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RESUMO

A expansao dos modelos hibridos de trabalho modificou praticas
relacionadas a flexibilidade, autonomia, lideranca, comunicacao e
gestao do desempenho, ampliando o debate sobre seus efeitos na
permanéncia dos profissionais nas organizacdes. Este artigo objetiva
analisar os fatores associados a retencao de talentos no contexto do
trabalho hibrido, identificando mecanismos explicativos, condicoes
organizacionais e praticas de Gestao de Pessoas relacionadas a
permanéncia profissional. Metodologicamente, desenvolve-se uma
revisdo integrativa da literatura, apoiada em estudos cientificos
sobre trabalho hibrido, trabalho remoto, arranjos flexiveis, retencao,
intengao de permanéncia e turnover. A analise das evidéncias indica
que a relacao entre trabalho hibrido e retencdao nao é linear nem
universal. Flexibilidade e autonomia podem constituir recursos
favoraveis a permanéncia quando associadas a suporte
organizacional, lideranca, comunicacao, equidade, desenvolvimento,
engajamento e equilibrio trabalho-vida. Em sentido contrario,
conflito trabalho-familia, sobrecarga, isolamento e inadequacao do
suporte podem reduzir esses beneficios. Como contribui¢cao tedrica,
propde-se uma estrutura integrativa organizada em quatro niveis:
caracteristicas do trabalho hibrido, praticas de Gestao de Pessoas,
Mmecanismos psicossociais e resultados relacionados a retencao.
Conclui-se que o potencial de retencao do trabalho hibrido depende
menos da localizacao fisica do trabalho e mais da qualidade da
experiéncia profissional produzida pela interacao entre desenho do
trabalho e praticas organizacionais.

Palavras-chave: Trabalho Hibrido; Retencao de Talentos; Gestao de

Pessoas; Flexibilidade; Engajamento; Turnover.

ABSTRACT

The expansion of hybrid work arrangements has transformed



practices related to flexibility, autonomy, leadership, communication,
and performance management, intensifying the debate regarding
their effects on employee retention. This article aims to analyze the
factors associated with talent retention in the context of hybrid work,
identifying explanatory mechanisms, organizational conditions, and
Human Resource Management practices related to employees'
decisions to remain with their organizations. Methodologically, an
integrative literature review is developed based on scientific studies
addressing hybrid work, remote work, flexible work arrangements,
employee retention, intention to stay, and turnover. The evidence
indicates that the relationship between hybrid work and retention is
neither linear nor universal. Flexibility and autonomy may function
as resources supporting retention when combined with
organizational support, leadership, communication, equity,
professional development, engagement, and work-life balance.
Conversely, work-family conflict, overload, isolation, and inadequate
support may limit these benefits. As a theoretical contribution, an
integrative framework structured around four levels is proposed:
hybrid work characteristics, Human Resource Management
practices, psychosocial mechanisms, and retention-related
outcomes. The study concludes that the retention potential of
hybrid work depends less on the physical location where work is
performed and more on the quality of the employee experience
generated through the interaction between work design and
organizational practices.

Keywords: Hybrid Work; Talent Retention; Human Resource

Management; Flexibility; Employee Engagement; Turnover.

1. INTRODUCAO



As transformacdes ocorridas nas formas de organizacao do trabalho
intensificaram discussoes sobre flexibilidade, autonomia,
digitalizacao e novas configuracdes das relacdes entre trabalhadores
e organizacdes. Particularmente a partir de 2020, a ampliacao do
trabalho remoto e, posteriormente, de diferentes configuracoes
hibridas modificou parte das praticas relacionadas a comunicacao,
coordenacao, lideranca, socializacao, avaliacao de desempenho e

experiéncia dos trabalhadores.

O trabalho hibrido nao deve ser compreendido exclusivamente
como alternancia entre escritério e residéncia. Trata-se de uma
configuracao de trabalho que pode envolver diferentes graus de
flexibilidade espacial e temporal, autonomia na escolha dos dias de
presenca, infraestrutura tecnoldgica, caracteristicas das atividades e
formas de coordenacao. Consequentemente, experiéncias
classificadas sob a mesma denominacao podem apresentar

diferencas substanciais.

Nesse ambiente, a retencao de talentos adquire relevancia para a
Cestao de Pessoas. A saida de profissionais pode representar perda
de conhecimentos, competéncias, experiéncia e continuidade das
atividades, além dos custos envolvidos em recrutamento, selecao,
integracao e desenvolvimento de substitutos. Entretanto, retencao
nao deve ser interpretada simplesmente como auséncia de
desligamentos. A permanéncia sustentavel envolve também
qualidade  da experiéncia profissional, perspectivas de
desenvolvimento e compatibilidade entre necessidades individuais

e condicdes organizacionais.

Essa distincao torna-se particularmente relevante no estudo do

trabalho hibrido. A flexibilidade pode proporcionar beneficios



relacionados a autonomia, reducao dos deslocamentos e equilibrio
entre responsabilidades profissionais e pessoais. Por outro lado,
pode produzir dificuldades relacionadas as fronteiras entre trabalho
e vida pessoal, isolamento, comunicacao, colaboracao, visibilidade

profissional e acesso a oportunidades.

Uma das evidéncias empiricas mais relevantes foi apresentada por
Bloom, Han e Liang (2024). Em experimento randomizado realizado
com 1.612 trabalhadores graduados de uma empresa chinesa de
tecnologia, uma configuracao hibrida composta por trés dias
presenciais e dois dias trabalhando em casa reduziu a taxa de
desligamento de 7,2% no grupo de controle para 4,8% no grupo
hibrido. Os autores também nao encontraram evidéncia de prejuizo

nas avaliacdes de desempenho ou promocgoes.

O resultado, embora relevante, nao permite afirmar que qualquer
configuracao hibrida produzira resultados equivalentes. Os efeitos
observados apresentaram  heterogeneidade entre  grupos,
demonstrando a importancia das caracteristicas dos trabalhadores e

das circunstancias profissionais.

Outras pesquisas reforcam essa complexidade. Haines Ill, Guerrero e
Marchand (2024) identificaramm caminhos distintos pelos quais
arranjos flexiveis podem relacionar-se a intencao de turnover.
Enquanto maior controle sobre o trabalho e engajamento podem
contribuir para menor intencao de saida, conflitos entre trabalho e

familia podem produzir resultados em direcao contraria.

A literatura, portanto, sugere que a questao relevante nao consiste

simplesmente em determinar se o trabalho hibrido favorece ou

-

prejudica a retencao. E necessario compreender por quais



mecanismos, para quais trabalhadores e sob quais condicdes
organizacionais determinadas configuracdes hibridas se relacionam

a permanéncia.

Identifica-se, nesse sentido, uma lacuna decorrente da
fragmentacao das evidéncias. Estudos abordam separadamente
flexibilidade, autonomia, lideranca, engajamento, suporte
organizacional, equilibrio trabalho-vida, pertencimento,
desenvolvimento e intencao de turnover, enquanto diferentes
definicdes de trabalho hibrido e indicadores de reten¢ao dificultam a

construcao de uma interpretacao integrada.

Diante disso, estabelece-se a seguinte questao de pesquisa: quais
fatores organizacionais, gerenciais e individuais associados a
retencao de talentos no contexto do trabalho hibrido sao
identificados pela literatura cientifica e quais mecanismos e praticas
de Gestao de Pessoas ajudam a explicar a permanéncia desses

profissionais nas organizacoes?

O objetivo geral consiste em analisar, por meio de uma revisao
integrativa da literatura, os fatores associados a retencao de talentos
no contexto do trabalho hibrido, identificando mecanismos
explicativos, condi¢cdes organizacionais e praticas de Gestao de

Pessoas relacionadas a permanéncia profissional.

Como objetivos especificos, pretende-se: (i) identificar os principais
fatores organizacionais, gerenciais e individuais associados a
retencao, intencao de permanéncia e intencao de turnover em
contextos de trabalho hibrido; (ii) analisar os mecanismos por meio
dos quais caracteristicas do trabalho hibrido e praticas de Gestao de

Pessoas se relacionam aos resultados de permanéncia profissional; e



(iii) sistematizar convergéncias, divergéncias e lacunas da literatura,
propondo uma estrutura integrativa capaz de orientar pesquisas

futuras e praticas de Gestao de Pessoas.

Este estudo contribui para a literatura ao propor uma interpretacao
integrativa da retencao no trabalho hibrido, articulando
caracteristicas do desenho do trabalho, praticas de Gestao de
Pessoas, mecanismos psicossociais e diferentes resultados
relacionados a permanéncia. Em vez de assumir uma relacao direta
entre modalidade de trabalho e retencao, a revisao examina os
mecanismos e condi¢cdes que podem explicar por que
configuracdes hibridas semelhantes produzem resultados distintos

entre trabalhadores e organizacdes.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Gestao de Talentos e Retencao de Pessoas nas Organizagoes

A retencao constitui dimensao relevante da Gestao de Pessoas
porque organizagcdes nao dependem apenas da capacidade de
atrair profissionais, mas também de estabelecer condicdes que
favorecam relacdes de trabalho sustentaveis. A gestao de talentos,
nesse sentido, envolve atracao, desenvolvimento, reconhecimento,
mobilizacdo e permanéncia de profissionais cujas competéncias

contribuem para objetivos organizacionais.

Entretanto, retencao efetiva, intencao de permanecer, intencao de
turnover e turnover observado sao construtos distintos. A intencao
de permanecer representa predisposicao atitudinal, enquanto
retencao e turnover efetivamente observados constituem resultados

comportamentais. Essa distincao deve ser preservada para evitar



interpretacdes que transformem intencao em comportamento

efetivamente realizado.

Hom e Kiazad (2025) destacam que os estudos sobre permanéncia e
saida evoluiram incorporando explicacdes relacionadas aos vinculos
estabelecidos entre individuos e organizacdes. Nessa perspectiva,
compreender por que trabalhadores permanecem pode ser tao
relevante quanto compreender as razoes pelas quais deixam seus

empregos.

A teoria do job embeddedness, proposta por Mitchell et al. (2001),
contribui para essa compreensao por meio de trés dimensdes: links,
referentes aos vinculos profissionais e sociais; fit, relacionado a
compatibilidade entre individuo, trabalho e organizacao; e sacrifice,

associado aquilo que seria perdido em caso de saida.

No contexto hibrido, essas dimensdes podem apresentar
comportamentos distintos. A flexibilidade pode aumentar o fit ao
aproximar condicdes de trabalho das necessidades individuais,
enquanto a reducao das interacdes pode, em determinadas
situacdes, enfraquecer /inks profissionais. A permanéncia, portanto,

deve ser interpretada como fendmeno multidimensional.

2.2. Trabalho Hibrido e Transformacao das Relacdes de Trabalho

O trabalho hibrido combina atividades realizadas em diferentes
ambientes, mas nao representa configuracao uniforme. Frequéncia
de presenca, autonomia para decidir onde trabalhar, desenho das
atividades, tecnologia e praticas de lideranca modificam

substancialmente a experiéncia.



Nagori e Lawton (2024), destacam dimensdes relacionadas a
flexibilidade espaco-temporal, cultura e lideranca, comunicacao,
colaboracao, desenho das atividades e ferramentas necessarias a
experiéncia hibrida. Consequentemente, o trabalho hibrido deve ser
compreendido como sistema de organizacao do trabalho, e nao

simplesmente como localizacao fisica.

Essa perspectiva é relevante porque duas organizacdes que
permitem quantidade semelhante de dias de trabalho remoto
podem oferecer experiéncias completamente distintas em termos
de autonomia, comunicag¢ao, confianca, carga de trabalho, avaliacao

e oportunidades de desenvolvimento.

O carater heterogéneo do trabalho hibrido também impde cautela
as comparacdes entre estudos. Resultados obtidos em
configuracbes com autonomia de escolha nao podem ser
automaticamente equiparados aqueles observados em modelos

rigidamente determinados pela organizacao.

2.3. Job Demands-Resources e Trabalho Hibrido

O modelo Job Demands—-Resources (JD-R), desenvolvido por Bakker
e Demerouti (2007), fornece importante fundamento para
compreender os diferentes efeitos do trabalho hibrido. Recursos de
trabalho correspondem a aspectos que contribuem para a realizacao
das atividades, reduzem determinadas demandas ou favorecem
desenvolvimento e motivacao. Demandas representam aspectos
que exigem esforco sustentado e podem gerar custos psicolégicos

ou fisioldgicos.

No contexto hibrido, flexibilidade, autonomia, suporte tecnoldgico e

lideranca podem funcionar como recursos. Entretanto, sobrecarga



digital, isolamento, dificuldades de comunicacao, conflito trabalho-
familia e disponibilidade permanente podem atuar como

demandas.

Essa perspectiva ajuda a explicar por que uma mesma caracteristica,
como flexibilidade, pode produzir consequéncias distintas
dependendo das condicdées em que é implementada. Flexibilidade
formal nao significa necessariamente autonomia percebida, assim
como trabalho remoto nao implica automaticamente equilibrio

entre vida profissional e pessoal.

A aplicacao do JD-R a discussao da retencao permite compreender
gue recursos podem favorecer processos motivacionais associados
ao engajamento, enquanto demandas excessivas podem contribuir

para desgaste e intencdes de saida.

2.4. Suporte Organizacional e Lideranca no Ambiente Hibrido

A Teoria do Suporte Organizacional acrescenta outra dimensao
explicativa. Eisenberger et al. (1986), conceituam suporte
organizacional percebido como crencas dos trabalhadores sobre o
grau em que a organizacao valoriza suas contribuicdes e demonstra

preocupacao com seu bem-estar.

No trabalho hibrido, essas percepcdes podem ser influenciadas pela
qualidade da infraestrutura, suporte tecnoldégico, comportamento
das liderancas, respeito aos acordos de flexibilidade e igualdade de

acesso as oportunidades.

A lideranca assume papel particularmente importante porque
traduz politicas formais em experiéncias cotidianas. Autonomia

acompanhada de confianca e clareza pode constituir recurso,



enquanto flexibilidade combinada com controle excessivo pode

reduzir seu valor percebido.

Além disso, a gestao por resultados tende a assumir maior relevancia
quando a presenca fisica deixa de constituir referéncia cotidiana de
supervisao. Critérios claros, feedback, comunicagao e
responsabilizacao tornam-se elementos importantes para conciliar

autonomia e coordenacao.

2.5. Engajamento, Bem-Estar e Equilibrio Entre Trabalho e Vida

Pessoal

Engajamento, bem-estar e equilibrio entre vida profissional e
pessoal aparecem como mecanismos importantes para
compreender a permanéncia. O trabalho hibrido pode reduzir
deslocamentos e ampliar a capacidade de administrar
determinadas demandas pessoais. Entretanto, flexibilidade nao

equivale automaticamente a equilibrio.

Quando fronteiras profissionais e pessoais se tornam
excessivamente permeaveis, podem surgir extensao informal da
jornada, disponibilidade permanente e conflito entre
responsabilidades. Assim, politicas de flexibilidade precisam ser
acompanhadas por expectativas claras de disponibilidade e

condi¢coes adequadas de desconexao.

O engajamento é relevante para a compreensao da retencao, mas
nao deve ser tratado como sinbnimo de permanéncia. Profissionais
engajados podem deixar organizacdes por diferentes razodes,
enguanto permanéncia prolongada nao implica necessariamente

elevado engajamento.



A distincao entre esses construtos fortalece a analise porque
permite investigar mecanismos intermediarios sem transformar

associacdes em equivaléncias conceituais.

2.6. Cultura Organizacional, Pertencimento e Vinculos

Profissionais

A diminuicao das interacdes presenciais pode modificar processos
de socializacao, aprendizagem informal e construcao de vinculos.
Isso nao significa que trabalho remoto necessariamente enfraqueca
cultura ou pertencimento, mas indica que tais processos precisam

ser deliberadamente considerados.

No ambiente hibrido, o desafio consiste em construir proximidade
relacional mesmo quando existe distancia fisica. Reunides
presenciais com propdsito, integracao de novos profissionais,
comunidades de pratica, colaboracao entre equipes e canais digitais

adequados podem contribuir para sustentar vinculos.

A perspectiva do job embeddedness ajuda a compreender essa
dinamica. A flexibilidade pode ampliar compatibilidade, mas
experiéncias de isolamento ou exclusao podem fragilizar vinculos.
Assim, presenca fisica nao deve ser automaticamente confundida

com pertencimento.

2.7. Praticas Estratégicas de Gestao de Pessoas para Retencao em

Ambientes Hibridos

Recrutamento, onboarding, treinamento, avaliacao de desempenho,
reconhecimento, carreira, comunicagao € sucessao precisam ser

adaptados ao ambiente hibrido. A adocao de uma politica de



flexibilidade, isoladamente, nao substitui uma arquitetura

consistente de Gestao de Pessoas.

Um risco especifico € o chamado viés de proximidade, no qual
profissionais fisicamente mais presentes podem adquirir maior
visibilidade informal. Sistemas de avaliacdo e desenvolvimento
precisam reduzir a possibilidade de que presenca seja confundida

com contribuicdo ou comprometimento.

Recompensas também devem ser interpretadas de forma integrada.
Remuneracao permanece relevante, mas desenvolvimento,
reconhecimento, flexibilidade, autonomia, suporte e bem-estar

compoem a experiéncia profissional.

Dessa forma, propde-se como estrutura inicial: caracteristicas do
trabalho hibrido - praticas de Gestao de Pessoas - mecanismos
psicossociais e organizacionais - resultados relacionados a
retencao. Essa cadeia constitui estrutura analitica, e nao afirmacao

causal universal.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo caracteriza-se como pesquisa de natureza
tedrica, com abordagem qualitativa, objetivos exploratorio-
descritivos e procedimento metodoldgico baseado em revisao
integrativa da literatura. A escolha desse método decorre da
necessidade de reunir, organizar, avaliar e sintetizar criticamente
conhecimentos produzidos acerca da retencao de talentos no

contexto do trabalho hibrido.

A revisao integrativa permite reunir estudos com diferentes

delineamentos compativeis com a questdao de pesquisa e



submetidos a critérios explicitos de selecao e analise. O
desenvolvimento foi orientado pelas etapas propostas por
Whittemore e Knafl (2005) e Torraco (2005; 2016): identificacao do
problema, estratégia de busca, critérios de elegibilidade, selecao,
extracao, analise e sintese. Adicionalmente, os principios do PRISMA
2020 (Page et al, 2021) foram adotados como referéncia para
transparéncia da identificacao e selecdao, sem descaracterizar o

delineamento como revisao integrativa.

A questao norteadora foi: quais fatores organizacionais, gerenciais e
individuais associados a retencao de talentos no contexto do
trabalho hibrido sao identificados pela literatura cientifica e quais
mecanismos e praticas de Gestao de Pessoas ajudam a explicar a

permanéncia desses profissionais nas organizacdes?

A estratégia bibliografica foi estruturada em nucleos relacionados ao
trabalho hibrido e modalidades flexiveis,
retencao/permanéncia/turnover e Gestdo de Pessoas. Entre os
descritores encontram-se hybrid work, hybrid working, remote work,
telework, flexible work, flexible working arrangements, employee
retention, talent retention, intention to stay, turnover intention,

intention to leave e voluntary turnover.

A expressao-base estabelecida foi: ("hybrid work" OR "hybrid
working" OR "remote work" OR telework OR '"flexible work" OR
"flexible working arrangement*') AND ("employee retention” OR
"talent retention" OR "intention to stay" OR "turnover intention" OR

"Intention to leave" OR "voluntary turnover").

O recorte principal compreendeu publicacdes de 2020 a 2026,

periodo relacionado a intensificacdo das pesquisas sobre trabalho



remoto e hibrido. Estudos anteriores considerados seminais foram
utilizados na fundamentacao teodrica, especialmente para job

embeddedness, suporte organizacional e JD-R.

Foram considerados elegiveis artigos cientificos relacionados ao
trabalho hibrido, remoto ou flexivel que investigassem retencao,
turnover, intencao de permanéncia ou mecanismos diretamente
relacionados ao fendmeno. Foram excluidos documentos sem
aderéncia ao contexto organizacional, duplicidades e estudos em
que o0s termos de retencao possuissem sentido distinto da

permanéncia de trabalhadores.

A extracao dos dados considerou autoria, ano, contexto, objetivo,
método, populacao investigada, configuracao de trabalho, desfecho
relacionado a retencao, antecedentes, mecanismos mediadores ou
moderadores, resultados, limitacdes e implicacdes para Gestao de

Pessoas Torraco (2016).

A analise foi conduzida mediante sintese tematica, buscando
padrdes, convergéncias, divergéncias e mecanismos explicativos.
Por rigor metodoldgico, distinguem-se retencao observada, turnover

observado, intencao de permanecer e intencao de turnover.

A consolidacao definitiva do fluxo quantitativo de identificacao,
triagem e inclusao devera ser vinculada a exportacao documentada
das bases bibliograficas declaradas na versao final destinada a
submissao. Consequentemente, nao sao apresentados numeros

PRISMA nao verificaveis (Page et al, 2021).

Em observancia a Portaria CNPQ n.° 2.664, de 6 de marco de 2026,
especialmente ao art. 9° inciso |, alinea c, declara-se que a

ferramenta de inteligéncia artificial generativa ChatGPT (OpenAl) foi



utilizada exclusivamente como recurso auxiliar de revisao linguistica,
visando ao aprimoramento da coesao e da coeréncia textual do
manuscrito. A utilizacao declarada nao compreendeu a selecao de
fontes, a analise dos estudos, a interpretacao dos resultados ou a
elaboracao das conclusdes cientificas. A responsabilidade pela
integridade académica, precisao das informacdes e versao final do

artigo permanece integralmente com o autor (CNPQ, 2026).

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Flexibilidade e Desenho do Trabalho Hibrido

As evidéncias analisadas indicam que a relagcao entre trabalho
hibrido e retencao nao é linear. Bloom, Han e Liang (2024) fornecem
uma das evidéncias causais mais robustas disponiveis. Em
experimento randomizado envolvendo 1612 trabalhadores
graduados, o regime hibrido analisado reduziu a taxa de
desligamento de 72% para 4,8%, correspondendo a reducao

aproximada de um terco.

O resultado € particularmente relevante porque se refere a turnover
observado, e ndao somente intencao de saida. Os pesquisadores
também nao encontraram evidéncia de prejuizo nas avaliacdes de

desempenho ou promocdes.

Entretanto, os efeitos apresentaram heterogeneidade entre
trabalhadores. Isso demonstra que nao se deve transformar o

resultado em prescricao universal de quantidade de dias remotos.

Haines Ill, Guerrero e Marchand (2024) reforcam essa interpretacao
ao demonstrarem caminhos distintos relacionados aos arranjos

flexiveis. Flexibilidade pode favorecer controle e engajamento,



relacionados a reduc¢ao da intencao de turnover, mas determinados

arranjos também podem contribuir para conflito trabalho-familia.

Tsen et al. (2022) encontraram mecanismos concorrentes: arranjos
flexiveis podem reduzir intencao de turnover por meio de
comprometimento organizacional, mas determinadas formas de
flexibilidade também podem elevar a intencao de saida por

intermédio do conflito trabalho-familia.

A flexibilidade emerge, portanto, como recurso organizacional
condicional, cujo efeito depende das condicdées em que é
experimentada. A pergunta analitica e gerencial relevante nao se
limita a quantidade de dias remotos, mas envolve para quais
profissionais, em quais fungdes, sob quais condicdes e mediante
quais praticas determinado arranjo pode favorecer ou dificultar a

permanéncia.

4.2. Lideranga, Suporte Organizacional e Praticas de Gestdao de

Pessoas

As evidéncias indicam que politicas hibridas nao operam
independentemente das praticas de gestao de pessoas. Suporte das
liderancas, comunicacao, reconhecimento, recompensas,
desenvolvimento e critérios de desempenho constituem
mecanismos por meio dos quais a experiéncia hibrida pode ser

interpretada.

Protsiuk (2025), investigando trabalhadores da Geracao Z, nao
identificou simplesmente uma relacao direta entre arranjos flexiveis
e turnover. Os resultados destacaram mecanismos envolvendo

suporte percebido do supervisor e recompensas.



Deschénes (2024), ao analisar profissionais da administragcao publica
de Québec, acrescenta a importancia do ajuste entre pessoa,
organizacao e supervisor na compreensao da experiéncia pos-

pandemia e das intencdes relacionadas a permanéncia.

Esses resultados apresentam coeréncia com a Teoria do Suporte
Organizacional. A politica hibrida pode ser interpretada como sinal
de suporte quando integrada a comportamentos gerenciais

coerentes, recursos adequados e praticas percebidas como justas.

Assim, a lideranca pode ser compreendida como mecanismo de
traducao entre politicas organizacionais e experiéncias profissionais.
Uma organizacao pode possuir politica formalmente flexivel, mas
comportamentos gerenciais baseados em desconfianca, controle
excessivo ou desigualdade de oportunidades podem reduzir seus

beneficios.

4.3. Engajamento, Integracao Trabalho-Vida e Bem-Estar

Os resultados reforcam a importancia de mecanismos
intermediarios. John et al. (2026), analisando 258 trabalhadores
hibridos do setor indiano de tecnologia da informacao, identificaram
que o efeito direto do trabalho hibrido sobre intencao de
permanecer foi comparativamente fraco, enquanto engajamento

apresentou papel mais expressivo.

A integracao trabalho-vida também participou do caminho
explicativo. O resultado sugere que o trabalhador nao
necessariamente deseja permanecer simplesmente porque possui
dias remotos, mas porque determinada configuracao pode favorecer

experiéncias valorizadas.



Esse achado converge com o JD-R. Flexibilidade e autonomia
podem funcionar como recursos capazes de favorecer processos
motivacionais, enquanto conflito trabalho-familia, sobrecarga e

inadequacao das fronteiras podem atuar como demandas.

Aboobaker e Shanujas (2025), ao examinarem cyberbullying, bem-
estar e intencao de permanéncia em ambientes remotos e hibridos,
acrescentam outra dimensao: a experiéncia digital pode influenciar

a sustentabilidade das relagdes de trabalho.

Portanto, a qualidade da experiéncia hibrida mostra-se
conceitualmente mais relevante do que a simples classificacao do
local de trabalho. Isso desloca a analise da modalidade para os

mMecanismos produzidos pela configuracao organizacional.

4.4, Pertencimento, Vinculos, Desenvolvimento e Equidade

A retencao também envolve vinculos profissionais e percepg¢ao de
futuro na organizacdao. A teoria do job embeddedness oferece
importante explicacao. Flexibilidade pode ampliar fit ao aumentar a
compatibilidade entre trabalho e necessidades individuais.
Entretanto, isolamento, menor interacao ou desigualdade de acesso

podem enfraquecer links profissionais.

O desafio da organizagao consiste, portanto, em preservar
flexibilidade sem transformar distancia fisica em distancia relacional.
Isso exige atencao as praticas de desenvolvimento e carreira.
Trabalhadores que utilizam mais intensamente modalidades
remotas nao devem ter acesso reduzido a projetos, informacdes,
feedback, treinamento ou oportunidades de promog¢ao em razao de

sua menor presenca fisica.



A evidéncia de Bloom, Han e Liang (2024) é relevante porque, no
contexto investigado, nao foram observadas diferencas de
promocao decorrentes da participagcao no regime hibrido. Contudo,
esse resultado nao permite excluir a possibilidade de vieses de
proximidade em outros contextos. Consequentemente, sistemas de
desempenho e desenvolvimento precisam utilizar critérios

transparentes e orientados a contribuicao profissional.

4.5. Sintese Integrativa: Da Modalidade a Experiéncia de Trabalho

A integracao dos estudos permite propor uma interpretacao mais
abrangente: o trabalho hibrido nao constitui, isoladamente, uma
estratégia de retencao; ele integra uma arquitetura mais ampla de
Gestao de Pessoas. Com base na sintese, propde-se a estrutura:
caracteristicas do trabalho hibrido - praticas de Gestao de Pessoas
-~ mecanismos psicossociais e organizacionais - resultados

relacionados a retencao.

No primeiro nivel encontram-se flexibilidade espacial e temporal,
frequéncia de presencialidade, autonomia e desenho das atividades.
No segundo situam-se lideranca, comunicacao, suporte
organizacional, desenvolvimento, reconhecimento, recompensas,

avaliacao de desempenho, carreira e equidade.

No terceiro nivel situam-se mecanismos como controle sobre o
trabalho, satisfacao, engajamento, integracao trabalho-vida,
percepgcao de suporte, confianca, pertencimento,
comprometimento e job embeddedness. Finalmente, no quarto
nivel encontram-se intencao de permanéncia, intencao de turnover,

turnover efetivo e retencao observada.



Essa estrutura constitui sintese tedrico-integrativa e nao modelo

causal empiricamente validado pelo presente estudo.

As evidéncias também indicam uma rota adversa: flexibilidade ou
remoticidade - inadequacao das fronteiras ou suporte insuficiente
- conflito trabalho-familia, sobrecarga ou isolamento - maior
intencao de turnover. A inclusao desse caminho impede uma
interpretacao normativa segundo a qual trabalho hibrido seria

necessariamente superior ao presencial.

4.6. Convergéncias, Divergéncias e Lacunas Identificadas

A principal convergéncia encontrada reside na compreensao de que
a experiéncia hibrida depende de multiplas condicdes. A literatura
nao sustenta adequadamente a proposicao universal de que
trabalho hibrido aumenta retencao. O que as evidéncias permitem
afirmar com maior prudéncia é que determinadas configuracdes
hibridas, em determinados contextos, podem contribuir para

condicoes relacionadas a permanéncia.

Outra convergéncia encontra-se na importancia dos mecanismos
intermediarios. Engajamento, controle, suporte, integracao trabalho-
vida e vinculos profissionais ajudam a explicar por que trabalhadores
submetidos a condi¢cdes semelhantes podem apresentar diferentes

Inten¢des de permanéncia.

As divergéncias também sao teoricamente produtivas. Flexibilidade
pode constituir recurso e, simultaneamente, gerar novas demandas.
Esse resultado evidencia que a analise precisa considerar

iImplementacao, contexto e caracteristicas individuais.



Identificam-se lacunas relacionadas a concentracao de estudos em
trabalhadores do conhecimento e setores tecnoldgicos, a
heterogeneidade das definicdes de trabalho hibrido e a
predominancia de medidas de intencao em comparacao com

turnover efetivamente observado.

Ha necessidade de estudos longitudinais, comparacdes entre
setores e paises e investigacdes capazes de testar mediadores e
moderadores da relacao entre configuracdées hibridas e

permanéncia.

A pergunta cientifica mais promissora, portanto, nao parece ser
simplesmente se o trabalho hibrido retém talentos, mas por quais
mecanismos, para quais profissionais e sob quais condicdes
determinadas configuracdes favorecem ou dificultam a

permanéncia.
5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo analisar os fatores associados a
retencao de talentos no contexto do trabalho hibrido, identificando
mecanismos explicativos, condicdes organizacionais e praticas de

gestao de pessoas relacionadas a permanéncia profissional.

Em relacdao ao primeiro objetivo especifico, foram identificados
fatores relacionados a flexibilidade, autonomia, lideranca, suporte
organizacional, engajamento, integracao trabalho-vida,
pertencimento, desenvolvimento e equidade. Esses fatores nao
atuam isoladamente e podem apresentar efeitos diferentes

segundo caracteristicas organizacionais e individuais.



Quanto ao segundo objetivo, verificou-se que praticas de gestao de
pessoas funcionam como mecanismos de articulacao entre
configuracao do trabalho e experiéncia profissional. Liderancga,
suporte, comunicacao, desenvolvimento, reconhecimento,
recompensas e equidade influenciam a maneira como a

flexibilidade é vivenciada.

Em relacao ao terceiro objetivo, a sintese revelou simultaneamente
convergéncias e divergéncias. Existe evidéncia de que determinadas
configuracdes hibridas podem contribuir para reducao de turnover,
mas também ha evidéncias de relacdes indiretas, auséncia de

efeitos diretos e mecanismos potencialmente adversos.

Como contribuicao tedrica, propde-se compreender retencao no
contexto hibrido por meio da relacao: configuracao do trabalho -
praticas de gestdao de pessoas - mMmMecanismos psicossocials -
resultados de permanéncia. Essa estrutura constitui uma sintese

teodrico-integrativa, e nao um modelo causal validado.

A principal contribuicao do estudo consiste em deslocar a discussao
da modalidade de trabalho para a qualidade da experiéncia de
trabalho. A retencao no contexto hibrido pode ser compreendida
como resultado de uma arquitetura sociotécnica e relacional na qual
caracteristicas do desenho do trabalho interagem com praticas de
gestdao de pessoas e mecanismos psicossociais, produzindo
condicdes que podem favorecer ou dificultar a permanéncia

profissional.

Do ponto de vista gerencial, os resultados indicam que organizacdes
devem evitar tratar politicas hibridas exclusivamente como definicao

da quantidade de dias presenciais. Flexibilidade precisa estar



integrada a lideranca, @ comunicagao, suporte, avaliacao,
desenvolvimento, reconhecimento, carreira, recompensas e

equidade.

Especial atencao deve ser direcionada a equidade entre profissionais
qgue apresentam diferentes padrdes de presencialidade. O acesso a
informacoes, projetos relevantes, feedback, treinamento,
reconhecimento e oportunidades de carreira nao deve depender

indevidamente da proximidade fisica com gestores.

Entre as limitacdes encontram-se a heterogeneidade das definicdes
de trabalho hibrido, as diferentes formas de mensuracao da
permanéncia e a concentracao de parte das evidéncias em
trabalhadores do conhecimento e setores tecnoldgicos. Resultados
obtidos nesses contextos nao devem ser automaticamente

generalizados para todas as atividades e populacoes.

Pesquisas futuras devem ampliar estudos longitudinais capazes de
acompanhar trabalhadores durante periodos mais extensos, utilizar
turnover efetivamente observado, comparar setores, paises,
ocupacdes e configuracdes hibridas e testar mecanismos

Mmediadores e moderadores.

Também se recomenda testar empiricamente o framework
integrativo proposto, utilizando modelos longitudinais ou métodos
Mistos para examinar as relagcdes entre caracteristicas do trabalho
hibrido, praticas de gestao de pessoas, mecanismos psicossociais e

retencao efetivamente observada.

Os achados indicam que a questao central da retencao no trabalho
hibrido nao reside simplesmente na quantidade de dias trabalhados

dentro ou fora das instalacdes organizacionais. A evidéncia



disponivel direciona a analise para a qualidade da experiéncia
produzida pelo desenho do trabalho e pelas praticas de gestao de
pessoas. Nesse sentido, flexibilidade pode constituir recurso
organizacional quando acompanhada de autonomia, suporte,
lideranca, equidade, desenvolvimento e condi¢cdes adequadas de
integracao entre trabalho e vida pessoal; entretanto, seus beneficios
podem ser limitados quando associada a sobrecarga, conflito entre

papéis, isolamento ou insuficiéncia de suporte.

Assim, o desafio contemporaneo da Gestao de Pessoas nao consiste
simplesmente em escolher entre presencial e remoto, mas em
compreender quais condi¢cdes de trabalho, relacdes organizacionais
e praticas gerenciais contribuem para que profissionais encontrem

razdes sustentaveis para permanecer nas organizacoes.

Nota metodoldgica para a versao de submissao: o fluxo quantitativo
PRISMA, incluindo registros identificados, duplicatas, exclusdes e
corpus final, deve ser preenchido exclusivamente apds a execucao e
documentacao integral da busca nas bases bibliograficas

declaradas. Esta versao nao apresenta contagens nao verificadas.
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