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RESUMO

O ambiente de trabalho flexivel pode ser entendido como uma inovacdo organizacional que permite a
flexibilizacdo tanto da jornada de trabalho quanto no espaco fisico das empresas. Esse tipo de arranjo traz
diversas consequéncias e impacta diretamente o modelo de negdcio das empresas. O objetivo do presente
artigo foi identificar que fatores levam uma empresa a adotar um ambiente flexivel, além de identificar alguns
resultados de sua implementacdo. Para atender a este objetivo, foi realizado um estudo de caso na empresa
Procter & Gamble (P&G) do Brasil, empresa que adota esse modelo ha cerca de 5 anos. Os resultados mostraram
que o principal fator que levou a essa adogédo foi a necessidade de adaptar a estrutura organizacional ao
modelo de negdcio da empresa. Os principais resultados alcancados foram melhor assertividade e rapidez na
tomada de decisbes e projetos, maior satisfacdo dos funcionarios, maior atracdo e retencdo de talentos e
reducdo dos custos operacionais.
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ABSTRACT

The flexible workplace can be understood as an organizational innovation that allows flexibility both in the
working day and in the physical space of companies. This type of arrangement brings several consequences
and directly impacts the business model of companies. The objective of this article was to identify what factors
lead a company to adopt a flexible workplace, and also to identify some results of its implementation. To meet
this objective, a case study was carried out at Procter & Gamble (P&G) Brazil, a company that has adopted this
model for about 5 years. The results showed that the main factor that led to this adoption was the need to
adapt the organizational structure to the company's business model, asitis a multinational company. The main
results achieved were better assertiveness and speed in making decisions and projects, greater employee
satisfaction, greater attraction and retention of talents and reduced operating costs.

Keywords: flexible workplace; organizational structure; organizational innovation.
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1 INTRODUCAO

Um dos principais temas discutidos na ultima década sdo as mudancas drasticas nas organizagdes, de
modo que a inovacao e a velocidade tém sido fatores muito valorizados pelas empresas (Daft, 2010). Os
avancos tecnoldgicos tiveram grande impacto nas empresas, tornando inUmeros modelos de negécio
obsoletos; assim sendo, a transformacéo digital se tornou essencial para garantir a sobrevivéncia e vantagem
competitiva para as organizacdes (Liu, Chen & Chou, 2011). Neste contexto, surge a necessidade de mudar,
inovar; muito maior que uma ideia ou invencao, a inovacao trata de uma atividade dinamica, com intuito de
ser implementada tanto para seus desenvolvedores quanto para outros envolvidos ou interessados (OECD,
2018). Inovar estad associado a capacidade de progresso social, crescimento econdmico, produtividade e
eficacia organizacional (Damanpour, Sanchez-Henrique & Chiu, 2018).

Segundo Schriefer (2005), a inovacdo que age com rapidez, € uma das maiores responsaveis para a
sobrevivéncia de uma companhia e é essencial no ambiente hipercompetitivo dos negdcios. Dentre os
diversos estudos e definicdes associadas a inovacgéo, existem as classificacées de suas variedades. De acordo
com o autor Van de Ven (2015), uma atividade geradora de mudancas pode pertencer a inovagdes
tecnoldgicas, inovagdes processuais ou inovagdes administrativas e organizacionais.

As inovagdes organizacionais sdo responsaveis por implementar novos métodos de organizagao,
mudancas de praticas e relacdes no ambiente (OECD, 2018) e sao definidas pelo Manual de Oslo como “...um
novo método organizacional nas praticas de negécios da empresa, na organizacao do seu local de trabalho ou
em suas relagdes externas.” (OCDE, 2005, p. 61).

Apesar da terminologia simples e facil de entender, a inovacao organizacional apresenta uma alta
complexidade em termos de pesquisa e, de acordo com Damanpour, Sanchez-Henriquez e Chiu (2018), isso
ocorre pois se trata de um conceito multinivel, multidimensional e dependente de outros contextos.

A inovacéo organizacional tem um forte impacto na performance inovadora, relacionando-se com os
esforcos para a renovacao de rotinas organizacionais, procedimentos, mecanismos e sistemas com o intuito
de promover melhor trabalho em equipe, maior compartilhamento de informacées, além de colaboracéo,
aprendizado e inovacgao (Gunday, Ulusoy, Kilic, & Alpkan, 2011).

De acordo com dados da Pesquisa de Inovagao (PINTEC) desenvolvida pelo IBGE (2014) para apurar
indicadores de inovacao nas empresas brasileiras, o nimero de empresas de servicos que implementaram
inovagdes organizacionais cresceu cerca de 33% com relagdo a 2011, sendo que este nimero tende a crescer
ainda mais na préxima edicao da pesquisa. Para possibilitar a implementacao dessas inovagdes é necessario
entender também como se dd a estrutura organizacional e a cultura da empresa, de modo que seja possivel
analisar a viabilidade de sua implantacdo bem como seu retorno, pois estes sdo fatores fundamentais na
performance da organizagao (Janicijevi¢, 2013).

Um tipo de inovacdo mais recente e que vem sendo implementada paulatinamente no Brasil é o
ambiente de trabalho flexivel. De acordo com Kossek, Hammer, Thompson e Burke (2014), esse arranjo
diferenciado de trabalho deve satisfazer mutuamente as necessidades dos empregadores e funcionarios
mudando ‘quando’, ‘onde’ e ‘como’ eles irdo trabalhar de modo a garantir os interesses da organizacéo.

As transformacbes que um ambiente de trabalho flexivel proporcionam, caracterizam-no, segundo
Bloka, Groenesteijna, Schelvisa e Vinka (2012), como participante de um grupo de “novas maneiras de
trabalho” e altera formas de organizacdo e gerenciamento, a cultura da companhia, o espaco fisico e as
tecnologias que irdo auxiliar todo o processo e todos os envolvidos.

Com isso, Schriefer (2005) interpreta a funcado de um ambiente flexivel como a juncéo de gerar um
melhor relacionamento e suporte no ambiente de trabalho, ao mesmo tempo em que se consegue gerar
economias para a empresa que a aplica. Para Petrulaitiene e Jylha (2015) estilos de trabalho e transformacoes
nos ambientes de trabalho da magnitude dos ambientes flexiveis, encorajam o mundo a ser altamente
complexo, mais competitivo e amplamente conectado.

Pode-se separar duas classificacdes distintas: flexibilizacdo do tempo e flexibilizacdo da localizacéo e
conectividade (Thompson, Payne & Taylor, 2015). O primeiro consiste em dar autonomia para os colaboradores
decidirem como distribuirdo as horas de trabalho, enquanto o segundo permite que trabalhem longe da
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organizacao, porém conectados eletronicamente. Ainda segundo Thompson et al (2015), muitas vezes sé se
considera um arranjo de trabalho flexivel (ATF) quando ocorre tanto flexibilidade no tempo quanto no espaco
e de fato, os dois podem ocorrer de forma independente. A transformacao digital é uma grande aliada para a
implementac¢ao dessas mudancas, aplicando-se também para estrutura organizacional, eliminando fronteiras
fisicas e possibilitando o trabalho em diferentes localidades, inclusive, muitas vezes sendo chamado de
‘telework’ (Thompson et al, 2015).

Apesar de ser considerada positiva, a mudanca no ambiente de trabalho deve serimplementada com
cuidado, pois pode gerar problemas, tais como o sentimento de isolamento, dificuldades para conciliar a
agenda e falta de comunicacao (Kossek et al., 2014). Com isso, esse fluxo de informacdes deve ser bem avaliado
ao optar por este tipo de ambiente, de modo que as relagdes sejam mantidas e a troca de informagdes continue
ocorrendo de maneira eficaz.

Nesse contexto, o objetivo do presente artigo foi identificar que fatores levam uma empresa a adotar
um ambiente flexivel, bem como identificar alguns resultados de sua implementacao.

Especificamente, os resultados analisados foram relacionados a melhoria da qualidade de vida dos
funcionarios e consequente geracdo de maior satisfacdo e melhoria na produtividade de cada membro.
Também foi identificado se foram criados indicadores para mensurar possiveis melhorias relativas a mudanca.

Para atender a esse objetivo, foi realizado um estudo exploratério utilizando um estudo de caso, dada
a contemporaneidade do fendmeno estudado e a falta de dados de pesquisa sobre o tema. As questbes
levantadas foram respondidas por meio da analise de uma grande multinacional de bens de consumo, que
esta finalizando o processo de transicao para o ambiente de trabalho flexivel.

2 REVISAO DA LITERATURA E PROPOSICOES
2.1 Estrutura Organizacional

O esqueleto das relagdes no trabalho em sistemas, nos processos operacionais, nas pessoas e em
todos os grupos que se esforcam para que os objetivos de uma companhia sejam alcancados consiste na
Estrutura Organizacional. Esta relaciona-se também no modo como tais objetos estao organizados para atuar
(Ahmady, Mehrpour & Nikooravesh, 2016).

De acordo com Daft (2010), a estrutura organizacional consiste na definicdo de trés aspectos centrais:
as atividades de cada colaborador, como se déo os relacionamentos entre diferentes colaboradores, tais como
nivel hierarquico e responsabilidade de decisao, e, por fim, quais sistemas fardo o controle desta estrutura. Ha
variados tipos de estrutura organizacional, sendo as principais: Estrutura Funcional, Estrutura Multifuncional,
Estrutura Matricial, Estrutura de Equipes (Lee, Kozlenkova & Palmatier, 2015).

As estruturas sdo categorizadas de acordo com 3 fatores: formalidade, centralizacdo e integracéo. O
primeiro refere-se as regras e diretrizes; o sequndo, as algadas de tomada de decisao; ja o terceiro, as relagcdes
interpessoais dentro das organizacdes (Germain, 1996). Segundo Chen e Huang (2007), quanto menor a
formalidade no ambiente de trabalho, as relagdes sociais sao favorecidas, bem como o compartilhamento de
informacdes e conhecimento.

De acordo com Rhee, Seog, Bozorov e Dedahanov (2017), a forma como as instituicdes organizam-se
influencia diretamente a performance inovadora de seus colaboradores. A centralizacdo e formalidade na
tomada de decisdes faz com que os funciondrios ndo se sintam empoderados, fazendo com que estejam
menos propensos a buscar por novas metodologias, técnicas, processos, tecnologias e ideias para o negécio.
Marin-ldarraga e Cuartas (2016) chegaram a mesma conclusdo e observaram que a divisédo hierdrquica nao
influencia a propensdo a inovagao, no entanto, combinados de forma estratégica, esses fatores melhoram
significativamente o processo inovativo, o que gera grande vantagem competitiva para as empresas.
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2.2 Inovagao Organizacional

De acordo com Carvalho (2009), a inovacao consiste em uma invencdo que vence os obstaculos
tecnoldégicos e de mercado, gerando valor para seus stakeholders. Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005),
pode-se classificar as inovagdes em 4 categorias distintas, de acordo com os tipos de mudancas realizadas:
inovacao de produto, inovacao de processo, inovagao organizacional e inovacao de marketing.

Qualquer tipo de inovacdo requer uma adaptacdo organizacional de modo que sejam criados
mecanismos para mensurar o progresso das alteragcdes inferidas. Existem condicbes facilitadoras para
implementacdo de uma inovacao: baixa centralizagcdo, pouca burocracia e uma quantidade significativa de
profissionais especializados (Boer & During, 2001). A lideranca tem um papel importante para promover a
transformacao dentro da organizacdo, dando suporte para todas as mudancas e sendo uma facilitadora e
fomentadora do processo inovativo (Jia, Chen, Mei & Wu, 2017).

Damanpour, Walker e Avellaneda (2009) também usam a terminologia ‘Inovacdo Administrativa’, que
contempla novas formas de gerenciamento, alteracées no clima e cultura, processos administrativos ou
programas de desenvolvimento dos funcionarios. Além disso, envolve também mudancas na forma como as
informacdes sao transmitidas e na disseminacdo do conhecimento, sendo responsavel por melhorar as
habilidades inovativas dos colaboradores (Merofio-Cerdén e Lépez-Nicolas, 2017).

Mothe e Nguyen-Thi (2010) sugerem que a inovagao organizacional € uma propulsora para as demais
inovacodes, pois aumenta a flexibilidade e a criatividade dos colaboradores. Neste contexto, surge o conceito
de Ambiente de Trabalho Flexivel (ATF), que pode ser categorizado em relacéo a flexibilidade de tempo e a
flexibilidade de espaco, contando com flexibilidade de horario, espaco fisico, local e até mesmo modelos de
trabalho (Goulart, 2009). A flexibilidade no horario de trabalho consiste em dar autonomia ao trabalhador para
escolher o horario em que deve ocorrer o inicio e o fim da sua jornada (Thompson et al., 2015). Kossek et al.
(2014) também definem a semana de trabalho comprimida, que consiste em reduzir a semana util de 5 dias
para menos, ou entdo o periodo de 2 semanas Uteis para menos de 10 dias de trabalho.

A flexibilidade na jornada de trabalho muitas vezes torna a empresa mais atrativa, inclusive ajuda
muito na busca por novos talentos, segundo a pesquisa ‘The IWG Global Workspace Survey’, feitaem 2019 pela
International Workplace Group (IWG), 80% dos entrevistados confirmaram que frente a duas ofertas de
emprego, optariam pela que apresenta um ambiente flexivel. Contudo, oferecer essa flexibilidade nao
necessariamente significa que os funcionarios irdo utiliza-la (Virkebau & Hazak, 2017). Uma pesquisa realizada
pelos autores com areas de Pesquisa e Desenvolvimento de 11 empresas da EstOnia, apontou que as pessoas
que possuem criangas em casa possuem uma propensao 33 a 35% maior de optar pela jornada flexivel do que
alguém que vive sozinho.

De acordo com Kossek et al. (2014), ainda ha outras formas de flexibilizar a jornada de trabalho como
deslocar o turno do funciondrio, que consiste em permitir que o colaborador trabalhe fora do horario comercial
(no periodo da noite, por exemplo), e também o calenddrio de trabalho sazonal, pois algumas empresas
possuem de pico de producao durante um periodo de tempo, entdo os funcionarios alocam suas horas de
acordo com a sazonalidade do produto ou servico.

Além da flexibilidade na jornada, outras varidveis geram tipos de estruturas que se adequam aos
modelos de trabalho flexivel, sendo os principais classificados como: Virtual Office, Home Office,
Telework/Telecommuting e Coworking.

2.3 Estruturas de Trabalho Flexivel

A literatura a respeito do tema ‘Estrutura de Trabalho Flexivel’ vem crescendo nos ultimos anos; no
entanto, ainda é relativamente escassa. Kossek e Lautsch (2018) a definem como praticas de gestdo dos
empregos em que é oferecido ao trabalhador maior controle sobre quando, onde, por quanto tempo e como
trabalhar, possibilitando um maior equilibrio entre a vida pessoal e profissional.

Ha registros antigos relacionados as estruturas de trabalho flexivel, como a ‘Estrutura Virtual’, definida
por DeSanctis e Monge (1999) como um grupo com diferentes localizagbes geograficas, funcdes e culturas
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ligadas através de redes eletronicas, coordenadas de forma lateral e dindmica, unidos por uma mentalidade
comum entre todas as partes interessadas. A grande preocupacéo, segundo os autores, é a comunicacao
nessas organizacdes, componente essencial para sua sobrevivéncia, além do questionamento de como manter
uma identidade que os identifique como grupo mesmo com a distancia.

Nomeado também como telecommuting por Shockley e Allen (2007) é definido como o trabalho
realizado fora do ambiente fisico da organizacdo, uma ou mais vezes por semana, fazendo que o trabalho seja
levado aos trabalhadores, e ndo o contrario. Thompson et al (2015) ressalta que os trabalhadores possuem
maior autonomia no gerenciamento de suas agendas, entretanto, ainda segundo Shockley e Allen (2007),
algumas modalidades do telework podem possuir regras mais rigidas, como a jornada de trabalho durante o
horério comercial (8h as 17h) fixa, por exemplo.

Um caso particular deste tipo de estrutura é o Home Office, que consiste no desempenho de
atividades profissionais, realizadas no domicilio do colaborador de forma remota (Rafalski & De Andrade, 2015).
Um estudo feito por Hill, Ferris e Martinson (2003) com os funcionarios da IBM, empresa de tecnologia
localizada nos Estados Unidos, revelou que os colaboradores inseridos no regime de home office (ou trabalho
em casa) apresentavam melhor performance, mais motivacédo e, consequentemente, maior retencdo dos
funcionarios. Muito disso acontece por conta da autonomia dada pelos empregadores, sinalizando confianca
e gerando maior satisfacao.

Uma das preocupacdes, no entanto, é que a fronteira fisica entre a vida pessoal e a vida profissional é
eliminada, de modo que se torna dificil manter a distincdo entre ambos os papéis (Shockley & Allen, 2007). Por
outro lado, Kossek et al. (2014) ressalta a economia dos trabalhadores com alimentacgéo e transporte, além de
reduzir o estresse por conta do deslocamento. De acordo com Smith, Gilmer e Stockdale (2019), esse arranjo é
muito importante, especialmente para pessoas que sao responsaveis por suas familias, entretanto, é necessaria
uma mudanca de mindset tanto dos empregadores quanto dos empregados, em favor da cooperacéo.

Mais recente e com uma rapida ascensao, devido a necessidade por espago e economia de custos,
surgiram os espagos de coworking, que se resumem a ambientes com estruturas flexiveis, planejados para que
sejam frequentados por tipos de pessoas variadas e com interesse neste conceito, com escritorios
multifuncionais que compéem as sociedades flexiveis e varidveis (Pohler, 2012). Os espacos de coworking
oferecem um alto nivel de servigo e alto foco em criar um ambiente de comunidade, além do baixo custo.
(Weijs-Perré, Van de Koevering., Appel-Meulenbroek & Arentze, 2019).

Ao definir coworking, Bouncken e Reuschl (2018) afirmam que ele é integrado por diferentes
elementos do home office, dos escritdrios comunitarios, telecentros, telework, trabalho virtual e times virtuais,
prezando pela flexibilidade, autonomia e oportunidades de interacdo social. S&o compartilhados
principalmente por profissionais freelancers, empreendedores ou pequenas companhias; porém, esse espaco
alternativo vem chamando a atencao de grandes corporac¢des devido a alta demanda de novos estilos de
trabalho (Sargent & Knapp, 2016).

2.4 Estratégias dos Ambientes Flexiveis

O estudo de novas maneiras de trabalho, com intuito de proporcionar um ambiente flexivel, define
algumas das principais estratégias das empresas ao instalar esse tipo de inovacdo. Com a rapida transformacao
dos espacos corporativos ao redor do mundo, as empresas tém adotado uma visao abrangente sobre os novos
espacos flexiveis que consideram em seus objetivos a economia de custos, aumento da eficiéncia, beneficios
culturais, como melhor comunicacéo e satisfacdo dos funciondrios (Massé, 2013).

Segundo De Paoli, Arge e Blakstad (2013), had algumas questoes que devem ser respondidas pelos
executivos ao buscar um ambiente flexivel de trabalho, tais como: “Como o trabalho flexivel ird gerar vantagem
competitiva?”, “Quais medidas organizacionais e de gestdo devem ser tomadas para dar suporte a esses
escritérios alternativos?”, “Como isso ird afetar os bens fisicos (imobilidrios) da empresa?”.

As autoras Zamani e Gum (2019) identificaram que a implementacao de ambientes de trabalhos
flexiveis e o uso de layouts abertos incentivam a visibilidade e o acesso aos colegas de trabalho, promovendo
uma melhor comunicagao e colaboracédo, sendo isto uma estratégia para as autoras. Para Schriefer (2005), o
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conceito em alta sobre ambientes de trabalho envolve menos espacos pequenos e individuais e mais espacos
para interacdo e atividades multitarefas. A autora afirma que a principal funcdo de um escritério vem
transitando para um ambiente de comunicacéo e interacdo intensa, onde os espacos tendem a ser otimizados
para haver todo e qualquer tipo de interacao entre seus colaboradores.

As autoras Shuman e Scott (2002), compartilham da mesma ideia dos autores citados acima, e
afirmam que a partir do uso de grandes espacos abertos e do conceito de “trabalhar em qualquer lugar”, o
local de trabalho passa a ser projetado para gerar uma experiéncia sensorial com total flexibilidade e énfase
na formacéo de equipes.

Através dos pontos levantados pelos autores, forma-se a primeira proposicao apresentada por este
artigo:

Proposicao 1: O estabelecimento de um ambiente de trabalho flexivel tem um propésito de ampliar
as relacdes entre areas e funcionarios, promovendo maior troca de conhecimento e gerando maior
comunicacao e qualidade nas relagdes entre os colaboradores, gerando aumento da criatividade e inovagao.

Dando sequéncia as propostas do presente estudo, atrair e reter talentos é uma abordagem cada vez
mais representativa nas direcbes de uma companhia. Apesar de Earle (2003) afirmar que salarios mais altos e
mais beneficios que a maioria dos concorrentes sejam a principal forma de manter talentos, o autor afirma que
a oferta de um ambiente de trabalho flexivel e ndo convencional é uma ferramenta extremamente eficaz para
a atracao e retencdo. Van Meel e Voos (2001) identificam a estrutura tecnolégica como outro ponto atrativo
aos olhos de novos funcionarios, mas nao descartam o papel que um design flexivel desempenha durante essa
escolha. Estes pontos levam a definicdo da segunda proposicao deste artigo.

Proposicao 2: a flexibilizacdo do ambiente de trabalho permite as companhias manter seus talentos
por maior periodo e atrair excelentes colaboradores para suas equipes, ou seja, permite a atracao e retencao
de talentos.

Ao adotar diferentes estratégias, um dos principais conceitos que uma companhia busca é a reducéo
de custos, isso através de eliminacao de espacos ociosos, consolidacao de outros e reducdo de custos indiretos
relacionados, como luz e limpeza (Apgar, 1998). Para Oseland e Webber (2012), os beneficios mais associados
ao trabalho flexivel relacionam-se a economia de espaco e custo. Em seu artigo, os autores citam como
exemplo a PwC (PricewaterhouseCoopers), a empresa estabeleceu o trabalho flexivel em seu escritério de
Birmingham e introduziu o compartilhamento de mesas. Isso permitiu que 1.900 funciondrios em quatro
escritorios fossem consolidados em um escritério regional, resultando em uma economia de propriedade de
aproximadamente 30 milhdes de libras nos préximos 10 anos. Os custos por pessoa cairam 41%, de £ 5.780
para £ 3.400 e o capital os custos de investimento de £ 7,5m foram pagos dentro de trés anos. Assim, levanta-
se a terceira proposicao deste trabalho.

Proposicao 3: os ambientes flexiveis sdo capazes de gerar reducédo de custos e retornar investimentos
feitos pelas companhias em um menor periodo.

As praticas de trabalho flexiveis contam com diversas modalidades, e essa flexibilidade é capaz de
oferecer maior autonomia ao trabalho e ao cronograma de atividades individuais. Além disso, promove um
equilibrio entre a relacdo trabalho-casa, tendo este Ultimo fator, um efeito adicional a produtividade e
motivacao do colaborador, através da melhoria da satisfacdo no trabalho e da qualidade da vida (Giovanis,
2018).

Para os autores Candido, Thomas, Haddad, Zhang, Mackey e Ye (2018), o uso dos espacos abertos
combinados com espacos interativos e até mesmo fechados proporciona a autonomia de cada funcionéario em
se adaptar e aumento na satisfacdo do dia a dia. A partir dos estudos dos autores citados, surge a quarta
proposicao deste artigo.

Proposicao 4: o trabalho flexivel e as transformacdes do ambiente de trabalho permitem gerar maior
satisfacdo ao funcionario.

Pesquisas mais recentes acerca do assunto atestam que é necessaria uma mudanca de cultura para o
sucesso desse tipo de estrutura (Smith et al, 2019), pois a boa reputacdo da empresa relacionada a existéncia
de equilibrio entre as necessidades profissionais e pessoais influenciam diretamente o recrutamento, a atragao
e a retencao de talentos, bem como o reconhecimento da empresa ser um bom lugar para se trabalhar. Os
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autores ainda ressaltam a importancia de a alta lideranca estar acessivel aos seus funcionarios, entendendo
suas necessidades e alinhando as expectativas quanto aos objetivos dessas mudancas.

3 METODO

O presente item apresenta a identificacdo do tipo de pesquisa, bem como os critérios para a escolha
do caso apresentado, além dos procedimentos de coleta e andlise dos dados.
3.1 Tipo de Pesquisa

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é um esforco de pesquisa que visa compreender
fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Ele define essa estratégia como “uma investigacao
para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real”. Este tipo de investigacao
deve ser escolhido de acordo com trés fatores: o tipo de questdo de pesquisa proposto, no controle que o
pesquisador possui sobre os eventos e no grau de conexdo entre os acontecimentos histéricos e os
contemporaneos (Yin, 2001).

Segundo Eisenhardt (1989), a analise de estudos de caso consiste em um processo iterativo que tem

como propodsito atender alguns objetivos tais como descrever eventos, testar e generalizar teorias. A pesquisa
qualitativa é importante para explicar o porqué de um fendmeno através de resultados empiricos que podem
responder a justaposicdo de teorias contraditérias e evidéncias paradoxais. O ponto mais importante, de
acordo com a autora, € iniciar os trabalhos sem ter nenhuma hipdtese para testar e sem considerar nenhuma
teoria, de modo a nao limitar nem enviesar a pesquisa. Deste modo, os constructos tornam-se importante
aliados, trazendo uma forma inicial ao desenvolvimento da teoria. Outra grande vantagem destacada por
Eisenhardt é a liberdade que os estudos de caso dao ao pesquisador para fazer ajustes necessarios durante a
coleta de dados, pois os investigadores estdo tentando entender aspectos daquele caso em especifico e nao
produzir dados estatisticos através da coleta de dados.
Para este artigo optou-se por uma pesquisa exploratéria através de um estudo de caso Unico, que consiste em
uma estratégia que visa analisar um caso particular com o objetivo de estabelecer generalizacbes de
acontecimentos contemporaneos, mas que nao podem ser manipulados, através de observacdo direta e uma
sequéncia de entrevistas (Yin, 2001). Dada a contemporaneidade do tema abordado, essa estratégia permite
responder aos objetivos pretendido, optando-se por um caso emblematico, permitindo, assim, dar um foco
profundo ao tema em questao.

3.2 Escolha do caso

A pesquisa ‘'The IWG Global Workspace Survey’, feita em 2019 pela International Workplace Group
(IWG) com mais de 15 mil gestores de mais de 80 diferentes nacionalidades mostrou que 85% deles considera
que a produtividade dos colaboradores aumentou ao optarem por uma maior flexibilidade. Contudo, 60%
destes lideres apontam que a mudanca cultural ao fazer a transicdo de um ambiente para o outro é um grande
receio; o volume sobe para 69% quando se observa apenas os brasileiros. H4 uma incerteza acerca da
receptividade das mudancas e se os beneficios realmente serdo compreendidos.

Além dos dados acima, a flexibilizacdo do ambiente de trabalho tem se tornado um fenémeno de
pratica mais comum no pais e no mundo, porém a aplicacéo e estudo da performance sobre os funcionérios
nao possui a mesma avaliacdo, fazendo-se assim necessario a escolha de um caso para estudo.

Neste cendrio, optou-se pela escolha da empresa Procter & Gamble (P&G), uma multinacional de bens
de consumo americana, com sede em Sao Paulo, Brasil. A unidade brasileira, conta com cerca de 700
colaboradores fixos, e passou em 2014 pelo processo de mudanca do espaco fisico de trabalho. No entanto, ja
possuia politicas de flexibilidade na jornada sendo, assim, uma das referéncias no assunto.

A empresa foi escolhida tendo em vista o panorama reportado anteriormente, pois adotou uma
postura disruptiva frente aos desafios citados e por isso, tornou-se referéncia no assunto, sendo bastante
visada no mercado, especialmente entre jovens.
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3.3 Coleta de dados

Para atender aos objetivos desta pesquisa, foram entrevistados 4 colaboradores da P&G de diferentes
cargos, de modo a compreender melhor os efeitos da transicado para o ambiente de trabalho flexivel do ponto
de vista de diferentes funcionarios. O gerente de facilities foi entrevistado para compreender a estratégia por
trds da implementacdo do novo modelo de escritério, visto que participou do projeto e implementacéo. A
supervisora de Recursos Humanos e Inovacéo, ofereceu respostas sobre algumas motivagcdes da mudanca,
situacdo do mercado e acompanhamento da adaptacdo e satisfacdo dos funcionarios. Por fim, os outros
entrevistados fazem parte de diferentes areas da companhia P&G e tiveram como contribuicdo, exemplificar
as mudancas no dia a dia e como tais fatores afetaram seu trabalho.

Para realizar a coleta de dados, optou-se pela elaboracdo de um questiondrio semiestruturado que,
de acordo com Manzani (1998), apresenta um roteiro com questdes previamente definidas que podem ser
remodeladas no decorrer das entrevistas de acordo com as necessidades do entrevistador que,
diferentemente da entrevista estruturada, dé& maior liberdade, de modo que as respostas ndo sao
padronizadas.

As questdes basearam-se nas 4 proposicoes apresentadas na revisdo da literatura, quais sejam, a
flexibilizacdo do ambiente de trabalho leva a: 1- compartilhamento de ideias e aumento da criatividade e
inovacao, 2- atracao e retencao de talentos, 3- reducao de custos e maior retorno financeiro e 4- satisfacdo dos
funcionarios. Além disso, para obter maior assertividade nas perguntas, utilizou-se o questionario “The
Changing Workplace: A survey of employees’ views and experiences”(O'Connell, Russell, Watson, Byrne, 2009)
como base para a formacédo de algumas das questoes.

As questdes formuladas, bem como os constructos base para formula-las e os autores responsaveis
pela bibliografia e conhecimento deste artigo estao listadas a seguir, no Quadro 1:

Pergunta Constructo Autores

Quais foram as mudancas implementadas? Diagndstico do cenério da -
empresa

Quando essas mudancas foram Diagnostico do cendério da -

implementadas? empresa

Como operacionalizaram as mudancas? Diagnostico do cenério da -

Contrataram uma empresa externa? empresa

Qual problema deveria ser resolvido com as Diagndstico do cenério da -

mudancas? Ou se trata se uma empresa

oportunidade?

Quais foram as maiores dificuldades? Diagndstico do cenério da -

Algum fator facilitou o processo de empresa

transicao?

Ao implementar o ambiente de trabalho | Compartilhamento de ideias e | Zamani e Gum (2019)
flexivel, percebeu-se maior relacionamento | aumento da criatividade e
entre funcionarios? Entre diferentes areas? | inovacao

Ao implementar o ambiente de trabalho | Compartilhamento de ideias e | Schriefer (2005)
flexivel, houve a percepcéo de que o | aumento da criatividade e
escritério realizou uma transicdo para um | inovacdo

ambiente mais criativo? Como mediram?
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Ao implementar o ambiente de trabalho | Compartilhamento de ideias e | O'Connell, Russell, Watson,
flexivel, obteve-se maior envolvimento dos | aumento da criatividade e | Byrne (2009)

funcionarios nas atividades? Como | inovacao
mediram?

Ao proporcionar o ambiente de trabalho | Atracdo e retencao de talentos Earle (2003)
flexivel, houve a percepcéo da
permanéncia maior no quadro de
funciondrios? Como mediram?

Existe a percepcdo, por parte dos | Atracdo e retencdo de talentos Van Meel e Voos (2001)
funciondrios contratados recentemente,
que o ambiente de trabalho flexivel foi um
fator determinante para a escolha da
empresa?

Ao proporcionar o ambiente de trabalho | Reducao de custos Apgar (1998)
flexivel, houve reestruturacédo do espaco e
com isso, eliminagdgo de ambientes
0ciosos?

Ao proporcionar o ambiente de trabalho | Reducéo de custos Oseland e Webber (2012)
flexivel, houve a reducdo nos custos
relacionados a servicos de facilities?

Com a implementacdo do ambiente de | Satisfacdo dos funcionarios O'Connell, Russell, Watson,
trabalho flexivel, tornou-se perceptivel Byrne (2009)

alguma melhoria na performance dos
funcionérios? Como mediram?

Com a implementacdo do ambiente de | Satisfacdo dos funcionarios Giovanis (2018)
trabalho flexivel, existe maior equilibrio
com trabalho-casa?

Com a implementacdo do ambiente de | Satisfacdo dos funcionarios Candido et al.(2018)
trabalho flexivel, existem indicadores que
avaliam a melhoria da satisfacdo dos
funcionarios e maior comprometimento?

Com a implementacdo do ambiente de | Satisfacdo dos funcionarios Kossek et al. (2014)
trabalho flexivel, ha a sensacédo de falta de
pertencimento, abandono ou isolamento?

Quadro 1. Roteiro de perguntas feitas nas entrevistas e seus respectivos constructos, acompanhados dos
autores referéncia.
Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Para evitar o viés, também foram coletados dados de fontes secundarias, como o préprio site da
empresa e noticias sobre a forma de trabalho na P&G. Também foram consultados sites que avaliam a
satisfacdo dos colaboradores com suas empresas, como por exemplo, os sites glassdoor, indeed e infojobs. Foi
realizada uma visita presencial as instalacdes da empresa, onde as pesquisadoras puderam observar in loco o
funcionamento desse tipo de estrutura.

3.4 Analise de dados

A andlise de dados deste artigo tem como base a obra ‘Anélise de Conteldo’ de Laurence Bardin
(1977), pois, por se tratar de uma pesquisa de cunho qualitativo, é necesséria a aplicacdo de uma metodologia
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para a correta interpretacao dos dados gerados nas entrevistas. Segundo a autora, essa analise divide-se em
cinco etapas: organizacgao, codificagao, categorizacao, inferéncia e tratamento informatico.

A organizagao, por sua vez, desdobra-se em algumas fases. A primeira consiste na pré-andlise: periodo
em que as percepgoes acerca do tema escolhido devem ser operacionalizadas através da escolha dos
documentos que serdo analisados, formulacdo dos constructos e objetivos que serdo verificados e a
elaboracédo de indicadores para a interpretacao final dos resultados. A escolha dos documentos consistiu no
universo de documentos que forneceram informacdes sobre o problema em questéo e respeitou a regra da
representatividade, para que os resultados obtidos pudessem ser generalizados posteriormente.

Posteriormente, iniciou-se o tratamento do material e sua codificacdo, que consistiu na transformacéao
dos dados obtidos em contetdo de modo que fossem passiveis de interpretacao.

A terceira etapa da andlise de conteldo foi a categorizacdo, em que elementos sdo agrupados de
acordo com critérios pré-estabelecidos, que podem ou ndo ser fornecidos previamente. Uma boa
categorizacdo deve possuir as seguintes qualidades: excluséo mutua, homogeneidade, pertinéncia,
objetividade e fidelidade e produtividade. Dentro do escopo deste trabalho, a Gltima etapa é a inferéncia que,
de acordo com Bardin (1977), “trata-se de realizar a analise de contetdo sobre a andlise de conteldo”, ou seja,
refere-se a fazer indugdes através de fatos.

4 RESULTADOS

Os resultados do estudo de caso sdo apresentados a seguir, bem como a andlise do cenério, obtidos
através das entrevistas e guiados pela revisdo da literatura. Esta secéo se divide em ‘descricdo da empresa’
(item 4.1) e “resultados e analises” (item 4.2). No item de resultados e analises, sdo apresentadas as quatro
proposicoes do estudo e analisados os resultados encontrados, a luz da literatura.

4.1 Descricao da empresa

A Procter & Gamble é uma multinacional de bens de consumo sediada em Ohio, nos Estados Unidos,
e fundada em 1837. Possui em seu portfolio desde produtos de higiene pessoal até itens de limpeza doméstica,
todos envolvidos por um processo inovativo com o intuito de facilitar a vida das pessoas. A companhia esta
presente em cerca de 180 paises e chegou ao Brasil em 1987.

A P&G Brasil conta com mais de dez marcas no pais, dentre elas, as marcas Gilette, Pampers e Ariel,
atendendo aos segmentos de salde, beleza e higiene do lar. Possui quatro mil funcionérios e um market share
de cerca de 153 milhées de consumidores. Possui dois escritérios, a sede em Séo Paulo e um escritério no
Recife. Possui quatro fabricas: uma em Louveira (SP), duas no estado do Rio de Janeiro (Rio de janeiro e
Seropédica), e uma em Manaus. Possui trés centros de distribuicdo (em SP, RJ e PE) e um centro de inovacao,
em Louveira.

E uma empresa com uma cultura universal: sua presenca em dezenas de paises traca um caracter de
valores, propésitos e praticas que devem englobar o mundo todo. O crescimento dos negdcios e as diversas
mudancas sdo provedores de uma empresa que busca exceléncia, qualidade e a melhoria na vida de cada
envolvido.

Entre seus pilares estratégicos encontram-se a execucao de pesquisa e desenvolvimento para o
surgimento de inovagdes, que fazem parte do DNA da companhia. A empresa descreve suas marcas como
responsaveis por desafiadoras do status quo, promovendo inovacdo e moldagem da cultura universal. Além
disso, em seus principios, a empresa descreve a inovacao como “base de seu sucesso”, através da reinvencao
da forma como seus negodcios atuam e diferenciam a vida de seus consumidores. Para avancar no
desenvolvimento de inovagao, a P&G Brasil inaugurou um centro de inovacdo, o America Innovation Center,
ou LAIG, localizado em Louveira, interior do estado de Sao Paulo, na regido de Campinas. A localizacao foi
escolhida em funcdo de vantagens estratégicas como talento técnico de alto padrdo, proximidade com
universidades de ponta e infraestrutura adequada. Esse centro de inovacédo, que iniciou suas operacbes em
2017, realiza atividades de pesquisa e desenvolvimento para toda a América Latina, com recursos como robgs,
impressoras 3D e dispositivos ligados a internet das coisas (IoT). O LAIC estd localizado dentro da planta de
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fabricacdo de diversos produtos, e é o Unico que integra fabrica, desenvolvimento de produto e linha de
producdo. "Se antes o tempo entre a criacdo e a distribuicdo do produto era de dois anos, hoje ja é feito em
nove meses", diz Juliana Azevedo, CEO da P&G no Brasil. Segundo ela, é necesséario diminuir ainda mais esse
periodo. “Para vencer esse desafio, queremos trabalhar como uma startup enxuta, dando autonomia para que
as pessoas atuem nas areas certas.”

O investimento de RS 200 milhées no LAIC faz parte de uma estratégia mais ampla de transformacéo
digital da companhia. Nos ultimos cinco anos, foram investidos R$ 2 bilhdes em inovagao. Além disso, o centro
também servird para estreitar parcerias com startups, empresas parceiras, ONGs e universidades. Em seu site,
a empresa afirma que “Nosso propésito é melhorar a vida das pessoas por meio de nossas marcas inovadoras”.
E ainda: “Com o espirito de uma startup e os recursos de uma corporacao global, estamos sempre procurando
formas criativas de reinventar nossos negécios”. Essas afirmacdes demostram que a empresa procura ter um
compromisso com a inovacao, e a afirmacdo de trabalhar como uma startup, ja é um indicador da cultura de
flexibilidade da empresa.

4.2 Resultados e analises

A partir da revisao literéria e do compartilhamento da experiéncia vivida pela empresa P&G, através
das entrevistas realizadas com seus funciondérios e analise de dados secundarios, como o site da empresa e
noticias da midia, promoveu-se a analise das estratégias que envolveram a implementacéo e transformacdo
do ambiente de trabalho para flexivel einovador. O estudo de caso respondeu as proposicdes levantadas neste
artigo e contemplou a analise das variaveis que influenciaram a empresa a mudar seu ambiente de trabalho, e
dos resultados obtidos.

O item 4.2.1 apresenta as mudancas ocorridas no ambiente de trabalho, que se tornou mais flexivel.
O item 4.2.2 responde e analisa as proposicoes do presente estudo.

4.2.1 Mudangas ocorridas no Ambiente de trabalho

O inicio do processo de flexibilizacdo do ambiente de trabalho se deu em 2009, quando a P&G
percebeu que funcionarios menos preocupados com questdes pessoais eram mais produtivos: a partir dai, a
empresa decidiu adotar uma postura mais flexivel quanto a horarios. A ideia da implantacao deste horario
flexivel era também ajudar a atrair e reter seus talentos — além de fazé-los trabalharem melhor. Os funcionéarios
com cargos administrativos na época, tinham trés opgdes de horéario de entrada e saida, tendo flexibilidade
para atender a possiveis reunides dentro ou fora da empresa. Podiam escolher entre duas politicas de
flexibilidade, utilizadas em um dia da semana: ou a de trabalhar uma vez por semana em casa, depois de
combinado com o gerente; ou optar por entrar 4 horas mais tarde na segunda-feira ou sair 4 horas mais cedo
na sexta. Estas horas deveriam ser compensadas nos demais dias da semana, uma hora por dia. Para as maes,
além da licenca maternidade de até 6 meses, ha a opcao de trabalhar meio periodo ou usufruir de licenca nao
remunerada até o bebé completar 1 ano.

Dando prosseguimento a politica de flexibilizacdo do ambiente de trabalho, em meados de 2014,
iniciou-se a mudanca do local de trabalho da sede da cidade de Sao Paulo para o atual endereco, na regido da
Berrini da mesma cidade, ponto de escritérios de diversas multinacionais. A nova sede possui 4 andares inteiros
dedicados as suas instalagdes, com uma area 20% menor do que a sede anterior, gerando custos menores para
a empresa.

O fato da nova localizagdo ser um escritério menor, j&4 levava em conta a possibilidade dos
colaboradores trabalharem em home office, o que acarretaria menos pessoas ocupando fisicamente o
escritério da empresa.

O inicio da mudanca oficial ocorreu em margo de 2014 e teve duragao de 6 meses, sendo que se tratou
de uma recomendacéo global, justamente focada em reduzir a necessidade de espaco fisico para todos os
colaboradores, iniciada pela matriz da empresa, e tornou-se oficial para 0 mundo todo. Para fazer essa
transicdo, foi contratada uma empresa terceirizada, certificada pela prépria P&G.
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O novo espaco conta com mesas sem divisdes, distribuidas de acordo com as grandes areas da
empresa. Além disso, ha diversos espacos voltados para convivéncia dos funcionarios, tais como salas de
reunido compartilhadas, um grande ambiente com mesas e um restaurante, e salas destinadas ao processo
criativo, com locais flexiveis que objetivam estimular a criatividade, tais como salas de jogos, mesas e cadeiras
com rodinhas, e paredes que se deslocam, compondo ambientes de diversos tamanhos. Em todas as paredes
do ambiente criativo, é possivel desenhar, como se fosse uma grande lousa. A empresa também possui
diversas areas para descanso, espalhadas pelos andares. Cada andar possui um espaco destinado a
alimentacao, com bebidas e lanches disponiveis, para ser ponto de encontro entre os colaboradores, e
promover a troca de experiéncias e ideias.

Os 800 antigos armarios foram trocados por cerca de 180 lockers (reducao de cerca de 77%), menores
e mais compactos, que devem ser utilizados apenas para armazenamento de itens pessoais. Os arquivos de
papel foram todos digitalizados, promovendo um armazenamento mais seguro e otimizando o espaco
ocupado, além de reduzir o impacto ambiental.

A flexibilidade do horério, iniciada em 2009, foi ampliada com a implantagdo do regime de home
office, que passou a ser permitido, além de estimulado, bem como a jornada flexivel - sem horarios fixos.

A escala de funcionarios é controlada pelos gestores e o espaco foi planejado levando em
consideracao a quantidade de funcionarios presentes todos os dias, esperando-se uma possivel reducao deste
volume, devido a possibilidade do trabalho em home office: essa flexibilidade permitiu reducéo de custos, pois
o0 espaco fisico dessa nova sede é menor e com custo menor.

4.2.2 Resultados das entrevistas — Respostas e andlises das proposicoes do estudo

A seguir, as quatro proposi¢coes da pesquisa sao discutidas, a partir dos dados coletados e
analisados.

Proposicao 1: O ambiente de trabalho flexivel promove maior troca de conhecimento e gera
maior comunicacao e qualidade nas relacées entre os colaboradores, gerando aumento da criatividade
e inovacao.

De acordo com Zamani et al (2019), o conceito de espaco aberto de trabalho permite uma melhor
comunicacao entre os colaboradores e isso de fato foi observado na empresa estudada. A auséncia de posicdo
fixa permitiu que os colaboradores se desloquem de acordo com os assuntos necessarios durante o dia, de
modo que o compartilhamento de informagdes seja mais rdpido, reduzindo processos burocraticos. Observa-
se a queda nas barreiras da comunicacao através do relato de um dos analistas:

“Se tenho alguma duvida ou até mesmo se estou participando de um projeto em conjunto com a drea
de Tl, é s6 pegar meu notebook e me sentar ao lado dele. Ndo preciso enviar um e-mail e esperar pela
resposta”.

O depoimento acima mostra que a maior autonomia leva a uma maior agilidade, pois o colaborador
pode ter a iniciativa de buscar quem precisa para ajudéa-lo em seu problema, sem necessidade de entraves
burocraticos.

Os gestores nao possuem salas proprias, exceto a presidente, sendo mais acessiveis aos
colaboradores. Todavia, hd assuntos estratégicos que ndao podem ser discutidos abertamente, tais como
planejamento de carreira e questdes juridicas. Por este motivo, apés a mudanca, foram criadas mais salas
privativas de reuniao, que podem ser utilizadas por qualquer funcionério, sem necessidade de agendamento.

Porém, o ambiente de circulacao livre entre os diversos colaboradores de fato leva a um maior contato
entre pessoas de diferentes areas, promovendo a troca de ideias

Além disso, a implementacdo de ambientes de trabalhos flexiveis e o uso de layouts abertos
incentivam a visibilidade, facilitam a comunicacdo entre os funciondrios e a reunido de equipes

ISSN 2237-4558 - Navus « Floriangpolis « SC +v. 10+ p.01-19 « jan./dez. 2020 12



Inovacao Organizacional pela Adocdo de Ambiente de Trabalho Flexivel: Estudo de caso da P&G Brasil

Ana Carolina Corréa de Souza; Amanda Dyna de Andrade Catellj; Silvia Novaes Zilber

multifuncionais, propiciando um ambiente mais criativo, trazendo mais insights para o negdcio (Schriefer,
2005; Zamani e Gum, 2019). Os resultados desse ambiente podem ser comprovados pelas afirmagdes de
funcionarios em sites que avaliam o ambiente de trabalho da empresa:

- No site Indeed, que avalia a opinidao dos colaboradores sobre determinada empresa, a P&G obteve
nota 4 no quesito “cultura”, associada a proposicdo 1 do presente estudo, que analisa a influéncia de um
ambiente de trabalho flexivel sobre a criacdo de um ambiente inovador: depoimento:

“A empresa oferece excelentes beneficios e bem estar no ambiente de trabalho, com clima de

confianga e responsabilidade. A empresa passa constantemente por mudancas de estratégias,

0 que torna possivel uma substituicdo da equipe..A empresa trabalha com treinamento

constante, ..A empresa possui muitos funciondrios e estagiarios, que constantemente mudam

de posicao” - secretdria executiva da empresa, 2020.

Ja no site Infojobs, a nota dada pelos funcionarios da P&G foi de 4,6, num total de 5, sendo as notas:
4,2 - Conciliagdo com a vida familiar; 4,4 - Ambiente de trabalho; 4,3 - Beneficios, mostrando que o ambiente
flexivel influencia na avaliacdo dos colaboradores.

Quanto aos depoimentos dos entrevistados na presente pesquisa, eles ainda afirmaram que o
ambiente flexivel leva a uma maior autonomia e possibilidade de interacao entre as pessoas, corroborando
Shuman e Scott (2002), que preconizam que grandes espacos abertos e o conceito de “trabalhar em qualquer
lugar” levam a geracdo de flexibilidade e énfase na formacdo de equipes, em detrimento ao trabalho
individual.

Analisando o site da empresa, quanto ao quesito Inovagao, vé-se a declaracdo de que quando se:
“insere o espirito de startup em uma corporagdo global... abre um mundo de possibilidades para reinventar
cada aspecto dos negécios”: o ambiente de trabalho flexivel criou esse “espirito de startup”, onde a troca de
ideias é influenciada por um ambiente mais aberto e propicio a circulagdo das pessoas. A empresa trabalha
com o conceito de times de projeto e sdo incentivados diversos pitches apresentados a alta lideranca: nesse
sentido, o ambiente mais fluido favorece a criacéo.

Proposicao 2: O Ambiente de Trabalho Flexivel leva a atracao e retencao de talentos:

Assim como constatado por Earle (2001), o ambiente flexivel e fora dos padrdes trouxe uma grande
vantagem competitiva e se trata de um grande aliado no momento de atracdo de talentos. Durante as
entrevistas realizadas para a presente pesquisa, observou-se que parte da estratégia desenvolvida pela P&G
tratava da busca de posicionar em um mercado em constante mudanca, promovido principalmente pelo
aumento do nimero de startups e pela nova geragao de contratados ser formada por millennials.

Hoje, em um ambiente hipercompetitivo em que as startups ganham muita forca, a propensao de
jovens buscarem empresas tradicionais é muito menor, como dito pela gestora de Recursos Humanos:

“As startups hoje sdo os nossos maiores competidores em termos de atracdo. Os jovens querem se
sentir a vontade para trabalhar e serem quem sdo. Nao faz sentido, por exemplo, a utilizacdo de um
dress code”

Para Linden (2015), a geracdo millennial é formada por jovens que se “entendiam” rapidamente,
devido ao fato de terem crescido com multitarefas e divididos entre os estudos, atividades e escola,
necessitando de ambientes de trabalhos multitarefas também.

Logo, o novo ambiente de trabalho desperta o interesse dos novos ingressantes no mercado de
trabalho que, para a P&G, é um publico muito importante. Na empresa, o plano de carreira inicia-se durante o
estagio corporativo, treinando os novos funcionarios para cargos de gestao.

Entretanto, apesar de possuir diversas facilidades, liberdade e autonomia, todos os colaboradores
possuem um rigido plano de metas que é acompanhado de perto pelos gestores. Deste modo, os periodos de
home office e a jornada de trabalho sdo moldados dependendo da performance de cada funcionério.
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Durante a visita realizada a empresa, as pesquisadoras puderam constatar que os colaboradores
literalmente estavam “espalhados” por diversos espacos: grupos se reuniam nas bancadas de trabalho
discutindo determinado projeto: a guia a visita explicou que, apesar da ocupacdo das estacdes de trabalho
serem livres, quando uma equipe estd incumbida de determinado projeto, as pessoas se relnem nessas
bancadas para discutir detalhes da operacdo. J4 os espacos criativos, com cadeiras e mesas com rodinhas,
tinham as paredes repletas de anotagdes, em uma clara ilustracdo de pratica de design thinking, onde as ideias
sdo registradas para depois serem analisadas. Esse ambiente descontraido e de criatividade atrai as geragdes
dos millennials, que buscam desafios, mas necessitam de liberdade para se expressarem.

Outra iniciativa que se relaciona a flexibilidade do ambiente de trabalho impactando a retencédo de
talentos refere-se a retencéo das colaboradoras mulheres: a P&G proporciona as mulheres extensao de licenca-
maternidade ou reducdo da jornada de trabalho, em troca de uma diminuicdo do saldrio, para que a maes
possam ter contato com seus filhos por mais tempo. As alternativas sao a flexibilidade no periodo de trabalho
ou o home office. Na América Latina, as mulheres totalizam 35% dos colaboradores empregados pela P&G
(Vaz, 2016). Essa politica de flexibilidade voltada as mées corrobora o preconizado por Peters e Blomme (2019)
que afirmam que ambientes de trabalho flexiveis podem desencadear processos motivacionais por tras da
questédo de género, afetando o conflito trabalho / vida privada das mulheres de uma forma positiva.

O Programa de Trainee da P&G atrai pessoas egressas de Universidades como USP (32%), UFABC
(14%), FGV (7.5%), ESPM (6,5%), outras Universidades (40%).

Proposicao 3: O Ambiente de Trabalho Flexivel leva a Reducao de custos

A diminuicdo de custos nas empresas é um fator estratégico primordial, e dentro desse contexto,
Oseland e Webber (2012) identificaram como um dos maiores beneficios da implementacdo de um ambiente
de trabalho flexivel, a economia de espaco e de custos desses ambientes reduzidos. O mesmo resultado foi
identificado na aplicacdo do modelo inovador de ambiente de trabalho flexivel, que pressupde mais tempo
dos colaboradores trabalhando em home office para a empresa P&G, com a reducao de 20% do espaco fisico:
a empresa obteve uma queda nos gastos com energia, d4gua e servicos em geral, resultando em diminuicdo
dos custos da companhia. No trecho a seguir, o gestor de Facilities confirma tal mudanca:

“O custo para transformar o ambiente foi alto, mas o antigo centro empresarial estava muito
ultrapassado para os anseios da P&G, ela estava se modernizando e 4, qualquer coisa que vocé fosse
fazer ia ser muito mais custoso. Foram consideradas diversas estratégias e o melhor cenario
apresentado levou em conta os beneficios aos funciondrios e beneficios para o negdcio, tudo isso
adicionando a parte financeira”.

Ainda em relacédo a reducao, os autores Stavrou e Kilaniotis (2010), identificaram que existe uma
correlacdo entre a reducédo de turnover e o ambiente de trabalho flexivel, apesar de ela ser seletiva. Com isso,
a queda de entrada e saida de novos membros da equipe reduz os custos com processos de selecdo e
desligamento, corroborando a proposicdo 3 do presente trabalho.

Outro elemento gerado pela implementagao do ambiente flexivel de trabalho foi a vantagem do uso
datecnologia de maquinas, que permitiu, por exemplo, a reducdo de uso de materiais como papel e cartuchos;
além disso, todas as folhas existentes na empresa sao recicladas. O que leva a outra estratégia nao identificada
anteriormente, mas que fez parte do plano desenvolvido para o novo escritério, o de um ambiente sustentavel
e eco-friendly.

“Aqui nos tornamos um escritorio digital workplace, onde tudo passa a ser digital e mudamos para o

uso de papel reciclavel, copos de amido de milho, depois de cana. Houve outro conceito em que tudo
passa a ser escaneado e nada impresso.” Citou o gestor de Facilities.
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Em outro trecho da entrevista, ele cita as transformacdes tecnoldgicas que permitiram definir a
estratégia de sustentabilidade:

“De equipamento do antigo escritério ndo trouxemos quase nada, compramos impressoras novas,
computadores novos, objetos dos ambientes todos novos, todos em busca de um escritdrio digital”

Esse novo escritério “digital” acarreta diminuicdo dos custos, corroborando o preconizado por Van der
Voordt (2004), que afirma que o ambiente de trabalho flexivel visa a melhoria da produtividade no trabalho e
a reducao dos custos (menos metros quadrados, menos postos de trabalho fisicos), sem reduzir a satisfacdo
dos colaboradores.

Proposicao 4: O Ambiente de trabalho Flexivel leva a Satisfacao dos funcionarios

Assim como foi afirmado por Giovanis (2018), esse tipo de estrutura permitiu um melhor equilibrio
entre a vida pessoal e profissional. Entretanto, os entrevistados afirmaram que as barreiras entre os dois
momentos dos funciondrios sdo eliminadas, de modo que cabe a eles administrarem sua agenda. O grande
diferencial é que a flexibilidade de horario possibilita que os colaboradores realoquem seus compromissos,
atendendo também suas necessidades pessoais.

Os gestores afirmaram que isso € uma grande vantagem do modelo e faz com que eles fiquem mais
motivados e focados no trabalho. A analista de logistica constatou que as novas tecnologias promovem novas
opgoes de estar presente no dia a dia da companhia, como mostra o trecho a seguir:

“Antes ndo havia tantas op¢oes de ferramenta para nos conectarmos, hoje com a tecnologia,
podemos realizar outras atividades, até mesmo pessoal e estar presente no trabalho”.

Ao contrario do que foi apontado pela literatura (Kossek et al.,, 2014), ndo se observou entre os
colaboradores uma sensacao de isolamento ou falta de pertencimento. Esse tipo de indicador é medido na
empresa P&G através de pesquisas periddicas de clima e cultura. Os nimeros sdo confidenciais, no entanto,
parametros tais como ‘work-life effectiveness’ e 'personal wellbeing’ caminham para esta dire¢éo. O primeiro
refere-se a eficiéncia no ambiente de trabalho, ja o segundo mede o bem-estar dos colaboradores.

Uma das grandes dificuldades apontadas pelos gestores foi a adaptacao dos funcionarios a essa
transicao, especialmente os mais velhos, ja acostumados ao padrdo anterior. A falta de posicéo fixa, o armario
com seus objetos e documentos e até mesmo o fato de ndo poder deixar itens pessoais sobre das mesas trouxe
algum desconforto para os funciondrios. Assim, o grande foco da lideranca durante a mudanca foi a
comunicacao.

Foram feitas diversas palestras e campanhas de endomarketing para orientar os colaboradores, além
de conversas frequentes com os gestores, que tinham o papel de evidenciar os beneficios gerados pela
mudanca de ambiente. Além disso, todos os funcionarios foram envolvidos no processo; por exemplo, foram
feitas pesquisas para entender onde concentravam-se suas moradias com o intuito de encontrar o local mais
acessivel. Como citado pelo gestor de Facilities:

“Nosso lema durante a transicdo era ‘Vamos virar a chave!’. De fato, foi um grande choque  de
cultura. Levamos 6 meses para finalizar o periodo de adaptagéo”.

Essa atitude foi uma boa estratégia, pois gerou maior proximidade entre os funcionarios e os cargos
de lideranca, além de fazer com que eles sentissem que estavam participando do processo de decisao,
trazendo uma maior motivacdo e engajamento, fatores apontados por Candido et al (2018) como grandes
vantagens da estrutura de trabalho flexivel.

O Quadro 2 traza sintese dos resultados obtidos, divididos de acordo com as 4 proposicoes do estudo.
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Proposicao: “O Ambiente de trabalho | Sintese dos Resultados
Flexivel leva a...”

1-Compartilhamento de ideias e ¢ Maior autonomia
aumento da criatividade e inovagao e Liberdade
e Agilidade

e Ambientes descontraidos e para descanso
® Bem-estar no ambiente de trabalho

2-Atracao e retencao de talentos e Presenca de novas geracoes
e Ambiente emulando “startups”

e Valorizagao por parte de quem possui filhos pequenos

3-Reducéo de custos e Reducao do espaco fisico
e Reducéao de uso de papel, arquivos, cartuchos
e  Preocupacédo com sustentabilidade

4-Satisfacao dos funcionarios e Nao hé fronteira entre vida pessoal e profissional
e Adaptacao

e Comunicagao

e Mudanca de cultura

Quadro 2. Sintese dos Resultados relacionados as Proposicoes do Estudo
Fonte: desenvolvido pelos autores (2019).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho foi identificar que fatores levam uma empresa a adotar um ambiente
flexivel, além de identificar alguns resultados de sua implementacéo.

O presente estudo exploratdrio comprovou as quatro proposi¢coes do estudo, quais sejam: o ambiente
de trabalho flexivel adotado por uma empresa que tem a inovag¢do como principio estratégico levou ao
compartilhamento de ideias e aumento da criatividade e inovacao, a atracao e retencao de talentos, a reducao
de custos e a satisfacdo dos funcionarios.

Os resultados mostraram que a adocdo de um novo ambiente flexivel foi resultado de uma adaptacéo
exigida pelo modelo de negdcio da empresa que, por se tratar de uma multinacional, necessita de flexibilidade
para que seja possivel atender tanto aos seus clientes internos quanto externos. Além disso, a empresa tem
uma forte cultura de inovacéo, que tem na necessidade da existéncia de ambientes flexiveis e criativos um
imperativo: o alinhamento entre estratégia e estrutura no presente caso permitiu o sucesso da implantagao
do ambiente de trabalho flexivel.

Além disso, pelo fato de a empresa estar presente em diversos paises, essa estrutura mais flexivel
permite que os funciondrios se adaptem aos diferentes fusos de seus pares e parceiros, fazendo total sentido
no contexto da P&G.

Um ponto crucial para a transicdo foi uma comunicacdo assertiva, pois houve uma grande mudanca
de cultura e o processo de transicao foi acompanhado pela equipe responsavel, através de campanhas
explicativas e palestras, além do acompanhamento pés-implantacdo por meio de pesquisas periddicas de
clima e cultura.

Para garantir o sucesso do novo modelo de espaco de trabalho flexivel, foi necessario além de um
rigoroso controle do ambiente da organizagdo, um monitoramento das metas de trabalho dos colaboradores,
certificando que os impactos positivos da mudanca influenciassem positivamente a performance dos
colaboradores, trazendo melhores resultados para a empresa.

No entanto, analisando o caso estudado, nota-se que a transicdo deve ser acompanhada de perto
durante todas as suas etapas, garantindo a qualidade e o correto envolvimento de todas as partes, e
evidenciando o importante papel da comunicagéao.
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Por fim, como apresentado pelos autores Smith et al (2019), para alterar toda uma estrutura de
convivéncia e formacédo de equipes, responsaveis pela empresa, é necessario mudar a cultura do ambiente. Tal
mudanca impacta todos os niveis de uma organizacao e leva tempo para ser construida.

Diante desse ponto, o presente artigo identificou que é preciso haver uma forte identificacdo com a
transformacdo cultural proposta, além do apoio dos envolvidos, ou seja, os colaboradores precisam estar
abertos e se dedicar a um novo posicionamento, para que as mudancas tragam resultados positivos.

E importante destacar que, apesar dos pontos positivos apresentados neste trabalho, pode existir um
certo viés, ao nao terem destaque os problemas gerados, pois os entrevistados fizeram parte do processo de
mudanca para uma estrutura de trabalho flexivel. Nesse sentido, como sugestdo de estudos futuros, uma
possibilidade seria a elaboracdo de um estudo quantitativo com todos os funcionérios da empresa, e
agregacdo ao estudo de outras empresas que passaram por tal processo, onde se poderia obter diversas visdes
sobre o processo. Porém, como este estudo tem caracteristica exploratdria, sugere-se que os achados possam
servir de base para o aprofundamento em estudos futuros, a partir do desenvolvimento de escalas que possam
mensurar as quatro proposicdes apresentadas, identificando quais os riscos de tais formatos e por outro lado,
mensurando os efetivos ganhos de produtividade de forma quantitativa.
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