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RESUMO

A gestdo de talentos consolidou-se como um diferencial competitivo estratégico devido a
escassez global de profissionais qualificados. Esta pesquisa analisa a relagdo entre as dimensdes
da Employee Value Proposition (EVP), conjunto de recompensas e valores oferecidos pela
organizacdo, e a adesdio ao modelo de trabalho hibrido em uma inddstria cearense.
Metodologicamente, realizou-se um estudo survey descritivo e quantitativo com 206
colaboradores administrativos. Os resultados indicam que a dimensdo "Ambiente de Trabalho"
possui a maior média de satisfacdo (4,57), enquanto "Beneficios e Flexibilidade" registrou a
menor (3,30). A andlise de correlacdo revelou que a dimensdo "Beneficios e Flexibilidade"
apresenta um comportamento independente e isolado das demais varidveis, sugerindo que a
satisfacdo com a flexibilidade € avaliada de forma transacional e ndo € elevada automaticamente
por melhorias no suporte da gestdo ou relacionamento entre colegas. Portanto, para elevar essa
média, € necessdrio investir diretamente em politicas especificas de flexibilidade . Conclui-se
que o trabalho hibrido e o suporte gerencial sio componentes estratégicos decisivos para a EVP,
sendo a flexibilidade uma tendéncia estrutural exigida pelas novas geragdes para o equilibrio

entre vida pessoal e profissional.

Palavras-chave: Employee Value Proposition (EVP); Trabalho Hibrido; Gestao de Pessoas;
Flexibilidade; Reten¢ao de Talentos.



ABSTRACT

Talent management has become a strategic competitive advantage in the contemporary business
landscape, driven by the global shortage of qualified professionals. This research analyzes the
relationship between the dimensions of the Employee Value Proposition (EVP), the set of
attributes, benefits, and values offered by an organization, and the adherence to the hybrid work
model within a manufacturing industry in Ceard, Brazil. Methodologically, a descriptive and
quantitative case study was conducted with 206 administrative employees. Results indicate that
the "Work Environment" dimension holds the highest satisfaction mean (4.57), while "Benefits
and Flexibility" recorded the lowest (3.30). Correlation analysis revealed that the "Benefits and
Flexibility" dimension behaves independently and is isolated from other variables, suggesting
that satisfaction with flexibility is evaluated transactionally and is not automatically increased
by improvements in management support or peer relationships. Therefore, to increase this
average, it is necessary to invest directly in specific flexibility policies . The study concludes
that hybrid work and management support are decisive strategic components for the EVP, with
flexibility being a structural trend sought and required by younger generations for work-life

balance.

Keywords: Employee Value Proposition (EVP); Hybrid Work; People Management;

Flexibility; Talent Retention.
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1 INTRODUCAO

Segundo Bhengu e Bussin (2012), no cendrio de negdcios contemporineo, a
dinamica competitiva sofreu alteracdes profundas, consolidando o capital humano como o
recurso mais critico para o sucesso e a sustentabilidade das organizacdes. Os autores observam
que, devido a facilidade de acesso a recursos tradicionais, como tecnologia e capital financeiro,
o capital humano tornou-se o principal fator de diferenciacio e a verdadeira fonte de vantagem
competitiva.

Sob essa Otica, torna-se imperativo que as organizagdes compreendam a
centralidade do elemento humano no ambiente corporativo. Nesse sentido, Staniec e Kalinska-
Kula (2021) reforcam que as pessoas constituem o principio de toda empresa e o seu ativo de
maior valor. Premissas fundamentais como essa justificam o continuo desenvolvimento de
teorias sobre o capital humano ao longo das ultimas décadas.

Conforme Wujarso, Saprudin e Dameria (2021), em uma era globalizada e
intensamente competitiva, a gestdo eficaz do capital humano € a estratégia fundamental para o
crescimento, pois as competéncias e conhecimentos detidos pelos colaboradores sdo recursos
Unicos, raros e dificeis de imitar. Nesse sentido, o capital humano atua como uma "moeda de
ouro", unindo a capacidade técnica a atitude necessdria para converter conhecimento em
vantagem competitiva sustentavel.

Entretanto, essa dependéncia estratégica do capital humano colide com uma
realidade de mercado desafiadora: a escassez de talentos qualificados. Segundo Bhengu e
Bussin (2012), este fendmeno nao € isolado, mas global, criando um ambiente onde a demanda
por talento excede a oferta disponivel. A literatura descreve este cendrio como uma ‘“guerra por
talentos”, expressdo que, conforme observam Reis, Sousa e Dionisio (2021), sinaliza um
contexto onde as organizagdes precisam lutar para atrair e reter os profissionais essenciais a sua
sustentabilidade. Nesse contexto, Beechler e Woodward (2009) se aprofundam no tema,
argumentando que a combinagdo de tendéncias demograficas (urbanizagdo acelerada, mudanca
da estrutura etdria da forca de trabalho e migracdo internacional), econdmicas (automacao,
inovacao e intensificacdo da competicdo internacional) e de diversidade (inclusao, adaptacdo e
diversidade geracional) cria um ambiente global complexo que exige novas estratégias das
organizacdes para a retencdo e desenvolvimento de pessoas.

Stiglbauer et al. (2022) destacam que, de acordo com uma pesquisa da Manpower

de 2020, o mercado de trabalho sofre de uma escassez de talentos, com 75% de todas as
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empresas relatando dificuldades de contratacdo. Este déficit de competéncias obriga as

organizacdes a repensarem suas estratégias de atracio e reten¢do, uma vez que no contexto
atual, o capital humano, torna-se o diferencial decisivo. Como apontado por Porwal (2023), os
recursos humanos sdo o reservatério primdrio de inovacdo, adaptabilidade e resolugcdo de
problemas, tornando-os mais importantes do que qualquer outro recurso na obtencao de sucesso
organizacional.

Neste contexto de alta competitividade e mudanga constante, a gestdo de talentos
deixa de ser uma fun¢c@o meramente administrativa para assumir um papel central na estratégia
de negdcios. Segundo Porwal (2023), o €xito organizacional estd intrinsecamente ligado ao
desempenho dos colaboradores, manifestado ndo apenas pela produtividade e qualidade
técnica, mas também pela capacidade de resolver problemas e trabalhar em equipe em prol dos
objetivos institucionais.

Diante da escassez de capital humano qualificado, Salau et al. (2018) posicionam a
Employee Value Proposition (EVP) como um instrumento estratégico vital. Para os autores, a
EVP vai além da atracdo e retencdo, ela cria uma diferenciacdo competitiva ao articular uma
oferta de valor uUnica, capaz de distinguir a organizacdo em um mercado cada vez mais
disputado. Segundo Theys e Barkhuizen (2022), EVP se consolida como um conjunto de
incentivos monetarios e subjetivos que servem de base para a atracdo e fidelizacdo de
individuos, definindo claramente o que o profissional recebe em troca de sua contribuicao para
o sucesso do negdcio. Esta definicdo sublinha a natureza de troca da relacdo de trabalho,
funcionando como um contrato entre empregador e empregado.

Segundo Deas e Coetzee (2022), a pandemia da COVID-19 alterou
significativamente o cendrio das condicdes de trabalho em escala global, acelerando a realidade
do local de trabalho digital e transformando conceitos como o trabalho remoto e hibrido no
"novo normal". Nesse contexto, o trabalho hibrido consolida-se ndo apenas como uma medida
emergencial, mas como uma reconfiguracdo estrutural das dindmicas laborais. Para uma
compreensdo precisa desse fendmeno, Lauring e Jonasson (2025) definem o trabalho hibrido
como uma pratica caracterizada por alternancias continuas entre modos de trabalho tradicionais
e ndo tradicionais, operando em trés dimensoes inter-relacionadas: modalidade (presencial e
virtual), localizacdo (escritdrio e distribuido) e temporalidade (sincrono e assincrono). Essa
configuracdo multidimensional permite que, conforme observam Knight et al. (2025), o
trabalho hibrido seja comumente visto como a combinacio ideal dos dois cendrios, unindo a

autonomia caracteristica dos dias remotos ao suporte disponivel no ambiente presencial.



13
Nesse contexto atual de alta competitividade das empresas pelos funcionérios e uma

geracdo disposta a ter um equilibrio, surge um questionamento sobre o desenvolvimento da
EVP: qual a relagdo do arranjo de trabalho hibrido (Hybrid Work) com a Employee Value
Proposition (EVP)?

Para responder esta indagacdo foi realizada uma pesquisa que tem como objetivo
geral analisar a relagdo do arranjo de trabalho hibrido (Hybrid Work) com a Employee Value

Proposition (EVP) em uma industria cearense. Foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:
- Caracterizar o perfil dos colaboradores (demogréfico, tempo de empresa, etc.).
- Investigar as dimensdes Extrinsecas e Intrinsecas da EVP.
- Investigar quais dimensdes da EVP possuem relacdo com o modelo de trabalho
hibrido.

A relevancia desta pesquisa reside, primordialmente, na sua capacidade de oferecer
subsidios para gestores de Recursos Humanos em uma era de evolucao dos modelos laborais.
Ao investigar o peso do trabalho hibrido na percep¢do de valor dos colaboradores, o estudo
contribui para a literatura académica ao buscar entender como a flexibilidade espacial e
temporal reconfigura a relagdo entre empresa e individuo. Os resultados da pesquisa podem
orientar organizacoes na estruturacdo de suas EVPs, permitindo que a alocag@o de recursos em
seu pacote de compensacao seja direcionada aquilo que realmente gera engajamento e retencao,
otimizando assim os investimentos em capital humano.

Além desta secdo introdutoria, na qual se apresentaram o contexto, a justificativa e
os objetivos da pesquisa, o trabalho esta estruturado em outras quatro secdes que desenvolvem
o estudo. A segunda secdo contempla a fundamentacio tedrica acerca da Employee Value
Proposition (EVP). Nela, apresenta-se a trajetéria histérica dos sistemas de recompensa,
evoluindo da concepgdo tradicional de saldrio até o modelo de recompensa total. A partir dessa
base, define-se a EVP e explicam-se suas dimensdes extrinsecas e intrinsecas. Por fim, explora-
se a aplicacdo estratégica da EVP para a competitividade organizacional, com &nfase nos riscos
gerados pela dissonancia entre o discurso da marca empregadora e a realidade vivenciada.

A terceira secdo aborda a Flexibilidade e o Trabalho Hibrido como vetores de
transformacdo da proposta de valor. Discute-se a definicio multidimensional de trabalho
hibrido, analisando seu impacto no equilibrio entre vida pessoal e profissional. Contempla
também os aspectos emocionais e familiares desse arranjo, examinando como o trabalho hibrido
se consolida como um fator estratégico para a melhora da EVP, especialmente para as novas

geracgoes.
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A quarta secdo detalha a Metodologia da pesquisa, com a finalidade de descrever

como os objetivos propostos foram alcancados. Serdo apresentados a caracterizagdo da
pesquisa, o universo de estudo e a amostra obtida na industria de alimentos investigada.
Detalha-se, logo apds, o instrumento de pesquisa utilizado, os procedimentos de coleta e a
andlise estatistica dos dados.

A quinta e sexta se¢do contemplam, respectivamente, a Anélise dos Resultados e
Consideracdes Finais, onde serdo apresentados os dados coletados, testadas as hipéteses e
discutidas as implica¢gdes dos achados frente a teoria estudada. Por fim, a pesquisa destaca as

limitacdes do estudo e sugere possibilidades para pesquisas futuras acerca do tema abordado.
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2 EMPLOYEE VALUE PROPOSITION

Nesta secdo serd apresentada a trajetoria dos sistemas de recompensa, desde a
concepgdo tradicional de salério até o modelo de recompensa total. A partir dessa base, serd
definida a Employee Value Proposition (EVP) e explicadas suas dimensdes extrinsecas e
intrinsecas. Por fim, explora-se a aplicagdo do EVP como ferramenta estratégica para a
competitividade, com énfase nos riscos organizacionais gerados pela dissonincia entre o

discurso da marca e a realidade vivenciada pelas equipes.

2.1 Evolucao histérica: Transformacées na Relacdo de Trabalho e nos Modelos de

Compensacao

A forma contemporanea das relacdes de troca entre empregado e empregador sdo
frutos de um amadurecimento e evolugdo historica, que transcendeu a simples transacao
monetdria para incluir dimensodes psicoldgicas e estratégicas mais complexas. Historicamente,
o inicio da administracdo de pessoal e dos sistemas de recompensa no Ocidente industrializado
pode ser rastreado na transicao do "trabalho de bem-estar" (welfare work) paternalista para a
implementacdo de controles burocréticos e gestao cientifica. Esse movimento foi impulsionado
tanto pela necessidade de eficiéncia interna quanto por pressdes institucionais externas, a
exemplo da intervencao estatal em periodos de guerra e o crescimento do sindicalismo (Baron;
Dobbin; Jennings, 1986).

Historicamente, os sistemas de recompensa focavam em uma visdo transacional.
Segundo Jiang et al. (2009), nesse contexto inicial, a remunera¢do vinculava-se estritamente
aos conceitos de wage, caracterizado pelo pagamento por trabalho ou peca produzida, e salary,
referente ao pagamento periédico formal. Ambas as modalidades refletiam uma abordagem
onde a compensacdo financeira direta pela mao de obra ou tempo de servico era a tUnica
contrapartida necesséria, negligenciando aspectos intangiveis da motivagao.

A medida que as organizagdes cresceram em escala e complexidade ao longo do
século XX, tornou-se evidente que essa forma simples de enxergar a remuneracdo era
insuficiente para garantir a lealdade e a produtividade em um mercado de trabalho competitivo
e recém regulado. Os sistemas de recompensa atravessaram fases distintas, evoluindo do saldrio
basico para o conceito de "Compensacdo" e, posteriormente, para a "Compensacao Total".

Nesse processo, pacotes de beneficios que incluiam horérios flexiveis e auxilio educacional
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passaram a ser integrados a oferta organizacional como forma de ampliar a atratividade das

empresas (Jiang et al., 2009).

No entanto, de acordo com Jiang et al. (2009), a verdadeira mudanc¢a fundamental
ocorreu com a percep¢do de que incentivos financeiros, embora essenciais e bastante
considerados pelos colaboradores, nao bastam para motivar a complexidade do comportamento
humano e suas mudangas constantes. Tendo como base teorias cldssicas, como a hierarquia de
necessidades de Maslow e a teoria da Equidade de Adams, os autores reforcam que os
trabalhadores buscam dimensdes que transcendem a simples sobrevivéncia, almejando estima,
autorrealizagao, e justica nos processos compensatorios. Essa mudanga de visdo consolidou o
entendimento de que uma boa proposta de valor equilibra as recompensas tangiveis e as
necessidades psicoldgicas do colaborador.

Essa insuficiéncia dos modelos puramente transacionais conduziu, nas ultimas
décadas, a transicdo do gerenciamento de compensagdo (compensation management) para o
gerenciamento de recompensas totais (fotal rewards management). Marin (2021) argumenta
que essa mudanca ndo € apenas na definicdo, mas traz uma alteracdo na filosofia gerencial:
enquanto a compensacdo, geralmente financeira, € frequentemente percebida como uma
despesa realizada pela organizagdo para pagar pelo tempo e esfor¢o passado do empregado, a
recompensa total € percebida como um investimento abrangente. O conceito de compensagao,
historicamente atrelado a saldrios, bonus e beneficios tangiveis, mostrou-se limitado para
engajar a for¢a de trabalho na economia moderna baseada no conhecimento, onde os
funciondrios de alta qualificacdo valorizam aspectos intangiveis, como o equilibrio entre vida
pessoal e profissional, o reconhecimento e as oportunidades de desenvolvimento de carreira,
tanto quanto, ou até mais, do que o pacote financeiro (Marin, 2021).

Consequentemente, as estratégias de recompensa evoluiram para irem na mesma
direcdo dos objetivos de negdcio, adotando uma perspectiva holistica que engloba a totalidade
do valor percebido pelo colaborador em seu vinculo empregaticio (Jiang et al., 2009). Essa
evolugdo foi marcada pela incorporacido de elementos intrinsecos e relacionais ao pacote de
valor, superando a tonica tradicional definida em recompensas financeiras e ndo financeiras.
Marin (2021) destaca que modelos desenvolvidos por associagcdes como a WorldatWork foram
fundamentais para estruturar essa nova realidade, expandindo os componentes da estratégia de
recompensa para incluir bem-estar, reconhecimento e gestdo de desempenho, visando ndo
apenas a retencdo, mas o engajamento profundo e a inspiracdo da forca de trabalho. Assim, o
gerenciamento de recompensas deixou de ser uma funcdo puramente administrativa do

departamento pessoal das empresas, para se tornar uma ferramenta estratégica de diferenciacao
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competitiva, desenvolvida para moldar o comportamento dos colaboradores na dire¢cdo dos

objetivos organizacionais e garantir a atracdo de talentos em um ambiente de mercado
competitivo (Marin, 2021). E justamente essa necessidade de articular uma oferta de valor, que
integre tanto os aspectos tangiveis quanto os intangiveis da relacio de trabalho, que pavimenta
o caminho para a consolidagdo do conceito de Employee Value Proposition (EVP),
estabelecendo-o como o mecanismo central de comunica¢ido e entrega de valor ao capital

humano.

2.2 Definicao de Employee Value Proposition (EVP)

Para compreender como as organizacdes modernas gerenciam seus talentos, é
fundamental analisar o conceito de Employee Value Proposition (EVP). Embora muitas vezes
seja confundido apenas com saldrio, o EVP é muito mais abrangente: ele deve ser entendido
como um conjunto diferenciado e integrado de recompensas monetdrias € nado monetarias,
beneficios e experi€éncias que uma organizacdo oferece aos seus colaboradores (Theys;
Barkhuizen, 2022). Em termos praticos, o EVP representa o conjunto tdnico de beneficios que
um funciondrio recebe em troca das habilidades, capacidades e experi€ncias que ele traz para a
empresa (Salau et al., 2018). Do ponto de vista estratégico, um EVP bem definido € um fator
necessdrio para diferenciar um empregador de seus concorrentes, servindo como uma
ferramenta vital para atrair os melhores cérebros, engaji-los e reté-los na organizagao (Joshi et
al., 2025).

Sob a otica evolutiva apresentada no tdpico anterior, pode-se visualizar o
funcionamento pratico do EVP por meio do conceito de contrato psicoldgico. Diferente do
contrato de trabalho formal e juridico, o contrato psicolégico define-se como um conjunto de
crencgas individuais e promessas implicitas, ndo escritas, sobre as obrigagdes reciprocas entre
colaborador e organizacdo (Rousseau, 1989). A literatura descreve essa dindmica como o
principio do "dar e receber" (the give and the get), que abrange todos os aspectos da experiéncia
de emprego, desde a missao da empresa até o portfélio de recompensas (Aloo; Moronge, 2014).
Trata-se, portanto, de um acordo orientado por valor, onde o colaborador avalia a equidade
entre as ofertas da organizacdo e as entregas (inputs) que ele fornece (Deas; Coetzee, 2022).
Essa troca cria um sistema de expectativas mutuas: a empresa proveé suporte e valor, enquanto
o individuo retribui com desempenho e comprometimento.

Contudo, para que essa dinamica de troca seja eficaz, ndo basta apenas o que a

organizacdo declara oferecer; o elemento crucial € a percepcdo do colaborador.
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Frequentemente, existe uma desconexdo entre o que o mercado de trabalho prioriza e o que o

RH ou a gestdo acreditam ser mais importante (Aloo; Moronge, 2014). Um EVP forte depende
da consisténcia entre a marca do empregador e a proposta de valor, sendo essa consisténcia
crucial para o cumprimento das promessas feitas pelo empregador (Staniec; Kalinska-Kula,
2021). Portanto, essa conexdo entre pessoa e organizacdo gera uma EVP verdadeiramente mais
atraente, pois valoriza a real necessidade dos colaboradores.

Segundo Bronlet et al. (2024), a EVP elucida o conjunto de recompensas, beneficios
e oportunidades que a empresa oferece em contrapartida a produtividade e a contribuicao dos
colaboradores. No entanto, uma proposta de valor eficaz ndo deve se limitar aos elementos
tradicionais e extrinsecos, como remuneracao € plano de carreira; para preencher a lacuna entre
a oferta da empresa e a demanda do mercado de talentos, a EVP deve integrar uma dimensao
intrinseca, refletindo a experiéncia de trabalho, o bem-estar e a capacidade da organizacao de

gerenciar tensdes operacionais.

2.3 Dimensoes da Employee Value Proposition (EVP)

Com o intuito de compreender a profundidade do Employee Value Proposition
(EVP), € fundamental dissecarmos suas dimensdes, indo além da visdo superficial de que ele
se resume a um pacote de remuneracdo. Bronlet et al. (2024) propde isso em seu estudo,
afirmando que € necessario analisar o EVP através de uma lente dual que divide a proposta de
valor em dois grandes grupos: dimensodes extrinsecas e intrinsecas. Essa distin¢do € crucial
porque nos permite entender ndo apenas o que atrai um candidato, mas o que efetivamente o
mantém engajado e satisfeito a longo prazo.

O modelo proposto por Bronlet et al. (2024) fornece uma estrutura robusta para
avaliar essa dualidade, categorizando explicitamente elementos como saldrio, beneficios e
carreira, que sdo dimensdes extrinsecas, enquanto aloca aspectos como ambiente de trabalho,

latitude de trabalho (autonomia) e propdsito na dimensao intrinseca.

2.3.1 Dimensao Extrinseca

No que tange a dimensdo extrinseca da Employee Value Proposition (EVP), a
literatura refere-se aos elementos tangiveis e transacionais que compdem a base do contrato de
trabalho. Fundamentando-se na taxonomia proposta por Bronlet et al. (2024), essa dimensao é

categorizada em trés pilares estruturais: a remuneracao, que foca na competitividade do pacote
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salarial e na gestdo de recompensas financeiras atreladas a contribui¢do individual; os

beneficios, que englobam desde planos de previdéncia até a flexibilidade de hordrios e suporte
ao bem-estar fisico e mental; e a carreira, entendida aqui como a estrutura formal de
oportunidades de aprendizagem e progressao hierdrquica oferecida pela organizacao.

Contudo, é imperativo analisar a eficicia desses elementos sob uma Gtica critica.
Embora a compensacao financeira e os beneficios sejam fundamentais para a atracdo inicial de
candidatos e para prevenir a insatisfacdo, atuando, conforme a teoria cldssica revisitada por
Stiglbauer et al. (2022), como “fatores higiénicos” eles demonstram limitacdes na sustentacio
do engajamento a longo prazo. Bhengu e Bussin (2012) corroboram essa visdo ao
demonstrarem empiricamente que incentivos financeiros, embora importantes, ndo sao os
impulsionadores primarios da reten¢do de talentos quando comparados a qualidade do ambiente
de trabalho e as oportunidades de desenvolvimento.

Nesse contexto, Swanepoel e Saurombe (2022) argumentam que aspectos
intangiveis, como a qualidade da lideranga, a cultura organizacional e o equilibrio entre vida
pessoal e profissional, exercem um impacto significativamente superior no comprometimento
afetivo dos colaboradores do que as recompensas puramente monetarias. Conclui-se, portanto,
que enquanto as dimensdes extrinsecas sdo eficientes para garantir a competitividade no
mercado e a formalizagdo do vinculo contratual, eles possuem menor eficdcia na consolidacao

da reten¢do emocional e da lealdade organizacional.

2.3.2 Dimensao Intrinseca

Para garantir a lealdade e o engajamento genuino, a gestio de talentos deve priorizar
a dimensdo intrinseca da proposta de valor, a qual é responsavel por gerar uma conexao
emocional e psicoldgica profunda entre o colaborador e a organizagdo. Nesse sentido, Bronlet
et al. (2024) identificam cinco dimensdes criticas para essa conexdo. A primeira delas é o
Ambiente de Trabalho, fator que transcende a mera localizacdo geogréfica e foca na adequagao
e qualidade do espaco fisico. Segundo os autores, essa dimensao abrange desde a organizacao
do espaco até a disponibilidade das ferramentas necessarias para a execucao das tarefas, sendo
a infraestrutura um facilitador direto do desempenho didrio.

Somado a isso, emerge a Latitude de Trabalho como componente central da
autonomia. Diferente da flexibilidade passiva, esta dimensdo refere-se ao grau de liberdade e
independéncia concedido ao individuo para exercer influéncia sobre o proprio trabalho,

envolvendo a discricionariedade ativa na tomada de decisdes e na estruturacdo de suas
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atividades. Esse empoderamento é complementado pelo Suporte da Gestao, que isola o papel

da lideranca na equacdo de valor. Conforme Bronlet et al. (2024), essa dimensao envolve a
preocupacao genuina da hierarquia com o bem-estar da equipe e a valorizagdo das opinides dos
subordinados, atuando como um recurso psicolégico fundamental para a redugdo de tensdes no
trabalho.

Paralelamente ao suporte vertical, o Suporte dos Colegas valida a importancia das
relacdes horizontais e das conexdes sociais. Caracterizada pelo interesse mutuo, amabilidade e
cooperacdo entre pares, esta dimensdo corrobora os achados de Stiglbauer et al. (2022), que
destacam o fator "Relacionar-se" (Relating) como uma énfase em boas interagdes sociais,
aspecto particularmente valorizado pelas geracdes mais jovens, como a Geracao Z. Por fim, a
quinta dimensao, o Propdsito, conecta o esfor¢o individual a uma miss@o organizacional maior.
De acordo com Bronlet et al. (2024), o propdsito na EVP € definido pelo foco em negdcios
sustentdveis, indicadores de desempenho claros € no empowerment dos funciondrios. Assim, a
motivacdo intrinseca € amplificada quando o colaborador percebe que a organizacdo persegue
objetivos significativos e que ele possui autonomia para contribuir com esses fins de forma
relevante.

A "latitude de trabalho" € particularmente interessante, pois refere-se a liberdade e
independéncia que o funciondrio tem para influenciar seu proprio trabalho (Bronlet et al., 2024).
Além disso, o propdsito, a percepcao de que o trabalho contribui para um bem maior e foca na
sustentabilidade, e o suporte social sdo vitais. Pesquisas demonstram que geragdes mais jovens,
como a Geracdo Z, colocam uma &nfase significativa no desenvolvimento e nos
relacionamentos ("Relating"), indicando que a conexao social e o crescimento intrinseco sao
motores poderosos de engajamento (Stiglbauer et al., 2022). E a satisfacdo dessas necessidades
psicoldgicas que transforma um emprego em uma vocagdo ou em um compromisso de longo
prazo.

O sucesso de um EVP nio reside na escolha de um lado em detrimento do outro,
mas no equilibrio. Uma proposta de valor eficaz deve integrar aspectos de bem-estar do
funciondrio, motivacgdo e satisfacdo, oferecendo uma perspectiva mais ampla para otimizar a
proposta tanto para funciondrios atuais quanto futuros (Bronlet et al., 2024). As organizacdes
devem entender que, enquanto o saldrio traz o talento para dentro de casa, é a qualidade do
ambiente, a autonomia e o propdsito que impedem que esse talento va embora.

A seguir, segue abaixo, quadro referente aos componentes das dimensdes

Extrinsecas e Intrinsecas:
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Grupo Dimensoes Conceito e Elementos Constituintes
Refere-se ao foco em oferecer um pacote de remuneragao
.. competitivo, garantindo a satisfacdo com o pagamento,

Salario (Salary) SOMPEIIVO, € satistag | O pag .
gerenciamento de promogdes e reconhecimento por meio de
recompensas pela contribuicao individual.

) . Engloba oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento,
Extrinseca Carreira d . . .
programas de crescimento pessoal e a melhoria do mindset

(Career) .

(mentalidade) do colaborador.
" Inclui a promocdo do bem-estar mental e fisico, horarios de trabalho

Beneficios P A . . .

. flexiveis, equilibrio entre vida pessoal e profissional (work-life

(Benefits) ~
balance) e fundo de pensdo.

Ambiente de . ~ . . N

Trabalho Consideracgdo sobre o ambiente fisico, a organizagdo do espaco de

. trabalho e a adequacgdo das ferramentas disponiveis para a execucao

(Working

. das tarefas.

Environment)

Latitude de . <1 . A .
Relaciona-se a liberdade, independéncia e a capacidade do

Trabalho (Job . . . .

. colaborador de influenciar o seu préprio trabalho (autonomia).

Latitude)

Suporte da

Intrinseca Gestao Envolve a preocupagdo com o bem-estar da equipe, atencio as

(Support of opinides dos colaboradores e o apoio fornecido pela hierarquia.

Management)

Suporte dos

Colegas Caracteriza-se pelo interesse, amabilidade, encorajamento e
(Support of cooperagdo demonstrados pelos colegas de trabalho.
Colleagues)
. Foco no desenvolvimento de negdcios voltados para a
Propésito . N . .
sustentabilidade, avaliagdes de desempenho por meio de indicadores
(Purpose)

e o empoderamento dos funciondrios.

Fonte: Adaptado de Bronlet et al. (2024)

2.4 A Estratégia e os Riscos do EVP: Uma Analise de Causa e Consequéncia

A formulagdo e a implementacdo de uma Employee Value Proposition (EVP) ndo
devem ser encaradas pelas organizagdes contemporaneas como meros exercicios de branding
cosmético, mas sim como imperativos estratégicos fundamentais para a sustentabilidade do
negocio. A literatura, especificamente o trabalho de Salau et al. (2018), postula que o EVP atua
como uma ferramenta decisiva para atrair, desenvolver e reter os melhores talentos, permitindo
que a organizacao alcance uma vantagem competitiva sustentdvel. Quando bem executada, essa
estratégia gera beneficios tangiveis: Samoliuk et al. (2022) destacam que um employer
branding forte, sustentado por uma EVP robusta, pode conduzir a uma reducido de 28% na

rotatividade e de 50% no custo por contratacdo. Portanto, a estratégia de EVP transcende a
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funcao tatica de Recursos Humanos, posicionando-se como um pilar central na arquitetura de

desempenho organizacional.

No entanto, a eficdcia dessa estratégia depende intrinsecamente da percepcao de
valor por parte do colaborador, e ndo apenas do que a empresa declara oferecer. Um dos maiores
riscos na gestdo do EVP € o hiato entre a inten¢do da organizacdo e a recep¢do do funciondrio.
Jiang et al. (2009) enfatizam que o conceito moderno de recompensa deve abranger "tudo o que
o funciondrio percebe ser de valor", deslocando o foco do custo incorrido pelo empregador para
o beneficio sentido pelo empregado. Frequentemente, ocorre uma miopia gerencial descrita por
Aloo e Moronge (2014), onde existe uma desconexao entre o que o mercado de trabalho prioriza
e o que o RH acredita ser importante. Um exemplo empirico dessa dissonéncia € trazido por
Bhengu e Bussin (2012), ao demonstrarem que, muitas vezes, enquanto empresas focam em
incentivos financeiros complexos, os colaboradores atribuem valor significativamente maior a
qualidade do ambiente de trabalho e oportunidades de desenvolvimento, provando que a
estratégia falha quando ignora a percepg¢ao real dos talentos.

Essa dissonéncia entre a promessa articulada e a realidade vivida pode transformar
o investimento em EVP em um passivo estratégico. Segundo Bronlet et al. (2024), a
discrepancia entre as promessas feitas pela organizacdo e a realidade entregue aos
colaboradores é um fator que resulta em elevados niveis de insatisfagdo. Essa quebra de
expectativa ndo € apenas uma falha operacional, mas uma violacao do contrato psicolégico que
leva a perda de poténcia da marca empregadora e ao aumento da rotatividade (Reis; Sousa;
Dionisio, 2021). Além disso, o risco reputacional € exacerbado pela sofisticagdo da forga de
trabalho atual. Osorio e Madero (2025) destacam que as novas geracOes possuem uma
habilidade agucada para detectar inautenticidade nas narrativas corporativas. Se a EVP
promover valores que ndo sdo genuinamente manifestados nas praticas didrias, a organizacao
corre o risco de alienar talentos que valorizam a autenticidade acima de recompensas puramente
financeiras.

Diante desse cendrio onde a autenticidade e a coeréncia entre o prometido e o
percebido sdo cruciais, surge um novo desafio paradigmético: a reconfiguracdo do local de
trabalho. A ascensdo do trabalho hibrido alterou drasticamente as expectativas dos
colaboradores e a forma como percebem o valor oferecido pelas organizagdes. Portanto, para
que a Proposta de Valor ao Empregado permaneca relevante e estratégica, € imperativo
compreender as dindmicas e tensdes trazidas por esse novo modelo de trabalho, conforme sera

discutido no topico a seguir.
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3 FLEXIBILIDADE E TRABALHO HiBRIDO

Ap0s a definicdo e andlise das dimensdes do Employee Value Proposition (EVP),
torna-se imperativo discutir como a configuracao do trabalho contemporaneo, especificamente
o modelo hibrido, atua como um vetor de transformacdo dessa proposta de valor. A
flexibilidade deixou de ser um beneficio acessorio para se tornar um elemento estrutural das
relagdes laborais, exigindo uma compreensdo aprofundada de suas defini¢cdes, impactos

emocionais e implicagdes estratégicas.

3.1 Definicao de Flexibilidade e Trabalho Hibrido

A compreensao do trabalho hibrido exige, primeiramente, o desmembramento do
conceito de flexibilidade no ambiente corporativo. Historicamente, a flexibilidade era associada
apenas a autonomia de horarios, mas a literatura recente expandiu essa visdo. Klaser, Cuel e
Casari (2023) propdem que a flexibilidade deve ser analisada sob trés perspectivas
interdependentes: flexibilidade de tempo (quando o trabalho é realizado), flexibilidade de lugar
(onde o trabalho € realizado) e flexibilidade contratual (a natureza do vinculo empregaticio).
No contexto pds-pandémico, a intersec¢do entre a flexibilidade de tempo e lugar tornou-se o
cerne do que denominamos "novos arranjos de trabalho", permitindo que os colaboradores
transitem entre espacos fisicos corporativos e ambientes remotos, como suas residéncias.

O trabalho hibrido, contudo, nio deve ser confundido com o trabalho puramente
remoto ou virtual. Lauring e Jonasson (2025) oferecem uma defini¢do robusta e
multidimensional, argumentando que o trabalho hibrido é caracterizado pela alternincia
dinamica (ongoing switches) entre modos de trabalho tradicionais e ndo tradicionais. Segundo
os autores, essa dindmica ocorre em trés dimensdes: modalidade (alternincia entre
analdgico/presencial e digital/virtual), localizacao (escritorio central versus locais distribuidos)
e temporalidade (hordrios sincronos/restritos versus assincronos/irrestritos). Portanto, o
hibridismo nao € um estado estitico, mas um fluxo continuo de adaptacao entre esses estados.

E fundamental notar que a literatura diferencia o trabalho hibrido do teletrabalho
classico. Enquanto o teletrabalho foca na execucdo de tarefas a distancia, o trabalho hibrido
enfatiza a combinacao intencional de ambientes para otimizar a produtividade e a colaboracao.
Conforme destacam Osorio e Madero (2025), o trabalho hibrido permite que os funcionérios
aproveitem o melhor dos dois mundos: a concentragdo e o conforto do ambiente doméstico

combinados com a socializagdo e a colaboragdo facilitada pelo escritorio fisico. Essa
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configuracdo exige, no entanto, uma infraestrutura tecnolégica que suporte a transi¢ao fluida

entre os espagos fisicos e digitais.

A complexidade do trabalho hibrido também se manifesta nos niveis de analise:
individual e colaborativo. Lauring e Jonasson (2025) explicam que, no nivel individual, o
hibridismo envolve a execugdo de tarefas pessoais em diferentes locais e horarios. J4 no nivel
colaborativo, refere-se a interacdo entre pares que podem estar distribuidos geograficamente.
Essa distin¢do € vital, pois uma mudanca no modo de trabalho de um individuo (por exemplo,
decidir trabalhar de casa) afeta inevitavelmente a dindmica colaborativa da equipe, for¢ando
uma adaptacdo nos métodos de comunicacao e coordenagao.

Além disso, a defini¢do de trabalho hibrido carrega consigo a nocdo de "trabalho
multilocado" (multiply located work). Pan et al. (2025) reforcam que, em espacgos de trabalho
flexiveis, os ocupantes nao possuem apenas a liberdade de escolher entre casa e escritério, mas
também de selecionar diferentes configuracdes dentro do préprio escritério (como mesas
compartilhadas, salas de reunido ou areas de foco) baseando-se nas necessidades da tarefa. Isso
introduz uma camada adicional de complexidade na gestdo do espaco fisico e na compreensao
das preferéncias comportamentais dos colaboradores.

Por fim, a defini¢do contemporéanea de trabalho hibrido deve considerar a evolugao
das expectativas geracionais. Para as novas geragcdes, como a Geragdo Z, o trabalho hibrido é
visto ndo apenas como uma politica de RH, mas como um pré-requisito para a escolha do
empregador. Osorio e Madero (2025) argumentam que, para esses jovens profissionais, a
tecnologia digital € integrada perfeitamente as suas vidas, tornando a distin¢do entre "trabalho
fisico" e "trabalho digital" menos relevante do que a capacidade de entregar resultados de forma
autdbnoma e eficiente, independentemente do local. Assim, o trabalho hibrido consolida-se

como um modelo operacional que transcende a geografia para focar na entrega de valor.

3.2 O Impacto do Trabalho Hibrido no Equilibrio entre Vida Pessoal e Profissional

A adogdo do trabalho hibrido exerceu um impacto profundo na reconfiguracao das
fronteiras entre as esferas profissional e pessoal. De acordo com Deas e Coetzee (2022), a
pandemia da COVID-19 acelerou a realidade do local de trabalho digital, transformando
conceitos como trabalho remoto e modelos hibridos no "novo normal". Essa mudang¢a permitiu
uma reavaliacdo do contrato psicolégico, onde o equilibrio entre vida profissional e pessoal

(work-life balance) emergiu como um componente central da proposta de valor, especialmente
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para as geracdes mais jovens que priorizam a integra¢do saudavel entre essas duas esferas em

detrimento da dedicacdo exclusiva a carreira.

Um dos impactos mais tangiveis do trabalho hibrido no equilibrio de vida € a
elimina¢@o ou redugdo do tempo de deslocamento (commuting). Urrila et al. (2025) relatam,
através de estudo qualitativo com especialistas, que a economia de tempo e energia
proporcionada pela auséncia de deslocamento didrio € percebida ndo apenas como um ganho
de eficiéncia, mas como uma liberacdo de recursos cognitivos e fisicos que podem ser
reinvestidos em atividades pessoais, descanso ou convivio familiar. Essa recuperacdo de tempo
¢ citada consistentemente como um fator que melhora a qualidade de vida e reduz o estresse
associado a logistica urbana.

Além da logistica, a flexibilidade inerente ao modelo hibrido permite uma gestao
mais autdbnoma das responsabilidades domésticas e pessoais. Osorio e Madero (2025) destacam
que a capacidade de alternar entre o escritdrio e a casa facilita o gerenciamento de cuidados
com dependentes, a realizagdo de atividades fisicas e o acesso a uma alimentacio mais
sauddvel. Essa autonomia na gestdo do tempo permite que o colaborador ajuste sua jornada de
trabalho aos seus ritmos bioldgicos e necessidades familiares, promovendo uma percepcao de
controle que € fundamental para o bem-estar psicologico.

No entanto, a literatura também alerta para os riscos da dissolucdo das fronteiras
fisicas. Klaser, Cuel e Casari (2023) apontam que, ao trabalhar de casa, a fronteira fisica entre
os dominios € obscurecida, o que pode promover a permeabilidade e resultar em distracdes ou
na incapacidade de se desconectar psicologicamente do trabalho (psychological detachment).
Urrila et al. (2025) corroboram essa visdo, notando que, para alguns profissionais, o trabalho
hibrido exige um esfor¢o consciente para estabelecer limites claros, pois a auséncia da transicao
fisica do escritério para a casa pode fazer com que as tarefas profissionais invadam o tempo de
lazer, gerando uma sensacao de estar "sempre ligado".

Apesar desses desafios, a percep¢ao geral tende a ser positiva quando o modelo é
bem gerenciado. Knight et al. (2025) identificaram perfis de design de trabalho hibrido e
descobriram que os arranjos caracterizados por alta autonomia e baixo monitoramento
excessivo estdo associados a niveis mais elevados de "florescimento" (flourishing) e saide
mental. Isso sugere que o impacto no equilibrio vida-trabalho ndo depende apenas do local de
trabalho, mas de como a organizacdo estrutura a autonomia e o suporte dentro desse modelo.
Quando o colaborador tem influéncia sobre onde e quando trabalhar, o conflito entre trabalho

e familia tende a diminuir.
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Em suma, o trabalho hibrido atua como um facilitador da integracdo vida-trabalho,

oferecendo uma plataforma para que os individuos harmonizem suas multiplas identidades e
responsabilidades. Conforme observado por Staniec e Kalinska-Kula (2021), a satisfacdo dos
funciondrios e a retencdo de talentos estdo intrinsecamente ligadas a capacidade da organizacao
de promover um ambiente de trabalho amigédvel que respeite e suporte essa integracido. O
equilibrio, portanto, deixa de ser uma concessao da empresa e passa a ser uma consequéncia

natural de um modelo de trabalho que respeita a autonomia do individuo.

3.3 O Fator Emocional do Trabalho Hibrido (Familia)

A dimensao emocional do trabalho hibrido, especialmente no que tange as relagdes
familiares, desempenha um papel crucial na percep¢ao de valor do colaborador. Urrila et al.
(2025) discutem o conceito de "apego ao lar" (home attachment) como um recurso de suporte
psicoldgico. Durante periodos de adversidade ou estresse profissional, o ambiente doméstico
pode funcionar como um santudrio, proporcionando conforto emocional e estabilidade. A
presenca fisica no lar permite que o colaborador esteja mais acessivel a sua rede de apoio
primdria, fortalecendo os lacos afetivos que, por sua vez, reabastecem a energia necessdria para
o desempenho profissional.

Para as geracdes mais jovens e para aqueles com responsabilidades de cuidado, o
trabalho hibrido € frequentemente associado a uma melhoria na qualidade das relacdes
familiares. Osorio e Madero (2025) enfatizam que a Geragdo Z, em particular, valoriza a
oportunidade de integrar o trabalho com a vida pessoal de maneira fluida (seamless work-life
integration), o que inclui a capacidade de lidar com responsabilidades de cuidado de forma
mais eficaz. A proximidade fisica com a familia durante o dia de trabalho, ou a flexibilidade
para atender a demandas familiares pontuais, reduz a culpa e a ansiedade frequentemente
associadas ao conflito trabalho-familia.

Contudo, essa integracdo também apresenta desafios emocionais. Tietze e Musson
(2010), citados por Urrila et al. (2025), observam que a fusd@o dos espagos de trabalho e
domésticos pode criar tensdes na construcdo da identidade. Para alguns, o lar pode deixar de
ser um local de relaxamento para se tornar uma extensao do escritorio, o que pode gerar estresse
se ndo houver limites claros. A "colonizacdo" do espaco privado pelas praticas industriais exige
que o trabalhador renegocie constantemente seu papel dentro da familia, equilibrando a

presenca fisica com a indisponibilidade psicoldgica durante as horas de trabalho.
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Ainda assim, o saldo emocional tende a ser positivo quando a organizagao oferece

suporte adequado. Deas e Coetzee (2022) observam que o contrato psicoldgico orientado por
valores inclui a expectativa de equilibrio entre trabalho e vida pessoal. Quando a organizagao
reconhece e apoia a importancia da vida familiar do colaborador através de politicas hibridas
flexiveis, ela fortalece o vinculo emocional do funciondrio com a empresa. A percep¢ao de que
a organizagdo se importa com o bem-estar familiar do colaborador gera um sentimento de

gratiddo e reciprocidade, elevando o comprometimento afetivo.

3.4 Pros e Contras do Trabalho Hibrido

A implementacdo do trabalho hibrido traz consigo uma dualidade de beneficios e
desafios que devem ser cuidadosamente pesados. Do lado dos beneficios (Prés), destaca-se o
aumento da autonomia e da produtividade individual. Knight et al. (2025) demonstram que
perfis de trabalho com alta autonomia de agendamento e baixo monitoramento excessivo estao
ligados a melhores resultados de satide mental. A capacidade de realizar "trabalho focado" em
casa, livre das interrupgdes tipicas do escritdrio, ¢ amplamente citada como uma vantagem
competitiva para a eficiéncia operacional (Urrila et al., 2025). Além disso, a redu¢do de custos
operacionais e a atracao de talentos de diversas geografias sdo beneficios estratégicos tangiveis
para as organizagdes (Osorio; Madero, 2025).

Outro ponto positivo reside na personalizacdo da experiéncia de trabalho. Pan et al.
(2025) mostram que, em ambientes flexiveis, os ocupantes tendem a escolher assentos e locais
que maximizam seu conforto ambiental (temperatura, luz) e atendem as necessidades
especificas da tarefa, seja ela colaborativa ou individual. Essa liberdade de escolha aumenta a
satisfacdo geral com o ambiente de trabalho. Além disso, a flexibilidade hibrida € vista como
uma ferramenta poderosa de inclusdo, permitindo que pessoas com diferentes necessidades e
restricdes de mobilidade participem plenamente da forca de trabalho (Lauring; Jonasson, 2025).

Por outro lado, os desafios (Contras) sdo significativos, principalmente no que
tange a coesdo social e a cultura organizacional. Lauring e Jonasson (2025) alertam para o risco
de isolamento social e a formacdo de "silos" organizacionais, onde a colaboracdo se torna
fragmentada. A falta de encontros informais e espontaneos ("water cooler moments") pode
prejudicar a troca de conhecimento ticito e a inovacdo. Urrila et al. (2025) destacam que a
auséncia fisica pode levar a um sentimento de "ndo pertencimento”" e solidao no trabalho,
especialmente para novos funciondrios que lutam para se integrar a cultura da empresa sem a

observacao direta de comportamentos € normas.
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A gestdo do desempenho e o monitoramento também emergem como pontos de

tensdo. Knight et al. (2025) identificaram que o monitoramento excessivo (close monitoring),
quando transposto para o ambiente remoto, atua como uma demanda de trabalho prejudicial,
gerando ansiedade e reduzindo o bem-estar. Existe o risco de que, na tentativa de manter o
controle, gestores implementem praticas intrusivas que erodem a confianca, um elemento
fundamental para o sucesso do trabalho hibrido. Além disso, a dependéncia tecnoldgica pode
levar ao tecnoestresse e a dificuldade de desconexiao (KLASER; CUEL; CASARI, 2023).

Outra desvantagem potencial € a desigualdade na experiéncia de trabalho. Lauring
e Jonasson (2025) discutem o "paradoxo da autonomia-empoderamento", onde a flexibilidade
de um individuo pode impor restricdes a outros membros da equipe (por exemplo, for¢cando
colegas a trabalharem de forma assincrona contra sua preferéncia). Se ndo for bem gerenciado,
o trabalho hibrido pode criar duas classes de cidaddos corporativos: aqueles que estdo
presencialmente no escritério e tém maior acesso a lideranca e promocdes (viés de
proximidade), e aqueles que trabalham remotamente e podem se sentir invisiveis.

Em sintese, enquanto o trabalho hibrido oferece flexibilidade e eficiéncia, ele exige
uma gestdo intencional para mitigar os riscos psicossociais e culturais. O sucesso do modelo
depende ndo apenas da tecnologia, mas da capacidade da organizacdo de manter a conexao

humana e a equidade em um ambiente distribuido.

3.5 Trabalho Hibrido como Fator Estratégico na Melhora da EVP

A incorporagdo do trabalho hibrido na estratégia organizacional tem evoluido de
uma vantagem operacional para um pilar central da Employee Value Proposition (EVP). Essa
trajetdria inicia-se com o reconhecimento do impacto do equilibrio na retencdo. Segundo
Swanepoel e Saurombe (2022), uma empresa que ndao proporciona um equilibrio entre vida
pessoal e profissional pode aumentar sua rotatividade, mesmo que ofereca saldrios
competitivos. Essa perspectiva inicial jd indicava que a remuneragado, isoladamente, nao era
suficiente para sustentar o contrato de trabalho.

Avancando para os impactos concretos na rotina, estudos de 2023 detalharam como
essa flexibilidade se materializa. Valenca, Belarmino e Santos (2023) destacam que o trabalho
remoto e hibrido proporciona beneficios tangiveis, como a reduciao do tempo no transito e dos
custos de transporte, além de possibilitar um melhor cuidado com os filhos. Complementando

essa visdo sobre o clima organizacional, Porwal (2023) indica que a flexibilidade de horario, as
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oportunidades de progresso e o empoderamento dos funciondrios (employee empowerment)

contribuem decisivamente para uma cultura de trabalho positiva e para a satisfacdo geral.

Nas anélises mais recentes, o foco desloca-se para a autonomia e a estratégia de
marca. Knight et al. (2025) observam que funcionérios com maior influéncia sobre seu local de
trabalho tendem a perfis de design de trabalho mais "ativos", caracterizados por alto suporte e
baixo monitoramento. Isso sugere que dar voz ao colaborador na definicdo de sua rotina
aumenta a percep¢do de suporte organizacional. Consolidando essa visdo, Osorio e Madero
(2025) argumentam que, no cendrio atual, o trabalho hibrido tornou-se uma expectativa ndo
negocidvel que, quando atendida, sinaliza uma cultura de confianca e modernidade. Para estes
autores, a eliminacdo do deslocamento permite que o colaborador reinvista recursos em
descanso, posicionando a empresa como centrada no ser humano.

Esses estudos reforcam que o trabalho hibrido deixou de ser um beneficio periférico
para se tornar um fator estratégico da proposta de valor organizacional. Ao integrar os ganhos
individuais de flexibilidade, equilibrio e autonomia (apresentando pelos estudos como fatores
inerentes ao hibridismo) a estrutura do EVP, a organizacdo ndo apenas atende a uma expectativa

dos colaboradores, mas também confirma os pilares intrinsecos de sua marca empregadora.
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4 METODOLOGIA

Esta secdo tem como finalidade entender e compreender os objetivos propostos,
onde serdo analisados os aspectos demograficos dos entrevistados, a caracteriza¢ao da pesquisa,
o universo de estudo e, logo apds, o instrumento da pesquisa. Por fim, o procedimento de coleta

e a andlise dos dados, bem como os resultados da pesquisa.

4.1 Caracterizacao da pesquisa

Para atender aos objetivos propostos neste trabalho, realizou-se uma pesquisa
descritiva de natureza quantitativa. A escolha por essa abordagem justifica-se pois, segundo
Silva, Lopes e Braga Junior (2014), o método quantitativo é pertinente quando existe um
problema bem definido, além de informacdes e teorias prévias sobre o objeto de estudo. Dessa
forma, a aplicacdo dessa natureza de pesquisa permite ao pesquisador ter controle sobre as
varidveis investigadas e garante a seguranca das inferéncias através do tratamento numérico e
estatistico dos dados coletados. A abordagem de natureza quantitativa se mostra adequada de
modo a atender aos objetivos da pesquisa, que envolve analisar a percep¢do dos colaboradores
de uma industria de alimentos no estado do Ceard sobre a influéncia direta do arranjo de
trabalho hibrido (Hybrid Work) na melhoria da Proposta de Valor ao Empregado (EVP).

Quanto aos meios, a pesquisa pode ser caracterizada como de campo e estudo
survey. A pesquisa bibliogrifica ocorre devido a revisdo de artigos cientificos, dissertacoes,
teses, livros e periddicos, com a finalidade de desenvolver o embasamento da fundamentacao
tedrica para esta pesquisa. A escolha pela metodologia de levantamento (survey) fundamenta-
se na légica quantitativa da investigacdo, sendo o caminho ideal para a descri¢cdo de perfis
populacionais e a validacdo de hipoteses. Conforme apontam Silva, Lopes e Braga Junior
(2014), essa estratégia € pertinente quando o fendmeno estudado ja possui um arcabouco tedrico
consolidado e um problema de pesquisa delimitado, condi¢des que viabilizam a quantificacao
de varidveis e a identificacao estatistica de padrdes de comportamento.

Quanto aos fins, esta pesquisa se caracteriza como descritiva. Segundo Sampieri,
Collado e Lucio (2013), esse tipo de estudo dedica-se a especificar as propriedades e perfis de
determinados grupos ou fendmenos. O objetivo central € coletar informagdes e medir varidveis
de forma independente ou conjunta, permitindo uma anélise detalhada dos conceitos estudados.

Para tanto, com a finalidade de mensurar os dados da pesquisa, foi realizada a aplicagdo de um



31
questiondrio estruturado, que utilizou a escala de Employee Value Proposition (APENDICE

A), elaborada e validada por Bronlet et al. (2024).

4.2 Universo de estudo e amostra

Para compreender a influéncia do trabalho hibrido na percepcao de valor dos
colaboradores sobre a EVP de uma empresa, o universo de estudo compreendeu funcionérios
de setores administrativos de uma grande industria de alimentos na regido metropolitana do
municipio de Fortaleza, Estado do Ceard. A empresa possui atuacdo em todo o territdrio
nacional, possui cerca de 9 mil colaboradores em todas as filiais e € uma das grandes marcas
empregadoras do Estado do Ceard. O estudo envolveu diversos colaboradores da filial
corporativa da empresa, cujas participagdes ocorreram de forma espontinea e indiscriminada.
Nao foram aplicados filtros de sele¢do baseados em perfil demogréafico no momento do convite,
garantindo que a heterogeneidade da populacdo administrativa fosse representada conforme a
disponibilidade e interesse dos respondentes.

Em relacdo a limitacdo da amostra, no estudo de Bronlet et al. (2024), embora os
autores incentivem o uso do modelo como um ’ponto de partida para futuras analises
quantitativas”, deve-se considerar que a amostra original foi no setor financeiro suico. Portanto,
a aplicacdo deste instrumento no presente trabalho cumpre a funcdo de testar a consisténcia do
modelo em um contexto cultural e organizacional distinto, atendendo a recomendagao dos
autores para a realizacdo de novos testes empiricos que ampliem a generalizacdo dos achados.

A populacdo de estudo abrangeu 886 colaboradores da unidade corporativa de uma
inddstria de alimentos na regido metropolitana de Fortaleza, no Estado do Ceard. Foram
enviados questiondrios via google chat (uma das ferramentas de comunicacdo da empresa) e a
distribui¢do de cartdes com QR-Code pessoalmente nos ambientes de convivéncia da empresa
(Copas, refeitdrio, lanchonetes e nos Onibus fretados que transportam os colaboradores). Ao
final, foi obtida uma amostra de 206 respondentes, que corresponde a 23,2% da populacao total
estudada. Para obtermos uma margem de erro de 5% e um grau de confianca de 95%, torna-se
necessario uma amostragem minima de 193 respondentes, tendo a pesquisa ultrapassado a

quantidade minima necessdria.

4.3 Instrumento de pesquisa e coleta de dados
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O instrumento utilizado para a coleta de dados da pesquisa baseia-se no modelo de

mensuracio da Employee Value Proposition (EVP) (APENDICE A), desenvolvido e validado
estatisticamente por Bronlet et al. (2024). Esse questiondrio, embora originalmente aplicado em
uma instituicdo financeira suiga, € indicado pelos autores como um ponto de partida para futuras
andlises quantitativas em outros contextos organizacionais. O instrumento é composto por 30
questdes (itens), estruturado para avaliar as varidveis latentes que influenciam a experiéncia e
a percep¢do de valor do colaborador. A escolha desse questiondrio foi motivada por sua
robustez em integrar e testar a influéncia combinada de elementos tangiveis e intangiveis na
proposta de valor, superando modelos focados apenas em recompensas financeiras.

Com base neste instrumento, a pesquisa utilizou-se de dimensodes distribuidas entre
as duas principais da EVP: as Extrinsecas e as Intrinsecas, para identificar qual a contribuicao
dessas dimensdes na atracdo e reten¢do de talentos. Logo, as dimensdes estdo subdivididas da
seguinte forma: As Extrinsecas sdo compostas por trés, sendo elas Salario (Salary), Beneficios
(Benefits) e Carreira (Career). Ja as Intrinsecas sdo cinco dimensodes: Ambiente de Trabalho
(Working Environment), Latitude de Trabalho/Autonomia (Job Latitude), Suporte da Gestao
(Support of Management), Suporte dos Colegas (Support of Colleagues) e Propésito (Purpose).

A adaptacdo do instrumento para o cendrio local envolveu a traducdo fiel das
assertivas, com exce¢do de um ajuste contextual em uma dimensao Extrinseca. Como a empresa
analisada nao dispde de plano de previdéncia privada, a questdo original sobre o desempenho
do fundo de pensdo tornaria a resposta invidvel. Para contornar essa limitacdo sem perder a
avaliacdo sobre a protecdo financeira oferecida pela organizacao, o item foi reformulado para
mensurar a percep¢do de seguranga financeira gerada pelo pacote de beneficios (Os beneficios
oferecidos pela empresa contribuem para a minha seguranca financeira). O questionério foi
aplicado no periodo de 16/12/2025 até o 06/01/2026, totalizando desta forma, vinte e dois dias,

com alcance de uma amostra satisfatéria (206 individuos).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

5.1 Perfil da Amostra

A caracteriza¢do da amostra € uma etapa fundamental para compreender o contexto
em que as percepgdes sobre a Proposta de Valor ao Empregado (EVP). A Tabela 2 apresenta a
distribuicdo detalhada dos 206 respondentes, considerando varidveis demogréficas,

profissionais e socioecondmicas.

Tabela 2 - Perfil Demografico

Variaveis Categorias n =206 (%)
Feminino 125 60,70%
Masculino 76 36,90%
Género Prefiro ndo declarar 3 1,50%
Naio Bindério 2 0,90%
Total 206 100 %
Até 25 anos 63 30,60%
Entre 26 e 35 anos 97 47,10%
Faixa Etaria Entre 36 e 45 anos 40 19,40%
Acima de 46 anos 6 2,90%
Total 206 100%
Menos de 1 ano 58 28,20%
Entre 1 e 3 anos 64 31,10%
Tempo de Organizacio Entre 3 e 5 anos 35 17,00%
Entre 5 e 10 anos 36 17,50%
Mais de 10 anos 13 6,30%
Total 206 100%
Analista 121 58,70%
Assistente 30 14,60%
Nivel de Atuacio Estagiario 27 13,10%
Especialista 9 4,40%
Aprendiz 8 3,90%

Supervisao / Coordenagao 11 5,30%
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Total 206 100 %
Nenhum 162 78,60%
Filhos 1 filho 30 14,60%
2 ou mais filhos 14 6,80%
Total 206 100 %
Catolica 96 46,60%
Evangélica / Protestante 60 29,10%
Religido Sem religido (Ateu/Agndstico) 30 14,60%
Espirita 11 5,30%
Outras (Budista, Matriz Africana, etc.) 9 4,40%
Total 206 100 %
Ensino Médio / Fundamental 10 4,90%
Ensino Superior Incompleto 58 28,20%
Escolaridade Ensino Superior Completo 76 36,90%
Pés-graduacdo / MBA / Mestrado 62 30,10%
Total 206 100 %
Até 1 salario minimo 29 14,10%
De 1 a 2 salarios minimos 33 16,00%
Renda Mensal De 2 a 3 salarios minimos 66 32,00%
De 3 a 5 saldrios minimos 57 27,70%
De 5 a 10 salarios minimos 21 10,20%
Total 206 100 %

Fonte: Dados da pesquisa

Inicialmente, ao analisar o perfil demografico, observa-se uma predominancia do
género feminino, representando 60,7% (n=125) da amostra, enquanto o género masculino
corresponde a 36,9% (n=76). No que tange a faixa etdria, nota-se que a organiza¢ao possui uma
forca de trabalho majoritariamente jovem: a soma dos colaboradores com até 35 anos atinge
77,7% do total, sendo a faixa mais representativa a de 26 a 35 anos (47,1%). Esse dado reflete
diretamente na estrutura familiar, onde a ampla maioria dos participantes (78,6%) declarou nao
possuir filhos.

Quanto ao nivel de qualificagdo, a amostra demonstra ser altamente escolarizada.
Aproximadamente 67% dos respondentes possuem Ensino Superior Completo (36,9%) ou P6s-
graduagdo/Mestrado (30,1%). Esse alto nivel educacional é coerente com a natureza dos cargos
ocupados, visto que a fun¢do de Analista € preponderante na organizacdo, concentrando 58,7%

dos participantes (n=121), seguida pelas posi¢cdes de Assistente (14,6%) e Estagiario (13,1%).
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Em relag@o ao tempo de vinculo com a organizagdo (tempo de casa), verifica-se um

cendrio de renovacdo ou expansdo recente, uma vez que 59,3% dos colaboradores estdo na
empresa hd menos de 3 anos (somando-se os grupos de "Menos de 1 ano" e "Entre 1 e 3 anos").
Apenas uma pequena parcela (6,3%) possui mais de 10 anos de casa.

Por fim, no aspecto socioecondmico, a faixa de renda individual predominante
situa-se entre 2 e 5 saldrios-minimos, englobando cerca de 60% da amostra. A maioria dos
respondentes também se declarou como o principal responsdvel pela propria renda (68%), o

que denota independéncia financeira, apesar da juventude do grupo.

5.2 Analise fatorial para as dimensoes do modelo da pesquisa

Realizou-se a andlise fatorial para as dimensOes Intrisecas, considerando a
perspectiva tedrico-metodoldgica Bronlet et al. (2024). Essa andlise fatorial apresenta 78,6%
de variancia explicada, com o valor do Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = 0,882) e o teste de
esfericidade de Bartlett (qui-quadrado = 1692,163), e isto mostra que a andlise € considerada
significante, atendendo a todos os pressupostos preestabelecidos para a viabilidade da analise

fatorial exploratéria (Tabela 3).

Tabela 3 - Analise fatorial dimensdes Intrinsecas

Dimensdes
Suporteda  Autonomia e Relacionamento Ambiente Propésito e .
Gestio Decisio  com Colegas de  Gustentabilidade COMUmalidades
Trabalho

Js11 0,823 0,868
JS10 0,82 0.857
JS12 0,787 0771
MP1 0,545 0.661
I8t 0,828 0,747
JS2 0,822 0,776
183 0.727 0,772
JS9 0,834 0,828
JS8 0,81 0,784
J87 0,776 0,771
AL2 0,834 0,823
AL3 0,819 0727

AL1 0,768 0,759
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SP2 0,863 0,836

SP1 0,812 0,821
Fonte: Dados da pesquisa

Adota-se, nessa andlise, o critério da varidvel substituta para cada dimensio
Intrinseca, enfatizando a varidvel com maior carga fatorial dentro de cada dimensdo: Suporte
da gestdao — JS11: “Meu gestor presta atencdo no que eu digo” (carga fatorial de 0,823);
Autonomia e Decisdao — JS1: “Eu tenho liberdade para decidir como fazer meu trabalho” (carga
fatorial de 0,828); Relacionamento com os colegas —JS9: “Eu e meus colegas nos incentivamos
e colaboramos uns com os outros.” (carga fatorial de 0,834); Ambiente de Trabalho - AL2: “O
espaco de trabalho ¢ bem organizado” e Propdsito e Sustentabilidade - SP2: “Percebo que o
desenvolvimento de negdcios da empresa prioriza a sustentabilidade socioeconOmica e
ambiental”

A outra andlise fatorial foi realizada para as dimensodes intrinsecas, considerando a
perspectiva tedrico-metodoldgica Bronlet et al. (2024). Essa anélise fatorial apresenta 75,58 %
de variancia explicada, com o valor do Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = 0,903) e o teste de
esfericidade de Bartlett (qui-quadrado = 1692,163), e isto mostra que a andlise € considerada
significante, atendendo a todos os pressupostos preestabelecidos para a viabilidade da analise

fatorial exploratoria (Tabela 4).

Tabela 4 - Analise fatorial dimensGes Extrinsecas

Dimensoes
SalériP e Carreil:a e Ben.ef‘ic.ios e Comunalidades
Reconhecimento Desenvolvimento Flexibilidade
RB2 0,889 0,811
RB4 0,809 0,805
RB3 0,788 0,717
C5 0,772 0,744
RB1 0,759 0,624
RBS 0,62 0,604
C1 0,865 0,831
C2 0,846 0,847
C3 0,832 0,833
RB6 0,858 0,794
RBY 0,801 0,681
RB7 0,727 0,78

Fonte: Dados da pesquisa
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Adota-se, nessa andlise, o critério da varidvel substituta para cada dimensdo

Extrinseca, enfatizando a varidvel com maior carga fatorial dentro de cada dimensao: Saldrio e
Reconhecimento — RB2: “Eu estou satisfeito(a) com minha remuneragdo.” (carga fatorial de
0,889); Carreira e Desenvolvimento — C1: “A empresa oferece oportunidades de aprendizado e
desenvolvimento” (carga fatorial de 0,865) e Beneficios e Flexibilidade — RB6: “As horas de
trabalho sdo flexiveis” (carga fatorial de 0,858).

5.3 Estatistica descritiva das dimensoes Intrinsecas e Extrinsecas

Ap6s a defini¢do e validacao das dimensdes, procedeu-se a andlise descritiva das
dimensdes com o objetivo de verificar a percep¢do central dos respondentes e a dispersdao das

respostas. A Tabela 5 apresenta as médias e desvios padrao para os oito grupos analisados.

Tabela 5 - Estatistica descritiva

DIMENSAO N Média Desvio Padrao
Suporte da Gestao 206 4,2087 1,01218
Autonomia e Decisao 206 3,8689 0,94601
Relacionamento com Colegas 206 4,3204 0,8406
Ambiente de Trabalho 206 4,5728 0,64167
Propésito e Sustentabilidade 206 3,9757 0,96999
Salario e Reconhecimento 206 3,5049 1,15504
Carreira e Desenvolvimento 206 4,3544 0,79979
Beneficios e Flexibilidade 206 3,3058 1,39639

N vilido (de lista) 206

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando os dados, nota-se que as médias variaram entre 3,30 e 4,57 (em uma
escalade 1 a5), indicando uma percepcao geral moderada a positiva por parte dos participantes
em relacdo a maioria das dimensdes. A dimensao que apresentou a maior média foi a dimensao
Ambiente de Trabalho (4,57), seguido pela dimensao Carreira e Desenvolvimento (4,35). Esses
resultados sugerem que os aspectos fisicos ou climdticos do ambiente, bem como as
perspectivas de crescimento, sdo os pontos fortes da organizacdo na visd@o dos colaboradores.
Esse resultado é corroborado pelo argumento de Bhengu e Bussin (2012), que demonstram que

incentivos financeiros, embora importantes, ndo sdo os impulsionadores primarios da retencao
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quando comparados a qualidade do ambiente e as oportunidades de desenvolvimento. Ademais,

a alta valorizacdo da carreira reflete o observado por Stiglbauer et al. (2022), que notam que as
novas geracOes colocam énfase significativamente maior em oportunidades de crescimento e
estimulo no trabalho do que seus antecessores. Além disso, o baixo desvio padrdo na dimensao
Ambiente de Trabalho (0,64) indica um alto grau de consenso nas respostas; ou seja, a opinido
positiva sobre o ambiente é compartilhada pela grande maioria dos respondentes.

Em contrapartida, a dimensao Beneficios e Flexibilidade apresentou a menor média
entre todas as dimensdes analisadas (3,30). E importante destacar que este grupo também
registrou o maior desvio padrio (1,39). Estatisticamente, isso demonstra uma elevada
heterogeneidade nas percepg¢des: enquanto parte da amostra pode estar satisfeita, outra parcela
significativa demonstra insatisfacao, o que elevou a dispersdo dos dados. A dimensao Salério e
Reconhecimento também merece atencao, apresentando a segunda menor média (3,50) e um
desvio padrdo elevado (1,15), mostrando uma percep¢do mais baixa nessa dimensdo e

percepgoes divergentes entre os colaboradores.

5.4 Comparacao entre as dimensoes da EVP de acordo com o Tempo de Empresa e o
Género dos colaboradores

Nesta anélise, realiza-se o teste de hipdtese para comparar o nivel de concordancia
entre os colaboradores, detendo-se énfase nas varidveis de perfil: Género e Tempo de
Organizacao. Para isso, consideram-se as variaveis dependentes extraidas de cada dimensao do
modelo adotado, por meio da comparacdo dessas médias a partir das varidveis independentes
demograficas.

Na andlise da comparacdo entre os grupos, € pertinente enfatizar o teste t para
amostras independentes, evidenciando diferencgas estatisticamente significantes para valores
menores do que 0,05 (5%), consoante a literatura propde (Hair et al., 2009), conforme pode ser

observado pela Tabela 6.

Tabela 6 - Comparagdo entre os grupos por Tempo de Organizagdo

Dimensoes Teml?o dg N Média Desvio Padrio Te§te t
Organizacao (Sig.)
Até 3 anos 122 3,7541 1,00668 0,029*
Autonomia e Decisao
Mais de 3 anos 84 4,0357 0,82792
Até 3 anos 122 4,2787 0,92049 0,37
Relacionamento com Colegas
Mais de 3 anos 84 4,381 0,70974

Suporte da Gestao Até 3 anos 122 4,1967 1,05736 0,835
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Mais de 3 anos 84 4,2262 0,9487
Até 3 anos 122 4,623 0,63412 0,179
Ambiente de Trabalho
Mais de 3 anos 84 4.5 0,64937
Até 3 anos 122 4,0492 0,96939 0,191
Proposito e Sustentabilidade
Mais de 3 anos 84 3,869 0,96667
Até 3 anos 122 3,5902 1,12635 0,207
Salario e Reconhecimento
Mais de 3 anos 84 3,381 1,19138
Até 3 anos 122 3,2623 1,52556 0,574
Beneficios e Flexibilidade
Mais de 3 anos 84 3,369 1,19012
Até 3 anos 122 4,5082 0,7413 0,001*
Carreira e Desenvolvimento
Mais de 3 anos 84 4,131 0,83276

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao levar em conta o Tempo de Organizacdo, constata-se que o teste t apresenta
valores p inferiores a 5% (0,05) para duas dimensdes especificas, registrando diferencas
estatisticamente significantes entre os colaboradores mais novos e os mais antigos. O grupo
com até 3 anos de casa detém uma média mais elevada (4,5082) na dimensao Carreira e
Desenvolvimento, alinhando-se com a expectativa inicial de crescimento comum aos recém-
contratados, conforme estudos de Farnese et al. (2018) e Maia, Bal e Bastos (2019), que indicam
que os recém-chegados tendem a possuir visdes idealizadas e expectativas elevadas sobre as
obrigacdes da organizagdo nos estagios iniciais da socializagao.

Por outro lado, a dimens3o de Autonomia e Decisdo apresentou comportamento
inverso, detendo diferenca estatisticamente significante com maior média para o grupo com
mais de 3 anos de organizacao. Isto corrobora com o que foi enfatizado por Bronlet et al. (2024),
que definem a latitude de trabalho (autonomia) como a capacidade de influenciar o préprio
trabalho. O dado sugere que essa latitude ndo € concedida imediatamente, mas conquistada
através da confianca e dominio da funcio ao longo do tempo, corroborando a visao de que essa
dimensao evolui com a senioridade.

A tabela abaixo traz o teste em t separando a varidvel género para entendermos se
existe uma diferenca estatistica significativa na percepcao dos dois grupos sobre as dimensdes

da EVP.

Tabela 7 - Comparacdo entre os grupos por Género

Dimensoes Género N Média Desvio Padrio ’[(‘g?g:e)t
Masculino 78 4,0128 0,79762 0,071

Autonomia e Decisao
Feminino 128 3,7813 1,01901
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Masculino 78 4,3333 0,7673 0,864
Relacionamento com Colegas

Feminino 128 4,3125 0,88514

Masculino 78 4,359 0,88236 0,096

Suporte da Gestao
Feminino 128 4,1172 1,07675
Masculino 78 4,5769 0,6141 0,943
Ambiente de Trabalho

Feminino 128 4,5703 0,66027

Masculino 78 3,9487 0,89584 0,756
Proposito e Sustentabilidade

Feminino 128 3,9922 1,0156

Masculino 78 3,5256 1,07781 0,841

Salario e Reconhecimento
Feminino 128 3,4922 1,20364
Masculino 78 3,4487 1,29582 0,253
Beneficios e Flexibilidade

Feminino 128 3,2188 1,45233

Masculino 78 4,4359 0,74885 0,254
Carreira e Desenvolvimento

Feminino 128 4,3047 0,82823

Fonte: Dados da pesquisa.

Diante desse achado, € pertinente mencionar que ndo foram encontradas diferencas
significantes entre as dimensdes do clima organizacional com base na varidvel Género. Em
virtude disso, hé evidéncias para discorrer sobre o fato de que o género ndo tem influéncia na
percepc¢ao da satisfacdo e do clima entre os colaboradores pesquisados. Sendo assim, ndo ha
evidéncias de desigualdade na avaliacdo das préticas de gestdo entre homens e mulheres na

organizacao.

5.5 Analise das correlacoes entre as dimensées da EVP

Para compreender o grau de associacdo linear entre as diferentes dimensdes do
modelo, aplicou-se o Coeficiente de Correlacdo de Pearson. Este teste estatistico permite
verificar como as variagdes em uma dimensdo tendem a se comportar em relacdo as outras,
sendo que os valores variam de -1 a +1. Para a interpretacdo da magnitude dos coeficientes,
considerou-se a classificacio de Cohen (1988), onde valores entre 0,10 e 0,29 indicam
correlacdo fraca, 0,30 e 0,49 indicam correlagdo moderada e valores acima de 0,50 indicam

correlacdo forte.

Tabela 8 - Correlagdo entre as dimensoes

Relacion Ambient Propésit L. Carreira Beneficio
Suporte Autono Salario e
Dimensoes da mia e amento e de oe Reconhe ¢ S¢e
~ . ~ com Trabalh Sustenta Desenvol Flexibili
Gestao Decisao cimento

Colegas o bilidade vimento  dade




41

Suporte da 1 390%%  523%x 303wk 4Dk 330wk 3Rgwk 3|7
Gestao

Autonomiae o, 1 305%% 261 D41 195% 204w 3|5
Decisao

Relacionamento 5o, 3055 1 400 375%k 235wk D5k D53k
com Colegas

Ambientede  jo5.  Hgpax gop 1 3365 273%% 334w g3k
Trabalho

Propésito e

Sustentabilidad 423%*%  241%%  375%%  336% 1 4205 275%E 366%%
(3

Salario e

Reconheciment ,330%%  ,195%%  235%x  273%x 400k 1 3025 267
(V]

Carreira e

Desenvolviment 384 2043k 258k 334uk 075wk 3k 1 352%%
o

Beneficios e = 310,00 gyser os3ex pg3m 36eer 267Er 350 1

Flexibilidade

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme evidenciado na Tabela 8, observa-se que todas as correlacdes entre 0s
oito grupos analisados apresentaram coeficientes positivos e estatisticamente significativos ao
nivel de 0,01 (p < 0,01). Esse resultado geral sugere uma consisténcia interna entre as
dimensdes, indicando que melhorias em um aspecto tendem a refletir positivamente nos demais,
mostrando que a companhia possui uma integracao entre as dimensoes de sua EVP.

Entre os principais achados, destaca-se a centralidade da Lideranca no contexto
pesquisado. A dimensao Suporte da Gestao apresentou a correlacao mais forte de todo o estudo
com o Relacionamento com Colegas, registrando r = 0,523. Este dado aponta a gestdo como
um "motor" para o clima: quando a lideranca oferece suporte adequado (Bronlet et al., 2024),
o ambiente interpessoal e a coesdo da equipe tendem a ser significativamente melhores. Além
disso, o Ambiente de Trabalho também se mostrou intimamente ligado ao relacionamento entre
pares (r = 0,400), reforcando que a qualidade das interacOes humanas € um componente
fundamental da percep¢do do ambiente organizacional (Stiglbauer et al., 2022; Osorio; Madero,
2025).

Outro ponto relevante é a associagdo moderada (r = 0,429) encontrada entre
Propdsito e Sustentabilidade e Saldrio e Reconhecimento. Embora sejam construtos de
naturezas distintas, um intrinseco/motivacional e outro extrinseco/financeiro, a correlacao
sugere uma interdependéncia na percep¢ao de valor. Esse achado corrobora a perspectiva de

Theys e Barkhuizen (2022), que definem a EVP ndo como elementos isolados, mas como um
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conjunto integrado de recompensas monetdrias € ndo monetarias. Assim, a percepc¢do de

valorizagdo financeira parece fortalecer o senso de propdsito, indicando que o reconhecimento
tangivel valida o esforco intangivel do colaborador em prol da missdo organizacional.

Por outro lado, a0 examinar as magnitudes dos coeficientes, nota-se que o construto
Beneficios e Flexibilidade apresentou o comportamento mais distinto. Diferentemente das
demais dimensdes, este grupo manteve todas as suas associacdes em niveis mais baixos, com o
coeficiente miximo atingindo apenas r = 0,366 (com Propésito). Esse relativo isolamento
estatistico indica que a satisfacdo com o pacote de beneficios, flexibilidade e o aspecto de
equilibrio entre vida pessoal e profissional € avaliada pelos colaboradores de forma mais
independente tanto dos aspectos emocionais, como o relacionamento com a lideranga ou com
os colegas, quanto dos aspectos financeiros (Saldrio). Conforme a teoria revisitada por
Stiglbauer et al. (2022), elementos extrinsecos atuam na prevencao da insatisfacdo, mas nao
necessariamente alavancam as dimensodes intrinsecas como propdsito ou ambiente. Isso indica
que a satisfacdo com o pacote de beneficios € avaliada de forma transacional e independente da

qualidade relacional da empresa.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar a relagdo do arranjo de trabalho hibrido
(Hybrid Work) com a Employee Value Proposition (EVP) em uma industria cearense. Diante
de um cendrio de reconfiguragdo das relagdes laborais, o estudo buscou identificar quais
elementos da proposta de valor sdo decisivos para a adesdo e sustentagcdo desse arranjo. A partir
da andlise dos dados coletados, apresentam-se as conclusdes estruturadas de acordo com os
objetivos especificos propostos.

Para atender ao primeiro objetivo especifico, que visava caracterizar o perfil
sociodemografico e funcional dos colaboradores, constatou-se a predominancia de uma forcga
de trabalho jovem (Geracdes Y e Z), majoritariamente feminina e com elevado nivel de
escolaridade. Observou-se, contudo, um tempo de casa reduzido, indicando um cendrio de
renovacdo ou expansao recente. Esse perfil demografico revelou-se crucial para a interpretacdo
dos resultados, pois trata-se de um publico que, conforme a literatura, tende a valorizar a
flexibilidade e o desenvolvimento de carreira em detrimento de modelos de trabalho rigidos e
tradicionais.

Quanto ao segundo objetivo especifico, focado em analisar as dimensdes Extrinsecas e
Intrinsecas da EVP, o diagnéstico revelou um cendrio de contrastes. Por um lado, as dimensdes
"Ambiente de Trabalho" e "Carreira e Desenvolvimento" apresentaram as médias mais
elevadas, indicando que a organizagdo € bem-sucedida em prover infraestrutura e perspectivas
de desenvolvimento profissional. Por outro lado, a dimensdao "Beneficios e Flexibilidade"
registrou a menor média e a maior dispersdo de respostas, evidenciando uma lacuna critica entre
a oferta da empresa e a expectativa dos colaboradores. Essa insatisfacdo latente com a
flexibilidade mostrou-se um ponto de atencdo, dado o seu peso na retencdo de talentos
modernos.

No que tange ao terceiro objetivo especifico, que buscou investigar as relacdes entre as
dimensdes da EVP, a andlise de correlagdo demonstrou que existe uma consisténcia interna
positiva entre os grupos. Destaca-se a forte associacao entre "Suporte da Gestdo" e
"Relacionamento com Colegas", indicando que a lideranca atua como motor do clima
organizacional. Contudo, a dimensdo "Beneficios e Flexibilidade" apresentou um

comportamento distinto, com correlagdes mais baixas em relacdo as demais varidveis. Isso
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sugere que a percep¢ao sobre a flexibilidade € avaliada pelos colaboradores de forma mais

independente e isolada dos aspectos emocionais ou financeiros.

O estudo apresenta limitacdes, como a sua natureza de estudo survey tnico e o corte
transversal, que impedem a generalizacdao dos resultados para outros setores ou momentos
histéricos. As implicagdes gerenciais deste estudo sugerem que, para fortalecer sua EVP e
garantir o sucesso do modelo hibrido, a organizacdo nio deve focar apenas em ajustes salariais
ou reformas no escritério fisico. O investimento prioritdrio deve ser na cultura de flexibilidade
e na capacitacdo das liderancas para a gestdo remota. Politicas que ampliem a autonomia de
horédrio e local, aliadas a um suporte gerencial empdtico, tendem a gerar maior retorno em
termos de engajamento e adesao do que incentivos puramente monetarios.

Como contribui¢cdo académica, a pesquisa reforca a teoria do contrato psicoldgico
orientado por valores, demonstrando empiricamente que, para as novas geracoes, a flexibilidade
deixou de ser um beneficio acessorio para se tornar um pilar estrutural da relacdo de trabalho.
O estudo evidencia que a eficacia da EVP no contexto hibrido depende mais da integracao vida-
trabalho do que das recompensas transacionais cldssicas. Espera-se que este trabalho contribua
para a realizacdo desta pesquisa em outras empresas, de tal forma a ampliar a amostra e
aprofundar a pesquisa por meio da andlise qualitativa da percepcdo da lideranca sobre a
flexibilidade e as barreiras culturais para o trabalho hibrido nas organizacdes publicas e

privadas.
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APENDICE A - Formulirio de Pesquisa Académica

Ola,

Meu nome é Caio Durand, sou aluno de Administracao da Universidade Federal do Ceara e eu

gostaria de convidar vocé a participar de uma pesquisa que estou realizando como parte do meu

Trabalho de Conclusao de Curso (TCC).

O objetivo deste estudo é compreender as dimensdes, tanto intrinsecos quanto extrinsecos, que
compdem a Proposta de Valor ao Empregado (EVP) e analisar como eles influenciam a percepcao de

valor do colaborador em relagdo a organizacao.

A pesquisa estd sendo realizada com os colaboradores dos setores corporativos da industria de

alimentos no estado do Ceara.
AVISO DE INDEPENDENCIA (Isengio de Vinculo Corporativo):

E fundamental esclarecer que esta pesquisa € uma iniciativa estritamente académica e independente.

Ela ndo foi solicitada pela direcdo da empresa, pelo departamento de RH ou por qualquer gestao

interna. As informagdes aqui coletadas servirdo exclusivamente para fins de estudo e elaboracdo da

tese.
Seus Direitos e Sigilo:

e Anonimato: Nao sera solicitado seu nome, e-mail ou identificagdo funcional.
e Confidencialidade: A empresa ndo terd acesso as suas respostas individuais. Os dados serdo
tratados de forma estatistica agrupada.

e Tempo estimado: 4 a 7 minutos.

Ao prosseguir, vocé declara estar ciente da natureza académica desta pesquisa e aceita participar

voluntariamente.

Instrugdes de Preenchimento: Este questiondrio é composto por dois tipos de questdes:

1. Avaliacdo: Afirmacdes sobre sua experi€ncia atual na empresa, onde vocé deve indicar seu
nivel de concordancia.
2. Perfil: Perguntas demograficas ao final (como tempo de casa, idade, escolaridade etc.),

utilizadas apenas para agrupar os dados estatisticamente.

Por favor, utilize a seguinte escala para as questdes de avaliacio:



e 1 - Discordo Totalmente

e 2 - Discordo Parcialmente
e 3 -Neutro

e 4 - Concordo Parcialmente

e 5 -Concordo Totalmente

O tempo estimado de preenchimento € de 4 a 7 minutos. Agradeco muito sua colaboracdo!

Pergunta / Afirmacao Opcoes de Resposta / Escala

Eu tenho liberdade para decidir como fazer meu trabalho. 1112113[1411511
Meu trabalho me permite tomar decisdes de forma independente. 1[]2[]13[]14[]5[]
Eu posso influenciar o direcionamento do meu trabalho. 1712113[1411511

Os colegas com quem trabalho demonstram interesse por mim. 1712113[141151]

Os colegas com quem trabalho sdo amigaveis. 1112113[141[1511
f;ltfoz_leus colegas nos incentivamos e colaboramos uns com os 11120130141150]
Meu gestor se preocupa com o bem-estar da minha equipe. 1112113[1411511
Meu gestor presta atencao no que eu digo. 1112113[1411511
Meu gestor me ajuda a realizar o trabalho. 1112113[1411511
Meu local de trabalho tem um ambiente fisico agradavel. 1712113[1411511
O espacgo de trabalho é bem organizado. 17121131141151]

Tenho as ferramentas de trabalho adequadas para realizar minhas
tarefas.

TL12013[14[151]

Sinto-me empoderado(a) e as iniciativas que tomo aumentam
minha motivacéo.

LL12013[14[151]

Acredito que a empresa considera a satisfagdo das pessoas e a
responsabilidade social como tdo importantes quanto os 1712113[1411511
resultados financeiros.

Percebo que o desenvolvimento de negdcios da empresa prioriza

aue. orvimento de egoc presap 1[12013[14[15[]
a sustentabilidade socioecondmica e ambiental.
A empresa oferece um pacote de remuneragdo competitivo. 17121131141151]
Eu estou satisfeito(a) com minha remuneracao. 11121131141 1511

Estou satisfeito(a) com a forma como as promog¢des sao
conduzidas na empresa.

TL12013[141151]

Sinto-me recompensado(a) pela minha contribui¢do individual. 1[]J2[]3[]14[]15][]

Na empresa, as pessoas sdo reconhecidas e recompensadas com
base na sua contribui¢do.

TL12013[141151]

As horas de trabalho sdo flexiveis. L[12[13[]1411511



A empresa oferece oportunidades para equilibrio entre vida
pessoal e profissional (work-life balance).

Os beneficios oferecidos pela empresa contribuem para a minha
seguranga financeira.

A empresa oferece a oportunidade de trabalhar em casa (trabalho
remoto ou hibrido).

A empresa oferece oportunidades de aprendizado e
desenvolvimento.

A empresa me incentiva a aprimorar minha mentalidade e atitude
no trabalho.

A empresa apoia programas de desenvolvimento e crescimento
pessoal.

Qual a sua idade?

Com qual género vocé se identifica?

H4 quanto tempo vocé trabalha nesta organizacio?

Qual o seu nivel de atuagdo atual?

Quantos filhos vocé possui?

Qual € a sua religido ou crencga?

Qual a sua escolaridade?

Qual € a sua faixa de renda mensal individual?

Qual o principal responsavel pela sua renda familiar?

LLJ2013[14[]151]

LOI2013[141151]

LOI2013[141151]

LOI2013[141151]

LOI2013[141151]

LLJ2013[14[]51]

[Texto Aberto]

() Feminino () Masculino ()
Outro () Prefiro nido declarar

()<1lano()1-3anos ()3-5
anos () 5-10 anos () > 10 anos
() Aprendiz () Estagidrio ()
Assistente () Analista ()
Supervisao () Especialista ()
Coordenagdo () Geréncia ()
Direcao

()Nenhum ()1 ()2()3 ()4
ou mais

() Catdlica () Evangélica ()
Espirita ( ) Matriz Africana ()
Sem religido () Outra:

() Fundamental Inc./Comp. ()
Meédio Inc./Comp. () Superior
Inc./Comp. () Pés-graduacao

(YAt 1 SM () 1-2SM () 2-3
SM()3-5SM()5-10SM () >
10 SM

() Eu mesmo(a) () Conjuge ()
Meus pais () Outro:
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