizagao,
que viveu um dilema quanto a modalidade de
trabalho que deveria ser adotada no pds-pan-
demia. Para a construcao do caso, utilizou-se de
referéncias na literatura nacional e internacio-
nal que discutiam as vantagens e desvantagens
das diferentes modalidades de trabalho. A busca
se deu de forma nao sistematica, na Plataforma
Google Scholar, com base em termos como “mo-
dalidade de trabalho”, “"teletrabalho”, "home offi-
ce" e "gestdo de pessoas”, em portugués e inglés,
no ano de 2024.

O caso é ideal para cursos de Adminis-
tracdo e Negdcios, pois estimula debates sobre
tomada de decisdo, modalidades de trabalho e
gestdao de mudancas. Os discentes podem ana-
lisar implicacbes da abertura de um escritorio
fisico, como infraestrutura, fluxos de trabalho,
comunicagao e gestao de recursos, além de es-
tratégias para garantir eficiéncia operacional du-
rante a transigao.

Em disciplinas de Gestao de Pessoas, o caso
permite explorar temas como cultura, lideranga,
conflito, motivacao, engajamento, flexibilidade,
autonomia e ambiente de trabalho. Os discentes
podem avaliar como a transicao na modalidade
de trabalho impacta a cultura organizacional, a
identidade corporativa e o bem-estar dos funcio-
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narios, além de discutir estratégias de gestédo de
mudangas e comunicagao para uma transigao in-
clusiva e eficaz. Também é possivel abordar mo-
delos de trabalho flexiveis, como o hibrido, e a
adaptacgdo de praticas de gestdo as necessidades
da organizagao e dos trabalhadores.

Na educacgao corporativa, o caso pode ser
usado em programas de desenvolvimento de li-
derancas, workshops sobre gestao de equipes re-
motas e treinamentos para ambientes hibridos.
Ele promove reflexdao sobre praticas de gestdo,
fortalecimento de competéncias e o equilibrio
entre flexibilidade e colaboracado no trabalho.

Questoes Norteadoras

1. Elabore um diagndstico da situagao es-
trutural e estratégica na Camino, destacando os
pontos principais apresentados no caso.

2. Quais sao os principais pontos de con-
flitos evidenciados no caso?

3. Quais sao as caracteristicas, vantagens e
desvantagens do modelo de trabalho remoto (ou
teletrabalho) diante do presencial? Considere as
perspectivas do trabalhador, da organizacao e da
sociedade como um todo.

4. O modelo de trabalho hibrido — aquele
que combina dias de trabalho presencial no es-
critério com dias de trabalho remoto — poderia
ser uma alternativa para a empresa? Reflita sobre
as vantagens, as desvantagens e a viabilidade do
hibrido na Camino.

5. Quais sdo os principais desafios enfren-
tados pela empresa, ao decidir:

a. Manter o regime remoto?

b. Abrir um escritorio fisico e formalizar o
trabalho presencial?

c. Abrir um escritorio fisico e implementar
o modelo de trabalho hibrido?

Sugestao de Aplicacao

A atividade deve ser desenvolvida em
duas horas-aula de forma ativa, com os discentes
atuando como consultores. A turma deve com-
preender os condicionantes e impactos da esco-
lha da modalidade de trabalho. O docente deve

o
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estimular o debate e refletir o conflito observado
na equipe da Camino, objeto do caso.

O brainstorming pode ser usado para
reunir contribui¢cbes dos discentes, seguindo os
principios de gerar muitas ideias, evitar criticas,
valorizar ideias inovadoras e aprimorar solucdes
(Osborn, 1987). A leitura do caso deve ser con-
duzida pelo docente, garantindo entendimento
uniforme. Durante a leitura, comentarios do pro-
fessor ajudam a enriquecer a discussao.

ApOs a leitura, as questdes do caso devem
ser apresentadas para orientar o debate. A tur-
ma sera dividida em trés grupos: um defendera o
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trabalho remoto, outro o presencial, e o terceiro
o hibrido. Cada grupo respondera as primeiras
quatro perguntas e, ao chegar a quinta, elaborara
uma recomendacao final. A discussao sera aberta
para que 0s grupos interajam, levantando e de-
batendo pontos de conflito.

O papel do docente é essencial para en-
gajar a turma e aprofundar o debate, trazendo
questdes adicionais quando necessario. A ava-
liagdo considerarda a compreensdo do texto, a
profundidade das respostas, a qualidade das ar-
gumentacOes e a participacao ativa nos debates,
fundamentais para o entendimento do caso de
negdcio.

Tabela 1
Resumo das sugestoes de aplicacéo
Questao Quem responde Conducgao Tempo Total
O caso Docente Leitura do caso e Divisdo dos grupos: 15 min. 15 min
1 Todos 0s rupos Apresentar Grupos se reinem para Levantamento das respostas e 30 min
grup a questao formular respostas: 5 min debate de ideias: 10 min
> Todos 0s Grupos Apresentar Grupos se relinem para Levantamento das respostas e 45 min
grup a questdo formular respostas: 5 min debate de ideias: 10 min
3 Todos 0s arupos Apresentar Grupos se relinem para Levantamento das respostas e 1h
grup a questao formular respostas: 5 min debate de ideias: 10 min
Apresentar Grupos se rellnem para Levantamento das respostas e .
4 Todos os grupos a questdo formular respostas: 5 min debate de ideias: 10 min 1h15min
M " Apresentar Levantamento das respostas e .
>3 Grupo “Remoto a questao debate de ideias: 10 min 1h30min
5h Grupo “Presencial” Apresen}ar Grupos se reinem para Levantamentq da}s r.espostas e 1h40min
a questao formular respostas: 5min. debate de ideias: 10 min
Byl A Apresentar Levantamento das respostas e .
> Grupo "Hibrido a questao debate de ideias: 10 min 1h50min
Concluséo Todos Debate aberto, opinides e demais considera¢des: 10 min 2h

Fonte: Elaboracao propria.

Revisao de Literatura

As primeiras aplicacbes do teletrabalho se
datam da década de 1970, impulsionadas pela
crise do petrdleo e questdes de trafego e po-
luicdo. Com a disseminagao das tecnologias de
informagdo e comunicacdo nos anos 1990, o te-
letrabalho expandiu-se em paises desenvolvidos.
No inicio do século XXI, passou-se a considera-lo
como uma solugao para uma variedade de desa-
fios individuais, organizacionais e sociais, embora
tenham surgido criticas sobre suas desvantagens
e a necessidade de analises especificas para cada
contexto organizacional (Ambrosio, 2013; Rodri-
gues, 2022).

3

Contudo, a pandemia de covid-19, a par-
tir de 2020, trouxe mudancas significativas para
essas modalidades alternativas de trabalho, no
comportamento de consumo, nas estratégias
organizacionais e na forma como o trabalho é
exercido. Devido ao isolamento forcado impeli-
do pela referida pandemia, o home office passou
a ser amplamente adotado como regime alter-
nativo de trabalho visando a continuidade das
atividades organizacionais em tempos de baixo
contato (Mendes, Hastenreiter Filho, & Tellechea,
2020).
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A conceituacao do teletrabalho ainda se
mostra bastante heterogénea. Existem diferen-
tes nomenclaturas se referindo ora as mesmas
praticas ora a situacdes divergentes a partir dos
mesmos termos (Rosenfield & Alves, 2011). Para
fins de objetividade, trataremos apenas das defi-
ni¢des pertinentes ao caso apresentado anterior-
mente: Teletrabalho: o trabalho realizado remo-
tamente, por meio de Tecnologias de Informagao
e Comunicagao (TIC), possibilitando a obtencao
dos resultados do trabalho em um local diferen-
te daquele ocupado pela pessoa que o realiza
(Rosenfield & Alves, 2011); Home office: também
identificado com o termo trabalho em domicilio,
trata-se da modalidade de teletrabalho em que
o trabalho é realizado na casa do trabalhador
(Rosenfield & Alves, 2011); Trabalho Hibrido: os
trabalhadores podem teletrabalhar durante uma
parte das horas de trabalho contratadas, dentro
dos limites dos acordos de trabalho negociados
individual ou coletivamente (Grzegorczyk, Ma-
riniello, Nurski, & Schraepen, 2021), enquanto a
outra parte deve cumprir regime presencial.

A literatura nacional e internacional tem
explorado de forma consistente a relacao entre
gestao de pessoas e a implementacao do tele-
trabalho, destacando seus desafios e beneficios,
além de discutir como essa modalidade pode ser
incorporada de maneira estratégica pelas orga-
nizagdes. Entre os exemplos mais expressivos,
encontram-se as startups, que se sobressaem na
adocado desse modelo devido ao carater dina-
mico de suas estruturas e a flexibilidade de suas
operacdes, facilmente conduzidas fora dos escri-
torios tradicionais (Adhikari, Shrestha, & Adhika-
ri, 2023).

Para a implementacéo do teletrabalho em
startups, Triando (2025) propde um modelo de
aplicacéo do trabalho remoto em uma empresa
de software, destacando trés elementos centrais.
O primeiro é a formacao de equipes empreende-
doras, voltada a estimular e inspirar qualidades
empreendedoras, como a capacidade de avaliar
e responder a circunstancias inesperadas. O se-
gundo refere-se ao gerenciamento de multiplas
tarefas, que envolve lidar com diferentes deman-
das dentro de prazos limitados e administrar
de forma eficaz as responsabilidades. Por fim,
o terceiro elemento é a manutencao do foco e
da disciplina, caracterizada pela capacidade de
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resistir a influéncias externas de diversas partes
interessadas — incluindo clientes, parceiros, in-
vestidores e concorrentes, atuais e potenciais. O
estudo de Hsu e Tambe (2024), por sua vez, anali-
sa a atracao de talentos diversos para o trabalho
remoto em startups nos Estados Unidos. Para a
amostra investigada, os resultados indicam trés
principais formas de valorizagdo do trabalho re-
moto pelas mulheres: flexibilidade de horario,
flexibilidade de localizacao e reducao das exigén-
cias de presenca fisica no ambiente de trabalho.
Nesse sentido, a flexibilidade destaca-se como
um fator motivador central para a permanéncia
no trabalho remoto, permitindo que profissionais
nao precisem, necessariamente, residir no mes-
mo territério em que a empresa esta sediada.

Outro estudo relevante no contexto das
startups, voltado a gestao de pessoas, foi desen-
volvido por Kuzior, Kettler e Rab (2022). Os au-
tores investigaram de que forma a digitalizagao
dos processos de trabalho e a gestdao de recur-
sos humanos podem contribuir para que essas
organizacdes avancem em direcao ao seu ideal
de sustentabilidade. Os resultados indicam que
a digitalizacdo impacta positivamente, tanto a
dimensao ambiental, por meio da redugao das
emissdes de CO, associadas a viagens de nego-
cios, deslocamentos diarios e uso intensivo de
escritorios, quanto a dimensao social, favorecen-
do o aumento da diversidade, da equidade e da
inclusao, especialmente no recrutamento e na re-
tencao de colaboradores.

Ja na literatura nacional, ndo foram iden-
tificados estudos que tratassem do teletrabalho
em startups, mas foram localizados alguns es-
tudos que tratam da gestdo de pessoas no te-
letrabalho, e as suas implicacdes para a gestao
das organiza¢des. O estudo de Vilarinho, Pas-
coal e Demo (2021), aborda aspectos de bem-
-estar, contexto e desempenho profissional em
uma organizagdo publica, sendo apontado que
o teletrabalho contribui para o aumento da pro-
dutividade e melhoria na qualidade de vida do
trabalhador. No entanto, essa modalidade tem
como pontos negativos as dificuldades técnicas
e o convivio social.

No estudo de Melo, Demo e Caneppele
(2023), foi realizado um levantamento das pra-
ticas de gestao de pessoas no contexto do tele-
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trabalho. Os resultados ressaltam a necessidade
de redesenhar as politicas de gestao de pessoas
para adequa-las ao ambiente online, bem como
de compreender as experiéncias individuais vi-
venciadas nas organizacdes. Os autores também
destacam a importancia de analisar as mudancas
no contexto organizacional, impulsionadas pelas
TICs, pela flexibilidade e pela transformacao do
ambiente de trabalho.

Outro estudo relevante, que evidencia os
impactos da pandemia no trabalho, na gestao
de pessoas e nas organizagOes, € o de Presti e
Mendes (2023). Com base na literatura, os auto-
res sintetizam esses impactos em cinco subcate-
gorias, sendo o teletrabalho a mais proeminente.
Entre as principais dificuldades associadas a essa
modalidade, destacam-se o surgimento de novas
demandas, transformacdes nas relagcdes de tra-
balho e a reconfiguracao de concepgdes sobre
tempo, espaco, regulamentagdo normativa, auto-
nomia, liberdade, subjetividade e lazer. Além dis-
so, observam-se o aumento do distanciamento
entre trabalhadores, treinamentos insuficientes e
problemas de comunicagao decorrentes do uso
limitado ou inadequado de ferramentas virtuais
(Presti & Mendes, 2023).

Nesse cenario, o teletrabalho, quando ar-
ticulado a praticas de gestdao de pessoas, como
lideranca, gestdo da mudanca e motivagao, espe-
cialmente no contexto das startups, configura-se
COmMO um campo promissor para investigagoes
(Jain & Ovais, 2024). A literatura oferece um con-
junto de abordagens tedricas que dialogam com
o teletrabalho na administracdo e que merecem
ser aprofundadas, de modo a favorecer tanto o
alcance de resultados organizacionais quanto a
construcao de ambientes de trabalho mais coo-
perativos e inclusivos. Assim, este estudo se pro-
poe a discutir o processo de transformacao nas
modalidades de trabalho e suas implicacdes para
as politicas de gestao de pessoas, tomando como
referéncia uma startup de base tecnoldgica.

Direcionamento das Questoes

Questdo 1. Elabore um diagnéstico da situacao es-
trutural e estratégica na Camino, destacando os
pontos principais apresentados no caso.
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Nesta questdo, espera-se um panorama
geral do caso, abordando a fundagdo da Cami-
no, sua missao, estrutura inicial, mudancas com
a chegada de Paulo, crescimento e os conflitos
relacionados a modalidade de trabalho.

« Fundacao: A Camino, uma startup de
tecnologia no setor financeiro, foi funda-
da em 2020, durante a pandemia, com a
missdo de fornecer acesso a solugdes fi-
nanceiras por meio de uma plataforma
simplificada. Comegou com cinco pessoas
em Belo Horizonte (MG), trabalhando re-
motamente.

« Estrutura: Lauro, CEO, lidera o desenvol-
vimento do negdcio, enquanto Vanessa,
sua irma e Diretora Administrativo-Finan-
ceira, cuida da conformidade e suporte a
expansdo. Paulo foi incorporado depois
como Diretor de Produto.

* Reposicionamento com Criptomoe-
das: Paulo trouxe uma oportunidade no
mercado de criptomoedas, levando ao re-
posicionamento do negdcio. Ele formou
sua equipe sem processos seletivos for-
mais, gerando tensdes com Vanessa.

« Praticas do Nucleo de Produto: A equi-
pe de Paulo, que trabalha presencialmente
de modo informal, ignora as ferramentas
de colaboracao remota, causando distan-
ciamento e exclusdo dos demais funciona-
rios, prejudicando a coesao da empresa.

» Crescimento e Investimento: O focoem
criptomoedas resultou em rapido cresci-
mento e uma rodada de investimentos de
R$ 10 milhdes, ampliando a empresa para
50 funcionarios. Enquanto o nucleo admi-
nistrativo-financeiro estruturou o trabalho
remoto, os conflitos sobre a modalidade
persistem.
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Questdo 2. Quais s@o os principais pontos de con-
flitos na startup?

Com o auxilio do discente, os principais
pontos de conflito a serem abordados sao:

« Conflito sobre o modelo de trabalho:
A equipe divide-se entre defensores do
trabalho presencial, que valorizam maior
coesao e produtividade, e adeptos do mo-
delo remoto, que destacam flexibilidade,
eficiéncia comprovada e riscos de exclu-
sdo dos nucleos remotos.

» Impacto na cultura organizacional: O
escritorio fisico é visto como oportunida-
de para fortalecer a coesdo, mas ha receio
de que amplie o distanciamento entre o
nucleo de Produto e os demais.

* Questoes financeiras e de gestao: Va-
nessa, Diretora Administrativo-Financeira,
alerta para custos do escritorio, exposicao
ao mercado de criptomoedas e falta de
experiéncia da equipe com gestao do es-
paco, além do risco de comprometer con-
tratacoes em Belo Horizonte.

* Moral e retencdao de funcionarios: O
presencial pode melhorar a produtividade
do nucleo de Produto, mas pode desmo-
tivar ou levar a saida de funcionarios con-
tratados para o modelo remoto, incapazes
de se mudar.

« Conflito de lideranga: Vanessa critica
a falta de formalidade nos processos ad-
ministrativos, enquanto Paulo implemen-
ta mudancgas sem aprovacgao da Diretoria,
gerando tensdes.
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Questdo 3. Quais sdo as caracteristicas, vantagens
e desvantagens do modelo de trabalho remoto (ou
teletrabalho) diante do presencial? Considere as
perspectivas do trabalhador, da organizagéo e da
sociedade como um todo.

O teletrabalho pode ser compreendido
como a atividade profissional realizada de for-
ma remota, mediada pelas TICs, permitindo a
execugao e a entrega dos resultados em um lo-
cal distinto daquele em que o trabalhador esta
fisicamente presente (Rosenfield & Alves, 2011;
Meira & Messias, 2024). A partir dessa definicao,
torna-se necessario analisar com profundidade
as vantagens e desvantagens dessa modalidade,
uma vez que sua adogao gera impactos nao ape-
nas para o trabalhador, mas também para as or-
ganizacOes e para a sociedade em seu conjunto.

Vantagens e Desvantagens do Teletrabalho
diante do Presencial

E preciso destacar que as vantagens e des-
vantagens do teletrabalho geralmente se apre-
sentam de forma oposta no regime de trabalho
presencial. Isso ocorre porque o principal ele-
mento que diferencia as duas modalidades é a
presenca fisica no escritério. Assim, as vantagens
de uma tornam-se as desvantagens da outra e
vice-versa.

Para organiza¢bes como a Camino, o te-
letrabalho apresenta uma gama diversificada de
vantagens e desvantagens para os trabalhadores,
as proprias organizagoes, a sociedade e o gover-
no. Hau e Todescat (2018) apresentam uma sinte-
se das vantagens e desvantagens do teletrabalho
sob estas trés diferentes perspectivas, a partir das
discussoes de Pinel (2012), Estrada (2014) e Mello
(1999).
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Tabela 2
Vantagens e desvantagens do teletrabalho pela perspectiva do teletrabalhador

Perspectiva: Teletrabalhador

Vantagens
Autonomia, ritmo do trabalhador
Aumento da produtividade
Redugdo de custos e estresse com deslocamento e vestuario
Menor nimero de interrupgdes
Acessibilidade para portadores de deficiéncias fisicas

Desvantagens
Isolamento social
E necessario um ambiente estruturado e favoravel

Dificuldade de concentracao
Distracdes com membros familiares e invasdes do espaco profissional
Gerenciamento falho do tempo em virtude da desatengdo

Maior capacidade de concentragdo Desorganizagdo de horarios de trabalho

Autonomia e independéncia devido a menor pressao nas atividades
Melhor qualidade de vida em familia
Melhor organizagdo do tempo livre

Carga horaria estendida devido ao aumento de produtividade necessario
Afastamento do campo profissional e da possibilidade de ascensdo de carreira
Aumento dos custos relacionados ao trabalho em casa
Em caso de cortes, maior probabilidade de ser demitido

Fonte: Adaptado de Hau e Todescat (2018, p. 41-43).

Tabela 3
Vantagens e desvantagens do teletrabalho pela perspectiva da organizacédo

Perspectiva: Organizacao

Vantagens Desvantagens

Reducdo de custos de infraestrutura e imobiliarios e pessoal
Maior produtividade, agilidade, flexibilidade e motivacdo
Menor rotatividade de pessoal

Desenvolvimento do trabalho é fortemente dependente da tecnologia

Aumento de custos a curto prazo decorrentes da infraestrutura necessaria

Maior vulnerabilidade de dados e recursos

Maior alcance na selecdo de talentos
Possibilidade de operar as 24 horas

Falta de lealdade para com a empresa
Necessidade de se administrar contratos de trabalho diversificados

Manter as atividades diante de catastrofes

Falta de leis especificas sobre o teletrabalho

Fonte: Adaptado de Hau e Todescat (2018, p. 41-43).

Tabela 4
Vantagens e desvantagens do teletrabalho pela perspectiva da sociedade e do governo

Perspectiva: Sociedade e Governo

Vantagens Desvantagens

Empresas de servicos e pessoas que atendem os trabalhadores de escritério sofrem
grande impacto

Menor arrecadacdo de impostos provenientes dos negécios afetados

Geragdo de empregos

Potencializacdo do desenvolvimento regional

Melhor organizacao do territério

Reducdo do congestionamento urbano

Inclusdo social de pessoas com deficiéncias fisicas

Reducdo de poluicdo ambiental e combustiveis

Fonte: Adaptado de Hau e Todescat (2018, p. 41-43), Lund, Madgavkar, Manyika e Smit (2020).

Apés a analise das vantagens e desvan-  como uma solucdo adaptavel e sustentavel para

tagens do teletrabalho em comparacao ao re-
gime presencial, sob diversas perspectivas, um
modelo hibrido, que combina dias no escritério
com outros em home office, pode se configurar

(1%

a Camino. Contudo, sua implementacao envolve
certos trade-offs, pois alguns beneficios tendem
a ser reduzidos, enquanto certas desvantagens
podem ser ampliadas, o que conduz a Questéao 4.
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Questdo 4. O modelo de trabalho hibrido — aquele
que combina dias no escritério com dias de tra-
balho remoto — poderia ser uma alternativa para
a empresa? Reflita sobre como as vantagens e
desvantagens dos modelos presencial e remoto se
apresentam no modelo hibrido.

Segundo Lund et al. (2020), em estudo
conduzido pela McKinsey, empregadores obser-
varam que, embora algumas tarefas possam ser
executadas remotamente em situacdes de crise,
sua eficacia tende a ser maior quando realizadas
presencialmente. Atividades relacionadas a ino-
vacao, a resolucdo de problemas e a criatividade,
assim como o estabelecimento de relacionamen-
tos com clientes e colegas, a integracao de novos
funcionarios em uma empresa, a negociagao e a
tomada de decisdes criticas precisam ser signifi-
cativamente repensadas para que possam gerar
resultados equivalentes aos obtidos no ambiente
presencial.

No caso da Camino, relata-se um aumento
da produtividade da equipe de Produto a partir
de encontros informais de colaboragdo presen-
cial. Diante disso, pode-se afirmar que a empresa
ja opera — ainda que de maneira ndo estruturada
—em um modelo hibrido, no qual alguns funcio-
narios reinem-se em determinado local (mesmo
que ndo seja a sede oficial da startup), enquanto
outros trabalham a partir de casa (Alexander, De
Smet, & Mysore, 2020).

DOI: https://doi.org/10.14210/alcance.v32n2(maio/ago).p102-117 A

Em um modelo hibrido, os trabalhadores
podem desempenhar suas atividades remota-
mente durante parte da carga horaria estabeleci-
da em contrato, respeitando os limites definidos
por acordos individuais ou coletivos de trabalho
(Grzegorczyk et al., 2021). A principal vantagem
desse modelo é a possibilidade de conciliar dias
de home office com dias de trabalho presencial.
Segundo Barrero, Bloom e Davis (2023), as em-
presas que adotam o modelo hibrido trabalham,
em média, trés dias por semana em home office.

Observa-se, assim, que o trabalho hibrido
busca combinar os beneficios tanto do regime
presencial quanto do teletrabalho, ao mesmo
tempo em que procura mitigar as desvantagens
inerentes a cada um deles, ainda que tais limita-
¢des nao possam ser completamente eliminadas.
Conforme discutido anteriormente, as vanta-
gens do teletrabalho correspondem, em grande
medida, as desvantagens do trabalho presen-
cial, e vice-versa. Sendo assim, as perspectivas
do trabalho hibrido, sob os pontos de vista do
trabalhador, da organizacédo, da sociedade e do
governo, apresentam aspectos positivos e nega-
tivos especificos a essa modalidade. A Tabela 5, a
seguir, sintetiza as vantagens e desvantagens do
teletrabalho e do trabalho presencial, previamen-
te destacadas e reforcadas por outros autores.

Tabela 5
Vantagens e desvantagens do modelo hibrido pela perspectiva do trabalhador, organizacéo, sociedade e
governo

Perspectiva Vantagens

Desvantagens

Autonomia e ritmo mantidos em dias de trabalho remoto

Risco de disturbios familiares e invasdo do espaco profis-
sional em dias de trabalho remoto

Melhor organizagdo do tempo livre
Trabalhador

Dificuldade de demarcacdo clara entre tempo de trabalho
e tempo livre

Reducdo do isolamento social devido a presenca no escritério

Aumento de custos relacionados ao trabalho remoto (agua,
luz, internet)

descontrole da carga horaria

Equilibrio no volume de trabalho, diminuindo a precarizacéo e

Reducéo de custos de infraestrutura e pessoal

Limitacdo na contratacdo de talentos de outras regides

Organizagao

Manutencao da produtividade, flexibilidade e agilidade

Aumento de custos a curto prazo com infraestrutura
remota e presencial simultdnea

Mitigacdo da falta de lealdade com a presenca no escritorio

Simplificacdo de contratos de trabalho

Sociedade e poluicdo e consumo de combustiveis

Reducéo, ainda que parcial, do congestionamento urbano,

Limitacdo de vagas fora de grandes centros urbanos

Governo

trabalhadores de escritério

Menor impacto em profissionais de servicos dependentes dos

Menor acessibilidade para portadores de deficiéncias fisicas
que dependem do trabalho remoto completo

Fonte: adaptado de Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017); Barros e Silva (2010); Eom Choi e Sung (2016);
Freitas (2008); Gaspar et al. (2011); Lund et al. (2020); Mello (1999); Pinel (2012).
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Questdo 5. Quais sGo os principais desafios en-
frentados pela empresa se decidir?

Manter o regime remoto?

O trabalho remoto é a modalidade oficial
da Camino, sendo que o nucleo administrativo-fi-
nanceiro tem desenvolvido praticas de gestao do
conhecimento e padronizagao de processos para
facilitar a colaboracao. No entanto, apés mudan-
¢as no nucleo de Produto e a chegada da equipe
de Paulo, encontros presenciais tornaram-se fre-
quentes, levando a negligéncia de determinadas
praticas remotas.

Alves (2008) ressalta que o controle e a
organizagao do trabalho estao diretamente rela-
cionados ao engajamento individual. Nesse sen-
tido, a manutencao do regime remoto exigiria
medidas mais rigidas de controle, a fim de evitar
praticas informais que comprometem a comuni-
cagao e geram isolamento dos membros que nao
residem em Belo Horizonte. Por outro lado, Ro-
senfield e Alves (2011) destacam que o trabalho
remoto nem sempre favorece a criatividade, as-
pecto essencial para o nucleo de Produto. Assim,
caso os encontros presenciais se mostrem capa-
zes de aumentar a produtividade, eles poderiam
ser formalizados e integrados a processos que
assegurem a devida comunicacdo e o repasse
das atividades aos demais colaboradores.

Adicionalmente, torna-se crucial que a
Camino fortaleca sua cultura organizacional, de
modo a estimular a colaboracao, inspirar a equi-
pe e potencializar os resultados alcancados.

Abrir um escritorio fisico e formalizar o traba-
lho presencial?

A transicdo para o modelo presencial
pode afetar a coesdao da equipe, sobretudo se
muitos colaboradores preferirem manter o regi-
me remoto. Barros e Silva (2010) destacam que,
uma vez adotado, o home office tende a ser di-
ficil de abandonar, podendo gerar maior rotati-
vidade, o que impacta diretamente as operagdes
e a cultura organizacional. No caso da Camino,
fundada durante a pandemia, o trabalho remo-
to consolidou-se como pratica predominante, de
modo que a mudanca para o presencial pode ser
interpretada como uma quebra de acordo, espe-
cialmente para os funcionarios que nao residem
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na cidade-sede, aumentando o risco de desliga-
mentos (Mello, 1999; Pinel, 2012).

Outro desafio refere-se aos custos. En-
quanto o trabalho remoto contribui para a re-
ducdo de despesas com aluguel e infraestrutu-
ra (Barros & Silva, 2010), a manutencao de um
escritorio fisico tende a eleva-los. Além disso, a
necessidade de demitir funcionarios que nao se
dispuserem a mudar para a cidade-sede acarreta-
ria custos significativos com desligamentos e re-
crutamento, somados a possiveis subsidios para
aqueles que aceitassem a relocagdo. Soma-se a
isso a falta de experiéncia do nucleo administrati-
vo-financeiro na gestao de escritorios, o que exi-
giria a contratacao de um facilitador presencial
ou a transferéncia de um de seus membros.

A mudanca para o modelo presencial tam-
bém limita o alcance da empresa na selecdao de
talentos, limitando as contratacdes a Belo Hori-
zonte. Em caso de desligamentos, essa restricao
poderia dificultar a reposicdo de vagas. Ademais,
a produtividade anteriormente observada no re-
gime remoto poderia ser afetada, ja que o traba-
Ilho presencial pode reduzir a autonomia, aumen-
tar o estresse e gerar mais interrupcdes (Barros &
Silva, 2010).

Caso a Camino opte pelo retorno integral
ao presencial, uma alternativa seria realizar uma
transicao gradual, iniciando pelo regime hibrido.
Esse modelo permitiria maior flexibilidade de pre-
senca no escritorio nas fases iniciais, favorecendo
a adaptacao da equipe. Nesse sentido, o trabalho
hibrido pode desempenhar um papel estratégico
como etapa intermediaria, possibilitando testar e
ajustar praticas antes de uma adogdao completa
do modelo presencial.

Abrir um escritério fisico e implementar o
modelo de trabalho hibrido?

Conforme destacado anteriormente, o tra-
balho hibrido busca aproveitar as vantagens tan-
to do trabalho presencial quanto do teletrabalho,
ao passo que busca reduzir as desvantagens de
cada modalidade. Contudo, existem desafios sig-
nificativos relacionados a integracao entre fun-
cionarios que atuam remotamente e aqueles pre-
sentes fisicamente. Dias e Chaves (2023) estudam
em profundidade a interacdo social em projetos
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hibridos, servindo de base referencial para os de-
safios decorrentes da adocao dessa modalidade.

Em ambientes hibridos, a interacdo digital
pode dificultar a construcao de relacbes de con-
fianca entre os membros da equipe. A auséncia
de confianga compromete o intercambio de in-
formacdes e pode causar atrasos em determina-
das acbes dos projetos. Outro desafio é a coope-
racdo, que depende de um acordo mutuo entre
os funcionarios em torno de objetivos comuns.
Em equipes hibridas, ha necessidade de agen-
damento prévio para garantir a participacao de
todos quanto ao cumprimento de prazos e pode
interferir negativamente em outros aspectos da
interacao social.

Ha ainda a necessidade de estabelecer
formatos de comunicacao que atendam, simulta-
neamente, aos participantes presenciais e remo-
tos. Episodios de conflito podem surgir, quando
uma das partes precisa ceder as demandas ou
preferéncias da outra para que a comunicacao
ocorra de forma efetiva. Além disso, no formato
hibrido, é essencial mapear ferramentas que ga-
rantam o acesso e a assimilacao das informacdes
por todos os membros da equipe. Demandas
adicionais, como reunides periddicas de alinha-
mento e a criacao de documentagao de consulta,
sdo algumas das medidas que podem mitigar es-
ses problemas (Dias & Chaves, 2023).

No caso da Camino, ficou evidente que o
nucleo de Produto nao seguia as recomendacdes
de documentacdao e gestdo do conhecimento
interno estabelecidas pelo nucleo Administrati-
vo-Financeiro, o que prejudicava a cooperagao
e integracao entre os membros da equipe re-
mota com os trabalhadores presenciais. Como
destacado por Alves (2008), o controle e orga-
nizagdo do trabalho dependem do engajamen-
to e comprometimento individual (Alves, 2008).
Assim, diante de uma mudanca na modalidade
de trabalho, é necessario que ambos os grupos
se empenhem para seguir tais praticas, evitando
conflitos, fortalecendo a cultura organizacional e
preservando a moral dos funcionarios, de modo
a reduzir os impactos da divisao entre trabalho
remoto e presencial.

Medidas de equilibrio e inclusdo podem
ser adotadas, como encontros remotos periodi-
cos para acompanhamento das atividades dia-
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rias, bem como encontros presenciais voltados
as interagdes pessoais, promovendo maior pro-
ximidade entre trabalhadores remotos e aque-
les da cidade-sede. Rotinas bem estruturadas de
encontros podem desempenhar papel crucial na
coordenacao e na gestao das equipes.

CONSIDERAGOES FINAIS

O debate sobre trabalho remoto, presen-
cial e hibrido reflete a complexidade das dinami-
cas atuais no mercado de trabalho. Discutir es-
sas modalidades é essencial para entender como
impactam as organizacgOes, afetando gestao, cul-
tura, produtividade e bem-estar. O teletrabalho
oferece flexibilidade e vantagens como maior
qualidade de vida e reducao de custos, mas tam-
bém pode causar isolamento e conflitos com a
vida familiar, enquanto o trabalho presencial
pode ser benéfico em certos contextos (Barros &
Silva, 2010).

Este estudo explora os modelos de traba-
lho e suas implicagbes em um contexto cercado
de especificidades, focando nos desafios e opor-
tunidades que apresentam. Destaca-se que a de-
cisao sobre qual modelo adotar deve considerar
as caracteristicas de cada organizacao, suas ativi-
dades, cultura e necessidades dos trabalhadores.
O modelo hibrido ganha forca ao combinar as-
pectos positivos das modalidades remota e pre-
sencial, minimizando os negativos, promovendo
flexibilidade e colaboracdo. A transicao para esse
modelo exige aten¢do as necessidades indivi-
duais e coletivas, visando a criar um ambiente de
bem-estar e produtividade.

Este caso, ao utilizar metodologia ativa de
ensino, pode ser aplicado em cursos de Adminis-
tracao e Negocios, oferecendo uma base pratica
para discussdes teoricas e aplicadas, com po-
tencial de utilizagdo também em programas de
educagao corporativa e desenvolvimento profis-
sional. Ele permite explorar temas como cultura
organizacional, lideranca e gestao da mudanca,
desenvolvendo competéncias essenciais, como
resolucdo de problemas, empatia e capacidade
de lideranca.

Nesse sentido, suscitam-se debates em
diversas areas e teorias da administracdo, es-
pecialmente no campo da gestdo de pessoas,
abrangendo teorias comportamentais, gestao da
mudanga, lideranca e comprometimento. Além
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disso, destacam-se discussdes relacionadas a re-
crutamento e selecao, motivagao e desempenho
dos colaboradores. Por fim, ressalta-se a relevan-
cia do caso para analises de estruturas organi-
zacionais e modelagem de trabalho, consideran-
do as especificidades da gestao de empresas de
base tecnoldgica, em particular as startups.
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