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Apresentação

Frente	ao	contexto	de	crise	ocasionada	pela	pandemia	da	COVID-19,	diversas	medidas	

foram	adotadas	por	parte	das	autoridades	que	trouxeram	repercussões	para	toda	a	po-

pulação,	especialmente	para	o	mundo	do	trabalho.	Entre	elas	está	o	distanciamento	so-

cial,	que	trouxe	como	consequência	o	teletrabalho	compulsório.

Como	ação	de	apoio	aos	trabalhadores,	a	Associação	Brasileira	de	Psicologia	Organiza-

cional	e	do	Trabalho	(SBPOT)	desenvolveu	um	material	de	orientação	que	conta	com	a	

elaboração	de	textos	curtos	e	propositivos,	elaborados	por	profissionais	pesquisadores	

que	são	reconhecidamente	experts	no	seu	campo	de	atuação.	O	material	produzido	pela	

SBPOT	envolve	três	volumes	que	abordam	temas	e	orientações	à	luz	das	categorias	da	

Psicologia	Organizacional	e	do	Trabalho.

O	Volume	1	é	dedicado	às	orientações	para	o	home office	(trabalho	a	distância	feito	em	

casa)	mandatório,	ou	seja,	aquele	que	está	compulsoriamente	sendo	realizado	em	fun-

ção	da	pandemia	COVID-19.	O	conteúdo	abordado	nos	textos	é	proveniente	dos	resulta-

dos	de	longos	anos	de	pesquisa	científica	produzida	por	18	pesquisadores	e	aborda	sete	

temáticas	cujos	objetivos	são	apresentados	a	seguir.

Home office: o papel da ciência, orientações médicas e cuidados com o 
ambiente

Discutir	a	importância	da	produção	do	conhecimento	científico	para	análise	de	situações	

críticas	 como	as	que	estão	 colocadas	na	pandemia	da	COVID-19;	 indicar	os	principais	

cuidados	com	o	ambiente	de	trabalho	buscando	proteger	a	família,	a	si	mesmo	e	ainda	

para	atuar	de	maneira	responsável	e	segura	no	contexto	da	pandemia.
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Desenho do trabalho e aprendizagem em contexto de pandemia

Analisar	 como	as	 estratégias	 informais	 de	 aprendizagem	podem	 se	 colocar	 diante	 do	

novo	contexto	de	teletrabalho	que	aparece	de	maneira	impositiva	para	muitos	trabalha-

dores;	indicar	como	resultados	de	pesquisas	associados	ao	Desenho	do	Trabalho	podem	

contribuir	com	orientações	aos	gestores	e	aos	trabalhadores	que	trabalham	remotamente.

Desempenho no trabalho: desafios para trabalhadores e gestores em tele-
trabalho compulsório

Discutir	o	conceito	de	desempenho	no	contexto	do	teletrabalho	compulsório,	bem	como	

a	importância	dos	gestores	no	suporte	e	acompanhamento	dos	trabalhadores;	analisar	o	

papel	dos	mecanismos	de	autocontrole	e	aplicação	de	um	modelo	de	desempenho	para	

obtenção	de	resultados	positivos	na	modalidade	de	teletrabalho.

Bem-estar e estresse ocupacional em contexto de distanciamento social

Analisar	o	teletrabalho	compulsório	como	um	elemento	que	afeta	a	saúde	do	trabalho;	

indicar,	a	partir	de	modelos	 teóricos	 testados	empiricamente,	estratégias	que	possam	

atuar	positivamente	no	bem-estar	no	trabalho	e	dar	suporte	para	que	o	indivíduo	possa	

gerenciar	o	estresse	e	evitar	o	burnout.

Significados e sentidos do trabalho do home office: desafios para a regula-
ção emocional

Analisar	qual	o	significado	e	quais	os	sentidos	que	o	trabalho	pode	assumir	na	situação	

de	teletrabalho	imposta	ao	trabalhador;	propor	ações	de	regulação	emocional	ao	traba-

lhador	que	lida	com	mudanças	repentinas	no	trabalho	e	o	rompimento	social	imposto	

em	função	da	pandemia.

COVID-19: seus impactos nas relações trabalho-família

Analisar	o	teletrabalho	compulsório	como	um	elemento	que	interfere	na	dinâmica	familiar	

e,	consequentemente,	no	equilíbrio	da	relação	entre	o	trabalhador	e	a	sua	família;	propor	

ações	que	possam	contribuir	para	o	restabelecimento	de	uma	relação	positiva	no	ambien-

te	de	teletrabalho	considerando	a	sobrecarga	inerente	às	mudanças	que	foram	impostas.
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Ajustes e mudanças organizacionais em tempos de pandemia da COVID-19

Discutir	 as	 necessidades	de	 ajustes	 repentinos	 provocados	pelo	 teletrabalho	 compul-

sório,	 incluindo	as	atividades	interdependentes	realizadas	pelas	equipes	de	trabalho	e	

também	o	papel	do	psicólogo	organizacional;	propor	ações	que	possam	contribuir	posi-

tivamente	para	dar	suporte	ao	ajuste	entre	trabalhador	e	organização.
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Contextualização e origem do teletrabalho

Em	momentos	extremos	como	o	que	estamos	vivenciando	com	a	pandemia	provocada	

pela	COVID-19,	o	papel	da	ciência	assume	maior	destaque	junto	à	população,	visto	que	

os	princípios	técnicos	e	científicos	são	divulgados	com	maior	amplitude	e	passam	a	ser	

discutidos	por	grupos	que	 talvez	desconhecessem	o	assunto.	É	 inevitável	que	o	atual	

contexto	seja	carregado	de	dúvidas,	visto	que	estamos	enfrentando	algo	que	há	pouco	

era	desconhecido.	Com	o	avanço	da	doença,	o	home office	passou	a	ser	um	assunto	ine-

vitável	no	contexto	de	organizações	e	trabalho	(O&T).	O	presente	texto,	portanto,	objeti-

va	definir	o	conceito	de	home office,	discutir	brevemente	suas	características	e	destacar	

quais	devem	ser	os	cuidados	com	o	ambiente	e	as	principais	orientações	médicas	nesta	

modalidade	de	trabalho	diante	da	pandemia	pela	qual	estamos	passando.

O	conceito	do	teletrabalho	tem	início	em	1970,	década	na	qual	pesquisadores	estaduni-

denses,	temerosos	quanto	aos	efeitos	produzidos	pela	poluição	decorrente	do	desloca-

mento	dos	indivíduos	no	trajeto	casa-trabalho,	passaram	a	buscar	mais	ativamente	por	

possíveis	soluções	para	a	problemática	em	questão	(Singh,	2017).	Atribui-se	ao	estudioso	

Jack	Nilles	a	formulação	e	proposição	do	conceito,	uma	vez	que	por	meio	de	sua	atuação	

profissional	envolvendo	a	criação	de	transportes	espaciais	e	a	coordenação	de	progra-

1
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mas	de	pesquisa	para	o	governo	norte-americano,	sugeriu	a	inversão	da	tradicional	rela-

ção	entre	contextos	de	atuação	profissional	e	trabalhador	(Alves,	2008;	Rodrigues,	2011).	

Em	consequência,	e,	associado	ao	advento	das	tecnologias	digitais	da	informação	e	co-

municação	(TDICs),	grande	parcela	de	trabalhadores	se	fez	livre	das	restrições	impostas	

por	cenários	de	trabalho	fixos	e	centrais,	possibilitando	que	tarefas	rotineiras	passassem	

a	ser	realizadas	em	locais	remotos	(Leung	&	Zhang,	2017).	

Já	para	Fincato	(2016),	a	origem	desta	modalidade	de	trabalho	remontaria	a	um	passado	

mais	antigo,	com	o	surgimento	dos	recursos	tecnológicos	mais	rudimentares,	precisa-

mente,	com	a	criação	do	telégrafo	ótico	no	ano	de	1791	na	França,	pelo	inventor	Claude	

Chappe.	De	qualquer	modo,	sabe-se	que	o	termo	telecommuting	 foi	cunhado	por	Jack	

Nilles,	em	1976,	na	obra	The Telecommunications Transportation Trade Off.	No	caso,	o	vo-

cábulo	commuting	foi	empregado	pelo	autor	com	o	objetivo	de	retratar	o	percurso	entre	

o	ambiente	doméstico	e	o	local	de	trabalho.	Segundo	Nilles	(1997),	o	telecommuting	con-

sistiria	em	qualquer	atividade	profissional	periódica	realizada	fora	do	local	tradicional	de	

trabalho,	com	utilização	de	alguma	das	técnicas	de	telecomunicação.	

De	acordo	com	definição	proposta	pela	Organização	Internacional	do	Trabalho	(OIT),	o	

Teletrabalho	pode	 ser	definido	como	atividades	 realizadas	em	espaços	diferentes	dos	

escritórios	 centrais	nos	quais	os	profissionais	 se	mantêm	 integrados	a	alguns	de	 seus	

pares	por	meio	das	novas	tecnologias	(Aderaldo,	Aderaldo	&	Lima,	2017).	Tal	proposta	

de	atuação	ainda	pode	ser	compreendida	como	o	arranjo	flexível	de	tarefas	ocupacio-

nais,	geralmente	subsidiado	pelas	TDICs,	que	possibilita	aos	trabalhadores	a	realização	

de	suas	tarefas	em	diversificados	locais,	principalmente	em	ambiente	doméstico	(Bailey	

&	Kurland,	2002).

De	acordo	com	Rosenfield	e	Alves	(2011),	o	teletrabalho,	tomado	a	partir	de	uma	pers-

pectiva	restritiva,	pode	ser	definido	como	o	trabalho	que	é	executado	à	distância	com	o	

auxílio	das	TDICs.	Já	de	uma	perspectiva	extensiva,	tal	como	o	considerado	pela	OIT,	o	

trabalho	remoto	deveria	ser	caracterizado	a	partir	das	seguintes	variáveis:	local/espaço	

de	trabalho;	horário/tempo	de	trabalho	(integral	ou	parcial);	tipo	de	contrato	(trabalho	

assalariado	ou	independente);	competências	requeridas	(conteúdo	do	trabalho).
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Diante	dessa	breve	caracterização,	é	possível	perceber	que	o	teletrabalho	é	um	evento	

de	difícil	conceitualização,	 já	que	não	se	sabe	quantos	são	os	profissionais	que	atuam	

sob	tal	modalidade	de	trabalho	e	sob	quais	condições.	Contudo,	Fincato	(2016)	destaca	

que,	 a	exemplo	da	diversificação	conceitual	 apresentada,	pesquisadores	norte-ameri-

canos	vêm	adotando	a	emprego	do	termo	telecommuting,	ao	passo	que	os	estudiosos	

europeus	manifestam	preferência	pelo	conceito	telework.	Tais	terminologias	refletiria	o	

foco	plural	de	atenção	que	as	distintas	significações	propostas	contemplariam:	quando	

do	uso	do	termo	telecommuting	o	interesse	recairia	sobre	a	localização	da	ação	laboral	

(trabalho	desenvolvido	 fora	do	âmbito	 tradicional	da	empresa);	 e	na	preferência	pela	

expressão	teleworking	a	preocupação	estaria	centrada	nos	processos	de	atuação	(em	vir-

tude	do	emprego	das	tecnologias	da	informação	e	comunicação).	

As	diversas	conceitualizações	acerca	do	trabalho	remoto	sugerem	que	situações	de	tra-

balho	diferentes	estão	sendo	tratadas	como	similares.	Por	exemplo,	o	termo	teletraba-

lho	pode	ser	utilizado	para	caracterizar:	indivíduos	que,	com	o	aval	de	seu	empregador,	

trabalham	em	casa	a	fim	de	evitar	deslocamentos;	pessoas	que	exercem	sua	ação	pro-

fissional	de	forma	autônoma,	seja	em	casa	ou	em	demais	localidades;	teletrabalhadores	

que	 se	 julgam	 explorados,	mal	 remunerados	 e	 não	 valorizados	 organizacionalmente;	

profissionais	remotos	que	se	compreendem	como	altamente	qualificados	cujo	trabalho	

é	reconhecido;	teletrabalhadores	que	atuam	em	instituições	públicas	ou	privadas;	entre	

outros	(Rosenfield	&	Alves,	2011).	

Portanto,	chegamos	na	parte	do	texto	em	que	se	faz	importante	destacar	que	as	expres-

sões	telework,	home office,	virtual work,	telecommuting	e	remote work	são	indiscrimina-

damente	empregadas	para	fazer	alusão	à	ação	de	trabalho	desenvolvida	fora	do	cenário	

laboral	tradicional.	A	literatura	da	área	estabelece	que,	por	ser	efetuado	a	partir	de	dis-

tintas	configurações,	o	teletrabalho	pode	ser	analisado	a	partir	de	algumas	classes	pro-

postas	tendo	em	vista	a	localidade	onde	o	mesmo	é	desempenhado	(Nohara,	Acevedo,	

Ribeiro	&	Silva,	2010;	Rosenfield	&	Alves,	2011;	Singh,	2017;	Sobratt,	2016);	logo,	a	litera-

tura	menciona	quatro	modalidades	de	teletrabalho,	a	saber:	teletrabalho	em	domicílio,	

também	identificado	como	trabalho	em	ambiente	doméstico	ou	home office;	telecentros	

comunitários	ou	locais;	telecentros	satélites;	telecentros	móveis;	telecottages.	No	presente	
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texto,	iremos	destacar	os	cuidados	do	ambiente	para	enfrentar	a	pandemia	causada	pela	

COVID-19	para	trabalho	em	ambiente	doméstico	ou	home office.

Distinção de termos frequentemente empregados na pandemia 

Inicialmente,	vamos	esclarecer	porque	a	doença	é	chamada	COVID-19.	O	termo	faz	refe-

rência	à	“Corona Virus Disease” 	ou	“Doença	do	Coronavirus”,	sendo	o	número	“19” 	uma	

alusão	ao	ano	de	surgimento	do	vírus	(2019)	(Phua	et	al.,	2020).		Além	disso,	entende-se	

que	epidemia	é	a	enfermidade	que	“se caracteriza pela incidência em curto período de 

tempo de grande número de casos” 	(Rezende,	1998),	sendo	a	pandemia	caracterizada	por	

ser	uma	epidemia	de	“grandes proporções, que se espalha a vários países e a mais de um 

continente” 	(Rezende,	1998).

Durante	uma	pandemia,	o	método	mais	eficaz	para	reduzir	a	velocidade	da	transmissão	

do	vírus	é	o	distanciamento	 social.	Aqui	 cabe	destacarmos	as	diferenças	entre	os	 ter-

mos	que	estão	sendo	usados	com	mais	frequências.	O	“ isolamento” 	no	contexto	médico	

se	refere	ao	confinamento	de	pessoas	sob	tratamento	de	saúde	(Unidade	de	Vigilância	

em	Saúde	e	Qualidade	Hospitalar	do	Hospital	de	Clínicas	da	Universidade	Federal	do	

Triângulo	Mineiro,	2017),	mas	para	isso	são	necessárias	medidas	muito	específicas	que	

não	conseguimos	fazer	em	casa.	Ou	seja,	o	isolamento	só	é	possível	em	instituições	de	

saúde	com	estrutura	adequada.	“Quarentena” 	é	o	período	de	reclusão	imposto	a	indiví-

duos	doentes	ou	suspeitos	de	portar	doenças	infecciosas,	independentemente	de	onde	

o	indivíduo	fique	recluso	(Santos	&	Nascimento,	2014).	É	uma	medida	de	saúde	pública	

que	visa	conter	alguma	epidemia,	sendo	o	período	variável	conforme	a	doença.	“Distan-

ciamento	social” 	é	um	conjunto	de	ações	que	busca	limitar	o	convívio	social	de	modo	a	

controlar	a	propagação	de	doenças	contagiosas	(Brasil,	2020).

Orientações práticas de conduta

A	orientação	atual	é	ficar	em	casa	o	máximo	de	tempo	possível,	sendo	as	saídas	indica-

das	somente	para	realização	de	atividades	essenciais.	Caso	seja	estritamente	necessário	

sair	de	casa,	é	 importante	evitar	ao	máximo	encostar	as	mãos	em	qualquer	superfície.	
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Se	encostarmos	as	mãos,	é	fundamental	não	tocar	o	rosto	(principalmente	olhos,	nariz	e	

boca)	e	não	tocar	nos	objetos	que	vamos	usar	depois.	Se	for	impossível	evitar	o	contato	

de	nossas	mãos	com	alguma	superfície,	uma	boa	dica	é	usar	a	mão	não	dominante,	por-

que	a	tendência	que	temos	é	encostar	em	nosso	rosto	a	mão	dominante.	Lembrando	que	

sempre	que	terminarmos	o	deslocamento,	é	 fundamental	 limpar	as	mãos,	preferencial-

mente	com	água	e	sabonete	ou	com	álcool	em	gel.	Atualmente,	há	também	a	orientação	

de	usarmos	máscara	na	tentativa	de	reduzir	a	propagação	do	vírus.

Ao	chegar	em	casa,	a	primeira	coisa	a	se	fazer	deve	ser	tirar	os	calçados	que	tenham	sido	

utilizados,	devendo	este	ser	deixado	ao	lado	da	porta	para	que	não	contamine	o	restante	

da	casa.	Além	disso,	é	 importante	deixar	os	objetos	que	 foram	usados	dentro	de	uma	

caixa	colocada	ao	lado	da	porta	e	higienizar	aqueles	que	vamos	usar	dentro	de	casa	(ce-

lular,	por	exemplo).	É	fundamental	que	as	roupas	usadas	fora	de	casa	sejam	colocadas	

para	lavar	e	sempre	lavar	as	mãos	com	água	e	sabonete	por	mais	de	vinte	segundos	antes	

de	encostar	em	qualquer	coisa	dentro	de	casa	(o	vírus	é	eliminado	com	a	combinação	

da	água,	sabonete	e	da	fricção	que	provocamos	nas	mãos),	antes	mesmo	de	fazermos	

carinho	nos	animais	de	estimação.	Até	o	momento,	não	há	evidência	significativa	de	que	

os	animais	de	estimação	possam	ficar	doentes.	Porém,	se	estivermos	infectados,	ao	es-

pirrar	ou	tossir,	poderemos	espalhar	nossas	secreções	com	vírus	na	pelagem	do	animal,	e	

se	o	pelo	estiver	contaminado	e	outra	pessoa	o	tocar,	não	há	garantia	de	que	não	haverá	

transmissão	(Conselho	Federal	de	Medicina	Veterinária,	2020).

A	pandemia	também	trouxe	outros	problemas	médicos,	não	relacionados	diretamente	

à	COVID-19,	mas	tão	importantes	quanto	ele.	De	acordo	com	a	orientação	do	Conselho	

Federal	de	Medicina	(CFM),	as	consultas	médicas	eletivas	devem,	preferencialmente,	ser	

adiadas.	Entretanto,	em	caráter	de	excepcionalidade,	o	CFM	liberou	o	uso	da	teleorien-

tação,	telemonitoramento	e	teleinterconsulta,	permitindo,	assim,	que	os	pacientes	não	

tenham	prejuízo	nos	tratamentos	que	já	estavam	em	andamento	(Conselho	Federal	de	

Medicina,	2020).	

Outro	ponto,	digno	de	nota,	é	sempre	lembrar	que,	mesmo	trabalhando	em	casa	precisa-

mos	ter	o	hábito	de	lavar	as	mãos	com	água	e	sabonete.	Se	lavarmos	as	mãos,	não	é	ne-

cessário	usar	o	álcool	em	gel,	sendo	esta	uma	medida	alternativa	somente	para	quando	
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não	temos	a	possibilidade	de	lavar	as	mãos	com	água	e	sabonete.	Os	equipamentos	que	

usamos	em	casa,	em	home office,	devem	ser	limpos	preferencialmente	antes	de	come-

çarmos	nossa	jornada	e	no	final	do	turno	de	trabalho.	Assim,	reduzimos	a	possibilidade	

de	reinfecção	ou	de	transmissão	do	vírus	para	alguém	que	eventualmente	entre	em	con-

tato	com	os	equipamentos.

Como	alerta	final,	além	dos	cuidados	médicos,	cabe	fazer	um	destaque	sobre	a	propa-

gação	da	modalidade	de	trabalho	à	distância,	tendo	em	vista	o	atual	momento	em	que	

vivemos.	As	áreas	de	gestão	de	pessoas	das	instituições	de	trabalho,	bem	como	os	estu-

diosos	do	tema,	precisam	estar	atentos	às	condições	ambientais	necessárias	ao	conjunto	

de	competências	comportamentais	tidos	como	básicos	aos	teletrabalhadores,	a	fim	de	

garantir	que	essa	atuação	profissional	não	seja	indevidamente	utilizada	como	ferramen-

ta	de	precarização	do	trabalho.
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Contextualização

Começaremos	contextualizando	os	efeitos,	no	mundo	do	trabalho1,	da	pandemia	cau-

sada	pelo	vírus	COVID-192.	Depois,	descreveremos	desenho	do	trabalho3	e	discutiremos	

suas	possíveis	transformações,	nesse	contexto.	Finalizaremos	abordando	aprendizagem	

informal	no	trabalho4	associada	a	esse	desenho.

Em	decorrência	da	pandemia,	quase	a	metade	da	força	de	trabalho	do	mundo,	1,6	bilhão	

de	pessoas	que	atuam	na	economia	informal,	estariam	em	risco	iminente,	ou	já	teriam	per-

dido	seus	meios	de	subsistência,	segundo	a	Organização	Internacional	do	Trabalho	—	OIT	

(ILO,	2020).	Mais	de	436	milhões	de	empresas	poderiam	ter	interrompido,	ou	já	interrom-

peram,	suas	atividades,	ainda	segundo	a	OIT.	Tal	interrupção	levaria,	ao	desemprego,	mi-

lhões	de	outros	trabalhadores	que	atuam	na	economia	formal.	Os	piores	efeitos	seriam	

1	 Nosso	foco	é	nesse	mundo,	pois	ele	é	um	dos	objetos	de	interesse	e	campos	de	atuação	da	
Psicologia.

2	 Entendemos	que	outros	efeitos	ocorrem	e	ocorrerão,	por	exemplo,	na	saúde,	política,	economia,	
cultura	e	nas	relações	sociais	e	com	o	espaço	público.	Muitos	deles	podem	ter	vindo	para	ficar.

3	 Usamos	esse	termo	para	nomear	a	composição,	o	conteúdo	e	a	estrutura	de	tarefas	e	de	conhe-
cimentos	necessários	ao	desempenho	no	trabalho.	O	termo	também	nomeia	as	características	
dos	contextos	social	e	físico	sob	as	quais	esse	desempenho	ocorre.

4	 Esse	termo	refere-se	à	aprendizagem	espontânea,	sem	prévio	planejamento,	que	ocorre	natu-
ralmente	nos	ambientes	de	trabalho.

2

Desenho do Trabalho e Aprendizagem em 
Contexto de Pandemia

Jairo	Eduardo	Borges-Andrade	 	
Nara	Saddi	de	Paiva	Sampaio	
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sentidos,	mais	cedo,	pelos	situados	nos	segmentos	mais	vulneráveis	da	economia,	seja	

ela	informal	ou	formal.	

Quem	conseguiu	continuar	suas	atividades	de	trabalho	precisou	reinventá-lo	ou	foi	for-

çado(a)	a	fazer	isso,	sem	necessariamente	manter	a	qualidade	de	seu	desempenho5,	ou	

sua	retribuição	monetária,	ou	o	bem-estar	pessoal	ou	familiar.	Condutores	de	veículos	

de	transporte	público	vestiram	máscaras.	Dentistas	espaçaram	atendimentos,	para	 in-

tensificar	 a	 higienização	 de	 seus	 consultórios	 entre	 atendimentos	 de	 clientes	 e	 evitar	

encontros	destes	nas	salas	de	espera.	Placas	de	vidro	foram	instaladas	entre	caixas	de	

supermercado	e	consumidores.	Restaurantes	criaram	ou	ampliaram	estratégia	para	en-

tregar	alimentos	em	residências.	Adotou-se	o	teletrabalho6.	Isso	levou	à	modificação	do	

desenho	do	trabalho.

Desenho do trabalho 

Estudos	sobre	desenho	do	trabalho	tiveram	seus	achados	sintetizados	e	organizados	em	

uma	medida	que	viabiliza	o	diagnóstico	 integrado	do	desenho	do	trabalho	(Morgeson	

&	Humphrey,	2006).	Suas	evidências	de	validade	foram	confirmadas	no	Brasil	(Borges-

-Andrade	et	al,	2019).	As	dimensões	dessa	medida	do	desenho	do	trabalho	podem	ser	

divididas	em	características	da	tarefa;	do	conhecimento;	sociais	e	do	contexto	físico.

As	características da tarefa	representam	a	forma	como	o	trabalho	é	realizado	e	o	alcance	

e	a	natureza	das	tarefas	a	ele	associadas.	Incluem:	autonomia	e	feedback	do	trabalho	e	

variedade,	significado	e	 identidade	das	 tarefas.	A	autonomia	 reflete	a	medida	em	que	

um	trabalho	permite	liberdade,	independência	e	a	discricionariedade	para	sua	progra-

mação.	Abrange	ainda	a	liberdade	para	tomar	decisões	e	escolher	os	métodos	para	rea-

lização	de	tarefas.	O	feedback	do	trabalho	reflete	o	grau	em	que	essas	tarefas	fornecem	

informações	diretas	e	claras	sobre	sua	realização.	A	variedade	de	tarefas	refere-se	à	exi-

5	  Exemplos: um serviço prestado (cuidar de um enfermo, ensinar uma criança, ou administrar um 
hospital ou uma escola); produção de uma manufatura (montar um eletrodoméstico, criar um 
aplicativo para celular, ou fabricar uma estante de madeira); elaboração de uma mercadoria (criar 
galinhas, plantar uma horta ou extrair a farinha da mandioca).

6	  Ver, neste volume, outros dois capítulos que abordam a questão do teletrabalho.
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gência	de	uma	ampla	gama	de	tarefas	no	trabalho.	O	significado	da	tarefa	reflete	o	grau	

em	que	um	trabalho	influencia	a	vida,	o	bem-estar	físico	e	psicológico	ou	o	trabalho	de	

outros,	dentro	ou	fora	da	organização.	Identidade	da	tarefa	reflete	quanto	os	resultados	

do	trabalho	podem	ser	facilmente	identificados	por	quem	o	faz.	Sob	circunstâncias	de	

isolamento	ou	distanciamento	social,	 talvez	aquela	autonomia	aumentasse,	mas	pos-

sivelmente	a	variedade	de	tarefas	diminuiria,	embora	sua	identidade	e	o	feedback	pro-

vindo	diretamente	delas	pudesse	aumentar.	Quanto	ao	significado	dessas	tarefas,	pode-

ríamos	especular	que	elas	ocupariam	um	espaço	mais	abrangente	na	vida	das	pessoas	

(considerando	suas	outras	esferas	de	vida,	como	família,	comunidade	e	lazer),	mas	não	

necessariamente	promoveriam	elevação	de	bem-estar.

As	características do conhecimento	compreendem	a	complexidade,	o	processamento	

de	informação,	resolução	de	problemas,	variedade	de	habilidades	do	trabalho	e	espe-

cialização.	A	complexidade	do	 trabalho	 refere-se	à	dificuldade	de	execução	de	 tarefas	

que	requerem	o	uso	de	numerosas	competências	de	alto	nível,	além	de	mentalmente	

mais	 exigentes	 e	 desafiadoras.	 Processamento	de	 informação	 concerne	 a	quantidade	

de	transformações	de	informações	necessárias	para	realizar	um	trabalho.	Resolução	de	

problemas	descreve	o	quanto	um	trabalho	requer	ideias	ou	soluções	únicas.	Variedade	

de	habilidades	considera	o	grau	em	que	o	trabalho	requere	uma	variedade	de	diferen-

tes	habilidades	para	ser	completado.	Especialização	diz	respeito	à	execução	de	tarefas	

que	demandam	conhecimentos	e	habilidades	especializados.	Supomos	que	a	pandemia	

teria	trazido	grandes	desafios,	para	a	dimensão	de	características	do	conhecimento.	O	

trabalho	 teria	 se	 tornado	mais	 complexo,	de	difícil	 execução,	desafiador	e	 requerente	

de	novas	competências,	 sob	distintas	circunstâncias	 tecnológicas.	Elas	exigiriam	mais	

processamento	de	informação	e	mais	resolução	de	problemas,	até	que	já	tivessem	sido	

estabelecidas	novas	rotinas	cognitivas	de	processamento	de	informações	e	que	os	pro-

blemas	demandadores	de	soluções	novas	diminuíssem.	Contudo,	a	variedade	de	habili-

dades,	para	completar	o	trabalho,	e	a	especialização	envolvida,	para	realizá-lo,	poderiam	

ter	se	mantido	as	mesmas,	considerando	que	muitas	organizações	optaram	por	diminuir	

seus	investimentos	em	inovações,	antes	de	terem	cenários	mais	claros.	Mas	outras	foram	

obrigadas	a	 enfrentar	novos	desafios,	 como	os	de	 transfazer	 suas	 linhas	de	produção	

(por	exemplo,	para	manufaturar	equipamentos	e	materiais	hospitalares)	ou	os	de	prestar	
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outros	serviços	(por	exemplo,	entregar	alimentos	nas	residências	ou	atender	pacientes	

com	um	tipo	novo	tipo	de	doença).	Isso	implicaria	na	intensificação	da	variedade	de	ha-

bilidades	e	da	especialização	requerida.

A	terceira	dimensão	do	desenho	do	trabalho	é	a	das	características sociais	do	contexto.	

Elas	envolvem:	suporte	social,	 interdependência	 iniciada	e	recebida,	 interação	fora	da	

organização	e	feedback	de	outras	pessoas.	O	suporte	social	abrange	as	oportunidades,	

existentes	no	 trabalho,	de	 receber	aconselhamento	e	assistência	de	outros.	A	 interde-

pendência	abarca	o	quanto	o	 trabalhador	depende	de	outros	e	 estes	dependem	dele	

para	completar	o	seu	trabalho.	A	interdependência	iniciada	concerne	o	que	flui	de	uma	

área	ou	sessão	para	outras	e	a	 interdependência	 recebida	 refere-se	à	medida	em	que	

um	trabalho	é	afetado	pelo	serviço	realizado	em	outras	áreas	ou	seções.	A	interação	fora	

da	 organização	 representa	 a	 comunicação	 com	 indivíduos	 externos	 à	 organização.	 O	

feedback	dos	outros	considera	as	informações	recebidas,	de	outras	pessoas,	sobre	um	

desempenho	específico.	Nossa	conjectura	é	que	a	dimensão	de	características	 sociais	

também	teria	sido	muita	alterada,	em	decorrência	do	isolamento	e	distanciamento	re-

sultantes	da	pandemia.	 Isso	 incluiria	diminuições	do	suporte	social	e	do	 feedback	ad-

vindo	de	outras	pessoas.	Supondo	essas	ocorrências	e	que	haveria	mais	autonomia	de	

tarefas,	como	argumentamos	anteriormente,	as	organizações	seriam	obrigadas	a	reduzir	

a	interdependência	iniciada	e	recebida,	mesmo	que	isso	implicasse	em	queda	na	quali-

dade	dos	serviços	ou	da	produção.	Seria	provável	que	tais	serviços	ou	produção	ficassem	

mais	padronizados,	para	a	prevenção	dessa	perda	de	qualidade.	A	interação	fora	da	or-

ganização	poderia	aumentar,	se	a	missão	das	organizações	fosse	a	prestação	de	serviços,	

ou	diminuir,	se	fosse	a	manufatura	de	produtos.

Outras	características	contextuais	 envolveriam	aspectos	 físicos e ambientais	 (não	so-

ciais),	das	quais	fazem	parte:	ergonomia,	exigências	físicas,	condições	do	trabalho	e	uso	

de	equipamentos.	Aqui,	ergonomia	reflete	o	grau	em	que	um	trabalho	permite	uma	pos-

tura	e	movimento	corretos	ou	apropriados.	As	exigências	físicas	dizem	respeito	a	deman-

das	físicas	e	ao	nível	de	atividade	física	ou	esforço	exigido.	As	condições	de	trabalho	re-

fletem	a	presença	de	riscos	para	a	saúde	e	os	ruídos,	temperatura	e	limpeza	do	ambiente	

de	trabalho.	O	uso	de	equipamentos	reflete	a	variedade	e	a	complexidade	da	tecnologia	
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e	dos	equipamentos	utilizados.	Esse	uso	de	equipamentos	provavelmente	seria	mantido	

constante,	ou	diminuiria,	com	a	realização	remota	do	trabalho,	já	que	os	mais	complexos	

dificilmente	seriam	disponibilizados	nas	residências	dos	trabalhadores.	Contudo,	aspec-

tos	ergonômicos	relativos	a	movimento	e	postura	possivelmente	seriam	piorados,	assim	

como	as	exigências	físicas,	com	a	realização	do	trabalho	sob	circunstância	remota.	Sob	

essa	 circunstância,	 as	 condições	de	 trabalho	poderiam	melhorar,	mas	piorariam,	 se	o	

trabalho	envolvesse	mobilidade	para	entrega	rápida	de	produtos	antes	disponibilizados	

em	lojas,	ou	se	o	trabalho	envolvesse	cuidar	de	pessoas	contaminadas	pela	COVID-19.

Fizemos,	nos	parágrafos	anteriores,	várias	reflexões	sobre	as	mudanças	que	ocorreriam	

nas	diversas	características	inerentes	às	quatro	dimensões	do	desenho	do	trabalho,	no	

contexto	da	pandemia.	As	alterações	hipotetizadas	poderiam	ser	outras,	a	depender	da	

natureza	das	ocupações	e	profissões	das	pessoas	que	realizam	esse	trabalho.	Se,	por	um	

lado,	vivemos	hoje	sob	o	domínio	de	uma	crise	desafiadora,	por	outro	lado	ela	pode	ser	a	

oportunidade	para	pesquisarmos	e	confirmarmos	ou	rejeitarmos	nossas	hipóteses	e	su-

gestões.	Felizmente	já	temos	mais	conhecimento	científico	sobre	o	desenho	do	teletra-

balho,	produzido	por	variadas	investigações	publicadas	há	pouco	mais	de	duas	décadas.

Muitas	pesquisas	foram	realizadas	para	compreender	as	características	do	desenho	do	

teletrabalho	e	como	elas	se	diferenciam	das	características	do	modelo	presencial	de	tra-

balho	(Humphrey	et	al.	2007).	O	teletrabalho	está	associado	positivamente	à	autonomia	

e	flexibilidade.	A	autonomia	proporcionada	pelo	teletrabalho	pode,	por	sua	vez,	prever	

maiores	níveis	de	responsabilidade	do	trabalhador	com	os	resultados	do	seu	trabalho.	

Ou	seja,	mesmo	sem	o	supervisor	estar	presente	fisicamente	no	ambiente	de	teletraba-

lho,	o	compromisso	com	a	entrega	das	metas	pode	ser	maior.	Essa	reponsabilidade	com	

o	trabalho	executado	de	forma	autônoma	depende,	portanto,	de	uma	relação	anterior	

de	confiança	e	intimidade	do	trabalhador	com	sua	equipe	e	com	a	gestão	imediata.	Caso	

essa	proximidade	não	seja	construída,	a	autonomia	pode	representar	um	risco	de	queda	

na	qualidade	e	no	compromisso	com	a	execução.	Sendo	assim,	se	os	gestores	querem	

garantir	a	eficiência	e	eficácia	dos	trabalhadores,	mesmo	estando	afastados	socialmente,	

devem	investir	no	contato	com	os	membros	de	suas	equipes,	visando	o	estabelecimento	

da	intimidade	e	confiança.
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O	significado	da	tarefa	é	outra	característica	da	tarefa	que	pode	ser	aprimorada	no	am-

biente	que	tenha	características	de	virtualidade	(Gibson	et	al,	2011).	Uma	explicação	pos-

sível	é	a	de	que	a	importância	da	tarefa	esteja	mais	fortemente	associada	à	ausência	de	

comunicação	face	a	face.	Nessa	ausência	de	interação	social,	a	tarefa	em	si	assume	maior	

significado.	Ou	seja,	muitas	vezes	percebemos	como	improdutivas	as	horas	dedicadas	

aos	contatos	pessoais	dentro	do	ambiente	de	trabalho.	Com	o	teletrabalho,	a	dedicação	

à	tarefa	torna-se	o	centro,	não	sendo	afetada	pelo	contato	social,	e	os	trabalhadores	per-

cebem	mais	significado	nessa	tarefa.	Contudo,	isso	pode,	também,	impedir	a	satisfação	

da	necessidade	de	afiliação	de	indivíduos.	Trabalhadores	geralmente	apreciam	a	auto-

nomia	e	a	eficiência	de	trabalhar	fora	do	escritório	principal,	mas	podem	perder	o	contex-

to	social	do	trabalho	tradicional.	A	perda	do	contato	social	pode	estabelecer	barreiras	de	

comunicação,	se	existe	distância	física.	Assim,	pode	emergir	o	sentimento	de	estar	“fora	

do	circuito”,	pela	falta	de	clareza	sobre	a	relação	entre	o	desempenho	isolado	e	os	ma-

cros	objetivos	organizacionais.	Podemos	ainda	associar	o	teletrabalho	a	uma	dificuldade	

de	o	trabalhador	perceber	o	resultado	final	da	atividade	realizada	por	sua	equipe,	pois	

com	o	distanciamento	dos	demais	membros	e	da	gestão,	pode	haver	um	fracionamento	

das	tarefas	que	seriam	assumidas	por	distintos	membros,	dificultando	a	visão	do	todo.	

Essa	mudança	impactaria	na	identidade	das	tarefas.	Para	a	adequação	à	nova	realidade	

de	teletrabalho	em	que	as	pessoas	estão	deslocadas	de	seus	ambientes	de	trabalho	ha-

bituais,	haveria	um	forte	impacto	no	ritmo,	rotinas	e	na	frequência	do	uso	das	mídias.	

A	variedade	de	habilidades	e	complexidade	do	trabalho	podem	sofrer	variações	no	tele-

trabalho.	Esta	variação	seria	pelo	fato	de	que	os	trabalhadores	devem	dominar	o	uso	de	

diversas	ferramentas	tecnológicas.	Por	exemplo,	vários	médicos	estão	aderindo	à	tele-

medicina.	Essa	modalidade	de	atendimento	exige	uso	de	sistema	específico	apropriado	

para	a	atividade	e	o	uso	de	assinaturas	digitais	para	possibilitar	a	prescrição	virtual.	Tudo	

isso	exige	domínio	de	ferramentas	tecnológicas.	Outro	exemplo	está	na	rotina	dos	tra-

balhadores	informais	que	fazem	entregas	em	resposta	a	chamadas	de	aplicativos,	o	que	

requere	o	domínio	do	seu	funcionamento.
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Em	termos	gerais,	entendemos	que	essas	mudanças	esperadas	nas	dimensões	do	dese-

nho	do	trabalho	terão	impacto	na	motivação,	desempenho	e	bem-estar	do	trabalhador.	

Ademais,	poderiam	estar	associadas	à	aprendizagem	informal	no	ambiente	de	trabalho.

Aprendizagem informal no (e desenho do) trabalho

A	aprendizagem	no	trabalho	inclui	dois	processos,	de	acordo	com	o	modelo	teórico	pro-

posto	por	Illeris	(2011):

A.	 Interno	(aquisição	psicológica	de	conteúdo	associada	a	fatores	motivacionais	e	de	

atitudes	e	de	uso	de	estratégias	para	aprender),	representado	pela	seta	horizontal	

dupla	em	sentidos	contrários,	desenhada	na	base	do	triângulo	invertido	superior	da	

Figura	1,	e

B.	 Externo	(interação	social	entre	o	indivíduo	e	seu	ambiente	de	prática	profissional),	

representado	pela	seta	vertical	dupla	em	sentidos	contrários	na	Figura	1.

A	seta	vertical	interliga	a	aquisição	psicológica	do	indivíduo	(representada	pela	seta	ho-

rizontal)	ao	ambiente	da	prática	profissional,	representado	na	base	do	triângulo	inferior	

da	mencionada	Figura.

Figura 1. Representação	esquemática	do	modelo	teórico	de	aprendizagem	no	traba-
lho	proposto	por	llleris	(2011).	Fonte:	Sampaio	(2018).
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Este	ambiente,	ou	posto	de	trabalho,	inclui	atributos	que	corresponderiam,	em	boa	par-

te,	a	três	daquelas	quatro	dimensões	de	desenho	do	trabalho:	características	das	tarefas	

e	conhecimento	(atributos técnico-organizacionais)	e	características	sociais	(atributos 

socioculturais).	O	modelo	teórico	representado	na	Figura	1	incluiria	a	aprendizagem	no	

trabalho	nas	suas	modalidades	formal	e	informal7.	A	aprendizagem	informal	no	trabalho	

é	agenciada	(procurada,	procedida)	pelo	próprio	indivíduo	e	não	pela	organização	em	

que	trabalha	(por	meio	de	atividades	de	treinamento	e	desenvolvimento)	ou	por	alguma	

instituição	educacional.	Portanto,	depende	essencialmente	das	estratégias	que	os	tra-

balhadores	utilizam	para	aprender,	que	podem	incluir	as	estratégias	comportamentais	

(buscas	de	ajuda	interpessoal	ou	em	material	escrito	e	aplicação	prática	ou	tentativa	e	

erro)	e	as	cognitivas	(repetição	mental	e	reflexão	ativa,	que	inclui	reflexões	intrínseca	e	

extrínseca).

As	características	do	desenho	do	trabalho	aparecem	como	grandes	 influenciadoras	da	

aprendizagem	informal	(ver	revisão	de	estudos	realizada	por	Noe,	Clarke	&	Klein,	2014).	

Com	relação	às	características	da	tarefa,	maior	responsabilidade	e	autonomia	e	elevados	

desafios	ou	demandas	facilitam	a	aprendizagem	informal.	A	ausência	de	responsabilida-

des	assumidas	foi	identificada	como	uma	das	barreiras	mais	frequentes	à	aprendizagem	

gerencial.	Como	o	teletrabalho	promove	um	ambiente	de	maior	autonomia	e	flexibilida-

de,	supomos	que	a	aprendizagem	informal	seja	beneficiada.

As	características	de	especialização	e	formalização	foram	positivamente	relacionadas	à	

aprendizagem	e	esta	relação	foi	intensificada	pela	segurança	psicológica	percebida	no	

trabalho.	Já	as	restrições	de	autonomia	nas	tarefas	intensificaram	a	relação	negativa	en-

tre	a	estrutura	organizacional	e	a	aprendizagem	no	trabalho.	Esses	resultados	fortalecem	

a	 importância	da	autonomia	e	da	utilização	das	habilidades,	para	permitir	que	os	 tra-

balhadores	usem	recursos	adicionais	de	trabalho	visando	promover	o	engajamento,	o	

bem-estar	e	o	aprendizado	(Noe,	Clarke	&	Klein,	2014).	

O	apoio	social	dos	supervisores	e	gerentes	tem	sido	reconhecido	como	importante	para	

a	aprendizagem	 (Sluss	&	Thompson,	2012).	 Foram,	ainda,	encontrados	como	grandes	

7	  No presente texto, só trataremos da aprendizagem informal no trabalho.
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influenciadores	da	aprendizagem	informal:	ferramentas	de	trabalho	e	recursos,	acesso	

a	facilitação	do	contato	e	comunicação	e	acesso	a	colegas	e	parceiros	(Doornbos	et	al.	

2008).	No	nível	de	equipe,	a	aprendizagem	informal	é	influenciada	pelas	crenças	compar-

tilhadas	dos	membros	sobre	a	segurança	psicológica	dentro	da	organização	(Bresman	&	

Zellmer-	Bruhn,	2013).

Três	estratégias	de	aprendizagem	no	 trabalho	 (reflexão	ativa,	aplicação	prática	e	bus-

ca	de	ajuda	interpessoal)	emergiram	como	associadas	a	características	de	desenho	do	

trabalho,	no	estudo	de	Borges-Andrade	&	Sampaio	(2019).	Seus	achados	sugeriram	que	

o	uso	das	estratégias	de	aplicação	prática	e	reflexão	ativa	estaria	associado	a	uma	com-

binação	de	desenho	do	trabalho	que	pode	 incluir	autonomias	de	decisão	e	de	uso	de	

métodos,	em	tarefas	variadas,	que	demandam	solução	de	problemas	com	o	uso	de	habi-

lidades	diversificadas,	mas	que	proveem	feedback.	

O	modelo	teórico	de	aprendizagem	no	trabalho	anteriormente	apresentado	propõe	que	

o	desenvolvimento	de	competências8	 resulta	da	 interação	do	 indivíduo	com	atributos	

técnico-organizacionais	e	socioculturais	do	seu	ambiente	de	trabalho.	Em	termos	gerais,	

podemos	supor	que	mudanças	em	características	da	tarefa	e	do	conhecimento	provavel-

mente	afetariam	mais	a	aquisição	de	habilidades	e	conhecimentos	(CHs).	Por	outro	lado,	

mudanças	em	características	sociais	do	desenho	do	trabalho	provavelmente	afetariam	

mais	o	desenvolvimento	de	atitudes	(As).	Assim,	no	contexto	da	pandemia,	o	fomento	de	

um	ambiente	que	promova	o	desenvolvimento	de	competências	(combinações	sinérgi-

cas	de	CHAs)	precisa	ser	precedido	de	uma	análise	das	mudanças	ocorridas	no	desenho	

do	trabalho	referentes	às	dimensões	de	tarefas,	conhecimento	e	sociais.
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Contextualização 

Nesse	texto,	vamos	tratar	do	desempenho	no	trabalho	e	dos	desafios	impostos	a	quem	

teve	que,	de	uma	hora	para	a	outra,	aprender	a	trabalhar	de	casa	(em	alguns	casos,	li-

derando	outros	na	mesma	situação).	Quem	se	encontra	no	ponto	de	adaptação	 invo-

luntária	 ao	 teletrabalho,	 certamente	 tem	 companhia.	 Há	 um	 enorme	 contingente	 de	

trabalhadores	passando	pela	mesma	transição.	Se	em	meados	de	março,	um	terço	dos	

respondentes	que	participaram	de	uma	pesquisa	do	Datafolha	 (2020)	considerou	que	

poderia	trabalhar	de	casa	durante	a	Pandemia	COVID-19,	duas	semanas	depois	esse	nú-

mero	caiu	13	pontos	percentuais.	Tal	queda	sugere	que	as	pessoas	podem	estar	encon-

trando	dificuldades	na	transição	para	teletrabalho	e	de	conciliá-lo	com	questões	familia-

res	e	tarefas	domiciliares.

Assim,	cabe	discutir	a	questão	do	desempenho	no	trabalho	e	buscar	caminhos	factíveis	

para	uma	adaptação	ao	contexto	que	estamos	vivendo.	O	primeiro	passo	para	isso	está	

no	próprio	entendimento	do	conceito	e	das	principais	abordagens	sobre	desempenho	

individual	 no	 trabalho.	 Ele	 é	 entendido	 como	uma	dimensão-chave	para	 a	 Psicologia	

Organizacional	e	do	Trabalho	e	para	a	Gestão	de	Pessoas	(Bendassolli,	2012)	e	está	as-

sociado	a	indicadores	de	produtividade,	competitividade	e	bem-estar	no	trabalho	(Mal-
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vezzi,	2016).	Além	de	ser	um	tema	que	abrange	uma	grande	variedade	de	elementos,	o	

desempenho	no	 trabalho	é	 fortemente	 relacionado	a	 vários	outros	 tópicos	como,	por	

exemplo,	significado	do	trabalho,	regulação	emocional,	bem-estar	e	estresse,	aprendiza-

gem	e	conciliação	trabalho-família	(sugerimos	consultar	os	textos	específicos	sobre	essa	

temática	no	Material	de	enfrentamento	COVID-19	publicado	pela	Associação	Brasileira	

de	Psicologia	Organizacional	e	do	Trabalho	–	SBPOT).

Cabe	aqui	fazer	um	recorte	de	modo	a	explicitar	a	que	nos	referimos	quando	o	assunto	

é	Desempenho	no	Trabalho.	Os	autores	apresentam	diferentes	conceitos,	mas	tendem	

a	concordar	que	ele	compreende	tudo que o trabalhador pode fazer para a que a orga-

nização atinja seus objetivos.	Deste	modo,	 representa	um	coletivo	de	ações	objetivas	

dinâmicas	que	se	encontram	sob	controle	do	trabalhador	e	de	finalidade	direcionada,	

cujos	 efeitos	 são	observáveis	 e	mensuráveis	 (Campbell	 &	Wiernik,	 2015;	Motowidlo	&	

Kell,	2012;	Sonnentag	&	Frese,	2005).	Há,	portanto,	um	consenso	de	que	o	desempenho	

é	um	construto	comportamental	(Bendassolli,	2012)	e,	como	tal,	vai	além	do	que	os	tra-

balhadores	 intencionam	 fazer.	 Para	 realizar	 suas	 atividades	 a	 contento,	 o	 trabalhador	

necessita	dispor	também	dos	meios	que	possibilitem	a	concretização	de	suas	tarefas.	E	

esse	desafio	se	intensifica	nesses	tempos	incertos	da	pandemia,	que	impõem	mudanças	

importantes	na	rotina	e	nos	processos	de	trabalho.

Daí,	o	que	é	desempenho	vai	depender	da	função	e	da	organização	para	cada	trabalha-

dor	contribuir	plenamente	com	os	resultados	da	organização,	bem	como	dos	recursos	

disponíveis,	de	seus	conhecimentos,	habilidades,	características	pessoais,	infraestrutura	

e	apoio	ao	 trabalho.	Com	o	agravante	das	alterações	 terem	sido	 impostas	a	 toque	de	

caixa	pelo	isolamento	social	mandatório,	o	trabalhador	necessita,	muitas	vezes,	decifrar	

quais	seriam	as	contribuições	essenciais	a	oferecer	para	que	a	organização	em	que	traba-

lha	continue	atingindo	seus	objetivos.	Adicionalmente,	no	trabalho	remoto	compulsório,	

pode	haver	também	uma	pressão	adicional	por	desempenho,	uma	vez	muitos	dos	con-

troles	nos	ambientes	laborais	focalizam	indicadores	como	assiduidade	e	pontualidade.	

Sem	ter	o	controle	de	tais	elementos,	pode	ocorrer	uma	pressão	maior	sobre	o	desem-

penho,	sendo	exigidos,	não	raras	vezes,	níveis	acima	daqueles	que	eram	demandados	

antes	de	se	iniciar	o	teletrabalho.	
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Uma	primeira	ressalva	necessária	neste	texto	é	a	de	que	as	reflexões	aqui	apresentadas	

não	atendem	a	todos	os	trabalhadores.	Muitas	atividades	permitem	que	o	núcleo	princi-

pal	do	desempenho	não	seja	alterado	em	relação	ao	trabalho	presencial,	especialmente	

quanto	a	atividades	com	maior	carga	intelectual.	No	entanto,	muitas	outras	atividades	

que	requerem	recursos	disponíveis	apenas	na	organização	–	como	é	o	caso	de	indústrias	

e	alguns	serviços.	Nesses	casos,	o	desempenho	no	trabalho	fica	comprometido	ou	até	

inviabilizado,	pois	nem	todas	as	atividades	 laborais	 são	afeitas	ao	 teletrabalho.	Nesse	

sentido,	o	presente	texto	refere-se	ao	desempenho	de	trabalhadores	que	exercem	ativi-

dades	que,	de	alguma	forma,	possam	ser	realizadas	no	ambiente	domiciliar.

Componentes do desempenho e reflexões para a prática

Para	muitos	trabalhadores,	o	núcleo	central	das	tarefas	do	seu	cotidiano	laboral	guarda	

mais	 semelhanças	do	que	diferenças	entre	o	 trabalho	 feito	em	casa	e	aquele	que	era	

realizado	no	ambiente	organizacional.	Mas,	para	além	das	 tarefas	 técnicas,	o	 trabalho	

também	inclui	cooperação,	comunicação,	persistência,	que	são	elementos	que	precisam	

ser	considerados	com	atenção	nesse	contexto	do	teletrabalho	compulsório.	Essa	reflexão	

mais	ampla	sobre	o	desempenho	no	trabalho	pode	ser	feita,	portanto,	à	luz	do	modelo	

teórico	proposto	por	Campbell	(2012)	que	aponta	oito	dimensões	para	o	desempenho,	

nomeadamente:	(1)	Técnica;	(2)	Comunicação;	(3)		Iniciativa,	Persistência	e	Esforço;	(4)	

Contraproducente;	(5)	Liderança	de	subordinados;	(6)	Liderança	de	pares;	(7)	Gestão	de	

subordinados;	e	(8)	Gestão	de	pares.	A	Figura	1	apresenta	a	descrição	de	cada	uma	des-

sas	dimensões	constituintes	do	desempenho	e	algumas	reflexões	de	como	elas	podem	

ser	afetadas	pelo	teletrabalho.
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DIMENSÃO REFLEXÕES	PARA	A	PRÁTICA	NO	TELETRABALHO	COMPULSÓRIO

	Técnica Planejamento	das	próprias	 tarefas	e	o	 redesenho	do	trabalho	podem	contribuir	
para	 o	 cumprimento	 das	 atividades-chave	 durante	 o	 teletrabalho	 compulsório.	
Redefinição	de	procedimentos	podem	ser	necessárias	no	ambiente	novo	de	traba-
lho.	Verifique	se	você	tem	todos	os	recursos	disponíveis	para	realizar	suas	ativida-
des	técnicas.	A	flexibilidade	de	horário	também	permite	que	você	descubra	a	que	
horas	rende	mais	e	como	seu	trabalho	pode	se	encaixar	melhor	na	rotina	da	casa	
e	das	pessoas	que	te	cercam.

Comportamentos	 centrais	 do	 trabalho	 que	
definem	o	que	a	pessoa	 faz.	 São	diretamente	
relacionados	à	 finalidade	do	cargo.	Produzem	
os	resultados	mais	característicos	daquele	tra-
balho	e	costumam	ser	objeto	de	avaliações	de	
desempenho.

	Comunicação O	teletrabalho	restringe	as	vantagens	de	se	estar	próximo	de	colegas	e	exige	es-
forço	extra	para	usar	bem	os	meios	de	comunicação.	A	escolha	do	recurso	mais	
adequado	precisa	levar	em	conta	a	situação,	por	exemplo,	uma	reunião	da	equipe	
pode	se	beneficiar	de	um	aplicativo	com	voz	e	vídeo,	mas	uma	consulta	 rápida	
comporta	bem	um	aplicativo	de	mensagens	ou	áudio.	Em	um	contexto	de	 tele-
trabalho,	 verificar	 o	 entendimento	 do	 que	 foi	 combinado	 torna-se	 ainda	 mais	
importante.	Informes	cotidianos	podem	ser	feitos	usando	outros	canais	de	comu-
nicação.	 Comportamentos	 dessa	 dimensão	 representam	uma	 oportunidade	 de	
diferenciar-se	em	tempos	de	 teletrabalho	na	adoção	de	hábitos	como	usar	 reu-
niões	frequentes	para	atribuir	tarefas	e	compartilhar	o	andamento	de	projetos	e	
a	necessidade	de	suporte.	

Transmissão	 de	 informações	 tanto	 por	 meio	
verbal	 como	 escrito,	 direta	 ou	 indiretamente.	
Essas	 mensagens	 serão	 bem-sucedidas	 na	
medida	em	que	forem	claras,	compreensíveis,	
convincentes,	atraentes	e	adequadamente	or-
ganizadas.	

	Iniciativa,	Persistência	e	Esforço Tipicamente,	 o	 teletrabalho	 demanda	 atividades	 extras	 no	 sentido	 de	 buscar	
condições	que	permitam	a	realização	das	tarefas	no	ambiente	doméstico.	Mas,	se	
por	um	 lado,	há	um	esforço	no	desenvolvimento	dessas	condições	de	 trabalho,	
por	outro,	a	mudança	de	ambiente	também	cria	oportunidades	para	se	encontrar	
formas	mais	produtivas	de	fazer	as	coisas.	Testar	ideias	e	buscar	táticas	para	uma	
melhor	organização	da	 rotina	 laboral	 são	exemplos	de	comportamentos	de	 ini-
ciativa,	persistência	e	esforço	que	podem	impactar	positivamente	os	resultados	
do	trabalho.	

Comportamentos	 que	 evidenciam	 empenho	
adicional	 voluntário.	 Envolve	 trabalhar	 mais	
assumindo	 tarefas	 além	 das	 esperadas,	 com	
um	esforço	extra	para	garantir	a	qualidade	das	
entregas	sob	condições	extremas	ou	adversas.	

	Contraproducente A	 auto	 sabotagem	 pode	 ser	 uma	 forma	 de	 comportamento	 contraproducente.	
Prestar	atenção	aos	próprios	sentimentos	e	ao	tipo	de	tarefa	a	ser	realizada	nos	
diferentes	momentos	do	dia	pode	ser	uma	forma	de	evitar	comportamentos	pre-
judiciais	ao	trabalho.	Identificar	as	situações	que	atuam	como	gatilhos	para	com-
portamentos	que	te	atrapalham	a	alcançar	seus	objetivos	laborais	também	é	im-
portante.	Descanso	adequado,	administração	das	frustrações	e	manejo	assertivo	
dos	conflitos	podem	prevenir	comportamentos	contraproducentes.	

Engloba	 ações	 intencionais	 que	 afastam	 a	
organização	 de	 seus	 objetivos.	 Ao	 contrário	
das	demais	dimensões,	 compreende	compor-
tamentos	 indesejados.	 Podem	 ser	 dirigidas	 à	
organização	 (ex:	 furtar	material	 de	 escritório)	
ou	 dirigidos	 a	 indivíduos	 (ex:	 assédio	 moral)	
incluindo	o	próprio	(ex:	abuso	de	álcool).

	Liderança	de	Subordinados	
	Liderança	de	Pares

Como	essas	dimensões	dependem	do	 resultado	de	 comportamentos	de	outras	
pessoas,	elas	ganham	especial	importância	no	teletrabalho.	Nesse	momento	em	
que	o	trabalho	remoto	é	compulsório,	comportamentos	de	liderança	no	sentido	
de	inspirar	as	pessoas	por	meio	do	exemplo	(contágio	emocional),	bem	como	o	
desenvolvimento	de	estratégias	de	cooperação	e	de	combate	ao	sentimento	de	
solidão	 podem	 contribuir	 para	 o	 desempenho.	 Eventos	 remotos	 que	 permitam	
colocar	as	pessoas	em	contato	umas	com	as	outras,	com	um	tempo	para	as	con-
versas	cotidianas,	antes	de	uma	reunião	ou	em	uma	pausa	para	um	café	coletivo,	
são	exemplos	de	recursos	que	poderiam	ser	usados	pelos	líderes.

Ações	que	influenciam	favoravelmente	o	com-
portamento	de	outros	na	direção	dos	objetivos	
da	organização	como	encorajamento,	orienta-
ção	 direta,	 suporte	 pessoal,	 reconhecimento	
ou	 feedback.	 Os	 comportamentos	 que	 com-
põem	essas	duas	dimensões	variam	conforme	
seu	 destinatário,	 se	 subordinados	 (quando	 o	
profissional	exercer	função	de	chefia)	ou	pares.	

	Gestão	de	Subordinados	
	Gestão	de	Pares

Essas	duas	dimensões	podem	 ser	 bastante	modificadas	pelo	 teletrabalho	 com-
pulsório.	Como	elas	 envolvem,	por	 exemplo,	 a	disponibilização	e	o	 controle	de	
recursos,	é	preciso	identificar	as	atividades	que	requerem	ajustes	no	teletrabalho.	
O	levantamento	das	demandas	de	recursos	de	cada	subordinado	ou	par	pode	ser	
decisivo	para	que	o	trabalho	deles	possa	se	desenvolver	de	forma	satisfatória.	Por	
exemplo,	eles	dispõem	dos	equipamentos	e	do	acesso	remoto	aos	sistemas	para	
a	realização	de	suas	tarefas?	Que	rotinas	de	suporte	precisam	ser	desenvolvidas	
nesse	período	de	teletrabalho	compulsório?	Como	cuidar	das	pessoas	para	que	
elas	mantenham	condições	de	saúde	e	bem-estar	nesse	período?	Quais	recursos	
são	prioritários	de	serem	manejados	nesse	contexto?	

Essas	 dimensões	 dizem	 respeito	 a	 compor-
tamentos	 que	 influenciam	 favoravelmente	
a	 forma	 como	 os	 subordinados	 ou	 os	 pares	
utilizam	os	recursos	da	organização.	Por	exem-
plo:	 estabelecer	metas,	monitorar	 o	 consumo	
de	 recursos,	 antecipar	 problemas	 potenciais,	
acompanhar	o	progresso	do	trabalho.	A	gestão	
de	subordinados	obviamente	só	se	aplica	para	
aqueles	que	exercem	a	função	de	chefia.	

Figura 1. Dimensões	do	desempenho	no	trabalho	e	respectivos	impactos	no	teletra-
balho	compulsório.
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Mas,	não	basta	compreender	apenas	as	dimensões	do	desempenho,	nesse	momento	do	

teletrabalho	compulsório,	é	interessante	também	ponderar	elementos	que,	embora	não	

sejam	componentes	do	desempenho,	se	relacionam	com	ele.	Como	o	desempenho	diz	

respeito	ao	que	o	trabalhador	 faz,	ou	seja,	ao	seu	comportamento	 (Bendassolli,	2012;	

Campbell,	2013;	Sonnentag	et	al.,	2008),	os	resultados	alcançados	no	trabalho	não	são	

propriamente	sinônimos	do	desempenho.	Estes	seriam	seus	efeitos,	mas	não	costumam	

estar	sob	total	controle	do	trabalhador	(Campbell,	2012).	No	caso	do	teletrabalho	deriva-

do	do	isolamento	social	imposto	pela	pandemia,	um	conjunto	de	aspectos	situacionais	

podem	influenciar	nos	resultados	do	trabalho,	como	falhas	na	conexão	de	internet	ou	no	

funcionamento	remoto	dos	sistemas	disponibilizados	pela	organização.	Nesse	sentido,	

é	muito	importante	definir	de	forma	criteriosa	os	indicadores	do	desempenho	que	serão	

adotados	no	período	de	teletrabalho	compulsório,	na	medida	em	que	nem	tudo	depen-

de	dos	comportamentos	dos	trabalhadores.	Indicadores	inadequados	de	desempenho	

podem	enviesar	a	avaliação	no	sentido	de	não	representar	adequadamente	o	desempe-

nho	esperado	do	trabalhador.

Eis	aqui	uma	implicação	prática	do	teletrabalho	compulsório,	especialmente	para	gesto-

res.	Em	uma	situação	como	esta,	é	fundamental	escolher	de	forma	criteriosa	os	indica-

dores	que	melhor	se	adequam	à	gestão	do	desempenho	de	seus	times.	Quanto	mais	os	

indicadores	representarem	a	contribuição	do	trabalhador,	sem	interferência	de	aspectos	

que	estão	fora	do	seu	controle,	mais	adequados	eles	serão	(Campbell,	2012).	Assim,	em	

um	momento	de	 trabalhos	 realizados	no	ambiente	doméstico,	é	preciso	evitar	o	esta-

belecimento	 de	metas	 organizacionais	 que	misturam	 elementos	 do	 trabalhador	 com	

outros	 fatores	que	ele	não	controla.	Uma	boa	prática	para	os	 líderes	e	gestores	–	não	

apenas	nesse	período	de	 teletrabalho	compulsório,	mas	 sobretudo	nele	–	é	distinguir	

claramente	o	que	depende	do	trabalhador	e	o	que	depende	de	sistemas	e	recursos	ex-

tras.	Essa	distinção	do	que	é	de	fato	desempenho	e	o	do	que	são	demandas	e	recursos	de	

trabalho	além	do	exercício	constante	de	um	diálogo	franco	e	empático,	trará	pistas	para	

os	gestores	definirem	onde	intervir,	se	oferecendo	suporte	adicional	ao	trabalhador	ou	

se	buscando	recursos	para	que	este	possa	desempenhar	adequadamente	suas	tarefas.
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No	polo	oposto	dos	resultados	estão	os	determinantes	do	desempenho,	isto	é,	fatores	

antecedentes	que	produzem,	direta	ou	indiretamente,	diferenças	individuais	no	desem-

penho	dos	trabalhadores	(Campbell	&	Wiernik,	2015).	Os	determinantes	podem	estar	di-

retamente	relacionados	à	 função	que	o	trabalhador	realiza	como	conhecimento	sobre	

procedimentos,	 conhecimento	 técnico	de	 sistemas,	habilidades	específicas	e	a	dispo-

sição	por	se	dedicar	perseguindo	os	objetivos	da	organização.	No	caso	do	teletrabalho	

compulsório,	os	determinantes	também	ganham	novos	contornos.	Por	exemplo,	quem	

já	usava	regularmente	ou	já	tinha	algum	nível	de	experiência	com	sistemas	de	reunião	

online,	tem	mais	chances	de	se	adaptar	ao	aumento	de	sua	frequência.	Da	mesma	forma,	

quem	 já	dispunha	de	mecanismos	de	acesso	 remoto	 instalados	em	seus	 computado-

res	(Virtual	Private	Network	–	VPN)	ou	logins	para	sistemas	de	compartilhamento	de	ar-

quivos	(Dropbox,	OneDrive,	Googledrive	etc.)	já	parte	alguns	passos	adiante	em	relação	

àqueles	que	desconhecem	o	funcionamento	de	tais	recursos.

Além	disso,	a	que	se	considerar	 também	outros	determinantes	 relacionados	às	carac-

terísticas	do	próprio	trabalhador,	tais	como	a	afinidade	com	tecnologia,	personalidade,	

a	crença	na	própria	capacidade	de	realizar	tarefas	e	superar	obstáculos	(auto	eficácia),	

recompensas	preferidas,	 saúde	 física	e	 saúde	mental,	 entre	outros.	Do	mesmo	modo,	

fatores	do	ambiente	 também	podem	atuar	 como	determinantes	do	desempenho,	por	

exemplo,	possuir	espaço	reservado	em	sua	casa	para	o	teletrabalho,	as	políticas	de	re-

cursos	humanos	de	sua	organização	etc.

Mapeando o desempenho no trabalho 

Para	os	 trabalhadores	 refletirem	sobre	o	seu	próprio	desempenho	nesse	momento	de	

teletrabalho	compulsório,	 sugerimos	o	uso	de	uma	 ferramenta	que	permite	mapear	e	

compreender	 melhor	 o	 próprio	 desempenho.	 Considerando	 que	 não	 existem	 regras	

que	 funcionem	para	todos	os	 trabalhadores,	no	 lugar	de	seguir	uma	“receita	de	bolo” 	

o	ideal	é	que	você	possa	mapear	os	componentes	do	seu	desempenho	(e	revisitar	esse	

mapeamento	de	tempos	em	tempos,	dado	o	aspecto	dinâmico	do	desempenho).	Para	

elaborá-lo,	 você	deverá	 responder	perguntas	a	 respeito	de	 suas	contribuições	para	os	

objetivos	da	organização	em	que	trabalha,	tendo	em	vista	a	posição	que	ocupa;	quais	



    27

comportamentos poderá priorizar em cada uma das dimensões do desempenho; quais 

os principais determinantes diretos e indiretos afetam seu desempenho; bem como re-

flexões sobre em que atividades você se destaca e em quais pode se aprimorar.

O questionário de apoio pode ser respondido no link bit.ly/QcanvasDT a fim de provocar 

reflexões que poderão te ajudar a construir seu Canvas de Desempenho (Figura 2), este 

disponível no link bit.ly/canvasDT tanto em formato para impressão e aplicação de post-

-its como em powerpoint. Lá, você vai encontrar instruções adicionais de preenchimento 

do canvas bem como um canal de dúvidas. Boa sorte e bom teletrabalho!

Figura 2. Visão esquemática do Canvas conforme o modelo teórico de Desempenho 
no Trabalho de Campbell (2012).

https://bit.ly/QcanvasDT
https://bit.ly/QcanvasDT
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Contextualização 

A	pandemia	da	COVID-19	fez	com	que	muitas	organizações	e	trabalhadores	realizassem	o	

teletrabalho	de	forma	compulsória.	O	teletrabalho	pode	ser	definido,	segundo	a	Organi-

zação	Internacional	do	Trabalho	(OIT),	como	uma	atividade	laboral	realizada	à	distância	

(trabalho	remoto),	inclusive	em	casa	(home office),	utilizando	computadores	e	dispositi-

vos	de	comunicação	móveis,	como	telefones,	celulares	e	aplicativos.	Apesar	de	estarem	

realizando	o	trabalho	de	forma	remota	é	importante	esclarecer	que	estes	profissionais	se	

encontram	em	situações	diferentes.	O	que	pode	variar?	

Categorias profissionais

Existem	profissionais	expostos	diretamente	à	COVID-19,	são	estes	os	profissionais	de	saú-

de,	segurança	etc.	Existem	aqueles	que	não	estão	trabalhando	e	outros	 trabalhadores	

que	estão	 realizando	o	 teletrabalho	de	 forma	remota.	Nesta	última	categoria	 também	

existem	diferentes	realidades.	Aqueles	que	estão	tendo	uma	percepção	positiva	em	re-

lação	às	mudanças	advindas	da	pandemia	com	a	diminuição	a	exposição	de	estressores	

(por	exemplo,	 tempo	gasto	no	deslocamento,	a	necessidade	de	 viagens	 frequentes,	o	

controle	do	horário).	E	outros	que	percebem	uma	intensificação	do	trabalho	e	sobrecar-

ga,	o	que	pode	levar	ao	estresse.	Nosso	foco	está	nestes	últimos.
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Características do trabalho e da tarefa

O	teletrabalho	exige	conhecimento	e	alta	demanda	de	concentração.	Algumas	catego-

rias	profissionais	apresentaram	intensificação	do	trabalho	neste	período	(por	exemplo,	

jornalistas).	Ademais,	demandou	do	indivíduo	utilizar	as	tecnologias	digitais	da	informa-

ção	e	comunicação	(TDICs),	autonomia	e	controle	que	se	tem	do	trabalho.	A	exposição	a	

estes	fatores	pode	levar	ao	aumento	ou	diminuição	dos	níveis	de	estresse	ocupacional.

Além	disso,	variáveis	contextuais,	como	o	espaço	que	se	tem	para	realizar	o	trabalho	ou	

a	conciliação	com	atividades	domésticas;	e	 individuais,	como	a	necessidade	de	cuidar	

(e.g.	filhos	ou	idosos),	podem	afetar	o	nível	de	estresse	percebido	pelo	indivíduo.		Exigiu-

-se	que	os	indivíduos	adotassem	diferentes	papéis	e	vários	serviços	disponíveis,	como	a	

escola,	não	estão	sendo	oferecidos,	o	que	pode	gerar	sobrecarga.

Desempenho

Além	de	uma	autocobrança	do	indivíduo	em	relação	ao	seu	trabalho,	o	que	pode	levar	

a	 intensificação	e	aumento	de	horas	 trabalhadas,	existem	relatos	de	profissionais	que	

aumentaram	suas	horas	de	trabalho	e	percebem	que	o	“trabalho	não	tem	fim”.	Especifi-

cidades	devem	ser	consideradas,	como	o	estilo	dos	gestores,	a	flexibilidade	em	relação	

a	metas	e	volume	de	trabalho,	além	de	políticas	de	avaliação	diferenciadas	para	cada	

contexto	laboral.	

Conceitos-chave

Bem-estar psicológico

Funcionamento	psicológico	positivo	que	revela	nossa	capacidade	para	enfrentar	os	

desafios	da	vida.	Constitui-se	de	seis	dimensões:	1)	autoaceitação	(possuir	uma	atitu-

de	positiva	em	relação	a	si	mesmo	e	aceitar	múltiplos	aspectos	de	sua	personalidade);	

2)	 relação	positiva	com	os	outros	 (cultivar	 relações	de	confiança,	afeto	e	empatia);		 	

3)	autonomia	(capacidade	de	tomar	decisões	sobre	o	que	fazer);	4)	controle	do	ambiente	

(perceber-se	capaz	de	controlar	e	dominar	o	seu	entorno);	5)	propósito	na	vida	(sentir-se	

capaz	de	definir	objetivos	e	metas	pessoais	associadas		ao	sentimento	de	que	a	vida	tem	
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um	significado);	e	6)	crescimento	pessoal	(perceber-se	em	contínuo	processo	de	cresci-

mento	e		aperfeiçoamento	nas	diferentes	etapa	da	vida)	(Ryff,	&	Keyes,	1995).

Estresse ocupacional

Processo	estressor-resposta	que	envolve	desde	os	fatores	de	trabalho	que	excedem	a	ca-

pacidade	de	enfrentamento	do	indivíduo	(estressores	organizacionais)	quanto	reações	

fisiológicas,	psicológicas	e	comportamentais	aos	eventos	avaliados	como	estressores.	

Trata-se,	portanto,	de	um	processo	no	qual	o	indivíduo	percebe	as	demandas	do	traba-

lho	como	estressoras,	as	quais,	ao	exceder	sua	habilidade	de	enfrentamento,	provocam	

reações	negativas	(Paschoal	&	Tamayo,	2004).	

Síndrome de burnout

Resposta	crônica	aos	estressores	psicossociais	presentes	no	contexto	de	trabalho	carac-

terizado	por	altas	demandas	e	baixos	recursos	(Leiter,	Bakker,	&	Maslach,	2014).	Caracte-

riza-se	por	sentimentos	de	falta	de	energia	e	entusiasmo	e	sensação	de	esgotamento	de	

recursos	pessoais,	insensibilidade	emocional	frente	às	pessoas	que	necessita	atender	no	

trabalho	e	diminuição	do	sentimento	de	realização	profissional.	

É	necessário	 fazer	algumas	observações	 importantes	 sobre	os	dois	últimos	conceitos.	

O	estresse	e	burnout	não	podem	ser	diferenciados	com	base	em	seus	sintomas,	mas	sim	

em	seu	processo	(Maslach	&	Schaufeli,	1993).	O	estresse	não	necessariamente	 leva	ou	

termina	em	burnout,	uma	vez	que	há	inúmeras	variáveis	mediadoras	das	condições	es-

tressantes	do	ambiente	e	da	percepção	subjetiva	dos	estressores.	É	necessário	um	moni-

toramento	dos	profissionais	ao	longo	do	tempo,	pois	uma	das	características	da	síndro-

me	de	Burnout	é	a	exposição	prolongada	a	um	nível	de	estresse	crônico,	relacionado	ao	

trabalho.	
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Estratégias para lidar com o estresse ocupacional

O que pode ser feito?	Situações	novas	que	requerem	adaptações,	como	a	que	estamos	

vivendo,	 terão	estressores.	 É	preciso	 identificar	os	 estressores	e	aprender	a	 lidar	 com	

eles.	Do ponto de vista individual	(Sonnentag	&	Frese,	2013):

•	 Qual a fonte do estresse ocupacional?	Algumas	fontes	são	mais	manejáveis	do	que	

outras	e	algumas	estão	mais	sob	nosso	controle	do	que	outras.	Sugestão:	Estabeleça	

metas	claras	com	seu	chefe	direto.

•	 É possível reduzir ou eliminar esse estresse? Se	puder	eliminar	ou	reduzir	a	fonte,	

esta	é	a	melhor	solução.	Entretanto,	muitas	vezes	o	estresse	não	tem	uma	única	fon-

te,	mas	sim	uma	constelação.	A	dificuldade	é	que	resolvemos	o	urgente	e	por	vezes	

não	temos	tempo	de	pensar	em	soluções	sustentáveis	no	médio	prazo.

•	 Aumento de recursos próprios. 	Eventualmente	o	estresse	pode	vir	porque	se	tem	

pouco	 recurso	 para	 lidar	 com	 determinada	 situação.	 Por	 exemplo:	 Caso	 se	 saiba	

pouco	sobre	recursos	de	informática,	assista	tutoriais	que	lhe	ajudem	a	solucionar	

problemas	específicos.

•	 Mudanças de estilo de vida. 	Pequenas	mudanças	na	rotina	podem	auxiliar,	como	

dar	autonomia	para	as	crianças	e	ensiná-las	a	ter	responsabilidades	por	tarefas	do-

mésticas.	Sabemos	que	as	vezes	dá	mais	trabalho	ensinar	do	que	fazer,	mas	pense	na	

sustentabilidade	da	ação,	daqui	um	mês	elas	já	sabem	realizar	a	tarefa.

•	 Redução da tensão (restauro). 	 Há	 diferentes	 tipos	 de	 experiências	 restauradoras	

(Kaplan,	1995;	Sonnentag	&	Fritz,	2007):

	» Desconexão do trabalho. 	Distanciar-se	do	trabalho	pode	ser	uma	estratégia	a	

ser	adotada,	mas	ainda	que	ela	tenha	relação	com	bem-estar,	estudos	apontam	

que	é	a	menos	efetiva.

	» Relaxamento. 	Buscar	atividades	que	descansem	e	relaxem,	como	meditar	an-

tes	de	dormir.	O	relaxamento	está	entre	as	mais	eficazes.	Seu	desafio	está	em	

conseguir	estabelecer	uma	rotina	de	relaxamento.	Tente	diferentes	estratégias	

e	não	se	culpe	por	não	atender	a	todas	as	sugestões	postadas	nas	redes	sociais.
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	» Domínio (Mastery). 	Parece	um	contrassenso,	mas	aprender	uma	atividade	dife-

rente,	que	te	dê	um	novo	domínio	tende	a	reduzir	drasticamente	a	tensão.	Abre	

um	novo	leque	de	possibilidades.

	» Controle sobre seu tempo e sua atividade. 	Decida	quando	você	pode	fazer	as	

tarefas	e/ou	o	que	quer	fazer.

	» Ambiente natural. 	Ambientes	naturais	compatíveis	com	as	necessidades	indivi-

duais	possibilitam	experimentar	a	desconexão,	a	extensão	(que	contém	amplitu-

de	e	conexão)	e	a	fascinação,	o	que	permite	relaxar	e	pensar	em	outras	questões	

amplas.

Do ponto de vista da organização	(Giga,	Fletcher,	Sgourakis,	Mulvaney,	&	Vrkljan,	2018):

•	 Estabeleça metas claras com cada trabalhador .	Cada	 trabalhador	está	 vivendo	o	

trabalho	compulsório	de	uma	maneira.	Ter	metas	claras	e	revisá-las	neste	momento	

é	fundamental.

•	 Diminua as demandas do trabalho.	Há	algumas	opções,	entre	elas	ter	mais	pessoas	

para	fazer	a	mesma	tarefa,	reduzir	o	número	de	horas	dedicadas	às	tarefas,	e	alargar	

o	prazo	de	entrega	para	a	tarefa.

•	 Aumente o controle sobre a tarefa.	Aumentar	a	autonomia	do	funcionário	de	como,	

quando	e	o	que	ele(a)	pode	realizá-la.

•	 Aumente o suporte social no trabalho.	Aumente	o	trabalho	entre	pares	que	funcio-

na	bem.	Devem	ser	analisadas	as	dificuldades	concretas	de	cada	funcionário,	solu-

ções	genéricas	funcionam	para	grandes	grupos.	O	gestor	deve	identificar	as	especi-

ficidades.

•	 Aumente a clareza das tarefas, dos papéis e da organização.	Ter	clareza	de	quais	

são	os	papéis	e	responsabilidades	de	cada	um,	além	de	uma	hierarquia	de	importân-

cia	de	cada	tarefa	facilita	ao	trabalhador	saber	em	que	deve	dedicar	tempo	e	esforço.

•	 Aumente a comunicação organizacional. 	 Isso	 inclui	 feedback	 positivo	 orientado	

para	cada	um	nas	suas	tarefas.	Ou	seja,	o	que	é	preciso	manter	fazendo	bem.	Enco-
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rajar	a	abertura	ou	desenvolver	uma	visão	compartilhada	sobre	os	valores,	missão	

e	 visão	da	organização	ou	da	equipe.	Como	a	convivência	 física	diminui,	 ter	uma	

convivência	online	(e.g.	ligar	ou	reuniões	com	pequenas	equipes	semanais)	pode	ser	

uma	boa	estratégia.	

Principais encaminhamentos 

Diante	da	incerteza	em	relação	ao	término	do	período	de	distanciamento	social	e	da	re-

tomada	do	trabalho	presencial,	sugere-se	que	as	organizações	identifiquem	fatores	de	

risco	psicossociais	que	podem	 levar	 ao	estresse	e	 adoecimento	durante	o	período	da	

pandemia,	e	adotem	ações	voltadas	para	potencializar	os	fatores	de	proteção.	Além	dis-

so,	sugere-se	a	adoção	de	políticas	públicas	para	acompanhamento	dos	impactos	psico-

lógicos	e	saúde	mental	de	diferentes	grupos	de	trabalhadores	durante	e	pós-pandemia,	

como	os	teletrabalhadores.	
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O trabalho e o lar: dois espaços e tempos que agora se confundem

As	medidas	 relacionadas	ao	 isolamento	social	presencial	para	conter	a	 velocidade	de	

transmissão	da	COVID-19	estão	ajudando	a	ampliar	o	alcance	do	 redimensionamento	

espaço-temporal,	impondo	novos	desafios	ao	trabalhador	e	às	empresas.	O	lar	passou	a	

ser,	para	muitos	trabalhadores,	o	lugar	de	trabalho.	Certamente	que	para	cada	um	deles	

isto	está	afetando,	em	graus	diferenciados,	a	 rotina	de	vida	e	de	 relacionamento	com	

seus	familiares.	Também	está	fazendo	com	que	o	trabalhador	reveja	os	sentidos	e	signifi-

cados	do	trabalho,	colocando	à	prova	sua	capacidade	de	regular	as	emoções.	

Em	1924,	Huizinga,	autor	holandês,	publicou	um	livro	contando	a	história	de	parte	da	

Idade	Média	 (séculos	XIV	e	XV)	nos	Países	Baixos	 (na	época	 região	costeira	da	Europa	

Ocidental).	O	autor	afirmou	que	a	organização	do	tempo	foi	estabelecida	durante	a	Idade	

Média,	sendo	que	o	controle	do	horário	de	trabalho	e	dos	cultos	religiosos,	por	exemplo,	

realizava-se	por	meio	de	badaladas	de	sinos.	Os	sons	 ritmados	desses	sinos	avisavam	

o	horário	de	começar	e	terminar	o	trabalho,	alertar	as	pessoas	do	perigo	eminente	e	da	

morte	de	alguém,	além	de	sinalizar	o	momento	de	oração	e	de	celebrar	eventos	de	alegria.

A	revolução	industrial	avançou	um	pouco	mais	na	demarcação	dos	acontecimentos	e	do	

tempo	de	se	fazer	as	coisas.	Delimitou	também	o	principal	lugar	de	trabalho,	a	fábrica,	

5
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Sonia	Gondim	 	
Lívia	de	Oliveira	Borges
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distinguindo-o	do	lar.	A	sociedade	de	predomínio	tecnológico,	que	abrange	a	terceira	e	

a	quarta	revoluções	industriais	(Antunes,	2018;	Mattoso,	1995;	Schwab,	2016;	Susskind	

&	 Susskind,	 2015),	 vem	 provocando	 um	 redimensionamento	 espaço-temporal	 ainda	

maior.	As	novas	tecnologias	de	informação	e	comunicação	aumentaram	enormemente	a	

capacidade	de	produzirmos	e	realizarmos	diversas	atividades,	incluindo	trabalho,	socia-

bilidade	e	lazer	em	espaços	e	tempos	distintos.	Uma	empresa	pode	ser	sediada	em	um	

país,	mas	o	trabalho	pode	estar	distribuído	entre	trabalhadores	de	diversos	outros	paí-

ses.	O	tempo	de	trabalho	comumente	se	estende	para	além	da	jornada	contratada,	visto	

que	hoje	qualquer	um	que	disponha	de	um	dispositivo	eletrônico	pode	ser	encontrado	a	

qualquer	tempo	e	lugar.

Embora	a	modalidade	de	trabalho	remoto	por	comunicação	mediada	(teletrabalho)	te-

nha	surgido	em	meados	do	século	XIX,	quando	há	registros	de	que	Edgard	Thompson	

usava	o	telégrafo	para	fazer	a	gestão	e	controlar	as	suas	linhas	de	trem,	o	que	diferencia	o	

teletrabalho	outrora	praticado	da	realidade	atual	é	que	naquela	época	foi	uma	estratégia	

para	melhorar	a	gestão.	Em	tempos	de	pandemia	e	de	afastamento	social	presencial,	ao	

contrário,	muitos	trabalhadores	se	viram	da	noite	para	o	dia	em	sistema	de	trabalho	de	

home office,	sem	que	de	fato	estivessem	preparados	para	isto.	Tampouco	as	suas	ativi-

dades	e	tarefas	de	trabalho	haviam	sido	desenhadas	para	serem	executadas	à	distância.	

Certamente	que,	nos	setores	em	que	o	teletrabalho	e	o	home office	 já	se	encontravam	

avançados,	 o	 processo	de	 adaptação	 foi	mais	 fácil,	 com	menos	 impactos	 negativos	 e	

visíveis	nas	demais	esferas	de	vida	dos	trabalhadores	(por	exemplo,	família	e	religião).	

Entretanto,	aqueles	trabalhadores	que	sequer	haviam	pensado	nesta	possibilidade	em	

suas	vidas	vivem	um	turbilhão	de	sentimentos,	incluindo	a	angústia	e	a	ansiedade,	em	

um	contínuo	esforço	para	se	adaptarem	à	nova	condição,	ainda	que	provisória.	

Com	o	intuito	de	ajudar	a	esses	trabalhadores,	apresentaremos	algumas	reflexões	sobre	

os	efeitos	que	o	sistema	de	home office	compulsório,	ou	seja,	aquele	que	não	foi	plane-

jado,	pode	ter	nos	significados	e	sentidos	do	trabalho	e	de	que	modo	os	processos	de	

regulação	emocional	podem	vir	a	contribuir	na	melhoria	do	seu	processo	de	adaptação.					
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Significados e sentidos do trabalho

O	trabalho	pode	ser	definido	como	uma	atividade	intencional	de	transformação	da	rea-

lidade	e	de	si	mesmo.	É	visto	também	como	um	importante	elo	do	ser	humano	com	a	

natureza.	O	 trabalho,	 especialmente	mediante	o	uso	de	 instrumentos	 fabricados	pelo	

homem,	faz	parte	da	condição	humana	e	nos	diferencia	de	outros	animais.	Somos	ca-

pazes	de	criar	e	usar	recursos	intelectuais,	físicos,	materiais	e	simbólicos	para	promover	

transformações.	Buscamos	continuamente	meios	mais	eficazes	de	realizá-lo.	Entretan-

to,	a	forma	como	o	trabalho	é	dividido	na	maioria	das	vezes	não	é	justa,	estabelecendo	

situações	de	exploração	baseadas	na	apropriação	da	mais-valia	pelos	empregadores1.	

Além	disso,	 ao	 estar	 sustentada	 na	 tradição	 que	 separa	 trabalho	 intelectual	 e	 braçal,	

a	nossa	sociedade	valoriza	de	modo	distinto,	por	meio	de	recompensas	econômicas	e	

simbólicas,	algumas	atividades	de	 trabalho	em	detrimento	de	outras	 (Anthony,	1977).	

Algumas	são	consideradas	mais	nobres	do	que	outras	com	efeitos	no	status	social	ocu-

pacional	e	nas	condições	de	trabalho	e	de	remuneração.		

Os	significados	e	sentidos	do	trabalho	são	conceitos	interrelacionados	e	nos	ajudam	a	

criar	vínculos	com	as	atividades	que	realizamos,	principalmente	aquelas	pelas	quais	so-

mos	remunerados.	Ambos	os	conceitos	envolvem	a	subjetividade	humana,	compreen-

dida	como	a	forma	de	vinculação	com	o	mundo.	Os	significados	e	sentidos	revelam-se	

também	como	manifestações	singulares	(refletindo	as	trajetórias	individuais)	e	sociocul-

turais	(formas	diferenciadas	de	inserção	social).	Supõem	a	interação	humana	mediada	

por	múltiplos	símbolos	culturais	incorporados	e	processos	de	socialização	distintos.	Por	

isso,	acabam	por	expressar	várias	contradições.	O	trabalho	pode	significar	dignidade	e	

humilhação,	saúde	e	adoecimento	ocupacional,	prazer	e	sofrimento,	sustento	econômi-

co	e	dureza	de	enfrentamento,	desafios	e	riscos	de	acidentes,	fonte	de	amizades	e	discór-

dias	etc.	(Bendassoli,	2009;	Borges	&	Barros,	2015;	Borges	&	Tamayo,	2001).

Os	significados	exigem	de	nós	mesmos,	das	organizações	e	do	poder	público	o	geren-

ciamento	de	como	nos	relacionamos	com	o	trabalho	para	que	os	aspectos	prazerosos	

1	 Pode-se	entender	a	mais-valia	como	a	diferença	entre	o	valor	recebido	pelo	trabalhador	pelo	
trabalho	realizado	e	o	valor	que	foi	pago	por	terceiros	para	aquisição	do	bem	ou	produto	entre-
gue	por	esse	mesmo	trabalhador.
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prevaleçam	sobre	os	de	sofrimento.	Afinal,	o	trabalho	é	a	principal	atividade	na	interação	

com	o	mundo,	 tendo	 importante	 função	psicológica	no	nosso	desenvolvimento	como	

pessoa	(Clot,	2006).	Os	sentidos	do	trabalho,	por	sua	vez,	são	necessariamente	positivos	

ou	saudáveis	e	conectam	o	trabalho	aos	sentidos	da	vida.	Portanto,	os	sentidos	podem	

ser	o	núcleo	dos	significados	que	adquirimos	ao	longo	do	processo	de	socialização	a	que	

fomos	submetidos	(Por	que	devemos	trabalhar?	Que	lugar	o	trabalho	deve	ocupar	nas	

nossas	vidas?).	Os	sentidos	justificam	o	porquê	trabalhamos.	Têm	papel	fenomenológico	

e	existencial	nas	nossas	vidas	 (Barros,	Álvaro,	&	Borges,	2018;	Bendassolli,	2009),	mas	

ambos	–	significados	e	sentidos	–	apresentam-se	como	facetas	(afetivo-cognitivas)	que	

expressam	nossa	experiência	pessoal	na	realização	cotidiana	do	trabalho.	Ao	se	aplicar	

esses	conceitos	no	atual	contexto,	podemos	dar	o	exemplo	da	função	de	sociabilidade.	

Ou	seja,	se	aprendi	ao	longo	de	minha	vida	que	o	trabalho	tem	uma	importante	função	

de	sociabilidade,	isso	é	o	que	acabou	dando	sentido	ao	meu	trabalho	até	então.	Quando	

me	vejo	em	afastamento	presencial	e	sinto	distanciamento	de	meus	colegas,	isso	exige	

criar	novas	 formas	de	sociabilidade	para	preservar	este	sentido	do	trabalho.	A	não	ser	

que	deseje	dar	um	outro	sentido	ao	meu	trabalho.	Sendo	assim,	faz-se	necessário	o	uso	

de	processos	regulatórios	dos	modos	de	pensar,	sentir	e	agir	em	relação	ao	meu	traba-

lho,	já	que	ele	passou	por	mudanças	que	estão	impactando	na	maneira	como	pensava,	

sentia	e	agia	em	relação	a	este	trabalho,	isto	é,	como	eu	o	significava	e	lhe	dava	sentido.	

Regulação emocional

A	regulação	emocional	se	insere	em	um	processo	denominado	de	autorregulação	que	

envolve	o	pensamento,	a	emoção	e	a	ação.	A	autorregulação	é	um	processo	psicológico	

ativado	de	modo	automático	(com	pouco	controle	consciente),	e	também	consciente	(ou	

seja,	podemos	desenvolvê-lo),	sempre	que	estivermos	diante	de	estímulos	emocional-

mente	relevantes	(Bandura,	1991).	Contribui	para	o	bem-estar	físico	e	mental.

Regular	uma	emoção	significa	tentar	alterar,	de	alguma	forma,	qual	emoção	sentir,	quan-

do,	de	que	modo	e	com	que	intensidade	senti-la	(Gondim,	2019;	Gross,	2015).	Certamen-

te	 não	 é	 tarefa	 fácil,	 porque	 estamos	mais	 preparados	para	 reagir	 impulsivamente	 às	

perturbações	do	que	tolerar	sentimentos	que	nos	incomodam.	Temos	pouca	tolerância	
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a	emoções	e	sentimentos,	como	medo,	ansiedade,	angústia,	tristeza,	raiva	e	nojo.	Que-

remos	nos	livrar	logo	deles.	E	por	isso	usamos	algumas	estratégias	de	esquiva	que	nem	

sempre	 funcionam	bem.	Podemos	evitar	 falar	em	um	assunto	atemorizante	ou	esqui-

var-nos	de	 interagir	 com	pessoas	que	nos	 transmitem	 inquietações,	mas	nem	sempre	

somos	exitosos.	Precisamos,	então,	adotar	estratégias	distintas	para	amenizar	os	efeitos	

indesejáveis	 (Bonfim	&	Gondim,	 2010;	Gondim,	 2011).	Um	dos	modelos	 de	 regulação	

emocional	disponíveis	na	literatura	afirma	que	as	pessoas	regulam	as	emoções	de	dois	

modos:	potencializando	os	efeitos	benéficos	das	emoções	consideradas	positivas2	(cur-

tindo	o	momento,	por	exemplo)	e	reduzindo	os	efeitos	maléficos	das	emoções	percebi-

das	como	negativas	(reavaliar	a	situação	por	ângulos	mais	positivos,	por	exemplo)	(Nelis,	

Quoidbach,	Hansenne,	&	Mikolajczak,	2011).	Provavelmente	você	se	recorda	de	pessoas	

próximas	que	mesmo	diante	de	eventos	que	usualmente	trazem	alegria,	ficam	buscando	

aspectos	negativos	da	situação,	o	que	acaba	sendo	desadaptativo,	pois	diminuem	os	es-

tados	afetivos	positivos	que	seriam	benéficos	para	o	bem-estar.	Também	deve	conhecer	

outras	tantas	que,	diante	de	problemas,	buscam	encontrar	uma	solução	tirando	algum	

aprendizado	da	situação,	reduzindo	assim	o	estado	afetivo	negativo	de	modo	realista.

Um	dos	maiores	desafios	atuais	para	quem	está	trabalhando	em	casa	é	admitir	que	não	

reagimos	somente	ao	sistema	de	home office,	mas	às	condições	em	que	o	estamos	vi-

vendo	no	momento.	Muitos	seguramente,	não	dispõem	de	espaço	próprio	para	reservar	

um	lugar	somente	para	o	trabalho,	separando-o	de	todas	as	outras	atividades	e	do	fun-

cionamento	geral	do	lar.	Sabemos	que,	cada	vez	mais,	as	pessoas	moram	em	espaços	

pequenos	e	a	distribuição	dos	espaços	e	cômodos	nem	sempre	facilita	separar	trabalho	

e	 lar,	principalmente	quando	há	outros	membros	da	 família,	 incluindo	crianças	e	 ido-

sos.	Então,	há	ao	menos	dois	tipos	de	demandas	que	exigem	regulação	emocional:	as	

do	trabalho	e	as	do	lar.	Se	não	podemos	no	momento	nos	esquivar	de	nenhum	dos	dois,	

precisamos	encontrar	alternativas	para	demarcar	melhor	o	espaço	e	o	tempo	dedicado	

ao	trabalho,	aos	afazeres	domésticos	e	à	convivência	familiar.

2	 As	discussões	mais	recentes	apontam	que	a	diferenciação	entre	emoções	positivas	e	negativas	
depende	do	contexto.	Por	exemplo,	a	tristeza	em	alguns	momentos	pode	ser	positiva	para	aju-
dar	a	pessoa	a	refletir	criticamente	sobre	sua	conduta.	A	alegria	manifestada	pelo	infortúnio	de	
uma	pessoa	da	qual	não	gostamos	dificilmente	poderia	ser	avaliada	como	uma	emoção	positiva	
(Tamir,	2011).
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Que caminhos podemos adotar?

Para	buscar	alternativas	tendo	em	vista	um	enfrentamento	adequado	da	nova	situação	e	

especialmente	do	home office,	poderíamos	começar	com	as	indagações:	como	eu	viven-

ciava	o	meu	trabalho	antes	da	pandemia?	Que	significados	e	sentidos	esse	meu	trabalho	

tinha	para	mim?	Trabalhar	em	sistema	de	home office	era	algo	que	eu	desejava	e	via	com	

bons	olhos?	O	que	eu	mais	valorizava	no	meu	 trabalho?	Receber	dinheiro	para	minha	

sobrevivência,	 realizar-me	pessoalmente,	 interagir	com	outras	pessoas,	sentir-me	útil,	

ser	reconhecido	socialmente,	ter	status,	cumprir	meu	dever?	Esta	situação	de	home offi-

ce	está	me	fazendo	rever	esses	valores,	sentidos	e	significados?	Introduz	novos	valores?	

Quais	emoções	reconheço	estar	vivendo	que	estão	relacionadas	às	reflexões	que	faço	so-

bre	o	que	me	vinculava	ao	trabalho	antes	e	agora?	Que	aspectos	da	realidade	e	de	minha	

história	pessoal	mobilizam	esses	sentimentos,	emoções	e	afetos?

Você	deve	estar	se	perguntando,	para	que	tantas	indagações?	Afinal,	estamos	buscando	

respostas.	Mas,	sendo	sinceras	com	você,	respostas	não	são	fáceis	de	serem	encontradas	

e	dificilmente	uma	alternativa	atende	a	 todos.	Contudo,	questionar	ajudará	a	manter-

-nos	conectados	com	a	realidade,	identificar	melhor	as	fontes	de	incômodos,	usar	nossos	

recursos	cognitivos,	emocionais	e	comportamentais,	além	de	compreender	melhor	a	si-

tuação	que	estamos	vivenciando.	Então,	identificar	qual	é	o	maior	problema	que	nos	an-

gustia	e/ou	nos	atemoriza,	explorando	as	nossas	possibilidades	de	reflexão,	é	o	primeiro	

passo	e	pode	nos	abrir	para	alternativas	criativas	ou,	ao	menos,	antes	inimagináveis.	

Não	sabemos	quanto	 tempo	você	seguirá	em	sistema	de	home office.	Pensar	que	 isto	

seja	provisório,	atenua	emoções	indesejáveis	ou	ao	menos	as	colocam	em	níveis	de	in-

tensidade	mais	baixos.	Façamos	um	exercício	de	flexibilidade mental	que	pode	atenuar	

a	ansiedade.	Dessa	maneira,	estamos	usando	o	pensamento	como	uma	forma	de	mudar	

nosso	ponto	de	vista	e	deste	modo	conseguimos	mudar	também	os	nossos	sentimentos	

em	relação	ao	problema	que	nos	aflige	(English,	Lee,	John,	&	Gross,	2017;	Gondim	et	al.,	

2015;	Leahy,	Tirch,	&	Napolitano,	2013).	

Precisamos,	paulatinamente,	distinguir que atividades realmente podemos realizar à 

distância e quais os recursos de infraestrutura e de preparação pessoal necessitamos 
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para isso.	Distinguir	e	saber	negociar	de	quem	é	a	responsabilidade	de	buscar	esses	re-

cursos:	É	sua?	Da	organização	empregadora	ou	contratante?	Do	poder	público?	E,	por	

consequência,	avaliar	em	que	o	cenário	atual	da	pandemia	favorece	a	tal	negociação	e	

se	ela	é	apenas	sua	ou	de	um	coletivo	organizado	com	representantes	 legais.	 Isso	nos	

ajuda	a	reconhecer	que	há	limites.	Nem	sempre	temos	poder	sobre	tudo.	Provavelmente,	

nos	sentiremos	menos	culpados	se	a	adaptação	ao	home office	se	mostrar	tão	complexa.

Temos de aprender também a hierarquizar nossas necessidades e possibilidades de 

resposta. Algumas coisas seguramente terão de ser flexibilizadas.	Dificilmente	poderá	

seguir	com	regime	de	horário	como	se	estivesse	em	um	ambiente	exclusivamente	de	tra-

balho.	O	seu	tempo	terá	de	ser	redimensionado	para	cumprir	tarefas.	Em	boa	parte	dos	

casos	pode	não	ser	possível	manter	o	mesmo	nível	de	produtividade,	especialmente	de	

início.	Mas,	certamente,	você	seguirá	necessitando	demarcar	as	esferas	de	vida.	

O sentido de seu trabalho só poderá ser definido ou redefinido se conseguir delimi-

tar em algum nível o tempo ou o espaço de trabalho.	Para	cada	um	de	nós	e	em	cada	

moradia,	os	demarcadores	e	ações	adaptativas	podem	ser	distintos.	No	seu	caso,	o	que	

poderia	ser	um	bom	demarcador?	 	Um	espaço	 físico	de	 trabalho	no	seu	 lar	ainda	que	

improvisado?	Os	horários?	Dividir	tarefas	e	tempos	com	outros	adultos?	Vestir-se	e	arru-

mar-se	de	uma	forma	escolhida	por	você?	Sinalizar	com	bandeirinha	e/ou	outros	artefa-

tos	quando	não	pode	ser	interrompido?	Usar	fone	de	ouvido	para	esquecer	do	ruído	ao	

redor	e	melhorar	sua	concentração?	

Outro caminho de construção de alternativas é não hesitar em pedir ajuda a pessoas 

que estão perto de você.	Leve	em	conta	a	idade	de	seus	filhos	e	veja	de	que	modo	cada	

um	pode	colaborar	com	uma	tarefa	mínima	que	seja.	 Identifique	o	que	pode	ser	com-

partilhado	e	dividido	com	outros	adultos	que	residem	com	você	e	às	vezes	com	a	vizi-

nhança.	Reconhecer	que	precisa	de	ajuda	e	pedi-la	é	um	importante	passo	em	proces-

sos	regulatórios.	Aliás,	pesquisas	empíricas	 recentes	sugerem	que	não	só	a	percepção	

de	contar	com	ajuda	de	outras	pessoas	(suporte	social)	mostra-se	fundamental,	mas	o	

processo	ativo	de	busca	de	suporte	é	igualmente	relevante	e	ajuda	no	bem-estar	pessoal	

e	na	saúde	mental	(Menéndez-Espina	et	al.,	2019).	Compartilhar	as	aflições	e	alternati-
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vas	com	amigos	à	distância,	utilizando	redes	sociais	também	pode	ser	um	caminho	para	

lidar	com	as	emoções	que	te	inquietam,	diminuir	a	solidão	e	aprender	novas	alternati-

vas.	Mantenha-se	conectado	virtualmente	com	seus	entes	queridos	usando	os	recursos	

tecnológicos	que	dispomos	hoje.	Eles	são	muitos.	Sabemos	que	muitos	trabalhadores	

não	o	possuem	em	princípio,	mas	aqueles	que	se	encontram	em	sistema	de	home office	

certamente	já	usufruem	deles	em	algum	nível.

Poderíamos	aqui	 falar	muito	mais,	dando	 inclusive	vários	outros	exemplos.	Contenta-

mo-nos em ajudar você a despertar o seu potencial e estimulá-lo a criar suas próprias 

estratégias,	 afinal	 todos	podemos	aprender	diante	de	uma	 situação	nova.	 Lembre-se	

que	embora	as	pessoas	possam	dispor	da	mesma	receita,	nem	sempre	o	prato	fica	com	

o	mesmo	 sabor.	O	mais	desafiador	 e	 igualmente	gratificante	é	 encontrarmos	o	nosso	

modo	particular	de	preparar	o	prato	e	saboreá-lo.
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Contextualização 

Do	conflito	à	conciliação.	Da	conciliação	à	convivência.	Convivem,	durante	a	quarentena,	

trabalho	e	família:	em	um	contato	diário,	no	aqui	e	agora.	Hoje,	eles	não	apenas	coexis-

tem,	mas	concorrem	o	mesmo	espaço	ao	mesmo	tempo:	a	casa.	

Uma	expressiva	parcela	de	 trabalhadores	está	 realizando	suas	atividades	 remotamen-

te,	de	maneira	compulsória,	devido	às	circunstâncias	atuais,	para	conter	os	impactos	da	

pandemia	do	novo	coronavírus.	Talvez,	nunca	antes,	a	fronteira	entre	o	trabalho	e	a	vida	

familiar	foi	tão	tênue,	falha,	praticamente	inexistente.	

As	 demandas	 se	 sobrepõem	 ou	 se	 alternam	 numa	 rotina	 diferente,	 sem	 pre-

cedentes,	 em	 que	 se	 intercalam	 as	 atividades	 laborais	 e	 as	 tarefas	 domésticas.	

As	pessoas	se	veem	obrigadas	a	atender	as	necessidades	do	trabalho	e	daqueles	entes	

próximos	que	 requerem	mais	 atenção,	 como	as	 crianças	 e	os	 adolescentes	que	estão	

dispensados	das	escolas	e	os	idosos	que	demandam	mais	cuidados,	quase	que	simulta-

neamente.	Lidar	com	a	questão:	“ já	que	você	está	em	casa...” 	pode	trazer	um	alto	custo	

emocional	e	ser	bastante	desgastante.

6

COVID-19: Seus Impactos nas Relações 
Trabalho-Família 

Lara	Barros	Martins	 	
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Nesse	momento,	em	que	os	indivíduos	dividem	e	compartilhamos	afazeres,	e		se	(re)co-

nectam	com	as	pessoas	ao	redor	–	família	e	colegas	de	trabalho	–	novos	contratos	e	limi-

tes	deverão	ser	estabelecidos	para	que	essa	convivência	seja	o	mais	harmoniosa	possível	

e	que	preserve	os	vínculos	(familiares)	e	os	resultados	(individuais	e	organizacionais).

Diante	desse	contexto	em	que	o	privado	e	o	público	estão	mais	próximos,	o	trabalho,	a	fa-

mília,	o	ócio	e	o	lazer	são	praticados	no	mesmo	local	e	disputam	por	espaço,	os	desafios	

abundam.	Porém,	algumas	propostas	podem	ser	aplicadas	visando	minimizar	prejuízos	

ao	desempenho	e	ao	bem-estar	desses	trabalhadores	e	de	seus	familiares.

Embora	nos	detenhamos,	neste	texto,	na	situação	em	que	o	trabalho	passou	a	ser	reali-

zado	em	casa,	é	importante	salientar	que	a	pandemia	da	COVID-19	também	impacta,	e	

de	forma	bastante	forte,	as	relações	entre	trabalho	e	família	entre	os	milhões	de	traba-

lhadores	que	continuam	em	seus	postos	de	trabalho,	quer	por	serem	serviços	essenciais	

(como	os	profissionais	de	saúde),	quer	por	não	contarem	com	o	apoio	de	políticas	públi-

cas	que	reconheçam	a	importância	do	isolamento	social	como	estratégia	de	prevenção	

do	avanço	da	pandemia.	O	medo	do	contágio	potencial	e	a	ansiedade	dele	decorrente,	

certamente	são	elementos	que	devem	afetar	o	seu	desempenho	e	suas	relações	no	tra-

balho	assim	como	a	sua	convivência	com	a	família.	

Teletrabalho e relações familiares: o que nos dizem as pesquisas? 

Os	domínios	trabalho	e	família	são	interdependentes	e	se	afetam	mutuamente,	trazen-

do	interferências	nos	diferentes	papéis	desempenhados	pelas	pessoas	(Eby	et	al.,	2010;	

Edwards	&	Rothbard,	2000).	A	busca	de	equilíbrio	entre	essas	esferas	 trata-se	de	uma	

tarefa	complexa,	pois	suas	demandas	nem	sempre	são	facilmente	conciliáveis.	Porém,	

dessa	interação	também	podem	resultar	efeitos	positivos	de	um	sobre	o	outro	(Barnett	

&	Hyde,	2001).

No	 trabalho	 remoto,	estabelecer	a	 fronteira	entre	o	 trabalho	e	a	 vida	 familiar	e	a	 ten-

tativa	de	equilibrá-los	tem	sido	uma	preocupação	(Costa,	2007),	pois	ora	a	conciliação	

trabalho-família	é	indicada	pelos	teletrabalhadores	como	uma	vantagem,	ora	como	uma	
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desvantagem	associada	à	modalidade.	Os	estudos	apontam	uma	ambiguidade	referente	

à	relação	estabelecida	com	a	família	e	os	benefícios	atribuídos	ao	trabalho	desenvolvido	

em	ambiente	doméstico:	por	um	lado,	trabalhar	em	casa	os	aproxima	e	torna	possível	o	

manejo	e	a	gestão	das	responsabilidades	profissionais	simultaneamente	às	necessida-

des	pessoais	e	familiares	(Kanellopoulos,	2011;	Raghuram	&	Wiesenfeld,	2004),	aumen-

tando	a	capacidade	de	conciliação	trabalho-família	(Barros	&	Silva,	2010;	Gaspar	et	al.,	

2014;	Pereira	Junior	&	Caetano,	2009);	por	outro,	faz	com	que	os	limites	entre	os	horários	

de	trabalho	ou	lazer	e	as	interrupções	dos	familiares	sejam	potenciais	fontes	de	conflito	

(Aderaldo	et	al.,	2017).	Além	das	já	conhecidas	fontes	de	conflito	inerentes	ao	teletraba-

lho,	o	contexto	atual	traz	algumas	novas	condições,	como,	por	exemplo,	o	fato	de	todos	

os	membros	da	 família	 (incluindo	crianças	e	adolescentes)	estarem	em	casa	 todos	os	

dias	e	o	dia	todo,	além	do	próprio	clima	de	instabilidade	e	vulnerabilidade	financeira	e	

emocional	que	tem	acometido	uma	importante	parcela	dos	trabalhadores.

A	expectativa	de	equilíbrio	na	conciliação	entre	as	demandas	do	trabalho	e	da	 família	

aparece	como	um	dos	motivos	que	levam	trabalhadores	a	escolherem	voluntariamente	

o	 formato	no	 setor	público	 (Abbad	et	 al.,	 2019).	Há	evidências	 também	de	que	a	 alta	

intensidade	do	teletrabalho	pode	potencializar	os	conflitos	trabalho-família	(Gajendran	

&	Harrison,	2007).	Em	decorrência	da	realização	das	tarefas	na	residência,	pode	haver	

uma	confusão	entre	aqueles	que	vivem	 juntos,	depositando	uma	expectativa	no	 tele-

trabalhador	para	que	assuma	mais	responsabilidades	quanto	às	demandas	domésticas,	

desrespeitando	esse	limiar	existente	(Allen	et	al.,	2015).	

Se	no	 teletrabalho	planejado,	que	acontecia	anteriormente	às	 imposições	sanitárias	e	

medidas	de	profilaxia	a	COVID-19,	a	questão	da	conciliação	trabalho-família	já	era	perce-

bida	e	relatada	pelos	teletrabalhadores	de	maneira	paradoxal,	sendo	ao	mesmo	tempo	

desejada	e	 complicada	 (Nohara	et	 al.,	 2010;	Rafalski	&	Andrade,	 2015),	o	 teletrabalho	

compulsório	exigirá	mais	do	novo	teletrabalhador.	Este,	possivelmente,	não	foi	treinado	

para	trabalhar	remotamente,	não	domina	todas	as	tecnologias	e	ferramentas	requeridas	

para	a	entrega	de	resultados	a	distância,	desempenha	tarefas	incompatíveis	ao	formato	

(seja	pela	natureza	do	trabalho	ou	suas	características)	e,	ainda,	na	maioria	das	vezes,	

não	conta	com	políticas	organizacionais	de	apoio	à	essa	conciliação.
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Demandas familiares e do trabalho: desafios para a sua 

conciliação para trabalhadores e gestores

Como	o	teletrabalhador	assume	um	papel	importante	em	compatibilizar	demandas	pes-

soais	e	profissionais,	e	existe	uma	inevitável	aproximação	física	da	família,	acompanha-

da	de	interrupções	decorrentes	da	dificuldade	de	compreensão	dos	familiares	acerca	da	

configuração	 dessa	modalidade	 abruptamente	 adotada,	 algumas	 orientações	 podem	

ser	úteis	para	capacitá-los	a	gerir	e	a	conciliar	a	interface	trabalho-família.

Antes,	contudo,	dois	alertas	são	necessários:	primeiro,	não	devemos	atribuir	exclusiva-

mente	ao	trabalhador	a	responsabilidade	pela	eficiência	na	conciliação	das	demandas	

do	trabalho	e	da	família.	É	fundamental,	nesse	momento,	convocar	também	os	gestores	

para	pensar	e	agir	junto,	já	que,	ao	menos	em	parte,	o	sucesso	do	teletrabalho	compul-

sório	dependerá	da	maneira	como	tais	agentes	organizacionais	conduzirão	o	processo;	

segundo,	as	alternativas	apresentadas	não	devem	ser	encaradas	como	soluções	mágicas	

e	universais.	Portanto,	antes	de	propor	e	 implementar	qualquer	tipo	de	ação,	é	neces-

sário	 levar	 em	consideração	as	 características	da	organização,	 a	natureza	do	 trabalho	

realizado	e,	principalmente,	as	necessidades	específicas	apontadas	pelos	novos	teletra-

balhadores.

Clark	(2000)	nos	apresenta	um	modelo	teórico	–	por	ele	denominado	de	teoria	da	fron-

teira	–	voltado	para	explicar	as	relações	estabelecidas	entre	os	domínios	ocupacional	e	

familiar.	Nesse	modelo,	os	trabalhadores	são	vistos	como	“cruzadores	de	fronteiras” 	en-

tre	essas	duas	esferas	que	são,	ao	mesmo	tempo,	tão	distintas	e	tão	próximas.	O	modelo	

inclui,	também,	algumas	ferramentas	organizacionais	e	individuais	que	apresentam	po-

tencial	de	ajudar	na	busca	do	equilíbrio	entre	o	trabalho	e	a	família.	Entre	as	estratégias	

individuais	apontadas	pelo	autor,	destacam-se	a	participação ativa	em	ambos	os	domí-

nios	(ou	seja,	tornar	os	papéis	ocupacional	e	familiar	como	partes	importantes	da	iden-

tidade	do	indivíduo)	e	a	comunicação,	que	envolve	compartilhar	os	acontecimentos	e	

desafios	de	um	domínio	com	os	membros	do	outro	domínio	(o	que	provavelmente	levará	

à	obtenção	de	maior	suporte	e	compreensão).	Outra	estratégia	individual	que	tem	sido	

apontada	na	literatura	como	facilitadora	da	conciliação	trabalho-família	é	o	coping,	que	
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se	refere	à	adoção	de	estratégias	cognitivas	(como	planejamento	da	rotina),	emocionais	

(como	tentar	manter	uma	atitude	positiva)	e	comportamentais	(como	buscar	ativamente	

ajuda	quando	necessário)	diante	das	dificuldades	enfrentadas	(Mendonça	&	Matos,	2015).		

No	que	diz	respeito	às	ferramentas	e	políticas	organizacionais,	Clark	(2000)	alerta	para	

o	fato	de	que	o	seu	desenvolvimento	passa	necessariamente	pela	criação	e	pelo	forta-

lecimento	de	uma	cultura	organizacional	que	seja	 receptiva	às	questões	 familiares	de	

seus	colaboradores.	Caso	contrário,	as	ações	serão	planejadas	visando	exclusivamente	

os	interesses	organizacionais,	gerando	frustrações	futuras.	Ainda	sobre	as	políticas	orga-

nizacionais,	é	importante	salientar	a	necessidade	de	acompanhar	os	seus	efeitos	a	médio	

e	longo	prazos	e	modificá-las	a	partir	dos	resultados	obtidos.	A	flexibilidade	de	horário,	

por	exemplo,	embora	seja	uma	política,	à	primeira	vista,	bastante	almejada	e	valorizada	

pelos	 trabalhadores,	nem	sempre	contribui	para	minimizar	o	conflito	 trabalho-família.	

Ao	contrário,	muitas	vezes	pode	estimular	que	o	profissional	se	ocupe	de	tarefas	laborais	

em	horários	atípicos	(noites,	finais	de	semana	etc.),	potencializando	os	efeitos	negativos	

para	a	relação	entre	trabalho	e	família	(Oliveira	et	al.,	2013).	Para	minimizar	esse	efeito	

negativo,	algumas	organizações	têm	promovido	cursos	e	treinamentos	que	visam	instru-

mentalizar	os	seus	colaboradores	para	gerir	melhor	o	seu	próprio	tempo,	além	de	desen-

volver	estratégias	de	enfrentamento	que	ajudem	a	lidar	com	os	conflitos	entre	o	trabalho	

e	a	família	(Goulart-Junior	et	al.,	2013).

Desfecho e alguns encaminhamentos

Trabalho	e	família	se	configuram	em	domínios	centrais	na	vida	da	maior	parcela	da	popu-

lação	brasileira	e	sempre	competiram	por	tempo,	dedicação	e	atenção	dos	trabalhado-

res,	especialmente	das	trabalhadoras.	Essa	competição	muitas	vezes	resulta,	mesmo	em	

situações	normais,	em	conflitos	com	elevada	carga	para	as	pessoas	envolvidas.	A	partir	

do	momento	em	que	esses	domínios	passam,	compulsoriamente,	a	ter	que	dividir	o	mes-

mo	espaço	e	tempo,	é	preciso	cuidar	para	que	tais	conflitos	não	se	potencializem,	o	que	

ampliaria	custos	(de	diversas	naturezas)	a	todos	os	envolvidos:	indivíduo,	família	e	orga-

nizações.	 	Sabe-se,	também,	que	essa	relação	se	torna	bem	mais	complexa	quando	se	

consideram	os	diferentes	arranjos	familiares	(por	exemplo,	ter	filhos	pequenos,	ter	ido-
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sos	a	cuidar,	ter	suporte	da	família	extensa,	ter	recursos	para	contar	com	apoio	para	os	ser-

viços	de	casa)	e	as	diferenças	no	suporte	oferecido	pelas	organizações	para	tal	mudança.

Muitos	estudos	já	evidenciaram	os	importantes	benefícios	decorrentes	de	uma	boa	inter-

relação	estabelecida	entre	os	domínios	ocupacional	e	familiar.	Entre	eles,	encontram-se:	

melhora	do	bem-estar	físico	e	subjetivo	e	da	qualidade	do	sono,	redução	do	estresse	e	da	

exaustão	emocional	(Jaga	et	al.,	2013;	Poelmans	et	al.,	2006;	Steenbergen	et	al.,	2007),	

aumento	da	qualidade	da	relação	marital	e	da	satisfação	com	a	família	(Carlson	et	al.,	

2006;	Hanson	et	al.,	2006)	e,	ainda,	aumento	de	comportamentos	positivos	para	a	organi-

zação,	como	comprometimento	organizacional	e	satisfação	com	o	trabalho	(Aryee	et	al.,	

2005;	McNall	et	al.,	2010).	Portanto,	engajar-se	na	conciliação	trabalho-família	se	torna	

um	pilar	essencial	para	que	passemos	de	forma	menos	turbulenta	pelos	novos	desafios	

impostos	pela	pandemia	da	COVID-19.

Inquestionavelmente,	o	contexto	de	 trabalho	decorrente	da	pandemia	 impôs	desafios	

para	os	quais	as	pessoas	não	tinham	ou	tinham	pouco	preparo	para	enfrentar.		Situações	

de	crise	como	a	que	vivemos	no	presente	são	também	oportunidades	de	aprendizagens	

e	crescimento,	não	apenas	na	dimensão	profissional.	Sempre	que	enfrentamos	uma	si-

tuação	de	crise,	somos	convocados	a	reagir	e	a	criar	soluções	criativas,	o	que	gera	novos	

conhecimentos	 e	 importantes	 aprendizados.	 Acredita-se,	 portanto,	 que	 os	 rearranjos	

exigidos	pela	pandemia	possam	e	devam	ser	encarados	como	uma	oportunidade	sin-

gular	para	que	 trabalhadores	desenvolvam	competências	 individuais	para	um	melhor	

equilíbrio	no	atendimento	das	demandas	ocupacionais	e	familiares,	buscando	preservar	

seu	bem-estar	psicológico	tão	fundamental	para	lidar	com	as	tensões	adicionais	de	um	

mundo	que	vive	uma	ocasião	de	tanto	sofrimento.	Por	outro	 lado,	é	 fundamental	que	

gestores	de	recursos	humanos	repensem	práticas	e	ações	organizacionais	voltadas	para	

a	busca	do	equilíbrio	entre	essas	duas	importantes	esferas	da	vida,	ampliando	a	sua	sen-

sibilidade	para	as	demandas	emocionais	que	o	momento	atual	coloca	a	todas	as	pessoas.	

Por	fim,	é	importante	reconhecer	que	o	contexto	da	pandemia	introduz	demandas	cog-

nitivas	e	emocionais	excepcionais;	demandas	de	acompanhar	informações	sobre	o	que	

está	acontecendo	no	mundo	e	no	país;	demandas	de	lidar	com	sobrecargas	emocionais	
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próprias	ou	de	pessoas	que	são	próximas;	demandas	para	lidar	com	o	sentimento	de	per-

da	e	com	o	sofrimento	de	milhares	de	pessoas	mundo	afora.	Assim,	não	se	pode	esperar	

de	si	próprio	o	mesmo	nível	de	desempenho	no	trabalho	que	apresentava	antes.	Há	que	

se	ter	em	mente	que	é	compreensível	uma	queda	na	produtividade	e	isto	não	pode	ser	

fonte	para	autopunição	ou	de	cobranças	por	parte	dos	empregadores.		Por	outro	lado,	a	

atividade	de	trabalho	pode,	também,	se	constituir	em	uma	importante	âncora	para	que	

as	pessoas	não	sejam	tomadas	pela	carga	emocional	que	cerca	a	conjuntura	que	vive-

mos,	com	consequências	nocivas	para	si	e	para	os	entes	familiares	com	os	quais	convive.	

Certamente,	quando	tudo	isso	terminar,	restarão	as	lições	aprendidas,	que	poderão	ser	

mantidas	e/ou	adaptadas	para	o	novo	contexto	“normal” 	de	trabalho.
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Transformações no trabalho em meio à pandemia

A	pandemia	da	COVID-19	trouxe	grandes	desafios	para	todos	nos	mais	diversos	âmbitos.	

Em	relação	à	esfera	de	trabalho,	a	exigência	de	isolamento	social	para	atividades	não	es-

senciais	transformou	essa	realidade	para	a	maioria	dos	trabalhadores.	O	trabalho	remo-

to,	muitas	vezes	desejado	por	uma	parcela	dos	trabalhadores,	tornou-se	parte	do	fazer	

cotidiano.	Demandas	novas	e	inesperadas	nos	foram	apresentadas,	sem	que	necessaria-

mente	estivéssemos	preparados	para	afrontá-las.	Eis	assim	que	de	repente	nos	vemos	

em	casa,	adaptando	cômodos	para	o	trabalho,	comprando	equipamentos,	 resolvendo	

problemas	com	a	internet,	ajustando	rotinas	e	tarefas	na	busca	de	conciliação	com	a	vida	

escolar	dos	filhos,	os	afazeres	domésticos	e	as	preocupações	com	a	saúde	física	e	mental.	

Essas	transformações	repentinas	no	trabalho	impõem	demandas	para	todos	nas	orga-

nizações,	e	vão	além	das	mais	evidentes	 relacionadas	às	exigências	ergonômicas	e	de	

espaço	físico	necessário	para	viabilizar	a	adequada	execução	das	tarefas	em	casa.	Englo-

bam	também	exigências	relativas	a	necessidades	técnicas,	como	a	de	identificar	formas	

de	comunicação	eficaz,	agora	completamente	virtual,	até	a	demanda	estratégica	relativa	

à	coordenação	e	organização	do	trabalho	coletivo.	A	nova	realidade	enfrentada	tem	de-

safiado	o	conhecimento	científico	em	psicologia,	chamado	agora	a	dar	respostas	práti-
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cas	que	auxiliem	as	pessoas	a	administrar	esse	momento	da	melhor	maneira.	Do	ponto	

de	vista	da	Psicologia	Organizacional,	um	dos	seus	focos	de	estudo	é	o	efeito	do	contexto	

sobre	o	comportamento,	saúde	e	bem-estar	dos	trabalhadores	e	do	grupo.	Há	tempos	

que	sabemos	que	o	contexto	organizacional	não	é	formado	somente	pelos	aspectos	físi-

cos,	mas,	principalmente,	pelos	relacionamentos	sociais	ali	estabelecidos.	Dessa	forma,	

apesar	de	nos	distanciarmos	fisicamente	da	organização,	mantemos	as	relações	sociais	

e	seus	efeitos	sobre	nós.	Mas	será	que	o	modo	de	gestão	adotado	até	agora	permanece	

adequado	diante	dessa	mudança	na	forma	de	trabalho?	Será	que	mudanças	mais	am-

plas	na	 forma	de	 funcionamento	da	organização	também	precisam	ser	estabelecidas?	

Como	os	gestores	devem	atuar	junto	as	suas	equipes?	E	como	os	membros	devem	lidar	

com	seus	colegas	e	chefias?	O	objetivo	deste	texto	é	trazer	uma	reflexão	aos	profissionais	

sobre	as	mudanças	culturais	necessárias	para	a	gestão	do	 trabalho	à	distância	e	 fazer	

indicações	práticas	baseadas	em	evidências	científicas.	Para	tanto,	iniciamos	apontando	

brevemente	as	evidências	empíricas	sobre	a	relação	entre	cultura,	equipes,	mudança	e	

trabalho	remoto	e	concluímos	com	sugestões	de	práticas	ao	profissional.

Cultura organizacional e o trabalho remoto

O	 trabalho	 remoto	 é	 caracterizado	 pelo	 trabalho	 realizado	 fora	 das	 dependências	 da	

organização	utilizando	as	tecnologias	da	comunicação	para	a	manutenção	do	contato	

(Allen,	Golden	&	Shockley,	2015).	Pesquisas	da	área	demonstram	que	as	pessoas	em	tra-

balho	remoto	apresentam	maior	produtividade	e	maior	satisfação	(em	níveis	moderados	

de	trabalho	remoto),	por	exemplo.	Entretanto,	também	pode	trazer	isolamento	profissio-

nal	e	perda	de	identificação	com	a	organização	(Beauregard,	Basile	&	Canónico,	2019).	

Assim,	tanto	os	gestores	como	a	área	de	gestão	de	pessoas	precisam	estar	atentos	e	se	

prepararem	para	adaptar	a	cultura	organizacional	de	forma	a	obter	os	melhores	resulta-

dos	possíveis	nessa	nova	realidade	imposta.

Cabe	destacar	 também	que	o	trabalho	remoto	desafia	as	atitudes	tradicionais	de	ges-

tores	sobre	os	 trabalhadores.	Gestores	que	acreditam	que	seus	 funcionários	precisam	

ser	monitorados	e	controlados	de	perto	terão	dificuldades	para	lidar	com	o	trabalho	à	

distância.	O	novo	cenário	exige	a	construção	de	uma	cultura	de	abertura,	confiança	e	
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um	sistema	de	gestão	baseado	em	resultados	(Beauregard,	Basile	&	Canónico,	2019).	No	

caso	das	equipes,	a	necessidade	de	confiança	é	ainda	mais	saliente,	pois	o	êxito	no	tra-

balho	só	será	alcançado	quando	essa	caracterizar	as	relações	entre	os	membros.	Assim,	

confiando	uns	nos	outros,	os	trabalhadores	podem	assumir	responsabilidades,	identifi-

cando	a	meta	comum	que	devem	atingir,	mas	sabendo,	também,	que	cada	um	dispõe	de	

um	espectro	maior	de	autonomia.	

Para	que	o	trabalho	de	equipe	feito	de	maneira	remota	seja	viável,	pactos	coletivos	so-

bre	entregas	precisam	ser	 feitos.	Entretanto,	esses	devem	ser	 firmados	como	acordos	

mútuos	e	não	como	imposições.	Quanto	mais	os	trabalhadores	perceberem	que	as	en-

tregas	não	realizadas	afetam,	não	apenas	a	si	próprios,	mas	também	aos	seus	colegas	de	

equipe,	menos	probabilidades	de	atraso	existem.	Estudiosos	das	equipes	de	trabalho,	ao	

discutir	os	efeitos	da	interdependência	de	resultados,	de	longa	data	já	demonstraram	a	

ocorrência	de	um	aumento	de	esforço	como	consequência	dessa	dependência	percebi-

da	(Van	der	Vegt,	2003).	

Para	que	essas	alterações	sugeridas	 funcionem,	é	necessário	 ter	em	mente	que	a	mu-

dança	no	comportamento	dos	membros	da	organização	é	a	essência	da	mudança	orga-

nizacional	e,	além	disso,	qualquer	mudança	de	sucesso	irá	persistir	sobre	longo	tempo	

somente	se,	em	resposta	às	mudanças	nas	características	organizacionais,	os	membros	

alterarem	seus	comportamentos	no	trabalho	de	maneira	apropriada	(Porras	&	Robert-

son,	1992).	Os	indivíduos	precisam	explorar	os	novos	comportamentos	que	podem	ser	

usados	para	se	adaptar	ao	novo	contexto.	Também	é	necessário	entender	quais	moti-

vos	levam	às	suas	reações	e	comportamentos	atuais.	Modelos	como	o	de	Isabella	(1990)	

apresentam	a	necessidade	individual	de	explorar	e	testar	comportamentos	adaptativos	

que	permitem	ao	indivíduo	monitorar	o	que	acontece	com	ele	e	escolher	respostas	com-

portamentais	que	possibilitem	lidar	e	enfrentar	a	situação.

No	momento	da	pandemia,	atenção	especial	deve	ser	dada	ao	bem-estar	dos	trabalha-

dores	tendo	em	vista	que	o	isolamento	social	é	uma	medida	de	preservação	da	saúde	

do	trabalhador	e	da	sua	família,	mas	também	pode	ser	um	desencadeador	de	estresse.	

Assim,	além	dos	apontamentos	antes	feitos,	é	preciso	acrescentar	a	necessidade	de	uma	
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cultura	organizacional	que	se	preocupe	genuinamente	com	os	 trabalhadores.	Estudos	

deste	campo	revelam	que	culturas	organizacionais	autônomas	e	igualitárias	favorecem	

o	bem-estar	(Porto	&	Ferreira,	2016).	Quanto	à	prática	de	ações	dos	gestores	com	as	suas	

equipes	cabe	mencionar	que	encontros	virtuais	periódicos	são	benéficos,	na	medida	em	

que	permitem	que	a	sensação	de	isolamento	seja	mitigada.	De	maneira	adicional	deve-

-se	apontar	que	a	definição	de	tarefas	a	ser	executadas	pelos	integrantes	precisa	levar	em	

consideração	as	peculiaridades	do	momento	que	vivemos.	Quanto	aos	trabalhadores,	

esses	precisam	assumir	o	seu	papel	de	corresponsáveis	pela	sobrevivência	da	organiza-

ção,	e	lembrar	que	se	ela	falha,	todos	seremos	atingidos.	Por	fim,	a	organização	precisa	

considerar	as	novas	demandas	do	contexto	e	estabelecer	metas	factíveis	dentro	dessas	

circunstâncias.	Assim,	a	construção	de	um	clima	de	corresponsabilidade	sustentado	na	

confiança	tem	que	se	transformar	em	tarefa	sempre	presente.

Gestão da mudança organizacional

Gerir	a	mudança	envolve	criar	um	senso	de	urgência	em	torno	da	mudança	pretendida;	

estabelecer	um	estado	de	crise,	problema	ou	oportunidade	que	 justifique	a	mudança;	

alinhar	uma	visão	de	futuro	a	alcançar;	estabelecer	uma	coalizão	em	torno	de	lideran-

ças	e	propósitos;	capacitar	e	incentivar	pessoas	para	que	as	mudanças	aconteçam	e	per-

durem;	e	planejar	e	promover	resultados	ao	longo	do	processo	(Kotter,	2012).	Agora,	o	

senso	de	urgência	já	está	posto	e	a	crise	instalada.	Cabe	aos	trabalhadores	gerenciarem	

as	etapas	seguintes	e	lidarem	com	as	resistências	e	enfrentamentos	que	surgirão.	As	pes-

soas	resistem	porque	possuem	pouca	tolerância	à	mudança,	não	percebem	os	benefícios	

e	as	razões	para	mudar,	temem	perder	coisas	importantes	para	elas,	desconfiam	das	pes-

soas	que	propõem	a	mudança	ou	simplesmente	não	concordam	com	o	que	está	sendo	

proposto.	Dentro	do	complexo	desafio	da	mudança	e	das	dificuldades	inerentes,	estudos	

mostram	alguns	facilitadores	do	processo,	tais	como:	liderança	com	credibilidade,	con-

fiança	dos	 seguidores,	 formação	e	 empoderamento	de	outras	 lideranças,	 cultura	 ino-

vadora,	comunicação,	acompanhamento	sistemático	e	cultura	responsável,	esta	última	

caracterizada	pela	habilidade	de	se	administrar	 responsavelmente	os	 recursos	e,	 com	

eles,	se	chegar	às	metas	pretendidas.
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Que caminhos podemos adotar?

Com	base	nesses	apontamentos	algumas	recomendações	aos	gestores,	nesse	momento	

de	pandemia,	podem	ser	descritas.

•	 A organização deve enfatizar a autonomia, a criatividade e busca de indepen-

dência de ação e pensamento dos trabalhadores.	Deve-se	confiar	nos	 indivíduos	

e	acreditar	que	eles	 têm	um	senso	de	 responsabilidade	e	maturidade	para	atingir	

os	objetivos	do	grupo.	Desta	forma,	o	controle	e	a	obediência	são	substituídos	pela	

confiança.

•	 	As ações organizacionais devem primar pela promoção do bem-estar dos funcio-

nários e da comunidade. 	Nesse	momento	de	crise,	em	que	os	recursos	são	escassos,	

o	bem-estar	deve	ser	o	princípio	norteador	das	decisões,	para	além	das	estratégias	

de	apoio	e	suporte.

•	 A	confiança	na	organização	é	um	processo	que	envolve	a	habilidade	e	a	competên-

cia	percebida,	a	benevolência	genuína	e	a	integridade	da	alta	administração.	Assim,	

esforços	 devem	 ser	mantidos	 para	 garantir	 essas	 características	 dos	 gestores	 por	

meio	dos	processos	de	sucessão	e	seleção,	além	da	formação	dos	profissionais.	Nes-

se	momento,	essas	características	devem	ser	enfatizadas,	divulgadas	e	praticadas	

para	reforçar	esse	aspecto	cultural.	Por	outro	lado,	a	administração	também	precisa	

identificar	essas	características	em	seus	trabalhadores	para	estabelecer	um	relacio-

namento	recíproco	baseado	na	confiança.

•	 Os gestores precisam criar uma visão de futuro	e	estabelecer	as	coalizões	necessá-

rias	para	realizar	as	mudanças	na	direção	desejada.

•	 Deve-se observar as necessidades de capacitação	e	promovê-las	para	que	as	pes-

soas	adquiram	as	competências	necessárias	para	os	novos	comportamentos	exigidos.

•	 Planejar e promover por meio da comunicação e das lideranças os resultados da 

mudança ao longo do processo.	Dentre	as	formas	de	comunicação,	há	evidências	

da	efetividade	do	uso	de	metáforas	e	de	exemplos	práticos	sobre	o	entendimento	do	

contexto	e	da	necessidade	de	mudar	(Jansson,	2014).	Para	liderar	a	mudança,	o	líder	
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deve	ter	credibilidade	perante	os	liderados,	demonstrar	efetivo	comprometimento	

com	objetivos	e	metas	de	mudança	e	participar	de	maneira	ativa	e	diretiva	no	pro-

cesso	de	mudança.	Cabe	à	essas	lideranças	comunicarem	de	forma	clara	e	precisa	o	

sentido	de	urgência	e	o	propósito	da	mudança.

•	 Os gestores precisam redefinir as metas de trabalho	com	critérios	de	acompanha-

mento	claros	e	que	considerem	o	momento	da	pandemia	e	as	restrições	e	as	oportu-

nidades	que	o	momento	traz.

•	 A	oferta	de	feedback,	por	parte	dos	gestores,	deve	ser	contínua	para	que	os	trabalha-

dores	percebam	o	seu	avanço	nas	tarefas.	

•	 Encontros virtuais periódicos, para estabelecer as metas de trabalho, devem ser 

realizados,	pois	esses	contribuem	à	integração	da	equipe,	transmissão	dos	valores	

e	da	cultura	organizacional,	além	de	acompanhar	o	trabalho	e	reduzir	o	isolamento	

social.

Ainda	que	essas	recomendações	não	sejam	trazidas	como	uma	solução	infalível	para	en-

frentar	os	desafios	de	gestão	do	trabalho	remoto	que	foram	postos	pelo	tal	cenário,	cer-

tamente	contribuem	de	maneira	eficaz	à	construção	de	um	ambiente	favorável	à	preser-

vação	do	bem-estar	de	todos	e	a	manutenção	de	padrões	de	desempenho	satisfatórios.	
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