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Abstract. After the COVID-19 pandemic, collaboration challenges emerged du-
ring the adoption of remote and hybrid work by IT professionals, affecting these
professionals’ daily work routines. To mitigate these challenges while still main-
taining the flexibility of these work modalities, this paper presents the cons-
truction and assessment of CollabFlexITT, a guide designed based on the main
challenges reported in practice and academia. The CollabFlexITT was evalua-
ted through field research with IT professionals, in which most of the proposed
practices were deemed effective, leading to an optimized version of the artifact,
potentially providing useful solutions for alternative work arrangements, which
can foster cost savings, flexibility, and inclusion.

Resumo. Após a pandemia de COVID-19, desafios de colaboração emergiram
durante a adoção do trabalho remoto e hı́brido por profissionais de TI, impac-
tando o cotidiano de trabalho destes profissionais. Para mitigar tais desafios,
mantendo a flexibilidade dessas modalidades de trabalho, este artigo apresenta
a construção e avaliação do CollabFlexITT, um guia construı́do com base nos
principais desafios, bem como possı́veis práticas de mitigação reportados na
prática e literatura acadêmica. O CollabFlexITT foi avaliado por meio de uma
pesquisa de campo com profissionais de TI, na qual a maioria das práticas pro-
postas foi considerada eficaz, resultando em uma versão otimizada do artefato,
com potencial para agregar soluções úteis para formas alternativas de trabalho
que promovam economia, flexibilidade e inclusão.

1. Introdução

A eclosão da pandemia de COVID-19 e a consequente adoção das medidas de afasta-
mento social (lockdown) a partir de 2020 impactaram drasticamente o ambiente de tra-
balho e a forma como as organizações reagiram, tanto no nı́vel estratégico quanto ope-
racional [Vătămănescu et al. 2022]. Como consequência, muitas organizações viram no
trabalho remoto uma forma de manter o funcionamento de suas atividades e provimento
de serviços, independentemente de fronteiras ou espaço [Mendes et al. 2020].

Apesar da viabilização da comunicação remota, intermediada pela criação e
otimização de ferramentas tecnológicas existentes, bem como benefı́cios associados



ao bem-estar dos profissionais (p. ex., redução de tempo de deslocamento, flexi-
bilidade na organização de horários e convı́vio familiar) [Chaves et al. 2022], estu-
dos sobre o trabalho remoto levantaram alguns problemas relacionados a esta modali-
dade [Edelmann et al. 2021, Juárez-Ramı́rez et al. 2022]. A substituição de comunicação
presencial por contatos remotos por via digital, evidenciou problemas que incluem a
dificuldade de identificar feedbacks, intenções e opiniões, além de dificultar o monito-
ramento e entendimento em reuniões de videoconferência onde há muitos participan-
tes, [Barry e Kane 2023, Mangla 2021, Kugler 2022].

Assim, após o perı́odo de lockdown, o regime de trabalho hı́brido passou a ser
considerado uma alternativa viável, que combina os melhores aspectos do trabalho pre-
sencial e remoto, como manutenção da flexibilidade e introdução de perı́odos de convı́vio
entre os profissionais [Bloom et al. 2022]. No entanto, apesar dos benefı́cios, alguns pro-
blemas relacionados à colaboração das equipes permaneceram mesmo após a adoção do
trabalho hı́brido.

Dessa forma, para identificar e produzir soluções para estes problemas, este estudo
tem por objetivo elicitar os principais desafios de colaboração prevalentes na adoção do re-
gime de trabalho hı́brido, identificados na literatura acadêmica e prática, visando construir
um guia com um conjunto de práticas direcionadas à mitigação destes desafios. A aplica-
bilidade do artefato proposto foi avaliada entre profissionais de tecnologia da informação
(TI) em regime hı́brido e remoto, suscetı́veis aos desafios de colaboração identificados,
e os resultados indicaram que a maioria das práticas propostas é considerada útil para
mitigação dos desafios e muitas destas práticas já são aplicadas pelos profissionais de TI
em regime remoto ou hı́brido.

2. Trabalhos Relacionados
Pesquisas sobre o futuro do trabalho hı́brido foram divulgadas desde o perı́odo pós-
pandemia. A pesquisa conduzida pela Microsoft em 2021, com mais de 30 mil pessoas
em 31 paı́ses, apontou que o trabalho flexı́vel e hı́brido tende a se tornar permanente,
sendo uma forma de reter talentos, visto que os profissionais valorizam a flexibilidade
proporcionada por estas modalidades, além de possibilitar que profissionais em qualquer
lugar do mundo e em horários variados prestem serviços de forma remota em equipes mis-
tas [Microsoft 2021]. Entretanto, a pesquisa também apontou problemas de comunicação
em razão do trabalho remoto, conforme relatado por outros autores [Yang et al. 2022].

O trabalho hı́brido também apresenta desafios percebidos por organizações e
funcionários, entre os quais estão dificuldades na interação, colaboração, engajamento
e conexão entre os profissionais, impactos na cultura de trabalho e perdas de pro-
dutividade [Mutebi e Hobbs 2022]. Diversos estudos também evidenciam a necessi-
dade de estabelecimento de normas e padrões para o trabalho hı́brido, colaboração,
condução de videoconferências, além da incorporação da comunicação eficaz e empática
[Cacoveanu 2024, Grzegorczyk et al. 2021, Santos e Ralph 2022, Hill 2023].

Outra pesquisa realizada com mais de 1000 tomadores de decisão con-
cluiu que a colaboração é tanto um benefı́cio quanto um desafio do trabalho re-
moto [Mutebi e Hobbs 2022]. Entre os participantes da pesquisa, 36% tiveram dificul-
dades com a redução das interações e cooperação entre os funcionários, enquanto 43%
experimentaram maior nı́vel de colaboração, evidenciando a necessidade de investigar



mais profundamente o tema.

Apesar dos numerosos estudos sobre a expansão do trabalho remoto durante a
pandemia, a permanência da modalidade remota e a adoção do trabalho hı́brido após
este perı́odo [Mangla 2021, Smite et al. 2023, Yang et al. 2022], carecem estudos sobre
implicações na colaboração das equipes de TI, além do desenvolvimento de estratégias
especı́ficas. Assim, a presente pesquisa tem por objetivo cobrir esta lacuna de pesquisa,
respondendo à questão central de pesquisa: Como mitigar os impactos da adoção do
trabalho hı́brido na colaboração em equipes de TI?

3. Método de Pesquisa
Esta pesquisa adota uma combinação de diferentes métodos de pesquisa. Os métodos
foram separados nas fases de (a) concepção e execução, contendo o levantamento de de-
safios e práticas referenciados na literatura, e a fase de (b) construção e avaliação, que
consiste nas etapas para a construção e avaliação de artefato de apoio à colaboração ge-
rado. A Figura 1 ilustra as fases de pesquisa e suas respectivas etapas.

Figura 1. Detalhamento do método de pesquisa.

Inicialmente, foi realizado o levantamento preliminar de literatura com a finali-
dade de delinear o cenário do trabalho remoto e hı́brido entre profissionais de TI du-
rante e após a pandemia, além de identificar as abordagens direcionadas à manutenção
da colaboração e viabilidade da pesquisa. Neste levantamento, foram selecionadas 20
publicações, a partir das quais foram extraı́das informações para definição de requisitos e
critérios para a construção do Mapeamento Sistemático de Literatura (MSL) e da Revisão
Multivocal de Literatura (RML). Em ambos os mapeamentos (MSL e RML) foram bus-
cadas publicações a partir de 2020 (ano da eclosão da pandemia e inı́cio do lockdown) e
retornaram-se publicações disponibilizadas entre 2021 e 2024. As informações coletadas
dos mapeamentos de literatura foram utilizadas na construção do catálogo de práticas,
avaliado por meio da pesquisa de campo, de cujos resultados foram extraı́das propostas
de ajustes para as práticas classificadas como menos eficazes.

3.1. Mapeamento Sistemático de Literatura

O objetivo de um mapeamento sistemático é obter uma visão abrangente sobre um de-
terminado tópico de pesquisa, apresentar uma avaliação imparcial da literatura atual,
identificar lacunas de pesquisa e coletar evidências para futuras direções de pes-
quisa [Schmerl et al. 2017].



O MSL foi conduzido para identificar lacunas e problemas de colaboração en-
frentados pelos profissionais na modalidade de trabalho hı́brida, bem como dificuldades
relatadas na colaboração entre membros de equipes de TI durante e após o perı́odo da
pandemia de COVID-19. O protocolo definido para a condução do MSL foi dividido
nas fases de Planejamento, Execução e Reporte dos resultados [Petersen et al. 2015],
sendo as etapas de cada fase definidas conforme ilustrado na Figura 2. Com base na

Figura 2. Etapas do processo de MSL, QP e SQs de pesquisa.

questão central de pesquisa (QP), foi definida a string de busca aplicada como entrada
de busca nas bases acadêmicas ACM (retornando 214 publicações), IEEE Xplore (retor-
nando 40 publicações), Science Direct (retornando 31 publicações) e Scopus (retornando
47 publicações), em abril de 2024.

A Figura 2 também apresenta as quatro subquestões (SQ) de pesquisa a serem res-
pondidas pelos processos de MSL e RML, com a finalidade de 1) Identificar motivações
para adoção e permanência do trabalho hı́brido (SQ1); 2) Identificar estratégias funci-
onais para compor conjunto de práticas (SQ2); 3) Identificar desafios que afetam o de-
sempenho dos profissionais e equipes (SQ3); e 4) Identificar desafios que afetam alguma
dimensão da colaboração (Modelo 3C) (SQ4). Após a conclusão do processo de seleção,
das 332 publicações inicialmente retornadas, foram selecionadas 12 delas. Entre estas
publicações, cinco respondem à SQ1, seis respondem à SQ2, sete respondem à SQ3 e
cinco respondem à SQ4.

3.2. Revisão Multivocal de Literatura
Uma RML é uma forma de revisão sistemática que inclui a literatura cinza (p. ex., pos-
tagens em blogs, vı́deos e white papers), além da literatura formal (p. ex., artigos de
periódicos e conferências) [Garousi et al. 2019]. O objetivo de realizar uma revisão mul-
tivocal é coletar informações sobre a visão das organizações, do mercado, dos profissio-
nais e gestores sobre os impactos das formas de trabalho hı́brido e remoto. Assim, a RML
foi realizada conforme as diretrizes definidas por [Garousi et al. 2019], sendo estabele-
cido um protocolo segmentado em três fases (Figura 3), semelhante ao proposto para o
MSL e visando responder às mesmas SQs apresentadas na Figura 2.

Os termos formadores da string de busca são os mesmos definidos para o MSL,
porém foram estabelecidos critérios de seleção especı́ficos e, devido ao elevado número



Figura 3. Etapas do processo de RML.

de itens retornados pelas ferramentas de busca, aplicou-se o critério de interrupção das
buscas, conforme definido por [Garousi et al. 2019], sendo estabelecido o limite máximo
de seleção de 120 resultados para cada ferramenta de busca.

Foram realizadas buscas no Google (756 mil resultados) e Google Scholar (15
mil resultados), ambas em julho de 2024. A aplicação de N=120 aos resultados de cada
base e eliminação de registros duplicados geraram 229 resultados (115 itens no Goo-
gle e 114 itens no Google Scholar). O processo de mapeamento resultou na seleção de
nove publicações oriundas do Google e 29 do Google Scholar, totalizando 38 publicações
selecionadas. Entre estas publicações, 22 respondem à SQ1, 26 respondem à SQ2, 10
respondem à SQ3 e 23 respondem à SQ4.

3.3. Construção do CollabFlexITT

CollabFlexITT 1 é um catálogo elaborado com base nas informações extraı́das das eta-
pas anteriores da pesquisa (MSL e RML), para catalogar os principais desafios de
colaboração, propor um conjunto de práticas de mitigação, além de indicar as pessoas
(papéis em equipes de TI) envolvidas na ocorrência dos desafios e tecnologias relacio-
nadas ou que podem ser empregadas na mitigação dos desafios. Para a organização dos
aspectos definidos no catálogo, utilizou-se como referência o framework PPT, composto
pelas dimensões pessoas, processos (práticas) e tecnologias [Karlson 2022].

Com base nas respostas às SQ2 e SQ3, foram definidos os 25 desafios de
colaboração e, a partir dos impactos positivos extraı́dos das SQ2 e SQ3, das respostas
à SQ4, além da literatura referenciada pelos estudos selecionados, foram coletadas 153
práticas para mitigar estes desafios, que compõem o CollabflexITT.

Cada desafio resulta do agrupamento dos impactos negativos reportados nas
publicações selecionadas. Para ser considerado um desafio de colaboração, o problema
identificado na literatura deve estar relacionado a pelo menos uma das dimensões do Mo-
delo 3C de colaboração. No Modelo 3C, a colaboração pode ser dividida nas dimensões
de (a) comunicação, que envolve a troca de mensagens, negociação e argumentação en-
tre pessoas; (b) cooperação, relacionada à execução das tarefas por meio da operação
conjunta no espaço compartilhado, gerando e manipulando objetos ou informações
para sua produção; e (c) coordenação, de pessoas, atividades e recursos, gerenciados
para lidar com conflitos, evitando o desperdı́cio de comunicação e dos esforços de
cooperação [Fuks et al. 2011].

Os conjuntos de desafios com caracterı́sticas semelhantes e relacionados às mes-
mas classes de assuntos (p. ex., problemas gerados por divergência de schedule, lacunas
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de comunicação, infraestrutura) foram divididos em grupos. Ao fim do levantamento,
definiram-se cinco grupos de desafios, conforme a Tabela 1.

Tabela 1. Grupos e desafios de colaboração.

Grupo Desafios N° de práticas

Gerenciamento e liderança

Liderança empática 10
Gerenciamento de comunicação entre setores mais estratégicos e operacionais 4
Perda de contato entre gestores e funcionários/ supervisão reduzida 5
Feedback dos lı́deres para os profissionais 5
Definição imprecisa das tarefas ou falta de entendimento das tarefas 5
Compatibilizar a necessidade de documentação com métodos ágeis 6
Inclusão/integração de novos funcionários à equipe (Onboarding) 8

Reuniões, interações presenciais e re-
motas

Participação assimétrica/assimetria social em reuniões hı́bridas 6
Problemas de comunicação não verbal 5
Comunicação empática e inclusiva em reuniões de videoconferência 8
Impacto na produtividade devido ao Multitasking em reuniões virtuais 6
Zoom fatigue e excesso de reuniões 12
Rastreabilidade ruim em chats/múltiplos grupos de chat 4
Redução de criatividade e inovação 9

Organização de horários de trabalho e
comunicações

Equilibrar flexibilidade e disponibilidade dos profissionais 8
Amenizar divergências de horários e locais de trabalho interequipes 5
Sincronização de horários e locais de trabalho intraequipe 7
Balanceamento de comunicação sı́ncrona e assı́ncrona 4
Comunicação fora do horário de expediente (trocas de mensagens) 8

Lacunas de comunicação inter e intra-
equipes

Menor visibilidade do trabalho dos colegas 3
Falta de alinhamento de objetivos entre membros da equipe 4
Silos de comunicação/silos de conhecimento 3
Perda de oportunidades por trabalhar remoto/hı́brido 5

Infraestrutura de colaboração Falta de disponibilidade de tecnologias adequadas 8
Ambiente para trabalho remoto sujeito a interrupções e conflitos 5

3.4. Processo de Avaliação

A coleta dos dados de avaliação do CollabFlexITT foi realizada por meio de uma pes-
quisa de campo em formato de survey, aplicada a profissionais de TI em regime hı́brido e
remoto no perı́odo de 11 de fevereiro a 03 de março de 2025. O questionário (survey) foi
definido com quatro grupos de questões para coletar dados sobre: 1) percepção dos pro-
fissionais sobre seu regime de trabalho atual; 2) informações demográficas; 3) percepção
dos desafios; e 4) avaliação de utilidade e frequência de aplicação das práticas. Ape-
nas o primeiro grupo de questões é de preenchimento inteiramente obrigatório. A partir
do grupo de questões 2, os participantes poderiam optar por prosseguir ou abandonar o
preenchimento do questionário a qualquer momento. Os grupos 1 e 2 definem se o par-
ticipante atende aos critérios de composição da amostra. A Figura 4 ilustra as etapas do
processo de condução da pesquisa, além das QPs e do grupo de questões do questionário
que responde a cada QP.

As questões de avaliação dos desafios e práticas (grupos 3 e 4) foram cons-
truı́das utilizando a escala Likert [Costa Júnior et al. 2024] , sendo o grupo de questões de
avaliação das práticas exibido conforme as respostas do grupo de desafios. Para medir a
confiabilidade do grupo de questões de percepção dos desafios, foi utilizado o coeficiente
alfa de Cronbach (α), que é uma forma de estimar a confiabilidade de um questionário,
medindo a correlação entre respostas através da análise do perfil de respostas dos respon-
dentes [Da Hora et al. 2010]. Os resultados calculados foram, respectivamente, α= 0.904
e IC = 0.952 2, que indicam classificação de confiabilidade muito alta e nı́vel de confiança
de 95%. Não foram estimados os coeficientes para as questões relativas às práticas devido
à dispersão dos dados pelo caráter opcional do preenchimento das questões deste grupo.

2IC: Intervalo de confiança



Figura 4. Etapas do processo de avaliação e QPs.

A coleta de dados foi feita por amostragem por conveniência, e o questionário
divulgado por diversos meios usualmente utilizados por profissionais de TI (mı́dias so-
ciais, e-mail, grupos de TI e sistemas colaborativos). Iniciaram o preenchimento 110
participantes, dos quais 87 estavam em regime hı́brido e remoto e preencheram integral-
mente o grupo de questões 1; 68 preencheram os grupos de questões 1, 2 e 3, avaliando a
percepção de ocorrência dos desafios; e 49 participantes responderam a todos os grupos
de questões.

4. Resultados
Esta seção apresenta os resultados consolidados dos mapeamentos de literatura e a sı́ntese
dos resultados da avaliação do CollabFlexITT.

4.1. Mapeamento de Literatura

Além das motivações para adoção do trabalho hı́brido relacionadas à redução dos
problemas gerados no trabalho remoto [Santos e Ralph 2022], como estreitamento
das redes de comunicação, interações presenciais, melhor coordenação e coesão das
equipes [Wang et al. 2021, Sirait e Zellatifanny 2020, Gratton 2022, Semsøy 2022],
há também motivações relacionadas ao bem-estar do profissional e flexibili-
dade [Ahmadi et al. 2024, Teng-Calleja et al. 2023]; manutenção da cultura or-
ganizacional [Cabrita e Eiffe 2023, Cisco Systems 2022]; retenção de talentos
[Kumar e Das 2022, Woods 2023]; autonomia para gerenciamento de horários de
trabalho [Ahmadi et al. 2024, Teng-Calleja et al. 2023, Naysmith e Samuelsson 2024];
e economia com infraestrutura e custos de manutenção [Sailer et al. 2023,
Grzegorczyk et al. 2021, Kumar e Das 2022] são algumas das motivações mapeadas em
resposta à SQ1.

Entre as principais estratégias de colaboração que emergiram da adoção
de regimes de trabalho flexı́veis, estão a necessidade de estabelecer regras or-
ganizacionais especı́ficas e de videoconferência [Cacoveanu 2024, Hill 2023,
Grzegorczyk et al. 2021, Wiatr e Skowron-Mielnik 2022], investimento em tecno-
logias para garantir a comunicação presencial e remota e priorizar a realização
de atividades colaborativas e de inovação presencialmente [Edelmann et al. 2021,
Igomu 2023, Jaß et al. 2024, Gratton 2021, Semsøy 2022, Sailer et al. 2023]. Além



disso, também são propostas estratégias de gerenciamento e feedback para o trabalho
hı́brido, compatibilização de horário de trabalho dos profissionais, realização de trei-
namentos especı́ficos e documentação para assegurar o entendimento das atividades
[Augstein et al. 2023, Babapour Chafi et al. 2021, Buła et al. 2024, Cabrita e Eiffe 2023,
Jaß et al. 2024, Naysmith e Samuelsson 2024, Tran 2022, Teng-Calleja et al. 2023,
Woods 2023, Wang et al. 2021].

Quanto aos impactos no desempenho dos profissionais de TI em regime hı́brido,
embora impactos sobre a produtividade e desempenho não sejam um consenso, exis-
tem alguns fatores que podem impactar o desempenho, como o excesso de reuniões,
que pode gerar a sensação de sobrecarga e prejuı́zo para atividades de criação e
inovação nos perı́odos de trabalho remoto [Ahmadi et al. 2024, Butler e Jaffe 2021,
Xu et al. 2023]. O gerenciamento de múltiplos canais de comunicação e a expec-
tativa de ser muito responsivo nesses canais também podem prejudicar o desempe-
nho [Ford et al. 2021]. Além disso, o tempo adicional requerido para a coordenação
das atividades, a formação de silos de comunicação e a execução de múltiplas tare-
fas durante reuniões virtuais, também são potenciais fatores de redução da produtivi-
dade [Kuppachi 2023, Naysmith e Samuelsson 2024, Cisco Systems 2022]. Por fim, há
publicações que também descrevem uma percepção de aumento de produtividade entre
os profissionais [Ahmadi et al. 2024, Mulcahy e Andreeva 2023, Woods 2023] ou apon-
tam que a produtividade é impactada conforme o tipo de atividade e local onde a atividade
é desempenhada [Semsøy 2022].

A maioria dos desafios levantados está relacionada a mais de uma dimensão
da colaboração. Em relação à comunicação, dimensão mais frequentemente afetada,
destacam-se a troca de mensagens de forma excessiva ou fora do horário de trabalho e
problemas de compreensão de linguagem não verbal em reuniões remotas ou hı́bridas
[Buła et al. 2024, Ford et al. 2021, Kugler 2022, Jaß et al. 2024]. Outros desafios, como
falta de equilı́brio entre comunicações sı́ncronas e assı́ncronas e a falta de sincronia
entre horários e locais de trabalho, que, além de afetar a comunicação, também difi-
cultam a cooperação [Ahmadi et al. 2024, Ford et al. 2021, Nyktarakis 2022]. Proble-
mas de coordenação estão relacionados à complexidade no gerenciamento de equipes
remotas e hı́bridas, gerenciamento de comunicação descendente e ascendente, deman-
dando que lı́deres assumam um papel ativo na facilitação da comunicação, além da
escolha das ferramentas de colaboração apropriadas [Knight et al. 2022, Semsøy 2022,
Teng-Calleja et al. 2024].

4.2. Avaliação do CollabFlexITT

Em relação à percepção dos participantes sobre seu regime de trabalho atual (QP1), ape-
nas 12 participantes da pesquisa, todos em regime hı́brido, informaram ter algum nı́vel
de insatisfação com o próprio regime de trabalho. Os participantes foram questionados
sobre o motivo da insatisfação, em uma questão opcional de texto livre. Um dos partici-
pantes declarou que sua insatisfação é que os dias de trabalho presencial só fazem sentido
quando todos os envolvidos estão presentes. O relato pode estar relacionado ao grupo
de desafios vinculados à sincronização de horários e locais de trabalho (Tabela 1). Outro
participante, trabalhando em regime remoto há mais de 10 anos, reportou acreditar que a
ocorrência dos desafios está mais relacionada à falta de formação/capacitação da gestão e
à ausência de integração com padrões corporativos do que ao regime de trabalho. Não foi



identificada uma correlação entre a percepção de impacto de desafios especı́ficos e nı́vel
de insatisfação, considerando que oito dos 12 participantes insatisfeitos responderam ao
grupo de questões correspondente à avaliação dos desafios e quatro avaliaram os conjun-
tos de práticas. Apesar da insatisfação, três destes participantes informaram que preferem
manter o regime de trabalho hı́brido.

Com relação à avaliação dos desafios de colaboração (QP2), todos os desafios
identificados foram apontados como percebidos pelos participantes, destacando-se os de-
safios formação de Silos de comunicação/conhecimento, Impacto na produtividade de-
vido ao Multitasking, Menor visibilidade do trabalho dos colegas, Comunicação fora
do horário do expediente, e Zoom fatigue e excesso de reuniões, Balanceamento entre a
comunicação sı́ncrona e assı́ncrona e a Rastreabilidade limitada em chats/múltiplos gru-
pos de chat, apontados como mais prevalentes, com percentual de percepção próximo ou
superior a 50% dos profissionais. A Figura 5 apresenta o percentual de participantes em
regime hı́brido (43 participantes) e remoto (25 participantes) que reportaram percepção
de ocorrência/impacto relevante para cada desafio, separados conforme a legenda na parte
inferior do gráfico.

Figura 5. Percepção de ocorrência dos desafios por tipo de regime.

Todas as práticas propostas para os desafios de colaboração foram avaliadas por
pelo menos um dos participantes (QP3). De acordo com a percepção dos participantes,
a maioria das práticas foi avaliada como útil, com frequência de aplicação variável entre
os profissionais. Para as práticas com baixa avaliação de utilidade e para as quais não foi
possı́vel avaliar, foram sugeridas as intervenções conforme a Tabela 2.

5. Considerações Finais

Esta pesquisa investigou e mapeou os principais desafios de colaboração no cenário de
trabalho flexı́vel pós-pandemia, por meio da realização de MSL e RML. Estes mapea-
mentos resultaram na composição do CollabFlexITT, um guia formado por cinco grupos,
contendo 25 desafios de colaboração, para os quais foram propostas práticas (processos)



Tabela 2. Ajustes após a avaliação das práticas propostas.

Desafio Intervenção
Compatibilizar a necessidade de
documentação com métodos ágeis

Ajustar aplicação da prática Usar recursos automatizados para manter toda equipe infor-
mada

Participação assimétrica/assimetria so-
cial em reuniões hı́bridas

Exclusão da prática Uso de dispositivos próprios por participantes presenciais para que
todos tenham uma experiência semelhante.

Problemas de comunicação não verbal Ajustar aplicação da prática Recomendar que todos mantenham câmeras ligadas a uma
distância adequada, para que estejam visı́veis.

Comunicação empática e inclusiva em
reuniões de videoconferência

Ajustar aplicação da prática Encorajar participantes a manter câmera e microfones liga-
dos.

Impacto na produtividade devido ao
Multitasking em reuniões virtuais

Ajustar aplicação das práticas Incentivar o uso de câmeras ligadas, Estimular a
participação por meio das ferramentas (chat, enviar reações) para aumentar a interação
e Adotar padrões de sinalização em que o vı́deo ligado implica atenção total e o vı́deo
desligado sinaliza Multitasking.

Redução de criatividade e inovação Ajustar aplicação das práticas Priorizar atividades focadas em criatividade em dias
de trabalho presencial, Utilizar espaços de trabalho compartilhados para estimular a
colaboração e a criatividade e Uso de ferramentas de whiteboard para desenvolver ati-
vidades colaborativas e brainstorming virtualmente

Sincronização de horários e locais de
trabalho intraequipe

Exclusão da prática Em equipes de desenvolvimento que aplicam programação em pares,
ambos os desenvolvedores devem estar colaborando presencialmente ou ambos remota-
mente para ter experiência mais produtiva

Falta de disponibilidade de tecnologias
adequadas

Ajustar aplicação da prática Fornecer treinamento para uso das ferramentas.

Ambiente para trabalho remoto sujeito a
interrupções e conflitos

Exclusão da prática Redução de carga de trabalho em dias remotos e compensação em
dias presenciais, respeitando acordos de trabalho e legislação trabalhista vigente.

para mitigá-los. Além dos desafios, foram identificados os papéis (pessoas) e ferramentas
(tecnologias) relacionados.

O CollabFlexITT foi avaliado por meio de uma pesquisa de campo com profissio-
nais de TI em regime remoto e hı́brido, visando levantar a percepção destes profissionais
sobre seu regime de trabalho atual, avaliar a prevalência dos desafios de colaboração, e
a eficácia/utilidade e frequência de aplicação das práticas propostas. Todos os desafios
foram percebidos pelos participantes, o que possibilitou a avaliação das práticas. A mai-
oria das práticas foi considerada eficaz e, seguindo os critérios de avaliação da pesquisa,
foram propostos ajustes em algumas delas.

Almeja-se, com esta pesquisa, agregar soluções úteis aos profissionais de TI e, em
um contexto mais amplo, consolidar a ideia de que as dificuldades decorrentes do dis-
tanciamento podem ser superadas por meio de estratégias que vão além da introdução de
perı́odos de convı́vio no regime hı́brido, incluindo também o controle e o enfrentamento
dos desafios por meio da adoção das práticas adequadas. Além da contribuição obje-
tiva representada pelo CollabFlexITT, esta pesquisa visa contribuir para a investigação
de formas alternativas e inovadoras de trabalho que, viabilizadas pelo desenvolvimento
tecnológico, promovam economia, flexibilidade, bem-estar, inclusão e sustentabilidade.
Como trabalhos futuros, propõe-se a reaplicação da avaliação do CollabFlexITT, com co-
bertura de amostra internacional, contemplando a eventual inclusão de novos desafios e
práticas, além da aplicação da correlação de Spearman para análise da correlação entre a
percepção dos desafios, a eficácia e a frequência de aplicação das práticas.
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