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Abstract. The lockdown resulting from the COVID-19 pandemic led many or-
ganizations to adopt remote work to maintain their labor activities. After this
period, several organizations were interested in adopting hybrid work as a way
to mitigate the collaboration problems identified during the adoption of fully
remote work. This work investigates the challenges related to collaboration re-
sulting from the migration from remote to hybrid work in software development
teams. The aim is to identify how this migration can minimize collaboration
problems and propose practices to optimize collaboration among team mem-
bers.

Resumo. O periodo de lockdown decorrente da pandemia de COVID-19 fez
com que muitas organizagcoes adotassem o regime de trabalho remoto com
0 objetivo de manter suas atividades laborais. Apds este periodo, diversas
organizacoes mostraram o interesse na adogdo do trabalho hibrido como forma
de mitigar os problemas de colaboracdo identificados durante a adogdo do
trabalho totalmente remoto. Este trabalho investiga os desafios relacionados
a colaboragdo consequentes da migracdo do trabalho remoto para o hibrido
em equipes de desenvolvimento de software. Visa-se assim identificar de que
forma esta migracdo pode minimizar problemas de colaboragdo, além de pro-
por prdticas para otimizar a colaborag¢do entre membros da equipe.

1. Introducao

Recentemente, o mundo enfrentou intimeros desafios devido a pandemia de COVID-19.
Este periodo trouxe grandes mudancas globais em diversos aspectos e, a partir do fim de
2019, houve a necessidade da ado¢dao de mudangas comportamentais e medidas sanitarias
para preservar a populacdo e evitar o acelerado contdgio pelo virus ainda desconhecido
aquela época [Carvalho et al. 2021]. Entre estas mudancas, paises adotaram algumas me-
didas sociais e culturais para promover compulsoriamente o afastamento social e, durante
certo periodo, o lockdown, que corresponde a um conjunto de medidas compulsoérias apli-
cadas indiscriminadamente a uma populacdao em geral destinadas a reduzir a transmissao
da COVID-19 [Garcia 2021]. Tais medidas envolvem algumas restricdes aos padroes
estabelecidos de vida social e economica [Haider et al. 2020]. Cerca de 4,2 bilhdes de
pessoas (ou 54% da populagdo global), representando quase 60% do PIB global, foram



submetidos a bloqueios totais ou parciais a partir de 28 de abril de 2020, e quase toda a
populacao global foi afetada por alguma forma de medida de contencao [[EA 2020].

A pandemia de COVID-19 impactou drasticamente o ambiente de trabalho e
a forma como as organizacdes reagiram tanto no nivel estratégico quanto operacio-
nal [Vatdmanescu et al. 2022]. Como consequéncia das medidas de afastamento social,
muitas organizagdes viram no trabalho remoto, também denominado teletrabalho, uma
forma de manter o funcionamento de suas atividades e provimento de servi¢os indepen-
dentemente de fronteiras ou espago [Mendes et al. 2020]. Apds este periodo, quando os
paises lograram controlar a pandemia em seus territdrios, as organiza¢des puderam voltar
ao esquema de trabalho presencial ou adotar novas formas de trabalho sem a necessidade
de manter distanciamento de forma tdo restrita quanto a experimentada durante o auge da
pandemia.

Apesar da ampla adocao do trabalho remoto durante o periodo da pandemia e dos
beneficios trazidos aquela época, alguns problemas foram identificados como reducdo da
coesdo da equipe, aumento das dificuldades de coordenacdo, alienagcdo de pessoas situ-
adas remotamente, um sentimento de pertencimento significativamente mais fraco, além
de problemas de coordenacdo de equipes [Smite et al. 2023]. Para minimizar estes pro-
blemas, o regime de trabalho hibrido esta sendo considerado uma alternativa que combina
os melhores aspectos do trabalho presencial e remoto [Bloom et al. 2022]. Pesquisas em
andamento desde 2020 indicam que o trabalho hibrido € uma tendéncia que deve se tornar
permanente [Economist 2021].

A presente pesquisa tem o objetivo de investigar os efeitos da migracdo do trabalho
remoto para o trabalho hibrido em equipes de desenvolvimento de software e, a partir
da elicitacdo destes efeitos, propor um conjunto de préticas para otimizar a colaboragdo
nestas equipes. Esta pesquisa objetiva identificar se a modalidade de trabalho hibrida
tem a capacidade de mitigar os problemas de colaborag¢do do trabalho remoto e de que
forma esta mudanga proporciona melhorias. Ademais, pretende-se prover insumos para
avaliar se o trabalho hibrido pode ser considerado um potencial substituto para as formas
de trabalho presencial e remoto.

O artigo estd dividido da seguinte forma: a Secdo 2 contém a apresentacdo do
problema de pesquisa, na Secdo 3 € apresentada a proposta de solu¢do; a Secdo 4 apresenta
os métodos para conducao de pesquisa; na Secdo 5, € proposta a avaliacao dos resultados;
e a Se¢do 6 encerra o trabalho trazendo as consideragdes finais.

2. Problema de Pesquisa

Apesar da viabilizagao da comunicacdo remota intermediada pela criacdo e otimizacao
de ferramentas tecnoldgicas, além dos beneficios associados ao bem-estar dos emprega-
dos como reducgdo de tempo de deslocamento, flexibilidade na organizagdao de hordrios
e convivio familiar [Chaves et al. 2022], estudos sobre o trabalho remoto levantaram
alguns problemas relacionados a esta modalidade de trabalho [Edelmann et al. 2021,
Juarez-Ramirez et al. 2022].

Entre os principais problemas identificados estdo o excesso de comunicacoes
assincronas que, quando feitas de forma excessiva, atrapalham a produtividade
e geram interrup¢des indesejadas na execucdo das atividades [Limoncelli 2020].
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Quando esta comunicacdo € feita com muita frequéncia fora do hordrio de tra-
balho [Sengupta e Al-Khalifa 2022], pode gerar o estresse por causar no individuo
a sensacdo de que o horario de trabalho nunca se encerra [Edelmann et al. 2021,
Martinez-Perales et al. 2022, Sengupta e Al-Khalifa 2022] e entra em conflito com a vida
pessoal [Mateus 2022].

A falta de comunicacdo presencial, substituida por contatos remotos por via digi-
tal, também pode gerar outros problemas de comunicagdo. Estes incluem a dificuldade de
identificar feedbacks, intengdes e opinides, que antes eram interpretadas mais claramente
de forma nao verbal [Barry e Kane 2023]; e, muitas vezes, se torna mais dificil monito-
rar e estabelecer entendimento ndo verbal em reunides de videoconferéncia, onde ha um
grande nimero de participantes.

Outros problemas de colaboracdo envolvem a dificuldade para gerenciar e in-
cluir novos funciondrios na cultura organizacional; complexidade na passagem de co-
nhecimento para funciondrios pouco experientes e estagidrios; enfraquecimento de
relagcdes de trabalho mais distantes em detrimento do fortalecimento de relacdes mais
proximas [Yang et al. 2022]; dificuldade para coordenar times e solucionar conflitos;
além da necessidade de mudancas no processo organizacional [Edelmann et al. 2021].

Mediante os diversos problemas relatados, em sua maioria relacionados a moda-
lidade de trabalho remoto, o foco deste projeto € avaliar como a migragdo para o trabalho
hibrido pode impactar a colabora¢do em equipes de desenvolvimento de software e se a
adocao desta modalidade pode reduzir ou eliminar alguns destes problemas. Desta forma,
visa-se responder a questao central: Como a migracao do trabalho remoto para o tra-
balho hibrido impacta a colaboracao em equipes de desenvolvimento de software?

3. Solucao Proposta

Ap6s uma avaliacdo preliminar dos estudos a respeito da adoc@o do trabalho hibrido
e do trabalho remoto, foi possivel identificar problemas vinculados a colaboracdo na
modalidade de trabalho remoto que podem ser minimizados pela adocdo do trabalho
hibrido. Esta avaliacdo também trouxe a possibilidade de se estabelecerem critérios para
a colaboragdo, dada a adogao da forma de trabalho hibrida.

Neste projeto de pesquisa, pretende-se abordar as praticas emergentes relaciona-
das a colaboracdo em equipes que adotam o regime de trabalho hibrido, com base tanto no
mapeamento sistematico quanto na literatura cinza, além de se extrair informagdes com
base na opinido dos profissionais, para identificar as demandas das organizagdes e equipes
de desenvolvimento de software de diferentes configuracdes e, com base nisto, propor um
conjunto de praticas de colaboracdo apropriadas para estas equipes.

4. Métodos de Conducio da Pesquisa

Este estudo adota uma combinacgao de diferentes métodos de pesquisa, descritos a seguir
e ilustrados na Figura 1, na qual a atividade ja executada estd destacada em verde.

4.1. Mapeamento Sistematico da Literatura

Um Mapeamento Sistematico de Literatura (MSL) € o processo de identificar, categorizar
e analisar literaturas existentes que sao relevantes para um determinado topico de pes-
quisa [Schmerl et al. 2017]. O objetivo de um mapeamento sistemético € obter uma visao



abrangente sobre um determinado tdpico de pesquisa, apresentar uma avaliacdo impar-
cial da literatura atual, identificar lacunas de pesquisa e coletar evidéncias para futuras
direcOes de pesquisa [Schmerl et al. 2017].

Para esta pesquisa, 0 mapeamento sistemdtico visa identificar a situacdo corrente
do trabalho hibrido e identificar lacunas e problemas de colaboracdo enfrentados pelos
profissionais nesta modalidade de trabalho, além das dificuldades que tém sido relatadas
dada a adocao do teletrabalho. A partir deste mapeamento, sera feito um levantamento
dos fatores que podem ser otimizados na colaboragdo entre os profissionais de software
com a migragdo para o trabalho hibrido.

R
o
=
g
Mapeamento Reviséo de .
@
@ Marzﬁ;rir:g:to sistematico da literatura Pei:#sz de
& P literatura multivocal P
2
3 |
-]
S
[&]
5=
% Construcéo de Estudo de caso Implementacdo de
= catdlogo de praticas ajustes no catdlogo
=
& \.
@ . .
2 e el
-] .
o . -
H] Catélogo Catalogo
] de de praticas
g praticas ajustado

Figura 1. Detalhamento do método de pesquisa

4.2. Revisao de Literatura Multivocal

Revisoes de Literatura Multivocal (RLM) sdo tteis para pesquisadores e para profissio-
nais, pois fornecem visdes abrangentes sobre o estado da arte e da pratica em uma de-
terminada drea, além de fechar a lacuna entre a pesquisa académica e a pesquisa profis-
sional [Garousi et al. 2019]. O objetivo de realizar um mapeamento multivocal € obter
informacdes sobre a visao das organizagdes, do mercado, dos profissionais e gestores
sobre os problemas e beneficios das formas de trabalho hibrido e remoto em setores de
tecnologia, focado no desenvolvimento de software.

Apesar de o cerne do tema deste projeto de pesquisa ser a transi¢ao de trabalho
remoto para hibrido no periodo posterior a pandemia, € importante fazer um mapeamento
histérico das transi¢des entre modalidades de trabalho desde o inicio da transi¢ao do tra-
balho presencial para o trabalho remoto a fim de extrair um referencial para as dire¢oes
futuras a serem adotada pelas organizagdes.

4.3. Pesquisa de Campo

Pretende-se realizar uma pesquisa de campo com os profissionais de desenvolvimento
de software que atualmente estdo em regime de trabalho hibrido ou remoto para obter
a perspectiva destes profissionais sobre os principais problemas encontrados. Em con-
junto com os resultados extraidos da literatura através do MSL e RLM, visa-se definir
recomendagdes para minimizar estes problemas.
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5. Avaliacao dos Resultados

Para avaliar a solucao proposta, pretende-se fazer uma avaliacao da solugdo proposta, por
meio de um estudo de caso, com o objetivo de acompanhar a aplicac@o das préticas pro-
postas em mais de uma equipe e obter as impressoes € o feedback dos profissionais partici-
pantes. Esta avaliacao permitira realizar o refinamento das praticas propostas e adapta-las
de forma que sejam melhor adequadas as demandas das equipes e das organizagdes.

6. Consideracoes Finais

Neste trabalho foram elencados alguns problemas relativos a colaboracao em decorréncia
da adocdo do trabalho remoto apds a pandemia de COVID-19, citados alguns estudos
recentes. A partir da identificacdo destes problemas, a migrac¢do para o trabalho no mo-
delo hibrido é apontado como forma de reduzir as implicagdes negativas da ado¢do do
trabalho totalmente remoto, mantendo o equilibrio entre as expectativas das organizagoes
e dos profissionais. Apesar de alguns impactos ja terem sido identificados, sobretudo no
aspecto da colaboracdo, ainda é necessario avaliar as consequéncias de longo prazo do
uso excessivo de ferramentas e fazer um levantamento sobre quais ferramentas ou fra-
meworks ainda podem ser desenvolvidos para otimizar as comunicagdes necessarias entre
os membros das equipes.

Diversas pesquisas estdo em curso para realizar novas descobertas sobre as con-
sequéncias e beneficios da adocdo do trabalho hibrido. Em algumas pesquisas ja foram
identificadas vantagens relacionadas a produtividade, bem-estar social de funcionérios e
bom desempenho das tecnologias no suporte ao trabalho remoto. Entretanto, ainda care-
cem estudos acerca dos beneficios do trabalho hibrido em relagdo a economia de despesas
com infraestrutura, sustentabilidade e mobilidade.

O trabalho hibrido apresenta uma forma de aproveitar as melhores caracteristicas
dos dois formatos de trabalho: a manuten¢do das interacdes sociais do trabalho presen-
cial e a flexibilidade do trabalho remoto, além de se mostrar uma solu¢ao vidvel para
a adaptacdo da cultura organizacional do modelo presencial para os modelos remotos e
hibrido. Esta modalidade também pode fornecer meios para tornar o clima organizacional
mais harmodnico por fornecer periodos de convivio e facilitar a identificacdo de conflitos.

Considerando as expectativas sobre as novas formas de trabalho, este projeto de
pesquisa tem o objetivo de identificar os principais desafios relativos a colaboracdo na
transicdo entre as modalidades de trabalho remoto e hibrido para propor praticas com a
finalidade de otimizar a colabora¢do no ambiente de organizacdes com equipes de de-
senvolvimento e impactar positivamente os resultados. Entre os principais desafios na
conducgdo da pesquisa estdo a obtencdo da perspectiva dos profissionais e organizacdes
sobre o formato de trabalho hibrido na area de TI, devido a caréncia de pesquisas que tra-
tam especificamente desta modalidade de trabalho nesta drea, e reunido dos profissionais
com caracteristicas compativeis com a amostra a ser estudada para realizacao da pesquisa
de campo e aplicacio do estudo de caso.
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