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RESUMO: O trabalho hibrido se consolidou no Brasil como um modelo estratégico de
gestdo de pessoas. Essa transi¢do reorganizou as dindmicas corporativas e impactou
diretamente o clima organizacional, exigindo o alinhamento das metas institucionais as
necessidades individuais e de bem-estar dos colaboradores. Do ponto de vista legal,
marcos como a Lei n° 14.442/2022 e a Lei n® 14.457/2022 formalizaram o teletrabalho
por produgdo ou tarefa e estabeleceram a obrigatoriedade de combate ao assédio, trazendo
seguranga juridica e diretrizes para ambientes presenciais e virtuais. A afericdo da
produtividade migrou do controle de presenca para a gestdo orientada a resultados e
entregas. Se por um lado a flexibilidade e o trabalho remoto reduzem desgastes e
favorecem a execucdo de tarefas focadas, por outro trazem desafios referentes a
comunicagdo assincrona, a manutencao da cultura e a coesdo das equipes. Nesse contexto,
a atuacdo das liderangas ¢ fundamental para garantir a seguranga psicoldgica, promover
a empatia e assegurar o equilibrio entre o desempenho profissional e a satide mental dos
trabalhadores.

PALAVRAS-CHAVE: Trabalho hibrido. Clima organizacional. Produtividade. Gestao
por resultados.

ORGANIZATIONAL CLIMATE: THE IMPACTS OF HYBRID WORK ON
EMPLOYEE SATISFACTION AND PRODUCTIVITY

ABSTRACT: Hybrid work has established itself in Brazil as a strategic people
management model. This transition has reorganized corporate dynamics and directly
impacted organizational climate, requiring the alignment of institutional goals with
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employees' individual needs and well-being. From a legal standpoint, legislative
milestones such as Law No. 14.442/2022 and Law No. 14.457/2022 formalized telework
based on output or tasks and mandated measures to combat harassment, thereby providing
legal certainty and guidelines for both in-person and virtual environments. Productivity
assessment has shifted from attendance monitoring to management focused on results and
deliverables. While flexibility and remote work reduce strain and facilitate the execution
of focused tasks, they also present challenges regarding asynchronous communication,
the maintenance of organizational culture, and team cohesion. In this context, the role of
leadership is crucial in ensuring psychological safety, fostering empathy, and balancing
professional performance with workers' mental health.

KEYWORDS: Hybrid work. Organizational climate. Productivity. Results-based
management.

INTRODUCAO

O ambiente corporativo contemporaneo passa por uma profunda reconfiguragao
impulsionada pela busca de equilibrio entre eficiéncia operacional e bem-estar dos
trabalhadores. A consolidacdo do trabalho hibrido — modalidade que combina o
cumprimento de jornadas presenciais e remotas — deixou de ser uma medida emergencial

e tornou-se um modelo estratégico de gestao de pessoas no Brasil.

O clima organizacional, compreendido como a percepcdo coletiva dos
colaboradores sobre as praticas, politicas e ambiente humano da empresa, sofre impacto
direto desse novo arranjo. Conforme apontam Presti ¢ Mendes (2023), as organizacdes
precisaram fortalecer culturas flexiveis para responder as pressdes biopsicossociais,
reposicionando as praticas de Gestao de Pessoas para alinhar os objetivos corporativos as

demandas individuais e operacionais dos individuos.

Sob a perspectiva regulatoria brasileira, o trabalho hibrido ganhou novos
contornos institucionais com a promulgacao da Lei n® 14.442, de 2 de setembro de 2022,
que alterou dispositivos da Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT) referentes ao

teletrabalho.

A legislagao formalizou a coexisténcia do trabalho presencial com o remoto sem
descaracterizar o regime especial, além de permitir a contratualizagdo por jornada, por
produgdo ou por tarefa. Essa seguranga juridica proporcionou respaldo normativo para

que as empresas desenhassem politicas internas mais estruturadas, influenciando
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diretamente a percepcdo dos colaboradores quanto a transparéncia € a justica

organizacional.

Diante desse contexto, o problema de pesquisa que orienta este estudo busca
responder: De que maneira a adogdo do trabalho hibrido influencia a percepgao do clima
organizacional, a satisfacdo e a produtividade dos colaboradores, segundo a literatura

cientifica recente?

Para responder a este questionamento, o presente artigo de revisdo bibliografica
tem como objetivo geral analisar os impactos da implementa¢gdo do modelo hibrido no

clima organizacional, focando nas variaveis de satisfagdo e desempenho.

A relevancia desta reflexdo reside na necessidade de subsidiar lideres e gestores
de Recursos Humanos na constru¢do de ambientes de trabalho saudaveis, produtivos e

juridicamente seguros.

O CLIMA ORGANIZACIONAL E AS NOVAS DINAMICAS DO TRABALHO
HIBRIDO

O clima organizacional constitui o indicador psicossocial que reflete as
percepcdes compartilhadas pelos colaboradores em relagdo as politicas, praticas e
dindmicas de convivéncia presentes no ambiente de trabalho. Trata-se de uma variavel
dindmica de extrema relevancia, pois atua como um filtro pelo qual os individuos

interpretam as exigéncias corporativas e definem seus comportamentos.

Conforme destacam Santos e Fernandes (2022), o clima reflete a atmosfera
psiquica e social da empresa, funcionando como um elo entre a cultura organizacional
consolidada e as atitudes individuais, com impacto direto sobre os niveis de engajamento,

satisfacdo e produtividade das equipes.

Sob a o6tica do comportamento organizacional, um clima avaliado positivamente
estimula a motivacao intrinseca, o alinhamento de metas e o sentimento de pertencimento
institucional. Em contrapartida, um clima deteriorado gera efeitos deletérios, como
elevagdo das taxas de absenteismo, rotatividade de pessoal (furnover) e surgimento de

conflitos interpessoais.
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Segundo Marinho, Amorim e Vasconcelos (2023), a percepcao de um ambiente de
suporte e justica organizacional favorece a retencdo de talentos e a disposicdo para
comportamentos de cidadania organizacional, enquanto a fragilidade no clima deteriora

a confianca interpessoal e mina os esfor¢os de colaboracao interna.

O ordenamento juridico e regulatorio brasileiro reforga a responsabilidade das
organizagdes na promocao e manutencao de um clima de trabalho saudavel e seguro. A
Portaria MTP n°® 4.219, de 20 de dezembro de 2022, ao aprovar alteracdes na Norma
Regulamentadora n® 5 (CIPA), determinou a inclusdo de medidas de prevenc¢ado e combate

ao assédio sexual e a outras formas de violéncia no ambiente laboral.

Essa exigéncia normativa evidencia que a constru¢do de um clima favoravel nao
¢ meramente uma escolha gerencial facultativa, mas uma obrigacdo legal voltada a
preservacao da integridade fisica, psicologica e moral dos trabalhadores no cotidiano

corporativo.

A atuacdo das liderancas ¢ apontada pela literatura cientifica como o principal
vetor na mediagdo e consolidagdo do clima organizacional. Os gestores exercem papel
determinante ao traduzirem os valores da empresa em agdes praticas diarias, como a
oferta de feedbacks estruturados, o reconhecimento de desempenhos e a mediagdo

transparente de conflitos.

De acordo com Costa e Silva (2024), lideres que adotam estilos de gestao pautados
na empatia e na abertura ao didlogo favorecem o fortalecimento do clima, pois geram
seguranga psicoldgica nas equipes — elemento indispensavel para o alcance do

desempenho sustentavel no cenario corporativo contemporaneo.

Em suma, a compreensao e o monitoramento continuo do clima organizacional
consolidam-se como ferramentas estratégicas imprescindiveis para a sustentabilidade das
organizacdes modernos. A mensuracdo periodica desse indicador possibilita a
identificacdo precoce de gargalos operacionais e relacionais, permitindo intervencgoes

assertivas por parte da area de Gestao de Pessoas.

Como sintetizam Oliveira, Souza e Rocha (2025), alinhar a gestao estratégica do

clima as diretrizes de saude ocupacional e bem-estar ndo apenas assegura o cumprimento
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de exigéncias normativas, mas estabelece o ambiente necessario para a inovagdo, a

satisfacdo profissional e a alta produtividade.

A EVOLUCAO DO MODELO HIiBRIDO: DEFINICAO DO ARRANJO
HIiBRIDO, SUAS MOTIVACOES E CONSOLIDACAO

O modelo hibrido de trabalho caracteriza-se como um arranjo flexivel que alterna
periodos de atividade presencial nas dependéncias da empresa e periodos de atuacao
remota, geralmente a partir do domicilio do trabalhador. Essa modalidade nao se limita a
uma mera fusdo fisica de espagos, mas representa uma reestruturagdo profunda nas

dinamicas operacionais e contratuais das organizagdes.

Conforme pontuam Ferreira e Alencar (2022), o trabalho hibrido emergiu como
uma resposta adaptativa necessaria no periodo pds-emergéncia sanitaria, evoluindo de
uma solu¢ao contingencial para um modelo de gestdo permanente e estratégico, centrado

no equilibrio entre presenca fisica e autonomia.

As motivagdes para a adocdo massiva do formato hibrido abrangem fatores
econdmicos, tecnologicos e psicossociais. Pelo lado das corporacdes, observa-se a
otimizagdo de custos operacionais com infraestrutura predial, aliada a expansdo das

fronteiras de atracdo e retencao de talentos.

Para os trabalhadores, a principal motivacao reside na busca por flexibilidade de
horarios, autonomia na gestdo da rotina e reducao do desgaste gerado pelo deslocamento
em grandes centros urbanos. De acordo com Martins, Castro ¢ Ribeiro (2023), a busca
por qualidade de vida converteu o modelo hibrido em um diferencial atrativo no mercado
de trabalho brasileiro, redefinindo as expectativas individuais em relagdo aos contratos

psicoldgicos e formais de trabalho.

Do ponto de vista normativo, a consolidacdo desse modelo no Brasil exigiu a
adequacdo do arcabouco trabalhista para assegurar previsibilidade e amparo as partes. A
Lei n° 14.442, de 2 de setembro de 2022, introduziu alteragdes significativas na
Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), disciplinando expressamente o regime do

teletrabalho e estabelecendo a possibilidade do modelo hibrido de forma clara.
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A legislagdo estipulou que a presenga do empregado no ambiente de trabalho para
a realizacao de atividades especificas, ainda que de modo habitual, ndo descaracteriza o
regime de teletrabalho ou trabalho a distancia, conferindo seguranca juridica para a

formalizagao desses acordos flexivelis.

A sustentabilidade e a consolidacdo do arranjo hibrido dependem diretamente do
suporte tecnologico e das condi¢des ergondmicas oferecidas pelas instituigdes aos seus
empregados. Nesse cendrio, ganha destaque a Norma Regulamentadora n® 17 (NR-17),
atualizada pela Portaria MTP n° 423, de 7 de outubro de 2021, que estabelece diretrizes
ergondmicas voltadas a adaptagdo das condi¢des de trabalho as caracteristicas

psicofisiologicas dos trabalhadores.

Como salientam Silva, Barbosa e Oliveira (2024), a conformidade com as
exigéncias de satde e seguranca ocupacional, seja no ambiente fisico corporativo ou no
espaco de trabalho domiciliar, constitui elemento central para mitigar riscos de lesdes e

transtornos ocupacionais, garantindo a eficacia do modelo no longo prazo.

A evolugao do trabalho hibrido reflete a transigao irreversivel do controle baseado
no presencialismo para um modelo de gestdo fundamentado no cumprimento de metas e
entregas. As organizagdes que obtém sucesso nessa transicao sdo aquelas que combinam
rigor normativo, infraestrutura tecnoldgica e sensibilidade humana na condugdo das

equipes.

Como ressaltam Vasconcelos ¢ Mendes (2025), o trabalho hibrido consolidou-se
como o catalisador de um novo paradigma organizacional, no qual a autonomia do
trabalhador e a clareza de diretrizes corporativas tornam-se os pilares de um ambiente

equilibrado e produtivo.

A CULTURA CORPORATIVA A DISTANCIA: DESAFIOS DE MANTER O
SENTIMENTO DE PERTENCIMENTO, A COESAO DAS EQUIPES E OS
VALORES DA EMPRESA EM AMBIENTES DESCENTRALIZADOS

A manutencdo da cultura corporativa em ambientes descentralizados configura

um dos maiores desafios para a Gestdo de Pessoas no contexto do trabalho hibrido. A
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cultura organizacional, compreendida como o conjunto de valores, crengas e rituais
compartilhados que orientam o comportamento coletivo, historicamente encontrava no

espaco fisico o seu principal catalisador social.

Conforme ressaltam Almeida, Rocha e Castro (2022), a dispersdao geografica das
equipes enfraquece as interagdes informais e espontdneas — como as conversas de
corredor e as reunides presenciais —, tornando o alinhamento cultural mais dependente
de esforgos intencionais, estruturas formais de comunicagao e do suporte continuo dos

gestores.

O sentimento de pertencimento e a identifica¢do do individuo com a organizagao
tendem a ser fragilizados quando a convivéncia diaria ¢ mediada prioritariamente por
telas e ferramentas digitais. A auséncia de contato presencial continuo pode induzir a

sensagdo de isolamento e ao distanciamento emocional em relacdo a missdo corporativa.

De acordo com os achados de Nogueira e Lima (2023), a preservacao do vinculo
afetivo com a empresa em arranjos flexiveis exige a criagao de novos rituais de integragao
e canais fluidos de escuta ativa, sob o risco de o colaborador desenvolver uma relagao
puramente mercantil e utilitarista com a organizagdo, reduzindo seu engajamento a longo

prazo.

A coesdo das equipes e a construcdo de lagos de confianga interpessoal também
sofrem impactos diretos com a descentralizagdo do trabalho. Em regimes hibridos ou
remotos, a dindmica de cooperagdo pode tornar-se excessivamente fragmentada em
"silos" operacionais, onde cada colaborador se atém exclusivamente as suas tarefas
individuais.

Segundo Barbosa e Pires (2024), a promoc¢ao da sinergia entre os membros da
equipe requer a superacdo de barreiras de comunicagdo assincrona e a consolidagdo da
seguranca psicologica, permitindo que as trocas de conhecimento e a resolugdo conjunta

de problemas ocorram de forma fluida e sem ruidos interpessoais.

Sob a perspectiva legal e regulatoria brasileira, a gestdo de pessoas e da cultura a
distancia precisa atentar-se as diretrizes de satde e integridade do trabalhador. A Lei n°

14.457, de 21 de setembro de 2022, que instituiu o Programa Emprega + Mulher e alterou
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regras trabalhistas, destacou a necessidade imperativa de as empresas adotarem politicas
claras de combate ao assédio e a todas as formas de violéncia no trabalho, inclusive no

ambiente virtual.

A legislagdo reforgou que a prevencdo de condutas abusivas no meio digital ¢
pressuposta para a manuten¢do de um clima organizacional respeitoso, ético e seguro,

fundamentando os valores da empresa em praticas concretas de convivéncia digna.

Por fim, o fortalecimento dos valores organizacionais em ambientes hibridos
exige uma lideranca capaz de atuar como guardid da cultura corporativa. Os lideres
assumem a responsabilidade de operacionalizar a cultura por meio de exemplos didrios,
clareza nas expectativas e reconhecimento do desempenho alinhado aos propositos da

empresa.

Como concluem Mendes e Vasconcelos (2025), sustentar uma cultura vibrante a
distancia ndo significa replicar mecanicamente o modelo presencial no ambiente digital,
mas sim redefinir os modos de intera¢do social, assegurando que os colaboradores se
sintam valorizados, integrados e amparados independentemente da sua localizagdo

geografica.

MENSURACAO DA PRODUTIVIDADE: A TRANSICAO DO CONTROLE
FOCADO NA PRESENCA/HORAS TRABALHADAS PARA A GESTAO
ORIENTADA A RESULTADOS E ENTREGAS

A mensuragdo da produtividade no cenario corporativo contemporaneo passa por
uma mudanca paradigmadtica acelerada pela consolidacdo de modelos de trabalho
flexiveis. O modelo tradicional de gestdo, historicamente pautado no presencialismo e na
contagem rigida das horas de permanéncia no posto de trabalho, tem demonstrado

insuficiéncia para avaliar o real valor gerado pelos colaboradores.

Conforme destacam Oliveira, Santos e Carvalho (2023), a transi¢ao para uma
gestao orientada a resultados e entregas desloca o foco do insumo temporal para a

qualidade e tempestividade dos produtos gerados, exigindo o estabelecimento de
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indicadores-chave de desempenho (KPIs) objetivos e alinhados as metas estratégicas da

organizagao.

No ambito da legislacdo trabalhista brasileira, essa reestruturagdo encontrou
respaldo expressivo com a promulgacdo da Lei n°® 14.442, de 2 de setembro de 2022, que
alterou os dispositivos da Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT) pertinentes ao
teletrabalho. A normativa formalizou explicitamente a possibilidade de contratacdo de
colaboradores por produgdo ou por tarefa, hipotese na qual o empregado fica desobrigado

do controle de jornada padrdo.

Essa alteracdo legislativa conferiu respaldo juridico para que as instituigdes
substituam a supervisdo visual continua por acordos de metas e planos de trabalho

estruturados, legitimando a mensuragdo do desempenho com base em entregas efetivas.

A transi¢d@o do controle presencial para a gestdo por resultados exige o redesenho
dos processos de avaliagdo e a superagao da "ilusdo da presenga" — viés em que a mera
visibilidade fisica ¢ confundida com produtividade. A literatura académica ressalta que o
monitoramento excessivo a distancia, por meio de softwares de vigilancia digital

(bossware), costuma gerar efeitos contrarios aos desejados.

Segundo Costa e Silva (2024), praticas pautadas no microgestdo ¢ no controle
invasivo elevam o estresse ¢ minam a confianga mutua, ao passo que a clareza de
expectativas e a autonomia acordada favorecem um desempenho mais consistente e

sustentavel no médio e longo prazo.

Sob a perspectiva da saude e integridade do trabalhador, a mensura¢do por
resultados ndo deve significar a intensificagdo desmedida do trabalho ou a extensdo
indefinida da jornada. A Lein® 14.457, de 21 de setembro de 2022, bem como as diretrizes
de satide ocupacional do Ministério do Trabalho e Emprego, reforcam a necessidade de

preservacao da higidez fisica e mental dos empregados.

De acordo com os achados de Martins e Albuquerque (2025), o estabelecimento
de metas realistas e o respeito ao direito a desconexao sdo requisitos indispensaveis para
que a gestdo por resultados ndo degenere em sobrecarga laboral e esgotamento

profissional (burnout), garantindo a equidade no acompanhamento do desempenho.
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Por fim, a consolidag@o desse novo modelo de aferi¢do da produtividade demanda
a capacitacdo continua das liderangas para atuarem como facilitadoras do processo
produtivo. Os gestores precisam abandonar o papel de fiscal de horarios e assumir a
fungdo de orientadores de performance, acompanhando prazos e oferecendo suporte

operacional.

Como concluem Souza, Lima e Rocha (2026), mensurar a produtividade por
entregas no ambiente hibrido fortalece a percepcdo de justica organizacional e a
motivagao intrinseca, criando um ambiente em que a eficiéncia individual se traduz

diretamente no alcance dos objetivos coletivos da empresa.

VANTAGENS E OBSTACULOS NO DESEMPENHO: GANHOS DE FOCO NAS
TAREFAS INDIVIDUAIS PRESENCIAIS/REMOTAS VERSUS DESAFIOS NA
COMUNICACAO ASSINCRONA E NA COLABORACAO EM EQUIPE

A transi¢do para o modelo de trabalho hibrido reconfigurou a dinadmica de
desempenho dos colaboradores, apresentando uma dualidade entre os ganhos de
concentragdo em tarefas individuais e os desafios impostos as atividades coletivas. No
ambiente remoto, a reducdo de interrupgdes diarias e a eliminagdo do desgaste com
deslocamentos urbanos criam condi¢des propicias para o trabalho focado (deep work),

elevando a eficiéncia na execu¢do de demandas analiticas e operacionais autdonomas.

De acordo com Almeida, Rocha e Castro (2022), o arranjo hibrido permite ao
trabalhador gerenciar seu ambiente de forma a maximizar periodos de alta concentragao,

resultando na melhoria da qualidade e na tempestividade das entregas individuais.

Por outro lado, a descentralizagdo geografica introduz obstaculos relevantes no
fluxo de comunicacdo e na coordenacdo das equipes, destacando-se a dependéncia
excessiva da comunicagao assincrona. Embora o uso de mensagens, e-mails e plataformas
digitais ofereca flexibilidade, a auséncia de interagdes sincronas instantaneas pode gerar

ruidos de interpretagdo, ambiguidade em diretrizes e atrasos nas tomadas de decisao.

Conforme apontam Barbosa e Pires (2024), a falta de alinhamento continuo em

ambientes virtuais frequentemente resulta em retrabalho e na fragmentacao das tarefas,
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exigindo das organizacdes o estabelecimento de protocolos claros para equilibrar as trocas

assincronas com momentos Sincronos essenciais.

A colaborag¢ao em equipe e o estimulo a inovagao espontanea também enfrentam
entraves significativos no contexto hibrido. A construcdo de solugdes criativas e a
resolugdo de problemas complexos historicamente se beneficiam da proximidade fisica e

das trocas informais, dificeis de serem replicadas integralmente em ambientes digitais.

De acordo com Nogueira e Lima (2023), o isolamento operacional reduz a troca
organica de conhecimentos tacitos entre colegas, o que pode fragilizar a coesdo do grupo
e desacelerar processos de aprendizagem organizacional, especialmente para novos

integrantes da equipe.

Sob o prisma regulatdrio e normativo brasileiro, o gerenciamento do desempenho
e dos riscos psicossociais decorrentes desses obstdculos encontra fundamentacdo nas
diretrizes de saude ocupacional do Ministério do Trabalho e Emprego. A Norma
Regulamentadora n® 17 (NR-17), atualizada pela Portaria MTP n°® 423, de 7 de outubro
de 2021, enfatiza a obrigagdo das empresas de adaptarem as condi¢des de trabalho e a
organizagao das tarefas as caracteristicas psicofisiologicas dos trabalhadores, prevenindo

a sobrecarga cognitiva e o estresse decorrente da hiperconexao digital.

A conformidade normativa exige que a busca por alta produtividade seja
acompanhada por suporte ergondmico, operacional e de infraestrutura adequada ao

exercicio das funcoes.

O equilibrio entre as vantagens de foco individual e os obstaculos de colaboragao
coletiva constitui a chave para o sucesso do desempenho no trabalho hibrido. As
organizagdes precisam desenhar intencionalmente a rotina de trabalho, reservando os dias
remotamente para atividades de alta concentragdo e os dias presenciais para rituais de

alinhamento, integracdo e cocriagao.

Como concluem Souza, Lima e Rocha (2026), a otimiza¢ao da performance em
cenarios flexiveis ndo decorre apenas da tecnologia disponivel, mas da capacidade
institucional de articular fluxos de comunicagdo transparentes € promover um ambiente

colaborativo pautado na seguranga psicologica.
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ALIDERANCA NA MANUTENCAO DO CLIMA: O PAPEL DOS GESTORES NA
CONSTRUCAO DE RELACOES BASEADAS NA CONFIANCA, NA
COMUNICACAO TRANSPARENTE E NA GESTAO DA EMPATIA A
DISTANCIA

A lideranca assume papel central como agente mediador e sustentador do clima
organizacional em arranjos flexiveis e descentralizados. No contexto do trabalho hibrido,
a figura do gestor migra do controle fisico prescritivo para um estilo de atuagao pautado

na orientagdo estratégica, na mediacao de conflitos e no suporte socioemocional.

Conforme destacam Costa e Silva (2024), a lideranga transformacional e
adaptativa ¢ o elemento determinante para a constru¢do da seguranca psicoldgica nas
equipes, sendo responsavel por criar um ambiente seguro onde os colaboradores se sintam
valorizados, ouvidos e motivados a contribuir com o maximo de seu potencial, mesmo

em condic¢des de distancia fisica.

A construgdo e a manutengdo de relagdes baseadas na confianga mutua
representam o pilar sustentador da gestdo em ambientes hibridos. O abandono de praticas
focadas no microgestdo exige que o lider confie na capacidade de auto-organizagdo de

seus subordinados, substituindo a vigilancia pela clareza de pactuagdes.

Segundo os achados de Marinho, Amorim e Vasconcelos (2023), quando os
colaboradores percebem que a lideranca deposita confianca em seu desempenho e
concede autonomia para a realizacdo das entregas, hd uma elevacdo imediata no
sentimento de justica organizacional e no comprometimento afetivo, fatores que

fortalecem diretamente o clima interno.

A comunicagao transparente e fluida consolida-se como o canal pelo qual a cultura
e os objetivos organizacionais se mantém vivos na rotina das equipes dispersas. Em
modelos descentralizados, ruidos de comunicacao podem ser amplificados pela falta de
interacdes presenciais didrias, exigindo do gestor o estabelecimento de rituais previsiveis

de alinhamento e escuta ativa.

De acordo com Mendes e Vasconcelos (2025), a lideranca precisa dominar tanto

os canais de comunicagdo sincronos quanto os assincronos, garantindo a disseminagdo
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clara de informacgdes, a oferta de feedbacks construtivos continuos e a elimina¢do de

ambiguidades que possam gerar ansiedade ou sentimento de exclusao nos liderados.

Sob a perspectiva legal e regulatoria brasileira, o papel do gestor no combate a
praticas abusivas e na promoc¢ao de um ambiente ético ganhou centralidade com a Lei n°
14.457, de 21 de setembro de 2022. Ao alterar normativas trabalhistas e exigir a ado¢do
de medidas de prevencdo contra o assédio moral e sexual no trabalho — incluindo os
meios virtuais —, o ordenamento juridico atribuiu as liderancas a responsabilidade direta

de agir com empatia e equidade.

O cumprimento dessas diretrizes legais exige que os gestores desenvolvam
competéncias de lideranca empatica, sendo capazes de reconhecer sinais de estresse ou
isolamento e intervir preventivamente para salvaguardar a higidez mental dos

trabalhadores.

Por fim, a gestdo da empatia a distdncia emerge como uma competéncia
indispensavel para a preservacao do bem-estar e da coesao das equipes. A capacidade de
compreender as especificidades do contexto de cada colaborador no ambiente de home

office permite adequar demandas sem comprometer a qualidade dos resultados.

Como concluem Souza, Lima e Rocha (2026), a lideranga que alia empatia,
clareza operacional e alinhamento normativo consegue sustentar um clima organizacional
positivo no modelo hibrido, harmonizando o alcance das metas corporativas com o

respeito as necessidades humanas dos individuos.

CONSIDERACOES FINAIS

A presente revisdo bibliografica permitiu sintetizar os principais achados da
literatura cientifica recente sobre as transformacgdes no clima organizacional decorrentes
da adogao do trabalho hibrido. Os estudos analisados evidenciam que a transi¢ao para
modelos flexiveis ndo se resume a uma mudanca geografica ou operacional, mas
representa uma reestruturacao profunda nas relagdes de trabalho, na percepcao de suporte

institucional e na cultura corporativa.
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Conforme apontam Presti e Mendes (2023), o equilibrio sustentdvel entre
flexibilidade e controle exige que as organizacdes superem o presencialismo tradicional
e adotem praticas integradas de Gestao de Pessoas, focadas na promog¢ado da saude mental,

na ergonomia e na equidade de tratamento entre colaboradores presenciais e remotos.

Em resposta ao problema de pesquisa € em cumprimento aos objetivos propostos,
constatou-se que o trabalho hibrido exerce impacto dual sobre a satisfacdo e a
produtividade dos trabalhadores. A flexibilidade espacial e temporal atua como relevante
fator de satisfagdo e retencdo de talentos ao reduzir o estresse de deslocamento e

proporcionar maior autonomia na gestao do tempo.

Contudo, conforme alertam Nogueira ¢ Lima (2023), o desconhecimento de
limites entre vida pessoal e profissional e a fragiliza¢ao dos lagos afetivos com a empresa
podem comprometer o sentimento de pertencimento e deteriorar o clima interno caso nao

haja rituais intencionais de integragdo e suporte continuo.

No tocante a produtividade, os achados teodricos € o arcabouco normativo
brasileiro ratificam a transicdo da vigilancia presencial para a gestdo orientada a
resultados e entregas. A promulgacdo da Lei n° 14.442, de 2 de setembro de 2022, ao
disciplinar a contratacdo por produ¢do ou tarefa no teletrabalho, conferiu respaldo
juridico para que as empresas adotem metas transparentes € acompanhamento por

indicadores de desempenho.

De acordo com Oliveira, Santos e Carvalho (2023), a substitui¢cao do controle de
jornada por pactuagdes claras favorece o foco individual e melhora o desempenho global,
desde que acompanhada do respeito ao direito a desconexdo e as normas de saude

ocupacional estabelecidas pela NR-17.

Como implicagdes praticas para as organizacdes e setores de Recursos Humanos,
recomenda-se o investimento continuo na capacitagdo de liderancas para o exercicio de
uma gestdo empatica e transparente a distancia. As diretrizes da Lei n° 14.457, de 21 de
setembro de 2022, reforgam a necessidade imperativa de implementar agdes concretas de

prevencao ao assédio e a condutas abusivas nos ambientes presenciais € virtuais.
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Segundo Costa e Silva (2024), cabe ao RH estruturar canais abertos de escuta
ativa, definir protocolos claros de comunicagdo assincrona e desenhar politicas hibridas
que reservem os momentos presenciais prioritariamente para a colaboragao, inovagao e

fortalecimento da coesdo das equipes.

Por fim, identificam-se lacunas tedricas referentes aos efeitos de longo prazo do
trabalho hibrido sobre a progressdo de carreira de minorias e a equidade de género, bem
como a necessidade de compreender as diferengas de impacto do modelo em diferentes

setores da economia brasileira.

Sugere-se para investigacdes futuras a realizacdo de pesquisas empiricas de
natureza quantitativa e longitudinal, capazes de mensurar as variagdes do clima
organizacional ao longo do tempo em empresas de médio e grande porte. Conforme
concluem Souza, Lima e Rocha (2026), o avango continuo do conhecimento cientifico
sobre a gestdo flexivel ¢ indispensavel para subsidiar politicas corporativas que

harmonizem a eficiéncia produtiva com a valoriza¢cdo humana.
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