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Resumo 

A pandemia da COVID-19 se propagou globalmente no ano de 2020 acarretando importantes 

restrições sanitárias e períodos de confinamento em função da sua alta transmissibilidade e 

letalidade. Muitas empresas decretaram o trabalho remoto como medida imediata para 

profissionais que utilizavam tecnologia na execução de suas atividades, em um tempo exíguo 

para adaptação do ambiente físico ou das dinâmicas familiares. O objetivo deste estudo foi 

compreender as experiências de gestores de empresas internacionais com filiais no Brasil, que 

trabalharam remotamente como medida compulsória durante a pandemia. O método empregado 

foi uma pesquisa qualitativa de natureza fenomenológica. Foram realizados encontros dialógicos 

com a pergunta norteadora: “como está sendo/como foi desenvolver seu trabalho de maneira 

remota durante a pandemia?”, e utilizou-se como estratégia metodológica narrativas 

compreensivas elaboradas após cada encontro. Ao final, foi elaborada uma narrativa síntese 

contendo os elementos revelados. Foram organizados quatro eixos estruturantes: (a) os desafios 

para a adaptação ao desconhecido; (b) o estabelecimento de limites e estruturas para o trabalho e 

vida pessoal; (c) das interações caóticas à colaboração virtual intencional; (d) as descobertas no 

âmbito pessoal e no papel de gestor, posteriormente analisados sob a perspectiva das teorias do 

Redesenho do Trabalho. Os resultados mostram que indivíduos que vivenciaram apoio 

organizacional como recurso de trabalho, adaptaram-se mais rapidamente ao fenômeno, e que a 

condição hierárquica, autonomia e flexibilidade facilitaram o redesenho das atividades. Conclui-

se que organizações que estimulam práticas para Redesenho do Trabalho, fornecendo recursos de 

suporte ao trabalho flexível, podem gerar benefícios ao negócio e funcionários. 

Palavras – chave: Psicologia Organizacional; Trabalho Remoto, Teletrabalho, Redesenho do 

Trabalho, Gestores, Fenomenologia. 
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Abstract 

The COVID-19 pandemic spread globally in 2020, leading to important health restrictions and 

periods of lockdown due to its high transmissibility and lethality. Many companies have decreed 

remote work as an immediate measure for professionals who use technology to execute their 

activities, with short time for adaptation of both space for work and family dynamics. The 

objective of this study was to understand the experiences of managers employed in brazilian 

subsidiaries of international companies, who worked remotely as a mandatory measure during 

the pandemic. The method employed was qualitative phenomenological research. Dialogical 

meetings were held with the guiding question: “What was/is like for you to work remotely 

during the pandemic?”. Comprehensive narratives were used as methodological strategy, which 

were elaborated after each meeting. At the end, a narrative synthesis was elaborated, containing 

the revealed elements. Results were organized in four categories: (a) challenges for adapting to 

the unknown; (b) establishing boundaries and structures for work and personal life; (c) from 

chaotic interactions to intentional virtual collaboration; (d) discoveries in personal aspects and in 

the role of manager, later analyzed from the perspective of Job Crafting theories. The results 

show that individuals who perceived organizational support as a job resource, adapted faster to 

the phenomenon, and that the hierarchical condition, autonomy, and flexibility facilitated job 

crafting activities. It is concluded that organizational practices that encourage employees to craft 

their jobs, providing resources to support flexible work, can generate benefits for both the 

business and employees. 

Keywords: Organizational Psychology; Remote Work, Telework, Job Crafting, Managers, 

Phenomenology. 
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Apresentação 

Desde o início da pandemia da COVID – 19, doença infecciosa causada pelo novo 

coronavírus – SARS-CoV-2 (Organização Pan-Americana da Saúde - OPAS, 2020), restrições 

sanitárias e medidas de proteção para evitar o contágio foram adotadas ao redor do mundo. 

Entraram sumariamente em vigor decretos suspendendo serviços e atividades não essenciais para 

assegurar o distanciamento social, o que ocasionou a interrupção da rotina laboral de expressiva 

parte da população. Entretanto, uma parcela dos trabalhadores cujas atividades podem ser 

executadas à distância, permaneceu em casa trabalhando de maneira remota.  

Profissionais que ocupam cargos administrativos em empresas e que utilizam meios 

tecnológicos para executar suas tarefas fizeram parte do perfil que aderiu a esta modalidade de 

trabalho quase imediatamente após as determinações dos governos. O relatório de uma pesquisa 

feita com 139 empresas brasileiras liderada pela Fundação Instituto de Administração (FIA, 

2020) mostrou que 46% dos funcionários das empresas entrevistadas ocupavam posições 

elegíveis ao trabalho remoto, dentre os quais 41% adotaram tal prática. Este reposicionamento 

forçado exigiu uma reorganização não só das atividades laborais, mas da interação das equipes 

por meio de canais de comunicação exclusivamente virtuais. Em muitos casos, foi necessário 

conciliar questões familiares e laborais, pois estes papéis passaram a ser exercidos em um 

mesmo local.  

Embora o trabalho remoto tenha sido uma tentativa de assegurar tanto a produtividade 

quanto a segurança dos trabalhadores, não houve tempo para adaptação. Além do isolamento 

social, lidar com a falta de limites entre as atividades de trabalho e os compromissos pessoais foi 

uma tarefa árdua e desafiadora tanto para os trabalhadores, quanto para as empresas (Shimazu et 

al., 2020). Os impactos deste evento, na reflexão de Cho (2020) poderão recair na dinâmica do 
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trabalho e na maneira como os cargos estão estruturados. O autor destaca que, por mais difícil 

que seja realizar previsões neste momento, há grande probabilidade que tais mudanças afetem 

profundamente a carreira dos indivíduos. 

O presente estudo almejou compreender as experiências 1 de gestores de empresas 

internacionais com filiais no Brasil, que estiveram em trabalho remoto como medida 

compulsória devido à pandemia da COVID-19. Assim, foi considerado este perfil de específico 

de trabalhadores no contexto corporativo, sem a pretensão de englobar outros grupos laborais 

que compõem a totalidade do mundo do trabalho.  

Foram utilizados os conceitos de Job Crafting, ou Redesenho do Trabalho 2 

(Wrzesniewski & Dutton, 2001; Bakker & Demerouti, 2007; Chinelato et al., 2015) para discutir 

os principais elementos que surgiram durante o processo de adaptação dos indivíduos ao 

fenômeno. Berg et al. (2008), referem-se ao Redesenho do Trabalho para descrever as diferentes 

maneiras e oportunidades identificadas pelos funcionários a fim de personalizar suas atividades, 

alterando de maneira ativa tanto suas tarefas como as interações com colegas de trabalho.  

Práticas flexíveis de trabalho, como o trabalho ocasional feito fora das dependências da 

empresa, conhecido como home office3, já eram adotadas antes da pandemia. Isso se deve à 

crescente preferência dos profissionais por empresas que promovem ações para aumentar a 

autonomia e que oferecem benefícios para melhorar a qualidade de vida. A partir de regras 

definidas, era possível escolher dias específicos na semana ou no mês para exercer as tarefas à 

 
1 Experiência, na concepção fenomenológica, em que o ser humano dá significado pessoal aos eventos vividos 
(Breakwell et al., 2010). 
2 Terminologia utilizada em português para Job Crafting (Chinelato et al., 2015). 
3 Home office, ou escritório em casa (tradução livre), é uma prática de trabalho remoto já adotado por muitas 
empresas, em que o trabalhador tem permissão para trabalhar de casa em dias pré-determinados, ou 
esporadicamente. Não é configurado como um contrato de trabalho na modalidade de teletrabalho. 
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distância, com liberdade na organização da rotina. Mas, diante da repentina imposição desta 

modalidade de trabalho, como esta experiência se configurou para os indivíduos?  

Ao longo da minha trajetória de quase 20 anos como especialista e gestora de Recursos 

Humanos em empresas nacionais e internacionais, vivencio as transformações do mercado de 

trabalho e o impacto das mudanças sociais, econômicas e tecnológicas no ambiente 

organizacional. Porém, visitar o escritório durante a pandemia foi uma experiência impactante e 

singular. Tudo estava exatamente no mesmo lugar como havíamos deixado 6 meses antes – 

roupas sobre as cadeiras, cadernos abertos, canecas sujas de café sobre a mesa, objetos pessoais – 

parecia um prédio abandonado às pressas após um acidente nuclear!   

Schwab (2016), elucidou quais seriam os impactos de uma Quarta Revolução Industrial 

nas organizações e na sociedade em que a inovação acelerada e as rupturas causadas pelas 

transformações seriam difíceis de antecipar. O autor ressalta que, a Primeira Revolução 

Industrial foi um marco de inovação ao usar água e energia a vapor para a mecanização da 

produção. Pouco mais de 200 anos depois, a Quarta Revolução é marcada pela fusão de 

tecnologias que ultrapassam limites físicos, biológicos e digitais.   

A pandemia parece ter impulsionado estas mudanças. De acordo com um estudo global 

realizado pelo Fórum Econômico Mundial (World Economic Forum, 2020), a automação, em 

conjunto com a recessão provocada pela COVID-19, está criando um cenário de “dupla ruptura” 

para os trabalhadores.  Ou seja, além da crise econômica - resultado dos longos períodos de 

quarentena - a aceleração tecnológica será a responsável, até 2025, pela transformação do 

contexto laboral e das habilidades necessárias para novas atividades. Sendo assim, o futuro do 

mercado de trabalho é incerto, e não se pode prever como e o quanto a máquina poderá substituir 

o trabalho humano (Castilho, 2021).  
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Alguns impactos já podem ser quantificados neste curto período.  Lund et al. (2021), 

afirmam que pandemia antecipou tendências de consumo e negócios que provavelmente 

permanecerão, tais como: trabalho remoto e interações virtuais, comércio eletrônico e transações 

digitais, automação e inteligência artificial. A Organização Internacional do Trabalho – OIT 

(International Labor Organization - ILO, 2021), estima que durante o segundo trimestre de 

2020, 557 milhões de pessoas estavam exercendo suas atividades laborais em casa, 

representando 17,4% da força de trabalho no mundo, índice que atingia 7,9% dos trabalhadores 

antes da pandemia.  

No Brasil, a partir da mensuração do Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada (IPEA, 

2021), no ano de 2020, 8,2 milhões de pessoas exerceram sua atividade laboral de forma remota 

em função da pandemia. Este número equivale a 11% da população ocupada e não afastada, 

composta em sua maioria por pessoas com escolaridade de nível superior completo e vínculo 

empregatício no setor privado. Silveira (2019), do site de notícias G1, informa que em 2018 este 

número era de 3,8%, de acordo com os dados divulgados pelo IBGE em entrevista da analista do 

referido órgão, Adriana Beringuy, ao canal jornalístico. 

 Este cenário em transformação está exigindo adaptação e novas habilidades tanto das 

empresas como de seus funcionários.  Entretanto, a capacidade de aprendizagem dos seres 

humanos não consegue competir com a velocidade das inovações tecnológicas, formando uma 

lacuna de habilidades que não será preenchida no tempo necessário (Deloitte, 2018). Diante dos 

dados apresentados, o estudo proposto mostra-se relevante, pois ainda não é possível prever a 

extensão dos impactos de tais transformações em um curto espaço de tempo na relação dos 

indivíduos com seu trabalho, assim como no bem-estar e saúde psíquica dos trabalhadores.  
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As bases teóricas apresentadas no primeiro capítulo exploram os modelos de trabalho 

remoto no período anterior à pandemia da COVID -19, o processo do trabalho remoto durante a 

pandemia, assim como as teorias sobre o Redesenho do Trabalho e suas relações com o trabalho 

remoto. O segundo capítulo aborda a escolha metodológica, no qual são explorados os sentidos 

das experiências individuais (Gendlin, 1997) dos participantes, por meio da compreensão de 

narrativas elaboradas em encontros dialógicos intersubjetivos (Brisola et al., 2017). No terceiro 

capítulo são descritas as narrativas compreensivas elaboradas a partir dos encontros dialógicos, 

assim como a elaboração da narrativa síntese.  

Finalmente, no quarto capítulo, os resultados encontrados são analisados e discutidos a 

partir das teorias de Redesenho do Trabalho (Bakker & Demerouti, 2007; Berg, et al., 2008; 

Wrzesniewski & Dutton, 2001; Chinelato et al., 2015), seguidos das considerações finais. 

Espera-se, a partir da discussão dos resultados encontrados, que o presente estudo contribua para 

futuras reflexões e identificação de alternativas de reorganização das atividades laborais, com a 

finalidade de promoção da saúde e bem-estar do trabalhador. 
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Bases Teóricas e Referenciais 

 O Trabalho Remoto: Origens e Características 

A atividade laboral exercida no ambiente doméstico é uma modalidade de trabalho 

amplamente difundida que possui distintas características e formatos. O perfil destes 

trabalhadores é amplo, pois abrange desde profissionais com vínculos formais de emprego, alta 

qualificação e remuneração, até trabalhadores em condições de vulnerabilidade que exercem suas 

atividades laborais em condições precárias (OIT, 1995). Até meados da década de 1980, os 

países desenvolvidos consideravam o trabalho em domicílio uma forma de trabalho ultrapassada, 

quase inexistente nas sociedades economicamente fortes, enquanto nas sociedades menos 

desenvolvidas era sinônimo de “informalidade, marginalidade e exclusão” (Lavinas et al., 2019, 

p. 1). 

O trabalho exercido no ambiente doméstico é um tema antigo, e desde o século XIX há 

registros desta modalidade de trabalho na literatura, quando as linhas ferroviárias nos Estados 

Unidos já eram controladas remotamente (Medeiros & Prado, 2019; Dias & Faria, 2020). Os 

estudos de Ogilvie (2008) remetem a estágios da transformação gradual dos sistemas de trabalho. 

O autor descreve o trabalho artesanal com base na agricultura, em que os trabalhadores rurais 

tinham a autonomia para comercializar sua produção, até um sistema de distribuição pré-fabril. 

Este sistema permitia o processamento de matérias-primas para a manufatura e comercialização, 

o que posteriormente deu origem à produção em fábricas mecanizadas. 

O modelo industrial de produção em massa predominou na primeira metade do século 

XX (Azevedo et al., 2015) e foi estruturado em uma lógica que se opunha à ideia de autonomia, 

uma das características do trabalho artesanal exercido em domicílio. Como descreve Kalleberg 

(2000), no modelo industrial esperava-se que o trabalho fosse feito em período integral a partir 
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de um contrato de tempo indefinido e executado no local de trabalho sob supervisão do 

empregador. Segundo o autor, este era o padrão de emprego das nações industrializadas e serviu 

de base para a elaboração de leis trabalhistas e relações sindicais. 

Toffler (2012) alega que, nos Estados Unidos, o modelo de trabalho industrial atingiu seu 

limite com a introdução de inovações científicas nos anos 1950, caracterizando-se pela superação 

do número de trabalhadores de “colarinho branco” em relação a operários de “macacão”. Em 

meados da década de 1970, um contexto econômico desafiador exacerba estas transformações. 

Ordoñez (2012) estabelece uma relação entre o surgimento da modalidade de teletrabalho4 com o 

colapso do modelo industrial predominante, que foi gerado pela primeira crise do petróleo, 

deterioração do meio ambiente, precarização da infraestrutura energética e pelo aumento do das 

taxas de desemprego.  

Allen et al. (2015) afirmam que, com tais mudanças e crises econômicas, a sociedade 

precisou se reorganizar e as décadas de 1970 e 1980 foram marcadas pelo aumento do número de 

casais trabalhadores. Os autores concluem que as famílias encontraram no trabalho à distância 

uma maneira de conciliar os compromissos profissionais e familiares. Este cenário foi um 

propulsor para uma pesquisa da University of Southern California (USC), liderada por Nilles 

(1975), e que investigou as tecnologias necessárias para que o trabalho pudesse ser realizado fora 

das instalações das empresas. 

A pesquisa de Nilles (1975), introduz o termo telecommuting, referindo-se à utilização de 

sistemas de telecomunicação para a descentralização das atividades, geralmente em um escritório 

mais próximo da residência do trabalhador, reduzindo assim o tempo de deslocamento (em 

inglês, commute). De acordo com o autor, a crise econômica e a crescente disponibilidade de 

 
4 Optou-se por utilizar o termo em português “Teletrabalho” assim como denominado na Consolidação das Leis do 
Trabalho – CLT. 
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tecnologias de computação criaram oportunidades para funcionários e empregadores. Dados 

mais recentes observados por Kizza (2013) defendem que, além da redução de custos e 

conveniência para as organizações e funcionários, os contínuos avanços tecnológicos na 

computação e telecomunicações ajudam na popularização do trabalho virtual. 

A partir da introdução do termo telecommuting e o constante progresso do setor de 

telecomunicações desde os anos 1970, Ordoñez (2012) ressalta que não foram registradas 

mudanças relevantes no conceito de teletrabalho, e pode-se encontrar diferentes definições desta 

modalidade.  Ao pesquisar aproximadamente 900 artigos sobre o tema, publicados entre os anos 

de 1985 e 1996, Lamond et al. (1997) constataram que a maioria dos documentos sobre 

teletrabalho até então foram baseados mais na experiência dos indivíduos do que em teorias ou 

pesquisas existentes. Os autores enfatizam que os dois termos mais frequentemente utilizados 

nas publicações possuem significados distintos: telecommuting, que se refere à utilização da 

tecnologia e à localização do trabalhador e teleworking, que caracteriza simplesmente a 

realização do trabalho por utilização da tecnologia.  

Allen et al. (2015) sustentam que a falta de uma definição unificada sobre o conceito de 

teletrabalho dificulta sua compreensão, pois não permite uma comparação entre os estudos 

existentes. Os autores estabelecem uma relação hierárquica entre os termos telework e 

telecommuting, em que telework é mais abrangente, caracterizado pela utilização da tecnologia, 

como nos telecentros e call centers e no trabalho à distância de diferentes locais. Telecommuting, 

por sua vez, caracteriza-se pelo trabalho realizado geralmente em domicílio ou nas proximidades, 

que usa a tecnologia como meio de interação para a realização das tarefas. Outro termo também 

utilizado, o home office, ou “escritório em casa” em tradução literal, sugere que é um trabalho 

realizado predominantemente em domicílio. No entanto, Messenger (2019) esclarece que a 
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nomenclatura surgiu na “primeira geração” do teletrabalho, tempo em que a tecnologia não 

possuía mobilidade e os equipamentos eram alocados nas residências dos trabalhadores.  

Devido ao aumento da incidência do trabalho remoto na pandemia da COVID-19, a OIT 

(2020), descreveu as diferenças entre os conceitos de trabalho à distância e em domicílio, para 

tentar estabelecer fronteiras entre as modalidades e obter dados estatísticos. De acordo com a 

organização, há quatro conceitos principais que contextualizam tais modalidades, os quais foram 

primeiramente descritos na convenção n°177 da OIT (1996), que recomenda padrões para 

assegurar boas condições de trabalho em domicílio. São estas as modalidades:  trabalho remoto, 

teletrabalho, trabalho em domicílio (work at home) e trabalho domiciliar (home-based work). 

Estes conceitos são diferenciados a partir dos seguintes parâmetros: local de trabalho padrão, 

local onde o trabalho realmente se dá, e a frequência que acontece.  

A Tabela 1 ajuda compreender como estes parâmetros influenciam na identificação das 

modalidades de trabalho remoto descritas neste documento. 
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Tabela 1 

As categorias de trabalho  
Tabela 1- As categorias de trabalho 

Local de trabalho Característica 
 
Padrão   

 
Local onde se espera que o trabalho aconteça, ou a unidade econômica 
para qual o trabalho é realizado: 

 
• Instalações do empregador ou a própria residência (para 

trabalhadores independentes, sem vínculo empregatício); 
• Instalações do cliente do empregador (Exemplo: encanador que 

trabalha para empresa especializada e atende na casa dos clientes); 
• Espaço público (Exemplo: policiais em patrulha). 

 
 
Alternativo  

 
Local físico onde o trabalho é efetivamente realizado, caracteriza que o 
trabalho é feito de maneira remota, fora do local de trabalho padrão: 

 
• Trabalho Remoto: trabalho é totalmente ou parcialmente feito fora do 

local de trabalho padrão e pode ser feito de diversos locais. Exemplo: 
Trabalhadores artesanais (OIT, 2021), teletrabalhadores, que exercem 
suas atividades fora das dependências do empregador. 
 

• Teletrabalho: Subcategoria do Trabalho Remoto; possui o mesmo 
conceito, mas com a utilização de tecnologia para realizar o trabalho 
e comunicar-se com colegas. Exemplo: trabalhadores que usam 
aparelhos eletrônicos portáteis e podem exercer suas atividades em 
cafés, em casa ou em qualquer local com infraestrutura para 
tecnologia. 
 

• Trabalho em Domicílio (Work at Home): trabalho feito totalmente ou 
parcialmente na residência do trabalhador. 
 

• Trabalho Domiciliar (Home-Based Work): Subcategoria do trabalho 
em domicílio; trabalho realizado predominantemente na casa do 
trabalhador, mas que, neste caso, não é o local padrão. Exemplo:  
trabalhador que possui vínculo empregatício e exerce atividades 
remotamente em sua casa, na maior parte do tempo. 
 

Nota:  Elaborada pela pesquisadora, adaptada de Organização Internacional do Trabalho 

(International Labor Organization, 2020, p. 3-8). 
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Nas conclusões sobre o tema, a OIT (2020) destaca a frequência onde o trabalho é 

realizado e os diferentes graus de sobreposição, como elementos igualmente determinantes para 

os conceitos.  Por exemplo, o trabalho remoto/teletrabalho pode ser feito ocasionalmente em 

domicílio (trabalho remoto ou teletrabalho em domicílio), ou pode ser realizado 

predominantemente em domicílio (trabalho remoto ou teletrabalho domiciliar). De acordo com 

Aten (2019), estas distinções são importantes e há implicações tanto para trabalhadores como 

para empregadores, pois o trabalho remoto como modalidade predominante requer habilidades, 

benefícios e infraestrutura diferentes de uma situação de trabalho remoto ocasional.  

Mesmo sendo considerado uma das melhores opções de modalidade flexível de trabalho 

(Lepletier & Cruz, 2018), não há oficialmente no Brasil números que demonstrem a frequência 

do teletrabalho (Dal Colletto, 2019). A regulamentação desta modalidade no país ocorreu 

somente em 2017, e até então os empregadores enfrentavam diversos desafios e quase nenhuma 

segurança jurídica caso optassem em oferecer o teletrabalho (Melo, 2020).  

Historicamente, apenas em 2011 surgiu a Lei n 12.551, que alterou o artigo 6º da 

Consolidação das Leis do Trabalho (CLT, 2011) visando “equiparar os efeitos jurídicos da 

subordinação exercida por meios telemáticos e informatizados à exercida por meios pessoais e 

diretos”. Por outro lado, como mencionado pela Confederação Nacional das Indústrias (CNI, 

2017), este texto não caracteriza uma regulamentação específica para o teletrabalho e as 

empresas que já praticavam esta modalidade tinham suas regras sujeitas à interpretação do 

Judiciário. 

O reconhecimento formal e a descrição de regras específicas para o teletrabalho 

ocorreram por meio da Reforma Trabalhista, em 2017 (Fincato, 2020). O artigo 75-B da CLT 

(2017a), sob a Lei nº 13.467, considera teletrabalho como “a prestação de serviços 
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preponderantemente fora das dependências do empregador, com a utilização de tecnologias de 

informação e de comunicação que, por sua natureza, não se constituam como trabalho externo”. 

Outras regulamentações importantes da reforma trabalhista, sob a mesma Lei (2017a), são as que 

comprovam os deveres do empregador, como o contrato de trabalho específico para a 

modalidade de teletrabalho, as despesas do empregado, o fornecimento de infraestrutura 

manutenção dos equipamentos tecnológicos e a instrução para a prevenção de doenças e 

acidentes de trabalho. 

Estas garantias jurídicas podem ganhar relevância se considerarmos a complexidade e a 

diferença na natureza das atividades. Lamond et al. (1997) destacam a definição 

multidimensional do teletrabalho além do uso da tecnologia e da localização e adicionam 

classificações nas dimensões do conhecimento e autonomia. Os autores destacam que, quanto 

maior o conhecimento e o nível educacional, maior a autonomia e menor possibilidade de 

medição das tarefas e os tipos de interação, que podem ser mais frequentes dentro da organização 

(com colegas de trabalho), ou fora (com clientes e outros). Entretanto, há muitos casos em que 

não há distinção de tratamento entre as categorias de teletrabalho e não são consideradas as 

diferenças nas relações de emprego ou no tipo de atividade exercida pelo teletrabalhador (Sakuda 

& Vasconcelos, 2005).   

O Artigo 62 da CLT (1994) já previa que não se aplicava o controle de jornada aos 

trabalhadores que exercem atividade externa incompatível com fixação de jornada de trabalho, 

nos cargos de confiança, e de gestão. Após a Reforma Trabalhista, foi acrescido à tal Lei o 

parágrafo III (2017b), que inclui nesta modalidade os empregados no regime de teletrabalho, 

pois não seria possível um controle de jornada nesta modalidade. Porém, Melo (2020), evidencia 

que, mesmo à distância, é possível controlar a jornada do trabalhador por meio da tecnologia, a 
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fim de evitar que ocorra abuso por parte do empregador em expor o funcionário a um número 

excessivo de horas de trabalho. 

Esta constatação é também apresentada por Field e Chan (2018), que denominam como 

trabalhadores do conhecimento os profissionais cujas atividades envolvem a transmissão de 

ideias via tecnologia, com flexibilidade para trabalhar em diferentes locais, a qualquer horário. 

Porém, os autores ressaltam que os teletrabalhadores podem apresentar um sentimento de 

“escravidão” por não conseguirem estabelecer fronteiras entre trabalho e vida pessoal. Em uma 

perspectiva similar, os resultados da pesquisa conduzida por Kim et al. (2017) mostram que, no 

Brasil, a noção daquilo que se compreende como “trabalho real” está associada à formalidade da 

lei trabalhista e que, mesmo percebendo-se mais autônomos, os participantes sentiam uma 

necessidade de explicar a importância de seu trabalho às pessoas. 

Para estes trabalhadores do conhecimento parece haver uma relação paradoxal entre 

teletrabalho e flexibilidade. Sakuda e Vanconcelos (2005), explicam que o retorno a uma 

modalidade de trabalho autônoma em domicílio estará inevitavelmente impregnado pelos valores 

da sociedade industrial. Enfatizam, também, que a possibilidade de trabalhar em qualquer hora e 

lugar fará com que a atividade produtiva regule a vida dos trabalhadores. Além disso, os 

trabalhadores estão sujeitos às regras implícitas e explícitas das organizações que influenciam o 

processo de conhecimento, a tecnologia e a gestão de pessoas, e cabe a estes mesmos 

trabalhadores questionar ou acatar a tais normas (Field & Chan, 2018).   

Costa (2005) também faz um paralelo com a primeira Revolução Industrial, quando 

considera o teletrabalho um movimento contrário ao ocorrido no século XIX, em que os 

trabalhadores migraram do trabalho em domicílio para as organizações fabris. A autora salienta 

que a lógica do controle organizacional permanece a mesma para os indivíduos, e a autonomia, 
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responsabilidade e motivação do teletrabalhador o tornam um “empreendedor de si”, que 

transforma seu tempo pessoal em mais trabalho. Se o modelo fordista de controle ainda se faz 

presente para um formato flexível de trabalho, é pertinente refletir que o argumento de Enriquez 

(1989) permanece atual. O autor refere que o indivíduo está cada vez mais aprisionado às regras 

das corporações e cada vez menos livre nos seus aspectos físicos para manifestar suas ideias e 

pensamentos.    

Além da dificuldade em impor limites entre a vida pessoal e profissional, há o risco de o 

trabalhador experimentar uma forma de isolamento. A distância física que separa o 

teletrabalhador das dependências da organização, ao mesmo tempo que o aproxima dos seus 

elementos pessoais e familiares, também o distancia das interações sociais e profissionais com os 

colegas de trabalho na empresa (Costa, 2005). Portanto, como defende Raghuram (1996), as 

empresas precisam oportunizar momentos de socialização e aprendizado em grupo, pois o 

distanciamento tende causar uma “erosão” no conhecimento organizacional. De acordo com a 

autora, este conhecimento é criado e transmitido na interação entre os indivíduos, como os 

valores, a cultura organizacional, a troca de experiências e as relações de confiança.  

 

O Trabalho Remoto na Pandemia da COVID-19 

Diante de uma situação de pandemia, a transferência do trabalho presencial das 

instalações das empresas para a modalidade de teletrabalho foi uma necessidade sanitária 

(Durães et. al, 2021) em face à letalidade do vírus e então inexistência de vacinas. Porém, esta 

mudança abrupta de um escritório físico para o ambiente virtual e doméstico, muitas vezes 

desconfortável, pode ter causado impactos no desempenho de trabalho (Cabral & Alperstedt, 

2021).  
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Chen (2021) ressalta alguns efeitos do espaço de trabalho improvisado para os 

indivíduos, como dificuldades no uso da tecnologia, a falta de suporte dos gestores, e conflitos 

domésticos, pois o trabalho ocupou o espaço da família. Devido à imposição do isolamento 

social, havia a presença constante dos filhos que não podiam ir à escola e a necessidade de lidar 

com afazeres domésticos por não poder contar com ajuda externa, o que provocou tensões 

familiares (Cavieres-Higuera et al., 2021).  

A falta de preparo parece não ter sido exclusividade dos funcionários, mas também foi 

observada por parte do empregador, uma vez que o home office ocasional poderia não ser uma 

prática comum a todas as empresas. Silva et al. (2020), alertam para a tentativa de algumas 

organizações em reproduzir o ambiente de trabalho presencial no contexto virtual e, diante da 

dificuldade em medir a produtividade, houve aumento de controle e exigências de desempenho. 

Não há clareza, porém, se este controle está relacionado ao afastamento abrupto dos funcionários 

imposto pela pandemia, ou ao despreparo dos gestores em lidar com situações de mudança de 

maneira geral (Cabral & Alperstedt, 2021). 

De fato, mesmo diante de um novo contexto, a mentalidade predominante não era de 

flexibilidade, mas do cumprimento da jornada de trabalho, com expectativas de disponibilidade e 

responsividade, como se o trabalhador estivesse na empresa (Dias & Faria, 2020). Como exposto 

por Spagnoli et al. (2020), líderes com perfil autoritário mostraram tendência a um controle 

excessivo do desempenho e consequente invasão do espaço privado por assumirem que 

funcionários deveriam estar constantemente conectados por meio da tecnologia. 

A pesquisa de Molino et al. (2020) aponta uma contradição quanto à expectativa de maior 

equilíbrio entre trabalho e vida pessoal. Os resultados do estudo mostram que há percepção de 

aumento da carga de trabalho associado a formatos flexíveis de trabalho pela crença que a 
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flexibilidade oferecida deve ser compensada por esforço adicional. Spagnoli et. al (2020), 

sugerem que os efeitos nocivos desta flexibilidade foram mais intensos para os indivíduos 

“viciados em trabalho”, com aumento proporcional de sentimentos de estresse, raiva, ansiedade e 

frustração associados a esta experiência.   

Estas vivências desconfortáveis ainda podem sofrer influência de uma visão de futuro 

ameaçadora trazida pela pandemia, quando não há garantia, por parte dos empregadores, de 

manutenção dos contratos de trabalho (Santos et al., 2022; Rasdi et. al, 2021). As tendências ao 

isolamento, distanciamento dos colegas de trabalho e sintomas físicos causados pela falta 

condições adequadas de ergonomia, também contribuíram para aumentar os sentimentos 

negativos (OIT, 2021). 

As profissionais mulheres em teletrabalho apresentaram desafios que refletem a já 

existente desigualdade de gênero, como a maior vulnerabilidade à violência doméstica e o 

cuidado com filhos pequenos (OIT, 2021). Este último, como parte da crença atribuída ao 

feminino de que possui maior responsabilidade no âmbito doméstico (Cavieres-Higuera et al., 

2021). Para as profissionais acadêmicas, Undurraga et. al (2021) salientam que houve uma dupla 

jornada (trabalho e doméstica), além da sobrecarga emocional. As autoras também relatam que 

as constantes interrupções domésticas diurnas resultaram em acúmulo de trabalho à noite, 

diferente de seus parceiros, que tinham o espaço para a atividade profissional preservado. 

Como exposto, a experiência de parte dos indivíduos foi cercada de desafios para 

estabelecer limites entre as demandas familiares e profissionais, superar as limitações 

tecnológicas e assumir o controle da situação (Cho, 2020). Entretanto, esta parece não ser uma 

regra, pois as vivências individuais sofreram variações entre os profissionais e suas diferentes 

circunstâncias. Tušl et al. (2021), acreditam que houve impactos da COVID – 19 no trabalho e 
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na vida dos cidadãos, mas que a maioria das pesquisas reforçam os aspectos negativos em 

detrimento dos positivos. Em um estudo conduzido pelos autores com trabalhadores europeus, 

houve relatos de experiências tanto positivas quanto negativas sobre uma mesma situação como, 

por exemplo, estar mais próximo à família. 

Parece haver uma diferença na experiência do trabalho remoto entre os profissionais e seu 

contexto pessoal. Para mulheres com filhos menores de quatro anos, houve um desgaste maior no 

equilíbrio de demandas profissionais e maternidade, assim como sentimento de desamparo por 

falta de suporte e negligência com a própria saúde. Esta perceção pode mudar para mães de 

crianças maiores e que contam com rede de apoio (Rossini & Messias, 2022) ou para as que 

tinham filhos adolescentes, as quais ressaltaram as vantagens de trabalhar sem interrupções 

(Ferreira & Reis, 2021). Contudo, há relatos de solidão por parte de mulheres solteiras sem filhos 

(Undurraga et al., 2021). 

Desde o início da pandemia, pesquisadores empenham-se em compreender os efeitos do 

trabalho remoto compulsório no comportamento dos indivíduos. Barbieri et al. (2021) 

estabelecem um vínculo entre teletrabalho na pandemia com a percepção de qualidade de vida e 

bem-estar. Os autores afirmam que a carga de trabalho e isolamento social, que denominam 

demandas de trabalho, contribuíram para uma piora na qualidade de vida das pessoas. Já os 

recursos organizacionais do trabalho (apoio organizacional percebido) e os recursos individuais 

(autoeficácia, visão sobre o futuro e compromisso com a mudança organizacional), auxiliaram na 

promoção de bem-estar. Ademais, a possibilidade em promover intencionalmente um equilíbrio 

entre trabalho e interesses pessoais, pode diminuir os efeitos negativos das altas demandas 

profissionais e domésticas (Ingusci et al., 2021). 
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Parece não ser possível estabelecer padrões de como foram vivenciados os fenômenos 

que se apresentaram, e seria preciso aprofundar as experiências individuais para compreender a 

influência dos diferentes contextos associados a estas vivências. Antes da pandemia, práticas 

formais e informais para a promoção de bem-estar e satisfação dos funcionários, como o trabalho 

flexível, estímulo à autonomia e empatia dos gestores, já eram empregadas pelas empresas 

(Behson, 2005; Beauregard & Henry, 2009). Pode-se supor que tais práticas na realidade atual 

mostrem uma eficácia similar. Entretanto, por ser um evento sem precedentes, não é possível 

estabelecer uma conexão acurada das experiências do teletrabalho em um momento de crise com 

o contexto pré-pandêmico (Wang et al., 2021). 

O trabalho remoto na pandemia no formato de teletrabalho, bem como seus 

desdobramentos, ainda precisa enfrentar outros desafios importantes. Schneider et al. (2021) 

alertam sobre as deficiências importantes na legislação trabalhista brasileira para o teletrabalho 

mesmo antes da pandemia, como controle de jornada e atenção à saúde ocupacional. Esta 

realidade pode ter sido um agravante na experiência negativa dos indivíduos, por possíveis 

impactos na saúde mental e física, assim como os riscos de informalidade e precariedade do 

trabalho (Benavides et al, 2021). 

Em meio a movimentos de empresas para o retorno do trabalho presencial, é publicada no 

Diário Oficial da União a Instrução Normativa nº 90, de 28 de setembro de 2021. Este 

documento previa a instrução para servidores públicos federais sobre retorno gradual e seguro ao 

trabalho presencial. Ao mesmo tempo, foi criada uma medida provisória para o teletrabalho que, 

no ano de 2022, ganhou o status de Lei. Ao Artigo 75B da CLT (2022), são adicionados 

parágrafos relevantes tais como facilidades para o contrato de trabalho, a consideração do 
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modelo híbrido5 de trabalho, a possibilidade de controle remoto de jornada ou trabalho por 

produção, reembolso de despesas domiciliares, teletrabalho em outras localidades, entre outros. 

Estas alterações de legislação parecem confirmar as afirmações de que a pandemia 

acelerou a discussão de temas importantes, e que devem acompanhar as constantes mudanças na 

dinâmica do trabalho. 

 

Perspectivas do Redesenho do Trabalho e o Teletrabalho 

O Redesenho do Trabalho 

A despeito das exigências laborais externas, Karasek (1979) afirma que é fundamental 

que o indivíduo seja ativo na dinâmica do seu trabalho ao fazer escolhas e tomar decisões. De 

acordo com o conceito de Job Crafting (Wrzesniewski e Dutton 2001) ou Redesenho do 

Trabalho (Chinelato et al., 2015), sempre há possibilidade de o indivíduo influenciar de alguma 

maneira seu trabalho, independentemente do quão rígidas e repetitivas sejam as atividades.  

Wrzesniewski e Dutton (2001) introduziram o termo Job Crafting para denominar ações 

proativas do indivíduo em modificar aspectos do seu trabalho. A pessoa seria, então, um 

protagonista que busca ativamente oportunidades e propõe mudanças na dinâmica do seu 

trabalho para que este atenda melhor às suas motivações e preferências (Berg et al., 2008).  

Este conceito diferencia-se de outros modelos que visam maior eficácia para a empresa. 

O job design, por exemplo, caracteriza-se por mudanças nas tarefas propostas por agentes 

externos (empresa, gestores) para aumentar a satisfação e motivação dos funcionários 

(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Ao ter a iniciativa de reorganizar seu trabalho, o indivíduo 

 
5 Modelo em que o funcionário intercala semanalmente dias de trabalho remoto e presencial. 
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busca satisfazer metas pessoais e profissionais, assim como vivenciar bem-estar quando as 

condições do ambiente laboral não são favoráveis (Tims et al., 2013). 

Wrzesniewski & Dutton (2001) propõem que a atitude de reorganizar o trabalho pode se 

dar: (a) nas tarefas físicas (forma ou número de atividades), (b) nas características cognitivas (em 

que as pessoas alteram ou oferecem outros significados e sentidos às suas tarefas), ou (c) nos 

aspectos relacionais (na maneira que moldam as suas interações com outras pessoas). Berg et al., 

(2008) enfatizam que o Redesenho do Trabalho não requer formalização ou permissão do gestor, 

e pode ser feito independente do grau de autonomia funcionário.  

A frequência com que o redesenho ocorre dependerá das motivações pessoais, seja para 

buscar maior satisfação e identificação com o trabalho ou, até mesmo, para lidar com 

adversidades. A Figura 1 explica o modelo do Redesenho do Trabalho na perspectiva de 

Wrzesniewski e Dutton (2001).    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 36 

Figura 1 

Modelo de redesenho do trabalho 

 

 

Figura 1 - Modelo de redesenho do trabalho 

Nota. Recuperado de Crafting a Job: Revisioning Employees as Active Crafters of Their Work, 

de Wrzesniewski, A. & Dutton, J., 2001, p. 182. 

 

Bakker e Demerouti (2007) utilizam o modelo Job Demands – Resources (JD-R), para 

interpretar as ações de Redesenho do Trabalho. O JD-R ou RDT - Recursos e Demandas no 

Trabalho (Devotto & Wechsler, 2018), classifica como demandas de trabalho, as demandas 

físicas ou psicológicas do ambiente laboral que irão exigir do indivíduo um nível de esforço, 

como a pressão por resultados ou volume de atividades. Os recursos de trabalho, segundo os 

autores, serão características, meios pessoais ou do ambiente, utilizados para diminuir ou 

equilibrar as demandas. Estas podem ser obtidas em diversas formas, como relacionamentos, 

Motivação para redesenhar o 
trabalho

Necessidade de controle 
sobre a tarefa e sentido do 

trabalho

Necessidade de 
autoimagem positiva

Necessidade de conexão 
humana com outras 

pessoas

Percepção de 
oportunidades para 

redesenhar o trabalho

Características do 
trabalho

Orientação 
individual para 

o trabalho

Orientação 
motivacional

Mudança nos limites da 
tarefa

• Altera tipo de tarefas
• Altera o número de 
tarefas

Mudança nos limites 
cognitivos  da tarefa

• Altera como 
enxerga o trabalho, 
partes dele ou o 
todo

Mudança nos limites 
relacionais  da tarefa

• Altera com quem 
interage no trabalho

• Altera a natureza
das relações no 
trabalho

Muda o 
sentido do 
trabalho

Muda a 
identidade de 
trabalho do 
indivíduo

Muda o 
desenho do 

trabalho

Muda o 
ambiente 
social no 
trabalho

Motivadores Variáveis 
Moderadoras

Práticas de Redesenho 
do Trabalho

Efeitos Específicos Efeitos Gerais



 37 

ganhos monetários, feedback positivo e até com tarefas mais desafiadoras que estimulam novos 

aprendizados. A Figura 2 contextualiza o modelo de Redesenho do Trabalho a partir do modelo 

RDT. 

Figura 2 

Modelo de Redesenho do Trabalho (RDT) 

 

 

Figura 2 - Modelo de redesenho do trabalho (RDT) 

Nota. Recuperado de Job crafting: Towards a new model of individual job redesign, de Tims, M. & 

Bakker, A., 2009, p.5. 
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táticas na busca por desafios mais complexos que estimulam o aprendizado e o crescimento de 

carreira (Bakker & Demerouti, 2016). 

Ao descrever as diferentes características do Redesenho do Trabalho, Demerouti (2014) 

salienta que ambas as visões, tanto a que foi proposta por Wrzesniewski e Dutton (2001) e a do 

modelo RDT (Bakker & Demerouti, 2007) dão enfoque à iniciativa do indivíduo em mudar as 

características do seu trabalho. O que as difere são os aspectos para os quais o redesenho é 

direcionado. 

Wrzesniewski e Dutton (2001) buscam uma compreensão em como as atividades são 

reorganizadas para que estejam em consonância com o propósito pessoal e o sentido individual 

do trabalho (Lazazzara et al., 2019). Tims e Bakker (2010) também salientam que as pesquisas 

com tais objetivos são, em sua maioria, qualitativas. 

No caso do emprego do modelo RDT, comparam-se condições específicas de trabalho e 

como estas influenciam no engajamento e motivação. Ou seja, como os indivíduos equilibram 

demandas e recursos de trabalho para adaptar seus interesses e competências e alcançar bem-

estar (Tims & Bakker, 2010). As pesquisas conduzidas neste modelo enfatizam os aspectos 

tangíveis por meio de estudos quantitativos (Devotto & Wechsler, 2018). 

A mensuração destes comportamentos na perspectiva do RDT pode ser feita por meio de 

ferramentas como a Job Crafting Scale, desenvolvida por Tims et al. (2012).  Estas medidas 

enfocam 4 dimensões de comportamentos de Redesenho do Trabalho e seus impactos na 

experiência do indivíduo. São estas dimensões: (a) aumento de recursos sociais do trabalho, 

como coaching, feedback, apoio do gestor; (b) aumento dos recursos estruturais do trabalho, 

como autonomia, oportunidades de aprendizagem; (c) aumento das demandas de trabalho 
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desafiadoras, como novas atividades, projetos; e (d) diminuição de demandas de trabalho 

difíceis, como volume de trabalho e interações negativas (Tims et al., 2016). 

Apesar dos diferentes aspectos, é possível fazer conexões entre as duas perspectivas e 

suas implicações para diversos contextos de trabalho. Demerouti (2014) afirma que as mudanças 

no número ou formato das tarefas podem ser interpretadas como aumento ou diminuição de 

demandas de trabalho, e aumentar a rede de relacionamentos pode significar um aumento de 

recursos.  Entretanto, menciona que não é frequente a conexão entre o aspecto cognitivo do 

redesenho das atividades com o modelo RDT.  

Tims et al. (2015), contradizem esta posição e mostram que, quando indivíduos 

aumentam de maneira proativa os seus recursos de trabalho e as demandas desafiadoras, ao 

mesmo tempo em que diminuem demandas difíceis, sentem-se mais aptos para a tarefa. Tal 

sensação de aptidão resultou em um aumento na percepção de sentido do trabalho. 

Berg et al. (2010), salientam que a iniciativa de Redesenho do Trabalho pelo indivíduo 

independe da natureza da atividade ou da rigidez das tarefas que compõem a descrição do cargo.  

Contudo, este processo será influenciado pelo contexto dos indivíduos e a sua disponibilidade de 

adaptação aos desafios percebidos. Outros estudos apontam a influência de características 

pessoais e aspectos da personalidade no exercício do Redesenho do Trabalho (Bakker et al., 

2012; Peral & Geldenhuys, 2020).  

Black e Ashford (1995) sugerem que a autonomia do profissional para exercer suas 

tarefas, assim como ser novo na função, irão influenciar na atitude de Redesenho do Trabalho. 

Iniciar uma nova função ou cargo implica em integrar-se a um contexto desconhecido e este fator 

pode inibir temporariamente a atitude de Redesenho do Trabalho. Já o poder de escolher o 

conteúdo e a maneira como executará suas atividades, conferem ao indivíduo a possibilidade de 
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conciliar seus interesses e necessidades. Esta autonomia, porém, é uma característica das 

posições de alta hierarquia, que usualmente possuem maior flexibilidade na maneira que irão 

cumprir suas metas de desempenho, sem estarem presos a descrições de cargo (Berg et al., 

2010). 

Fatores pessoais, como a necessidade em controlar seu ambiente, podem fazer com que o 

indivíduo prefira adaptar suas atividades para que atendam às suas competências e preferências 

(Black & Ashford,1995). De acordo com Peral e Geldenhuys (2020), as características de 

personalidade também podem afetar o comportamento de Redesenho do Trabalho. Por exemplo, 

pessoas com preferências sociais tendem a aumentar a interação e os relacionamentos 

interpessoais. Indivíduos com preferências de organização, disciplina e curiosidade para 

experimentar coisas novas, podem optar por redesenhar as tarefas (forma ou número de 

atividades). 

Muitos são os motivadores para o exercício de Redesenho do Trabalho. Entretanto, esta 

ação ocorre quando o indivíduo identifica a necessidade de mudar algo, seja para lidar com 

problemas ou obter mais satisfação (Demerouti, 2014). Em tempos de mudança organizacional, 

os funcionários podem se beneficiar de estratégias de redesenho de suas atividades. A pesquisa 

de Seppala et al. (2020) encontrou evidências de aumento de engajamento organizacional quando 

indivíduos recorreram a esta prática em momentos de incerteza, seja na busca de mais recursos, 

ou na redução de atividades estressantes. 

A utilização de estratégias de Redesenho do Trabalho pode não ser tão simples e 

imediata. Berg et al. (2010) sugerem que a percepção dos desafios, ao invés de facilitar, pode 

inibir o exercício do redesenho das atividades, uma vez que este pressupõe a mudança ou a 

transgressão das regras estabelecidas. O limite a tais práticas será proporcional ao quanto as 
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mudanças, mesmo benéficas ao indivíduo, consistam em prejuízo financeiro ou às normas da 

organização (Berg et al., 2008, 2010). 

Mesmo que as práticas de Redesenho do Trabalho estejam em parâmetros aceitáveis, 

estas podem tornar-se contraditórias na atuação dos líderes. Gestores possuem um papel 

importante em estimular e criar condições para o redesenho das atividades de suas equipes, pois 

há ganhos para a organização, como o aumento no engajamento com o trabalho (Chen et al., 

2014). Em contrapartida, mesmo gozando de maior autonomia e flexibilidade, gestores podem 

limitar sua própria vontade em redesenhar o trabalho. O conflito pode residir nas suas próprias 

expectativas em cumprir suas obrigações para atingir as metas e às expectativas externas de que 

representem e sigam as normas da empresa (Berg et al., 2010).  

A julgar pelos benefícios e possibilidade de novos arranjos flexíveis de trabalho, torna-se 

uma oportunidade compreender, a partir da abordagem do Resenho do Trabalho (Demerouti, 

2014), os ajustes intensos e repentinos que tiveram que ser adotados frente a uma crise de saúde 

global inédita para este século. Estes estudos poderão auxiliar na busca de caminhos para a 

utilização de estratégias de Redesenho do Trabalho que fomentem bem-estar mental no trabalho 

e na vida pessoal (Pimenta de Devotto et al., 2020). 

 

Conflitos entre Vida Pessoal e Trabalho 

A constante busca para equilibrar responsabilidades de trabalho e vida pessoal faz parte 

da realidade de adultos trabalhadores (Rubenstein et al., 2020). Um dos temas de interesse nas 

pesquisas sobre o assunto é entender como os profissionais gerenciam a dinâmica entre estes dois 

aspectos e sua decisão em permitir ou não que o trabalho ultrapasse o limite da vida pessoal 

(Capitano & Greenhaus, 2018).   
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Estabelecer limites de fato para obter a satisfação no ambiente de trabalho, ao mesmo 

tempo em que âmbitos importantes da vida pessoal são preservados, é elemento fundamental 

para a qualidade de vida (Sampaio, 2012). Contudo, a realidade laboral parece trazer um 

potencial desequilíbrio a esta equação. O trabalho toma um lugar central na vida do indivíduo e 

ocupa um espaço expressivo, seja pela necessidade concreta de sobrevivência ou pelo seu 

significado na construção da subjetividade (Borsoi, 2007).  

Matias e Fontaine (2012) referem os diferentes papéis exercidos por um indivíduo no seu 

contexto familiar, social e laboral como interdependentes e que podem criar interferência entre 

si, sendo este efeito chamado de spillover6. As autoras afirmam que há interação entre os papéis 

familiar e profissional, com a transferência de comportamentos e emoções de uma esfera para a 

outra de maneira bidirecional, o que resulta em experiências positivas e/ou negativas.  De fato, 

tanto o ambiente doméstico como profissional são potenciais estressores e exercem pressão sobre 

o indivíduo, o que pode gerar conflito entre exigências dos âmbitos pessoal e laboral (Delanoeije 

& Verbruggen, 2019). 

Demerouti (2014) afirma que o ambiente organizacional, por sua vez, caracteriza-se pelas 

constantes evoluções nos modelos de gestão e por novas configurações de trabalho. Tais 

mudanças seriam impulsionadas pelas inovações tecnológicas, que podem criar diferentes 

categorias de trabalho, tarefas mais complexas e especializadas. Estas transformações 

incentivaram a criação de novos desenhos de trabalho, ou seja, como a própria organização ou o 

funcionário podem modificar a estrutura de suas atividades para a melhoria do desempenho, 

satisfação, motivação e bem-estar (Grant & Parker, 2009). 

 
6 Nas inter-relações entre os papéis profissional e familiar, o termo spillover ou “transbordamento”, explica a 
pressão de um destes papéis sobre o outro, e que pode afetar o comportamento, exigir mais tempo e causar 
tensão quando há conflito entre esses dois papéis (Greenhaus & Beutell, 1985).  
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Uma forma de trabalhar que possibilita a um perfil de profissionais controlar sua jornada 

de trabalho, o local onde irão exercer as atividades, e utilizar a tecnologia como meio, 

caracteriza-se como um formato flexível de trabalho (Demerouti et. al, 2014).  É esperado que o 

uso destes recursos de flexibilidade ou organização do tempo, seja por iniciativa do trabalhador 

ou estímulo da empresa, faça com que os conflitos entre o papel profissional e pessoal sejam 

atenuados.  

Entretanto, os estudos recentes mostram-se limitados, pois não se aprofundam nas 

relações existentes em alguns elementos importantes. Tais elementos seriam as preferências de 

trabalho, pressões provindas do trabalho ou da vida pessoal, ou contratos de trabalho que 

restringem autonomia do indivíduo para o controle de jornada. (Delanoeije & Verbruggen, 2019; 

Dunn et al., 2021). 

O teletrabalho é uma modalidade de trabalho cada vez mais valorizada pelas empresas, 

seja pela redução de custos, atratividade no mercado por proporcionar flexibilidade ao 

funcionário (Miglioretti et al., 2021). Entretanto, Carvalho et al. (2022), salientam a necessidade 

de considerar que há neste contexto um potencial conflito entre a vida pessoal e profissional pela 

sobreposição destes papéis.  

 

O Redesenho do Trabalho no Contexto do Trabalho Remoto 

A condição do trabalho remoto compulsório durante a pandemia da COVID-19 pode ser 

uma oportunidade de aprofundar a conexão desta modalidade com a prática do Redesenho do 

Trabalho. Miglioretti et al. (2021) utilizaram o modelo RDT para explicar que, independente das 

demandas percebidas, será o aumento de recursos como apoio dos colegas, do gestor, ter controle 

e autonomia, os fatores que irão influenciar na experiência positiva do teletrabalho. Weber et al. 



 44 

(2022) também propõem que a alta demanda de trabalho na modalidade de teletrabalho durante a 

pandemia foi compensada com a possibilidade de aumento da privacidade. Este equilíbrio estaria 

atrelado a um aumento de produtividade e disposição em adotar o teletrabalho como prática mais 

frequente após a pandemia.  

Profissionais cuja natureza de trabalho oferece maior autonomia, parecem ter mais 

facilidade para redesenhar suas atividades. Porém, de acordo com Wessels et al. (2019), a 

possibilidade de decidir onde e quando trabalhar, não garante que o profissional fará o melhor 

uso desta flexibilidade. A atitude de refletir sobre o desenho de suas atividades e tentar adaptá-

las às necessidades pessoais, é o que trará os benefícios desejados. Neste sentido, a autonomia 

tem um papel fundamental. Stempel e Siestrup (2022), afirmam que a transição repentina para o 

trabalho remoto na pandemia impactou negativamente o bem-estar de muitos indivíduos. 

Contudo, a autonomia, associada à comunicação efetiva, bom ambiente de trabalho, informações 

claras e redução de interrupções, foram recursos que promoveram uma experiência positiva do 

teletrabalho. 

O trabalho flexível nem sempre é sinônimo de autonomia. Teletrabalhadores podem ter 

maior dificuldade em delimitar os espaços de vida pessoal e trabalho, pois a tendência é que o 

indivíduo priorize seu trabalho e postergue demandas pessoais (Field & Chan, 2018). Outro 

exemplo são os teletrabalhadores que prestam serviços como freelancers (ou profissionais 

autônomos sem vínculo empregatício), que estão sob a determinação do cronograma dos clientes 

e, consequentemente, não possuem o controle da sua flexibilidade (Dunn et al., 2021). 

Em relação aos aspectos sociais do trabalho, a percepção de elementos como feedback de 

qualidade, apoio dos colegas e do gestor, mostraram aumento no bem-estar e o senso de 

pertencimento durante o teletrabalho na pandemia (Liu et al., 2022; Mishima-Santos et al., 
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2021). Em contrapartida, na pesquisa de Pulido-Martos et al. (2021), esta percepção positiva 

mostra-se menor no teletrabalho comparando-se às modalidades híbridas e presenciais. De 

acordo com os autores, isso resulta da baixa qualidade e menor frequência de interações no 

ambiente virtual em relação ao presencial. 

Stempel e Siestrup (2022), enfatizam a importância de aprofundar os estudos sobre os 

benefícios do Redesenho do Trabalho no ambiente do teletrabalho. Fomentar a prática de 

repensar e redesenhar as atividades também é uma tarefa das organizações, que precisam 

entender as necessidades dos profissionais e oferecer nos recursos adequados para esta finalidade 

(Pulido-Martos et al., 2021). 
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Método 

O método adotado para o presente estudo é qualitativo de natureza fenomenológica, e tem 

o propósito de explorar e analisar os sentidos das experiências para os participantes (Gendlin, 

1997). Parte-se do pressuposto que a reflexão e a construção de um saber lógico, possuem sua 

origem nos significados que se revelam às pessoas a partir da sua subjetividade e percepção do 

mundo (Goto, 2013). 

O intuito da fenomenologia, como proposta por Edmund Husserl (1859-1938), é de 

analisar as “vivências intencionais da consciência” para identificar qual o sentido do fenômeno 

para o ser humano. Por fenômeno, entende-se que é tudo o que podemos ter consciência, 

independente da maneira que se manifesta ou se revela (Zilles, 2002). Porém, como Ales Bello 

(2006) ressalta, independentemente de ser de forma física ou abstrata, não interessa como as 

coisas se apresentam, mas como seus sentidos são vivenciados e compreendidos.  

Forghieri (2020) observa que, para a compreensão das experiências individuais, é 

necessário considerar que o ser humano vivencia seu existir cotidiano integralmente nos seus 

aspectos complexos e contraditórios. A autora também ressalta que tais experiências não 

poderiam ser explicadas somente por um processo teórico e racional, pois este seria parcial e 

limitador. Amatuzzi (2009) reforça esta afirmação ao argumentar que Husserl foi além da ciência 

tradicional ao propor uma reflexão da experiência e da realidade que se apresenta, ou seja, 

análises que não podem ser feitas em laboratório porque envolvem produção de significado. 

Portanto, a fenomenologia dá ênfase ao que é do ser humano, e os comportamentos humanos são 

mais complexos do que simples reações (Martins et al., 1990). 

O método fenomenológico husserliano, conforme disserta Ales Bello (2006), considera o 

ponto de vista do ser humano e este se apoiará no sentido das coisas, e não nos fatos como 
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pressupõe a ciência positivista.  Zilles (2002), enfatiza que Husserl introduz a fenomenologia 

como método ao analisar as vivências conscientes, depurar seus elementos empíricos e captar as 

suas essências. O autor também explica que, para alcançar o fenômeno, são desconsiderados 

quaisquer julgamentos sobre o mundo exterior, referindo-se a este exatamente como manifesta-se 

na consciência, ou seja, “reduzido à consciência”. 

Villanueva (2012) sustenta que isso não significa que o mundo natural é eliminado, mas 

colocado “entre parênteses”. Daí surge o conceito de Epoché, que Guillen (2019) descreve como 

a atitude de suspender as hipóteses que se tem sobre o mundo, reduzindo a atenção à consciência 

da pessoa e aos fenômenos que a ela se apresentam. Souza e Cury (2015), ressaltam que esta 

suspensão temporária dos elementos presentes em determinado contexto não tem por objetivo 

desconsiderá-los, mas sim compreendê-los sob a perspectiva da experiência e do sentido que é 

dado pelo sujeito.  

A fenomenologia propõe, a partir disso, dois recursos para analisar estes fenômenos: a 

redução transcendental e a redução eidética. A vivência pura, que será analisada pelo 

fenomenólogo exatamente como se apresenta, é resultado da redução transcendental (Zilles, 

2002). Já a redução eidética busca apreender o que é essencial, as evidências do que será 

analisado (Goto, 2013). Portanto, na conclusão de Souza e Cury (2015) a Epoché e a redução 

possibilitarão ao pesquisador alcançar a experiência pessoal vivenciada, livre de concepções, 

conceitos e valores preconcebidos. 

A adaptação da abordagem fenomenológica para a pesquisa em Psicologia teve como um 

de seus principais precursores Amedeo Giorgi, da Saybrook University e, desde então, sofreu 

variações metodológicas introduzidas por diferentes autores, que preservaram grande parte dos 

elementos Husserlianos essenciais (Englander & Morley, 2022). A aplicação para as ciências 



 48 

humanas do método fenomenológico proposta por Giorgi ocorre conforme as seguintes etapas: 

uma descrição concreta e detalhada da experiência da pessoa, a redução fenomenológica, em que 

o pesquisador está totalmente presente ao fenômeno como este se apresenta, e a busca pelas 

essências científicas, que se manifestam em características constantes e serão relacionadas entre 

si para formarem a estrutura do fenômeno (Giorgi, 1994; 1997). 

 

Objetivo e Contexto da Pesquisa 

O objetivo desta pesquisa foi de compreender as experiências de gestores de empresas 

internacionais com filiais no Brasil, que estiveram em trabalho remoto compulsório devido 

pandemia da COVID-19. Para a análise dos resultados, foi utilizada a teoria sobre de Job 

Crafting (Wrzesniewski e Dutton 2001), ou Redesenho do Trabalho (Chinelato et al., 2015). 

A pesquisa de campo foi iniciada após a aprovação do projeto pelo Comitê de Ética em 

Pesquisa com Seres Humanos em janeiro de 2022 (CAAE 53121221.5.0000.5481). O processo 

foi conduzido em sua totalidade respeitando as diretrizes previstas nas resoluções 466/12 e 

510/16 do Conselho Nacional de Saúde. Além da assinatura do Termo de Consentimento Livre e 

Esclarecido, foi acrescido à pesquisa o documento de Declaração de Responsabilidade, 

Compromisso e Confidencialidade, em conformidade à Lei 13.709/2018 de proteção de dados 

para a pesquisa científica.  

O trabalho de campo aconteceu durante os meses de março a junho do ano de 2022, no 

terceiro ano de pandemia. Alguns meses antes, em novembro de 2021, houve a descoberta de 

uma das variantes do vírus da COVID-19, denominada Ômicron. A OPAS (2021), designou a 

Ômicron como variante de preocupação por seu alto risco de transmissibilidade aliado à baixa 

eficácia dos imunizantes existentes ao vírus, devido às diversas mutações.  
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Mesmo com o encerramento do estado de emergência em 22 de abril de 2022, publicado 

pela Portaria Nº 913 do Diário Oficial da União (DOU, 2022), optou-se por realizar os encontros 

de maneira exclusivamente via plataforma de comunicação virtual, com link de acesso exclusivo 

com o intuito de preservar a confidencialidade e privacidade de cada participante. Assim, a 

pesquisa atendeu a todas as determinações constantes do comunicado da Comissão Nacional de 

Ética em Pesquisa (CONEP) sobre Procedimentos em Pesquisas com Qualquer Etapa em 

Ambiente Virtual, publicado em ofício Circular número 2, de 2021. 

 

Estratégia Metodológica 

Como estratégia metodológica optou-se pela utilização de Narrativas Compreensivas, as 

quais serão uma construção do entendimento e interpretação das experiências dos participantes 

pela pesquisadora, incluindo a própria experiência da mesma (Brizola et al., 2017). Conforme 

pontuam Fadda e Cury (2019), a experiência neste contexto é resultado da interação entre o 

pesquisador e o participante, criando uma experiência intersubjetiva. 

Englander e Morley (2022) enfatizam que, a partir do método fenomenológico, cada 

pesquisa deve utilizar o modo de investigação que melhor permite a manifestação do fenômeno 

de maneira mais fidedigna. Para isso, as narrativas compreensivas foram construídas a partir de 

encontros dialógicos individuais com cada participante. Brisola et al. (2017) enfatizam que estes 

encontros não se constituem em entrevistas e não são gravados, pois a prioridade é a atitude de 

“estar com” os participantes. Isso implica em uma escuta atenta e diálogo interativo para a 

construção de significado das experiências vividas pelo participante, o que provavelmente não 

seria possível por meio de relatos do que foi verbalizado nos encontros.  
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Cada encontro inicia com uma pergunta norteadora que ajuda o participante a conectar-se 

com o fenômeno, lhe dar sentido e verbalizar suas experiências (Bezerra & Cury, 2020). Giorgi 

(1997), explica que o método fenomenológico necessita de perguntas abertas, pois estas 

permitem a livre expressão do indivíduo. 

Apesar da atenção total ao discurso do outro, Brisola e Cury (2016) ressaltam que, como 

é característica dos estudos qualitativos, não é possível assegurar a neutralidade do pesquisador. 

A interação entre pesquisador e pesquisado será composta por influência mútua, o que 

consequentemente influenciará o processo de pesquisa (Andrade & Holanda, 2010). Sendo 

assim, na pesquisa fenomenológica, o pesquisador fará referência ao fenômeno não só na 

perspectiva do participante, mas também envolvendo sua própria experiência (Feijoo e Goto, 

2016). Trata-se de uma cocriação de sentidos e, assim sendo, a experiência profissional da 

pesquisadora no campo de interesse em questão precisa ser considerada e a atenção dada a ela 

faz parte da sua preparação para cada encontro.  

Forghieri (2020) enfatiza, a partir da perspectiva fenomenológica, que o sentido dado ao 

mundo é resultado dos encontros entre os diferentes sujeitos. Ciente disso, o pesquisador precisa 

praticar o envolvimento existencial e o distanciamento reflexivo. Ou seja, abandonar a postura 

intelectualizada para obter uma compreensão global e intuitiva da vivência e, posteriormente, 

distanciar-se para refletir e analisar os significados captados no encontro. De acordo com Giorgi 

(1994) o uso da redução fenomenológica ajuda a identificar e manter as vivências e valores do 

pesquisador temporariamente deslocada do eixo da relação para que o fenômeno se manifeste 

sem interferências acidentais. Desta maneira, a atitude de neutralidade e envolvimento não são 

etapas opostas, mas sim acontecem em fases distintas.  
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Após cada encontro dialógico, há a construção da Narrativa Compreensiva, que 

contextualiza a experiência pessoal e insere a interpretação fenomenológica (Cury, 2015). De 

acordo com Tombolato e Santos (2020), a pesquisa fenomenológica é interpretativa em sua 

natureza, pois o ser humano atribui significado às suas experiências. Da mesma maneira, espera-

se que o pesquisador transmita a sua própria perspectiva interpretativa. 

Posteriormente à elaboração de todas as narrativas individuais, redige-se uma narrativa 

síntese, que permitirá a análise fenomenológica dos elementos revelados (Cury, 2017). Estarão 

presentes nesta narrativa síntese, os temas significativos das experiências de todos os 

participantes, e que serão analisados e interpretados, desvelando a essência do fenômeno que está 

sendo estudado (Fadda & Cury, 2019).  

Uma vez que a presente pesquisa é de caráter qualitativo, as etapas metodológicas foram 

detalhadamente descritas seguindo o protocolo COREQ (Consolidated Criteria for Reporting 

Qualitative Research). Trata-se de um checklist com os itens críticos a serem considerados para 

o desenho da pesquisa, e serve como um recurso para que o pesquisador relate aspectos 

relevantes sobre o estudo, método utilizado, análises de resultados e interpretações (Tong et al., 

2007), cujas informações encontram-se no Anexo. 

 

Participantes 

O grupo de participantes da pesquisa foi composto por 10 profissionais, 5 homens e 5 

mulheres, brasileiros, funcionários de corporações internacionais com filiais no Brasil, que 

exerciam atividades administrativas e de gestão em equipes globais, seja na liderança de pessoas 

ou de projetos. A média de idade era de 41 anos (DP=5,56), todos eram casados, e apenas uma 
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das participantes não tinha filhos. O tempo de experiência de trabalho era em média de 22 anos 

(DP=6,95), sendo que metade deste tempo como membro de times internacionais e remotos.  

Além do português, todos utilizavam os idiomas inglês ou espanhol (ou ambos) para a 

comunicação com os times. Como critério de participação, estes profissionais deveriam ter 

permanecido na modalidade de trabalho remoto compulsório por um período mínimo de 6 meses 

durante a pandemia da COVID – 19. 

Os participantes foram selecionados a partir do networking da pesquisadora, além de 

indicações de terceiros, seguindo os critérios da estratégia Snowball, ou bola de neve (Wright e 

Stein, 2005). Tal estratégia consiste em solicitar aos participantes que indiquem outros 

indivíduos no perfil delimitado para compor a amostra. Foi assegurado aos participantes o direito 

de declinar a participação a qualquer momento, além do apoio e disponibilidade da pesquisadora 

em relação a dúvidas sobre o estudo. 

A Tabela 2 apresenta as características pessoais e familiares dos participantes. 
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Tabela 2 
 
Dados pessoais dos participantes 
 
Tabela 2 - Dados pessoais dos participantes 

Pseudônimo Sexo Idade Estado Civil Filhos Escolaridade Residência1 DistJorn2 
Cora F 32 casada 0 Pós-Graduação SP, Brasil R100, P0 
Paulo 
Joana 
Valores 
Juliana 
Lauro 
Gabriel 
Samuel 
Mudança 
David 

M 
F 
F 
F 
M 
M 
M 
F 
M 

37 
42 
50 
37 
46 
40 
45 
36 
45 

casado 
casada 
casada 
casada 
casado 
casado 
casado 
casada 
casado 

3 
1 
0 
2 
2 
1 
2 
1 
1 

Pós-Graduação 
Pós-graduação 
Pós-graduação 
Pós-Graduação 
Pós-Graduação 
Pós-Graduação 
Pós-Graduação 
Pós-Graduação 
Pós-Graduação 

SP, Brasil 
SP, Brasil 
SP, Brasil 
SP, Brasil 
SP, Brasil 
SP, Brasil 
SP, Brasil 
SP, Brasil 
SP, Brasil 

R100, P0 
R40, P60 
R10, P90 
R60, P40 
R40, P60 
R90, P10 
R40, P60 
R40, P60 
R100, P0 

Nota: 1Estado e país; 2Distribuição percentual aproximada da jornada semanal de trabalho, sendo 

R = remoto e P = presencial. 

          
 A Tabela 3 apresenta as condições de trabalho, explicitando o tempo de experiência 

profissional total e de experiência na interação com equipes remotas. O tipo de liderança 

exercida se refere ao papel de gestor de pessoas (se possui reportes diretos de uma equipe), ou se 

faz a gestão de projetos (lidera equipes indiretamente em um projeto temporário, ou por sua 

expertise em alguma área). Os participantes também estimaram a distribuição usual do uso 

semanal de idiomas (em percentual aproximado do tempo) e é possível observar que a maioria 

fala três idiomas, sendo que o português é utilizado, em média, 48% do tempo. 
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Tabela 3 
 
Dados profissionais dos participantes 
 
Tabela 3 - Dados profissionais dos participantes 

Pseud. Cargo EP1 ER2 Tipo3 Interação Países/Regiões Idiomas4 
Cora Líder AL5 10 a 4 a Pessoas 40-45 pessoas AL, EUA, Europa P20, E70, I10 
Paulo 
Joana 
Valores 
Juliana 
Lauro 
Gabriel 
Samuel 
Mudança 
David 

Especial. Global 
Diretora AL 

Dir. Comercial 
Gerente 
Gerente Global 
Presidente Global 
Vice Pres. Região 
Gerente AL 

Gerente Regional 

14 a 
22 a 
36 a 
17 a 
28 a 
22 a 
25 a 
22 a 
25 a 

2 a 
10 a 
16 a 
15 a 
10 a 
13 a 
14 a 
14 a 
15 a 

Projetos 
Pessoas 
Pessoas 
Projetos 
Pessoas 
Pessoas 
Pessoas 
Pessoas 
Pessoas 

20 pessoas 
30 pessoas 
250 pessoas 
20 pessoas 
35 pessoas 
20 pessoas 
40 pessoas 
60-80 pessoas 
22 pessoas 

AL, EUA, Europa 
AL, EUA, Europa 
Global 
BR, EUA, Europa 
EUA, ASIA 
AL, Europa 
Américas 
AL, África, Eur., Ásia 
AL e Canadá 

P30, E20, I50 
P30, E40, I30 
P60, E10, I30 
P90, I10 
P90, I10 
P50, E30, I20 
P50, E10, I40 
P20, E40, I40 
P40, E10, I50 

Nota: 1Tempo de experiência profissional total (em anos); 2Tempo de experiência na interação 

com equipes remotas (em anos); 3Tipo de liderança exercida; 4Distribuição do uso semanal de 

idiomas (em percentual aproximado do tempo), sendo P = português, E = espanhol e I = inglês; 

5América Latina 

 

 Etapas de Execução da Pesquisa 

A execução da pesquisa ocorreu em 6 etapas, conforme descrito a seguir na Figura 3:  

 

Figura 3 

Etapas de execução da pesquisa 

 

Figura 3 - Etapas de execução da pesquisa 
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A abordagem aos potenciais participantes foi feita pelo aplicativo de mensagem 

WhatsApp ou via endereço eletrônico (e-mail com mensagem individualizada), com a 

apresentação da pesquisadora e o objetivo da pesquisa. Na mesma mensagem foi enviado o 

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e o Termo de Consentimento para 

Tratamento de Dados Pessoais (TCTDP). As instruções para o preenchimento, aceite e 

encaminhamento de uma via de cada documento assinada ao pesquisador foi condição para a 

participação. Ao formalizar o aceite para participar do estudo, a agenda para o encontro dialógico 

foi combinada entre as partes. 

No início do encontro forma reforçados os aspectos éticos descritos no TCLE, seguido da 

pergunta norteadora: “Como está sendo/como foi desenvolver seu trabalho de maneira remota 

durante a pandemia?”. Conforme previsto no método utilizado, e por ter o objetivo de 

compreender a experiência individual dos participantes sobre o fenômeno pesquisado, não houve 

um roteiro ou questionário de entrevista estruturado. Perguntas adicionais foram desenvolvidas 

de acordo com evolução do encontro, com o objetivo de assegurar a compreensão da 

pesquisadora sobre o conteúdo relatado.  

A duração dos encontros foi, em média, de 1 hora e não foram utilizados recursos 

escritos, gravações de voz ou imagem. Os participantes tiveram total liberdade para relatar e 

refletir sobre suas experiências e, ao final, solicitou-se a escolha de um pseudônimo que tivesse 

conexão com a experiência vivida.  

A redação das narrativas ocorreu imediatamente após cada encontro com base na vivência 

de cada pessoa e na interação entre participante e pesquisadora. Após revisão criteriosa de cada 

narrativa, a pesquisadora as apresentou ao grupo de pesquisa que a apoiou na compreensão, 

clareza do texto e controle de possíveis vieses da pesquisadora. Houve um novo encontro com 
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cada participante para validação da narrativa sobre o encontro específico. Assim, cada 

participante teve a oportunidade de verificar o texto elaborado e a liberdade de fazer qualquer 

ajuste que, porventura, pudesse considerar necessário.  

Uma vez finalizado o processo de pesquisa, foi elaborada uma narrativa síntese que 

viesse a conter os principais elementos do fenômeno revelados nos encontros intersubjetivos. 

Vale ressaltar que essa síntese não corresponde a uma análise de conteúdo ou frequência de 

temas, mas busca apreender os sentidos e vivências mais representativos daquele grupo, bem 

como indicar suas contradições e peculiaridades.  

Os resultados foram posteriormente analisados sob a perspectiva da teoria de Redesenho 

do Trabalho e do modelo RDT (Wrzesniewski & Dutton, 2001; Bakker & Demerouti, 2007; 

Chinelato et al., 2015). 
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Resultados 

As Narrativas Compreensivas 

Os encontros com os participantes ocorreram no período de março a junho de 2022. 

Como previsto na estratégia metodológica, após a construção das narrativas, estas foram 

validadas em um segundo encontro com os participantes, que ocorreu entre os meses de 

setembro a novembro do mesmo ano e foram conduzidos virtualmente. 

À época dos encontros, os fatos relativos à pandemia, como a evolução do vírus, o 

calendário de imunização, os impactos na economia, na sociedade e no mercado de trabalho, 

eram constantemente atualizados pela mídia. Estas notícias fizeram parte do cotidiano dos 

participantes e ilustram os acontecimentos contemporâneos à pesquisa. As figuras de 4 a 16 

narram a realidade ao longo destes meses.    
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Figura 4 

Fevereiro de 2022- vacina para a variante ômicron 

 

Figura 4 - Fevereiro de 2022- vacina para a variante ômicron 

Nota. Recuperado de Alecrim, G., & Tortella, T. (2022). Butantan trabalha em nova versão de 

vacina contra variante Ômicron [imagem online]. https://www.cnnbrasil.com.br/saude/butantan-

trabalha-em-nova-versao-de-vacina-contra-variante-omicron/ 

 
 

Figura 5 

Fevereiro de 2022 - o desrespeito às regras sanitárias 

 

 

Figura 5 - Fevereiro de 2022 - o desrespeito às regras sanitárias 

Nota. Recuperado de Carvalho, B., & Balleiro, R.(2022). Blocos de carnaval desfilam pelas ruas 

do Rio de Janeiro mesmo com proibição [imagem 

online].https://www.cnnbrasil.com.br/nacional/blocos-de-carnaval-desfilam-pelas-ruas-do-rio-

de-janeiro-mesmo-com-proibicao/ 
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Cora - O que os Olhos não Veem, o Coração não Sente 

Cora já estava disponível para o encontro pontualmente às 14 horas. Iniciamos a chamada 

de vídeo e ela me recebe animada, com um sorriso, o cabelo bem alinhado e maquiagem dos 

olhos muito bem-feita. Noto que está com um fundo de tela com uma decoração moderna e 

colorida, próprio deste tipo de aplicativo para manter a privacidade do ambiente. Fizemos alguns 

testes de áudio e ela mostrou seu fone de ouvido com o microfone um pouco estragado, e disse 

rindo: “esse já está assim, com o microfone solto, mas é o mais confortável, paguei 30 reais. 

Melhor que esse outro aqui, mais caro”. Falamos um pouco sobre os recursos de tecnologia que 

ambas utilizávamos para trabalhar, e comenta que hoje esteve na empresa para buscar seu 

computador novo. Disse ter sido muito bom encontrar e conversar com alguns colegas, sentir um 

ambiente movimentado com bastante gente, e que foi engraçado ver alguns colegas precisando 

salvar os  arquivos que não estavam na rede da empresa. “O meu foi rapidinho, 15 minutos já 

troquei porque meus arquivos já estavam organizados na rede.” 

Perguntei se tinha alguma dúvida em relação ao Termo de Consentimento que havia 

assinado, e disse que não. Explico sobre como será o encontro e introduzo então a pergunta 

norteadora: “Como está sendo desenvolver seu trabalho de maneira remota durante a 

pandemia?”. Me olha séria e pensativa, dizendo: “olha, pra mim está sendo muito bom”. Disse 

que, com a função que tem hoje, é até melhor ficar em trabalho remoto, pois estar na empresa 

implicaria em estar fechada em uma sala apenas em reuniões. Além do mais, o ambiente de 

trabalho com mais pessoas a distraía muito e a equipe do Brasil exigia muito mais atenção, o que 

dificultava que estivesse mais conectada com os outros países onde também possui equipe. Hoje 

pode dar atenção a todos da mesma maneira, organiza sua agenda diária sem precisar trabalhar 

até mais tarde, não gasta mais tanto dinheiro com roupas, faz exercícios, e diz que sua casa nunca 
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esteve tão limpa. Surpresa, Cora diz: “como eu conseguia fazer tudo? Perdia duas horas no 

trânsito, trabalhava até mais tarde muitas vezes...” 

Outro ponto que diz sentir como vantagem do trabalho remoto é que, como trabalhava em 

um espaço aberto, todos a ouviam falando espanhol, o que a incomodava e a deixava com um 

pouco de vergonha. Também prefere fazer as reuniões de casa, e relembra: “ano passado tivemos 

um projeto muito complexo e tínhamos conversas sérias e até conflitos com alguns gestores. Às 

vezes, quando acabava uma reunião difícil, eu ia tomar uma ducha. Na empresa não dá, vai fazer 

o que? Ir para o banheiro? Aí a pessoa sai do banheiro e olham para sua cara, perguntam o que 

houve? Em casa não, se está ruim fecho a câmera e faço careta. Na reunião tem que se 

controlar”.  

À medida que vai relatando estas vivências, Cora vai ficando reflexiva. Diz que acha que 

está descobrindo um outro lado seu, mais introvertido. Comenta que tem preferido ficar em 

grupos menores, que sempre gostou de ficar sozinha, e que na empresa tem uma cobrança social, 

como se tivesse que ser amiga das pessoas e ir a happy hours. Diz que o pai sempre lhe dizia: 

“não faça muita amizade em empresa, depois você tem que demitir alguém e é mais difícil”. Fala 

de uma pessoa da equipe de outro país que está demonstrando alguns problemas de adaptação e 

que, se precisar demitir, crê que não será tão difícil pois não estabeleceu um vínculo pessoal. 

Pergunto o que acha que mais impacta, e menciona uma situação envolvendo uma ex-estagiária 

com a qual conviveu presencialmente e que precisou demitir: “Eu ficava muito presa a elas, via 

as coisinhas delas, ouvia as conversas”. Ainda sem entender bem, pergunto que me explique 

melhor, e diz: “Ah, as celebrações de aniversário, conhecia a vida delas, ficava com pena. Nossa, 

ter que demitir foi muito difícil”. Começa a rir e lembra de um quadro em um podcast 7que 

 
7 Podcast é um programa de áudio que fica disponível em dispositivos com acesso à internet (Matos, 2022). 
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escuta, chamado associação dos sem carisma, “acho que estou meio assim”, diz. Neste momento 

sinto o contrário, um excesso de sensibilidade e cuidado com as pessoas, e até um certo alívio 

por não precisar se envolver tanto com as histórias pessoais, em evitar este tipo de situação que 

pode ferir o sentimento do outro.  

“Sabe o que eu acho mais crítico nisso tudo? O Onboarding 8dos novos funcionários”, 

comenta. Diz achar diferente conhecer as pessoas presencialmente e depois ir para o virtual, mas 

começar a trabalhar na empresa já de maneira virtual, pode dificultar a adaptação. Fala que se um 

funcionário que “não está dando certo”, tivesse mais contato com a cultura da empresa, seria 

mais fácil. Pergunto o que acha que agrava mais a situação e diz que não é todo mundo que 

consegue falar, se expor, pedir ajuda. Acha que sim, é possível se vincular virtualmente, mas que 

é diferente, que é preciso se esforçar mais e quem não souber agir diferente do presencial, sofre 

mais. Em outro exemplo, fala a história de uma pessoa de sua equipe em que ela descobriu que 

estava grávida só no sétimo mês porque não foi compartilhado. Em contrapartida, outra 

profissional um pouco mais madura, pediu para ir até o escritório da empresa no seu país para ter 

mais contato com o ambiente e se sentir mais inserida – “uma pessoa já com uns 35 anos, mais 

madura, achei bem positivo”.  

Lembra também de algumas desvantagens do trabalho remoto, como ficar mais isolada 

do mundo. Diz ter se sentido envergonhada, pois comentou sobre gostar de trabalhar com chuva 

para a pessoa que a ajuda com o serviço de casa, e esta lhe alertou sobre as tragédias provocadas 

pela chuva naquela semana. “Me senti egoísta, sabe? Por outro lado, hoje me vejo tendo filho, 

algo que antes era impensável! Quem ia cuidar da criança com a gente sempre fora?” 

 
8 Onboarding é um processo para integração de novos funcionários em uma empresa que tem o objetivo de ensinar 
sobre os processos organizacionais, as habilidades e atividades que irão desenvolver, para que possam adequar-se à 
cultura organizacional e obter resultados de maneira mais rápida em sua nova função (Bauer & Erdogan, n.d). 
 



 62 

Pergunto como se sente com estas novas descobertas sobre ela mesma. Abre um sorriso e 

me diz para que eu pergunte daqui a 10 anos, pois não sabe como será sua experiência no futuro. 

Diz ficar pensando nessas novas gerações, pois ela saiu da casa dos pais e de sua cidade natal 

muito cedo para trabalhar, e isso a ajudou a amadurecer. “Esses jovens já vão começar a 

trabalhar assim, sem nenhum conhecimento do que podem ou não fazer em uma empresa, sem 

noção de hierarquia, de como vão receber suporte”. Fala que, quando contrata alguém remoto, 

fica muito próxima no início para saber como a pessoa está, e evitar que se ‘queime’ fazendo 

algo errado. Comento que, por mais que fizer, sempre terá a parte do outro que não poderá 

controlar. Com um olhar reflexivo, concorda. 

Quando percebo que vai concluindo suas reflexões, questiono se quer falar algo mais. Diz 

que quer saber mais sobre o mestrado, mas antes lhe peço para que eleja um pseudônimo, e 

rapidamente diz “Cora”. Pergunto o motivo e diz que gosta por ser curtinho e delicado. “Tipo 

Cora Coralina”. 

Cora pergunta como é o mestrado, e conto um pouco da minha experiência. Diz que 

pensa em fazer também, para ter uma opção de carreira futura – “vai saber, um dia posso me 

cansar da empresa... ou a empresa cansar de mim”, finalizando a frase com uma boa risada. Diz 

achar a pesquisa muito relevante, pois fica questionando-se como será a percepção do trabalho 

para as gerações mais novas depois de todas estas mudanças.  

Agradecemos uma a outra pelo encontro e nos despedimos. 

Após o encontro, fui buscar mais informações sobre Cora Coralina na internet. Na 

enciclopédia virtual Wikipédia, descubro que Cora Coralina é também o pseudônimo dessa 

poetisa que publicou sua primeira obra somente aos 76 anos, apesar de escrever desde a 

adolescência. Descrita no texto como uma mulher simples, avessa a modismos literários, e que 
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passou por uma profunda transformação pessoal aos 50 anos de idade. Em uma imagem, ao ler 

um de seus poemas escrito em pedra, que dizia: “Não morre aquele que deixou na terra a melodia 

de seu cântico na música de seus versos”, fico bastante emocionada. Imagino o processo de 

descoberta dessa Cora atual e de suas dores para adaptar sua sensibilidade na realidade pouco 

afetiva do mundo corporativo. De como o trabalho remoto lhe ajudou a dar limites a isso, mesmo 

significando afastar-se desses sentimentos. A emoção veio porque senti muito de mim mesma 

nesta sua experiência, mas por outras descobertas e dores, as quais estou conseguindo 

transformar em versos e cânticos diferentes. 

 
 Paulo - Liberdade para Ser Quem Se É 

Paulo conecta alguns minutos após o horário marcado, pedindo desculpas porque achou 

que o aplicativo avisaria sobre o compromisso. Parece à vontade e empolgado para o encontro, já 

dizendo que não sabia se poderia me ajudar porque não fazia gestão direta de pessoas, mas sim 

liderança funcional (como especialista). Eu disse que fazia parte do perfil, pois cada vez mais as 

empresas possuem pessoas em posições executivas sem gestão formal de pessoas.    

Pergunto se há dúvidas em relação à pesquisa, reforço o compromisso de 

confidencialidade e explico como será o encontro – enfatizo que não há certo ou errado, bom ou 

ruim, pois ela irá falar sobre sua experiência pessoal. Sorrindo, concorda com a dinâmica e diz 

que fala bastante. 

Faço a pergunta norteadora: “Como está sendo desenvolver seu trabalho de maneira 

remota durante a pandemia?”, sabendo que ele permanece em teletrabalho desde o início da 

mesma. “Está sendo ótimo”, responde. Explica que, para ele esposa e filhas, o ganho foi grande. 

Pode estar mais próximo das filhas, levá-las ao médico, ou para fazer esportes. “Hoje eu acabo 

de trabalhar às 18 horas e levo minha filha para a aula de tênis”. Crê que há algumas 
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desvantagens, como perder o contato mais informal com as pessoas e resolver problemas de 

maneira mais rápida sem ter que marcar reunião para isso, mas diz que se sente muito mais 

produtivo trabalhando de casa. Remonta sua rotina, e diz estar tentando não ficar tão preso a 

horários rígidos de início e fim de expediente. Faz exercícios físicos pela manhã, começa a 

trabalhar às 9 horas e às 18 horas as filhas já avisam que é hora de parar, o que acha muito bom 

para dar um limite.  

Mesmo antes da pandemia, trabalhar em home office era uma prática de, no máximo, 

uma vez por semana que o ajudava a “colocar o trabalho em dia” depois de uma semana com 

muitas reuniões. Apesar de ser um programa da empresa, diz que havia preconceito dos colegas 

quando dizia que trabalharia de casa. Perguntei se era percepção ou se ouvia algo, e disse que já 

ouviu comentários desagradáveis de colegas, que colocavam em dúvida seu compromisso com o 

trabalho. Evitava falar que estaria em trabalho remoto e já chegou a desistir de fazê-lo quando foi 

proposto remarcar uma reunião que seria presencial, referindo que não queriam incomodá-lo, já 

que estaria “em casa”. “Eu poderia muito bem participar virtualmente, mas não quiseram”, 

comenta. Relembra também um comentário debochado e de cunho íntimo que ouviu certa vez. 

Agora diz ser uma realidade de todos, e sente-se mais livre para fazer suas atividades e organizar 

seu dia.  

Fala que no início da pandemia os desafios foram maiores porque não tinha estrutura em 

casa, todos estavam na sala, as filhas com aula online. Tinha que trabalhar, monitorar a atividade 

delas, brincar com tinta. Depois conta que se organizaram melhor, mudaram para uma casa, e 

fala da satisfação de almoçar em família, estar em casa quando as filhas chegam da escola, 

organizar a hora do banho e colocá-las para dormir.  
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Diz que, apesar do presencial agilizar a resolução de problemas e atividades, não sente a 

falta de socializar na empresa. “A relação com a empresa é bilateral, eu entrego os resultados 

esperados, mas do meu jeito, não importa que horário vou fazer”. Enfatiza que nunca gostou 

dessa cobrança de comemoração de aniversário de colegas, sair para tomar café. Diz que nunca 

foi de fazer amizades na empresa e, apesar de ter boas relações com colegas, são vínculos de 

trabalho, não de amizade. “Acha que poderia ir à empresa a cada 15 dias, rever os colegas, fazer 

alguma reunião. Já estaria ótimo.” 

Apesar dos ganhos pessoais que refere, pensa que as relações acabam ficando mais 

superficiais. Diz que o contato com a equipe que lidera é estritamente virtual, pois estão em 

diferentes países. “Fazemos reuniões e às vezes nem abrimos a câmera”, referindo que o vínculo 

acaba ficando mais formal. Diz também que tenta ajudar com determinados assuntos e sente que 

alguns ficam desconfiados, não se sentem à vontade para lidar com problemas.  “Se pudesse 

estar pessoalmente, iríamos jantar, conhecer um ao outro. A falta de confiança nessas situações é 

um problema”. Crê que facilitaria se já conhecesse as pessoas pessoalmente antes da pandemia e 

fosse para o virtual.  

Pergunto se o tipo de assunto que tratam agrava esta situação e diz que sim, que há 

muitos conflitos que precisa manejar, mas que as pessoas parecem não ter iniciativa ou 

predisposição para conversar e resolver. “Eu já não gosto muito de entrar em conflito, então acho 

complicado intervir em um conflito quando não sei toda a história. Se fosse presencialmente 

colocaria as duas pessoas na sala para conversar e resolver.”  Diz que não confunde as coisas, 

que pode não gostar de alguém profissionalmente, mas ter um bom relacionamento. Parece achar 

um tanto cansativo que as pessoas precisem deste tipo de intervenção para resolver os próprios 
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problemas. Costuma reforçar com o time para pedir ajuda, e demostra dizendo: “vai lá, fala com 

o colega, ele quer te ajudar”, referindo que é algo simples e que as pessoas complicam. 

Falamos como poderá ser depois da pandemia, que provavelmente poderá visitar os 

países e interagir presencialmente com as equipes. Paulo conclui que este distanciamento físico 

das equipes iria ocorrer de qualquer jeito, mesmo sem a pandemia, porque as empresas já 

estavam adotando um formato de trabalho com times regionais. Questiona a si mesmo se a 

Cultura da empresa ajuda ou atrapalha para o fortalecimento dos times. Na sua experiência, conta 

que muitas vezes atrapalhou. “Eu sou uma pessoa introvertida e era cobrado ser diferente, parece 

que tinha que encaixar em um perfil, me expor da maneira que esperavam. Hoje se não quero 

fazer pergunta em uma reunião, eu não faço”.  Comenta que, quando trabalhou em outra 

empresa, todos usavam roupa parecida, terno cinza, gravata escura e os comportamentos eram 

muito parecidos. Todas estas expectativas lhe davam insegurança muitas vezes, relembrando que 

já havia concorrido a vagas na empresa e que não foi escolhido por não se encaixar no padrão 

que queriam. “Acho que isso serve de alerta porque as pessoas não estão aceitando mais isso, há 

muitas oportunidades aí fora, as empresas precisam questionar suas práticas de gestão de 

talentos. Pergunto se faria sentido dizer que se sente mais original e livre para ser quem é. 

“Exatamente”, responde de maneira enfática.  

Enquanto conversamos, tenho uma percepção muito clara de uma pessoa satisfeita 

consigo mesma, livre, estando exatamente onde quer estar. Fico pensando o quanto um padrão 

antes imposto o fez sentir e que, mesmo lutando para manter sua originalidade, pode ter feito 

com que duvidasse de si mesmo.  

Paulo diz não entender quando as empresas falam de inclusão, mas na prática acabam 

querendo que as pessoas pensem igual e isso prejudica a criatividade individual. Sente que no 
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trabalho remoto há mais liberdade de expressar as ideias. Constata que agora são todos iguais e 

que não tem mais a sala da Diretoria, fazendo gestos com as mãos, para demonstrar como algo 

pomposo e hierárquico. Fala que uma pessoa, provavelmente de nível hierárquico mais alto, que 

nunca o havia cumprimentado, e o procurou de maneira muito cordial e informal para uma 

orientação de trabalho. “Deve ter encontrado Jesus”, diz. 

Quando estávamos finalizando o encontro, peço que ele eleja um pseudônimo, e pensa 

por alguns instantes. “Ah, não sei...Ah vai, Paulo.”  Pergunto por que Paulo e diz em um tom 

como quem estivesse pouco se importando: “às vezes as pessoas erram meu nome. Olham para 

mim e falam, oi Paulo. Não sei por quê. Vai ver tenho cara de Paulo. Vai Paulo mesmo.” Rimos 

bastante e penso o quanto isso já é algo pequeno, muito menor do que já foi um dia. Menor que 

sua família, que a satisfação que tem em ser produtivo, do que poder organizar sua rotina, do que 

exercitar sua criatividade. Livre. Quanto tempo perdido, hein Paulo? 
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Figura 6 

Março de 2022- flexibilização das medidas protetivas 

 

Figura 6 - Março de 2022- flexibilização das medidas protetivas 

Nota. Recuperado de BBC News Brasil. (2022). [imagem online]. 

https://www.bbc.com/portuguese/brasil-60796913 

 

 
Figura 7 

Março de 2022 - baixa no número de internações hospitalares 

 

Figura 7 - Março de 2022 - baixa no número de internações hospitalares 

Nota. Recuperado de Saraiva, A. (2022). [imagem online]. 

https://valor.globo.com/brasil/noticia/2022/03/25/utis-covid-estao-abaixo-de-60percent-em-

todos-estados-pela-1a-vez-desde-julho-de-2020.ghtml 
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Joana: “Apesar de Você Amanhã Há de Ser Outro Dia” 

Joana e eu conectamos quase ao mesmo tempo, pontualmente às 14 horas. Como era a 

primeira vez que conversávamos, tomamos um tempo para conhecer mais uma à outra. Ela 

comenta que mudou para a casa onde vive atualmente no ano passado, e que montou um 

escritório nos fundos do terreno, em um local mais reservado. “Tenho uma filha de oito anos que 

estuda só à tarde”, referindo que necessita de um local mais calmo e privado para trabalhar. 

Joana trocou de empresa no primeiro ano da pandemia, em 2020, e diz que na empresa atual 

adotou um modelo híbrido, em que está duas vezes por semana no escritório e três dias 

trabalhando de casa. Agradeço mais uma vez a participação e explico a dinâmica do encontro. 

Sempre sorrindo e com semblante tranquilo, Joana mostra-se disposta a participar e atenta à 

explicação. 

Lanço a pergunta norteadora: “Como foi para você desenvolver seu trabalho de maneira 

remota durante a pandemia?”. Conta um pouco da sua experiência na empresa anterior, 

afirmando que nenhuma empresa estava preparada para enfrentar a situação, muito menos os 

líderes. Sobre os funcionários, diz que tampouco estavam estruturados para trabalhar no formato 

remoto. “Os funcionários começaram a pedir as cadeiras do escritório para trabalhar de casa”, 

descrevendo os desafios para atender as necessidades das pessoas e adaptar as regras da empresa 

para acolher tais demandas. Dedicou muito do seu tempo dando suporte aos funcionários, como 

treinamentos para ajudar na adaptação do trabalho e gestão remotos. Diz que um novo presidente 

havia assumido a unidade de negócios em que atuava pouco antes de começar a pandemia. 

Explica que este executivo tinha um perfil que exigia bastante do time de diretores, e conciliar 

estes dois eventos foi muitas vezes “caótico”, dizendo que quase ficou doente. Peço que defina 

este “caótico”, e conta que era uma pessoa explosiva. “Ele enviava mensagem às 7 da manhã 
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para os diretores mandando todos conectarem às 7:15. Berrava com todo mundo na reunião, 

minha filha que assistia aula virtual no quarto ao lado escutava tudo”. Diz que, por ser a única 

mulher no time, sofria ataques diretos: “ele dizia para eu ir lavar a louça para me acalmar”.  

Conta que após algumas reuniões, chorava bastante e ficava paralisada na frente do computador, 

e precisava da ajuda do marido para se recompor. Refere que a atitude do gestor piorou muito na 

pandemia, mas já havia percebido que a relação dos dois poderia não dar certo antes mesmo dos 

decretos de isolamento social. Conta que haviam viajado juntos para que ela o apresentasse a 

outras equipes, e nestas interações ele já mostrava alguma hostilidade. “Ele me comparava à 

esposa dele, que atua na mesma área que a minha. Dizia que ela já havia feito muito mais coisas 

que eu, como se eu não estivesse entregando o suficiente.” Comenta que estes episódios a 

machucavam muito, pois sempre foi muito dedicada ao trabalho. 

Percebi pelo vídeo o quanto eu estava reagindo ao relato de Joana quando coloquei as 

mãos na boca ao ouvir esta história. Fiquei admirada no seu discernimento e serenidade em 

reviver estas situações cheias de carga emocional. Procuro ter cuidado ao aprofundar o assunto, e 

pergunto o que a ajudou a lidar com estes episódios. Diz que não poderia simplesmente largar o 

emprego, pois o marido tem negócio próprio e foi impedido de exercer suas atividades nos 

períodos de quarentena. Naquele momento, seu salário na empresa era a única fonte de renda. 

Lembra que certa vez o gestor foi muito agressivo em uma reunião: “era sexta feira e no outro 

dia era aniversário da minha filha, imagina como eu estava na festinha”.   

Mesmo sentindo-se abalada e fragilizada, procurou agir para buscar novas oportunidades 

no mercado, fez contatos com colegas de mercado e headhunters9, informando a sua 

disponibilidade de trocar de empresa. Lembrou que havia lido o livro “Mentes Perigosas”, que 

 
9 Consultor com experiência no mercado de trabalho que faz uma busca ativa e recruta profissionais com alta 
qualificação para vagas de emprego (Fundação Instituto de Administração, 2022). 



 71 

aborda o perfil de psicopatas e os comportamentos característicos, os quais, muitas vezes, 

refletiam as atitudes do gestor. Refere que é um perfil comum no mundo corporativo, e ler as 

atitudes características que identificava no chefe a ajudaram a discernir o que era seu e o que era 

dele, e que fazer isso foi importante para que não adoecesse. 

Após receber a proposta de trabalho da empresa atual, disse que ainda permaneceu um 

tempo na antiga empresa fazendo a transição de suas atividades. Ao saber que estava deixando a 

empresa, o gestor faz comentários que define como manipuladores, minimizando suas atitudes 

hostis e lamentando sua saída por achar que estavam no caminho de estabelecer um bom vínculo. 

Teve perdas financeiras ao pedir demissão e aceitou um salário menor na empresa atual, mas não 

se arrepende. 

Não escondo minha admiração pela maneira corajosa que enfrentou estes episódios do 

trabalho e outros acontecimentos pessoais, como quando ela e o marido se infectaram com 

COVID-19, as sequelas da doença, a mudança de casa e cidade, e a preocupação em acomodar o 

calendário escolar da filha. Verbalizo, espantada, que foi muita coisa. “Aprendi a ter mais 

resiliência, precisei aguentar firme”, disse. Diz que, na época, não teve apoio dos colegas. Conta 

que todos ficavam em silêncio durante os ataques verbais do gestor, e depois ligavam para saber 

como ela estava. Agora está conseguindo reconstruir a confiança em si mesma, mas durante os 

seis primeiros meses após sua saída, ainda sentia os efeitos do comportamento abusivo. “Em seis 

meses ele conseguiu abalar 20 anos de experiência”, conta. Aliviada, diz que empresa atual tem 

um perfil completamente diferente, mais acolhedor, sem a vaidade que encontrava no antigo 

emprego.  

Fico pensado se Joana se dá conta da sua força. De como, apesar do ambiente tóxico e 

ataques pessoais, encontrou recursos para colocar-se em primeiro lugar e trilhar um caminho 
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diferente, vivenciando sua vulnerabilidade no seu estado mais “puro”. Com uma coragem 

gigante de começar de novo e investir afetivamente neste novo desafio. Diz que na nova empresa 

já fez mudanças na equipe e construiu novos projetos.  

Neste momento, penso o que pode a ter movido a continuar lutando, além da necessidade 

de sustentar sua família. Arrisco dizer que foi o que o seu trabalho representa, o sentido e a 

identidade profissional que construiu até aqui, uma sustentação, uma viga que se manteve mais 

forte. Lembro da música: “Apesar de você”, do Chico Buarque. A letra da música traz algumas 

referências de retaliação ao opressor. Júlia, ao contrário, escolheu se preservar, se fortalecer e se 

afastar, sem olhar para trás. 

Deste episodio, Joana diz ainda guarda cicatrizes, mas conseguiu tirar alguns 

aprendizados. Relembrando sua trajetória, diz que sempre gostou do mundo corporativo e foi 

uma profissional muito dedicada ao trabalho. Hoje já está agindo diferente, pensando em opções 

de carreira fora do mundo corporativo e não envolvendo-se de maneira tão intensa nas suas 

atividades.  

Quando já estava concluindo sua narrativa, peço que eleja um pseudônimo para que eu 

possa identificá-la. Pensa um pouco e diz: “Joana”. Joana é o nome de sua filha, e justifica a sua 

escolha ao contar que foi pela filha que fez tudo isso – resistir à pressão, às ofensas, e ter forças 

para mudar. “Eu disse isso para ela. Ela entende, disse que eu preciso ganhar dinheiro para pagar 

a escola. Disse que não, que fiz para mostrar a ela que também pode”, enfatizando com uma fala 

enérgica que a sua filha também pode ser forte e mudar seu contexto.  

Joana finaliza dizendo que é a primeira vez que fala nesta história sem se “desmontar”. 

Sinto-me lisonjeada por receber sua história, inspirada e representada pela coragem desta mulher. 

Penso que o poder autêntico está cheio de vulnerabilidade e medo, também de verdade, coragem 
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e afeto. “Eu não deixei que ele roubasse minha essência”, disse Joana em certo momento. 

Seguramente nunca e ninguém o fará.    

 

Valores: “Eu era feliz e já sabia” 

Ao conectar a câmera, cumprimento Valores e noto a paisagem urbana na janela ao 

fundo. Comento que, pelo cenário, presumo que está no escritório da empresa. De maneira 

cordial e receptiva, Valores confirma minha suspeita e diz que já está trabalhando mais dias por 

semana do escritório, e só faz home office ocasionalmente. “Eu moro perto e gosto de vir para o 

escritório”, diz.  

Valores está bem arrumada e maquiada, e parece estar bem à vontade no ambiente, 

inclusive comentando que sentia falta de estar na empresa, pois já estava cansada de trabalhar de 

casa. Disse que até do trânsito sentia falta, não se importava com o tráfico lento, pois aproveitava 

para escutar música no percurso até o trabalho. 

Percebo que Valores está disposta a falar sobre o tema, então comento a dinâmica do 

encontro e parto para a pergunta norteadora: “Como foi para você exercer seu trabalho de 

maneira remota durante a pandemia?”. Valores diz que, para ela, não foi uma tarefa fácil, 

precisou se adaptar.  

Conta que estava trabalhando em outra empresa e que, pouco antes da pandemia, tinham 

feito uma grande reforma no escritório e que toda a equipe estava muito animada com o novo 

ambiente. Relembra como foi frustrante sair de uma reunião de planejamento estratégico no dia 

12 de março de 2020. Disse que todos os presentes estavam entusiasmados para iniciar o novo 

ciclo, mas já no dia 17 presenciaram o processo de desinfecção e fechamento do ambiente para 

que ninguém mais entrasse no escritório.  
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Valores disse estar ciente que, para muitas pessoas, foi desafiador trabalhar de casa, pois 

houve casos de divórcio, as famílias tinham que compartilhar espaço para trabalho e estudo, mas 

para ela foi diferente. “Eu e meu marido nos aproximamos mais ainda, essa parte foi muito 

positiva. Também não temos filhos, então conseguimos dividir bem o espaço de trabalho de cada 

um”.  

O que lhe fazia falta era a interação com as pessoas. Comenta que trabalha desde os 14 

anos e que era a realidade que conhecia e gostava. Disse que sentia falta de interagir 

informalmente, conversar, ir tomar um café. Achava mais fácil resolver problemas pessoalmente, 

pois virtualmente precisava marcar compromisso na agenda das pessoas, ou não tinha o retorno 

na velocidade que precisava. Diz também que já teve até que reportar algumas situações para 

outros gestores a fim de obter suporte quando não conseguia contato com as pessoas 

responsáveis. 

Outro fator que deixou sua experiência mais desafiadora foi lidar com o medo de se 

infectar, e o contato próximo com a morte quando precisou dar apoio a funcionários e amigos 

que perderam parentes para a doença. Por vezes, chegou a questionar-se por que a humanidade 

estaria passando por isso e esta incerteza aumentava sua ansiedade. As ruas vazias, o isolamento, 

tudo isso a deixava triste. “Eu tinha que reportar os casos de COVID para o escritório 

corporativo que fica fora do Brasil. Eles não entendiam a situação aqui, criticavam, diziam que 

éramos o epicentro da doença”, referindo como este tipo de discurso a constrangia.  

O fato de o negócio em que trabalhava ter hospitais como clientes também foi um 

estressor, porque tomava conhecimento de notícias ruins de maneira muito direta e via o 

sofrimento dos profissionais da saúde. “Eu vivia tudo isso e tinha que estar bem para fazer uma 

reunião, reportar esta situação, era pesado”. Diz também que, apesar de sentir falta dos pais já 
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falecidos, ficava imaginando que estaria ainda mais preocupada se estivessem vivos, pois teria 

muito medo de que fossem infectados. 

Pergunto o que ajudou a adaptar-se a esta situação enquanto estava trabalhando de 

maneira remota, e fala, com muita clareza, que foi criar uma rotina. Diz que começou a 

estabelecer horários de trabalho, pois se acordava muito cedo já ia direto para o computador sem 

se arrumar. Quando viu que estava exagerando na comida e bebendo mais vinho, conta que 

sentiu que era hora de se organizar. 

Começou a preparar-se para sua jornada como se fosse sair de casa. “Me maquiava, 

arrumava o cabelo, vestia uma blusa. Ficava arrumada nem que fosse da cintura para cima”, diz 

rindo. Aproveitou o tempo em que estaria em deslocamento ao escritório para ler, passou a 

assistir filmes com o marido no final de tarde, e até começou uma nova graduação para 

preservar-se das notícias ruins e ocupar a cabeça. “Nós fomos para uma casa em outra cidade e 

era mais tranquilo, caminhávamos no final do dia. Peguei minhas cachorras, fechamos o 

apartamento e saímos da cidade”. 

Pergunto se a motivação para mudar de empresa teve algo a ver com a experiência 

anterior, e disse que não. Fala que foi uma oportunidade de carreira que já fazia parte dos seus 

planos. Diz que teve uma ótima proposta e pode contar com o apoio do marido para a transição. 

A empresa atual também a recebeu muito bem e, apesar de iniciar de maneira remota, foi um 

começo tranquilo.  

Valores conta que já estão retornando ao trabalho presencial, mas que isso não será 

obrigatório a todos. Afirma que costuma deixar sua equipe livre para optar qual modalidade de 

trabalho preferem, mas já deixa claro que sua preferência pessoal é estar presencialmente e 

interagir com quem estiver por lá. “Quem está por aqui já chamo para um café ou para almoçar, 
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conversamos sobre outras coisas, eu gosto bastante de falar, como dá pra ver.” Refere-se ao 

futuro nas interações como algo que terá dificuldades, como o metaverso10. 

Ressalto as demonstrações de empatia que teve com as pessoas e como isso realmente 

devem ter lhe gerado sofrimento. Concorda e diz que não basta ela estar bem, mas é importante 

que as pessoas a sua volta também estejam.  

Pergunto se crê que teve aprendizados neste período e conta que aprendeu a dar mais 

valor para alguns aspectos de sua vida, como estar com amigos, a família, e especialmente com 

seus sobrinhos (com quem já tem um vínculo muito próximo), e a ficar menos preocupada com o 

trabalho.  

Ao mesmo tempo que sinto a emoção do seu discurso ao refletir sobre os aprendizados, 

penso o quanto isso tudo já estava presente em sua vida – Valores já vivia os relacionamentos de 

maneira empática, estava em contato com o que preferia e lhe dava alegria antes da pandemia, 

como seu relacionamento, o trabalho, seu bem-estar, sua carreira, os amigos e o contato diário 

com as pessoas. Parecia já viver sua vida como queria e já sabia disso. Lembrei de uma situação 

em que alguém descreveu uma lembrança boa com a frase “eu era feliz e sabia”, e pensei que 

isso se aplicaria perfeitamente a ela. 

Já nos aproximando do final da nossa conversa, peço que escolha um pseudônimo. Após 

refletir um pouco, diz que pode seria Valores. Penso o quanto esta certeza já estava percorrendo 

sua vida, pois menciona o quanto tudo o que valorizava - o vínculo com família, os sobrinhos, o 

trabalho, as relações com os amigos e com o que é importante para sua vida ficaram mais 

evidentes durante a pandemia. 

 
10 Metaverso é a terminologia utilizada para indicar um tipo de mundo virtual que tenta replicar a realidade através 
de dispositivos digitais (Wikipédia, 2022).  
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Figura 8 

Abril 2022 - o fim do estado de emergência 

 

Figura 8 - Abril 2022 - o fim do estado de emergência 

Nota. Recuperado de Portal G1.(2022). [imagem online]. 

https://g1.globo.com/saude/coronavirus/noticia/2022/04/18/ministerio-da-saude-fim-covid-19-

emergencia-saude-publica-brasil.ghtml 

 
 

Figura 9 

Abril 2022 - a grande debandada de funcionários 

 

Figura 9 - Abril 2022 - a grande debandada de funcionários 

Nota. Recuperado de Amaro, M. (2022). [imagem online]. 

https://www.infomoney.com.br/carreira/great-resignation-fenomeno-da-grande-debandada-

chega-ao-brasil/ 
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Juliana: Quem Cuida do Cuidador? 

Juliana e eu iniciamos a conversa falando sobre a passagem do tempo, de como dois anos 

passaram rápido e não nos demos conta. Ela fala sobre sua rotina atribulada na empresa atual e 

comenta que após dois anos de trabalho neste local, está mais bem adaptada à cultura intensa de 

trabalho. Diz estar tentando aproveitar os benefícios do trabalho híbrido e faz questão de 

preservar a disciplina para não extrapolar a jornada de trabalho.   

Conversamos sobre alguns desafios no desenvolvimento de lideranças nas empresas, 

como uma certa complacência a comportamentos nocivos de líderes que dão bons resultados 

financeiros, e a dificuldade em valorizarem ações de desenvolvimento de pessoas. “Eles querem 

saber o retorno financeiro de um treinamento, não tem como medir isso”, explica.  

Juliana não estava muito certa de como seria o encontro, então lhe explico a dinâmica e 

confirmo seu entendimento. A partir da pergunta norteadora: “Como foi exercer seu trabalho de 

maneira remota durante a pandemia?”, fica reflexiva e sorri, referindo que era uma pergunta 

profunda. Fica em dúvida sobre qual momento de carreira iria priorizar, pois no primeiro ano de 

pandemia estava trabalhando em outra companhia. Digo que poderia falar sobre suas 

experiências como quisesse e, se fizesse sentido, contar sobre a sua trajetória ao longo destes 

dois anos.  

Inicia expressando a dificuldade que foi no início da pandemia, com a preocupação que 

tinha com os funcionários por ser uma profissional de Recursos Humanos. Diz que tudo ficou 

mais formal e cansativo pelo excesso de reuniões. Comenta que o time costumava alinhar as 

ideias e o discurso antes das reuniões com o time dos Estados Unidos, e virtualmente tornou-se 

desafiador: “não podíamos mais conversar pessoalmente entre a gente no Brasil, tinha que ser 

por WhatsApp”, relata.   



 79 

Fala que fez muita falta estar junto das pessoas para saber o que estava acontecendo, algo 

muito difícil no ambiente virtual. Quando pergunto as consequências disso, diz que os momentos 

entre reuniões, as conversas informais no café, aqueles comentários após reuniões, não 

aconteciam mais. “Eu não podia ver as expressões, as conversas paralelas, intervir e conversar 

discretamente quando alguém fazia algum comentário inadequado – ‘tipo, fulano, não é legal 

falar assim’”. Sua reação foi fazer reuniões individuais, conversar o quanto podia com as 

pessoas, saber como estavam e dar o apoio necessário.  

Ao longo da narrativa Juliana deu vários exemplos sobre sua preocupação com as pessoas 

e mostrou-se sensível às diferentes realidades dos funcionários, como quando comenta que 

muitas vezes pessoas que não tinham rede de apoio para acolher necessidades pessoais e 

precisavam trabalhar presencialmente. “Na unidade que atendia tínhamos mães solo que pediram 

demissão porque não tinham com quem deixar os filhos”. Diz que, após discutirem muitas 

possibilidades, encontraram uma maneira de apoiá-las sem que precisassem sair da empresa. 

Juliana relembra que a unidade de negócios que atendia estava engajada em apoiar os 

funcionários, e promovia ações visando o bem-estar antes mesmo de outras áreas da empresa. 

Apesar de afirmar que a empresa como um todo estava preocupada e ativa no apoio aos 

funcionários, não se sentiu totalmente apoiada por seus líderes em um primeiro momento: 

“Buscava apoio nos meus pares”.  

As reuniões com os times de negócios eram um alívio. Conta que certa vez achou um 

texto no Instagram intitulado “Onde está você no mar”, que fazia analogia de estados emocionais 

sobre como uma pessoa estaria no mar: se afogando, boiando, nadando etc. O Diretor do negócio 

usou o texto em uma reunião, para que o time pudesse compartilhar como estavam se sentindo na 

situação de pandemia, e encontrassem conforto nos depoimentos dos colegas. Perguntei como ela 
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descreveria seu estado emocional naquele momento através deste texto metafórico, e disse que 

esteve um pouco em cada lugar, por vezes nadando, outras boiando ou se afogando.  

Pergunto se a experiência da pandemia em 2020 teve a ver com sua decisão de sair de da 

empresa em que trabalhava na época, mas disse não, que sua saída foi “construída” antes da 

pandemia - já estava amadurecendo a ideia há algum tempo. Refere que já estava cansada da 

dinâmica corporativa do local, da falta de transparência e profissionais que faziam mais 

propaganda de si do que efetivamente resolver problemas. Juliana diz que seu jeito transparente 

de lidar com as situações e desvelar os problemas para buscar a solução, poderia incomodar 

algumas pessoas.   

Afirma que a pandemia fez com que refletisse sobre sua carreira e que ser fiel aos seus 

valores pesaram mais do que o desejo de permanecer na companhia em que já trabalhava há 

muitos anos. Relembra um evento quando retornou da licença maternidade, em que outro colega 

ganhou o prêmio de um projeto que ela liderou, e que ficou sabendo por acaso em uma conversa 

com colegas. Diz também que já estava exercendo uma função de maior complexidade e não 

teve reajuste de função ou salário.   

Ao ingressar na nova empresa, deparou-se com uma cultura diferente do que estava 

acostumada, em relação à carga excessiva de trabalho e falta de respeito à jornada de trabalho, 

inclusive por parte da liderança. Desde o início deixou claros os seus limites de horário e 

orientou sua equipe a fazer o mesmo. “Na minha área não aceitamos reunião antes das nove, 

entre 12h e 14h e nem depois das 17h”. Juliana manteve este posicionamento, mesmo que isso 

tenha lhe custado algumas conversas difíceis com a Diretoria sobre o impacto dessa sobrecarga 

na saúde mental das pessoas.  



 81 

Juliana diz, já concluindo sua narrativa, que a pandemia impulsionou estes 

comportamentos de preservar seu espaço e negociar suas preferências. Hoje diz que não abre 

mão do trabalho híbrido, pois isso permitiu que acompanhasse mais de perto os filhos pequenos: 

“antes da pandemia eu deixava o mais velho às seis e meia da manhã na escola e buscava às seis 

e meia da tarde, doze horas depois. Hoje eu acompanho a vida deles e não quero mais perder 

isso”, diz de maneira determinada.  

Antes de finalizar, peço que escolha um pseudônimo para que eu possa identificá-la. Sem 

pensar muito, diz que pode ser Juliana e não refere nenhum significado especial para esta 

escolha, é apenas uma pessoa conhecida que havia encontrado recentemente. Após conversarmos 

um pouco mais sobre amenidades, nos despedimos.  

Reflito o papel da área de Recursos Humanos no cuidado com as pessoas, em especial na 

situação de pandemia, e o quanto esta postura foi adotada por Juliana em relação ao outro. Ao 

longo da narrativa deixou clara sua prioridade em cuidar dos que percebia que precisavam de 

mais apoio e estabelecer os limites necessários para preservar a saúde das pessoas, mas não 

esqueceu de si mesma.  

A pandemia foi um duro golpe, mas impulsionou com que fizesse escolhas de acordo 

com seus valores e que demonstraram o cuidado consigo mesma. Isso ficou evidente no cuidado 

com seus colegas, na atenção e presença com os filhos, na firmeza em que estabelece limites para 

o bem-estar de sua equipe, e em como redirecionou sua carreira.  
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Figura 10  

Maio de 2022 - aumento dos casos de COVID-19 
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Nota. Recuperado de Portal de notícias Terra. (2022). [imagem online]. 

https://www.terra.com.br/noticias/as-vesperas-de-fim-do-estado-de-emergencia-brasil-tem-161-

mil-novos-casos-de-covid,055aa20b9387a69e797d1e7fd0b00fa1xb0adbip.html 

 

Figura 11 

Maio de 2022 - nova alta no número de internações 
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Nota. Pinhoni, M., & Figueiredo, P. (2022). [imagem online]. https://g1.globo.com/sp/sao-

paulo/noticia/2022/05/30/com-alta-de-120percent-de-internacoes-por-covid-em-maio-10-

milhoes-de-pessoas-ainda-estao-com-dose-de-reforco-da-vacina-atrasada-em-sp.ghtml 
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Lauro: A Adaptação e Resiliência do Líder 

Lauro ingressou na reunião pontualmente às 16 horas. Ficou com a câmera desligada por 

alguns segundos, mas abriu em seguida mostrando seu fundo de tela com um filtro “desfocado”. 

Começo a conversa agradecendo a disponibilidade em participar da pesquisa, pois há 

alguma burocracia anterior na assinatura dos documentos. Diz que não foi incômodo e que vê 

estes procedimentos com bons olhos, pois mostra seriedade em como serão tratados os seus 

dados pessoais. Após colher alguns dados para a demografia da pesquisa, explico a dinâmica e 

Lauro mostra-se atento para começar. 

Faço, então, a pergunta norteadora: “como foi exercer seu trabalho de maneira remota 

durante a pandemia?”. Lauro pensa por alguns segundos e diz que poderá falar sobre sua 

experiência, mas que sabe de experiências diferentes no mercado. Diz que a empresa em que 

trabalha sempre investiu em tecnologia móvel para o trabalho remoto, como notebook, acesso 

remoto à rede da empresa, fones de ouvido com microfone sem fio. “Sei de algumas empresas 

em que os funcionários ainda utilizavam desktop, não tinham VPN11, tiveram que correr atrás”, 

comenta. Conta que já existia a prática do home office antes da pandemia, em que podia trabalhar 

um dia por semana em casa e o outros quatro na empresa. Mesmo assim, diz que raramente 

desfrutava desta possibilidade a não ser se tinha algum compromisso agendado, como uma 

consulta médica.  

Questiono por qual motivo não aderia ao trabalho remoto semanalmente, e explica que a 

empresa é mais conservadora e valoriza a modalidade presencial. Na sua opinião, estar 

presencialmente na empresa também facilita a conexão entre os colegas e dá mais agilidade à 

resolução de problemas, pois estava mais disponível para as pessoas. “Se precisamos de alguma 

 
11 Software para acesso à rede privada da empresa 
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coisa é só passar na mesa do outro”, referindo que a pandemia não permitiu esta possibilidade. 

“Se alguém me enviava mensagens pelo chat e eu não respondia, vinham na minha mesa para 

resolver. Na pandemia, como as pessoas estavam remotas, não se tinha certeza se estavam 

disponíveis.” 

Lauro recorda que já fazia a gestão de equipes remotas antes da pandemia e estava 

acostumado a marcar reuniões formais com o time que estava em outros países, pois esta era a 

preferência das pessoas. Já com o time do Brasil, a comunicação era mais fluída e não precisava 

de muita formalidade, o que considerava algo positivo. “Com a pandemia, isso mudou. Antes 

não precisava marcar reunião com o pessoal do Brasil para acompanhar as atividades, mas 

estando remoto tivemos que marcar tudo na agenda”, conta. Pergunto como foi isso para ele, se 

isso o impactou de alguma maneira. Diz que teve que se adaptar e que já está acostumado com 

esta dinâmica das empresas, pois trabalha há muitos anos em corporações estrangeiras. Conta 

que a empresa anterior, também internacional, tinha uma cultura diferente da atual, e que 

também precisou se adaptar. Apesar destas mudanças forçadas na dinâmica de trabalho que já 

estava acostumado, diz que sempre buscou a melhor maneira de fazer seu trabalho e a gestão das 

equipes, independente da situação de pandemia. 

Segue falando sobre sua habilidade de adaptação e conhecimento das culturas com as 

quais já trabalhou. Lauro dá o exemplo da cultura de trabalho americana, que considera mais 

individualista. Quando assumiu um papel global, conversou com uma colega dos EUA para 

conhecer mais sobre as preferências de trabalho de seus funcionários deste país. “Minha colega 

disse que se não marcar na agenda, eles não iriam me procurar espontaneamente, poderiam ficar 

dias sem se comunicar”. Relembra que, certa vez, percebeu que um dos funcionários estava 
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atrasado em uma atividade e ofereceu ajuda para que concluísse. Diz que a pessoa parece não ter 

gostado muito e questionou sua atitude, dizendo que ele não era o responsável pela tarefa.  

A partir deste episódio, concluiu que precisava ser mais cuidadoso nestas abordagens, 

mesmo que sua intenção tenha sido apenas de ajudá-lo. “Americanos tem dificuldade em 

colaborar em time. Eu costumo oferecer ajuda se eu sei um assunto, já fiz isso com um 

funcionário do Brasil que estava atrasado com algumas entregas e ele me agradeceu, foi 

diferente”, conta.  Este relato me fez lembrar de algumas características das lideranças nas 

empresas e da crença que a equipe é que precisa adaptar-se ao estilo de liderança do gestor, o que 

pode gerar um desequilíbrio na relação.  

Quando demonstro curiosidade sobre como prefere que sejam as interações de trabalho, 

refere que sua trajetória de carreira em empresas internacionais fez com que desenvolvesse esta 

habilidade de adaptação. Ressalta que o mercado de trabalho exige esta adaptabilidade, pois é um 

mercado concorrido em que há escassez de profissionais, principalmente nos EUA. Diz que 

trabalha com outro país que tem uma cultura similar à brasileira, com pessoas bastante 

capacitadas, e que valorizam muito as oportunidades de trabalho pela escassez de empregos no 

país. Um tipo de comportamento que não enxerga nos brasileiros. 

Ao final do encontro, peço que escolha um pseudônimo para que eu o identifique. Franze 

a testa e reflete por alguns segundos e diz que pode ser Lauro. Pergunto o porquê e diz que é 

parecido com o nome da filha e que foi ele quem escolheu seu nome. Ao nos despedirmos, Lauro 

menciona que está disponível caso ainda precise de algo e mostrou-se curioso para a nossa 

próxima conversa. 
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Gabriel: Funcionários em Primeiro Lugar, Líderes por Último 

Quando Gabriel abriu a câmera para o nosso encontro, percebo que está trabalhando em 

sua casa, no que parece ser seu escritório. Além de pastas e papéis que pude ver nos armários 

abertos, há uma cama para gatos e alguns brinquedos que me fazem crer que há animais de 

estimação por perto. Pergunto se estava escutando bem e rimos pelo fato de que esta era uma das 

frases mais comuns no trabalho remoto durante a pandemia, o que pode gerar confusão - “fica 

aquele perereco”, diz, o que me fez rir, pois nunca havia escutado esta expressão.   

Comento sobre a minha percepção sobre ele ter felinos na casa, com a esperança de 

conhecer o bichano, mas Gabriel comenta que estavam todos dormindo. “Tenho dois cachorros, 

um gato e três passarinhos. O gato está dormindo agora, mas se estivéssemos conversando às 

duas da manhã estaria por aqui”. Com o seu ambiente aberto e sorriso acolhedor, mostra-se 

disposto a iniciar nossa conversa. 

Explico a dinâmica do encontro e peço alguns dados, os quais me fornece com a riqueza 

do contexto. Neste momento, já percebo a complexidade do seu papel de gestor de negócios e de 

pessoas, e as reponsabilidades como CEO de um grupo que atua em mais de 25 países.  

Faço a pergunta norteadora: “Como foi para você exercer seu trabalho de maneira remota 

durante a pandemia?” Diz que já costumava fazer home office antes da pandemia quando 

precisava ganhar produtividade, assim como já fazia gestão de equipes em outros países. Mesmo 

assim, diz que precisou dar apoio às pessoas e se expor mais. Quando pergunto o que seria este 

se expor, conta que precisou estar mais presente, não só com o time de diretores que reporta 

diretamente a ele, mas com todas as equipes.  

Como líder da empresa, fez questão de participar de reuniões, saber como as pessoas 

estavam e ajudá-las a enfrentar os primeiros meses de pandemia. “Algumas pessoas tinham 
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dificuldade de se adaptar, de interagir, nem todos tinham um ambiente propício para trabalhar em 

casa, e outros não gostavam”, explica.  

Gabriel relembra que estar presente, mesmo que fosse para escutar apenas, era 

importante. “Criamos reuniões para discutir projetos, compartilhar melhores práticas entre os 

grupos, promover aprendizagem. Hoje já estão mais independentes e já não preciso estar sempre 

presente”, explica. Salienta os benefícios desta prática, pois como estava mais perto da equipe no 

Brasil, esta interação fez com que enriquecessem seus processos e replicassem boas práticas em 

outras regiões, o que antes não costumavam fazer com tanta frequência.  

Em relação a sua gestão, diz que, após os primeiros meses mais tumultuados, este 

estímulo à integração fez com que o grupo ficasse mais fortalecido e independente. Isso facilitou 

na delegação de atividades sem precisar estar sempre envolvido no processo decisório. Além do 

conteúdo de negócios, promoveram happy hours e reuniões para compartilhar algum talento 

diferente. “Fiquei conhecendo algumas coisas das pessoas que não fazia ideia”. 

Gabriel diz que se deu conta que ficou até mais próximo de sua equipe de fora do Brasil e 

que aprendeu a se organizar melhor, pois presencialmente havia interrupções frequentes e não 

costumava planejar reuniões como faz hoje. Com a rotina doméstica e o nascimento do filho, 

precisou organizar melhor sua maneira de trabalhar e hoje já tem as reuniões importantes 

planejadas para todo o ano. “Eu compartilho minha agenda, o pessoal já escolhe os dias e 

marcam as reuniões.”  

Comenta que outro aspecto de sua liderança que precisou exercitar e desenvolver foi a 

escuta e negociação, e referiu que foi persistente nas negociações com o conselho da empresa 

para manter o trabalho flexível, pois nem todos eram adeptos a este formato. 
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Quando vamos nos aproximando do final da conversa, digo a Gabriel que, para identificá-

lo, preciso de um pseudônimo. Disse que poderiam ser suas iniciais, mas pedi que fosse outro, 

pois queria preservar seus dados pessoais. Falou que poderia ser Gabriel, o nome do seu filho de 

11 meses. Questiono se seria correto dizer que neste período também nasceu um novo líder, e 

sorrindo disse que sim.  

Fico com a impressão de que Gabriel, com sua positividade e expansividade, emprestou 

sua energia ao time. Precisou fortalecer o outro para também poder aproveitar a sua família, 

parece que deu a mão às pessoas e as convidou para caminharem juntos. 

 

Samuel: A Transformação pelo Aprendizado 

Samuel e eu nos conectamos por volta das 19:30, conforme sua solicitação para marcar o 

encontro após finalizar sua jornada de trabalho. Após vencer alguns desafios tecnológicos, 

conversamos um pouco sobre nossos trabalhos e pesquisas, e encontramos similaridade nos 

assuntos e interesses acadêmicos.  Comenta que já está trabalhando de maneira remota há 

praticamente 3 anos e questiona como será a dinâmica da nossa conversa.  

Explico como iremos interagir e o método a ser utilizado com um pouco mais de detalhe, 

pois sabia que Samuel já havia concluído um curso de mestrado e tinha familiaridade com os 

termos científicos. Antes de iniciar, peço alguns dados demográficos os quais foram 

especificados prontamente. Quando pergunto há quanto tempo trabalhava com equipes remotas, 

pede que eu especifique “trabalho remoto”, se seria home office. Penso em toda a jornada que 

tive para buscar as definições deste tema e como este conceito precisa de contextualização, mas 

lhe explico que inclui o home office, mas não se restringe a isso, inclui o trabalho com outras 

pessoas à distância. 
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Percebo sua sala clara e aparentemente organizada, seu semblante tranquilo, sua 

expressão facial atenta e um até pouco séria. A cada pergunta feita, Samuel fornecia uma 

resposta direta, e pedia esclarecimentos às orientações para assegurar sua compreensão. Fiquei 

mais atenta à minha tendência à informalidade e prolixidade, fiz um esforço para ser mais 

assertiva e para não criar expectativas que seria minha responsabilidade mantê-lo atento à 

conversa. 

Lanço a pergunta norteadora - como está sendo para você exercer seu trabalho de maneira 

remota durante a pandemia? Reflete por alguns instantes e diz que precisou fazer uma adaptação, 

organizou seu trabalho por tipos atividades, e estabeleceu intervalos a cada 30 minutos para 

preservar períodos de foco sem interrupções. Além disso, restringiu o uso do celular durante o 

expediente e declinou reuniões não prioritárias para evitar distrações. 

Um dos desafios que precisou enfrentar foi o da gestão remota de pessoas e prover o 

suporte necessário ao time, principalmente no início da pandemia.  Para isso, contou que 

precisaram trabalhar de maneira mais colaborativa e que a empresa fez investimentos financeiros 

para este fim.  

Questiono se o investimento feito estava relacionado a ferramentas de colaboração virtual 

e fico curiosa para saber o que utilizaram. Descreve as tecnologias adquiridas e suas finalidades, 

tanto para o trabalho em equipe como para reuniões com clientes. Comento sobre o desafio 

similar das equipes de vendas na empresa onde trabalho, as quais passaram a usar um formato 

totalmente diferente para atendimento ao cliente. Confirmou que, no seu caso, também 

precisaram se adaptar e investir em softwares de tradução simultânea e ferramentas para facilitar 

as reuniões em que discutiam ideias. 
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Após estes ajustes, diz que conseguiram adaptar-se à rotina de trabalho, mas que os 

momentos de interação coletiva são mais produtivos presencialmente. “Nós latinos preferimos a 

interação presencial, os outros países já estão mais acostumados ao trabalho em home office, 

então para momentos críticos e de criatividade, preferimos estar juntos.” 

Após uma segunda pausa para recordar a trajetória de trabalho remoto na pandemia, 

Samuel diz que fez tentativas de trocar de ambiente, ir para uma casa com a família em uma 

cidade do interior. Apesar de estar em um local tranquilo, não se adaptou, pois o local não era 

adequado para o trabalho remoto, optou por estar em seu escritório em casa. 

Com o olhar distante, parecia buscar em sua memória as situações, e fez uma pausa mais 

longa em sua fala. Disse que, como gestor, precisou buscar autoconhecimento, pois sua 

tendência no início foi de controlar o trabalho das equipes e micro gerenciar as atividades para 

manter o ritmo de trabalho. Refere também que algumas pessoas não se adaptaram ao ritmo de 

trabalho e optaram por sair da empresa. “Precisei adotar estratégias diferentes para liderar, uso 

ferramentas de coaching, escutar mais”, comenta. Acrescenta que a busca por terapia, cursos 

para habilidades comportamentais e mudar a estratégia de condução de reuniões foi importante 

para isso.  

Comento que as atitudes de adaptação no início da pandemia foram realmente 

desafiadoras para muitos gestores e salientei a importância pela busca de autoconhecimento no 

seu papel e a organização da rotina, pois tinha a responsabilidade de liderar um grupo grande. 

Pergunto quais principais mudanças foram identificadas por ele na sua maneira de liderar após 

este episódio, e diz que agora escuta mais as pessoas.   

Já nos aproximando do final da conversa, digo que preciso identificá-lo na narrativa e, 

apesar de algum estranhamento demonstrado pela sua expressão facial, diz que pode ser Samuel. 



 91 

Pergunto por que, e diz que é seu orientador, abrindo um sorriso neste momento, após vários 

minutos de seriedade. “É que estava falando com ele, preciso entregar algumas coisas”. Samuel 

fala um pouco de sua pesquisa e último artigo submetido e, sentindo mais leveza em sua fala, 

peço que compartilhe comigo, pois teria interesse no assunto. Finalizamos a conversa de maneira 

muito cordial, e recebi seus sinceros votos de boa sorte e disponibilidade de suporte no que eu 

precisasse. Saio da reunião admirando a disciplina de Samuel e como lidou com o peso das 

responsabilidades de dar suporte a sua equipe, dos negócios, lidar com suas limitações e dores 

humanas, em um evento desconhecido e assustador. Mesmo assim, buscou alternativas e um jeito 

de tratar melhor a si e ao outro, e transformou tudo isso em conhecimento. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 92 

Figura 12 

Junho de 2022 - efeitos da volta ao trabalho presencial 
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Nota. Recuperado de Folha de São Paulo (2022). [imagem online]. 

https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2022/06/chefes-perdem-poder-de-pressao-na-luta-

contra-home-office.shtml 

 

 
Figura 13 

Junho de 2022 - trabalhadores querem mais flexibilidade 

 

Figura 13 - Junho de 2022 - trabalhadores querem mais flexibilidade 

Nota. Recuperado de Malar, J. P. (2022). [imagem online]. 

https://www.cnnbrasil.com.br/business/43-dos-brasileiros-querem-mais-flexibilidade-no-

trabalho-segundo-pesquisa/ 
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Mudança: A Conexão pela Empatia 

Ao conectar na reunião com Mudança, fui recebida com um sorriso e sua tentativa em 

desenrolar o fone de ouvido. Começou a rir comentando a dificuldade de quem já estava 

acostumada com tal situação, própria de reuniões virtuais. Em um primeiro momento, não 

consigo identificar se está em casa ou no escritório, pelo fundo de tela com cor neutra. Mesmo 

assim, noto que está confortável e me faz sentir muito à vontade por sua recepção calorosa. 

Contextualizo o meu papel no encontro e conto um pouco sobre a pesquisa. Faço questão 

de confirmar que nosso encontro seria uma conversa, e que minha atenção estaria voltada a ela. 

Detalhei algumas características do método científico, mas sem formalidade.  

Ao colher alguns dados demográficos, conheço algumas características de sua carreira e 

fico admirada com sua experiência profissional robusta em grandes corporações. Lanço então a 

pergunta norteadora: “Como foi para você fazer seu trabalho de maneira remota na pandemia?”.  

Sempre sorrindo, Mudança diz que houve diferentes momentos, mas que o início foi 

particularmente difícil pela sua realidade pessoal e profissional. Na época, seu filho tinha 3 anos 

de idade e precisou ficar em casa, pois a escola em que ele estava desde os 5 meses havia 

fechado. Neste momento, precisou conciliar os cuidados maternos com sua jornada de trabalho. 

“O número de reuniões aumentou muito e às vezes eu me dava conta que não tinha ido ao 

banheiro”, diz.  

Mudança comenta que, além da situação em casa, teve o desafio profissional, pois 15 dias 

antes de ser decretada a situação de pandemia e o isolamento social, ela havia sido promovida 

para uma posição com escopo regional, ou seja, com responsabilidade pela gestão do negócio 

para toda a América Latina. Ao assumir a gestão de pessoas em outros países, deparou-se com 

histórias de mães similares a sua, presenciou com pesar a perda do pai de um colega, e esforçou-
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se para apoiar o time. “Era para ser só 15 dias”, comenta rindo, mas relembra que a jornada foi 

longa e cheia de desafios para sua gestão.  

Dentre as várias situações com que se deparou, desde pessoas que excediam as horas de 

trabalho em uma dedicação extrema com as atividades, havia pessoas que sumiam. Conta que um 

funcionário cuja determinação do governo do país não permitiu demissões durante a pandemia, 

simplesmente não respondia aos chamados da empresa. Por outro lado, um funcionário que se 

divorciou no início da pandemia, ficava longas horas conectado com o trabalho. Chegou a um 

ponto que precisou ajudá-lo a colocar um limite para esta dedicação extrema.  

Mudança relatou várias situações, todas acompanhadas de uma compreensão dos 

contextos pessoais e como esforçava-se para apoiar as pessoas na adaptação a esta realidade 

remota. Além da pandemia, houve uma determinação da empresa de mudança na estratégia de 

negócios e, consequente, redução do quadro funcional, o que irá afetar a sua equipe. Mudança 

faz um importante movimento de escuta das ansiedades da equipe, procurando agir com 

transparência e apoiar como pode. “Não é fácil, porque eu sou a líder deles e me preocupo, mas 

também represento a empresa, preciso buscar sempre este equilíbrio entre os papéis”, desabafa. 

Pessoalmente diz que precisou colocar alguns limites também. Fala que havia pessoas 

que não respeitavam o horário de trabalho, principalmente colegas de outros países que 

precisavam de produtos para atender os clientes. Relembra que um destes colegas ligou às 3 

horas da manhã para seu celular, e que inclusive já era tarde da noite no seu país. “Eu disse não 

poderia fazer nada naquele horário, que eu o ajudaria no outro dia”, relata Mudança que, mesmo 

em uma situação extrema como essa, parece ter mantido a calma e a racionalidade. Outro 

episódio foi quando, em uma reunião importante que estava conduzindo, seu filho começou a 

chorar muito e teve que pedir licença para atendê-lo. Mesmo que nesta ocasião as pessoas 
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tenham entendido sua realidade, houve vezes em que percebia a insatisfação, e via pessoas 

“bufando” na tela do computador. 

Digo que, assim como em outras conversas, fico admirada com as histórias e a força que 

os participantes relataram para atravessar este período pandêmico, e faço uma breve 

retrospectiva dos eventos que vivenciou para enfatizar minha fala. 

Pergunto se houve algum evento que a fez mudar de atitude e colocar o limite que 

mencionou. “Quando comecei a discutir com uma pessoa e alterar muito a minha voz, percebi 

que aquela não era eu”, além do fato de que não sentia que estava cuidando de si, do seu corpo, 

por ter engordado 10 quilos e não se exercitar mais. Mudança diz que este foi o sinal para que 

estabelecesse algumas regras e limites para a jornada de trabalho.  

Quando questiono o que acha que a ajudou passar por tudo isso, diz que a parceria com o 

marido no cuidado com o filho, o apoio da empresa em momento formais ou informais de 

conversas e ações de suporte, e seu líder direto. Comenta que tudo isso a ajudou a dar o suporte 

que a equipe precisava, algo que esmerou-se em fazer, indo além da preocupação com as 

entregas de resultados, mas com o bem-estar pessoal. Enfatiza, também, sua gratidão aos 

membros do time pela dedicação e união. “Em um dos países que a empresa atua, há só um 

funcionário. Ele está sozinho lá, sem estrutura da empresa. Trabalha de casa, às vezes a internet 

falha”, ou “tenho dois funcionários que são meus dois braços, eles filtram muita coisa, ajudam 

muito”. Estes são exemplos de como crê na importância de estar próxima à equipe, e ser humilde 

quando está vulnerável e precisa de ajuda. 

Dentre os aprendizados que teve neste período, ressalta que ficou mais intenso para ela a 

importância do apoio mútuo, a disponibilidade para ouvir e ajudar a equipe a resolver problemas, 

as ações da empresa de suporte aos funcionários, e os momentos informais de conexão. Mostra, 
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com orgulho, uma página emoldurada, a qual não consigo ler, mas fala que é o resultado de uma 

pesquisa conduzida pela empresa com funcionários da América Latina sobre líderes, em que foi 

reconhecida por seus comportamentos de liderança duas vezes. “Eu sei que é simbólico, mas é 

muito importante para mim, é além do dinheiro”. Comenta, orgulhosa, que conseguiu manter sua 

equipe, tanto porque a empresa preservou os empregos, ou porque apenas uma pessoa quis sair, 

quando esta não é a realidade do mercado.  

Após um momento de queda de conexão e rápida resolução por parte de Mudança, peço 

que me fale um pseudônimo para que possa identificá-la.  Reflete em voz alta e diz que faz 

sentido ser Mudança, quando falamos em transformações e na sua capacidade de manter-se firme 

neste período turbulento. Apesar da queixa dos quilos a mais, celebramos como o nosso corpo se 

manteve saudável para lidar com tudo isso.  “Ainda há mais alguns desafios com esta mudança 

de estrutura que vamos enfrentar, mas acho que já aprendi bastante coisa com a pandemia”. Nos 

despedimos, mas sigo admirando sua potência sutil e generosa de buscar o equilíbrio, e liderar de 

maneira tão humana e verdadeira. 

 

David:  Liderança e resiliência para a transformação  

David conectou na hora combinada e, apenas com o áudio ativado, pede desculpas, pois 

seu computador iniciou uma atualização de software e por isso havia ingressado na conversa por 

telefone. Respondo que esta também era uma situação familiar para mim, e sobre minha 

percepção de que este tipo de atualização foi mais frequente durante a pandemia. “Há mais 

preocupação com a segurança das informações”, opina David sobre este fato.  

Enquanto aguardamos o seu computador restabelecer a conexão, começo falando um 

pouco sobre a dinâmica do encontro e o convido para responder algumas perguntas para compor 
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os dados demográficos. Quando conseguiu conectar a câmera, seu fundo de tela mostrava a 

marca da empresa em letras grandes, e tive dúvidas em alguns momentos se David estava 

trabalhando no escritório ou de casa, pois a imagem ao fundo estava bem realista. 

Abordamos as características atuais de sua modalidade de trabalho, e percebo em sua fala 

a familiaridade e disponibilidade de falar sobre o tema. Discorre sobre como a empresa em que 

trabalha trata o tema do trabalho remoto, que já era uma prática bastante consolidada quando 

iniciou sua carreira na organização. “Eu já fui contratado na modalidade remota, mas disse que 

gostaria de ir ao escritório para ter contato com as pessoas”, comenta David sobre o costume de 

reunir-se com os colegas presencialmente quando precisavam fazer apresentações e reuniões em 

time. Refere que era mais prático e rápido tratar alguns assuntos de forma presencial: “sabe como 

são as pessoas, gostam de interagir, de contato”. Apesar disso, explica que a empresa já tinha 

uma cultura de trabalho remoto, e que já era esperado que as pessoas trabalhassem fora das 

dependências da empresa. Diz que hoje 98% dos funcionários que são elegíveis ao trabalho 

remoto estão nesta modalidade.  

Antes que David continuasse seu relato, comento que fico curiosa para saber sua 

experiência no trabalho remoto durante a pandemia e lanço a pergunta norteadora: como foi para 

você exercer seu trabalho durante a pandemia? Sem vacilar, David relata que a maior dificuldade 

foi a comunicação, pois, apesar de a empresa ter uma cultura de trabalho remoto, quando 

precisavam discutir ideias e tomar decisões, estavam habituados às interações presenciais, e a 

adaptação ao ambiente virtual não foi imediata. “No início das reuniões virtuais, as pessoas 

falavam ao mesmo tempo, também era complicado achar um espaço na agenda de todo mundo e 

conciliar horários”, conta.  
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David diz que a empresa precisou lidar com questões emocionais dos funcionários e o 

aumento expressivo de horas na jornada de trabalho. Entretanto, após estes contratempos iniciais, 

diz que os desafios foram superados. Fala, inclusive, que hoje é preciso agendar para estar no 

escritório, e todas as interações e serviços acabam sendo virtuais, o que faz com que seja 

desnecessário estar na empresa. “Reabrimos o escritório há pouco tempo e poucas pessoas 

trabalham de lá. E é esse o esperado, que as pessoas não estejam na empresa”.  

David diz que, durante os últimos dois anos e meio, exceto pelos funcionários que 

trabalham na produção, os demais funcionários, ou funcionários administrativos, não podiam 

entrar na empresa. Conta que fizeram uma reorganização nos escritórios e não há mais tantas 

mesas disponíveis. “Mas sempre foi assim. Quando comecei a trabalhar lá, levei minhas coisas e 

tive que levar minha caixa de pertences de volta para casa, pois não tinha onde colocar”, 

relembra.  Diz que mesmo antes da pandemia, as pessoas já não tinham um lugar fixo no 

escritório para trabalhar. 

Mesmo com esta cultura adepta ao trabalho remoto, David diz que nem todas as pessoas 

se adaptaram a uma modalidade virtual para interações e o autosserviço. Fala da evolução que 

sua equipe e demais áreas que atendem os funcionários precisaram passar no que diz respeito aos 

serviços oferecidos. “Hoje não há nem suporte de TI no escritório. Há um funcionário para 

apoiar novos funcionários, e se alguém vai presencialmente para ser atendido, terá que abrir um 

ticket (de solicitação de serviço). Mesmo que a pessoa esteja lá na empresa, será atendido 

virtualmente”. David diz que foi importante melhorar os serviços para os funcionários e compara 

com o atendimento ao cliente de empresas de TV a cabo, e de empresas de seguros - mesmo que 

os atendimentos sejam virtuais, a qualidade é o que faz a diferença.  
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Comenta, porém, que apesar da dedicação e melhorias no trabalho das equipes, e a 

cultura favorável à tecnologia, nem todos foram adeptos às mudanças. Principalmente no Brasil e 

no México, afirma que houve uma demanda para a volta a um modelo antigo de atendimento, 

mais personalizado e presencial. Chegaram a ouvir de alguns gestores frases como “você sabe 

com quem está falando?”, em uma tentativa de receber um atendimento customizado meramente 

pela alta posição hierárquica. Mesmo com estes desafios, David diz que foi importante manter 

uma postura firme para estabelecer o padrão de autoatendimento para todos, mas sem deixar de 

ouvir sugestões de melhoria. 

Comento que minha percepção é que precisou “liderar” as pessoas nessa trajetória de 

mudança, e pergunto como foi isso para ele. Diz que já estava muito adaptado por sua 

experiência de trabalho anterior e que formaram um grupo de trabalho robusto para implementar 

esta estratégia de atendimento. Esta experiência permitiu que tratasse os inconvenientes com 

paciência, e fortalecesse a equipe para promover esta mudança. David enfatiza que a 

preocupação era com a experiência do funcionário no atendimento virtual. Ou seja, que as 

pessoas recebessem um tratamento humanizado, que o funcionário que estava atendendo 

interagisse com o ser humano do outro lado do computador, e fosse além da resolução do 

problema e de uma resposta mecanizada.   

Apesar das queixas de algumas pessoas, diz que ajuda a equipe a compreender que não 

houve perdas, mas mudanças: “quem quer a carteira física do plano de saúde, pode mandar 

imprimir. Nós daremos a virtual, irá funcionar da mesma maneira. Explico a eles que é como se 

fosse no hospital com seu carro, a empresa não paga a gasolina”. Diz que consegue perceber que, 

pouco a pouco, a equipe está compreendendo que é possível oferecer serviço de qualidade no 

ambiente virtual, e se sentem mais confiantes para implementar ideias simples, mas que 
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produzem um efeito imediato. “Uma analista da minha equipe usa emojis12 durante a conversa 

por chat. É legal porque expressa emoção e aproxima mais as pessoas.” 

Ao final do encontro peço que me fale um pseudônimo para que eu o identifique. Sem 

titubear fala David, nome de um líder inspirador, pois diz que é necessário ter a sua visão de 

liderança para enfrentar este período e promover mudanças. A aparente tranquilidade em 

conduzir a equipe por estes caminhos incertos e desconfortáveis que a mudança provoca, parece 

ter sido conquistada por sua experiência pessoal com o trabalho remoto. David foi pioneiro em 

relação a muitos colegas ao adotar o trabalho remoto, e hoje pode compartilhar seu 

conhecimento de maneira generosa para fortalecer as habilidades do seu time.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
12 Termo de origem japonesa composto pelos elementos e (imagem) e moji (letra). É uma imagem que transmite a 
ideia de palavra ou frase completa (Padilha, n.d.).  
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Figura 15 

Agosto e setembro de 2022 - a desistência silenciosa dos trabalhadores 

 

Figura 14 - Agosto e setembro de 2022 - a desistência silenciosa dos trabalhadores 

Nota. Recuperado de Jornal O Globo. (2022). [imagem online] 

https://oglobo.globo.com/economia/noticia/2022/08/desistencia-silenciosa-por-que-ideia-de-nao-

ir-alem-do-necessario-no-trabalho-viraliza-nas-redes.ghtml 

 

Figura 16 

Agosto e setembro de 2022 - licença para donos de animais de estimação 

 

Figura 15 - Agosto e setembro de 2022 - licença para donos de animais de estimação 

Nota. Recuperado de Souza, R.(2022). [imagem online]. 

https://oglobo.globo.com/economia/noticia/2022/08/no-dia-mundial-do-cachorro-empresas-abrem-as-

portas-para-animais.ghtml 
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Narrativa Síntese 

O período dos encontros e de construção das narrativas aconteceu no primeiro semestre 

do ano de 2022. Alguns meses antes, em novembro de 2021, houve a descoberta de uma das 

variantes do vírus da COVID-19, denominada Ômicron. A OMS (2021) designou a Ômicron 

como variante de preocupação, por seu alto risco de transmissibilidade aliado à baixa eficácia 

dos imunizantes existentes ao vírus, devido às diversas mutações.  

Apesar das preocupações com a doença, todos estavam mais dispostos ao risco. Os dois 

anos de pandemia, o avanço no calendário de imunização e a proximidade das festas de final de 

ano, aumentaram a necessidade dos encontros afetivos com amigos e familiares. As narrativas 

mostram que, no primeiro semestre de 2022, as empresas iniciavam o processo de retomada das 

atividades presenciais e ofereciam a possibilidade de flexibilização das modalidades de trabalho. 

Alguns participantes, a propósito, já haviam optado por trabalhar de maneira predominantemente 

remota ou híbrida (misto entre trabalho remoto e presencial), e discutiam com cada um dos 

integrantes dos seus times as preferências individuais.  

Esta certa “maturidade” em trabalhar de maneira remota adquirida durante os dois 

primeiros anos de pandemia permitiu que as experiências fossem compartilhadas em forma de 

aprendizados, reflexões e mudanças de comportamentos. Parece que a população estava 

igualmente mais íntima do vírus. Havia um número cada vez maior de pessoas infectadas à nossa 

volta e eu também me tornei parte da estatística. 

Ao iniciar os encontros, percebi que sentia um pouco da experiência de cada um na minha 

realidade, seja por ter sido infectada pela COVID-19, ou pela vivência do trabalho remoto 

compulsório. A cada encontro, construção de narrativa e devolutiva, eu era tomada por 

sentimentos mistos, desde a satisfação por ver refletidos alguns de meus aprendizados, até o 
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desconforto por lembrar do que me gerou angústia e tristeza. Assim, o exercício de 

distanciamento enquanto pesquisadora foi constante e exaustivo, sempre atenta aos meus limites 

de envolvimento.  

Um dos fatores que fortaleceu a minha experiência como pesquisadora e como ser 

humano imersa no mesmo fenômeno, foi a receptividade dos participantes. Todos mostraram-se 

dispostos em conhecer o tema de pesquisa e o aceite para participação foi fácil e imediato. 

Apesar das agendas ocupadas, todos esforçaram-se para buscar o tempo para o encontro. Creio 

que esta receptividade foi reforçada pela natureza do tema, o anseio de compartilhar as vivências 

individuais, pela indicação da rede de relacionamentos profissional e, para alguns, empatia pelo 

papel de pesquisador e contribuição à ciência.   

Como era esperado, as experiências foram diversas, provocadas por vivências individuais 

e pelas circunstâncias em que cada participante estava inserido. A maior parte das narrativas 

mostra que, após um período do início do trabalho remoto compulsório, os participantes 

encontraram uma maneira de adaptar sua maneira de trabalhar a um novo formato, ao mesmo 

tempo que conciliavam demandas pessoais e profissionais.  

A comunicação e interação estritamente virtual com colegas, o aumento no número de 

horas na jornada de trabalho, o “caos” provocado pela presença da família no mesmo ambiente 

(filhos com aula online, pais trabalhando) e a preocupação com a doença, caracterizaram 

experiências negativas que exigiram esforço para adaptação. As práticas de suporte e bem-estar 

aos funcionários promovidas pelas empresas e líderes e a aquisição de tecnologias para a 

colaboração virtual foram citadas como facilitadores para que pudessem lidar com esta nova 

realidade.  
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Alguns participantes relataram experiências negativas mais duradouras, como a falta de 

compreensão de colegas por priorizarem demandas pessoais, tensão ao reportar a situação da 

pandemia no Brasil para gestores estrangeiros, sentimento de abandono por parte das lideranças, 

e até comportamento abusivo e assédio moral por parte do gestor. 

A percepção das experiências negativas parece ter motivado comportamentos para tentar 

organizar o tempo e o estabelecimento de limites entre o trabalho e a vida doméstica, com a 

finalidade de preservar a saúde física e mental. Houve uma delimitação dos espaços profissionais 

e pessoais e a adoção de novas rotinas. Exercícios físicos, organização de um espaço exclusivo 

para o trabalho e agenda exclusiva para atividades específicas (como almoço, levar filhos ao 

médico, projetos importantes, pausas) foram algumas das prioridades.  

De maneira geral, os participantes relataram alguma mudança de atitude após sentirem-se 

ameaçados pelo transbordamento das demandas de trabalho em suas vidas, ou na forma como 

trabalhavam. Foi exigido que tivessem uma atitude firme para estabelecer limites externos e isso 

provocou a adoção de novos hábitos pessoais, os fez repensar os processos organizacionais e até 

suas carreiras na empresa. 

Os momentos de “arrumar-se para trabalhar, nem que fosse da cintura pra cima”, 

desconectar do computador para ficar com os filhos e delimitar os horários das reuniões até às 18 

horas, passaram a ser mais respeitados após sentirem os efeitos desta falta de fronteiras entre o 

trabalho e a vida doméstica. Tais consequências foram sentidas no corpo, com ganho de peso, 

abuso de álcool e mudanças de humor.  

As invasões do trabalho na vida privada, que chegaram no formato de “telefonema às 3 

horas da madrugada”, ou no dia a dia com o filho recém-nascido, não puderam ser mais aceitas. 

Apenas um participante já trabalhava com contrato exclusivamente remoto, mas, mesmo 
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habituado ao formato, ter um dia com “18 reuniões”, o fez repensar como as interações estavam 

ocorrendo na empresa. 

Os participantes cujas empresas ou os gestores que expressavam atitudes de suporte, 

sentiram-se confortados e apoiados, seja com ações formais ou informais, entre membros da 

mesma equipe ou de outras áreas da empresa. Também relataram maior facilidade de adaptação a 

situações desafiadoras causadas pelos impactos da pandemia e puderam replicar tal 

comportamento com suas equipes e colegas. No ambiente doméstico, o apoio do cônjuge no 

cuidado com os filhos foi um fator que atenuou uma vivência negativa do fenômeno, porém este 

aspecto não foi explorado extensivamente pelos participantes. 

Apenas uma participante manifestou insatisfação em trabalhar de maneira remota e disse 

preferir estar no escritório. Entretanto, todos reconheceram os ganhos pessoais do trabalho 

flexível, pois construíram uma rotina em que preservaram seu bem-estar físico e mental, os 

relacionamentos afetivos e a vida em família.   

Tais vantagens no trabalho remoto não excluem a valorização da interação presencial 

com os colegas. A dificuldade de acesso às pessoas foi um fator citado como desvantagem 

durante o trabalho remoto.  

Os participantes mencionam que as respostas às demandas não tinham a mesma 

velocidade no ambiente virtual, pois precisavam agendar uma reunião ou esperar a 

disponibilidade dos colegas. Sentem também que o contato presencial e os encontros informais 

facilitam a colaboração, a criatividade, o trabalho em equipe e a resolução de problemas de 

forma mais rápida (relataram sentir falta de ir à sala do colega, obter uma percepção do ambiente 

por comunicações não verbais ou quando precisavam resolver conflitos comportamentais). 
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Estas interações foram referidas como “características do povo latino”, que prefere 

contatos mais próximos, ao contrário do isolamento ao qual foram compulsoriamente expostos.  

Há inferências sobre a falta de compreensão de colegas estrangeiros sobre a cultura latina e o 

julgamento de que estes tendem a ser menos colaborativos e mais adaptados a um trabalho 

individualista. 

Se a interação presencial é valorizada para a colaboração coletiva, a mesma regra não se 

aplica à demanda de interações sociais com colegas fora do ambiente de trabalho. Os momentos 

de happy hour e celebrações de aniversário na empresa são mencionados por alguns participantes 

como “pressões sociais” indesejadas. 

Parece que antes da experiência do trabalho remoto compulsório estas características 

entre as modalidades de trabalho não eram evidentes. É provável que as vivências neste período 

tenham feito emergir descobertas pessoais e questionamentos sobre o espaço que o trabalho 

ocupa em suas vidas e até mesmo a carreira em organizações.  

Alguns participantes, por exemplo, reconheceram características pessoais como a 

liberdade para manifestar seu estilo pessoal sem seguir padrões, a capacidade de enfrentar 

conflitos e a necessidade de tomar decisões na crise, mesmo sem saber que direção tomar. As 

reflexões provenientes de experiências impactantes com líderes, seja por sentimento de 

abandono, excesso de críticas ou assédio, foram elementos que impulsionaram questionamentos, 

mudanças de comportamento ou a efetiva busca de novas oportunidades de carreira. 

As narrativas dos gestores de pessoas mostraram a intensidade das situações às quais 

foram expostos. Liderar em uma crise sanitária e humanitária foi, certamente, algo inédito para 

todos e levou a descobertas pessoais igualmente dolorosas e satisfatórias. 
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Os principais desafios dos líderes eram manter a produtividade no formato remoto, ao 

mesmo tempo que precisavam compreender as necessidades individuais de cada membro da 

equipe e prover suporte emocional. Estas responsabilidades antagônicas exigiram uma adaptação 

do estilo de gestão. 

A habilidade mais utilizada pelos líderes foi o exercício da empatia por meio da escuta. 

Buscaram conhecer melhor as preferências de trabalho, as realidades pessoais e ajudar as pessoas 

a acomodar o trabalho à rotina individual. Este comportamento de colocar a “pessoa à frente dos 

resultados” não foi imediato a todos. Houve uma busca ativa pelo autoconhecimento para 

mudança de atitude, pois a tendência inicial foi o controle excessivo via micro gerenciamento 

das atividades. 

O estímulo à interação com os colegas foi uma ação que gerou bons resultados às 

equipes. O conhecimento de talentos pessoais e trocas de “boas práticas” de atividades entre os 

times são exemplos de iniciativas que ajudaram a inovar processos e a aproximar equipes de 

vários países. O consequente fortalecimento dos times impulsionou a autonomia e a 

implementação de novos procedimentos organizacionais nem sempre populares, mas necessários 

ao ambiente virtual, como o autoatendimento para temas referentes a benefícios de saúde para 

todos os níveis hierárquicos.  

De maneira reflexiva, alguns relatos transpareceram preocupação com os impactos do 

trabalho remoto no vínculo das pessoas e curiosidade acerca de como será o futuro do trabalho. 

Mesmo que tenham experimentado um fortalecimento dos relacionamentos quando as interações 

foram ativamente estimuladas, houve dúvidas se ocorreria o mesmo, caso as relações iniciassem 

de maneira virtual.  
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A crença que se mostrou predominante é a de que um modelo estritamente remoto 

precisará de atenção por parte das empresas no que diz respeito à manutenção da cultura 

organizacional, ao apoio “humanizado”, à experiência e à valorização dos funcionários. Mudar 

as práticas de recursos humanos para um futuro incerto, é entendido como atitude crítica para o 

engajamento dos funcionários e para a adaptação a um formato de trabalho que ganhou grandes 

proporções em um curto período. 
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Discussão 

A presente pesquisa buscou compreender as experiências de gestores de empresas 

internacionais com filiais no Brasil, que adotaram a modalidade de trabalho remoto de maneira 

compulsória devido à pandemia da COVID-19. Para tanto, utilizou-se um método qualitativo de 

natureza fenomenológica, que busca compreender as experiências dos participantes a partir de 

suas vivências subjetivas do fenômeno.   

O pensamento de José Ortega y Gasset (1883-1955), eternizado pela frase “Eu sou eu e 

minha circunstância, e se não salvo a ela não salvo a mim”, reflete sobre o que leva o indivíduo a 

agir em sua circunstância singular imposta, à qual irá conectar-se, senti-la, e compreendê-la para 

transformar-se (Magalhães et al., 2018). Portanto, a escuta e o acolhimento despretensioso para a 

posterior compreensão desta realidade individual, foram as atitudes predominantemente adotadas 

que asseguraram o caráter científico do estudo. 

Os 10 participantes, 5 homens e 5 mulheres, apresentavam perfis profissionais bastante 

similares. Todos foram expostos ao mesmo fenômeno de trabalho remoto compulsório durante a 

pandemia da COVID-19, residiam e trabalhavam no estado de São Paulo no período dos 

encontros. A escolha do perfil profissional justifica-se pela intenção de compreender como um 

fenômeno sem precedentes para o século XXI foi vivenciado por este perfil de trabalhadores, e 

se estas vivencias configuraram-se de maneira diferente entre homens e mulheres. Isto não exclui 

que possam ser levantados futuros questionamentos ou encontrar possíveis semelhanças das 

experiências destes participantes com as de outros grupos laborais.  

O critério para a circunscrição da localização geográfica dos participantes se deu pela 

representatividade econômica de São Paulo. Em 2018, o estado já contava com 150 empresas 

multinacionais, responsáveis por mais de R$ 28 bilhões em investimentos, e que geraram mais de 
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58 mil novos postos de trabalho nos últimos 9 anos (Agência Paulista de Promoção de 

Investimentos e Competitividade, 2018). Dados do ano de 2019 confirmam que o estado 

concentra 25,8% do total de empresas que atuam no setor industrial do Brasil (Portal da 

Indústria, n.d.).  

A realização dos encontros ao longo do primeiro semestre de 2022, no terceiro ano de 

pandemia, possibilitou que os participantes narrassem suas reflexões considerando também o 

passado recente. Isso permitiu que revisitassem as fases distintas da crise de saúde global, dos 

impactos na economia e no mercado de trabalho, bem como suas experiências pessoais.  

A partir da análise dos elementos que emergiram nas narrativas individuais e na 

construção da narrativa síntese, foram definidos os eixos estruturantes do fenômeno, que 

organizam a discussão dos resultados. São eixos estruturantes deste estudo: (a) os desafios para a 

adaptação ao desconhecido; (b) o estabelecimento de limites e estruturas para o trabalho e vida 

pessoal; (c) das interações caóticas à colaboração virtual intencional; (d) as descobertas no 

âmbito pessoal e no papel de gestor. 

 

Os Desafios para a Adaptação ao Desconhecido  

A despeito do fato de o home office ser uma prática adotada por muitas empresas antes 

mesmo da pandemia, e desta modalidade já fazer parte da rotina dos participantes, ainda assim os 

participantes experimentaram os efeitos inesperados e desagradáveis provocados em função da 

mudança brusca.  

Pode-se questionar os motivos que levaram estes participantes a relatarem experiências 

ruins em relação ao trabalho remoto compulsório, já que estariam supostamente acostumados a 

interações virtuais em times globais. Porém, é importante considerar que empresas 
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multinacionais possuem times locais que permitiam a convivência presencial antes da pandemia, 

o que possibilitava um equilíbrio na natureza destas interações. Além disso, a preferência pelo 

contato presencial está referida nas narrativas, como sendo “uma característica do povo latino”. 

Nesta realidade, o trabalho remoto em si, não foi um fator isolado que desencadeou tais 

vivências. Havia outros elementos associados, que foram igualmente afetados pelo caráter 

compulsório desta determinação, como sobreposição com as demandas familiares, o isolamento 

social, a sensação de falta de controle sobre suas decisões por dificuldade de contatar as pessoas, 

e até a falta de habilidade com para interagir de maneira exclusivamente virtual.  

Cabral e Alperstedt (2021), salientam que as mudanças provocadas pelo trabalho remoto 

compulsório não se restringem à adequação do espaço físico para a execução do trabalho, pois 

exigiram a ressignificação deste ambiente. A nova rotina foi marcada pela tentativa de delimitar 

responsabilidades laborais e familiares, a perda do contato informal entre as equipes e a falta de 

visibilidade do trabalho dos funcionários por parte dos gestores. Da mesma maneira, Chen 

(2021), também adverte que a perda abrupta do contato presencial evidenciou a falta de 

habilidade dos indivíduos para resolver problemas e tomar decisões no ambiente virtual.  

Spagnoli et al. (2020), explica que a sensação de perda de contato físico no ambiente 

virtual fez com muitos líderes utilizassem o controle das atividades e adotassem um estilo de 

gestão mais autoritário. O autor alerta que os efeitos dessa mudança sobre os trabalhadores, 

principalmente aqueles com um alto engajamento, foram a dedicação excessiva no trabalho, o 

sentimento de invasão na vida pessoal e estresse por uso de ferramentas de tecnologia 

(“technostress”). Todos estes fatores, somados a um entorno de medo de ser infectado ou perder 

pessoas próximas, e a falta do contato social (de Jong et al., 2020) foram referidos como 
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propulsores de experiências aversivas e de um aumento expressivo da carga e das horas de 

trabalho. 

É possível inferir que, neste período de adaptação, características de flexibilidade do 

trabalho remoto não foram apreendidas pelos participantes, tais quais a gestão da jornada de 

trabalho de acordo com as necessidades pessoais, poder trabalhar em diferentes lugares, e não 

precisar deslocar-se até a empresa (Dias & Faria, 2020). Ao contrário, o que prevaleceu para os 

participantes foram os aspectos “escravizadores” do trabalho remoto, por não estarem atentos às 

fronteiras entre a vida pessoal e profissional, o que faz com que o trabalho seja priorizado (Field 

& Chan, 2018).  

Antes da pandemia, já havia estudos que exploravam as vantagens e desvantagens para o 

trabalhador remoto, sobretudo sobre a realidade dos teletrabalhadores. Isto se deve à constante 

evolução da tecnologia e processos organizacionais, o que já posicionava a tendência de aumento 

na adoção do teletrabalho pelas empresas (Bentley et al., 2016). Allen et al. (2015) sugerem que 

não se pode determinar isoladamente se a experiência do teletrabalhador será boa ou ruim sem 

considerar aspectos pessoais, a natureza das tarefas e interações pessoais e o suporte do gestor.  

Conforme já mencionado, este equilíbrio entre o virtual e presencial não foi uma opção 

para os participantes durante o isolamento social. Entretanto, a afirmação de Allen et al. (2015) 

confirma que não é possível generalizar as experiências dos indivíduos sem considerar os 

contextos individuais. Um exemplo são os diversos estudos sobre conflitos entre vida pessoal e 

trabalho durante a pandemia, especialmente no que diz respeito a mães trabalhadoras com filhos 

pequenos.  

De acordo com a OIT (2022), apenas no ano de 2020, 113 milhões de mulheres entre 25 e 

54 anos saíram do mercado de trabalho em todo o mundo, devido às dificuldades de conciliar o 
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cuidado doméstico e da família com as atividades laborais. Estes desafios foram amplamente 

explorados na mídia e problematizados em artigos científicos (Cavieres-Higuera et al., 2021; 

Rossini & Messias, 2022; Undurraga et al., 2021).  

Apesar de alguns participantes relatarem problemas iniciais para conciliar o cuidado 

doméstico e dos filhos com o trabalho, conflitos desta natureza não foram prevalentes nas 

narrativas ou foram contornados mais facilmente do que outros. A possibilidade de contarem 

com uma rede de apoio, parece ter sido fundamental na percepção de equilíbrio entre demandas 

domésticas e laborais (Rossini & Messias, 2022).  

O sentimento de sobrecarga de trabalho expressa pelos participantes estava mais 

relacionado às interações no ambiente virtual do que às demandas domésticas. As consequências 

de uma inabilidade de interagir em um novo contexto, refletiram nos relacionamentos com os 

gestores, colegas, equipes, e com a própria organização. Cada participante utilizou e buscou 

recursos para poder lidar com as demandas que se apresentaram. 

Chen (2021), destaca que os potenciais conflitos da invasão do trabalho na vida 

doméstica, a solidão e falta de suporte de líderes e colegas, podem levar à ansiedade e estresse 

psicológico. Ao longo das narrativas fica evidente que o apoio percebido pelos participantes por 

parte da organização, gestores e colegas de trabalho influenciaram na adaptação à nova realidade 

de trabalho.  

Os participantes que receberam apoio do gestor e contaram com iniciativas da 

organização para o bem-estar e boas condições de trabalho, adaptaram-se de maneira mais rápida 

e relataram mais atitudes de cuidado com outras pessoas. Os que vivenciaram pouco apoio ou até 

hostilidade, precisaram criar alternativas para o próprio bem-estar e o de suas equipes.  
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Os conceitos de Redesenho do Trabalho (Bakker & Demerouti, 2007; Wrzesniewski & 

Dutton, 2001), preveem que as atitudes para tal são de iniciativa dos funcionários. Pesquisas 

sobre a influência das características individuais e de personalidade no Redesenho do Trabalho já 

eram realizadas antes da pandemia (Black & Ashford, 1995; Peral & Geldenhuys, 2020). 

Durante a pandemia da COVID-19, alguns estudos sugerem que indivíduos que utilizaram 

recursos individuais e de personalidade, foram propensos a lidar melhor com a crise, resolução 

de problemas e estresse (Bajaba et al., 2021; Barbieri et al., 2021).  

As diferentes situações às quais os participantes formam expostos não permitem avaliar 

predisposições individuais para o Redesenho do Trabalho ou a influência de características de 

personalidade para tal. O fato é que todos puderam adaptar-se e iniciar o redesenho de seus 

trabalhos, independente das demandas vivenciadas. Na ausência de soluções oferecidos pela 

organização ou pelo gestor, os participantes buscaram recursos pessoais e externos para lidar 

com as demandas, procuraram reduzi-las para obter um equilíbrio com os recursos disponíveis, e 

atuaram ativamente para modificar suas tarefas, relacionamentos e o sentido das atividades. 

Há muitos motivos que impulsionam os indivíduos a redesenhar suas atividades, e a 

necessidade de lidar com adversidades é uma delas (Berg et al., 2008).  Nas condições de 

trabalho em que os participantes estavam sujeitos, a primeira tentativa parece ter sido equilibrar 

as altas demandas com recursos, ou simplesmente tentar reduzi-las. Neste caso, o modelo RDT 

explica esta dinâmica, pois a teoria associa demandas de trabalho ao estresse e degradação da 

saúde, e os recursos de trabalho à motivação e engajamento (Bakker et al., 2014). Ademais, este 

foi o modelo teórico predominantemente utilizado nos estudos sobre Redesenho do Trabalho 

durante a pandemia que foram encontrados para as referências desta pesquisa. 
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A condição hierárquica dos participantes possibilitou estes ajustes nas suas rotinas e 

reorganização das atividades para uma melhor adaptação. Todos possuíam autonomia e 

flexibilidade para adaptar sua rotina de trabalho de acordo com demandas pessoais, mesmo com 

a ocasional falta de compreensão ou apoio da organização, dos colegas e de seus gestores. 

Apesar da autonomia conferida às posições executivas, esta característica isolada parece 

não ter sido suficiente para que os participantes se adaptassem a uma situação nunca vivenciada. 

Bakker et al. (2005) explicam que o burnout, ou a exaustão no trabalho, pode ser causado por 

altas demandas associadas a baixos recursos disponíveis, e que a autonomia é um elemento que 

ajuda para uma percepção de equilíbrio destes dois fatores. Entretanto, a autonomia somada a 

vivências de suporte emocional, feedback construtivo e relacionamentos de qualidade, fazem 

com que as altas demandas tenham um impacto menor para o indivíduo. 

De fato, a vivência de apoio organizacional parece os ter estimulado para além do bem-

estar individual, levando-os ao cuidado com os outros. Apesar de todos os participantes 

demostrarem preocupação com a saúde física e emocional dos colegas e das equipes, os gestores 

que relataram maior percepção de apoio da organização e gestor direto e bom relacionamento 

com colegas e equipe, foram os que descreveram com mais detalhes as preocupações e os seus 

comportamentos para prover suporte, algumas vezes privilegiando as necessidades dos outros. 

Flotman (2021) sugere que as pessoas que puderam reconhecer as necessidades alheias e 

transcender a si mesmas tiveram mais facilidade para lidar com a adversidade e puderam dar 

maior sentido às suas vidas. Esta capacidade empática também pode ser explicada pela afirmação 

de Bakker e Demerouti (2007), de que o indivíduo não é passivamente afetado pelas demandas 

de trabalho que impactam na tensão e por recursos que fomentam a motivação. Ou seja, o 



 116 

ambiente em que a pessoa se encontra e o apoio vivenciado influenciará na sua atitude de 

mobilizar mais recursos, tanto para si quanto para os outros. 

Atitudes empáticas de alguns líderes em relação a colegas e equipes foram expressas nas 

suas narrativas em forma de satisfação pela superação e de orgulho pela própria capacidade de 

liderança. Estes comportamentos estão em consonância com o estudo de Caesens et al. (2015), 

que afirmam que funcionários tendem a retribuir o apoio organizacional que percebem em forma 

de proatividade, bom desempenho e engajamento. 

A pandemia foi uma situação inédita em que líderes e organizações precisaram descobrir 

como lidar e a percepção de falta de apoio para alguns participantes, confirma que a combinação 

de altas demandas e poucos recursos pode causar desgaste psicológico. A frustração ficou 

evidente pelo fato de sentirem-se abandonados ou hostilizados, levando-os a concentrar-se mais 

em sentimentos individuais e na tentativa de reduzir as demandas estressantes. Se considerarmos 

que os aspectos da vida social já estavam comprometidos pelo distanciamento social, 

profissionais em teletrabalho compulsório deveriam receber um suporte social mais efetivo do 

que se estivessem em condições normais de trabalho presencial (Pulido-Martos et al., 2021).  

Kloutsiniotis et al. (2022) utilizaram o modelo RDT para denominar o papel da liderança 

e de práticas de apoio aos funcionários como recursos que podem diminuir o risco de 

esgotamento nos mesmos. De maneira complementar, Barbieri et al. (2021) analisaram como o 

equilíbrio entre demandas e recursos de trabalho pode aumentar a satisfação do funcionário. Os 

autores também enfatizam a importância de práticas e políticas de Recursos Humanos para 

desenho do trabalho, ou seja, ao identificar situações estressantes, gestores e empresa podem 

planejar ações que aumentam autonomia, variedade das tarefas, colaboração e feedback. 
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A senioridade do cargo, a autonomia e flexibilidade que permitiram aos participantes agir 

ativamente para a busca de bem-estar, não excluíram a necessidade de apoio emocional e 

cuidado por parte da organização. Quando vivenciaram abandono, excesso de controle, 

hostilidade ou invasão de privacidade, os participantes precisaram impor limites mais firmes, e 

os benefícios da flexibilidade não foram amplamente utilizados para aplacar tais vivências. Isto 

pode estar relacionado ao alto nível de engajamento e responsabilidades geralmente associadas 

às posições hierárquicas superiores, o que fez que precisassem suportar intensos níveis de tensão 

para cumprir suas metas.  

Se este público pesquisado supostamente não necessitaria tolerar tantas contrapartidas 

negativas, a declaração de Spagnoli et al. (2020) sobre lideranças autoritárias ajuda a 

compreender o comportamento de dedicação demasiada ao trabalho. Os autores alertam que, 

lideranças autoritárias reforçaram a tendência de pessoas que já costumavam trabalhar muito, e 

que passaram a trabalhar excessivamente durante a pandemia. No caso dos participantes, esta 

pressão aconteceu não somente por parte do gestor direto, mas por outros funcionários do mesmo 

nível hierárquico ou superior. 

Diante das evidencias apresentadas, conclui-se que é fator crítico considerar a influência 

dos recursos percebidos, como o suporte social promovidos pela organização e pelo gestor, nos 

recursos pessoais, como o ânimo e energia para o trabalho (Pulido-Martos et al., 2021). Neste 

sentido, mostraram-se efetivos os resultados de ações de bem-estar e suporte para o equilíbrio 

entre demandas e recursos de trabalho promovidos por organizações durante a pandemia (Ingusci 

et al., 2021; Mishima-Santos et al., 2021; Pulido-Martos et al., 2021; Wang et al., 2021).  
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O Estabelecimento de Limites e Estruturas para o Trabalho e Vida Pessoal 

O fenômeno do trabalho remoto compulsório como uma resposta de proteção à situação 

de pandemia, fortaleceu a discussão sobre modalidades de trabalho para além do presencial e 

estabeleceu padrões de flexibilidade que estão exigindo que as empresas repensem suas práticas 

e benefícios. 

A despeito dos encontros terem acontecido em uma época de retorno ao trabalho 

presencial, os participantes não foram obrigados a isso, seja porque as respectivas empresas 

possibilitavam o trabalho híbrido, ou pelo grau de autonomia destes profissionais. Entretanto, 

relataram experiências que geraram desconforto durante o trabalho remoto compulsório em 

diferentes intensidades e adotaram comportamentos que os impulsionaram a delimitar o quanto o 

trabalho iria interferir em suas vidas.  

Rosenfeld e Alves (2011) descrevem que o teletrabalhador com alta remuneração é, 

potencialmente, um profissional com alta qualificação que desfruta de maior liberdade para 

exercer suas atividades. No entanto, as autoras sugerem que o trabalho sempre é subordinado a 

alguém ou alguma coisa e o trabalhador altamente engajado e independente servirá às metas, 

prazos e ao volume de atividades. No contexto específico do presente estudo, quando 

perceberam que precisavam estabelecer fronteiras, não renunciaram a seus recursos, pois suas 

posições hierárquicas, grau de autonomia, acesso às tecnologias e controle das atividades 

permitiam um desenho flexível de trabalho (Demerouti, 2014).  

Antes da pandemia, os participantes já desfrutavam de privilégios comuns a grupos 

hierarquicamente seletos. A utilização de tecnologias móveis, como o computador e telefone 

celular da empresa, associados a uma posição que prescinde de controle de ponto eletrônico, 

confere ao profissional o status de estar sempre disponível. Por outro lado, permite a invasão da 
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vida privada e qualifica sua eficiência pela resposta rápida, por meio de correio eletrônico ou 

chamada telefônica, nos horários que são convenientes para a organização (Cavazotte et al., 

2014). 

Esta afirmação é corroborada pelo comportamento de líderes em organizações privadas 

de uma maneira geral, de apologia à disponibilidade irrestrita ao trabalho para atingir os 

resultados, sem muita preocupação de como e quando irão executá-lo. Parecia estar implícito 

para os participantes que esta deveria ser sua condição durante o trabalho remoto compulsório, 

como se fosse uma atitude óbvia e esperada pelas empresas, em que seu papel era de manter a 

produtividade. Porém, suas realidades e contextos pessoais também demandavam atenção e, 

assim como as atividades laborais, tais exigências tampouco poderiam ser postergadas.  

Estes comportamentos de alto comprometimento e certa rigidez, podem ser explicados 

pela constatação de Berg et al. (2008; 2010), de que a flexibilidade formalmente obtida no 

trabalho não significa que os indivíduos que ocupam altas posições hierárquicas irão usufruir de 

sua autonomia. Este público pode ter dificuldades em redesenhar suas atividades pela própria 

exigência para atingir metas, ou pelo constrangimento de desobedecer a normas organizacionais.  

Todavia, quando sentiram que estavam sendo ultrapassados os limites aceitáveis que 

desequilibraram a relação entre demandas e recursos, os participantes identificaram formas de 

redesenhar suas atividades em outras esferas. Os grupos de apoio, aproximação com a família, 

trabalhar em locais diferentes, mudar de imóvel, delegar atividades, diminuir a intensidade de 

trabalho ou trocar de empresa para ter mais qualidade de vida, são também exemplos de ações de 

redesenho no nível da tarefa, relacionamentos e cognitivo.  

Berg et al. (2007) ressalta que na teoria de Redesenho do Trabalho proposta por 

Wrzesniewski e Dutton (2001), os motivadores são diferentes do modelo RDT. O foco centra-se 
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na mudança em como o indivíduo enxerga suas atividades, na busca de alterar o sentido e 

identidade do trabalho, expandir relacionamentos, realizar seu propósito e lidar com 

adversidades. É uma questão do esforço individual de modificar seu trabalho para dar-lhe um 

sentido diferente, o que seria benéfico também para as organizações caso apoiassem seus 

funcionários a identificar oportunidades para ações de redesenho (Wrzesniewski & Dutton, 

2001). 

Alguns participantes relataram iniciativas de suporte, como grupos formais ou informais 

de apoio, pois experimentaram os benefícios no fortalecimento das relações para aliviar as 

tensões sobre o medo da infeção pelo vírus, na troca de boas práticas para colaboração e no 

estreitamento de vínculos sociais para aplacar a solidão. Estas práticas podem os ter estimulado a 

enxergar o trabalho remoto não apenas como uma medida compulsória durante a pandemia, mas 

a considerá-lo uma alternativa em que eles próprios e suas equipes poderiam desfrutar de acordo 

com as necessidades pessoais. Entretanto, esta não é uma realidade de todas as empresas e nem 

de todos os trabalhadores. 

Apesar de a pandemia ter acelerado esta discussão, a mudança de uma cultura 

impregnada pelo modelo industrial (Sakuda & Vanconcelos, 2005) para uma flexibilização do 

estilo de gestão e dos modelos de trabalho, pode demorar mais um tempo. Durante o isolamento 

social, as empresas constataram que é possível trabalhar de maneira remota e assegurar 

resultados. Porém, Chen (2021) ressalta que a cultura de uma gestão de desempenho presencial 

ainda é predominante nas organizações. 

Em entrevista ao canal de Bloomberg, (Cohen, 2021), o professor Anthony Klotz explica 

o fenômeno conhecido como Great Resignation (Grande Renúncia). Segundo ele, trata-se da 

atitude dos trabalhadores de deixarem seus empregos durante a pandemia e que parece ser uma 
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reação à determinação de algumas empresas para o retorno ao trabalho presencial. As 

experiências vividas, tais como flexibilidade no trabalho, risco e proximidade da morte, 

esgotamento, revisão do propósito pessoal, estariam fazendo as pessoas questionarem o sentido 

de atuar em uma jornada de trabalho tradicional, com carga horária diária fixa e rígida. 

O Great Resignation, ou Grande Renúncia, pode ser analisado sob a lógica da 

flexibilidade. Quando não há uma modalidade de trabalho flexível, pode não haver alternativa 

percebida para estabelecer as fronteiras do trabalho além do pedido de demissão. Os 

participantes da pesquisa foram acometidos por pressões similares a todos os funcionários de 

empresas, mas suas reflexões e desejos de mudança puderam ser apoiados pela flexibilidade e 

autonomia que outros não possuem. 

O modelo RDT é útil para esclarecer como os participantes foram obrigados a neutralizar 

demandas hostis e buscar recursos urgentemente a fim de poder sobreviver ao impacto de algo 

tão contundente, inesperado e repentino, bem como manterem-se estáveis física e 

emocionalmente. A abordagem de Wrzesniewski e Dutton (2001) pode explicar as ações para 

mudar o que lhes causava sofrimento, seja em como faziam as suas tarefas, como se 

relacionavam ou como revisavam o significado do que estavam fazendo e como o faziam (Berg 

et al., 2008). 

As afirmações de Tims et al. (2016), confirmam esta compreensão ao enfatizar que ambas 

as abordagens de redesenho estimulam os indivíduos a perceber mais sentido em seu trabalho, 

apesar dos dados empíricos insuficientes sobre significado do trabalho na abordagem de 

Wrzesniewski e Dutton (2001). Seus estudos mostram que ao aumentar os recursos e as 

demandas desafiadoras e diminuir as demandas desagradáveis pode fazer com que a pessoa se 

sinta mais apto para realizar suas atividades e encontre mais sentido em seu trabalho.  
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Será necessário aprofundar estudos sobre como as duas abordagens de Redesenho do 

Trabalho foram complementares ou em que momento foram mais ou menos utilizadas. Os 

participantes podem ter utilizado as diferentes abordagens em ocasiões distintas, mas as 

narrativas mostram que a reflexão sobre aprendizados, novos rumos de carreira, valores e 

prioridades ocorreram após o colapso no equilíbrio entre recursos e demandas. 

Da mesma maneira, na abordagem de Wrzesniewski e Dutton (2001) seria necessária 

uma maior investigação se as dimensões de Redesenho do Trabalho no nível da tarefa e 

relacionamentos teria sido utilizada antes da dimensão cognitiva, ou se isso dependeria da 

oportunidade percebida por cada um. O estudo de Pimenta de Devotto et al. (2020) mostra uma 

correlação mais intensa da reformulação cognitiva com a saúde mental positiva e que esta 

dimensão antecedeu as ações tangíveis em nível da tarefa e relacionamentos, uma vez que o 

sentido do trabalho havia sido transformado. 

 

Das interações caóticas à colaboração virtual intencional 

A abruta mudança do trabalho no escritório para as residências evidenciou a falta de 

habilidade em interações virtuais. Tal competência já era requerida para times globais antes da 

pandemia, mas a possibilidade de interações presenciais fazia com que este aprendizado fosse 

postergado ou até mesmo evitado. Ao tornar-se a única alternativa viável para a comunicação e 

colaboração em time, uma sensação de caos e de perda de controle foi frequentemente relatada 

pelos participantes. Na tentativa de transpor o ambiente organizacional para o trabalho remoto, 

as necessidades de aprendizado não se restringiam ao uso de novas tecnologias e procedimentos. 

Evidenciaram-se problemas de confiança nas equipes, na gestão, falta de empatia e comunicação 
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precária. Ao final do dia de trabalho, o esforço para a interação parecia ter sido diretamente 

proporcional ao cansaço do profissional.  

Chen (2021) alerta para a importância de aprender a trabalhar em um ambiente virtual e 

flexível. A pandemia, por sua vez, exigiu dos profissionais uma propensão maior à colaboração e 

das empresas, a criação de uma cultura de trabalho remoto que dá visibilidade a todos. O 

isolamento físico do trabalho remoto compulsório também levantou questionamentos em como 

dar suporte efetivo às pessoas e assegurar que se relacionem com seus colegas (Bentley et al., 

2016). 

O novo cenário compulsório impôs desafios e aprendizados para as organizações e 

gestores, pois a prática de home office era muito utilizada quando ocasionalmente se buscava 

evitar interrupções e realizar trabalhos individualmente. Repentinamente, contudo, já não havia 

mais momentos de conversas informais, nem a possibilidade de influenciar face a face, apenas 

solicitações por correio eletrônico e mensagens instantâneas, respostas demoradas e câmeras 

desligadas. Não foi uma constatação óbvia em um primeiro momento para os participantes, mas 

a perda de contato pessoal pode ter prejudicado o vínculo nos relacionamentos, principalmente 

os que foram construídos virtualmente. Assim como os relacionamentos, a organização das 

atividades sofreu inúmeras fragmentações e vivenciaram um considerável aumento de volume de 

tarefas. 

Wang et al. (2020), sugerem que a proatividade para as interações remotas é importante, 

pois estas não ocorrem espontaneamente. Da mesma maneira, referem que a disciplina para 

executar as tarefas planejadas, são atitudes que podem ser fomentadas pelos gestores ou iniciadas 

pelo próprio funcionário. Nas dimensões de Redesenho do Trabalho, estas ações estariam no 

nível do relacionamento e da tarefa, ou seja, nos aspectos tangíveis das atividades. Sem um 
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encorajamento direto ou orientação de como fazer, pode ter sido mais difícil para as pessoas 

organizarem as interações, evitar demandas sem importância e priorizar o que era relevante 

(Stempel & Siestrup, 2022). 

Conforme discutido no item (b), a reorganização das tarefas foi um aspecto bastante 

priorizado pelos participantes. Os limites nas interrupções, da jornada de trabalho e conciliar 

cuidados pessoais e momentos familiares, permitiram arranjos que ajudaram no equilíbrio e bem-

estar. No que tange à dimensão relacional, este aspecto poderia ser mais bem explorado pelos 

participantes. Além dos grupos de apoio e da atitude de um dos participantes em fomentar 

contatos formais e informais entre diferentes equipes, a eficácia das interações virtuais ainda é 

preterida se comparada ao contato presencial. Costantini e Weintraub (2022) alertam para os 

impactos da autogestão e proatividade para a plena utilização dos recursos de trabalho. Os 

autores afirmam que ao expandir suas redes sociais, os teletrabalhadores melhoram sua conexão 

com os colegas e sentem-se pertencentes a uma comunidade, o que pode aumentar a satisfação 

no trabalho. Entretanto, o trabalho colaborativo e o aprendizado relacional não são práticas 

amplamente estimuladas ou efetivas nas organizações. Em 1996, o Relatório para a UNESCO da 

Comissão Internacional sobre Educação para o século XXI (Delors, et al., 1996), já considerava 

este tema como crítico, enfatizando o poder da convivência, percepção das interdependências e o 

valor do pluralismo nas esferas pessoais, sociais e do trabalho. Se considerarmos o ambiente 

social e político atuais, pouca evolução pôde ser percebida. 

Em um contexto organizacional que ainda valoriza o desempenho individual e os 

resultados por departamentos, o desafio pode estar no aprendizado e na atuação coletiva que 

inclua as diversas modalidades de trabalho e realidades pessoais. As tentativas de delimitar o 
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tempo ou a frequência do trabalho remoto como se esta modalidade impedisse a colaboração, 

comprometeria seu caráter de flexibilidade.   

As Descobertas no Âmbito Pessoal e no Papel de Gestor 

O fato de realizar os encontros dialógicos após pouco mais de dois anos de iniciada a 

pandemia resultou em relatos num formato de retrospectiva, por meio dos quais os participantes 

relembraram a sucessão dos acontecimentos e como perceberam os diferentes momentos 

vivenciados. Desde a abrupta mudança para o trabalho remoto compulsório, seguida dos limites 

impostos para preservação dos espaços pessoais e estruturação do trabalho, até a adequação das 

interações para o ambiente virtual, os desafios para a adaptação seguiram tais etapas. 

Estas experiências geraram reflexões e questionamentos sobre como os participantes 

estavam trabalhando durante o isolamento social e as consequências da invasão do trabalho em 

seus corpos, mentes e relacionamentos. Parece que as situações que enfrentaram associadas a um 

evento catastrófico criaram momentos emblemáticos em que foram questionados valores, 

comportamentos, prioridades e até mesmo o sentido do trabalho e de suas carreiras nas 

organizações.  

Flotman (2021) aponta que o evento da pandemia estimulou a tomada de consciência dos 

seres humanos sobre os fenômenos vividos. O autor enfatiza que esta atitude de introspeção 

influenciou a percepção de propósito e a busca de bem-estar. Isso mostra que, apesar dos 

aspectos negativos desta crise, houve uma perspectiva para o crescimento pessoal (Polinard et 

al., 2022). 

Assim como na esfera particular, os primeiros meses de pandemia parecem ter posto à 

prova a habilidade dos líderes em gerenciar a crise e no seu papel de gestores de pessoas. Os 

participantes reagiram aos seus contextos de formas diferentes, seja na tentativa de controlar o 
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trabalho, servir de apoio aos funcionários ou conferir-lhes poder e autonomia para fortalecer os 

times. A perda do contato físico, bem como a sensação de perda de controle (Spagnoli et al., 

2020) evidenciaram a falta de preferência pela gestão remota e a insegurança dos líderes por 

também necessitarem de suporte (Ipsen et al. 2022).  

Os diferentes comportamentos dos líderes resultaram em reações igualmente distintas dos 

funcionários. Os resultados mostram que os gestores que tiveram atitudes de suporte à equipe, 

mesmo acometidos por medos e inseguranças diante da situação, perceberam o time mais 

engajado com o trabalho e os colegas. O oposto também ocorreu, ou seja, um participante que 

exerceu controle excessivo sobre o trabalho da equipe levou funcionários a um esgotamento, o 

que motivou pedidos de demissão. 

Durante os encontros dialógicos, os líderes que conseguiram transcender às suas 

necessidades em prol da equipe (Flotman, 2021), verbalizaram sentimentos de orgulho e 

satisfação com seu papel. O reconhecimento formal ou informal por seus times e pela empresa, 

fortaleceu o vínculo com as equipes e conferiu um significado ao seu trabalho que vai além da 

gestão de pessoas, levando-os a referirem-se à liderança como um propósito. Dale Oen et al. 

(2022) reforçam esta análise ao afirmar que, apesar do caráter desastroso da pandemia, líderes 

que foram empáticos, que cuidaram do estado emocional e necessidades pessoais de seus 

funcionários, criaram um ambiente de colaboração e união entre as pessoas. Isso resultou em 

uma vivência positiva e significativa para estas pessoas em seu papel de liderança.  

Liderar em um contexto virtual foi mais desafiador e exaustivo para os líderes, pois 

exigiu mais do que sabiam fazer (Ipsen et al., 2022). Entretanto, independente das respostas 

positivas ou negativas dos gestores à crise, são estes os momentos que tendem a elevar as 
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habilidades de liderança a um patamar diferenciado, mas é necessário que estejam dispostos a 

aprender com os eventos adversos (James et al., 2011). 

As atitudes dos participantes para a reflexão e aprendizado frente ao fenômeno podem ser 

analisadas a partir das dimensões de Redesenho do Trabalho propostas por Wrzesniewski & 

Dutton (2001), que estabelecem o propósito pessoal e o sentido individual do trabalho 

(Lazazzara et al., 2019) como resultados das ações de redesenho.  

Passadas as fases iniciais do choque e reação diante da pandemia, o passar do tempo foi 

levando os participantes à reflexão acerca do que foram expostos, de como lidaram com o 

fenômeno e suas intercorrências, e a ações para a estruturarem seu trabalho de maneiras 

diferentes. Este redesenho parece ter sido impulsionado pela adoção de uma nova postura frente 

ao trabalho, que valorizava mais os aspectos pessoais antes negligenciados pela carga de trabalho 

e o foco nos resultados. 

A perspectiva de Wrzesniewski & Dutton (2001) sobre o Redesenho do Trabalho pode 

explicar os resultados apresentados neste eixo de discussão. Conforme abordado anteriormente a 

ação de redesenho também pode servir como um mecanismo de enfrentamento a uma 

necessidade de mudança na maneira como a pessoa enxerga e se identifica com seu trabalho. Ao 

longo de sua trajetória profissional, o indivíduo constrói esta identidade de trabalho. Portanto, é 

possível compreender o que o trabalho representa em suas vidas, pois dá sentido ao que fazem, a 

quem são, e ao que é esperado no seu papel laboral (Zheng et al., 2020). 
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Considerações finais 

A disseminação de uma doença altamente infecciosa e letal, que tomou proporções 

globais, foi inédita para o século XXI. Seus efeitos na sociedade, na saúde, na economia e no 

comportamento dos indivíduos poderá perdurar após o fim pandemia que, até o momento, segue 

sem perspectiva de término. Portanto, o objetivo deste estudo foi compreender as experiências de 

gestores de empresas internacionais com filiais no Brasil que estiveram em trabalho remoto 

como medida compulsória devido à pandemia da COVID-19.  

O impacto da pandemia no cenário econômico e tecnológico tem suas implicações no 

contexto organizacional, no que diz respeito na maneira em que o trabalho é organizado, na 

interação entre as pessoas e no comportamento dos trabalhadores. Este estudo mostrou que, após 

um início caótico causado pelo rápido avanço da pandemia e o caráter compulsório do 

isolamento social, houve não somente uma adaptação à nova realidade, como a transformação da 

relação e de como enxergavam seus trabalhos. O modelo de trabalho remoto ou híbrido, ganhou 

a adesão de profissionais que experimentaram os benefícios de exercer suas atividades com 

maior flexibilidade e conseguindo conciliar interesses pessoais nas suas jornadas laborais.  

A relação entre trabalho remoto e flexibilidade parece ter sido posta à prova nestes anos 

de pandemia. Embora a flexibilidade esteja associada a profissionais que possuem autonomia 

para organizar seu tempo e conciliar suas necessidades pessoais, a prioridade estava no trabalho. 

Isso mostra que ainda vigora no mundo corporativo a mentalidade do profissional de alta 

produtividade, aquele que está constantemente ocupado, que é altamente requisitado e que 

precisa estar sempre disponível. Estas características nem sempre são transformadas em 

resultado para as organizações, mas são bem aceitas em uma cultura ainda arraigada em uma 

sociedade de trabalho industrial, secular e ultrapassada.  
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Houve tentativas iniciais dos profissionais em reproduzir o modelo do escritório em casa, 

porém a situação de trabalho, remota e compulsória, precisou dar espaço a necessidades pessoais 

e emocionais. Os participantes precisaram aprender a estabelecer limites e equilibrar suas 

demandas, ou seja, precisaram aprender a trabalhar de maneira flexível e mais equilibrada, como 

se estas possibilidades não existissem antes da pandemia. Na condição de trabalhadores do 

conhecimento, foram confrontados por uma tendência a trabalhar como se exercessem atividades 

operacionais. Tais atividades são de outra natureza, ou seja, precisam de controle, ritmo e são 

recompensados por altos volumes de produção. Para as atividades que exerciam, o impacto e 

resultados que geram para a organização são os objetivos principais; não importando tanto a 

maneira ou o momento que as executam.  

As ações de Redesenho do Trabalho que foram utilizadas pelos participantes já eram 

amplamente pesquisadas e disponíveis para a prática nas organizações antes mesmo da pandemia 

e mostraram-se eficazes para o processo de adaptação e bem-estar. É possível constatar que há 

oportunidades para as empresas e gestores em fortalecer ações que estimulem os funcionários no 

exercício do redesenho com ações simples.   

Estas práticas, contudo, não acontecem de maneira isolada, mas requerem fortalecimento 

da confiança entre as partes, aumento da autonomia do funcionário e acompanhamento para 

orientação e apoio. Isso exige dos líderes e das organizações a aprendizagem de uma nova 

maneira de fazer a gestão de pessoas, por meio de comportamentos que inspirem o 

desenvolvimento e o engajamento das pessoas. Liderar com eficiência em um ambiente virtual e 

flexível, não se sustentará com um modelo de gerenciamento que valoriza a hierarquia e as 

atitudes de comando e controle. 
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Dentre as reflexões provocadas pelo presente estudo, questiona-se como estas ações de 

redesenho podem permanecer após a pandemia e se, de fato, serão duradouras e incorporadas a 

um novo modo de encarar o trabalho. Da mesma forma, os participantes desta pesquisa, cujo 

perfil lhes permitiu usufruir da flexibilidade que lhes era de direito e redesenhar seus trabalhos, 

continuarão este exercício? Estudos futuros poderão abordar essas questões. 

Movimentos como o Great Resignation (ou a grande renúncia) parecem mostrar a 

resistência dos funcionários às propostas das organizações em retornar a um estado anterior à 

pandemia. Ao experimentar os benefícios da flexibilidade oportunizada pelo trabalho remoto, as 

pessoas começam a questionar as antigas práticas que valorizam o trabalho exclusivamente 

presencial e altamente controlado. Estas iniciativas denunciam a falta de preparo e o receio tanto 

de organizações, como de seus gestores, em operar em um contexto diferente do tradicional, 

fechados a uma realidade que já se mostrou possível.  

Embora as mudanças provocadas pelo trabalho remoto compulsório e isolamento social, 

sejam estas positivas ou negativas, tenham afetado todos os trabalhadores que viveram esta 

realidade, é provável que as experiências dos diversos grupos hierárquicos tenham sido distintas. 

Os participantes deste estudo contavam com privilégios conquistados ao longo de suas carreiras 

executivas em grandes empresas e por serem atrelados às responsabilidades de seus cargos. 

Durante o trabalho remoto compulsório, apesar de estarem sujeitos a uma intensa carga de 

trabalho e vivenciando conflitos entre compromissos profissionais e pessoais, havia a 

flexibilidade para a organização das suas rotinas de trabalho. Ao perceberem que as demandas 

estavam muito superiores aos recursos disponíveis, puderam estabelecer limites e redesenhar seu 

trabalho, possibilidade que nem sempre é factível a funcionários subordinados ao controle de 

jornada. 
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Neste sentido, seria uma oportunidade para futuras pesquisas aprofundar os benefícios do 

trabalho flexível para diferentes níveis hierárquicos. A compreensão das experiências de 

trabalhadores cujos cargos não oferecem alto grau de autonomia e flexibilidade, mas que 

estiveram submetidos ao mesmo fenômeno, poderia trazer à luz suas vivências sobre o sentido e 

significado do trabalho e quais suas principais necessidades neste âmbito. Da mesma maneira, 

como as diferentes gerações que ingressarão no universo laboral irão se relacionar com seu 

trabalho, com as relações de emprego e liderança, e suas carreiras em organizações. 

Ao serem expostos a um fenômeno hostil sem precedentes, os participantes vivenciaram e 

verbalizaram o quanto sua visão do trabalho e de si mesmos se transformou. Cabe investigar o 

engajamento com as práticas de redesenho criadas no trabalho remoto compulsório ao longo do 

tempo. Com as atividades presenciais nas empresas retornando a um modelo presencial pré-

pandemia, pode haver um risco de um retorno ao comportamento conhecido, por iniciativa 

própria ou pressão externa. 

Os resultados do presente estudo comprovam o quanto as práticas formais ou informais 

de suporte, por parte dos gestores e organizações, contribuíram positivamente para uma melhor 

adaptação e sentimento de bem-estar dos participantes diante de um fenômeno ameaçador e 

desconhecido. Portanto, seria benéfico, tanto para as organizações quanto para funcionários de 

todos os níveis hierárquicos, que políticas e práticas para o trabalho flexível fossem 

implementadas, tais como: (a) educação para líderes sobre gestão de equipes híbridas e inclusão 

de pessoas no ambiente virtual; (b) orientação para a colaboração e integração de times que 

interagem em ambientes virtuais e híbridos; (c) estímulo a práticas de Redesenho do Trabalho 

para atender as necessidades e motivações do trabalhador; (d) práticas de interações virtuais ou 
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presenciais em grupos em momentos importantes para o fortalecimento de vínculos, como 

celebrações, reconhecimentos, integração de novos funcionários, e marcos para a organização. 

Esta pesquisa possui limitações, como o foco nas experiências de um perfil bastante 

específico de profissionais que atuava em times e organizações com características similares. 

Além disso, ainda que estivessem em contato constante com equipes internacionais, estavam 

todos alocados na mesma região do país. Assim sendo, sugere-se investigar as vivências de 

outras categorias de trabalhadores, assim como as de profissionais com perfis semelhantes aos 

dos participantes do presente estudo, porém residentes em outras regiões do país ou atuantes em 

outros tipos de organizações, como empresas familiares ou governamentais, por exemplo. 

Outra limitação se refere à opção metodológica que permite uma compreensão do 

fenômeno em profundidade, mas não se propõe a realizar um diagnóstico organizacional acerca 

do assunto. Supõe-se, pelos resultados, que o perfil dos participantes e sua posição hierárquica 

tenham tido importante influência na possibilidade de Redesenho do Trabalho. Uma pesquisa de 

metodologia quantitativa com emprego de instrumentos como a Escala de Comportamentos de 

Redesenho do Trabalho poderia oferecer um interessante contraponto de modo a permitir 

compreender a experiência dos funcionários daquelas suas organizações como um todo.  
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Anexos 

Anexo A 
 
COREQ - Consolidated criteria for reporting qualitative research 

Domínios Página 

Checklist COREQ - Domínio 1: Equipe de pesquisa e reflexividade  

1. Entrevistador/facilitador - Qual autor (autores) conduziu a entrevista ou o grupo focal?  2 

2. Credenciais - Quais eram as credenciais do pesquisador? Exemplo: PhD, médico.  2; 157 

3. Ocupação - Qual a ocupação desses autores na época do estudo?  18 

4. Gênero - O pesquisador era do sexo masculino ou feminino?  2 

5. Experiência e treinamento - Qual a experiência ou treinamento do pesquisador?  18;157 

6. Relacionamento estabelecido - Foi estabelecido um relacionamento antes do início do estudo?  52 

7. Conhecimento do participante sobre o entrevistador - O que os participantes sabiam sobre o 
pesquisador? Por exemplo: objetivos pessoais, razões para desenvolver a pesquisa.  

 51-56 

8. Características do entrevistador - Quais características foram relatadas sobre o 
entrevistador/facilitador? Por exemplo, preconceitos, suposições, razões e interesses no tópico da 
pesquisa. 

 16-18 

Checklist COREQ - Domínio 2: Conceito do estudo  
9. Orientação metodológica e teoria - Qual orientação metodológica foi declarada para sustentar o 
estudo? Por exemplo: teoria fundamentada, análise do discurso, etnografia, fenomenologia e análise 
de conteúdo. 

 46-50 

10. Amostragem - Como os participantes foram selecionados? Por exemplo: conveniência, 
consecutiva, amostragem, bola de neve. 

 52 

11. Método de abordagem - Como os participantes foram abordados? Por exemplo: pessoalmente, 
por telefone, carta ou e-mail. 

 52-56 

12. Tamanho da amostra - Quantos participantes foram incluídos no estudo?  51 

13. Não participação - Quantas pessoas se recusaram a participar ou desistiram? Por quais motivos?  51-53 

14. Cenário da coleta de dados - Onde os dados foram coletados? Por exemplo: na casa, na clínica, 
no local de trabalho. 

 51-56 
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15. Presença de não participantes - Havia mais alguém presente além dos participantes e 
pesquisadores? 

 54-56 

16. Descrição da amostra - Quais são as características importantes da amostra? Por exemplo: dados 
demográficos, data da coleta. 

 51-54 

17. Guia da entrevista - Os autores forneceram perguntas, instruções, guias? Elas foram testadas por 
teste-piloto? 

 Não se aplica 

18. Repetição de entrevistas - Foram realizadas entrevistas repetidas? Se sim, quantas?  Não se aplica 

19. Gravação audiovisual - A pesquisa usou gravação de áudio ou visual para coletar os dados?  Não se aplica 

20. Notas de campo - As notas de campo foram feitas durante e/ou após a entrevista ou o grupo 
focal? 

 Não se aplica 

21. Duração - Qual a duração das entrevistas ou do grupo focal?  54 

22. Saturação de dados - A saturação de dados foi discutida?  Não se aplica 

23. Devolução de transcrições - As transcrições foram devolvidas aos participantes para 
comentários e/ou correção? 

 56 

Checklist COREQ - Domínio 3: Análise e resultados  

24. Número de codificadores de dados - Quantos foram os codificadores de dados?  Não se aplica 

25. Descrição da árvore de codificação - Os autores forneceram uma descrição da árvore de 
codificação? 

 Não se aplica 

26. Derivação de temas - Os temas foram identificados antecipadamente ou derivados dos dados?  109-127 

27. Software - Qual software, se aplicável, foi usado para gerenciar os dados?  Não se aplica 

28.Verificação do participante - Os participantes forneceram feedback sobre os resultados?  55-56 

29. Citações apresentadas - As citações dos participantes foram apresentadas para ilustrar os 
temas/achados? Cada citação foi identificada? Por exemplo, pelo número do participante. 

 57-100 - Nas 
narrativas 
compreensivas 

30. Dados e resultados consistentes - Houve consistência entre os dados apresentados e os 
resultados? 

 109-132 

31. Clareza dos principais temas - Os principais temas foram claramente apresentados nos 
resultados? 

 109-132 

32. Clareza de temas secundários - Há descrição dos diversos casos ou discussão dos temas 
secundários? 

 109-132 
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Anexo B 
 
Parecer Comitê de Ética em Pesquisa 
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Anexo C 
 
Termo de Consentimento para Tratamento de Dados Pessoais 
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Anexo D 

Declaração de Responsabilidade, Compromisso e Confidencialidade 
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