Mostra de iniciagdo cientifica,
pos- graduagdo, pesquisa e extensdo

I Congresso Brasileiro de
Gestao & Inovac¢ao CBGI

ADAPTACAO E DESEMPENHO DE EQUIPES HIBRIDAS: O IMPACTO DA
PANDEMIA EM UMA AGENCIA BANCARIA PUBLICA DE VAREJO

Rafael Desconsi, Fernanda Lazzari
RESUMO

Este estudo de caso investiga os desafios enfrentados por uma agéncia bancaria publica de
varejo durante a pandemia de COVID-19, focando na delegagao de tarefas e na comparagao de
desempenho entre equipes remotas e presenciais. A transicao abrupta para o home office foi
marcada por dificuldades iniciais, como a falta de equipamentos e acessos adequados aos
sistemas corporativos, o que impactou diretamente a produtividade e gerou atrasos nas
operagoes. A sobrecarga emocional e operacional dos funciondrios presenciais foi significativa,
especialmente durante os periodos de restricdes severas, quando o atendimento ao cliente foi
limitado a canais digitais, como WhatsApp, e-mails e terminais de autoatendimento, criando
desafios no atendimento a demandas urgentes. O estudo também destaca a pressdo continua por
metas inalteradas, apesar do contexto de incerteza econdmica e da retracao nas demandas dos
clientes, que muitas vezes estavam mais preocupados com questdes financeiras imediatas do
que com a aquisi¢ao de novos produtos. A analise revela que, embora o uso de tecnologia tenha
ajudado a manter a comunicagdo interna e o atendimento externo, a desproporcionalidade de
cargas de trabalho entre as equipes e o impacto emocional sobre os funcionarios, tanto remotos
quanto presenciais, afetaram a motivagdo e o desempenho geral. Por fim, o estudo oferece
implicagdes para o setor bancario, sugerindo a necessidade de uma melhor preparacao para
crises futuras, a implementacao de estratégias de suporte emocional e a adocao de politicas mais
flexiveis de trabalho hibrido e remoto.

Palavras-chave: home office; COVID-19; agéncia bancéaria; gestdo de equipes; trabalho
remoto.

1 INTRODUCAO

O municipio de Passo Fundo, localizado no norte do Rio Grande do Sul, se destaca pela
importancia do agronegodcio, que movimenta a economia local e regional (Moraes & Silva,
2020). Durante a pandemia de COVID-19, o banco publico de varejo lider no atendimento a
esse setor teve de enfrentar um cenario de mudangas rapidas e profundas. Diante das orientagdes
da Organizacao Mundial da Saude (OMS), da Vigilancia Sanitaria e de demais 6rgdos de saude
publica, o banco, por iniciativa propria, decidiu afastar funcionarios considerados pertencentes
aos grupos de risco para evitar exp0-los ao perigo de contaminacdo. Essa medida de protecao,
implementada em 19 de marco de 2020, incluiu funciondrios com comorbidades como
hipertensao, diabetes e doencas respiratorias (Governo do RS, 2020).

Esse afastamento, embora necessario para preservar a saide dos colaboradores, exigiu
uma reorganizacao imediata e significativa na operacao da agéncia. Parte dos funcionarios foi
colocada em home office, enquanto os demais continuaram no atendimento presencial, sob
rigidos protocolos de seguranca. Em um cenario de extrema segregacao e restri¢ao de contato,
a agéncia operava apenas mediante agendamento prévio, o que reduziu drasticamente o fluxo
de clientes ¢ afetou diretamente a forma como as metas de vendas eram alcangadas.

A manutencdo do cumprimento de metas de vendas, essencial para a satide financeira
da agéncia, tornou-se um desafio crescente. Com as portas fechadas para o publico em geral e
a interagdo com os clientes limitada a atendimentos agendados ou remotos, a equipe teve que

adaptar suas estratégias de venda e atendimento. A tradicional abordagem presencial, uma
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caracteristica marcante no relacionamento bancario, foi substituida por ligacdes telefonicas e o
uso intensivo de ferramentas digitais, como o WhatsApp, para se comunicar com os clientes.
Segundo Silva e Almeida (2021), a auséncia de contato fisico no setor bancario durante a
pandemia teve um impacto significativo na confianga e no relacionamento com os clientes,
criando um cenario desafiador para as vendas a distancia.

Para mitigar os efeitos dessas restrigdes, o banco forneceu aos funcionarios em home
office celulares com chips pré-pagos, notebooks para acessar os sistemas bancarios e
impressoras multifuncionais para garantir a continuidade de processos administrativos, como o
pagamento de depositos judiciais (Banco Central do Brasil, 2020). Apesar desse suporte
tecnoldgico, a adaptacdo a venda remota foi complexa. O telefone, por exemplo, ndo substitui
de forma eficiente a interagcdo pessoal, e muitos clientes demonstraram relutancia em realizar
transagdes e adquirir produtos bancarios sem o contato direto.

Neste contexto, o WhatsApp se tornou uma ferramenta essencial tanto para a
comunicagdo interna quanto externa. A plataforma permitiu que os funcionarios em home office
mantivessem uma comunicacao fluida com a equipe presencial, facilitando a delegacdo de
tarefas e a troca de informagdes em tempo real. Além disso, o uso do WhatsApp para se
comunicar com os clientes foi uma estratégia fundamental para minimizar as barreiras impostas
pela pandemia. Através do aplicativo, os colaboradores conseguiram enviar documentos,
oferecer produtos, tirar duvidas e até agendar atendimentos, de forma rapida e pratica, mantendo
uma linha de contato constante e acessivel (Pereira, 2020).

Contudo, o esforco para manter as metas de vendas e o relacionamento com os clientes
via canais remotos ndo foi isento de dificuldades. Como apontam Costa e Ribeiro (2021), a
confianca dos clientes no processo de venda remoto ¢ significativamente menor, o que exigiu
que os funciondrios adotassem abordagens mais proativas e persuasivas para alcangar os
resultados esperados.

O afastamento de parte dos colaboradores por pertencerem ao grupo de risco, com base
nas recomendagdes da OMS e de orgdos de saude publica, foi uma medida essencial para
proteger a saude dos trabalhadores, mas criou dificuldades na gestao do fluxo de trabalho e na
manuten¢do do nivel de servigo esperado pelos clientes. Com parte da equipe atuando
remotamente € sem a presenca fisica nas agéncias, surgiram questoes relacionadas a
coordenacdo das tarefas, ao controle do desempenho individual e coletivo e a comunicacao
eficaz entre os funcionarios e entre o banco e os clientes.

Outro aspecto critico foi a manuten¢ao das metas de vendas. Mesmo com as restrigdes
impostas pela pandemia, a agéncia continuou a ser pressionada para cumprir suas metas
financeiras, incluindo a venda de produtos bancérios e o oferecimento de servigos ao setor
agricola, um dos mais importantes para a regido de Passo Fundo. A equipe, dividida entre o
home office e o atendimento presencial, precisou adotar novos métodos e tecnologias para
atingir essas metas, mas enfrentou dificuldades consideraveis, especialmente na venda de
produtos de forma remota, sem a interacao direta com o cliente.

Além disso, a comunicagdo entre os membros da equipe, fragmentada pelo trabalho
hibrido, exigiu o uso intensivo de ferramentas digitais como o WhatsApp, que facilitou a troca
de informacdes e a coordenagdo de tarefas. No entanto, a falta de um contato mais proximo e
frequente entre os trabalhadores trouxe desafios para a coesdo da equipe e a eficiéncia no
cumprimento das metas estabelecidas.

Diante desse contexto, surge a seguinte questdo de pesquisa:

“Como a delegacio de tarefas e o cumprimento de metas foram impactadas pela
transi¢cdo para o trabalho hibrido em uma agéncia publica de varejo durante a pandemia
de COVID-19?”

Esse problema de pesquisa busca entender os principais desafios operacionais e
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gerenciais enfrentados pela agéncia bancaria ao lidar com uma equipe dividida entre o0 home
office e o atendimento presencial, investigando como as praticas de delegacdo de tarefas, a
comunicag¢do e o cumprimento de metas foram afetados por esse novo cenario.

O objetivo geral deste estudo ¢ analisar como a delegagdo de tarefas e o cumprimento
de metas foram impactados pela transi¢do para o trabalho hibrido em uma agéncia publica de
varejo durante a pandemia de COVID-19. Busca-se entender como a divisdo da equipe entre
home office e atendimento presencial afetou a dindmica de trabalho, a comunicagdo interna, a
capacidade de atingir metas de vendas e a adaptacdo ao uso de tecnologias digitais.

Os objetivos especificos sao de analisar a adequacao das tecnologias fornecidas para o
trabalho remoto, analisar como o uso de ferramentas digitais, como celulares com chip pré-
pago, notebooks e WhatsApp, impactou a delegacao de tarefas e o cumprimento de metas pelos
funciondrios em home office e analisar o desempenho comparativo entre funcionarios em home
office e presencialmente.

A justificativa estd na pandemia de COVID-19 forgou diversas organizagdes a adotar
rapidamente novas formas de trabalho, incluindo o home office, para garantir a continuidade
das operagdes e a seguranca dos funcionarios. O setor bancario, que tradicionalmente depende
de interagdes presenciais com os clientes, teve de se adaptar a um ambiente hibrido, no qual
parte dos funciondrios trabalhava remotamente, enquanto outros mantinham o atendimento
presencial. Esse cenario gerou desafios significativos para a delegagao de tarefas, a
comunicagdo interna e externa, e o cumprimento de metas em um contexto de incertezas e
limitag¢des (Kniffin et al., 2020).

No contexto especifico das agéncias bancarias, especialmente em regides onde o
agronegocio desempenha um papel central, como em Passo Fundo, RS, a capacidade de
adaptagdo foi essencial para garantir a continuidade do atendimento e o acesso dos clientes a
servicos financeiros vitais. A capacidade de as equipes hibridas manterem a produtividade e
atingirem metas, mesmo com as restrigdes operacionais impostas pela pandemia, ¢ uma questao
relevante para a literatura académica e para a pratica gerencial. Estudos anteriores sugerem que
a adocao de tecnologias digitais pode auxiliar na mitigacdo dos impactos negativos de crises,
mas a eficacia dessas ferramentas depende de uma série de fatores, como a adequacdo do
suporte técnico e a qualidade da comunicagado interna (Waizenegger et al., 2020).

A literatura também destaca que a transi¢ao para o trabalho remoto e a implementacao
de equipes hibridas trazem desafios relacionados a produtividade e ao desempenho
organizacional. Segundo Bartsch et al. (2020), a lideranga e o suporte técnico sdo elementos
criticos para o sucesso de equipes hibridas, especialmente em tempos de crise, como foi o caso
da pandemia de COVID-19. No setor bancario, em que as metas de vendas e o relacionamento
com o cliente sdo centrais para o desempenho da organizagdo, entender como esses fatores
influenciam a produtividade e o cumprimento de metas em equipes remotas e presenciais ¢ de
extrema relevancia para aprimorar futuras praticas de gestao.

Além disso, a pandemia acelerou o uso de tecnologias de comunicag¢ao digital, como o
WhatsApp, para manter a comunicagao interna e externa em organizagdes de diferentes setores
(Laker & Roulet, 2020). O uso dessas ferramentas permitiu que as equipes se mantivessem
conectadas e realizassem tarefas colaborativas, mas também trouxe desafios relacionados a
coordenacdo de atividades, coesdo da equipe e manuten¢do da confianga entre os membros € 0s
clientes. Compreender como essas tecnologias foram utilizadas em um ambiente bancario e
como impactam a eficiéncia na delegacdo de tarefas e no cumprimento de metas pode oferecer
insights valiosos para o desenvolvimento de novas politicas e praticas de trabalho hibrido.

Este estudo justifica-se, portanto, pela relevancia pratica de entender como a delegacgao
de tarefas e o cumprimento de metas foram impactados pela divisao das equipes entre o trabalho
remoto e o presencial. A analise deste fenomeno pode contribuir para o desenvolvimento de
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estratégias mais eficazes para a gestdo de crises no setor bancario, bem como para a adogao de

praticas de trabalho mais flexiveis e resilientes, que podem ser aplicadas tanto em contextos
emergenciais quanto no cotidiano pos-pandemia (Bailey & Breslin, 2021).

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 DELEGACAO DE TAREFAS EM AMBIENTES BANCARIOS

A delegacdo de tarefas ¢ uma pratica gerencial fundamental para o sucesso de
organizagoes, especialmente em setores complexos e dindmicos como o bancério. A capacidade
de uma equipe distribuir responsabilidades de forma eficiente ¢ crucial para garantir a
continuidade do servigo, especialmente em tempos de crise, como a pandemia de COVID-19.
Delegar tarefas adequadamente ndo apenas otimiza os processos, mas também melhora a
satisfacao dos colaboradores e aumenta a produtividade (Yukl, 2013).

No setor bancario, a delegag¢do de tarefas ¢ particularmente critica devido a natureza
sensivel e regulamentada das operagdes financeiras. O sucesso de um banco depende de uma
divisdo clara de responsabilidades entre diferentes setores, como atendimento ao cliente,
concessao de crédito, compliance e gestao de riscos (Beck et al., 2016). Segundo estudos de
Berger, Hasan e Zhou (2010), a gestdo eficiente das atividades diarias e a delegacdo de
responsabilidades nas operagdes bancarias podem levar a melhores resultados financeiros e
aumentar a competitividade das institui¢des no mercado. Em tempos de pandemia, com uma
parte significativa da forca de trabalho operando remotamente, a necessidade de praticas de
delegacao eficazes foi intensificada.

O marketing de servigcos bancarios também se beneficia de uma delegacdo de tarefas
bem estruturada. Conforme apontado por Lovelock e Wirtz (2016), em ambientes de servigos,
como o bancario, onde o contato com o cliente ¢ constante e fundamental, a delegagcdo adequada
permite que o atendimento ao cliente seja mais agil e personalizado. A pandemia de COVID-
19, no entanto, trouxe desafios significativos a execucdo dessas atividades. O distanciamento
social e o trabalho remoto alteraram a dinamica tradicional de vendas e atendimento, o que
exigiu que as equipes fossem mais autdbnomas e capazes de gerir suas proprias
responsabilidades de forma eficiente, utilizando ferramentas digitais (Parasuraman, Zeithaml,
& Malhotra, 2005).

A pesquisa de Bartsch et al. (2020) destacou que a lideranga ¢ essencial para a delegagdo
eficaz em tempos de crise. Em um estudo sobre o impacto da transformagao digital acelerada
pela pandemia, os autores enfatizam que os lideres bancérios precisam de uma estratégia clara
de delegacao para garantir que as equipes possam atuar de forma independente, mesmo quando
dispersas geograficamente. A transformacao digital também exige que os lideres deleguem nao
apenas tarefas operacionais, mas també&m o controle sobre ferramentas tecnologicas, permitindo
que os funcionarios tenham mais autonomia na utilizacdo dessas tecnologias para atingir suas
metas.

Na darea de gestdo de pessoas, autores como Pearce e Sims (2002) reforcam que a
delegagao ¢ uma forma de lideranga compartilhada, onde o poder de decisao ¢ distribuido entre
os membros da equipe. Em tempos de trabalho remoto, essa pratica se tornou ainda mais
relevante, pois a falta de proximidade fisica exige que os colaboradores tenham maior
autonomia para tomar decisdes e gerenciar suas tarefas sem a supervisdo constante dos gestores.
Pearce e Sims (2002) argumentam que a delegacdo eficaz leva ao empoderamento dos
funciondrios, o que aumenta o engajamento € a motivagdo, aspectos criticos para manter a
produtividade em ambientes bancarios hibridos.

A literatura também sugere que o sucesso da delegacdo de tarefas depende da clareza
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das metas e da comunicagdo dentro das equipes. Em um estudo seminal sobre a comunicagao
em equipes distribuidas, Jarvenpaa e Leidner (1999) concluiram que a confianca e a
comunicagdo sdo essenciais para o desempenho de equipes que trabalham remotamente. No
ambiente bancario, onde o cumprimento de metas financeiras ¢ vital, a falta de comunicacgao
clara pode gerar erros operacionais € impactar negativamente o desempenho (Berger et al.,
2010). O uso de ferramentas de comunicacdo digital, como WhatsApp e e-mails corporativos,
tornou-se essencial para manter o fluxo de informagdes entre equipes distribuidas, mas também

trouxe desafios quanto a coordenagdo e a garantia de que as tarefas delegadas sejam
compreendidas e realizadas de maneira eficiente.

2.2 HOME OFFICE EM SITUACOES DE EMERGENCIA

A implementagao do home office durante a pandemia de COVID-19 representou uma
mudanga critica nas operacdes de diversos setores, incluindo o bancario. Segundo Spicer
(2020), a rapida transicdo para o trabalho remoto trouxe a tona questdes relacionadas a
eficiéncia operacional, a coordenacdo de equipes e @ manuten¢ao da cultura organizacional em
contextos emergenciais. A capacidade de adaptagdo das organizagdes a esse novo modelo de
trabalho depende amplamente da flexibilidade dos colaboradores e da eficacia das ferramentas
tecnologicas disponiveis.

O estudo de Donnelly e Johns (2021) destaca que o home office, embora ofereca
beneficios como a flexibilidade e a reducdo de custos, também apresenta desafios,
especialmente em contextos de crise. Os autores sugerem que o sucesso do trabalho remoto
depende de fatores como a autogestdo dos funcionarios, a confianga nas liderangas e a clareza
na comunicagdo das metas. No setor bancario, onde a regulamentacdo e a seguranca da
informacao sdo fundamentais, a implementacao de politicas de trabalho remoto exigiu uma
cuidadosa adaptacdo dos processos operacionais para garantir a conformidade com as
exigéncias legais (Donnelly & Johns, 2021).

Durante a pandemia, o uso de ferramentas digitais para facilitar o trabalho remoto
tornou-se essencial. O estudo de Wang et al. (2021) explora o impacto das tecnologias de
comunicagdo na produtividade das equipes durante o home office emergencial. No setor
bancério, aplicativos como o Zoom, o Microsoft Teams e o WhatsApp desempenharam um
papel crucial na manutengao da comunicagdo interna e na delegagao de tarefas. No entanto, os
autores observam que o excesso de dependéncia dessas ferramentas pode levar a sobrecarga
informacional e ao esgotamento, fendmenos que foram amplamente relatados por trabalhadores
remotos durante a crise.

Yang et al. (2021) abordam a necessidade de adaptacao das liderangas em contextos de
home office emergencial. Os autores destacam que a lideranga remota eficaz envolve a
delegacao clara de tarefas e a confianca mutua entre gestores e funcionarios. Em ambientes
como o bancario, onde o cumprimento de metas ¢ essencial, a lideranga precisa ser ainda mais
assertiva na definicdo de expectativas e no acompanhamento das atividades a distancia. A falta
de contato presencial pode minar a coesdo da equipe e dificultar a comunica¢do de forma
eficiente, especialmente em equipes recém-formadas ou que ndo possuiam experiéncia prévia
com o trabalho remoto.

Além disso, o estudo de Waizenegger et al. (2020) discute como a colaboragao virtual
se tornou um fator central durante a pandemia. Para manter a produtividade em niveis
aceitaveis, as equipes bancarias precisaram aprender rapidamente a utilizar as ferramentas
digitais para garantir a coordenag¢ao de tarefas e a comunicagao eficiente. No entanto, os autores
também destacam que o trabalho remoto impoOs barreiras, como a dificuldade de manter a
confianga entre os membros da equipe e a auséncia de interagdes informais, que sdo cruciais
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para a constru¢ao de uma cultura organizacional coesa.

2.3 METAS E PRODUTIVIDADE NO AMBIENTE BANCARIO

A gestdo de metas e produtividade ¢ um aspecto crucial para o sucesso das operagdes
no setor bancario, especialmente em contextos de trabalho remoto e hibrido. O cumprimento
de metas de vendas, a eficiéncia no atendimento ao cliente e a produtividade dos colaboradores
sdo elementos interdependentes que impactam diretamente os resultados financeiros e a
competitividade das instituigdes bancéarias (Berger et al., 2016). A pandemia de COVID-19 e a
consequente necessidade de adotar o trabalho remoto colocaram em destaque os desafios
relacionados ao monitoramento da produtividade e ao cumprimento de metas em um ambiente
de trabalho significativamente alterado.

Segundo Baruch (2020), o estabelecimento de metas claras e bem definidas ¢ essencial
para manter a produtividade em ambientes bancérios, mesmo em tempos de crise. No entanto,
o autor destaca que, em situagdes de trabalho remoto, as metas devem ser ajustadas para refletir
as novas realidades operacionais e a redugdo das interacdes presenciais com os clientes. Isso ¢
especialmente relevante no setor bancario, onde o relacionamento direto com os clientes
costuma ser um fator chave para o sucesso nas vendas e na reten¢do de clientes.

Bloom et al. (2015) apontam que o home office pode aumentar a produtividade
individual em determinados contextos, mas o setor bancario, por ser altamente regulamentado
e dependente de interagdes pessoais, enfrenta desafios unicos. A auséncia de supervisao fisica
e o aumento da dependéncia de tecnologias digitais para realizar tarefas e atingir metas podem
gerar tensdes entre produtividade e conformidade regulatoria, especialmente em areas como a
concessao de crédito e o atendimento a grandes clientes.

O estudo de Palvalin et al. (2017) sugere que o uso de indicadores de desempenho
(KPIs) ¢ crucial para monitorar a produtividade em ambientes remotos. No setor bancario, os
KPIs podem incluir métricas relacionadas ao nimero de novos clientes, o volume de
empréstimos concedidos e a retengdo de clientes. Durante a pandemia, as instituigdes
financeiras que conseguiram ajustar suas metas e KPIs para refletir as novas condigdes de
trabalho remoto foram mais capazes de manter a produtividade de suas equipes (Palvalin et al.,
2017).

Além disso, os autores Davenport e Ronanki (2018) discutem como a implementagao
de inteligéncia artificial (IA) e outras tecnologias de automacgdo pode ajudar a aumentar a
produtividade no setor bancério, especialmente em areas como analise de crédito e atendimento
ao cliente. Durante a pandemia, muitas institui¢des bancarias aceleraram a adogdo de
tecnologias digitais para compensar a auséncia de interagdo presencial e para garantir que as
metas de produtividade fossem cumpridas, mesmo com parte significativa de suas equipes
trabalhando remotamente.

A literatura sobre produtividade em contextos de trabalho remoto também sugere que o
suporte tecnologico e a clareza na comunicagao das metas desempenham um papel fundamental
no desempenho das equipes. Eisenberger et al. (2019) argumentam que, para que o0s
funcionarios mantenham altos niveis de produtividade, especialmente no setor bancario, €
essencial que as metas sejam realistas e que os trabalhadores tenham acesso a recursos
tecnologicos adequados. Ferramentas como softwares de CRM (Customer Relationship
Management) e plataformas de comunicagao digital se tornaram fundamentais para a gestao de
metas e a manuten¢ao da produtividade durante o periodo de home office emergencial.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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Este estudo utiliza a metodologia de estudo de caso, uma estratégia de pesquisa
qualitativa amplamente referenciada na literatura cientifica para investigar fendmenos
complexos em seu contexto real (Yin, 2018). O estudo de caso ¢ particularmente apropriado
quando o foco estd em compreender um evento contemporaneo dentro de um ambiente
especifico, como foi o caso das mudangas nas operagdes bancarias durante a pandemia de
COVID-19. Segundo Eisenhardt (1989), essa abordagem permite a explorac¢do aprofundada das
dindmicas organizacionais, combinando multiplas fontes de evidéncia e proporcionando uma
visdo holistica do fendmeno estudado.

Os dados foram coletados por meio de uma entrevista semiestruturada com o Gerente
Geral da agéncia bancéria publica de varejo. A entrevista semiestruturada foi escolhida devido
a sua flexibilidade, que permite ao entrevistador explorar temas previamente planejados e, ao
mesmo tempo, dar espago para que o entrevistado forneca informagdes adicionais relevantes
(Kvale & Brinkmann, 2015). De acordo com Gillham (2000), a entrevista semiestruturada ¢
uma técnica fundamental em estudos de caso, pois proporciona um equilibrio entre a estrutura
necessaria para atingir os objetivos da pesquisa e a flexibilidade necessaria para captar as
nuances da experiéncia do entrevistado.

O foco da entrevista foi apurar durante a pandemia de COVID-19, as praticas de
delegacao de tarefas na agéncia bancaria sofreram mudangas significativas, com a equipe em
home office focando em atividades administrativas e de suporte, enquanto a equipe presencial
assumiu tarefas que exigiam presenca fisica. Para cumprir as metas de vendas, mesmo em um
ambiente de trabalho hibrido, foram intensificados os contatos com clientes por meio de canais
digitais, como WhatsApp e e-mails, apesar das dificuldades impostas pelo contexto de
incerteza. A implementacao de tecnologias como notebooks e sistemas de acesso remoto foi
essencial para manter a operagdo, embora a sobrecarga emocional e operacional da equipe
presencial tenha sido um dos maiores desafios. A redistribuicdo de tarefas e o uso de
ferramentas digitais ajudaram a mitigar o impacto dessas adversidades, permitindo a
continuidade dos servigos.

A entrevista foi realizada com o Gerente Geral da agéncia, que ocupava uma posi¢ao
central na gestdo das operacdes durante a pandemia. Como principal tomador de decisdes, o
Gerente Geral pode oferecer uma visao detalhada sobre os processos internos, as dificuldades
enfrentadas e as solugdes implementadas. A escolha de um tUnico entrevistado foi baseada na
premissa de que ele detinha conhecimento amplo e integrado de todas as areas da agéncia, uma
abordagem comum em estudos de caso quando o objetivo ¢ capturar a perspectiva de uma
figura-chave no contexto analisado (Flyvbjerg, 2006).

Os dados coletados foram analisados por meio de andlise de conteudo, uma técnica
amplamente utilizada para interpretar dados qualitativos, estruturando-os em categorias
tematicas (Krippendorff, 2018). O objetivo da andlise de contetido ¢ identificar padrdes
recorrentes e insights sobre a delegagdo de tarefas, o uso de tecnologia € o cumprimento de
metas no contexto de trabalho remoto e hibrido. Como recomendado por Miles, Huberman e
Saldana (2014), os dados foram codificados em temas principais relacionados aos objetivos
especificos do estudo, como a adequagdo das tecnologias utilizadas, o desempenho comparativo
das equipes e os desafios de comunicacao.

Para garantir a validade interna e externa do estudo, foram seguidas as diretrizes de
triangulagao recomendadas por Stake (1995), combinando a entrevista com a andlise de
documentos internos fornecidos pela agéncia, como relatdrios de desempenho e metas de
vendas. A triangulagdo ¢ fundamental para aumentar a credibilidade dos achados em estudos
de caso (Yin, 2018). A validagdo também envolveu uma revisdao dos dados coletados com o
Gerente Geral para garantir a precisao e a fidelidade das informacdes relatadas.

XXIV Mostra de iniciagdo cientifica, pds-graduacdo, pesquisa e extensdo — PPGA UCS
I Congresso Brasileiro de Gestdo e Inovagdo UCS | 7



Mostra de iniciagdo cientifica,
pos- graduagdo, pesquisa e extensdo

I Congresso Brasileiro de
Gestao & Inovac¢ao CBGI
4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 DESEMPENHO COMPARATIVO ENTRE EQUIPES

Durante a entrevista com o Gerente Geral da agéncia, ficou evidente o grau de
complexidade envolvido na gestdo das equipes remotas e presenciais ao longo da pandemia de
COVID-19. O gerente iniciou relatando a pressao constante por desempenho, vinda da regional,
enquanto precisavam lidar com uma operacao fragmentada e em constante adaptacdo as
circunstancias da crise.

"A primeira grande dificuldade foi gerenciar as duas equipes — 0s que estavam em
home office e os que permaneceram na agéncia. A delegacdo de tarefas, que antes era algo
natural e direto, se tornou muito mais complexa. Sem o contato presencial diario, a
comunicag¢do ficou mais lenta e, por vezes, falhava. Mas, além disso, havia uma pressdo muito
grande da regional para atingirmos nossas metas, mesmo com toda a incerteza do momento",
explicou o gerente.

Além da cobranga por desempenho, o gerente explicou o desafio de vender produtos
financeiros em um momento em que os clientes estavam extremamente cautelosos. "Oferecer
produtos como crédito e seguros tornou-se uma tarefa ardua. A maioria dos clientes estava mais
preocupada em proteger o que ja tinham do que em se comprometer com novas
responsabilidades financeiras. Muitos simplesmente diziam: 'Agora nao ¢ o momento'. E era
compreensivel, mas isso afetava diretamente nossas metas de vendas", relatou.

Por outro lado, ele destacou o esfor¢o de integrar o trabalho das equipes remotas com
os atendimentos presenciais, quando, finalmente, foi possivel retomar o atendimento fisico de
forma muito gradual. "Quando conseguimos reiniciar o atendimento presencial, come¢camos
devagar. Porém, tinhamos um volume enorme de pessoas para atender. Nesse ponto,
conseguimos fazer algo que funcionou bem: o cliente, muitas vezes, iniciava o atendimento
com nossos atendentes que estavam em home office. Isso permitiu que processos como
esclarecimento de duvidas, abertura de contas correntes e até operacdes de crédito fossem
iniciados remotamente."

Essa integracdo entre as equipes foi essencial para manter o fluxo de atendimento
eficiente. "Os atendentes em home office conseguiam processar muitas das necessidades dos
clientes, seja para tirar davidas ou iniciar novos processos. Depois, quando necessario, o pessoal
presencial cuidava das etapas finais, como a assinatura de contratos e a conclusdo de operagdes
mais complexas. Isso foi fundamental para dar conta do grande volume de clientes e, a0 mesmo
tempo, manter o distanciamento necessario", detalhou o gerente.

4.2 EFICACIA NA DELEGACAO DE TAREFAS

Ao continuar a conversa com o Gerente Geral da agéncia, ele trouxe a tona as
dificuldades significativas em delegar tarefas de maneira eficaz em um contexto de atendimento
segregado, no qual metade da equipe estava em home office por até seis meses, enquanto a
outra metade permanecia na agéncia, sobrecarregada com as demandas presenciais.

A divisdo das equipes foi necessdria para garantir a seguranca dos funcionarios, mas
trouxe uma série de desafios. A maior dificuldade, sem duvida, foi gerenciar a sobrecarga que
caiu sobre os que ficaram no atendimento presencial. Tinhamos clientes chegando
constantemente, enquanto a equipe em home office estava, em muitos casos, focada em
atividades de suporte ou em resolver demandas que podiam ser feitas remotamente, mas isso
deixaria uma grande lacuna no presencial", explicou o gerente.

Ele destacou que a sobrecarga dos funcionarios presenciais nao era apenas uma questao
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de volume de trabalho, mas também emocional. "Além de lidar com um numero muito maior
de atendimentos, essas pessoas estavam lidando com o medo constante de se expor ao virus.
Isso aumentava o estresse. Imagine, vocé tinha que vir trabalhar todos os dias, sabendo que
estava se expondo, enquanto via seus colegas em home office, em uma situagdo aparentemente
mais segura. [sso criava um certo ressentimento e cansago emocional, o que tornou a gestao da
equipe um verdadeiro desafio", disse ele, visivelmente reflexivo sobre o impacto dessa situacao.

Quando questionado sobre as estratégias usadas para lidar com essa sobrecarga, o
gerente relatou que uma das solugdes foi priorizar tarefas e redistribuir demandas entre as
equipes, mesmo que isso significasse, em alguns casos, tirar funciondrios do atendimento direto
para realizar atividades administrativas. "Tentamos ser criativos. Por exemplo, em vez de deixar
que apenas o pessoal do presencial lidasse com tudo, comeg¢amos a dividir as tarefas. Alguns
processos podiam ser iniciados remotamente, e s6 na etapa final o cliente precisava vir a agéncia
para assinar documentos. Isso ajudou, mas ndo aliviou completamente a pressdao sobre os que
estavam aqui. Eles ainda tinham que lidar com um volume enorme de pessoas e com situagdes
que nao podiam ser resolvidas a distancia", comentou o gerente.

Um dos maiores desafios, segundo ele, foi a comunicagdo entre as equipes remotas e
presenciais. "A comunicacdo era essencial, mas também uma dor de cabeca. Tinhamos que
garantir que as informacgdes fluissem entre o home office e o presencial, o que nem sempre
acontecia de forma eficiente. Muitas vezes, um processo comegava remotamente, mas quando
chegava na agéncia, faltava algum detalhe ou havia um mal-entendido, e isso gerava retrabalho.
O que deveria ser algo para otimizar nosso tempo, muitas vezes acabava demorando mais por
causa da falta de coordenagao."

Para aliviar um pouco essa pressdo, o gerente mencionou que introduziram rodizios,
onde possivel, para que alguns funcionarios pudessem fazer parte de suas tarefas em home
office, mas nem sempre era viavel. "Tentamos fazer rodizios, mas nem todas as funcdes
permitiam isso. Aqueles que tinham que lidar diretamente com os clientes ndo podiam fazer
home office, e isso limitava nossa capacidade de aliviar a sobrecarga deles."

No geral, o gerente refletiu que a experiéncia foi uma verdadeira prova de resiliéncia e
flexibilidade. "Foi uma situagdo sem precedentes, e acho que todo mundo saiu mais forte. Mas,
sem duvida, a sobrecarga foi muito maior para o time presencial, que carregou a agéncia nas
costas enquanto boa parte da equipe estava protegida em casa. Isso foi dificil de gerenciar, tanto
operacionalmente quanto emocionalmente."

4.3 DESAFIOS TECNOLOGICOS

Durante a continua¢ao da conversa com o Gerente Geral, ele relatou os momentos
iniciais da pandemia e os desafios que enfrentaram, especialmente em relagdo a falta de
estrutura para o trabalho remoto. "No comego, foi um caos. Nao tinhamos notebooks
disponiveis para o pessoal trabalhar de casa, e os sistemas corporativos ndo estavam acessiveis
remotamente. Foi muito frustrante, porque a equipe queria ajudar, mas nao havia como. Aos
poucos, comecei a disponibilizar meus proprios notebooks para a equipe. E mais, tive que
adquirir telefones e chips do meu bolso para garantir que eles pudessem ao menos atender os
clientes. Chegou ao ponto de eu mesmo estar recarregando os créditos dos celulares, porque
nao tinhamos outra opg¢ao."

Ele comentou que, apds cerca de 15 dias, comegaram a chegar as autorizagdes e acessos
de Brasilia para que o trabalho remoto pudesse ser implementado oficialmente. "Depois de duas
semanas ¢ que comecaram a liberar os acessos ao sistema e as autorizagdes para o trabalho
remoto. Até entdo, conseguimos atender muito poucos clientes, e isso estava diretamente
relacionado ao aumento de internagdes nos hospitais. Quando a situagdo piorava, tudo fechava.
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E quando estavamos sob bandeira vermelha, todo o comércio, incluindo os bancos, foi proibido
de atender presencialmente. Nessa fase, tudo tinha que ser feito pelos terminais de
autoatendimento, telefone, e-mail e WhatsApp. Foi um periodo horrivel."

O gerente relatou que, para aqueles que vinham trabalhar presencialmente, o ambiente
era marcado por medo e incertezas. "Quem vinha trabalhar tinha medo de tudo. A agéncia
estava repleta de alcool em gel em todas as mesas e nas entradas. A cada momento, o clima era
de tensdo total. As pessoas evitavam ao maximo o contato, o que complicou ainda mais a
dindmica do atendimento. E com isso, a produtividade caiu drasticamente. Mas, mesmo assim,
as metas ndo foram reduzidas."

Ele destacou como as cobrangas da regional aumentaram, apesar das dificuldades. "As
metas nao baixaram, pelo contrario, as cobrangas aumentaram. Tinhamos que ligar para os
clientes e oferecer produtos, mesmo sabendo que era um momento totalmente improprio. Era
dificil acreditar que deveriamos estar ofertando produtos bancarios no auge da pandemia, mas
tinhamos que fazer. E sabiamos que muitos clientes nos achariam loucos por tentar vender
produtos em meio ao caos."

O gerente explicou como as liga¢des eram feitas e como tentavam lidar com o momento
de forma mais humana. "Sempre comegamos perguntando como estavam. A reacao das pessoas
variava muito. As vezes, isso tornava a conversa mais facil, e o cliente acabava se abrindo, mas
outras vezes era bem pior. Muitos contavam que tinham familiares hospitalizados, e, em alguns
casos, nos falavam de mortes que ocorreram dentro da propria familia. Era devastador. E o pior
era que, em muitos desses casos, as pessoas nao podiam nem sequer ir aos velorios, que eram
proibidos quando a causa da morte era COVID-19."

No final, ele refletiu sobre o impacto de longo prazo dessas dificuldades. "Esse periodo
foi um teste de resisténcia emocional e profissional. Conseguimos superar as dificuldades
técnicas, mas o impacto emocional foi imenso. Tanto o pessoal em home office quanto o que
estava presencialmente sentiram o peso da pandemia, e isso certamente afetou a produtividade
e a moral da equipe. Nao havia como escapar da pressao e do medo."

5 RESULTADOS E DISCUSSOES
5.1 SINTESE DOS RESULTADOS

A andlise realizada ao longo deste estudo revelou os complexos desafios enfrentados
pela agéncia bancaria publica de varejo durante a pandemia de COVID-19, com foco na gestao
de equipes remotas e presenciais, a delegacdo de tarefas, o cumprimento de metas e o uso de
tecnologias para manter a operagdo em funcionamento.

O primeiro ponto abordado foi a clara divisdo das equipes entre home office e
presencial, onde a equipe presencial foi sobrecarregada com o volume de demandas e o
atendimento restrito devido as normas sanitérias. A falta de equipamentos e de acesso remoto
aos sistemas corporativos nos primeiros dias da pandemia tornou o trabalho remoto ineficaz
inicialmente, mas a situacdo foi gradualmente contornada com a aquisi¢do de notebooks e a
concessao de acessos remotos pela matriz em Brasilia. Apesar disso, os funcionarios presenciais
lidaram com uma carga emocional maior, especialmente com o medo da contaminagdo,
enquanto os funcionarios em home office demonstraram maior flexibilidade apos o periodo
inicial de adaptacao.

Por fim, os resultados indicaram que a pandemia acelerou a digitalizagdo dos servigos
bancarios e introduziu novos desafios na gestdo de equipes hibridas. A experiéncia com trabalho
remoto mostrou-se eficaz em alguns aspectos, mas exp0s as lacunas na infraestrutura
tecnologica e na preparagdo para cenarios de crise. As metas e a produtividade foram afetadas,
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mas a adaptacdo e resiliéncia das equipes permitiram que a agéncia continuasse a operar,
mesmo em condi¢des adversas.

5.2 IMPLICACOES PARA O SETOR BANCARIO

Os resultados deste estudo de caso oferecem uma série de implicagdes praticas para o
setor bancério, especialmente em tempos de crise. A pandemia de COVID-19 expds a
necessidade de resiliéncia e adaptacao rapida das instituicdes financeiras diante de cenarios
adversos e imprevisiveis. Uma das principais ligdes da pandemia foi a necessidade de preparar
melhor as institui¢des bancarias para o trabalho remoto e hibrido. Nos primeiros dias da
pandemia, a auséncia de notebooks, celulares e acesso remoto aos sistemas corporativos
prejudicou a continuidade dos servigos. Bancos devem investir em infraestrutura tecnologica e
protocolos que garantam, em situagdes emergenciais, que todos os funciondrios possam ter
condigdes adequadas de trabalho, independentemente de sua localizagao.

Outra implica¢do importante ¢ a necessidade de reavaliar as metas de desempenho em
tempos de crise. Durante a pandemia, a pressao por resultados permaneceu constante, mesmo
diante da queda na produtividade e da incerteza do mercado. A cobranga de metas agressivas
em periodos de grande fragilidade social e econdmica pode prejudicar o desempenho das
equipes e gerar insatisfagdo e frustragio entre os clientes. E essencial que as metas sejam
ajustadas para refletir a realidade de um cenario de crise.

Outro ponto relevante ¢ a atengdo ao bem-estar e a satide mental dos funcionérios. O
relato do Gerente Geral mostrou claramente o impacto emocional da pandemia sobre os
funciondrios, especialmente aqueles que trabalhavam presencialmente e enfrentavam pressao e
medo de contaminagdo. Bancos e instituicdes financeiras devem implementar programas de
suporte, como assisténcia psicoldgica e medidas de flexibilizacdo da carga de trabalho,
principalmente em momentos de crise, para proteger o bem-estar dos colaboradores.

Por fim, a pandemia acelerou a digitalizagao e automacao dos processos bancarios. Isso
abriu caminho para a digitalizagao continua das operagdes, melhorando a eficiéncia e reduzindo
a necessidade de atendimento presencial em varias transacdes. A adocdao de inteligéncia
artificial e automacao em processos rotineiros pode liberar os funcionarios para se concentrarem
em tarefas mais complexas e estratégicas, promovendo um ambiente de trabalho mais agil e
eficiente.

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Diante das limitagdes apresentadas, o estudo sugere algumas dire¢des para pesquisas
futuras que podem aprofundar e expandir o entendimento sobre a delegacao de tarefas e o uso
de tecnologias no setor bancéario em tempos de crise. Pesquisas que envolvam miultiplas
agéncias bancarias, em diferentes regides e com perfis institucionais diversos, como publicas,
privadas e cooperativas, seriam valiosas para comparar as respostas a pandemia. Isso permitiria
uma analise mais robusta das variacdes no desempenho e nas praticas de gestao entre diferentes
tipos de institui¢des financeiras.

Além disso, estudos futuros poderiam incluir entrevistas e questionarios com
funcionarios de diferentes niveis hierdrquicos e fungdes, tanto em home office quanto
presenciais. Essa abordagem capturaria uma visao mais ampla e inclusiva das experiéncias e
desafios enfrentados durante a pandemia, possibilitando uma melhor compreensao do impacto
da crise sobre o bem-estar, a motivagado e a produtividade de todos os envolvidos.

5.4 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS
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Este estudo de caso examina os desafios enfrentados por uma agéncia ptblica de varejo
durante a pandemia de COVID-19, com foco na delegacdo de tarefas e na comparacao de
desempenho entre equipes remotas e presenciais. A transi¢ao repentina para o home office foi
marcada por obstaculos iniciais, como a falta de equipamentos e o acesso limitado aos sistemas
corporativos, o que afetou diretamente a produtividade e causou atrasos nas operacdes. A
sobrecarga emocional e operacional sobre os funcionarios que permaneceram presencialmente
foi significativa, especialmente durante os periodos de restrigdes rigorosas, quando o
atendimento ao cliente ficou restrito a canais digitais, como WhatsApp, e-mails e terminais de
autoatendimento, complicando o atendimento a demandas urgentes.

O estudo também evidencia a pressao continua por metas inalteradas, apesar do cenario
de incerteza econdmica e da retragdo nas demandas dos clientes, que frequentemente estavam
mais focados em suas preocupacdes financeiras imediatas do que em adquirir novos produtos.
A andlise revela que, embora a tecnologia tenha facilitado a comunica¢do interna e o
atendimento ao cliente, a desigualdade na distribui¢do das cargas de trabalho entre as equipes
e o impacto emocional sobre os funcionarios, tanto remotos quanto presenciais, prejudicaram a
motivacao e o desempenho geral. Por fim, o estudo apresenta implicagdes para o setor bancario,
destacando a necessidade de maior preparagdo para crises futuras, implementagao de estratégias
de suporte emocional, e a adogao de politicas de trabalho hibrido mais flexiveis e adaptaveis.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo de caso analisou os desafios enfrentados por uma agéncia bancaria
publica durante a pandemia de COVID-19, com foco na delegagao de tarefas e no desempenho
comparativo entre trabalhadores em home office e presenciais. A pesquisa evidenciou as
dificuldades impostas pela adaptacdo repentina ao trabalho remoto, marcadas pela falta de
infraestrutura adequada e pela necessidade de continuar cumprindo metas em um cendario de
incerteza econdmica.

A andlise dos resultados demonstrou que, apesar do uso de tecnologias digitais, como
WhatsApp e e-mails, para manter a comunicagdo interna e o atendimento aos clientes, houve
uma desproporcionalidade na distribui¢do das tarefas e nas condi¢des de trabalho entre as
equipes remotas e presenciais. Os funcionarios presenciais, por sua vez, enfrentaram uma
sobrecarga emocional e operacional significativa, especialmente devido ao medo de
contaminagao e as restrigoes de atendimento fisico.

Além disso, a pressdo por metas inalteradas, mesmo diante de uma retracdo nas
demandas dos clientes, impactou negativamente a motivagao dos funcionarios, exacerbando os
desafios do periodo. A pandemia destacou a importancia da flexibilidade no trabalho e da
necessidade de adaptacdao das praticas gerenciais em situagdes de crise, com o objetivo de
mitigar os impactos emocionais e operacionais sobre as equipes.

Por fim, este estudo sugere que o setor bancario deve investir em infraestrutura
tecnologica, implementar politicas de suporte a saide mental dos funcionarios e adotar
estratégias mais flexiveis para o trabalho hibrido. Essas iniciativas sdo essenciais para preparar
as instituigdes para crises futuras e garantir a continuidade das operagdes com um ambiente de
trabalho equilibrado e produtivo.
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