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Resumo
A pandemia da COVID-19 se propagou globalmente no ano de 2020 acarretando importantes
restri¢des sanitdrias e periodos de confinamento em funcdo da sua alta transmissibilidade e
letalidade. Muitas empresas decretaram o trabalho remoto como medida imediata para
profissionais que utilizavam tecnologia na execu¢ao de suas atividades, em um tempo exiguo
para adaptagdo do ambiente fisico ou das dindmicas familiares. O objetivo deste estudo foi
compreender as experiéncias de gestores de empresas internacionais com filiais no Brasil, que
trabalharam remotamente como medida compulsoria durante a pandemia. O método empregado
foi uma pesquisa qualitativa de natureza fenomenoldgica. Foram realizados encontros dialogicos
com a pergunta norteadora: “como estd sendo/como foi desenvolver seu trabalho de maneira
remota durante a pandemia?”, e utilizou-se como estratégia metodologica narrativas
compreensivas elaboradas ap6s cada encontro. Ao final, foi elaborada uma narrativa sintese
contendo os elementos revelados. Foram organizados quatro eixos estruturantes: (a) os desafios
para a adaptacdo ao desconhecido; (b) o estabelecimento de limites e estruturas para o trabalho e
vida pessoal; (c) das interagdes cadticas a colaboracdo virtual intencional; (d) as descobertas no
ambito pessoal e no papel de gestor, posteriormente analisados sob a perspectiva das teorias do
Redesenho do Trabalho. Os resultados mostram que individuos que vivenciaram apoio
organizacional como recurso de trabalho, adaptaram-se mais rapidamente ao fendmeno, e que a
condi¢ao hierarquica, autonomia e flexibilidade facilitaram o redesenho das atividades. Conclui-
se que organizacdes que estimulam praticas para Redesenho do Trabalho, fornecendo recursos de
suporte ao trabalho flexivel, podem gerar beneficios ao negécio e funcionarios.
Palavras — chave: Psicologia Organizacional; Trabalho Remoto, Teletrabalho, Redesenho do

Trabalho, Gestores, Fenomenologia.



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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Apresentacio

Desde o inicio da pandemia da COVID — 19, doenga infecciosa causada pelo novo
coronavirus — SARS-CoV-2 (Organizagdo Pan-Americana da Satude - OPAS, 2020), restrigdes
sanitarias e medidas de protecdo para evitar o contagio foram adotadas ao redor do mundo.
Entraram sumariamente em vigor decretos suspendendo servigos e atividades ndo essenciais para
assegurar o distanciamento social, o que ocasionou a interrupgao da rotina laboral de expressiva
parte da populagdo. Entretanto, uma parcela dos trabalhadores cujas atividades podem ser
executadas a distancia, permaneceu em casa trabalhando de maneira remota.

Profissionais que ocupam cargos administrativos em empresas e que utilizam meios
tecnoldgicos para executar suas tarefas fizeram parte do perfil que aderiu a esta modalidade de
trabalho quase imediatamente apos as determinagdes dos governos. O relatério de uma pesquisa
feita com 139 empresas brasileiras liderada pela Fundacao Instituto de Administragdo (FIA,
2020) mostrou que 46% dos funciondrios das empresas entrevistadas ocupavam posicoes
elegiveis ao trabalho remoto, dentre os quais 41% adotaram tal pratica. Este reposicionamento
forcado exigiu uma reorganizacio nao s6 das atividades laborais, mas da interacdo das equipes
por meio de canais de comunicagdo exclusivamente virtuais. Em muitos casos, foi necessario
conciliar questdes familiares e laborais, pois estes papé€is passaram a ser exercidos em um
mesmo local.

Embora o trabalho remoto tenha sido uma tentativa de assegurar tanto a produtividade
quanto a seguranga dos trabalhadores, ndo houve tempo para adaptagdao. Além do isolamento
social, lidar com a falta de limites entre as atividades de trabalho e os compromissos pessoais foi
uma tarefa ardua e desafiadora tanto para os trabalhadores, quanto para as empresas (Shimazu et

al., 2020). Os impactos deste evento, na reflexdo de Cho (2020) poderao recair na dindmica do
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trabalho e na maneira como os cargos estdo estruturados. O autor destaca que, por mais dificil
que seja realizar previsdes neste momento, ha grande probabilidade que tais mudangas afetem
profundamente a carreira dos individuos.

O presente estudo almejou compreender as experiéncias ! de gestores de empresas
internacionais com filiais no Brasil, que estiveram em trabalho remoto como medida
compulsoéria devido a pandemia da COVID-19. Assim, foi considerado este perfil de especifico
de trabalhadores no contexto corporativo, sem a pretensdo de englobar outros grupos laborais
que compdem a totalidade do mundo do trabalho.

Foram utilizados os conceitos de Job Crafting, ou Redesenho do Trabalho >
(Wrzesniewski & Dutton, 2001; Bakker & Demerouti, 2007; Chinelato et al., 2015) para discutir
os principais elementos que surgiram durante o processo de adaptacao dos individuos ao
fenomeno. Berg et al. (2008), referem-se ao Redesenho do Trabalho para descrever as diferentes
maneiras e oportunidades identificadas pelos funcionarios a fim de personalizar suas atividades,
alterando de maneira ativa tanto suas tarefas como as interagdes com colegas de trabalho.

Praticas flexiveis de trabalho, como o trabalho ocasional feito fora das dependéncias da
empresa, conhecido como home office®, ja eram adotadas antes da pandemia. Isso se deve a
crescente preferéncia dos profissionais por empresas que promovem agdes para aumentar a
autonomia e que oferecem beneficios para melhorar a qualidade de vida. A partir de regras

definidas, era possivel escolher dias especificos na semana ou no més para exercer as tarefas a

! Experiéncia, na concepgo fenomenoldgica, em que o ser humano dé significado pessoal aos eventos vividos
(Breakwell et al., 2010).

2 Terminologia utilizada em portugués para Job Crafting (Chinelato et al., 2015).

* Home office, ou escritorio em casa (tradugdo livre), € uma pratica de trabalho remoto ja adotado por muitas
empresas, em que o trabalhador tem permissao para trabalhar de casa em dias pré-determinados, ou
esporadicamente. Nao ¢ configurado como um contrato de trabalho na modalidade de teletrabalho.

17



distancia, com liberdade na organizagdo da rotina. Mas, diante da repentina imposi¢ao desta
modalidade de trabalho, como esta experiéncia se configurou para os individuos?

Ao longo da minha trajetoria de quase 20 anos como especialista e gestora de Recursos
Humanos em empresas nacionais e internacionais, vivencio as transformagdes do mercado de
trabalho e o impacto das mudancas sociais, econdmicas e tecnoldgicas no ambiente
organizacional. Porém, visitar o escritorio durante a pandemia foi uma experiéncia impactante e
singular. Tudo estava exatamente no mesmo lugar como haviamos deixado 6 meses antes —
roupas sobre as cadeiras, cadernos abertos, canecas sujas de café sobre a mesa, objetos pessoais —
parecia um prédio abandonado as pressas apds um acidente nuclear!

Schwab (2016), elucidou quais seriam os impactos de uma Quarta Revolugdo Industrial
nas organizagdes € na sociedade em que a inovacao acelerada e as rupturas causadas pelas
transformagoes seriam dificeis de antecipar. O autor ressalta que, a Primeira Revolugdo
Industrial foi um marco de inovagdo ao usar agua e energia a vapor para a mecanizagao da
produgdo. Pouco mais de 200 anos depois, a Quarta Revolucao ¢ marcada pela fusdo de
tecnologias que ultrapassam limites fisicos, biologicos e digitais.

A pandemia parece ter impulsionado estas mudangas. De acordo com um estudo global
realizado pelo Férum Econdmico Mundial (World Economic Forum, 2020), a automagao, em
conjunto com a recessdo provocada pela COVID-19, esta criando um cenario de “dupla ruptura”
para os trabalhadores. Ou seja, além da crise econdmica - resultado dos longos periodos de
quarentena - a aceleragdo tecnoldgica sera a responsavel, até 2025, pela transformacao do
contexto laboral e das habilidades necessarias para novas atividades. Sendo assim, o futuro do
mercado de trabalho ¢ incerto, e ndo se pode prever como e 0 quanto a maquina podera substituir

o trabalho humano (Castilho, 2021).
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Alguns impactos ja podem ser quantificados neste curto periodo. Lund et al. (2021),
afirmam que pandemia antecipou tendéncias de consumo e negdcios que provavelmente
permanecerdo, tais como: trabalho remoto e interagdes virtuais, comércio eletronico e transagdes
digitais, automacao e inteligéncia artificial. A Organizacdo Internacional do Trabalho — OIT
(International Labor Organization - ILO, 2021), estima que durante o segundo trimestre de
2020, 557 milhdes de pessoas estavam exercendo suas atividades laborais em casa,
representando 17,4% da forca de trabalho no mundo, indice que atingia 7,9% dos trabalhadores
antes da pandemia.

No Brasil, a partir da mensuracao do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA,
2021), no ano de 2020, 8,2 milhdes de pessoas exerceram sua atividade laboral de forma remota
em fun¢do da pandemia. Este numero equivale a 11% da popula¢@o ocupada e ndo afastada,
composta em sua maioria por pessoas com escolaridade de nivel superior completo e vinculo
empregaticio no setor privado. Silveira (2019), do site de noticias G1, informa que em 2018 este
namero era de 3,8%, de acordo com os dados divulgados pelo IBGE em entrevista da analista do
referido 6rgao, Adriana Beringuy, ao canal jornalistico.

Este cenario em transformacao esta exigindo adaptacdo e novas habilidades tanto das
empresas como de seus funcionarios. Entretanto, a capacidade de aprendizagem dos seres
humanos ndo consegue competir com a velocidade das inovagdes tecnoldgicas, formando uma
lacuna de habilidades que ndo serd preenchida no tempo necessario (Deloitte, 2018). Diante dos
dados apresentados, o estudo proposto mostra-se relevante, pois ainda ndo ¢ possivel prever a
extensdo dos impactos de tais transformagdes em um curto espago de tempo na relagdo dos

individuos com seu trabalho, assim como no bem-estar e saude psiquica dos trabalhadores.
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As bases teoricas apresentadas no primeiro capitulo exploram os modelos de trabalho
remoto no periodo anterior a pandemia da COVID -19, o processo do trabalho remoto durante a
pandemia, assim como as teorias sobre o Redesenho do Trabalho e suas relagdes com o trabalho
remoto. O segundo capitulo aborda a escolha metodoldgica, no qual sdo explorados os sentidos
das experiéncias individuais (Gendlin, 1997) dos participantes, por meio da compreensdo de
narrativas elaboradas em encontros dialogicos intersubjetivos (Brisola et al., 2017). No terceiro
capitulo sdo descritas as narrativas compreensivas elaboradas a partir dos encontros dialdgicos,
assim como a elaboracdo da narrativa sintese.

Finalmente, no quarto capitulo, os resultados encontrados sdo 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 consideragdes finais.
Espera-se, a partir da discussdo dos resultados encontrados, que o presente estudo contribua para
futuras reflexdes e identificagdo de alternativas de reorganizagao das atividades laborais, com a

finalidade de promocdo da satde e bem-estar do trabalhador.
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Bases Teoricas e Referenciais

O Trabalho Remoto: Origens e Caracteristicas

A atividade laboral exercida no ambiente doméstico ¢ uma modalidade de trabalho
amplamente difundida que possui distintas caracteristicas e formatos. O perfil destes
trabalhadores ¢ amplo, pois abrange desde profissionais com vinculos formais de emprego, alta
qualificacdo e remunerac¢ao, até trabalhadores em condi¢des de vulnerabilidade que exercem suas
atividades laborais em condi¢des precarias (OIT, 1995). Até meados da década de 1980, os
paises desenvolvidos consideravam o trabalho em domicilio uma forma de trabalho ultrapassada,
quase inexistente nas sociedades economicamente fortes, enquanto nas sociedades menos
desenvolvidas era sindbnimo de “informalidade, marginalidade e exclusdo” (Lavinas et al., 2019,
p. 1).

O trabalho exercido no ambiente doméstico € um tema antigo, e desde o século XIX ha
registros desta modalidade de trabalho na literatura, quando as linhas ferroviarias nos Estados
Unidos j& eram controladas remotamente (Medeiros & Prado, 2019; Dias & Faria, 2020). Os
estudos de Ogilvie (2008) remetem a estagios da transformagao 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 producdo, até um sistema de distribui¢do pré-fabril.
Este sistema permitia o processamento de matérias-primas para a manufatura e comercializagao,
0 que posteriormente deu origem a producdo em fabricas mecanizadas.

O modelo industrial de producao em massa predominou na primeira metade do século
XX (Azevedo et al., 2015) e foi estruturado em uma logica que se opunha a ideia de autonomia,
uma das caracteristicas do trabalho artesanal exercido em domicilio. Como descreve Kalleberg

(2000), no modelo industrial esperava-se que o trabalho fosse feito em periodo integral a partir
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de um contrato de tempo indefinido e executado no local de trabalho sob supervisao do
empregador. Segundo o autor, este era o padrao de emprego das nacdes industrializadas e serviu
de base para a elaboracdo de leis trabalhistas e relagdes sindicais.

Toffler (2012) alega que, nos Estados Unidos, o modelo de trabalho industrial atingiu seu
limite com a introdug@o de inovagdes cientificas nos anos 1950, caracterizando-se pela superagdo
do ntimero de trabalhadores de “colarinho branco” em relag@o a operarios de “macacao”. Em
meados da década de 1970, um contexto econdmico desafiador exacerba estas transformacdes.
Ordoiiez (2012) estabelece uma relagdo entre o surgimento da modalidade de teletrabalho* com o
colapso do modelo industrial predominante, que foi gerado pela primeira crise do petrdleo,
deterioragdo do meio ambiente, precarizagdo da infraestrutura energética e pelo aumento do das
taxas de desemprego.

Allen et al. (2015) afirmam que, com tais mudangas e crises econdmicas, a sociedade
precisou se reorganizar e as décadas de 1970 e 1980 foram marcadas pelo aumento do ntimero de
casais trabalhadores. Os autores concluem que as familias encontraram no trabalho a distancia
uma maneira de conciliar os compromissos profissionais e familiares. Este cenario foi um
propulsor para uma pesquisa da University of Southern California (USC), liderada por Nilles
(1975), e que investigou as tecnologias necessarias para que o trabalho pudesse ser realizado fora
das instala¢des das empresas.

A pesquisa de Nilles (1975), introduz o termo felecommuting, referindo-se a utilizacao de
sistemas de telecomunicacao para a descentralizacdo das atividades, geralmente em um escritdrio
mais proximo da residéncia do trabalhador, reduzindo assim o tempo de deslocamento (em

inglés, commute). De acordo com o autor, a crise econdmica e a crescente disponibilidade de

4 Optou-se por utilizar o termo em portugués “Teletrabalho” assim como denominado na Consolidagio das Leis do
Trabalho — CLT.
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tecnologias de computacgdo criaram oportunidades para funcionarios e empregadores. Dados
mais recentes observados por Kizza (2013) defendem que, além da redugdo de custos e
conveniéncia para as organizagdes e funcionarios, os continuos avangos tecnoldgicos na
computacdo e telecomunicagdes ajudam na popularizagdo do trabalho virtual.

A partir da introdug@o do termo telecommuting e o constante progresso do setor de
telecomunicagdes desde os anos 1970, Ordofiez (2012) ressalta que nao foram registradas
mudangas relevantes no conceito de teletrabalho, e pode-se encontrar diferentes defini¢cdes 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 entdo foram baseados mais na experiéncia dos individuos do que em teorias ou
pesquisas existentes. Os autores enfatizam que os dois termos mais frequentemente utilizados
nas publicagdes possuem significados distintos: telecommuting, que se refere a utilizagao da
tecnologia e a localizagdo do trabalhador e teleworking, que caracteriza simplesmente a
realizagdo do trabalho por utiliza¢do da tecnologia.

Allen et al. (2015) sustentam que a falta de uma defini¢ao unificada sobre o conceito de
teletrabalho dificulta sua compreensao, pois ndo permite uma comparagao entre os estudos
existentes. Os autores estabelecem uma relagao hierarquica entre os termos telework e
telecommuting, em que telework ¢ mais abrangente, caracterizado pela utilizacao da tecnologia,
como nos telecentros e call centers e no trabalho a distancia de diferentes locais. Telecommuting,
por sua vez, caracteriza-se pelo trabalho realizado geralmente em domicilio ou nas proximidades,
que usa a tecnologia como meio de interagdo para a realizagao das tarefas. Outro termo também
utilizado, o home office, ou “escritorio em casa” em tradugao literal, sugere que ¢ um trabalho

realizado predominantemente em domicilio. No entanto, Messenger (2019) esclarece que a
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nomenclatura surgiu na “primeira geracao” do teletrabalho, tempo em que a tecnologia nao
possuia mobilidade e os equipamentos eram alocados nas residéncias dos trabalhadores.

Devido ao aumento da incidéncia do trabalho remoto na pandemia da COVID-19, a OIT
(2020), descreveu as diferencas entre os conceitos de trabalho a distancia e em domicilio, para
tentar estabelecer fronteiras entre as modalidades e obter dados estatisticos. De acordo com a
organizag¢do, ha quatro conceitos principais que contextualizam tais modalidades, os quais foram
primeiramente descritos na convengao n°177 da OIT (1996), que recomenda padrdes para
assegurar boas condi¢des de trabalho em domicilio. S@o estas as modalidades: trabalho remoto,
teletrabalho, trabalho em domicilio (work at home) e trabalho domiciliar (home-based work).
Estes conceitos sdo diferenciados a partir dos seguintes parametros: local de trabalho padrao,
local onde o trabalho realmente se d4, e a frequéncia que acontece.

A Tabela 1 ajuda compreender como estes parametros influenciam na identifica¢do das

modalidades de trabalho remoto descritas neste documento.

24



Tabela 1

As categorias de trabalho

Local de trabalho

Caracteristica

Padrio

Local onde se espera que o trabalho aconteca, ou a unidade econdmica
para qual o trabalho ¢ realizado:

Instalagdes do empregador ou a propria residéncia (para
trabalhadores independentes, sem vinculo empregaticio);
Instalacdes do cliente do empregador (Exemplo: encanador que
trabalha para empresa especializada e atende na casa dos clientes);
Espago publico (Exemplo: policiais em patrulha).

Alternativo

Local fisico onde o trabalho ¢ efetivamente realizado, caracteriza que o
trabalho ¢ feito de maneira remota, fora do local de trabalho padrao:

Trabalho Remoto: trabalho ¢ totalmente ou parcialmente feito fora do
local de trabalho padrdo e pode ser feito de diversos locais. Exemplo:
Trabalhadores artesanais (OIT, 2021), teletrabalhadores, que exercem
suas atividades fora das dependéncias do empregador.

Teletrabalho: Subcategoria do Trabalho Remoto; possui 0 mesmo
conceito, mas com a utilizacdo de tecnologia para realizar o trabalho
e comunicar-se com colegas. Exemplo: trabalhadores que usam
aparelhos eletronicos portateis e podem exercer suas atividades em
cafés, em casa ou em qualquer local com infraestrutura para
tecnologia.

Trabalho em Domicilio (Work at Home): trabalho feito totalmente ou
parcialmente na residéncia do trabalhador.

Trabalho Domiciliar (Home-Based Work): Subcategoria do trabalho
em domicilio; trabalho realizado predominantemente na casa do
trabalhador, mas que, neste caso, ndo ¢ o local padrdo. Exemplo:
trabalhador que possui vinculo empregaticio e exerce atividades
remotamente em sua casa, na maior parte do tempo.

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

(International Labor Organization, 2020, p. 3-8).
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Nas conclusdes sobre o tema, a OIT (2020) destaca a frequéncia onde o trabalho ¢
realizado e os diferentes graus de sobreposicdo, como elementos igualmente determinantes para
os conceitos. Por exemplo, o trabalho remoto/teletrabalho pode ser feito ocasionalmente em
domicilio (trabalho remoto ou teletrabalho em domicilio), ou pode ser realizado
predominantemente em domicilio (trabalho remoto ou teletrabalho domiciliar). De acordo com
Aten (2019), estas distin¢des sdo importantes e ha implica¢des tanto para trabalhadores como
para empregadores, pois o trabalho remoto como modalidade predominante requer habilidades,
beneficios e infraestrutura diferentes de uma situacio de trabalho remoto ocasional.

Mesmo sendo considerado uma das melhores op¢des de modalidade flexivel de trabalho
(Lepletier & Cruz, 2018), ndo ha oficialmente no Brasil nimeros que demonstrem a frequéncia
do teletrabalho (Dal Colletto, 2019). A regulamentacdo desta modalidade no pais ocorreu
somente em 2017, e até entdo os empregadores enfrentavam diversos desafios e quase nenhuma
seguranga juridica caso optassem em oferecer o teletrabalho (Melo, 2020).

Historicamente, apenas em 2011 surgiu a Lei n 12.551, que alterou o artigo 6° da
Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT, 2011) visando “equiparar os efeitos juridicos da
subordinacdo exercida por meios telematicos e informatizados a exercida por meios pessoais €
diretos”. Por outro lado, como mencionado pela Confederacdo Nacional das Industrias (CNI,
2017), este texto ndo caracteriza uma regulamentagao especifica para o teletrabalho e as
empresas que ja praticavam esta modalidade tinham suas regras sujeitas a interpretagao do
Judiciario.

O reconhecimento formal e a descri¢ao de regras especificas para o teletrabalho
ocorreram por meio da Reforma Trabalhista, em 2017 (Fincato, 2020). O artigo 75-B da CLT

(2017a), sob a Lei n® 13.467, considera teletrabalho como ““a prestacao de servicos
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preponderantemente fora das dependéncias do empregador, com a utiliza¢do de tecnologias de
informagdo e de comunicagdo que, por sua natureza, ndo se constituam como trabalho externo”.
Outras regulamentagdes importantes da reforma trabalhista, sob a mesma Lei (2017a), sdo as que
comprovam os deveres do empregador, como o contrato de trabalho especifico para a
modalidade de teletrabalho, as despesas do empregado, o fornecimento de infraestrutura
manutengdo dos equipamentos tecnoldgicos e a instrucdo para a prevencao de doencas e
acidentes de trabalho.

Estas garantias juridicas podem ganhar relevancia se considerarmos a complexidade e a
diferenc¢a na natureza das atividades. Lamond et al. (1997) destacam a defini¢do
multidimensional do teletrabalho além do uso da tecnologia e da localizagao e adicionam
classificagdes nas dimensdes do conhecimento e autonomia. Os autores destacam que, quanto
maior o conhecimento e o nivel educacional, maior a autonomia e menor possibilidade de
medi¢do das tarefas e os tipos de interacdo, que podem ser mais frequentes dentro da organizacao
(com colegas de trabalho), ou fora (com clientes e outros). Entretanto, ha muitos casos em que
ndo ha distin¢do de tratamento entre as categorias de teletrabalho e ndo sdo consideradas as
diferengas nas relagdes de emprego ou no tipo de atividade exercida pelo teletrabalhador (Sakuda
& Vasconcelos, 2005).

O Artigo 62 da CLT (1994) ja previa que nao se aplicava o controle de jornada aos
trabalhadores que exercem atividade externa incompativel com fixacao de jornada de trabalho,
nos cargos de confianca, e de gestdo. Apds a Reforma Trabalhista, foi acrescido a tal Lei o
paragrafo III (2017b), que inclui nesta modalidade os empregados no regime de teletrabalho,
pois ndo seria possivel um controle de jornada nesta modalidade. Porém, Melo (2020), evidencia

que, mesmo a distancia, ¢ possivel 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 funcionario a um numero
excessivo de horas de trabalho.

Esta constatagdo ¢ também apresentada por Field e Chan (2018), que denominam como
trabalhadores do conhecimento os profissionais cujas atividades envolvem a transmissao de
ideias via tecnologia, com flexibilidade para trabalhar em diferentes locais, a qualquer horario.
Porém, os autores ressaltam que os teletrabalhadores podem apresentar um sentimento de
“escravidao” por ndo 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 no¢ao daquilo que se compreende como “trabalho real” estd associada a formalidade da
lei trabalhista e que, mesmo percebendo-se mais autonomos, os participantes sentiam uma
necessidade de explicar a importancia de seu trabalho as pessoas.

Para estes trabalhadores do conhecimento parece haver uma relagdo paradoxal entre
teletrabalho e flexibilidade. Sakuda e Vanconcelos (2005), explicam que o retorno a uma
modalidade de trabalho autdnoma em domicilio estard inevitavelmente impregnado pelos valores
da sociedade industrial. Enfatizam, também, que a possibilidade de trabalhar em qualquer hora e
lugar fard com que a atividade produtiva regule a vida dos trabalhadores. Além disso, os
trabalhadores estdo sujeitos as regras implicitas e explicitas das organizag¢des que influenciam o
processo de conhecimento, a tecnologia e a gestdo 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 Revolucao Industrial, quando
considera o teletrabalho um movimento contrario ao ocorrido no século XIX, em que os
trabalhadores migraram do trabalho em domicilio para as organizagdes fabris. A autora salienta

que a logica do controle organizacional permanece a mesma para os individuos, € a autonomia,
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responsabilidade e motivacgdo 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 flexivel de trabalho, ¢ pertinente refletir que o argumento de Enriquez
(1989) permanece atual. O autor refere que o individuo est4 cada vez mais aprisionado as regras
das corporagdes e cada vez menos livre nos seus aspectos fisicos para manifestar suas ideias e
pensamentos.

Além da dificuldade em impor limites entre a vida pessoal e profissional, ha o risco de o
trabalhador experimentar uma forma de isolamento. A distancia fisica que separa o
teletrabalhador das dependéncias da organizagdo, a0 mesmo tempo que o aproxima dos seus
elementos pessoais e familiares, também o distancia das interagdes sociais e profissionais com 0s
colegas de trabalho na empresa (Costa, 2005). Portanto, como defende Raghuram (1996), as
empresas precisam oportunizar momentos de socializagdo e aprendizado em grupo, pois o
distanciamento tende causar uma “erosdo” no conhecimento organizacional. De acordo com a
autora, este conhecimento ¢ criado e transmitido na interagao entre os individuos, como os

valores, a cultura organizacional, a troca de experiéncias e as relagdes de confianga.

O Trabalho Remoto na Pandemia da COVID-19

Diante de uma situa¢do de pandemia, a transferéncia do trabalho presencial das
instalagdes das empresas para a modalidade de teletrabalho foi uma necessidade sanitaria
(Duraes et. al, 2021) em face a letalidade do virus e entdo inexisténcia de vacinas. Porém, esta
mudanca abrupta de um escritorio fisico para o ambiente virtual e doméstico, muitas vezes

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

2021).
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Chen (2021) ressalta alguns efeitos do espaco de trabalho improvisado para os
individuos, como dificuldades no uso da tecnologia, a falta de suporte dos gestores, e conflitos
domésticos, pois o trabalho ocupou o espaco da familia. Devido a imposicao do isolamento
social, havia a presenga constante dos filhos que ndo podiam ir a escola e a necessidade de lidar
com afazeres domésticos por nao poder contar com ajuda externa, o que provocou tensoes
familiares (Cavieres-Higuera et al., 2021).

A falta de preparo parece ndo ter sido exclusividade dos funcionarios, mas também foi
observada por parte do empregador, uma vez que o home office ocasional poderia ndo ser uma
pratica comum a todas as empresas. Silva et al. (2020), alertam para a tentativa de algumas
organizagdes em reproduzir o ambiente de trabalho presencial no contexto virtual e, diante da
dificuldade em medir a produtividade, houve aumento de controle e exigéncias de desempenho.
Nao ha clareza, porém, se este controle esta relacionado ao afastamento abrupto dos funcionarios
imposto pela pandemia, ou ao despreparo dos gestores em lidar com situagdes de mudanca de
maneira geral (Cabral & Alperstedt, 2021).

De fato, mesmo diante de um novo contexto, a mentalidade predominante ndo 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), lideres com perfil autoritario mostraram tendéncia a um controle
excessivo do desempenho e consequente invasdo do espaco privado por assumirem que
funcionarios deveriam estar constantemente conectados por meio da tecnologia.

A pesquisa de Molino et al. (2020) aponta uma contradi¢do quanto a expectativa de maior
equilibrio entre trabalho e vida pessoal. Os resultados do estudo mostram que ha percepcao de

aumento da carga de trabalho associado a formatos flexiveis de trabalho pela crenga que a
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flexibilidade oferecida deve ser compensada por esforco adicional. Spagnoli et. al (2020),
sugerem que os efeitos nocivos desta flexibilidade foram mais intensos para os individuos
“viciados em trabalho”, com aumento proporcional de sentimentos de estresse, raiva, ansiedade e
frustracdo associados a esta experiéncia.

Estas vivéncias desconfortaveis ainda podem sofrer influéncia de uma visao de futuro
ameagadora trazida pela pandemia, quando nao ha garantia, por parte dos empregadores, de
manuteng¢ao dos contratos de trabalho (Santos et al., 2022; Rasdi et. al, 2021). As tendéncias ao
isolamento, distanciamento dos colegas de trabalho e sintomas fisicos causados pela falta
condi¢des adequadas de ergonomia, também contribuiram para aumentar os sentimentos
negativos (OIT, 2021).

As profissionais mulheres em teletrabalho apresentaram desafios que refletem a ja
existente desigualdade de género, como a maior vulnerabilidade a violéncia doméstica e o
cuidado com filhos pequenos (OIT, 2021). Este ultimo, como parte da crenga atribuida ao
feminino de que possui maior responsabilidade no &mbito doméstico (Cavieres-Higuera et al.,
2021). Para as profissionais académicas, Undurraga et. al (2021) salientam que houve uma dupla
jornada (trabalho e doméstica), além da sobrecarga emocional. As autoras também relatam que
as constantes interrup¢des domésticas diurnas resultaram em acumulo de trabalho a noite,
diferente de seus parceiros, que tinham o espago para a atividade profissional preservado.

Como exposto, a experiéncia de parte dos individuos foi cercada de desafios para
estabelecer limites entre as demandas familiares e profissionais, superar as limitagdes
tecnologicas e assumir o controle da situagdo (Cho, 2020). Entretanto, esta parece ndo ser uma
regra, pois as vivéncias individuais sofreram variagdes entre os profissionais e suas diferentes

circunstancias. Tusl et al. (2021), acreditam que houve impactos da COVID — 19 no trabalho e
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na vida dos cidaddos, mas que a maioria das pesquisas reforgam os aspectos negativos em
detrimento dos positivos. Em um estudo conduzido pelos autores com trabalhadores europeus,
houve relatos de experiéncias tanto positivas quanto negativas sobre uma mesma situagdo como,
por exemplo, estar mais proximo a familia.

Parece haver uma diferenga na experiéncia do trabalho remoto entre os profissionais e seu
contexto pessoal. Para mulheres com filhos menores de quatro anos, houve um desgaste maior no
equilibrio de demandas profissionais e maternidade, assim como sentimento de desamparo por
falta de suporte e negligéncia com a propria saude. Esta percecdo pode mudar para maes de
criangas 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 interrupgdes
(Ferreira & Reis, 2021). Contudo, hé relatos de soliddo por parte de mulheres solteiras sem filhos
(Undurraga et al., 2021).

Desde o inicio da pandemia, pesquisadores empenham-se em compreender os efeitos do
trabalho remoto compulsoério no comportamento dos individuos. Barbieri et al. (2021)
estabelecem um vinculo entre teletrabalho na pandemia com a percepcao de qualidade de vida e
bem-estar. Os autores afirmam que a carga de trabalho e isolamento social, que denominam
demandas de trabalho, contribuiram para uma piora na qualidade de vida das pessoas. J& os
recursos organizacionais do trabalho (apoio organizacional percebido) e os recursos individuais
(autoeficécia, visdo sobre o futuro e compromisso com a mudanga organizacional), auxiliaram na
promocao de bem-estar. Ademais, a possibilidade em promover intencionalmente um equilibrio
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 ndo ser possivel estabelecer padrdes de como foram vivenciados os fendmenos
que se apresentaram, e seria preciso aprofundar as experiéncias individuais para compreender a
influéncia dos diferentes contextos associados a estas vivéncias. Antes da pandemia, praticas
formais e informais para a promog¢ao de bem-estar e satisfacdo dos funcionarios, como o trabalho
flexivel, estimulo a autonomia e empatia dos gestores, ja eram empregadas pelas empresas
(Behson, 2005; Beauregard & Henry, 2009). Pode-se supor que tais praticas na realidade atual
mostrem uma eficécia similar. Entretanto, por ser um evento sem precedentes, ndo ¢ possivel
estabelecer uma conexado acurada das experiéncias do teletrabalho em um momento de crise com
o contexto pré-pandémico (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 deficiéncias importantes na legislacao trabalhista brasileira para o teletrabalho
mesmo antes da pandemia, como controle de jornada e atencao a satide ocupacional. Esta
realidade pode ter sido um agravante na experiéncia negativa dos individuos, por possiveis
impactos na satide mental e fisica, 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, ¢ publicada no
Diério Oficial da Unido a Instru¢cdo Normativa n°® 90, de 28 de setembro de 2021. Este
documento previa a instrug¢ao para servidores publicos federais sobre retorno gradual e seguro ao
trabalho presencial. Ao mesmo tempo, foi criada uma medida provisdria para o teletrabalho que,
no ano de 2022, ganhou o status de Lei. Ao Artigo 75B da CLT (2022), sdo adicionados

paragrafos relevantes tais como facilidades para o contrato de trabalho, a consideracdo do
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modelo hibrido® de trabalho, a possibilidade de controle remoto de jornada ou trabalho por

producdo, reembolso de despesas domiciliares, teletrabalho em outras localidades, entre outros.
Estas alteracdes de legislacdo parecem confirmar as afirmagdes de que a pandemia

acelerou a discussdo de temas importantes, ¢ que devem acompanhar as constantes mudancgas na

dindmica do trabalho.

Perspectivas do Redesenho do Trabalho e o Teletrabalho

O Redesenho do Trabalho

A despeito das exigéncias laborais externas, Karasek (1979) afirma que ¢ fundamental
que o individuo seja ativo na dindmica do seu trabalho ao fazer escolhas e tomar decisdes. De
acordo com o conceito de Job Crafting (Wrzesniewski e Dutton 2001) ou Redesenho do
Trabalho (Chinelato et al., 2015), sempre ha possibilidade de o individuo influenciar de alguma
maneira seu trabalho, independentemente do quao rigidas e repetitivas sejam as atividades.

Wrzesniewski e Dutton (2001) introduziram o termo Job Crafting para denominar agdes
proativas do individuo em modificar aspectos do seu trabalho. A pessoa seria, entdo, um
protagonista que busca ativamente oportunidades e propde mudangas na dinamica do seu
trabalho para que este atenda melhor as suas motivacdes e preferéncias (Berg et al., 2008).

Este conceito diferencia-se de outros modelos que visam maior eficacia para a empresa.
O job design, por exemplo, caracteriza-se por mudangas nas tarefas propostas por agentes
externos (empresa, gestores) para aumentar a satisfagdo e motivacao dos funcionarios

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

5 Modelo em que o funciondrio 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
condigdes do ambiente laboral ndo sao favoraveis (Tims et al., 2013).

Wrzesniewski & Dutton (2001) propdem que a atitude de reorganizar o trabalho pode se
dar: (a) nas tarefas fisicas (forma ou nimero de atividades), (b) nas caracteristicas cognitivas (em
que as pessoas alteram ou oferecem outros significados e sentidos as suas tarefas), ou (c) nos
aspectos relacionais (na maneira que moldam as suas interagdes com outras pessoas). Berg et al.,
(2008) enfatizam que o Redesenho do Trabalho nao requer formalizacdo ou permissao do gestor,
e pode ser feito independente do grau de autonomia funcionério.

A frequéncia com que o redesenho ocorre dependera das motivacdes pessoais, seja para
buscar maior satisfacdo e identificagdo com o trabalho ou, at¢ mesmo, para lidar com
adversidades. A Figura 1 explica o modelo do Redesenho do Trabalho na perspectiva de

Wrzesniewski e Dutton (2001).
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Figura 1

Modelo de redesenho do trabalho
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Figura I - 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 agdes de Redesenho do Trabalho. O JD-R ou RDT - Recursos e Demandas no
Trabalho (Devotto & Wechsler, 2018), classifica como demandas de trabalho, as demandas
fisicas ou psicologicas do ambiente laboral que irdo exigir do individuo um nivel de esforco,
como a pressao por resultados ou volume de atividades. Os recursos de trabalho, segundo os
autores, serao caracteristicas, meios pessoais ou do ambiente, utilizados para diminuir ou

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

Caracteristicas de Trabalho
¢ Autonomia
* Independéncia nas tarefas

Diferencas individuais
*  Personalidade proativa ( \
* Autoeficacia

* Auto regulagdo * Engajamento no Trabalho

* Resiliéncia

*  Desenvolvimento

Demandas de *  Adequacao da pessoa com
> Trabalho + - l+ o trabalho
\ Falta de ajuste Redesenho ¢ Performance no trabalho
da pessoa com —_— do Trabalho -_ . Satisfagdo no trabalho
Recursos de / o trabalho o+ L ¢ Aumento do sentido do
— Trabalho — trabalho

N /

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.

Desde meados dos anos 1940, ja havia estudos que abordavam o desconforto emocional
do individuo gerado pela combinacao de sobrecarga de trabalho e pouca autonomia para tomada
de decisdo. Entretanto, pesquisas sobre a relagdo entre demandas de trabalho e autonomia em
grupos mais numerosos, foram mais abundantes a partir dos anos 1960 (Karasek, 1979). J4 a
teoria do Redesenho do Trabalho a luz do modelo RDT, pode incluir estratégias tanto para

minimizar os efeitos fisicos ou emocionais gerados por altas demandas, mas também introduzir
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taticas na busca por desafios mais complexos que estimulam o aprendizado e o crescimento de
carreira (Bakker & Demerouti, 2016).

Ao descrever as diferentes caracteristicas do Redesenho do Trabalho, Demerouti (2014)
salienta que ambas as visdes, tanto a que foi proposta por Wrzesniewski e Dutton (2001) e a do
modelo RDT (Bakker & Demerouti, 2007) dao enfoque a iniciativa do individuo em mudar as
caracteristicas do seu trabalho. O que as difere sdo os aspectos para os quais o redesenho ¢
direcionado.

Wrzesniewski e Dutton (2001) buscam uma compreensao em como as atividades sdo
reorganizadas para que estejam em consonancia com o propdsito pessoal e o sentido individual
do trabalho (Lazazzara et al., 2019). Tims e Bakker (2010) também salientam que as pesquisas
com tais objetivos sdo, em sua maioria, qualitativas.

No caso do emprego do modelo RDT, comparam-se condigdes especificas de trabalho e
como estas influenciam no engajamento e motivagao. Ou seja, como os individuos equilibram
demandas e recursos de trabalho para adaptar seus interesses e competéncias e alcangar bem-
estar (Tims & Bakker, 2010). As pesquisas conduzidas neste modelo enfatizam os aspectos
tangiveis por meio de estudos quantitativos (Devotto & Wechsler, 2018).

A mensuracao 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 dimensdes de comportamentos de Redesenho do Trabalho e seus impactos na
experiéncia do individuo. Sdo estas dimensdes: (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) diminui¢do de demandas de trabalho
dificeis, como volume de trabalho e interagdes negativas (Tims et al., 2016).

Apesar dos diferentes aspectos, ¢ possivel fazer conexdes entre as duas perspectivas e
suas implicagdes para diversos contextos de trabalho. Demerouti (2014) afirma que as mudangas
no numero ou formato das tarefas podem ser interpretadas como aumento ou diminuigdo de
demandas de trabalho, e aumentar a rede de relacionamentos pode significar um aumento de
recursos. Entretanto, menciona que ndo € frequente a conexao entre o aspecto cognitivo do
redesenho das atividades com o modelo RDT.

Tims et al. (2015), contradizem esta posi¢do e mostram que, quando individuos
aumentam de maneira proativa os seus recursos de trabalho e as demandas desafiadoras, ao
mesmo tempo em que diminuem demandas dificeis, sentem-se mais aptos para a tarefa. Tal
sensacdo de aptidao resultou em um aumento na percepcao de sentido do trabalho.

Berg et al. (2010), salientam que a iniciativa de Redesenho do Trabalho pelo individuo
independe da natureza da atividade ou da rigidez das tarefas que compdem a descri¢do do cargo.
Contudo, este processo sera influenciado pelo contexto dos individuos e a sua disponibilidade de
adaptagdo aos desafios percebidos. Outros estudos apontam a influéncia de caracteristicas
pessoais e aspectos da personalidade no exercicio 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 func¢ao, irdo influenciar na atitude de Redesenho do Trabalho.
Iniciar uma nova fung¢do ou cargo implica em integrar-se a um contexto desconhecido e este fator
pode inibir temporariamente a atitude de Redesenho do Trabalho. J4 o poder de escolher o

contetido e a maneira como executara suas atividades, conferem ao individuo a possibilidade de
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conciliar seus interesses e necessidades. Esta autonomia, porém, ¢ uma caracteristica das
posicdes de alta hierarquia, que usualmente possuem maior flexibilidade na maneira que irdo
cumprir suas metas de desempenho, sem estarem presos a descrigdes de cargo (Berg et al.,
2010).

Fatores pessoais, como a necessidade em controlar seu ambiente, podem fazer com que o
individuo prefira adaptar suas atividades para que atendam as suas competéncias e preferéncias
(Black & Ashford,1995). De acordo com Peral e Geldenhuys (2020), as caracteristicas de
personalidade também podem afetar o comportamento de Redesenho do Trabalho. Por exemplo,
pessoas com preferéncias sociais tendem a aumentar a interagdo e os relacionamentos
interpessoais. Individuos com preferéncias de organizacao, disciplina e curiosidade para
experimentar coisas novas, podem optar por redesenhar as tarefas (forma ou nimero de
atividades).

Muitos sdo os motivadores para o exercicio de Redesenho do Trabalho. Entretanto, esta
acao ocorre quando o individuo identifica a necessidade de mudar algo, seja para lidar com
problemas ou obter mais satisfacdo (Demerouti, 2014). Em tempos de mudanga organizacional,
os funcionarios podem se beneficiar de estratégias de redesenho de suas atividades. A pesquisa
de Seppala et al. (2020) encontrou evidéncias de aumento de engajamento organizacional quando
individuos recorreram a esta pratica em momentos de incerteza, seja na busca de mais recursos,
ou na reducdo de atividades estressantes.

A utilizacdo de estratégias de Redesenho do Trabalho pode ndo ser tdo simples e
imediata. Berg et al. (2010) sugerem que a percepg¢ao dos desafios, ao invés de facilitar, pode
inibir o exercicio do redesenho das atividades, uma vez que este pressupde a mudanca ou a

transgressao das regras estabelecidas. O limite a tais praticas serd proporcional ao quanto as
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mudangas, mesmo benéficas ao individuo, consistam em prejuizo financeiro ou as normas da
organizagdo (Berg et al., 2008, 2010).

Mesmo que as praticas de Redesenho do Trabalho estejam em parametros aceitaveis,
estas podem tornar-se contraditorias na atuagdo dos lideres. Gestores possuem um papel
importante em estimular e criar condi¢des para o redesenho das atividades de suas equipes, pois
héa ganhos para a organizagdo, 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 propria vontade em redesenhar o trabalho. O conflito pode residir nas suas proprias
expectativas em cumprir suas obrigagdes para atingir as metas e as expectativas externas de que
representem e sigam as normas da empresa (Berg et al., 2010).

A julgar pelos beneficios e possibilidade de novos arranjos flexiveis 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 saude
global inédita para este século. Estes estudos poderdo auxiliar na busca de caminhos para a
utiliza¢do de estratégias de Redesenho do Trabalho que fomentem bem-estar mental no trabalho

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

Confflitos 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 ¢ entender como os profissionais gerenciam a dindmica entre estes dois

aspectos e sua decisdo em permitir ou ndo que o trabalho ultrapasse o limite da vida pessoal

(Capitano & Greenhaus, 2018).
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Estabelecer limites de fato para obter a satisfagdo no ambiente de trabalho, a0 mesmo
tempo em que ambitos importantes da vida pessoal sdo preservados, ¢ elemento fundamental
para a qualidade de vida (Sampaio, 2012). Contudo, a realidade laboral parece trazer um
potencial desequilibrio a esta equagdo. O trabalho toma um lugar central na vida do individuo e
ocupa um espaco expressivo, seja pela necessidade concreta de sobrevivéncia ou pelo seu
significado na construcdo da subjetividade (Borsoi, 2007).

Matias e Fontaine (2012) referem os diferentes papéis exercidos por um individuo no seu
contexto familiar, social e laboral como interdependentes e que podem criar interferéncia entre
si, sendo este efeito chamado de spillover®. As autoras afirmam que ha interagdo entre os papéis
familiar e profissional, com a transferéncia de comportamentos e emogdes de uma esfera para a
outra de maneira bidirecional, o que resulta em experiéncias positivas e/ou negativas. De fato,
tanto o ambiente doméstico como profissional s3o potenciais estressores e exercem pressao sobre
o individuo, o que pode gerar conflito entre exigéncias dos ambitos pessoal e laboral (Delanoeije
& Verbruggen, 2019).

Demerouti (2014) afirma que o ambiente organizacional, por sua vez, caracteriza-se pelas
constantes evolucdes nos modelos de gestdo e por novas configuracdes de trabalho. Tais
mudangas seriam impulsionadas pelas inovagdes tecnoldgicas, que podem criar diferentes
categorias de trabalho, tarefas mais complexas e especializadas. Estas transformagdes
incentivaram a criagdo de novos desenhos de trabalho, ou seja, como a propria organiza¢ao ou o
funcionario podem modificar a estrutura de suas atividades para a melhoria do desempenho,

satisfacdo, motivagdo e bem-estar (Grant & Parker, 2009).

® Nas inter-relagdes entre os papéis profissional e familiar, o termo spillover ou “transbordamento”, explica a
pressao de um destes papéis sobre o outro, e que pode afetar o comportamento, exigir mais tempo e causar
tensdo quando ha 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 irdo exercer as atividades, e utilizar a tecnologia como meio,
caracteriza-se como um formato flexivel de trabalho (Demerouti et. al, 2014). E esperado que o
uso destes recursos de flexibilidade ou organizacdo do tempo, seja por iniciativa do trabalhador
ou estimulo da empresa, faca com que os conflitos entre o papel profissional e pessoal sejam
atenuados.

Entretanto, os estudos recentes mostram-se limitados, pois ndo se aprofundam nas
relagdes existentes em alguns elementos importantes. Tais elementos seriam as preferéncias de
trabalho, pressdes provindas do trabalho ou da vida pessoal, ou contratos de trabalho que
restringem autonomia do individuo para o controle de jornada. (Delanoeije & Verbruggen, 2019;
Dunn et al., 2021).

O teletrabalho ¢ uma modalidade de trabalho cada vez mais valorizada pelas empresas,
seja pela reducdo de custos, atratividade no mercado por proporcionar flexibilidade ao
funcionario (Miglioretti et al., 2021). Entretanto, Carvalho et al. (2022), salientam a necessidade
de considerar que ha neste contexto um potencial conflito entre a vida pessoal e profissional pela

sobreposi¢ao destes papéis.

O Redesenho do Trabalho no Contexto do Trabalho Remoto

A condicao do trabalho remoto compulsorio durante a pandemia da COVID-19 pode ser
uma oportunidade de aprofundar a conexdo desta modalidade com a pratica do Redesenho do
Trabalho. Miglioretti et al. (2021) utilizaram o modelo RDT para explicar que, independente das
demandas percebidas, serd o aumento de recursos como apoio dos colegas, do gestor, ter controle

e autonomia, os fatores que irdo influenciar na experiéncia positiva do teletrabalho. Weber et al.
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(2022) também propdem que a alta demanda de trabalho na modalidade de teletrabalho durante a
pandemia foi compensada com a possibilidade de aumento da privacidade. Este equilibrio estaria
atrelado a um aumento de produtividade e disposi¢ao em adotar o teletrabalho como pratica mais
frequente apos 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, ndo garante que o profissional fard o melhor
uso desta flexibilidade. A atitude de refletir sobre o desenho de suas atividades e tentar adapta-
las as necessidades pessoais, € o que trard os beneficios desejados. Neste sentido, a autonomia
tem um papel fundamental. Stempel e Siestrup (2022), afirmam que a transi¢ao repentina para o
trabalho remoto na pandemia impactou negativamente o bem-estar de muitos individuos.
Contudo, a autonomia, associada & comunicagdo efetiva, bom ambiente de trabalho, informagdes
claras e reducdo de interrupcdes, foram recursos que promoveram uma experiéncia positiva do
teletrabalho.

O trabalho flexivel nem sempre ¢ sindonimo de autonomia. Teletrabalhadores podem ter
maior dificuldade em delimitar os espagos de vida pessoal e trabalho, pois a tendéncia ¢ que o
individuo priorize seu trabalho e postergue demandas pessoais (Field & Chan, 2018). Outro
exemplo s3o os teletrabalhadores que prestam servigos como freelancers (ou profissionais
auténomos sem vinculo empregaticio), que estdo sob a determina¢@o do cronograma dos clientes
e, consequentemente, ndo possuem o controle da sua flexibilidade (Dunn et al., 2021).

Em relacdo aos aspectos sociais do trabalho, a percep¢ao de elementos como feedback de
qualidade, apoio dos colegas e do gestor, mostraram aumento no bem-estar € 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 percepcao positiva
mostra-se menor no teletrabalho comparando-se as modalidades hibridas e presenciais. De
acordo com os autores, isso resulta da baixa qualidade e menor frequéncia de interagdes no
ambiente virtual em relagdo ao presencial.

Stempel e Siestrup (2022), enfatizam a importancia de aprofundar os estudos sobre os
beneficios do Redesenho do Trabalho no ambiente do teletrabalho. Fomentar a pratica de
repensar e redesenhar as atividades também ¢ uma tarefa das organizagdes, 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 ¢ qualitativo de natureza fenomenologica, e tem
o proposito de explorar e analisar os sentidos das experiéncias para os participantes (Gendlin,
1997). Parte-se do pressuposto que a reflexdo e a construgdo de um saber 16gico, possuem sua
origem nos significados que se revelam as pessoas a partir da sua subjetividade e percepcao do
mundo (Goto, 2013).

O intuito da fenomenologia, como proposta por Edmund Husserl (1859-1938), ¢ de
analisar as “vivéncias intencionais da consciéncia” para identificar qual o sentido do fendmeno
para o ser humano. Por fendmeno, entende-se que € tudo o que podemos ter consciéncia,
independente da maneira que se manifesta ou se revela (Zilles, 2002). Porém, como Ales Bello
(2006) ressalta, independentemente de ser de forma fisica ou abstrata, ndo interessa como as
coisas se apresentam, mas como seus sentidos sdo vivenciados e compreendidos.

Forghieri (2020) observa que, para a compreensao das experiéncias individuais, ¢
necessario considerar que o ser humano vivencia seu existir cotidiano integralmente nos seus
aspectos complexos e contraditorios. A autora também ressalta que tais experiéncias nao
poderiam ser explicadas somente por um processo tedrico e racional, pois este seria parcial e
limitador. Amatuzzi (2009) reforca esta afirmacao ao argumentar que Husserl foi além da ciéncia
tradicional ao propor uma reflexido da experiéncia e da realidade que se apresenta, ou seja,
analises que ndo podem ser feitas em laboratorio porque envolvem produgdo de significado.
Portanto, a fenomenologia da énfase ao que ¢ do ser humano, e os comportamentos humanos sao
mais complexos do que simples reacdes (Martins et al., 1990).

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

ponto de vista do ser humano e este se apoiard no sentido das coisas, € ndo nos fatos como
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pressupoe a ciéncia positivista. Zilles (2002), enfatiza que Husserl introduz a fenomenologia
como método ao analisar as vivéncias conscientes, depurar seus elementos empiricos e captar as
suas esséncias. O autor também explica que, para alcangar o fendmeno, sdo desconsiderados
quaisquer julgamentos sobre o mundo exterior, referindo-se a este exatamente como manifesta-se
na consciéncia, ou seja, “reduzido a consciéncia”.

Villanueva (2012) sustenta que isso ndo significa que o mundo natural ¢ eliminado, mas
colocado “entre parénteses”. Dai surge o conceito de Epoché, que Guillen (2019) descreve como
a atitude de suspender as hipoteses que se tem sobre o0 mundo, reduzindo a atengdo a consciéncia
da pessoa e aos fendomenos que a ela se apresentam. Souza e Cury (2015), ressaltam que esta
suspensao tempordaria dos elementos presentes em determinado contexto ndo tem por objetivo
desconsidera-los, mas sim compreendé-los sob a perspectiva da experiéncia e do sentido que é
dado pelo sujeito.

A fenomenologia propde, a partir disso, dois recursos para analisar estes fendmenos: a
redugdo transcendental e a redugdo eidética. A vivéncia pura, que sera analisada pelo
fenomenologo exatamente como se apresenta, ¢ resultado da reducao transcendental (Zilles,
2002). Ja a reducdo eidética busca apreender o que ¢ essencial, as evidéncias do que serd
analisado (Goto, 2013). Portanto, na conclusdo de Souza e Cury (2015) a Epoché e a redugao
possibilitardo ao pesquisador alcangar a experiéncia pessoal vivenciada, livre de concepgdes,
conceitos e valores preconcebidos.

A adaptacgdo da abordagem fenomenologica para a pesquisa em Psicologia teve como um
de seus principais precursores Amedeo Giorgi, da Saybrook University e, desde entdo, sofreu
variagoes metodologicas introduzidas por diferentes autores, que preservaram grande parte dos

elementos Husserlianos essenciais (Englander & Morley, 2022). A aplicacdo para as ciéncias
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humanas do método fenomenoldgico proposta por Giorgi ocorre conforme as seguintes etapas:
uma descri¢do concreta e detalhada da experiéncia da pessoa, a redugdo fenomenologica, em que
o pesquisador esta totalmente presente ao fendmeno como este se apresenta, € a busca pelas
esséncias cientificas, que se manifestam em caracteristicas constantes e serdo relacionadas entre

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

Objetivo e Contexto da Pesquisa

O objetivo desta pesquisa foi de compreender as experiéncias de gestores de empresas
internacionais com filiais no Brasil, que estiveram em trabalho remoto compulsoério devido
pandemia da COVID-19. Para a andlise 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 apds a aprovagdo do projeto pelo Comité de Etica 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 resolugdes 466/12 e
510/16 do Conselho Nacional de Saude. Além da assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, foi acrescido a pesquisa o documento de Declaragdo de Responsabilidade,
Compromisso e Confidencialidade, em conformidade a Lei 13.709/2018 de protecao de dados
para a pesquisa cientifica.

O trabalho de campo aconteceu durante os meses de margo 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 virus da COVID-19, denominada Omicron. A OPAS (2021), designou a
Omicron como variante de preocupagio por seu alto risco de transmissibilidade aliado & baixa

eficacia dos imunizantes existentes ao virus, devido as diversas mutagoes.
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Mesmo com o encerramento do estado de emergéncia em 22 de abril de 2022, publicado
pela Portaria N° 913 do Diério Oficial da Unido (DOU, 2022), optou-se por realizar os encontros
de maneira exclusivamente via plataforma de comunicacao virtual, com /ink de acesso exclusivo
com o intuito de preservar a confidencialidade e privacidade de cada participante. Assim, a
pesquisa atendeu a todas as determinagdes constantes do comunicado da Comissao Nacional de
Etica em Pesquisa (CONEP) sobre Procedimentos em Pesquisas com Qualquer Etapa em

Ambiente Virtual, publicado em oficio Circular numero 2, de 2021.

Estratégia Metodologica

Como estratégia metodoldgica optou-se pela utilizagdo de Narrativas Compreensivas, as
quais serdo uma construcao do entendimento e interpretacao das experiéncias dos participantes
pela pesquisadora, incluindo a propria experiéncia da mesma (Brizola et al., 2017). Conforme
pontuam Fadda e Cury (2019), a experiéncia neste contexto ¢ resultado da interacdo entre o
pesquisador e o participante, criando uma experiéncia intersubjetiva.

Englander e Morley (2022) enfatizam que, a partir do método fenomenoldgico, cada
pesquisa deve utilizar o modo de investigagdo que melhor permite a manifestacdo do fendmeno
de maneira mais fidedigna. Para isso, as narrativas compreensivas foram construidas a partir de
encontros dialdgicos individuais com cada participante. Brisola et al. (2017) enfatizam que estes
encontros ndo se constituem em entrevistas e nao sdo gravados, pois a prioridade ¢ a atitude de
“estar com” os participantes. Isso implica em uma escuta atenta e didlogo interativo para a
construcao de significado das experiéncias vividas pelo participante, o que provavelmente nao

seria possivel 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 fendmeno, lhe dar sentido e verbalizar suas experiéncias (Bezerra & Cury, 2020). Giorgi
(1997), explica que o método fenomenoldgico necessita de perguntas abertas, pois estas
permitem a livre expressao do individuo.

Apesar da ateng¢do total ao discurso do outro, Brisola e Cury (2016) ressaltam que, como
¢ caracteristica dos estudos qualitativos, ndo € possivel assegurar a neutralidade do pesquisador.
A interagdo entre pesquisador e pesquisado sera composta por influéncia mutua, o que
consequentemente influenciara o processo de pesquisa (Andrade & Holanda, 2010). Sendo
assim, na pesquisa fenomenologica, o pesquisador fara referéncia ao fenomeno nao sé na
perspectiva do participante, mas também envolvendo sua propria experiéncia (Feijoo e Goto,
2016). Trata-se de uma cocriagao de sentidos e, assim sendo, a experiéncia profissional da
pesquisadora no campo de interesse em questdo precisa ser considerada e a aten¢do dada a ela
faz parte da sua preparagdo para cada encontro.

Forghieri (2020) enfatiza, a partir da perspectiva fenomenologica, que o sentido dado ao
mundo ¢ 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 compreensdo global e intuitiva da vivéncia e, posteriormente,
distanciar-se para refletir e analisar os significados captados no encontro. De acordo com Giorgi
(1994) o uso da reducdo fenomenologica ajuda a identificar e manter as vivéncias e valores do
pesquisador temporariamente deslocada do eixo da relagdo para que o fendmeno se manifeste
sem interferéncias acidentais. Desta maneira, a atitude de neutralidade e envolvimento nao sao

etapas opostas, mas sim acontecem em fases distintas.
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Ap6s cada encontro dialogico, ha a construgdo da Narrativa Compreensiva, que
contextualiza a experiéncia pessoal e insere a interpretacdo fenomenologica (Cury, 2015). De
acordo com Tombolato e Santos (2020), a pesquisa fenomenoldgica ¢ interpretativa em sua
natureza, pois o ser humano atribui significado as suas experiéncias. Da mesma maneira, espera-
se que o pesquisador transmita a sua propria perspectiva interpretativa.

Posteriormente a elaboragdo de todas as narrativas individuais, redige-se uma narrativa
sintese, que permitird a andlise fenomenolédgica dos elementos revelados (Cury, 2017). Estardao
presentes nesta narrativa sintese, os temas significativos das experiéncias de todos os
participantes, e que serdo analisados e interpretados, desvelando a esséncia do fendmeno que esta
sendo estudado (Fadda & Cury, 2019).

Uma vez que a presente pesquisa ¢ de carater qualitativo, as etapas metodologicas foram
detalhadamente descritas seguindo o protocolo COREQ (Consolidated Criteria for Reporting
Qualitative Research). Trata-se de um checklist com os itens criticos 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, analises de resultados e interpretagdes (Tong et al.,

2007), cujas informagdes encontram-se no Anexo.

Participantes

O grupo de participantes da pesquisa foi composto por 10 profissionais, 5 homens e 5
mulheres, brasileiros, funciondrios de corporacdes internacionais com filiais no Brasil, que
exerciam atividades administrativas e de gestdo em equipes globais, seja na lideranca 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 nao tinha filhos. O tempo de experiéncia 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 portugués, todos utilizavam os idiomas inglé€s ou espanhol (ou ambos) para a
comunicagdo com os times. Como critério de participacao, estes profissionais deveriam ter
permanecido na modalidade de trabalho remoto compulsério por um periodo minimo de 6 meses
durante a pandemia da COVID — 19.

Os participantes foram selecionados a partir do networking da pesquisadora, além de
indicacgdes 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
individuos no perfil delimitado para compor a amostra. Foi assegurado aos participantes o direito
de declinar a participagdo a qualquer momento, além do apoio e disponibilidade da pesquisadora
em relacdo a duvidas sobre o estudo.

A Tabela 2 apresenta as caracteristicas pessoais e familiares dos participantes.
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Tabela 2

Dados pessoais dos participantes

Pseudonimo Sexo Idade Estado Civil Filhos Escolaridade Residéncia’ DistJorn?
Cora F 32 casada 0 Pos-Graduagao SP, Brasil R100, PO
Paulo M 37 casado 3 Pos-Graduagao SP, Brasil R100, PO
Joana F 42 casada 1 Pos-graduagao SP, Brasil R40, P60
Valores F 50 casada 0 Pos-graduagao SP, Brasil R10, P90
Juliana F 37 casada 2 Pos-Graduagao SP, Brasil R60, P40
Lauro M 46 casado 2 Pos-Graduagao SP, Brasil R40, P60
Gabriel M 40 casado 1 Pos-Graduagao SP, Brasil R90, P10
Samuel M 45 casado 2 Pos-Graduagao SP, Brasil R40, P60
Mudanga F 36 casada 1 Pos-Graduagao SP, Brasil R40, P60
David M 45 casado 1 Pos-Graduagao SP, Brasil R100, PO

Nota: 'Estado e pais; 2Distribui¢do percentual aproximada da jornada semanal de trabalho, sendo

R = remoto e P = presencial.

A Tabela 3 apresenta as condigdes de trabalho, explicitando o tempo de experiéncia

profissional total e de experiéncia na interagdo com equipes remotas. O tipo de lideranca

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

faz a gestdo de projetos (lidera equipes indiretamente em um projeto temporario, ou por sua

expertise em alguma area). Os participantes também estimaram a distribui¢ao usual do uso

semanal de idiomas (em percentual aproximado do tempo) e € possivel observar que a maioria

fala trés idiomas, sendo que o portugués ¢ utilizado, em média, 48% do tempo.
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Tabela 3

Dados profissionais dos participantes

Pseud. Cargo EP! ER? Tipo® Interacio Paises/Regides Idiomas*
Cora Lider AL? 10a 4a Pessoas 40-45 pessoas AL, EUA, Europa P20, E70, 110
Paulo Especial. Global 14a 2a Projetos 20 pessoas AL, EUA, Europa P30, E20, I50
Joana Diretora AL 22a 10a  Pessoas 30 pessoas AL, EUA, Europa P30, E40, 130
Valores Dir. Comercial 36a 16a  Pessoas 250 pessoas Global P60, E10, 130
Juliana Gerente 17a 15a  Projetos 20 pessoas BR, EUA, Europa P90, 110
Lauro Gerente Global 28a 10a  Pessoas 35 pessoas EUA, ASIA P90, 110
Gabriel Presidente Global 22a 13a  Pessoas 20 pessoas AL, Europa P50, E30, 120
Samuel Vice Pres. Regido 25a 14a  Pessoas 40 pessoas Américas P50, E10, 140
Mudanga  Gerente AL 22a 14a  Pessoas 60-80 pessoas AL, Africa, Eur., Asia P20, E40, 140
David Gerente Regional 25a 15a  Pessoas 22 pessoas AL e Canada P40, E10, I50

Nota: 'Tempo de experiéncia profissional total (em anos); *Tempo de experiéncia na interagdo

com equipes remotas (em anos); *Tipo de lideranga exercida; “Distribui¢do do uso semanal de

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

>América Latina

Etapas de Execucio da Pesquisa

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

Figura 3

Etapas de execugdo da pesquisa

Etapa 1:
Encontro
dialogico
individual

Etapa 2:

Construgdo das

narrativas

compreensivas
individuais

Etapa 3:

Encontro para
leitura e
validagdo da
narrativa
compreensiva

Figura 3 - Etapas de execugdo da pesquisa

Etapa 4:

Ajustes nas
narrativas,
quando
solicitado pelo
participante

Etapa 5:

Elaboragdo da
narrativa sintese

Etapa 6:

Analise dos
resultados
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A abordagem aos potenciais participantes foi feita pelo aplicativo de mensagem
WhatsApp ou via enderego eletronico (e-mail com mensagem individualizada), com a
apresentacdo 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 instrugdes para o preenchimento, aceite e
encaminhamento de uma via de cada documento assinada ao pesquisador foi condigdo para a
participagdo. Ao formalizar o aceite para participar do estudo, a agenda para o encontro dialégico
foi combinada entre as partes.

No inicio do encontro forma reforgados os aspectos éticos descritos no TCLE, seguido da
pergunta norteadora: “Como esta 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 experiéncia individual dos participantes sobre o fenomeno pesquisado, ndo houve
um roteiro ou questionario de entrevista estruturado. Perguntas adicionais foram desenvolvidas
de acordo com evolugao do encontro, com o objetivo de assegurar a compreensdo da
pesquisadora sobre o conteudo relatado.

A duracao dos encontros foi, em média, de 1 hora e ndo foram utilizados recursos
escritos, gravagodes de voz ou imagem. Os participantes tiveram total liberdade para relatar e
refletir sobre suas experiéncias e, ao final, solicitou-se a escolha de um pseuddnimo que tivesse
conexao com a experiéncia vivida.

A redagdo das narrativas ocorreu imediatamente apds cada encontro com base na vivéncia
de cada pessoa e na interacdo entre participante e pesquisadora. Apds revisdo criteriosa de cada
narrativa, a pesquisadora as apresentou ao grupo de pesquisa que a apoiou na compreensao,

clareza do texto e controle de possiveis vieses da pesquisadora. Houve um novo encontro com
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cada participante para validagao da narrativa sobre o encontro especifico. Assim, cada
participante teve a oportunidade de verificar o texto elaborado e a liberdade de fazer qualquer
ajuste que, porventura, pudesse considerar necessario.

Uma vez finalizado o processo de pesquisa, foi elaborada uma narrativa sintese que
viesse a conter os principais elementos do fendmeno revelados nos encontros intersubjetivos.
Vale ressaltar que essa sintese ndo corresponde a uma andlise de conteudo ou frequéncia de
temas, mas busca apreender os sentidos e vivéncias mais representativos daquele grupo, bem
como indicar suas contradi¢des e peculiaridades.

Os resultados foram posteriormente analisados sob a perspectiva da teoria de Redesenho
do Trabalho ¢ 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 periodo de marco a junho de 2022.
Como previsto na estratégia metodoldgica, apds a construcao 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.

A época dos encontros, os fatos relativos a pandemia, como a evolucao do virus, o
calendario de imunizagdo, os impactos na economia, na sociedade e no mercado de trabalho,
eram constantemente atualizados pela midia. Estas noticias fizeram parte do cotidiano dos
participantes e ilustram os acontecimentos contemporaneos a 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 6micron

Butantan trabalha em nova verséo de
vacina contra variante Omicron

sendo jda pelo Instituto Butantan;

Figura 4 - Fevereiro de 2022- vacina para a variante 6micron

Nota. Recuperado de Alecrim, G., & Tortella, T. (2022). Butantan trabalha em nova versdo de
vacina contra variante Omicron [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 as regras sanitarias

Blocos de carnaval desfilam pelas ruas
do Rio de Janeiro mesmo com proibi¢io

Blocos foram proibidos em janeiro devido ao avango dos casos da variante Omicron do novo coronavirus

Figura 5 - Fevereiro de 2022 - o desrespeito as regras sanitarias

Nota. Recuperado de Carvalho, B., & Balleiro, R.(2022). Blocos de carnaval desfilam pelas ruas
do Rio de Janeiro mesmo com proibi¢do [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 ndo Veem, o Coragdo ndo Sente

Cora ja estava disponivel para o encontro pontualmente as 14 horas. Iniciamos a chamada
de video e ela me recebe animada, com um sorriso, o cabelo bem alinhado e maquiagem dos
olhos muito bem-feita. Noto que estd com um fundo de tela com uma decoragdo moderna e
colorida, proprio deste tipo de aplicativo para manter a privacidade do ambiente. Fizemos alguns
testes de audio e ela mostrou seu fone de ouvido com o microfone um pouco estragado, e disse
rindo: “esse ja esta assim, com o microfone solto, mas ¢ o mais confortavel, paguei 30 reais.
Melhor que esse outro aqui, mais caro”. Falamos um pouco sobre os recursos de tecnologia que
ambas utilizdvamos 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 engragado ver alguns colegas precisando
salvar os arquivos que ndo estavam na rede da empresa. “O meu foi rapidinho, 15 minutos ja
troquei porque meus arquivos ja estavam organizados na rede.”

Perguntei se tinha alguma duvida em relagdo ao Termo de Consentimento que havia
assinado, e disse que ndo. Explico sobre como serd o encontro e introduzo entdo a pergunta
norteadora: “Como esta sendo desenvolver seu trabalho de maneira remota durante a
pandemia?”’. Me olha séria e pensativa, dizendo: “olha, pra mim estd sendo muito bom”. Disse
que, com a funcdo que tem hoje, ¢ até melhor ficar em trabalho remoto, pois estar na empresa
implicaria em estar fechada em uma sala apenas em reunides. Além do mais, o ambiente de
trabalho com mais pessoas a distraia muito e a equipe do Brasil exigia muito mais atengdo, o que
dificultava que estivesse mais conectada com os outros paises onde também possui equipe. Hoje
pode dar atencdo a todos da mesma maneira, organiza sua agenda diaria sem precisar trabalhar

até mais tarde, ndo gasta mais tanto dinheiro com roupas, faz exercicios, e diz que sua casa nunca
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esteve tao limpa. Surpresa, Cora diz: “como eu conseguia fazer tudo? Perdia duas horas no
transito, trabalhava até mais tarde muitas vezes...”

Outro ponto que diz sentir como vantagem do trabalho remoto ¢ que, como trabalhava em
um espago aberto, todos a ouviam falando espanhol, o que a incomodava e a deixava com um
pouco de vergonha. Também prefere fazer as reunides de casa, e relembra: “ano passado tivemos
um projeto muito complexo e tinhamos conversas sérias e até conflitos com alguns gestores. As
vezes, quando acabava uma reunido dificil, eu ia tomar uma ducha. Na empresa ndo da, vai fazer
o que? Ir para o banheiro? Ai a pessoa sai do banheiro e olham para sua cara, perguntam o que
houve? Em casa ndo, se esta ruim fecho a camera e fago careta. Na reunido tem que se
controlar”.

A medida que vai relatando estas vivéncias, Cora vai ficando reflexiva. Diz que acha que
estd 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 cobranga social,
como se tivesse que ser amiga das pessoas e ir a happy hours. Diz que o pai sempre lhe dizia:
“ndo faga muita amizade em empresa, depois vocé tem que demitir alguém e ¢ mais dificil”. Fala
de uma pessoa da equipe de outro pais que estd demonstrando alguns problemas de adaptacdo e
que, se precisar demitir, cré que nao serd tao dificil pois ndo estabeleceu um vinculo pessoal.
Pergunto o que acha que mais impacta, e menciona uma situagdo envolvendo uma ex-estagidria
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 celebragdes de aniversario, conhecia a vida delas, ficava com pena. Nossa,

ter que demitir foi muito dificil”. Comega a rir € lembra de um quadro em um podcast "que

7 Podcast & um programa de audio que fica disponivel em dispositivos com acesso a internet (Matos, 2022).
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escuta, chamado associagdo dos sem carisma, “acho que estou meio assim”, diz. Neste momento
sinto o contrario, um excesso de sensibilidade e cuidado com as pessoas, e até um certo alivio
por ndo precisar se envolver tanto com as historias pessoais, em evitar este tipo de situagdo que
pode ferir o sentimento do outro.

“Sabe o que eu acho mais critico nisso tudo? O Onboarding 3dos novos funcionarios”,
comenta. Diz achar diferente conhecer as pessoas presencialmente e depois ir para o virtual, mas
comegar a trabalhar na empresa ja de maneira virtual, pode dificultar a adaptacdo. Fala que se um
funciondrio que “ndo esta dando certo”, tivesse mais contato com a cultura da empresa, seria
mais facil. Pergunto o que acha que agrava mais a situag@o e diz que nao ¢ todo mundo que
consegue falar, se expor, pedir ajuda. Acha que sim, € possivel se vincular virtualmente, mas que
¢ diferente, que ¢ preciso se esforgar mais e quem ndo souber agir diferente do presencial, sofre
mais. Em outro exemplo, fala a historia de uma pessoa de sua equipe em que ela descobriu que
estava gravida s6 no sétimo més porque nao foi compartilhado. Em contrapartida, outra
profissional um pouco mais madura, pediu para ir até o escritorio da empresa no seu pais para ter
mais contato com o ambiente e se sentir mais inserida — “uma pessoa ja 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 servigo de casa, e esta lhe alertou sobre as tragédias provocadas
pela chuva naquela semana. “Me senti egoista, sabe? Por outro lado, hoje me vejo tendo filho,

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

8 Onboarding é um processo para integragdo de novos funcionarios em uma empresa que tem o objetivo de ensinar
sobre 0s processos organizacionais, as habilidades e atividades que iro desenvolver, para que possam adequar-se a
cultura organizacional e obter resultados de maneira mais rapida em sua nova fungéo (Bauer & Erdogan, n.d).
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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 ndo sabe como sera sua experiéncia no futuro.
Diz ficar pensando nessas novas geracdes, pois ela saiu da casa dos pais e de sua cidade natal
muito cedo para trabalhar, e isso a ajudou a amadurecer. “Esses jovens ja vao comegar a
trabalhar assim, sem nenhum conhecimento do que podem ou ndo fazer em uma empresa, sem
nocao de hierarquia, de como vao receber suporte”. Fala que, quando contrata alguém remoto,
fica muito proxima no inicio para saber como a pessoa esta, e evitar que se ‘queime’ fazendo
algo errado. Comento que, por mais que fizer, sempre tera a parte do outro que nao podera
controlar. Com um olhar reflexivo, concorda.

Quando percebo que vai concluindo suas reflexdes, questiono se quer falar algo mais. Diz
que quer saber mais sobre o mestrado, mas antes lhe peco para que eleja um pseudonimo, e
rapidamente diz “Cora”. Pergunto o motivo e diz que gosta por ser curtinho e delicado. “Tipo
Cora Coralina”.

Cora pergunta como ¢ o mestrado, e conto um pouco da minha experiéncia. Diz que
pensa em fazer também, para ter uma op¢ao 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 sera a percep¢ao do trabalho
para as geragdes mais novas depois de todas estas mudangas.

Agradecemos uma a outra pelo encontro e nos despedimos.

Apos o encontro, fui buscar mais informagdes sobre Cora Coralina na internet. Na
enciclopédia virtual Wikipédia, descubro que Cora Coralina ¢ também o pseuddnimo dessa
poetisa que publicou sua primeira obra somente aos 76 anos, apesar de escrever desde a

adolescéncia. Descrita no texto como uma mulher simples, avessa a modismos literarios, e que
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passou por uma profunda transformacao pessoal aos 50 anos de idade. Em uma imagem, ao ler
um de seus poemas escrito em pedra, que dizia: “Nao morre aquele que deixou na terra a melodia
de seu cantico na musica 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 emoc¢ao veio porque senti muito de mim mesma
nesta sua experiéncia, mas por outras descobertas e dores, as quais estou conseguindo

transformar em versos e canticos diferentes.

Paulo - Liberdade para Ser Quem Se E

Paulo conecta alguns minutos apds o horario marcado, pedindo desculpas porque achou
que o aplicativo avisaria sobre o compromisso. Parece a vontade e empolgado para o encontro, ja
dizendo que ndo sabia se poderia me ajudar porque ndo fazia gestio direta de pessoas, mas sim
lideranca funcional (como especialista). Eu disse que fazia parte do perfil, pois cada vez mais as
empresas possuem pessoas em posigoes executivas sem gestdo formal de pessoas.

Pergunto se ha duvidas em relagdo a pesquisa, reforco o compromisso de
confidencialidade e explico como serd o encontro — enfatizo que nao hé certo ou errado, bom ou
ruim, pois ela ird falar sobre sua experiéncia pessoal. Sorrindo, concorda com a dindmica e diz
que fala bastante.

Faco a pergunta norteadora: “Como estd sendo desenvolver seu trabalho de maneira
remota durante a pandemia?”, sabendo que ele permanece em teletrabalho desde o inicio da
mesma. “Estd sendo 6timo”, responde. Explica que, para ele esposa e filhas, o ganho foi grande.
Pode estar mais proximo das filhas, leva-las ao médico, ou para fazer esportes. “Hoje eu acabo

de trabalhar as 18 horas e levo minha filha para a aula de ténis”. Cré que hé algumas
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desvantagens, como perder o contato mais informal com as pessoas e resolver problemas de
maneira mais rapida sem ter que marcar reunido para isso, mas diz que se sente muito mais
produtivo trabalhando de casa. Remonta sua rotina, e diz estar tentando nao ficar tdo preso a
horarios rigidos de inicio e fim de expediente. Faz exercicios fisicos pela manha, comeca a
trabalhar as 9 horas e as 18 horas as filhas ja avisam que ¢ hora de parar, o que acha muito bom
para dar um limite.

Mesmo antes da pandemia, trabalhar em home office era uma pratica de, no méximo,
uma vez por semana que o ajudava a “colocar o trabalho em dia” depois de uma semana com
muitas reunides. Apesar de ser um programa da empresa, diz que havia preconceito dos colegas
quando dizia que trabalharia de casa. Perguntei se era percep¢do ou se ouvia algo, e disse que ja
ouviu comentarios desagradaveis de colegas, que colocavam em diivida seu compromisso com o
trabalho. Evitava falar que estaria em trabalho remoto e ja chegou a desistir de fazé-lo quando foi
proposto remarcar uma reunido que seria presencial, referindo que ndo queriam incomoda-lo, ja
que estaria “em casa”. “Eu poderia muito bem participar virtualmente, mas ndo quiseram”,
comenta. Relembra também um comentério debochado e de cunho intimo 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 inicio da pandemia os desafios foram maiores porque nao 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 satisfacdo de almogar em familia, estar em casa quando as filhas chegam da escola,

organizar a hora do banho e coloca-las para dormir.
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Diz que, apesar do presencial agilizar a resolugdo de problemas e atividades, ndo sente a
falta de socializar na empresa. “A relagdo com a empresa ¢ bilateral, eu entrego os resultados
esperados, mas do meu jeito, ndo importa que horario vou fazer”. Enfatiza que nunca gostou
dessa cobranca de comemoragdo de aniversario de colegas, sair para tomar café. Diz que nunca
foi de fazer amizades na empresa e, apesar de ter boas relagdes com colegas, sdo vinculos de
trabalho, ndo de amizade. “Acha que poderia ir a empresa a cada 15 dias, rever os colegas, fazer
alguma reunido. Ja estaria 6timo.”

Apesar dos ganhos pessoais que refere, pensa que as relagdes acabam ficando mais
superficiais. Diz que o contato com a equipe que lidera ¢ estritamente virtual, pois estdo em
diferentes paises. “Fazemos reunides e as vezes nem abrimos a camera”, referindo que o vinculo
acaba ficando mais formal. Diz também que tenta ajudar com determinados assuntos e sente que
alguns ficam desconfiados, ndo se sentem a vontade para lidar com problemas. “Se pudesse
estar pessoalmente, iriamos jantar, conhecer um ao outro. A falta de confianca nessas situagdes ¢
um problema”. Cré que facilitaria se ja conhecesse as pessoas pessoalmente antes da pandemia e
fosse para o virtual.

Pergunto se o tipo de assunto que tratam agrava esta situagdo e diz que sim, que ha
muitos conflitos que precisa manejar, mas que as pessoas parecem nao ter iniciativa ou
predisposicdo para conversar e resolver. “Eu ja ndo gosto muito de entrar em conflito, entdo acho
complicado intervir em um conflito quando ndo sei toda a histéria. Se fosse presencialmente
colocaria as duas pessoas na sala para conversar e resolver.” Diz que ndo confunde as coisas,
que pode ndo gostar de alguém profissionalmente, mas ter um bom relacionamento. Parece achar

um tanto cansativo que as pessoas precisem deste tipo de intervencao para resolver os proprios
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problemas. Costuma reforcar com o time para pedir ajuda, e demostra dizendo: “vai 14, fala com
o colega, ele quer te ajudar”, referindo que ¢ algo simples e que as pessoas complicam.

Falamos como poderé ser depois da pandemia, que provavelmente podera visitar os
paises e interagir presencialmente com as equipes. Paulo conclui que este distanciamento fisico
das equipes iria ocorrer de qualquer jeito, mesmo sem a pandemia, porque as empresas ja
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 experiéncia, 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 ndo quero
fazer pergunta em uma reunido, eu ndo fago”. 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 inseguranga muitas vezes, relembrando que
j& havia concorrido a vagas na empresa e que nao foi escolhido por nao se encaixar no padrao
que queriam. “Acho que isso serve de alerta porque as pessoas ndo estdo aceitando mais isso, ha
muitas oportunidades ai fora, as empresas precisam questionar suas praticas de gestao de
talentos. Pergunto se faria sentido dizer que se sente mais original e livre para ser quem ¢é.
“Exatamente”, responde de maneira enfatica.

Enquanto conversamos, tenho uma percep¢ao muito clara de uma pessoa satisfeita
consigo mesma, livre, estando exatamente onde quer estar. Fico pensando o quanto um padrao
antes imposto o fez sentir e que, mesmo lutando para manter sua originalidade, pode ter feito
com que duvidasse de si mesmo.

Paulo diz ndo entender quando as empresas falam de inclusdo, mas na pratica acabam

querendo que as pessoas pensem igual e isso prejudica a criatividade individual. Sente que no
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trabalho remoto hd mais liberdade de expressar as ideias. Constata que agora sao todos iguais e
que ndo tem mais a sala da Diretoria, fazendo gestos com as maos, para demonstrar como algo
pomposo e hierarquico. Fala que uma pessoa, provavelmente de nivel hierarquico mais alto, que
nunca o havia cumprimentado, e o procurou de maneira muito cordial e informal para uma
orientagdo de trabalho. “Deve ter encontrado Jesus”, diz.

Quando estadvamos finalizando o encontro, peco que ele eleja um pseudéonimo, e pensa
por alguns instantes. “Ah, ndo sei...Ah vai, Paulo.” Pergunto por que Paulo e diz em um tom
como quem estivesse pouco se importando: “as vezes as pessoas erram meu nome. Olham para
mim e falam, oi Paulo. Nao sei por qué. Vai ver tenho cara de Paulo. Vai Paulo mesmo.” Rimos
bastante e penso o quanto isso ja € algo pequeno, muito menor do que ja foi um dia. Menor que
sua familia, que a satisfagdo 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

Margo de 2022- flexibilizagdo das medidas protetivas

Covid: que Estados acabaram
com exigéncia de mascaras? E
o que a ciéncia diz sobre isso

Figura 6 - Marco de 2022- flexibilizacdo das medidas protetivas

Nota. Recuperado de BBC News Brasil. (2022). [imagem online].

https://www.bbc.com/portuguese/brasil-60796913

Figura 7

Margo de 2022 - baixa no numero de internagoes hospitalares

UTIs covid estao abaixo de 60% em
todos Estados pela 1% vez desde
julho de 2020

Figura 7 - Margo de 2022 - baixa no numero de internagoes 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 Vocé Amanha Ha de Ser Outro Dia”

Joana e eu conectamos quase ao mesmo tempo, pontualmente as 14 horas. Como era a
primeira vez que conversavamos, tomamos um tempo para conhecer mais uma a outra. Ela
comenta que mudou para a casa onde vive atualmente no ano passado, e que montou um
escritorio nos fundos do terreno, em um local mais reservado. “Tenho uma filha de oito anos que
estuda s6 a 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 hibrido, em que estd duas vezes por semana no escritorio e trés dias
trabalhando de casa. Agradeco mais uma vez a participacao e explico a dinamica do encontro.
Sempre sorrindo e com semblante tranquilo, Joana mostra-se disposta a participar e atenta a
explicagdo.

Lanco a pergunta norteadora: “Como foi para vocé desenvolver seu trabalho de maneira
remota durante a pandemia?”. Conta um pouco da sua experiéncia na empresa anterior,
afirmando que nenhuma empresa estava preparada para enfrentar a situagdo, muito menos os
lideres. Sobre os funcionarios, diz que tampouco estavam estruturados para trabalhar no formato
remoto. “Os funciondrios comecaram a pedir as cadeiras do escritdrio 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 funciondrios, como
treinamentos para ajudar na adaptacdo do trabalho e gestdo remotos. Diz que um novo presidente
havia assumido a unidade de negdcios em que atuava pouco antes de comecar a pandemia.
Explica que este executivo tinha um perfil que exigia bastante do time de diretores, e conciliar
estes dois eventos foi muitas vezes “caodtico”, dizendo que quase ficou doente. Pego que defina

este “cadtico”, e conta que era uma pessoa explosiva. “Ele enviava mensagem as 7 da manha
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para os diretores mandando todos conectarem as 7:15. Berrava com todo mundo na reunio,
minha filha que assistia aula virtual no quarto ao lado escutava tudo”. Diz que, por ser a unica
mulher no time, sofria ataques diretos: “ele dizia para eu ir lavar a louca para me acalmar”.
Conta que apds algumas reunides, 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 ja havia percebido que a relagdo dos dois poderia ndo dar certo antes mesmo dos
decretos de isolamento social. Conta que haviam viajado juntos para que ela o apresentasse a
outras equipes, e nestas interacdes ele ja mostrava alguma hostilidade. “Ele me comparava a
esposa dele, que atua na mesma area que a minha. Dizia que ela j& havia feito muito mais coisas
que eu, como se eu ndo estivesse entregando o suficiente.” Comenta que estes episddios a
machucavam muito, pois sempre foi muito dedicada ao trabalho.

Percebi pelo video o quanto eu estava reagindo ao relato de Joana quando coloquei as
maos na boca ao ouvir esta historia. Fiquei admirada no seu discernimento e serenidade em
reviver estas situagdes cheias de carga emocional. Procuro ter cuidado ao aprofundar o assunto, e
pergunto o que a ajudou a lidar com estes episddios. Diz que ndo poderia simplesmente largar o
emprego, pois o marido tem negdcio proprio e foi impedido de exercer suas atividades nos
periodos de quarentena. Naquele momento, seu saldrio na empresa era a unica fonte de renda.
Lembra que certa vez o gestor foi muito agressivo em uma reunido: “era sexta feira e no outro
dia era aniversario 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 headhunters’®, informando a sua

disponibilidade de trocar de empresa. Lembrou que havia lido o livro “Mentes Perigosas”, que

® Consultor com experiéncia no mercado de trabalho que faz uma busca ativa e recruta profissionais com alta
qualificagdo para vagas de emprego (Fundagao Instituto de Administragdo, 2022).
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aborda o perfil de psicopatas e os comportamentos caracteristicos, os quais, muitas vezes,
refletiam as atitudes do gestor. Refere que ¢ um perfil comum no mundo corporativo, e ler as
atitudes caracteristicas 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 nao adoecesse.

Ap0s receber a proposta de trabalho da empresa atual, disse que ainda permaneceu um
tempo na antiga empresa fazendo a transi¢ao de suas atividades. Ao saber que estava deixando a
empresa, o gestor faz comentérios que define como manipuladores, minimizando suas atitudes
hostis e lamentando sua saida por achar que estavam no caminho de estabelecer um bom vinculo.
Teve perdas financeiras ao pedir demissdo e aceitou um saldrio menor na empresa atual, mas nao
se arrepende.

Nao escondo minha admirag@o pela maneira corajosa que enfrentou estes episddios do
trabalho e outros acontecimentos pessoais, como quando ela e o marido se infectaram com
COVID-19, as sequelas da doenca, a mudancga de casa e cidade, e a preocupagdo em acomodar o
calendario escolar da filha. Verbalizo, espantada, que foi muita coisa. “Aprendi a ter mais
resiliéncia, precisei aguentar firme”, disse. Diz que, na época, ndo teve apoio dos colegas. Conta
que todos ficavam em siléncio durante os ataques verbais do gestor, e depois ligavam para saber
como ela estava. Agora estd conseguindo reconstruir a confianga em si mesma, mas durante os
seis primeiros meses apos sua saida, ainda sentia os efeitos do comportamento abusivo. “Em seis
meses ele conseguiu abalar 20 anos de experiéncia”, 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 d& conta da sua for¢a. De como, apesar do ambiente toxico 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 comecar de novo e investir afetivamente neste novo desafio. Diz que na nova empresa
jé& fez mudangas na equipe e construiu novos projetos.

Neste momento, penso o que pode a ter movido a continuar lutando, além da necessidade
de sustentar sua familia. Arrisco dizer que foi o que o seu trabalho representa, o sentido e a
identidade profissional que construiu até aqui, uma sustentagdo, uma viga que se manteve mais
forte. Lembro da musica: “Apesar de vocé”, do Chico Buarque. A letra da musica traz algumas
referéncias de retaliacdo ao opressor. Julia, ao contrario, escolheu se preservar, se fortalecer e se
afastar, sem olhar para tras.

Deste episodio, Joana diz ainda guarda cicatrizes, mas conseguiu tirar alguns
aprendizados. Relembrando sua trajetoria, diz que sempre gostou do mundo corporativo e foi
uma profissional muito dedicada ao trabalho. Hoje ja estd agindo diferente, pensando em opg¢des
de carreira fora do mundo corporativo e ndo envolvendo-se de maneira tdo intensa nas suas
atividades.

Quando ja estava concluindo sua narrativa, pe¢o que eleja um pseudonimo para que eu
possa identifica-la. Pensa um pouco e diz: “Joana”. Joana ¢ o nome de sua filha, e justifica a sua
escolha ao contar que foi pela filha que fez tudo isso — resistir a pressdo, as ofensas, e ter forgas
para mudar. “Eu disse isso para ela. Ela entende, disse que eu preciso ganhar dinheiro para pagar
a escola. Disse que ndo, 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 ¢ a primeira vez que fala nesta historia sem se “desmontar”.
Sinto-me lisonjeada por receber sua historia, inspirada e representada pela coragem desta mulher.

Penso que o poder auténtico esta cheio de vulnerabilidade e medo, também de verdade, coragem
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e afeto. “Eu ndo deixei que ele roubasse minha esséncia”, disse Joana em certo momento.

Seguramente nunca e ninguém o fara.

Valores: “Eu era feliz e ja sabia”

Ao conectar a cdmera, cumprimento Valores e noto a paisagem urbana na janela ao
fundo. Comento que, pelo cendrio, presumo que esta no escritdrio da empresa. De maneira
cordial e receptiva, Valores confirma minha suspeita e diz que j4 esté trabalhando mais dias por
semana do escritdrio, e s6 faz home office ocasionalmente. “Eu moro perto e gosto de vir para o
escritorio”, diz.

Valores estd bem arrumada e maquiada, e parece estar bem a vontade no ambiente,
inclusive comentando que sentia falta de estar na empresa, pois ja estava cansada de trabalhar de
casa. Disse que até do transito sentia falta, ndo se importava com o trafico lento, pois aproveitava
para escutar musica no percurso até o trabalho.

Percebo que Valores esta disposta a falar sobre o tema, entdo comento a dindmica do
encontro e parto para a pergunta norteadora: “Como foi para vocé exercer seu trabalho de
maneira remota durante a pandemia?”. Valores diz que, para ela, ndo foi uma tarefa facil,
precisou se adaptar.

Conta que estava trabalhando em outra empresa e que, pouco antes da pandemia, tinham
feito uma grande reforma no escritorio e que toda a equipe estava muito animada com o novo
ambiente. Relembra como foi frustrante sair de uma reunido de planejamento estratégico no dia
12 de margo de 2020. Disse que todos os presentes estavam entusiasmados para iniciar 0 novo
ciclo, mas ja no dia 17 presenciaram o processo de desinfeccio e fechamento do ambiente para

que ninguém mais entrasse no escritorio.
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Valores disse estar ciente que, para muitas pessoas, foi desafiador trabalhar de casa, pois
houve casos de divorcio, as familias tinham que compartilhar espaco para trabalho e estudo, mas
para ela foi diferente. “Eu e meu marido nos aproximamos mais ainda, essa parte foi muito
positiva. Também nao temos filhos, entdo conseguimos dividir bem o espago de trabalho de cada
um’”.

O que lhe fazia falta era a interagdo 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 facil resolver problemas pessoalmente,
pois virtualmente precisava marcar compromisso na agenda das pessoas, ou ndo tinha o retorno
na velocidade que precisava. Diz também que ja teve até que reportar algumas situagdes para
outros gestores a fim de obter suporte quando nao conseguia contato com as pessoas
responsaveis.

Outro fator que deixou sua experiéncia mais desafiadora foi lidar com o medo de se
infectar, e o contato proximo com a morte quando precisou dar apoio a funciondrios e amigos
que perderam parentes para a doenga. 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 escritorio
corporativo que fica fora do Brasil. Eles ndo entendiam a situag@o aqui, criticavam, diziam que
¢ramos o epicentro da doenga”, referindo como este tipo de discurso a constrangia.

O fato de o negdcio em que trabalhava ter hospitais como clientes também foi um
estressor, porque tomava conhecimento de noticias ruins de maneira muito direta e via o
sofrimento dos profissionais da saude. “Eu vivia tudo isso e tinha que estar bem para fazer uma

reunido, reportar esta situacdo, era pesado”. Diz também que, apesar de sentir falta dos pais ja
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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 situagcdo enquanto estava trabalhando de
maneira remota, e fala, com muita clareza, que foi criar uma rotina. Diz que comegou a
estabelecer horarios de trabalho, pois se acordava muito cedo ja 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.

Comecou 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 escritorio para ler, passou a
assistir filmes com o marido no final de tarde, e até comegou uma nova graduagao para
preservar-se das noticias ruins e ocupar a cabega. “Nos fomos para uma casa em outra cidade e
era mais tranquilo, caminhdvamos no final do dia. Peguei minhas cachorras, fechamos o
apartamento e saimos da cidade”.

Pergunto se a motivacdo para mudar de empresa teve algo a ver com a experiéncia
anterior, e disse que ndo. Fala que foi uma oportunidade de carreira que ja fazia parte dos seus
planos. Diz que teve uma 6tima proposta e pode contar com o apoio do marido para a transigao.
A empresa atual também a recebeu muito bem e, apesar de iniciar de maneira remota, foi um
comego tranquilo.

Valores conta que ja estdo retornando ao trabalho presencial, mas que isso ndo sera
obrigatorio a todos. Afirma que costuma deixar sua equipe livre para optar qual modalidade de
trabalho preferem, mas ja deixa claro que sua preferéncia pessoal € estar presencialmente e

interagir com quem estiver por la. “Quem esta por aqui ja chamo para um café ou para almogar,
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conversamos sobre outras coisas, eu gosto bastante de falar, como dé pra ver.” Refere-se ao
futuro nas interagdes como algo que tera dificuldades, como o metaverso'°.

Ressalto as demonstracdes de empatia que teve com as pessoas € como isso realmente
devem ter lhe gerado sofrimento. Concorda e diz que ndo basta ela estar bem, mas ¢ importante
que as pessoas a sua volta também estejam.

Pergunto se cré que teve aprendizados neste periodo e conta que aprendeu a dar mais
valor para alguns aspectos de sua vida, como estar com amigos, a familia, e especialmente com
seus sobrinhos (com quem ja tem um vinculo muito préximo), e a ficar menos preocupada com o
trabalho.

Ao mesmo tempo que sinto a emogao do seu discurso ao refletir sobre os aprendizados,
penso o quanto isso tudo ja estava presente em sua vida — Valores ja vivia os relacionamentos de
maneira empatica, 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 dirio
com as pessoas. Parecia ja viver sua vida como queria e ja sabia disso. Lembrei de uma situacao
em que alguém descreveu uma lembranca boa com a frase “eu era feliz e sabia”, e pensei que
isso se aplicaria perfeitamente a ela.

J& nos aproximando do final da nossa conversa, peco que escolha um pseudonimo. Apds
refletir um pouco, diz que pode seria Valores. Penso o quanto esta certeza ja estava percorrendo
sua vida, pois menciona o quanto tudo o que valorizava - o vinculo com familia, os sobrinhos, o
trabalho, as relacdes com os amigos € com o que ¢ importante para sua vida ficaram mais

evidentes durante a pandemia.

19 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 emergéncia

Ministério da Saude explica o fim
da Covid-19 como emergéncia em
saude publica no Brasil

Queda de casos e 6bitos, vacinagao e a capacidade de atendimento do SUS sao as justificativas
para a mudanca de status. OMS ainda considera doenca emergéncia de salde publica
internacional.

Figura 8 - Abril 2022 - o fim do estado de emergéncia

Nota. Recuperado de Portal G1.(2022). [imagem online].
https://gl.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 funciondrios

Eu me demito!

Great resignation: fenomeno da grande debandada
chega ao Brasil

Uma onda de pedidos de demisséo nos Estados Unidos, Franga, China e
até Brasil mostra que a relagdo com o trabalho mudou. Conhega os
impactos

Figura 9 - Abril 2022 - a grande debandada de funciondrios
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 rapido e ndo nos demos conta. Ela fala sobre sua rotina atribulada na empresa atual e
comenta que apds dois anos de trabalho neste local, estd mais bem adaptada a cultura intensa de
trabalho. Diz estar tentando aproveitar os beneficios do trabalho hibrido e faz questao de
preservar a disciplina para ndo extrapolar a jornada de trabalho.

Conversamos sobre alguns desafios no desenvolvimento de liderancas nas empresas,
como uma certa complacéncia a comportamentos nocivos de lideres que dao bons resultados
financeiros, e a dificuldade em valorizarem agdes de desenvolvimento de pessoas. “Eles querem
saber o retorno financeiro de um treinamento, ndo tem como medir isso”, explica.

Juliana ndo estava muito certa de como seria o encontro, entdo lhe explico a dindmica 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 duvida sobre qual momento de carreira iria priorizar, pois no primeiro ano de
pandemia estava trabalhando em outra companhia. Digo que poderia falar sobre suas
experiéncias como quisesse e, se fizesse sentido, contar sobre a sua trajetoria ao longo destes
dois anos.

Inicia expressando a dificuldade que foi no inicio da pandemia, com a preocupagao que
tinha com os funcionarios por ser uma profissional de Recursos Humanos. Diz que tudo ficou
mais formal e cansativo pelo excesso de reunides. Comenta que o time costumava alinhar as
1deias e o discurso antes das reunides com o time dos Estados Unidos, e virtualmente tornou-se
desafiador: “ndo podiamos mais conversar pessoalmente entre a gente no Brasil, tinha que ser

por WhatsApp”, relata.
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Fala que fez muita falta estar junto das pessoas para saber o que estava acontecendo, algo
muito dificil no ambiente virtual. Quando pergunto as consequéncias disso, diz que os momentos
entre reunides, as conversas informais no café, aqueles comentarios apds reunides, nao
aconteciam mais. “Eu ndo podia ver as expressdes, as conversas paralelas, intervir e conversar
discretamente quando alguém fazia algum comentario inadequado — ‘tipo, fulano, ndo ¢ legal
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falar assim’”. Sua rea¢do foi fazer reunides individuais, conversar o quanto podia com as
pessoas, saber como estavam e dar o apoio necessario.

Ao longo da narrativa Juliana deu varios exemplos sobre sua preocupacdo com as pessoas
e mostrou-se sensivel as diferentes realidades dos funciondarios, como quando comenta que
muitas vezes pessoas que ndo tinham rede de apoio para acolher necessidades pessoais e
precisavam trabalhar presencialmente. “Na unidade que atendia tinhamos maes solo que pediram
demissdo porque ndo tinham com quem deixar os filhos”. Diz que, ap6s discutirem muitas
possibilidades, encontraram uma maneira de apoid-las sem que precisassem sair da empresa.

Juliana relembra que a unidade de negdcios que atendia estava engajada em apoiar os
funcionarios, e promovia agdes visando o bem-estar antes mesmo de outras areas da empresa.
Apesar de afirmar que a empresa como um todo estava preocupada e ativa no apoio aos
funciondrios, ndo se sentiu totalmente apoiada por seus lideres em um primeiro momento:
“Buscava apoio nos meus pares’’.

As reunides com os times de negdcios eram um alivio. Conta que certa vez achou um
texto no Instagram intitulado “Onde esta vocé no mar”, que fazia analogia de estados emocionais
sobre como uma pessoa estaria no mar: se afogando, boiando, nadando etc. O Diretor do negocio

usou o texto em uma reunido, para que o time pudesse compartilhar como estavam se sentindo na

situag¢do 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 metaforico, e disse que
esteve um pouco em cada lugar, por vezes nadando, outras boiando ou se afogando.

Pergunto se a experiéncia da pandemia em 2020 teve a ver com sua decisdo de sair de da
empresa em que trabalhava na época, mas disse ndo, que sua saida foi “construida” antes da
pandemia - ja estava amadurecendo a ideia ha algum tempo. Refere que ja estava cansada da
dindmica corporativa do local, da falta de transparéncia e profissionais que faziam mais
propaganda de si do que efetivamente resolver problemas. Juliana diz que seu jeito transparente
de lidar com as situagdes e desvelar os problemas para buscar a solugao, 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 ja trabalhava ha
muitos anos. Relembra um evento quando retornou da licenga maternidade, em que outro colega
ganhou o prémio de um projeto que ela liderou, e que ficou sabendo por acaso em uma conversa
com colegas. Diz também que ja estava exercendo uma fun¢do de maior complexidade e nao
teve reajuste de fun¢do ou saldrio.

Ao ingressar na nova empresa, deparou-se com uma cultura diferente do que estava
acostumada, em relagdo a carga excessiva de trabalho e falta de respeito a jornada de trabalho,
inclusive por parte da lideranca. Desde o inicio deixou claros os seus limites de horario e
orientou sua equipe a fazer o mesmo. “Na minha 4rea ndo aceitamos reunido antes das nove,
entre 12h e 14h e nem depois das 17h”. Juliana manteve este posicionamento, mesmo que iSso
tenha lhe custado algumas conversas dificeis com a Diretoria sobre o impacto dessa sobrecarga

na saide mental das pessoas.
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Juliana diz, ja concluindo sua narrativa, que a pandemia impulsionou estes
comportamentos de preservar seu espago € negociar suas preferéncias. Hoje diz que ndo abre
mao do trabalho hibrido, pois isso permitiu que acompanhasse mais de perto os filhos pequenos:
“antes da pandemia eu deixava o mais velho as seis e meia da manha na escola e buscava as seis
e meia da tarde, doze horas depois. Hoje eu acompanho a vida deles e ndo quero mais perder
1ss0”, diz de maneira determinada.

Antes de finalizar, pe¢o que escolha um pseudonimo para que eu possa identifica-la. Sem
pensar muito, diz que pode ser Juliana e ndo refere nenhum significado especial para esta
escolha, ¢ apenas uma pessoa conhecida que havia encontrado recentemente. Apds conversarmos
um pouco mais sobre amenidades, nos despedimos.

Reflito o papel da 4rea de Recursos Humanos no cuidado com as pessoas, em especial na
situag¢do de pandemia, e o quanto esta postura foi adotada por Juliana em relagdo ao outro. Ao
longo da narrativa deixou clara sua prioridade em cuidar dos que percebia que precisavam de
mais apoio e estabelecer os limites necessarios para preservar a saude das pessoas, mas nao
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 atengao e presen¢a com os filhos, na firmeza em que estabelece limites para

o bem-estar de sua equipe, € em como redirecionou sua carreira.
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Figura 10

Maio de 2022 - aumento dos casos de COVID-19

As vésperas de fim do estado de
emergéncia, Brasil tem 16,1 mil
novos casos de Covid

Dados nao incluem informagdes de Sao Paulo, Rio de Janeiro,
Mato Grosso, Tocantins, Roraima, Minas Gerais, Maranhao,
Mato Grosso do Sul e DF

Figura 10 - Maio de 2022 - aumento dos casos de COVID-19
Nota. Recuperado de Portal de noticias 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,055aa20b9387a69¢797d1e7fd0b00falxb0adbip.html

Figura 11

Maio de 2022 - nova alta no numero de internacoes

Com alta de 120% de internagdes por Covid em maio,
10 milhdes de pessoas ainda estdo com dose de
reforco da vacina atrasada em SP

Figura 11 - Maio de 2022 - nova alta no numero de internagoes

Nota. Pinhoni, M., & Figueiredo, P. (2022). [imagem online]. https://gl.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 Adaptagdo e Resiliéncia do Lider

Lauro ingressou na reunido pontualmente as 16 horas. Ficou com a camera desligada por
alguns segundos, mas abriu em seguida mostrando seu fundo de tela com um filtro “desfocado”.

Comeco a conversa agradecendo a disponibilidade em participar da pesquisa, pois ha
alguma burocracia anterior na assinatura dos documentos. Diz que ndo foi incomodo e que vé
estes procedimentos com bons olhos, pois mostra seriedade em como serdo tratados os seus
dados pessoais. Apos colher alguns dados para a demografia da pesquisa, explico a dindmica e
Lauro mostra-se atento para comegar.

Faco, entdo, a pergunta norteadora: “como foi exercer seu trabalho de maneira remota
durante a pandemia?”. Lauro pensa por alguns segundos e diz que podera falar sobre sua
experiéncia, mas que sabe de experiéncias diferentes no mercado. Diz que a empresa em que
trabalha sempre investiu em tecnologia movel para o trabalho remoto, como notebook, acesso
remoto a rede da empresa, fones de ouvido com microfone sem fio. “Sei de algumas empresas
em que os funcionarios ainda utilizavam desktop, ndo tinham VPN!!, tiveram que correr atras”,
comenta. Conta que j4 existia a pratica do home office antes da pandemia, em que podia trabalhar
um dia por semana em casa € o outros quatro na empresa. Mesmo assim, diz que raramente
desfrutava desta possibilidade a ndo ser se tinha algum compromisso agendado, como uma
consulta médica.

Questiono por qual motivo ndo aderia ao trabalho remoto semanalmente, e explica que a
empresa ¢ mais conservadora e valoriza a modalidade presencial. Na sua opinido, estar
presencialmente na empresa também facilita a conexdo entre os colegas e da mais agilidade a

resolucdo de problemas, pois estava mais disponivel para as pessoas. “Se precisamos de alguma

! Software para acesso a rede privada da empresa
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coisa ¢ so passar na mesa do outro”, referindo que a pandemia ndo permitiu esta possibilidade.
“Se alguém me enviava mensagens pelo chat e eu ndo respondia, vinham na minha mesa para
resolver. Na pandemia, como as pessoas estavam remotas, nao se tinha certeza se estavam
disponiveis.”

Lauro recorda que ja fazia a gestdo de equipes remotas antes da pandemia e estava
acostumado a marcar reunides formais com o time que estava em outros paises, pois esta era a
preferéncia das pessoas. J& com o time do Brasil, a comunicacdo era mais fluida e ndo precisava
de muita formalidade, o que considerava algo positivo. “Com a pandemia, isso mudou. Antes
ndo precisava marcar reuniado 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 ja estd acostumado com
esta dindmica das empresas, pois trabalha h4d muitos anos em corporagdes estrangeiras. Conta
que a empresa anterior, também internacional, tinha uma cultura diferente da atual, e que
também precisou se adaptar. Apesar destas mudancas for¢adas na dinamica de trabalho que ja
estava acostumado, diz que sempre buscou a melhor maneira de fazer seu trabalho e a gestao das
equipes, independente da situa¢dao de pandemia.

Segue falando sobre sua habilidade de adaptagdo e conhecimento das culturas com as
quais ja trabalhou. Lauro dé4 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 preferéncias de trabalho de seus funcionarios deste pais. “Minha colega
disse que se ndo marcar na agenda, eles ndo iriam me procurar espontaneamente, poderiam ficar

dias sem se comunicar”. Relembra que, certa vez, percebeu que um dos funcionérios estava
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atrasado em uma atividade e ofereceu ajuda para que concluisse. Diz que a pessoa parece nao ter
gostado muito e questionou sua atitude, dizendo que ele ndo era o responsavel pela tarefa.

A partir deste episddio, concluiu que precisava ser mais cuidadoso nestas abordagens,
mesmo que sua intencdo tenha sido apenas de ajuda-lo. “Americanos tem dificuldade em
colaborar em time. Eu costumo oferecer ajuda se eu sei um assunto, ja fiz isso com um
funcionario do Brasil que estava atrasado com algumas entregas e ele me agradeceu, foi
diferente”, conta. Este relato me fez lembrar de algumas caracteristicas das liderancas nas
empresas e da crenga que a equipe € que precisa adaptar-se ao estilo de lideranga do gestor, o que
pode gerar um desequilibrio na relagdo.

Quando demonstro curiosidade sobre como prefere que sejam as interagdes de trabalho,
refere que sua trajetoria de carreira em empresas internacionais fez com que desenvolvesse esta
habilidade de adaptagdo. Ressalta que o mercado de trabalho exige esta adaptabilidade, pois ¢ um
mercado concorrido em que ha escassez de profissionais, principalmente nos EUA. Diz que
trabalha com outro pais que tem uma cultura similar a brasileira, com pessoas bastante
capacitadas, e que valorizam muito as oportunidades de trabalho pela escassez de empregos no
pais. Um tipo de comportamento que ndo enxerga nos brasileiros.

Ao final do encontro, peco que escolha um pseuddnimo para que eu o identifique. Franze
a testa e reflete por alguns segundos e diz que pode ser Lauro. Pergunto o porqué e diz que ¢
parecido com o nome da filha e que foi ele quem escolheu seu nome. Ao nos despedirmos, Lauro
menciona que estd disponivel caso ainda precise de algo e mostrou-se curioso para a nossa

proxima conversa.
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Gabriel: Funciondrios em Primeiro Lugar, Lideres por Ultimo

Quando Gabriel abriu a cdmera para o nosso encontro, percebo que esta trabalhando em
sua casa, no que parece ser seu escritorio. Além de pastas e papéis que pude ver nos armarios
abertos, hd uma cama para gatos e alguns brinquedos que me fazem crer que ha animais de
estimagdo 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 confusdo - “fica
aquele perereco”, diz, o que me fez rir, pois nunca havia escutado esta expressao.

Comento sobre a minha percepg¢ao sobre ele ter felinos na casa, com a esperanca de
conhecer o bichano, mas Gabriel comenta que estavam todos dormindo. “Tenho dois cachorros,
um gato e trés passarinhos. O gato estd dormindo agora, mas se estivéssemos conversando as
duas da manha estaria por aqui”’. Com o seu ambiente aberto e sorriso acolhedor, mostra-se
disposto a iniciar nossa conversa.

Explico a dindmica do encontro e pego alguns dados, os quais me fornece com a riqueza
do contexto. Neste momento, ja percebo a complexidade do seu papel de gestor de negdcios e de
pessoas, e as reponsabilidades como CEO de um grupo que atua em mais de 25 paises.

Faco a pergunta norteadora: “Como foi para vocé exercer seu trabalho de maneira remota
durante a pandemia?” Diz que ja costumava fazer home office antes da pandemia quando
precisava ganhar produtividade, assim como ja fazia gestdo de equipes em outros paises. Mesmo
assim, diz que precisou dar apoio as pessoas € se expor mais. Quando pergunto o que seria este
se expor, conta que precisou estar mais presente, ndo s6 com o time de diretores que reporta
diretamente a ele, mas com todas as equipes.

Como lider da empresa, fez questdo de participar de reunides, saber como as pessoas

estavam e ajuda-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 propicio para trabalhar em
casa, e outros ndo gostavam”, explica.

Gabriel relembra que estar presente, mesmo que fosse para escutar apenas, era
importante. “Criamos reunides para discutir projetos, compartilhar melhores praticas entre os
grupos, promover aprendizagem. Hoje ja estdo mais independentes e ja ndo preciso estar sempre
presente”, explica. Salienta os beneficios desta pratica, pois como estava mais perto da equipe no
Brasil, esta intera¢do fez com que enriquecessem seus processos € replicassem boas praticas em
outras regides, o que antes nao costumavam fazer com tanta frequéncia.

Em relagdo a sua gestdo, diz que, apds os primeiros meses mais tumultuados, este
estimulo a integracao fez com que o grupo ficasse mais fortalecido e independente. Isso facilitou
na delegagdo de atividades sem precisar estar sempre envolvido no processo decisorio. Além do
contetido de negdcios, promoveram happy hours e reunides para compartilhar algum talento
diferente. “Fiquei conhecendo algumas coisas das pessoas que ndo fazia ideia”.

Gabriel diz que se deu conta que ficou até mais proximo de sua equipe de fora do Brasil e
que aprendeu a se organizar melhor, pois presencialmente havia interrupc¢des frequentes e nao
costumava planejar reunides como faz hoje. Com a rotina doméstica e o nascimento do filho,
precisou organizar melhor sua maneira de trabalhar e hoje ja tem as reunides importantes
planejadas para todo o ano. “Eu compartilho minha agenda, o pessoal ja escolhe os dias e
marcam as reunioes.”

Comenta que outro aspecto de sua lideranca que precisou exercitar e desenvolver foi a
escuta e negociacao, e referiu que foi persistente nas negociagdes com o conselho da empresa

para manter o trabalho flexivel, pois nem todos eram adeptos a este formato.

87



Quando vamos nos aproximando do final da conversa, digo a Gabriel que, para identifica-
lo, preciso de um pseudonimo. 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 periodo também nasceu um novo lider, e
sorrindo disse que sim.

Fico com a impressdo de que Gabriel, com sua positividade e expansividade, emprestou
sua energia ao time. Precisou fortalecer o outro para também poder aproveitar a sua familia,

parece que deu a mao as pessoas e as convidou para caminharem juntos.

Samuel: A Transformacdio pelo Aprendizado

Samuel e eu nos conectamos por volta das 19:30, conforme sua solicitagdo para marcar o
encontro apos finalizar sua jornada de trabalho. Ap6s vencer alguns desafios tecnologicos,
conversamos um pouco sobre nossos trabalhos e pesquisas, e encontramos similaridade nos
assuntos e interesses académicos. Comenta que ja esta trabalhando de maneira remota ha
praticamente 3 anos e questiona como sera a dindmica da nossa conversa.

Explico como iremos interagir e o método a ser utilizado com um pouco mais de detalhe,
pois sabia que Samuel j& havia concluido um curso de mestrado e tinha familiaridade com os
termos cientificos. Antes de iniciar, pe¢o alguns dados demograficos os quais foram
especificados prontamente. Quando pergunto ha 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 defini¢des deste tema e como este conceito precisa de contextualizagdo, mas
lhe explico que inclui o home office, mas ndo se restringe a isso, inclui o trabalho com outras

pessoas a distancia.
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Percebo sua sala clara e aparentemente organizada, seu semblante tranquilo, sua
expressao facial atenta e um até pouco séria. A cada pergunta feita, Samuel fornecia uma
resposta direta, e pedia esclarecimentos as orientagdes para assegurar sua compreensdo. Fiquei
mais atenta @ minha tendéncia a informalidade e prolixidade, fiz um esfor¢o para ser mais
assertiva e para ndo criar expectativas que seria minha responsabilidade manté-lo atento a
conversa.

Lanco a pergunta norteadora - como estd sendo para vocé exercer seu trabalho de maneira
remota durante a pandemia? Reflete por alguns instantes e diz que precisou fazer uma adaptacao,
organizou seu trabalho por tipos atividades, e estabeleceu intervalos a cada 30 minutos para
preservar periodos de foco sem interrupgdes. Além disso, restringiu o uso do celular durante o
expediente e declinou reunides nao prioritarias para evitar distragdes.

Um dos desafios que precisou enfrentar foi o da gestdo remota de pessoas e prover o
suporte necessario ao time, principalmente no inicio 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 colaboracao virtual
e fico curiosa para saber o que utilizaram. Descreve as tecnologias adquiridas e suas finalidades,
tanto para o trabalho em equipe como para reunides 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 tradugdo simultanea e ferramentas para facilitar

as reunides em que discutiam ideias.
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Ap0s estes ajustes, diz que conseguiram adaptar-se a rotina de trabalho, mas que os
momentos de interagdo coletiva sdo mais produtivos presencialmente. “Nos latinos preferimos a
interacdo presencial, os outros paises ja estdo mais acostumados ao trabalho em home office,
entdo para momentos criticos e de criatividade, preferimos estar juntos.”

Apobs uma segunda pausa para recordar a trajetoria de trabalho remoto na pandemia,
Samuel diz que fez tentativas de trocar de ambiente, ir para uma casa com a familia em uma
cidade do interior. Apesar de estar em um local tranquilo, ndo se adaptou, pois o local ndo era
adequado para o trabalho remoto, optou por estar em seu escritorio em casa.

Com o olhar distante, parecia buscar em sua memoria as situagdes, € fez uma pausa mais
longa em sua fala. Disse que, como gestor, precisou buscar autoconhecimento, pois sua
tendéncia no inicio foi de controlar o trabalho das equipes e micro gerenciar as atividades para
manter o ritmo de trabalho. Refere também que algumas pessoas ndo 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 condugao de reunides foi importante
para isso.

Comento que as atitudes de adaptacdo no inicio da pandemia foram realmente
desafiadoras para muitos gestores e salientei a importancia pela busca de autoconhecimento no
seu papel e a organizagdo da rotina, pois tinha a responsabilidade de liderar um grupo grande.
Pergunto quais principais mudangas foram identificadas por ele na sua maneira de liderar apds
este episodio, e diz que agora escuta mais as pessoas.

J& nos aproximando do final da conversa, digo que preciso identifica-lo na narrativa e,

apesar de algum estranhamento demonstrado pela sua expressao facial, diz que pode ser Samuel.
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Pergunto por que, e diz que ¢ seu orientador, abrindo um sorriso neste momento, apos varios
minutos de seriedade. “E que estava falando com ele, preciso entregar algumas coisas”. Samuel
fala um pouco de sua pesquisa e ultimo artigo submetido e, sentindo mais leveza em sua fala,
peco 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 reunido admirando a disciplina de Samuel e como lidou com o peso das
responsabilidades de dar suporte a sua equipe, dos negdcios, lidar com suas limitagdes 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.
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Figura 12

Junho de 2022 - efeitos da volta ao trabalho presencial

THE NEW YORK TIMES

Chefes perdem poder na luta contra
home office

Trabalhadores se rebelam contra trabalho presencial enquanto executivos
tentam fazer escritdrio valer a pena

Figura 12 - Junho de 2022 - efeitos da volta ao trabalho presencial
Nota. Recuperado de Folha de Sao 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

43% dos brasileiros querem mais
flexibilidade no trabalho, segundo pesquisa

Trabalho remoto e hibrido € maior preocupacao de RHs de empresas brasileiras

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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Mudanca: A Conexdo pela Empatia

Ao conectar na reunido com Mudanga, fui recebida com um sorriso e sua tentativa em
desenrolar o fone de ouvido. Comegou a rir comentando a dificuldade de quem ja estava
acostumada com tal situacdo, propria de reunides virtuais. Em um primeiro momento, nao
consigo identificar se estd em casa ou no escritorio, pelo fundo de tela com cor neutra. Mesmo
assim, noto que esta confortavel e me faz sentir muito a vontade por sua recepgao calorosa.

Contextualizo o meu papel no encontro e conto um pouco sobre a pesquisa. Faco questdo
de confirmar que nosso encontro seria uma conversa, € que minha atencao estaria voltada a ela.
Detalhei algumas caracteristicas do método cientifico, mas sem formalidade.

Ao colher alguns dados demograficos, conhego algumas caracteristicas de sua carreira e
fico admirada com sua experiéncia profissional robusta em grandes corporagdes. Lango entdo a
pergunta norteadora: “Como foi para vocé fazer seu trabalho de maneira remota na pandemia?”.
Sempre sorrindo, Mudanga diz que houve diferentes momentos, mas que o inicio foi
particularmente dificil 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 niimero de reunides aumentou muito e as vezes eu me dava conta que ndo tinha ido ao
banheiro”, diz.

Mudanga comenta que, além da situacdo em casa, teve o desafio profissional, pois 15 dias
antes de ser decretada a situagdo de pandemia e o isolamento social, ela havia sido promovida
para uma posi¢do com escopo regional, ou seja, com responsabilidade pela gestdo do negocio
para toda a América Latina. Ao assumir a gestdo de pessoas em outros paises, deparou-se com

historias de maes similares a sua, presenciou com pesar a perda do pai de um colega, e esfor¢ou-
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se para apoiar o time. “Era para ser s6 15 dias”, comenta rindo, mas relembra que a jornada foi
longa e cheia de desafios para sua gestdo.

Dentre as varias situagdes com que se deparou, desde pessoas que excediam as horas de
trabalho em uma dedica¢do extrema com as atividades, havia pessoas que sumiam. Conta que um
funcionario cuja determina¢do do governo do pais ndo permitiu demissdes durante a pandemia,
simplesmente ndo respondia aos chamados da empresa. Por outro lado, um funcionario que se
divorciou no inicio da pandemia, ficava longas horas conectado com o trabalho. Chegou a um
ponto que precisou ajuda-lo a colocar um limite para esta dedicacao extrema.

Mudanga relatou vérias situagdes, todas acompanhadas de uma compreensao dos
contextos pessoais e como esforgava-se para apoiar as pessoas na adaptacao a esta realidade
remota. Além da pandemia, houve uma determinagdo da empresa de mudanca na estratégia de
negocios e, consequente, reducdo do quadro funcional, o que iré afetar a sua equipe. Mudancga
faz um importante movimento de escuta das ansiedades da equipe, procurando agir com
transparéncia e apoiar como pode. “Nao ¢ facil, porque eu sou a lider deles e me preocupo, mas
também represento a empresa, preciso buscar sempre este equilibrio entre os papéis”, desabafa.

Pessoalmente diz que precisou colocar alguns limites também. Fala que havia pessoas
que ndo respeitavam o horario de trabalho, principalmente colegas de outros paises que
precisavam de produtos para atender os clientes. Relembra que um destes colegas ligou as 3
horas da manha para seu celular, e que inclusive ja era tarde da noite no seu pais. “Eu disse ndo
poderia fazer nada naquele horario, que eu o ajudaria no outro dia”, relata Mudanga que, mesmo
em uma situagdo extrema como essa, parece ter mantido a calma e a racionalidade. Outro
episodio foi quando, em uma reunido importante que estava conduzindo, seu filho comecou a

chorar muito e teve que pedir licenca para atendé-lo. Mesmo que nesta ocasido as pessoas
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tenham entendido sua realidade, houve vezes em que percebia a insatisfacdo, e via pessoas
“bufando” na tela do computador.

Digo que, assim como em outras conversas, fico admirada com as historias e a forca que
os participantes relataram para atravessar este periodo pandémico, e fago 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 ¢ alterar muito a minha voz, percebi
que aquela ndo era eu”, além do fato de que ndo sentia que estava cuidando de si, do seu corpo,
por ter engordado 10 quilos e ndo se exercitar mais. Mudanga 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 acdes de suporte, e seu lider direto. Comenta que tudo isso a ajudou a dar o suporte
que a equipe precisava, algo que esmerou-se em fazer, indo além da preocupagdo com as
entregas de resultados, mas com o bem-estar pessoal. Enfatiza, também, sua gratidao aos
membros do time pela dedicag¢@o e unido. “Em um dos paises que a empresa atua, ha sé6 um
funciondrio. Ele esta sozinho 14, sem estrutura da empresa. Trabalha de casa, as vezes a internet
falha”, ou “tenho dois funciondrios que sdo meus dois bragos, eles filtram muita coisa, ajudam
muito”. Estes sdo exemplos de como cré na importancia de estar proxima a equipe, € ser humilde
quando esta vulneravel e precisa de ajuda.

Dentre os aprendizados que teve neste periodo, ressalta que ficou mais intenso para ela a
importancia do apoio mutuo, a disponibilidade para ouvir e ajudar a equipe a resolver problemas,

as acdes da empresa de suporte aos funcionarios, e os momentos informais de conexao. Mostra,
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com orgulho, uma pagina emoldurada, a qual ndo consigo ler, mas fala que ¢ o resultado de uma
pesquisa conduzida pela empresa com funcionarios da América Latina sobre lideres, em que foi
reconhecida por seus comportamentos de lideranca duas vezes. “Eu sei que ¢ simbdlico, mas ¢
muito importante para mim, ¢ além do dinheiro”. Comenta, orgulhosa, que conseguiu manter sua
equipe, tanto porque a empresa preservou 0s empregos, ou porque apenas uma pessoa quis sair,
quando esta ndo ¢ a realidade do mercado.

Apobs um momento de queda de conexao e rapida resolugdo por parte de Mudanca, peco
que me fale um pseudonimo para que possa identifica-la. Reflete em voz alta e diz que faz
sentido ser Mudanca, quando falamos em transformagdes e na sua capacidade de manter-se firme
neste periodo turbulento. Apesar da queixa dos quilos a mais, celebramos como 0 nosso corpo se
manteve saudavel para lidar com tudo isso. “Ainda ha mais alguns desafios com esta mudanca
de estrutura que vamos enfrentar, mas acho que ja aprendi bastante coisa com a pandemia”. Nos
despedimos, mas sigo admirando sua poténcia sutil e generosa de buscar o equilibrio, e liderar de

maneira tdo humana e verdadeira.

David: Lideranca e resiliéncia para a transformacdo

David conectou na hora combinada e, apenas com o audio ativado, pede desculpas, pois
seu computador iniciou uma atualizag@o de software e por isso havia ingressado na conversa por
telefone. Respondo que esta também era uma situagdo familiar para mim, e sobre minha
percepcao de que este tipo de atualizagdo foi mais frequente durante a pandemia. “Hé mais
preocupacdo com a seguranga das informacdes”, opina David sobre este fato.

Enquanto aguardamos o seu computador restabelecer a conexao, comeco falando um

pouco sobre a dindmica do encontro e o convido para responder algumas perguntas para compor
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os dados demograficos. Quando conseguiu conectar a camera, seu fundo de tela mostrava a
marca da empresa em letras grandes, e tive davidas em alguns momentos se David estava
trabalhando no escritdrio ou de casa, pois a imagem ao fundo estava bem realista.

Abordamos as caracteristicas 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 ja era uma pratica bastante consolidada quando
iniciou sua carreira na organizacdo. “Eu ja fui contratado na modalidade remota, mas disse que
gostaria de ir ao escritorio para ter contato com as pessoas”’, comenta David sobre o costume de
reunir-se com os colegas presencialmente quando precisavam fazer apresentacdes e reunides em
time. Refere que era mais pratico e rapido tratar alguns assuntos de forma presencial: “sabe como
sdo as pessoas, gostam de interagir, de contato”. Apesar disso, explica que a empresa ja tinha
uma cultura de trabalho remoto, e que ja era esperado que as pessoas trabalhassem fora das
dependéncias da empresa. Diz que hoje 98% dos funciondrios que sdo elegiveis ao trabalho
remoto estdo nesta modalidade.

Antes que David continuasse seu relato, comento que fico curiosa para saber sua
experiéncia no trabalho remoto durante a pandemia e lango a pergunta norteadora: como foi para
vocé exercer seu trabalho durante a pandemia? Sem vacilar, David relata que a maior dificuldade
foi a comunicacgdo, pois, apesar de a empresa ter uma cultura de trabalho remoto, quando
precisavam discutir ideias e tomar decisdes, estavam habituados as interagdes presenciais, € a
adaptacdo ao ambiente virtual ndo foi imediata. “No inicio das reunides virtuais, as pessoas
falavam ao mesmo tempo, também era complicado achar um espago na agenda de todo mundo e

conciliar horarios”, conta.
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David diz que a empresa precisou lidar com questdes emocionais dos funcionarios e o
aumento expressivo de horas na jornada de trabalho. Entretanto, apds estes contratempos iniciais,
diz que os desafios foram superados. Fala, inclusive, que hoje ¢ preciso agendar para estar no
escritorio, e todas as interagdes e servigos acabam sendo virtuais, o que faz com que seja
desnecessario estar na empresa. “Reabrimos o escritorio ha pouco tempo e poucas pessoas
trabalham de 14. E € esse o esperado, que as pessoas ndo estejam na empresa’”.

David diz que, durante os ultimos dois anos e meio, exceto pelos funcionarios que
trabalham na produc¢ao, os demais funcionarios, ou funcionarios administrativos, ndo podiam
entrar na empresa. Conta que fizeram uma reorganizagao nos escritorios € ndo ha mais tantas
mesas disponiveis. “Mas sempre foi assim. Quando comecei a trabalhar 14, levei minhas coisas e
tive que levar minha caixa de pertences de volta para casa, pois ndo tinha onde colocar”,
relembra. Diz que mesmo antes da pandemia, as pessoas ja ndo tinham um lugar fixo no
escritorio para trabalhar.

Mesmo com esta cultura adepta ao trabalho remoto, David diz que nem todas as pessoas
se adaptaram a uma modalidade virtual para interagdes e o autosservico. Fala da evolug¢do que
sua equipe e demais areas que atendem os funcionarios precisaram passar no que diz respeito aos
servigos oferecidos. “Hoje nao ha nem suporte de TI no escritorio. Ha um funcionério para
apoiar novos funcionarios, e se alguém vai presencialmente para ser atendido, tera que abrir um
ticket (de solicitacdo de servico). Mesmo que a pessoa esteja 14 na empresa, serd atendido
virtualmente”. David diz que foi importante melhorar os servigos para os funciondrios 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 ¢ o que faz a diferenca.

98



Comenta, porém, que apesar da dedicacdo e melhorias no trabalho das equipes, ¢ a
cultura favoravel a tecnologia, nem todos foram adeptos as mudangas. 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 “vocé sabe
com quem esta falando?”’, em uma tentativa de receber um atendimento customizado meramente
pela alta posicao hierarquica. Mesmo com estes desafios, David diz que foi importante manter
uma postura firme para estabelecer o padrao de autoatendimento para todos, mas sem deixar de
ouvir sugestdes de melhoria.

Comento que minha percep¢ao ¢ que precisou “liderar” as pessoas nessa trajetoria de
mudanga, e pergunto como foi isso para ele. Diz que ja estava muito adaptado por sua
experiéncia de trabalho anterior e que formaram um grupo de trabalho robusto para implementar
esta estratégia de atendimento. Esta experiéncia permitiu que tratasse os inconvenientes com
paciéncia, e fortalecesse a equipe para promover esta mudanca. David enfatiza que a
preocupacdo era com a experiéncia do funciondrio no atendimento virtual. Ou seja, que as
pessoas recebessem um tratamento humanizado, que o funciondrio que estava atendendo
interagisse com o ser humano do outro lado do computador, e fosse além da resolucdo do
problema e de uma resposta mecanizada.

Apesar das queixas de algumas pessoas, diz que ajuda a equipe a compreender que nao
houve perdas, mas mudangas: “quem quer a carteira fisica do plano de satide, pode mandar
imprimir. N6s daremos a virtual, ird funcionar da mesma maneira. Explico a eles que € como se
fosse no hospital com seu carro, a empresa ndo paga a gasolina”. Diz que consegue perceber que,
pouco a pouco, a equipe estd compreendendo que ¢ possivel oferecer servico 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 emojis’? durante a conversa
por chat. E legal porque expressa emogao e aproxima mais as pessoas.”

Ao final do encontro peco que me fale um pseudénimo para que eu o identifique. Sem
titubear fala David, nome de um lider inspirador, pois diz que € necessario ter a sua visao de
lideranca para enfrentar este periodo e promover mudancas. A aparente tranquilidade em
conduzir a equipe por estes caminhos incertos e desconfortaveis que a mudanga provoca, parece
ter sido conquistada por sua experiéncia pessoal com o trabalho remoto. David foi pioneiro em
relacdo a muitos colegas ao adotar o trabalho remoto, e hoje pode compartilhar seu

conhecimento de maneira generosa para fortalecer as habilidades do seu time.

2 Termo de origem japonesa composto pelos elementos e (imagem) e moji (letra). E 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 desisténcia silenciosa dos trabalhadores

O que é a 'desisténcia silenciosa' que viralizou no TikTok?

'Quiet quitting' ganha impulso entre pessoas que ndo querem trabalhar além do necessario sem receber
por isso ou que ndo aceitam mais ficar mentalmente esgotados

Figura 14 - Agosto e setembro de 2022 - a desisténcia 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 - licenga para donos de animais de estimag¢do

‘PETernidade’
também dd
direito a licenga
nas empresas

Com o fim do home office, companhias
abrem as portas para animais de estimacao
e ddo até 3 dias para os primeiros cuidados

Figura 15 - Agosto e setembro de 2022 - licenga para donos de animais de estimagdo

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 Sintese

O periodo dos encontros e de construg¢do 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 virus da COVID-19, denominada Omicron. A OMS (2021) designou a Omicron
como variante de preocupacao, por seu alto risco de transmissibilidade aliado a baixa eficacia
dos imunizantes existentes ao virus, devido as diversas mutagoes.

Apesar das preocupacgdes com a doenga, todos estavam mais dispostos ao risco. Os dois
anos de pandemia, o avango no calendario de imunizagao 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 flexibilizagcao das modalidades de trabalho.
Alguns participantes, a proposito, ja haviam optado por trabalhar de maneira predominantemente
remota ou hibrida (misto entre trabalho remoto e presencial), e discutiam com cada um dos
integrantes dos seus times as preferéncias individuais.

Esta certa “maturidade” em trabalhar de maneira remota adquirida durante os dois
primeiros anos de pandemia permitiu que as experiéncias fossem compartilhadas em forma de
aprendizados, reflexdes e mudangas de comportamentos. Parece que a populagdo estava
igualmente mais intima do virus. Havia um niimero cada vez maior de pessoas infectadas a nossa
volta e eu também me tornei parte da estatistica.

Ao iniciar os encontros, percebi que sentia um pouco da experiéncia de cada um na minha
realidade, seja por ter sido infectada pela COVID-19, ou pela vivéncia do trabalho remoto
compulsoério. A cada encontro, constru¢ao de narrativa e devolutiva, eu era tomada por

sentimentos mistos, desde a satisfagdo por ver refletidos alguns de meus aprendizados, até o
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desconforto por lembrar do que me gerou angustia e tristeza. Assim, o exercicio de
distanciamento enquanto pesquisadora foi constante e exaustivo, sempre atenta aos meus limites
de envolvimento.

Um dos fatores que fortaleceu a minha experiéncia como pesquisadora e como ser
humano imersa no mesmo fenémeno, foi a receptividade dos participantes. Todos mostraram-se
dispostos em conhecer o tema de pesquisa e o aceite para participacao foi facil e imediato.
Apesar das agendas ocupadas, todos esfor¢aram-se para buscar o tempo para o encontro. Creio
que esta receptividade foi reforcada pela natureza do tema, o anseio de compartilhar as vivéncias
individuais, pela indicagdo da rede de relacionamentos profissional e, para alguns, empatia pelo
papel de pesquisador e contribuigdo a ciéncia.

Como era esperado, as experiéncias foram diversas, provocadas por vivéncias individuais
e pelas circunstancias em que cada participante estava inserido. A maior parte das narrativas
mostra que, ap6s um periodo do inicio do trabalho remoto compulsorio, 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 comunicagdo e interagdo estritamente virtual com colegas, o aumento no numero de
horas na jornada de trabalho, o “caos” provocado pela presenga da familia no mesmo ambiente
(filhos com aula online, pais trabalhando) e a preocupagdo com a doenga, caracterizaram
experiéncias negativas que exigiram esfor¢o para adaptagdo. As praticas de suporte e bem-estar
aos funcionarios promovidas pelas empresas e lideres e a aquisicao de tecnologias para a
colaboragdo virtual foram citadas como facilitadores para que pudessem lidar com esta nova

realidade.
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Alguns participantes relataram experiéncias negativas mais duradouras, como a falta de
compreensdo de colegas por priorizarem demandas pessoais, tensdo ao reportar a situacao da
pandemia no Brasil para gestores estrangeiros, sentimento de abandono por parte das liderancas,
e até comportamento abusivo e assédio moral por parte do gestor.

A percepcao das experiéncias 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 saude fisica e mental. Houve uma delimitagdo dos espagos profissionais
e pessoais e a adocao de novas rotinas. Exercicios fisicos, organiza¢do de um espago exclusivo
para o trabalho e agenda exclusiva para atividades especificas (como almoco, levar filhos ao
médico, projetos importantes, pausas) foram algumas das prioridades.

De maneira geral, os participantes relataram alguma mudanca de atitude apos sentirem-se
ameacados 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 adocao de novos habitos pessoais, os fez repensar 0s 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 horarios das reunides até as 18
horas, passaram a ser mais respeitados apos sentirem os efeitos desta falta de fronteiras entre o
trabalho e a vida doméstica. Tais consequéncias foram sentidas no corpo, com ganho de peso,
abuso de alcool e mudancas de humor.

As invasdes do trabalho na vida privada, que chegaram no formato de “telefonema as 3
horas da madrugada”, ou no dia a dia com o filho recém-nascido, ndo puderam ser mais aceitas.

Apenas um participante ja trabalhava com contrato exclusivamente remoto, mas, mesmo
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habituado ao formato, ter um dia com “18 reunides”, o fez repensar como as interagdes estavam
ocorrendo na empresa.

Os participantes cujas empresas ou os gestores que expressavam atitudes de suporte,
sentiram-se confortados e apoiados, seja com ac¢des formais ou informais, entre membros da
mesma equipe ou de outras areas da empresa. Também relataram maior facilidade de adaptacdo a
situagdes desafiadoras causadas pelos impactos da pandemia e puderam replicar tal
comportamento com suas equipes e colegas. No ambiente doméstico, o apoio do conjuge no
cuidado com os filhos foi um fator que atenuou uma vivéncia negativa do fendmeno, porém este
aspecto nao foi explorado extensivamente pelos participantes.

Apenas uma participante manifestou insatisfacdo em trabalhar de maneira remota e disse
preferir estar no escritorio. Entretanto, todos reconheceram os ganhos pessoais do trabalho
flexivel, pois construiram uma rotina em que preservaram seu bem-estar fisico e mental, os
relacionamentos afetivos e a vida em familia.

Tais vantagens no trabalho remoto ndo excluem a valorizagdo da interacdo presencial
com os colegas. A dificuldade de acesso as pessoas foi um fator citado como desvantagem
durante o trabalho remoto.

Os participantes mencionam que as respostas as demandas ndo tinham a mesma
velocidade no ambiente virtual, pois precisavam agendar uma reunido ou esperar a
disponibilidade dos colegas. Sentem também que o contato presencial e os encontros informais
facilitam a colaboragdo, a criatividade, o trabalho em equipe e a resolu¢ao de problemas de
forma mais rapida (relataram sentir falta de ir a sala do colega, obter uma percep¢do do ambiente

por comunicag¢des ndo verbais ou quando precisavam resolver conflitos comportamentais).
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Estas interagdes foram referidas como “caracteristicas do povo latino”, que prefere
contatos mais proéximos, ao contrario do isolamento ao qual foram compulsoriamente expostos.
Ha inferéncias sobre a falta de compreensdo 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 interagdo presencial ¢ valorizada para a colaboragdo coletiva, a mesma regra nao se
aplica a demanda de interagdes sociais com colegas fora do ambiente de trabalho. Os momentos
de happy hour e celebragdes de aniversario na empresa sdo mencionados por alguns participantes
como “pressdes sociais” indesejadas.

Parece que antes da experiéncia do trabalho remoto compulsorio estas caracteristicas
entre as modalidades de trabalho ndo eram evidentes. E provéavel que as vivéncias neste periodo
tenham feito emergir descobertas pessoais € questionamentos sobre o espago que o trabalho
ocupa em suas vidas e até mesmo a carreira em organizagdes.

Alguns participantes, por exemplo, reconheceram caracteristicas pessoais como a
liberdade para manifestar seu estilo pessoal sem seguir padrdes, a capacidade de enfrentar
conflitos e a necessidade de tomar decisdes na crise, mesmo sem saber que direcdo tomar. As
reflexdes provenientes de experiéncias impactantes com lideres, seja por sentimento de
abandono, excesso de criticas ou assédio, foram elementos que impulsionaram questionamentos,
mudangas de comportamento ou a efetiva busca de novas oportunidades de carreira.

As narrativas dos gestores de pessoas mostraram a intensidade das situagdes as quais
foram expostos. Liderar em uma crise sanitaria e humanitaria foi, certamente, algo inédito para

todos e levou a descobertas pessoais igualmente dolorosas e satisfatorias.
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Os principais desafios dos lideres 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 antagonicas exigiram uma adaptagao
do estilo de gestao.

A habilidade mais utilizada pelos lideres foi o exercicio da empatia por meio da escuta.
Buscaram conhecer melhor as preferéncias de trabalho, as realidades pessoais e ajudar as pessoas
a acomodar o trabalho a rotina individual. Este comportamento de colocar a “pessoa a frente dos
resultados” ndo foi imediato a todos. Houve uma busca ativa pelo autoconhecimento para
mudangca de atitude, pois a tendéncia inicial foi o controle excessivo via micro gerenciamento
das atividades.

O estimulo a interacdo com os colegas foi uma acdo que gerou bons resultados as
equipes. O conhecimento de talentos pessoais e trocas de “boas praticas” de atividades entre os
times sdo exemplos de iniciativas que ajudaram a inovar processos € a aproximar equipes de
varios paises. O consequente fortalecimento dos times impulsionou a autonomia e a
implementagdo de novos procedimentos organizacionais nem sempre populares, mas necessarios
ao ambiente virtual, como o autoatendimento para temas referentes a beneficios de saude para
todos os niveis hierarquicos.

De maneira reflexiva, alguns relatos transpareceram preocupacao com os impactos do
trabalho remoto no vinculo das pessoas e curiosidade acerca de como sera o futuro do trabalho.
Mesmo que tenham experimentado um fortalecimento dos relacionamentos quando as interagdes
foram ativamente estimuladas, houve duvidas se ocorreria 0 mesmo, caso as relagdes iniciassem

de maneira virtual.

107



A crenga que se mostrou predominante ¢ a de que um modelo estritamente remoto
precisara de atencdo por parte das empresas no que diz respeito a manutengao da cultura
organizacional, ao apoio “humanizado”, a experiéncia e a valorizacdo dos funcionarios. Mudar
as praticas de recursos humanos para um futuro incerto, ¢ entendido como atitude critica para o
engajamento dos funciondrios e para a adapta¢do a um formato de trabalho que ganhou grandes

proporg¢des em um curto periodo.
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Discussao

A presente pesquisa buscou compreender as experiéncias de gestores de empresas
internacionais com filiais no Brasil, que adotaram a modalidade de trabalho remoto de maneira
compulsoéria devido a pandemia da COVID-19. Para tanto, utilizou-se um método qualitativo de
natureza fenomenologica, que busca compreender as experiéncias dos participantes a partir de
suas vivéncias subjetivas do fendmeno.

O pensamento de José Ortega y Gasset (1883-1955), eternizado pela frase “Eu sou eu e
minha circunstancia, e se ndo salvo a ela ndo salvo a mim”, reflete sobre o que leva o individuo a
agir em sua circunstancia singular imposta, a qual ira conectar-se, senti-la, e compreendé-la para
transformar-se (Magalhaes et al., 2018). Portanto, a escuta e o acolhimento despretensioso para a
posterior compreensdo desta realidade individual, foram as atitudes predominantemente adotadas
que asseguraram o carater cientifico do estudo.

Os 10 participantes, 5 homens e 5 mulheres, apresentavam perfis profissionais bastante
similares. Todos foram expostos ao mesmo fendmeno de trabalho remoto compulsorio durante a
pandemia da COVID-19, residiam e trabalhavam no estado de Sao Paulo no periodo dos
encontros. A escolha do perfil profissional justifica-se pela intengdo de compreender como um
fendmeno 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 ndo exclui
que possam ser levantados futuros questionamentos ou encontrar possiveis semelhancas das
experiéncias destes participantes com as de outros grupos laborais.

O critério para a circunscri¢cdo da localizagdo geografica dos participantes se deu pela
representatividade economica de Sdo Paulo. Em 2018, o estado ja contava com 150 empresas

multinacionais, responsaveis por mais de R$ 28 bilhdes em investimentos, e que geraram mais de
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58 mil novos postos de trabalho nos ultimos 9 anos (Agéncia Paulista de Promogao 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
Industria, n.d.).

A realizacdo dos encontros ao longo do primeiro semestre de 2022, no terceiro ano de
pandemia, possibilitou que os participantes narrassem suas reflexdes considerando também o
passado recente. Isso permitiu que revisitassem as fases distintas da crise de satde global, dos
impactos na economia e no mercado de trabalho, bem como suas experiéncias pessoais.

A partir da andlise dos elementos que emergiram nas narrativas individuais e na
construcdo da narrativa sintese, foram definidos os eixos estruturantes do fendémeno, que
organizam a discussao dos resultados. Sdo eixos estruturantes deste estudo: (a) os desafios para a
adaptacdo ao desconhecido; (b) o estabelecimento de limites e estruturas para o trabalho e vida
pessoal; (c) das interacdes caoticas a colaboracao virtual intencional; (d) as descobertas no

ambito pessoal e no papel de gestor.

Os Desafios para a Adaptaciao ao Desconhecido

A despeito do fato de o home office ser uma pratica adotada por muitas empresas antes
mesmo da pandemia, e desta modalidade j& fazer parte da rotina dos participantes, ainda assim os
participantes experimentaram os efeitos inesperados e desagradaveis provocados em funcdo da
mudanga brusca.

Pode-se questionar os motivos que levaram estes participantes a relatarem experiéncias
ruins em relagdo ao trabalho remoto compulsoério, j& que estariam supostamente acostumados a

interagdes virtuais em times globais. Porém, ¢ importante considerar que empresas
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multinacionais possuem times locais que permitiam a convivéncia presencial antes da pandemia,
o que possibilitava um equilibrio na natureza destas interacdes. Além disso, a preferéncia pelo
contato presencial esta referida nas narrativas, como sendo “uma caracteristica do povo latino”.

Nesta realidade, o trabalho remoto em si, nao foi um fator isolado que desencadeou tais
vivéncias. Havia outros elementos associados, que foram igualmente afetados pelo carater
compulsdrio desta determinag@o, como sobreposi¢do com as demandas familiares, o isolamento
social, a sensacdo de falta de controle sobre suas decisdes 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 mudangas provocadas pelo trabalho remoto
compulsdrio ndo se restringem a adequacao do espago fisico para a execucao do trabalho, pois
exigiram a ressignificacdo deste ambiente. A nova rotina foi marcada pela tentativa de delimitar
responsabilidades laborais e familiares, a perda do contato informal entre as equipes ¢ a falta de
visibilidade do trabalho dos funcionarios por parte dos gestores. Da mesma maneira, Chen
(2021), também adverte que a perda abrupta do contato presencial evidenciou a falta de
habilidade dos individuos para resolver problemas e tomar decisdes no ambiente virtual.

Spagnoli et al. (2020), explica que a sensagao de perda de contato fisico no ambiente
virtual fez com muitos lideres utilizassem o controle das atividades e adotassem um estilo de
gestao mais autoritario. O autor alerta que os efeitos dessa mudanga sobre os trabalhadores,
principalmente aqueles com um alto engajamento, foram a dedicagdo excessiva no trabalho, o
sentimento de invasdo 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 proximas, e a falta do contato social (de Jong et al., 2020) foram referidos como
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propulsores de experiéncias aversivas e de um aumento expressivo da carga e das horas de
trabalho.

E possivel inferir que, neste periodo de adaptacio, caracteristicas de flexibilidade do
trabalho remoto ndo foram apreendidas pelos participantes, tais quais a gestdo da jornada de
trabalho de acordo com as necessidades pessoais, poder trabalhar em diferentes lugares, e nao
precisar deslocar-se até a empresa (Dias & Faria, 2020). Ao contrario, o que prevaleceu para os
participantes foram os aspectos “escravizadores” do trabalho remoto, por ndo estarem atentos as
fronteiras entre a vida pessoal e profissional, o que faz com que o trabalho seja priorizado (Field
& Chan, 2018).

Antes da pandemia, ja havia estudos que exploravam as vantagens e desvantagens para o
trabalhador remoto, sobretudo sobre a realidade dos teletrabalhadores. Isto se deve a constante
evolucdo da tecnologia e processos organizacionais, 0 que ja posicionava a tendéncia de aumento
na adog¢do do teletrabalho pelas empresas (Bentley et al., 2016). Allen et al. (2015) sugerem que
ndo se pode determinar isoladamente se a experiéncia do teletrabalhador serd boa ou ruim sem
considerar aspectos pessoais, a natureza das tarefas e interagdes pessoais e o suporte do gestor.

Conforme ja mencionado, este equilibrio entre o virtual e presencial ndo foi uma opgao
para os participantes durante o isolamento social. Entretanto, a afirmacdo de Allen et al. (2015)
confirma que nao ¢ possivel generalizar as experiéncias dos individuos sem considerar os
contextos individuais. Um exemplo sdo os diversos estudos sobre conflitos entre vida pessoal e
trabalho durante a pandemia, especialmente no que diz respeito a maes trabalhadoras com filhos
pequenos.

De acordo com a OIT (2022), apenas no ano de 2020, 113 milhdes de mulheres entre 25 e

54 anos sairam do mercado de trabalho em todo o mundo, devido as dificuldades de conciliar o
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cuidado doméstico e da familia com as atividades laborais. Estes desafios foram amplamente
explorados na midia e problematizados em artigos cientificos (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 ndo 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 percepcao de equilibrio entre demandas
domésticas e laborais (Rossini & Messias, 2022).

O sentimento de sobrecarga de trabalho expressa pelos participantes estava mais
relacionado as interagdes no ambiente virtual do que as demandas domésticas. As consequéncias
de uma inabilidade de interagir em um novo contexto, refletiram nos relacionamentos com os
gestores, colegas, equipes, e com a propria organizacao. Cada participante utilizou e buscou
recursos para poder lidar com as demandas que se apresentaram.

Chen (2021), destaca que os potenciais conflitos da invasdo do trabalho na vida
doméstica, a soliddo e falta de suporte de lideres e colegas, podem levar a ansiedade e estresse
psicologico. Ao longo das narrativas fica evidente que o apoio percebido pelos participantes por
parte da organizagdo, gestores e colegas de trabalho influenciaram na adaptacdo a nova realidade
de trabalho.

Os participantes que receberam apoio do gestor e contaram com iniciativas da
organizag¢do para o bem-estar e boas condi¢des de trabalho, adaptaram-se de maneira mais rapida
e relataram mais atitudes de cuidado com outras pessoas. Os que vivenciaram pouco apoio ou até

hostilidade, precisaram criar alternativas para o proprio 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 sdo de iniciativa dos funcionarios. Pesquisas
sobre a influéncia das caracteristicas individuais e de personalidade no Redesenho do Trabalho ja
eram realizadas antes da pandemia (Black & Ashford, 1995; Peral & Geldenhuys, 2020).
Durante a pandemia da COVID-19, alguns estudos sugerem que individuos que utilizaram
recursos individuais e de personalidade, foram propensos a lidar melhor com a crise, resolucao
de problemas e estresse (Bajaba et al., 2021; Barbieri et al., 2021).

As diferentes situagdes as quais os participantes formam expostos ndo permitem avaliar
predisposi¢des individuais para o Redesenho do Trabalho ou a influéncia de caracteristicas de
personalidade para tal. O fato é que todos puderam adaptar-se e iniciar o redesenho de seus
trabalhos, independente das demandas vivenciadas. Na auséncia de solugdes oferecidos pela
organizac¢do ou pelo gestor, os participantes buscaram recursos pessoais € externos para lidar
com as demandas, procuraram reduzi-las para obter um equilibrio com os recursos disponiveis, e
atuaram ativamente para modificar suas tarefas, relacionamentos e o sentido das atividades.

Ha muitos motivos que impulsionam os individuos a redesenhar suas atividades, ¢ a
necessidade de lidar com adversidades ¢ uma delas (Berg et al., 2008). Nas condi¢des 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 dinamica, pois a teoria associa demandas de trabalho ao estresse e degradacao da
saude, e os recursos de trabalho a motivacao e engajamento (Bakker et al., 2014). Ademais, este
foi 0 modelo tedrico predominantemente utilizado nos estudos sobre Redesenho do Trabalho

durante a pandemia que foram encontrados para as referéncias desta pesquisa.
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A condicdo hierdrquica dos participantes possibilitou estes ajustes nas suas rotinas e
reorganizacdo das atividades para uma melhor adaptacdo. Todos possuiam autonomia e
flexibilidade para adaptar sua rotina de trabalho de acordo com demandas pessoais, mesmo com
a ocasional falta de compreensao ou apoio da organizagdo, dos colegas e de seus gestores.

Apesar da autonomia conferida as posi¢des executivas, esta caracteristica isolada parece
ndo ter sido suficiente para que os participantes se adaptassem a uma situagdo nunca vivenciada.
Bakker et al. (2005) explicam que o burnout, ou a exaustdo no trabalho, pode ser causado por
altas demandas associadas a baixos recursos disponiveis, e que a autonomia ¢ um elemento que
ajuda para uma percepg¢ao de equilibrio destes dois fatores. Entretanto, a autonomia somada a
vivéncias de suporte emocional, feedback construtivo e relacionamentos de qualidade, fazem
com que as altas demandas tenham um impacto menor para o individuo.

De fato, a vivéncia 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 preocupagdo com a saude fisica e emocional dos colegas e das equipes, os gestores
que relataram maior percep¢ao de apoio da organizagao e gestor direto e bom relacionamento
com colegas e equipe, foram os que descreveram com mais detalhes as preocupagdes € 0s 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 as suas vidas. Esta capacidade empatica também pode ser explicada pela afirmacao
de Bakker e Demerouti (2007), de que o individuo ndo € passivamente afetado pelas demandas

de trabalho que impactam na tensdo e por recursos que fomentam a motivagdo. Ou seja, o

115



ambiente em que a pessoa se encontra e o apoio vivenciado influenciara na sua atitude de
mobilizar mais recursos, tanto para si quanto para os outros.

Atitudes empaticas de alguns lideres em relag@o a colegas e equipes foram expressas nas
suas narrativas em forma de satisfacdo pela superagdo e de orgulho pela propria capacidade de
lideranca. Estes comportamentos estdo em consonancia com o estudo de Caesens et al. (2015),
que afirmam que funcionarios tendem a retribuir o apoio organizacional que percebem em forma
de proatividade, bom desempenho e engajamento.

A pandemia foi uma situacdo inédita em que lideres e organizagdes precisaram descobrir
como lidar e a percep¢ao de falta de apoio para alguns participantes, confirma que a combinacao
de altas demandas e poucos recursos pode causar desgaste psicologico. A frustracao 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 ja estavam comprometidos pelo distanciamento social,
profissionais em teletrabalho compulsorio deveriam receber um suporte social mais efetivo do
que se estivessem em condi¢des normais de trabalho presencial (Pulido-Martos et al., 2021).

Kloutsiniotis et al. (2022) utilizaram o modelo RDT para denominar o papel da lideranca
e de praticas de apoio aos funcionarios como recursos que podem diminuir o risco de
esgotamento nos mesmos. De maneira complementar, Barbieri et al. (2021) analisaram como o
equilibrio entre demandas e recursos de trabalho pode aumentar a satisfacdo do funcionario. Os
autores também enfatizam a importancia de praticas e politicas de Recursos Humanos para
desenho do trabalho, ou seja, ao identificar situagdes estressantes, gestores € empresa podem

planejar a¢cdes que aumentam autonomia, variedade das tarefas, colaboracdo 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, ndo excluiram a necessidade de apoio emocional e
cuidado por parte da organiza¢do. Quando vivenciaram abandono, excesso de controle,
hostilidade ou invasdo de privacidade, os participantes precisaram impor limites mais firmes, e
os beneficios da flexibilidade ndo foram amplamente utilizados para aplacar tais vivéncias. Isto
pode estar relacionado ao alto nivel de engajamento e responsabilidades geralmente associadas
as posi¢oes hierdrquicas superiores, o que fez que precisassem suportar intensos niveis de tensao
para cumprir suas metas.

Se este publico pesquisado supostamente ndo necessitaria tolerar tantas contrapartidas
negativas, a declaragdo de Spagnoli et al. (2020) sobre liderangas autoritarias ajuda a
compreender o comportamento de dedicacdo demasiada ao trabalho. Os autores alertam que,
liderancgas autoritdrias reforcaram a tendéncia de pessoas que ja costumavam trabalhar muito, e
que passaram a trabalhar excessivamente durante a pandemia. No caso dos participantes, esta
pressdo aconteceu ndo somente por parte do gestor direto, mas por outros funcionarios do mesmo
nivel hierarquico ou superior.

Diante das evidencias apresentadas, conclui-se que ¢ fator critico considerar a influéncia
dos recursos percebidos, como o suporte social promovidos pela organizacao e pelo gestor, nos
recursos pessoais, como o animo e energia para o trabalho (Pulido-Martos et al., 2021). Neste
sentido, mostraram-se efetivos os resultados de agdes de bem-estar e suporte para o equilibrio
entre demandas e recursos de trabalho promovidos por organizagdes 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 fenémeno do trabalho remoto compulsério como uma resposta de protecdo a situagao
de pandemia, fortaleceu a discussdao sobre modalidades de trabalho para além do presencial e
estabeleceu padrdes de flexibilidade que estdo exigindo que as empresas repensem suas praticas
e beneficios.

A despeito dos encontros terem acontecido em uma época de retorno ao trabalho
presencial, os participantes ndo foram obrigados a isso, seja porque as respectivas empresas
possibilitavam o trabalho hibrido, ou pelo grau de autonomia destes profissionais. Entretanto,
relataram experiéncias que geraram desconforto durante o trabalho remoto compulsério 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 remuneragao &,
potencialmente, um profissional com alta qualificagdo que desfruta de maior liberdade para
exercer suas atividades. No entanto, as autoras sugerem que o trabalho sempre ¢ subordinado a
alguém ou alguma coisa e o trabalhador altamente engajado e independente servira as metas,
prazos e ao volume de atividades. No contexto especifico do presente estudo, quando
perceberam que precisavam estabelecer fronteiras, ndo renunciaram a seus recursos, pois suas
posi¢des hierarquicas, grau de autonomia, acesso as tecnologias e controle das atividades
permitiam um desenho flexivel de trabalho (Demerouti, 2014).

Antes da pandemia, os participantes j& desfrutavam de privilégios comuns a grupos
hierarquicamente seletos. A utilizagdo de tecnologias méveis, como o computador e telefone
celular da empresa, associados a uma posi¢do que prescinde de controle de ponto eletronico,

confere ao profissional o status de estar sempre disponivel. Por outro lado, permite a invasao da
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vida privada e qualifica sua eficiéncia pela resposta rapida, por meio de correio eletronico ou
chamada telefonica, nos horarios que sdo convenientes para a organizagdo (Cavazotte et al.,
2014).

Esta afirmacdo ¢ corroborada pelo comportamento de lideres em organizacdes privadas
de uma maneira geral, de apologia a disponibilidade irrestrita ao trabalho para atingir os
resultados, sem muita preocupagdo de como e quando irdo executd-lo. Parecia estar implicito
para os participantes que esta deveria ser sua condi¢do durante o trabalho remoto compulsorio,
como se fosse uma atitude dbvia e esperada pelas empresas, em que seu papel era de manter a
produtividade. Porém, suas realidades e contextos pessoais também demandavam atencgao e,
assim como as atividades laborais, tais exigéncias tampouco poderiam ser postergadas.

Estes comportamentos de alto comprometimento e certa rigidez, podem ser explicados
pela constatacdo de Berg et al. (2008; 2010), de que a flexibilidade formalmente obtida no
trabalho nao significa que os individuos que ocupam altas posi¢des hierarquicas irdo usufruir de
sua autonomia. Este publico pode ter dificuldades em redesenhar suas atividades pela propria
exigéncia para atingir metas, ou pelo constrangimento de desobedecer a normas organizacionais.

Todavia, quando sentiram que estavam sendo ultrapassados os limites aceitdveis que
desequilibraram a relacdo entre demandas e recursos, os participantes identificaram formas de
redesenhar suas atividades em outras esferas. Os grupos de apoio, aproximacao com a familia,
trabalhar em locais diferentes, mudar de imovel, delegar atividades, diminuir a intensidade de
trabalho ou trocar de empresa para ter mais qualidade de vida, sdo também exemplos de agdes de
redesenho no nivel 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 sdo diferentes do modelo RDT. O foco centra-se
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na mudanca em como o individuo enxerga suas atividades, na busca de alterar o sentido e
identidade do trabalho, expandir relacionamentos, realizar seu propoésito e lidar com
adversidades. E uma questio do esforgo individual de modificar seu trabalho para dar-lhe um
sentido diferente, o que seria benéfico também para as organizagdes caso apoiassem seus
funcionarios a identificar oportunidades para a¢des de redesenho (Wrzesniewski & Dutton,
2001).

Alguns participantes relataram iniciativas de suporte, como grupos formais ou informais
de apoio, pois experimentaram os beneficios no fortalecimento das relagdes para aliviar as
tensdes sobre o medo da infegdo pelo virus, na troca de boas praticas para colaboracdo e no
estreitamento de vinculos sociais para aplacar a soliddo. Estas praticas podem os ter estimulado a
enxergar o trabalho remoto ndo apenas como uma medida compulsoria durante a pandemia, mas
a considera-lo uma alternativa em que eles proprios e suas equipes poderiam desfrutar de acordo
com as necessidades pessoais. Entretanto, esta ndo ¢ uma realidade de todas as empresas ¢ nem
de todos os trabalhadores.

Apesar de a pandemia ter acelerado esta discussdo, a mudanga de uma cultura
impregnada pelo modelo industrial (Sakuda & Vanconcelos, 2005) para uma flexibiliza¢ao do
estilo de gestdo e dos modelos de trabalho, pode demorar mais um tempo. Durante o isolamento
social, as empresas constataram que ¢ possivel trabalhar de maneira remota e assegurar
resultados. Porém, Chen (2021) ressalta que a cultura de uma gestao de desempenho presencial
ainda ¢ predominante nas organizagoes.

Em entrevista ao canal de Bloomberg, (Cohen, 2021), o professor Anthony Klotz explica
o fendmeno conhecido como Great Resignation (Grande Rentincia). Segundo ele, trata-se da

atitude dos trabalhadores de deixarem seus empregos durante a pandemia e que parece ser uma
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reacdo a determinacdo de algumas empresas para o retorno ao trabalho presencial. As
experiéncias vividas, tais como flexibilidade no trabalho, risco e proximidade da morte,
esgotamento, revisdo do propdsito pessoal, estariam fazendo as pessoas questionarem o sentido
de atuar em uma jornada de trabalho tradicional, com carga horaria diaria fixa e rigida.

O Great Resignation, ou Grande Renuncia, pode ser analisado sob a logica da
flexibilidade. Quando ndo ha uma modalidade de trabalho flexivel, pode nao haver alternativa
percebida para estabelecer as fronteiras do trabalho além do pedido de demissao. Os
participantes da pesquisa foram acometidos por pressdes similares a todos os funcionarios de
empresas, mas suas reflexdes e desejos de mudanca puderam ser apoiados pela flexibilidade e
autonomia que outros ndo possuem.

O modelo RDT ¢ util para esclarecer como os participantes foram obrigados a neutralizar
demandas hostis e buscar recursos urgentemente a fim de poder sobreviver ao impacto de algo
tdo contundente, inesperado e repentino, bem como manterem-se estaveis fisica e
emocionalmente. A abordagem de Wrzesniewski e Dutton (2001) pode explicar as a¢des 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 afirmagdes de Tims et al. (2016), confirmam esta compreensao ao enfatizar que ambas
as abordagens de redesenho estimulam os individuos a perceber mais sentido em seu trabalho,
apesar dos dados empiricos insuficientes sobre significado do trabalho na abordagem de
Wrzesniewski e Dutton (2001). Seus estudos mostram que ao aumentar 0s recursos € as
demandas desafiadoras e diminuir as demandas desagradaveis 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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Sera necessario 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 ocasides distintas, mas as
narrativas mostram que a reflexdo sobre aprendizados, novos rumos de carreira, valores e
prioridades ocorreram ap6s o colapso no equilibrio entre recursos e demandas.

Da mesma maneira, na abordagem de Wrzesniewski e Dutton (2001) seria necessaria
uma maior investigagdo se as dimensdes de Redesenho do Trabalho no nivel da tarefa e
relacionamentos teria sido utilizada antes da dimensao cognitiva, ou se isso dependeria da
oportunidade percebida por cada um. O estudo de Pimenta de Devotto et al. (2020) mostra uma
correlacdo mais intensa da reformulagdo cognitiva com a saude mental positiva e que esta
dimensdo antecedeu as agdes tangiveis em nivel da tarefa e relacionamentos, uma vez que o

sentido do trabalho havia sido transformado.

Das interagoes cadticas a colaboracgao virtual intencional

A abruta mudanga do trabalho no escritorio para as residéncias evidenciou a falta de
habilidade em interacdes virtuais. Tal competéncia ja era requerida para times globais antes da
pandemia, mas a possibilidade de interagdes presenciais fazia com que este aprendizado fosse
postergado ou até mesmo evitado. Ao tornar-se a Unica alternativa viavel para a comunicacao e
colaboragdo em time, uma sensacao 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 ndo se restringiam ao uso de novas tecnologias e procedimentos.

Evidenciaram-se problemas de confianca nas equipes, na gestdo, falta de empatia e comunicagao
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precaria. Ao final do dia de trabalho, o esfor¢o para a interagdo parecia ter sido diretamente
proporcional ao cansaco do profissional.

Chen (2021) alerta para a importancia de aprender a trabalhar em um ambiente virtual e
flexivel. A pandemia, por sua vez, exigiu dos profissionais uma propensdo maior a colaboracdo e
das empresas, a criacdo de uma cultura de trabalho remoto que da visibilidade a todos. O
isolamento fisico do trabalho remoto compulsoério também levantou questionamentos em como
dar suporte efetivo as pessoas e assegurar que se relacionem com seus colegas (Bentley et al.,
2016).

O novo cenario compulsorio impds desafios e aprendizados para as organizagoes e
gestores, pois a pratica de home office era muito utilizada quando ocasionalmente se buscava
evitar interrupcdes e realizar trabalhos individualmente. Repentinamente, contudo, ja ndo havia
mais momentos de conversas informais, nem a possibilidade de influenciar face a face, apenas
solicitagdes por correio eletronico e mensagens instantaneas, respostas demoradas e cameras
desligadas. Nao foi uma constatacdo dbvia em um primeiro momento para os participantes, mas
a perda de contato pessoal pode ter prejudicado o vinculo nos relacionamentos, principalmente
os que foram construidos virtualmente. Assim como os relacionamentos, a organizagao das
atividades sofreu inumeras fragmentagdes e vivenciaram um consideravel aumento de volume de
tarefas.

Wang et al. (2020), sugerem que a proatividade para as interagdes remotas ¢ importante,
pois estas ndo ocorrem espontaneamente. Da mesma maneira, referem que a disciplina para
executar as tarefas planejadas, sdo atitudes que podem ser fomentadas pelos gestores ou iniciadas
pelo proprio funcionario. Nas dimensdes de Redesenho do Trabalho, estas acdes estariam no

nivel do relacionamento e da tarefa, ou seja, nos aspectos tangiveis das atividades. Sem um
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encorajamento direto ou orientagdo de como fazer, pode ter sido mais dificil para as pessoas
organizarem as interagdes, evitar demandas sem importancia e priorizar o que era relevante
(Stempel & Siestrup, 2022).

Conforme discutido no item (b), a reorganizacao das tarefas foi um aspecto bastante
priorizado pelos participantes. Os limites nas interrup¢des, da jornada de trabalho e conciliar
cuidados pessoais € momentos familiares, permitiram arranjos que ajudaram no equilibrio e bem-
estar. No que tange a dimensao 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 eficacia das interagdes virtuais ainda ¢
preterida se comparada ao contato presencial. Costantini ¢ Weintraub (2022) alertam para os
impactos da autogestdo e proatividade para a plena utilizacdo dos recursos de trabalho. Os
autores afirmam que ao expandir suas redes sociais, os teletrabalhadores melhoram sua conexao
com os colegas e sentem-se pertencentes a uma comunidade, o que pode aumentar a satisfagao
no trabalho. Entretanto, o trabalho colaborativo e o aprendizado relacional ndo sao praticas
amplamente estimuladas ou efetivas nas organizagdes. Em 1996, o Relatdrio para a UNESCO da
Comissao Internacional sobre Educagado para o século XXI (Delors, et al., 1996), ja considerava
este tema como critico, enfatizando o poder da convivéncia, percepcao das interdependéncias e o
valor do pluralismo nas esferas pessoais, sociais e do trabalho. Se considerarmos o ambiente
social e politico atuais, pouca evolug¢do pode 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 atuacdo coletiva que

inclua as diversas modalidades de trabalho e realidades pessoais. As tentativas de delimitar o
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tempo ou a frequéncia do trabalho remoto como se esta modalidade impedisse a colaboragao,
comprometeria seu carater de flexibilidade.
As Descobertas no Ambito Pessoal e no Papel de Gestor

O fato de realizar os encontros dialdgicos ap6s pouco mais de dois anos de iniciada a
pandemia resultou em relatos num formato de retrospectiva, por meio dos quais os participantes
relembraram a sucessiao dos acontecimentos e como perceberam os diferentes momentos
vivenciados. Desde a abrupta mudanga para o trabalho remoto compulsorio, seguida dos limites
impostos para preservagdo dos espagos pessoais e estruturagao do trabalho, até a adequagao das
interagdes para o ambiente virtual, os desafios para a adaptagdo seguiram tais etapas.

Estas experiéncias geraram reflexdes e questionamentos sobre como os participantes
estavam trabalhando durante o isolamento social e as consequéncias da invasdo do trabalho em
seus corpos, mentes e relacionamentos. Parece que as situagdes que enfrentaram associadas a um
evento catastrofico criaram momentos emblematicos em que foram questionados valores,
comportamentos, prioridades e até mesmo o sentido do trabalho e de suas carreiras nas
organizagdes.

Flotman (2021) aponta que o evento da pandemia estimulou a tomada de consciéncia dos
seres humanos sobre os fenomenos vividos. O autor enfatiza que esta atitude de introspec¢ao
influenciou a percep¢ao de propdsito 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 a
prova a habilidade dos lideres 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 funcionérios ou conferir-lhes poder e autonomia para fortalecer os
times. A perda do contato fisico, bem como a sensacao de perda de controle (Spagnoli et al.,
2020) evidenciaram a falta de preferéncia pela gestdo remota e a inseguranga dos lideres por
também necessitarem de suporte (Ipsen et al. 2022).

Os diferentes comportamentos dos lideres resultaram em reac¢des igualmente distintas dos
funcionarios. Os resultados mostram que os gestores que tiveram atitudes de suporte a equipe,
mesmo acometidos por medos e insegurancas diante da situacdo, 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 funcionarios a um esgotamento, o
que motivou pedidos de demissao.

Durante os encontros dialogicos, os lideres que conseguiram transcender as suas
necessidades em prol da equipe (Flotman, 2021), verbalizaram sentimentos de orgulho e
satisfacdo com seu papel. O reconhecimento formal ou informal por seus times e pela empresa,
fortaleceu o vinculo com as equipes e conferiu um significado ao seu trabalho que vai além da
gestao de pessoas, levando-os a referirem-se a lideranga como um proposito. Dale Oen et al.
(2022) reforcam esta analise ao afirmar que, apesar do carater desastroso da pandemia, lideres
que foram empaticos, que cuidaram do estado emocional e necessidades pessoais de seus
funcionarios, criaram um ambiente de colaboracao e unido entre as pessoas. Isso resultou em
uma vivéncia positiva e significativa para estas pessoas em seu papel de lideranca.

Liderar em um contexto virtual foi mais desafiador e exaustivo para os lideres, pois
exigiu mais do que sabiam fazer (Ipsen et al., 2022). Entretanto, independente das respostas

positivas ou negativas dos gestores a crise, sdo estes os momentos que tendem a elevar as
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habilidades de lideranca a um patamar diferenciado, mas € necessario que estejam dispostos a
aprender com os eventos adversos (James et al., 2011).

As atitudes dos participantes para a reflexdo e aprendizado frente ao fenomeno podem ser
analisadas a partir das dimensdes de Redesenho do Trabalho propostas por Wrzesniewski &
Dutton (2001), que estabelecem o propdsito pessoal e o sentido individual do trabalho
(Lazazzara et al., 2019) como resultados das a¢des de redesenho.

Passadas as fases iniciais do choque e reagdo diante da pandemia, o passar do tempo foi
levando os participantes a reflexao acerca do que foram expostos, de como lidaram com o
fendmeno e suas intercorréncias, € a agdes para a estruturarem seu trabalho de maneiras
diferentes. Este redesenho parece ter sido impulsionado pela adogdo 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 discussdo. Conforme abordado anteriormente a
acao de redesenho também pode servir como um mecanismo de enfrentamento a uma
necessidade de mudanga na maneira como a pessoa enxerga e se identifica com seu trabalho. Ao
longo de sua trajetoria profissional, o individuo constroi esta identidade de trabalho. Portanto, é
possivel compreender o que o trabalho representa em suas vidas, pois da sentido ao que fazem, a

quem sdo, e ao que ¢ esperado no seu papel laboral (Zheng et al., 2020).
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Consideracoes finais

A dissemina¢do de uma doenga altamente infecciosa e letal, que tomou proporcdes
globais, foi inédita para o século XXI. Seus efeitos na sociedade, na satide, na economia e no
comportamento dos individuos podera perdurar apos o fim pandemia que, até o momento, segue
sem perspectiva de término. Portanto, o objetivo deste estudo foi compreender as experiéncias de
gestores de empresas internacionais com filiais no Brasil que estiveram em trabalho remoto
como medida compulsdria devido a pandemia da COVID-19.

O impacto da pandemia no cenério econdmico e tecnologico tem suas implicagdes no
contexto organizacional, no que diz respeito na maneira em que o trabalho ¢ organizado, na
interagdo entre as pessoas € no comportamento dos trabalhadores. Este estudo mostrou que, apos
um inicio caotico causado pelo rapido avanco da pandemia e o carater compulsorio do
isolamento social, houve ndo somente uma adaptagdo a nova realidade, como a transformagao da
relagdo e de como enxergavam seus trabalhos. O modelo de trabalho remoto ou hibrido, ganhou
a adesdo de profissionais que experimentaram os beneficios de exercer suas atividades com
maior flexibilidade e conseguindo conciliar interesses pessoais nas suas jornadas laborais.

A relacdo entre trabalho remoto e flexibilidade parece ter sido posta a 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 esta constantemente ocupado, que ¢ altamente requisitado e que
precisa estar sempre disponivel. Estas caracteristicas nem sempre sdo transformadas em
resultado para as organizacgdes, mas sdo 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 escritorio em casa,
porém a situagdo de trabalho, remota e compulsdria, precisou dar espago a necessidades pessoais
e emocionais. Os participantes precisaram aprender a estabelecer limites e equilibrar suas
demandas, ou seja, precisaram aprender a trabalhar de maneira flexivel e mais equilibrada, como
se estas possibilidades ndo existissem antes da pandemia. Na condi¢do de trabalhadores do
conhecimento, foram confrontados por uma tendéncia a trabalhar como se exercessem atividades
operacionais. Tais atividades s3o de outra natureza, ou seja, precisam de controle, ritmo e sdo
recompensados por altos volumes de produgdo. Para as atividades que exerciam, o impacto e
resultados que geram para a organizagao sdo os objetivos principais; ndo importando tanto a
maneira ou 0 momento que as executam.

As acdes de Redesenho do Trabalho que foram utilizadas pelos participantes ja eram
amplamente pesquisadas e disponiveis para a pratica nas organizagdes antes mesmo da pandemia
e mostraram-se eficazes para o processo de adaptagdo e bem-estar. E possivel constatar que ha
oportunidades para as empresas e gestores em fortalecer agdes que estimulem os funciondrios no
exercicio do redesenho com acdes simples.

Estas praticas, contudo, ndo acontecem de maneira isolada, mas requerem fortalecimento
da confianga entre as partes, aumento da autonomia do funcionario e acompanhamento para
orienta¢do e apoio. Isso exige dos lideres e das organizacdes a aprendizagem de uma nova
maneira de fazer a gestdo de pessoas, por meio de comportamentos que inspirem o
desenvolvimento e o engajamento das pessoas. Liderar com eficiéncia em um ambiente virtual e
flexivel, ndo se sustentara com um modelo de gerenciamento que valoriza a hierarquia e as

atitudes de comando e controle.
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Dentre as reflexdes provocadas pelo presente estudo, questiona-se como estas agdes de
redesenho podem permanecer ap6s a pandemia e se, de fato, serdo 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,
continuardo este exercicio? Estudos futuros poderdo abordar essas questoes.

Movimentos como o Great Resignation (ou a grande reniincia) parecem mostrar a
resisténcia dos funciondrios as propostas das organizagdes em retornar a um estado anterior a
pandemia. Ao experimentar os beneficios da flexibilidade oportunizada pelo trabalho remoto, as
pessoas comegam a questionar as antigas praticas que valorizam o trabalho exclusivamente
presencial e altamente controlado. Estas iniciativas denunciam a falta de preparo e o receio tanto
de organizagdes, como de seus gestores, em operar em um contexto diferente do tradicional,
fechados a uma realidade que j& se mostrou possivel.

Embora as mudancas provocadas pelo trabalho remoto compulsorio e isolamento social,
sejam estas positivas ou negativas, tenham afetado todos os trabalhadores que viveram esta
realidade, ¢ provavel que as experiéncias dos diversos grupos hierarquicos tenham sido distintas.
Os participantes deste estudo contavam com privilégios conquistados ao longo de suas carreiras
executivas em grandes empresas e por serem atrelados as responsabilidades de seus cargos.
Durante o trabalho remoto compulsorio, apesar de estarem sujeitos a uma intensa carga de
trabalho e vivenciando conflitos entre compromissos profissionais e pessoais, havia a
flexibilidade para a organizacdo das suas rotinas de trabalho. Ao perceberem que as demandas
estavam muito superiores aos recursos disponiveis, puderam estabelecer limites e redesenhar seu
trabalho, possibilidade que nem sempre ¢ factivel a funcionarios subordinados ao controle de

jornada.
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Neste sentido, seria uma oportunidade para futuras pesquisas aprofundar os beneficios do
trabalho flexivel para diferentes niveis hierarquicos. A compreensao das experiéncias de
trabalhadores cujos cargos nao oferecem alto grau de autonomia e flexibilidade, mas que
estiveram submetidos a0 mesmo fendmeno, poderia trazer a luz suas vivéncias sobre o sentido e
significado do trabalho e quais suas principais necessidades neste &mbito. Da mesma maneira,
como as diferentes geragcdes que ingressardo no universo laboral irdo se relacionar com seu
trabalho, com as relagdes de emprego e lideranca, e suas carreiras em organizagoes.

Ao serem expostos a um fenomeno hostil sem precedentes, os participantes vivenciaram e
verbalizaram o quanto sua visdo do trabalho e de si mesmos se transformou. Cabe investigar o
engajamento com as praticas de redesenho criadas no trabalho remoto compulsério 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
propria ou pressdo externa.

Os resultados do presente estudo comprovam o quanto as praticas formais ou informais
de suporte, por parte dos gestores e organizagdes, contribuiram positivamente para uma melhor
adaptagdo e sentimento de bem-estar dos participantes diante de um fendmeno ameacador e
desconhecido. Portanto, seria benéfico, tanto para as organizacdes quanto para funcionarios de
todos os niveis hierarquicos, que politicas e praticas para o trabalho flexivel fossem
implementadas, tais como: (a) educagao para lideres sobre gestdo de equipes hibridas e inclusiao
de pessoas no ambiente virtual; (b) orientacdo para a colaboracdo e integragdo de times que
interagem em ambientes virtuais e hibridos; (c) estimulo a praticas de Redesenho do Trabalho

para atender as necessidades e motivagdes do trabalhador; (d) praticas de interagdes virtuais ou
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presenciais em grupos em momentos importantes para o fortalecimento de vinculos, como
celebragdes, reconhecimentos, integracdo de novos funcionarios, € marcos para a organizacao.
Esta pesquisa possui limitagdes, como o foco nas experiéncias de um perfil bastante
especifico de profissionais que atuava em times e organizagdes com caracteristicas similares.
Além disso, ainda que estivessem em contato constante com equipes internacionais, estavam
todos alocados na mesma regido do pais. Assim sendo, sugere-se investigar as vivéncias de
outras categorias de trabalhadores, assim como as de profissionais com perfis semelhantes aos
dos participantes do presente estudo, porém residentes em outras regides do pais ou atuantes em
outros tipos de organizagdes, como empresas familiares ou governamentais, por exemplo.
Outra limitagdo se refere a opcao metodoldgica que permite uma compreensao do
fendmeno em profundidade, mas ndo se propde a realizar um diagnostico organizacional acerca
do assunto. Supde-se, pelos resultados, que o perfil dos participantes e sua posi¢ao hierdrquica
tenham tido importante influéncia 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 experiéncia dos funciondrios daquelas suas organiza¢gdes como um todo.
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Apéndice

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa: O trabalho remoto compulsorio durante a pandemia da covid-19: as experiéncias
de gestores na perspectiva do Job Crafting.

ELKama&mhhMmmstm&kxohg&pesqmsto&npo&Pesqmsa
Psicologia e Trabalho: Abordagem Experiencial da Pontificia Universidade Catolica de Campinas, estou
mhmdompesqmapncmhecaasmdemdzmmmﬁlms
no Brasil que e5t30 ou estiveram em trabalho remoto compulsario devido 2 pandemia da COVID-19.

Vaﬁocmh—h(a)amhnpsqmaemxspomsermhan—vndas Casoquen
participar da pesquisa, por favor verifique as condigdes a seguir, a fim de proteger a sua participagao:

. Osprmaplnbsoﬁxemnxosmmmosammgm&mlﬁnmmlmm
mhnsc@mbsemesp«doqmsnmmmhmﬂmcmsmgmmo Contudo, vocé
po&mmawncmxuaqnlqlzm se assim desejar. Por ter formacao em psicologia e
experiéncia em psicologia clmica, aps@xn&nemmmdapnxolhsmmsdemmﬁm
emocionais, ou oferecer indicagdo de apoio psicologico especializado especifico para cada demanda.

. Vxepoduambaum&ednddapsqlmsem&squmquﬂapsqmndmmw
mmem&ursohuosmlmbsgusewmdmﬁmsdlpsqmaaﬁndemwa
conﬁdmahda&dasmﬁmxoes Para tanto, um novo encontro podera ser agendado de acordo com sua
conveniéncia.

. Vocesuacmndado(a)apamapndeumemrevm(encmdnhg;m)amdom:ombﬂm
rmmacmpnlsmodmapmdmahoovm-w asexpamns&gm;upuspecmudo]ob
Crafting, cuja durag3o aproximada ser3 de 60 minutos, podendo se estender até, no maximo, 90 mimutos.
N&smmmsmmbmdemmndmemmmhmqumemmw
pomrwnheocm&msmpxe-ml

« A entrevista (encontro dialogico) sera feita por meio da plataforma de comunicacao virtual Teams (o convite
mmwmwm&mmmmuumwm
para cada participante), ou ligagao de video por Fhats4pp.

. Sasdadospsm(meﬂﬂ:hﬁmempanquﬂmhm)mmmmmm
eosnmlndosgamohdospuwdap&qmasunuﬂ:udmmmnkmxosobjmwsh
trabalho acima exposto, cmosdadospodaaosawbhndosunpamdxoscmnﬁcossmqmlqlm
m&mqmmampessoa Para assegurar o compromisso com a privacidade dos dados, a
pesquisadora assinara a Declaracio de Responsabilidade Compromisso e Confidencialidade regida pela Lei
n® 13.709, del4dea;osto¢h2018(Lquldere;aod:DmPesmns) Em que pese haja excegdes
mapsgmcmnﬁnmrzﬁﬁhmemmhn&saﬂmmm

« Os dados desta pesquisa serdo armazenados por cinco anos no laboratario do grupo “Psicologia e Trabalbo:
Abordagem Experiencial” do Programa de Pos-Graduagdo em Psicologia, no Campus II, da Pontificia
Universidade Catolica de Campinas.

. Vocepodmmancmoqtmasqusmesmm para dividas, sugestdes ou demancias sobre este
projeto diretamente com o Comité de Etica em Pesquisa Com Seres Humanos da PUC -Campmas.smndoa
Rua Professor Doutor Euryclides de Jesus Zerbini, 1516, Parque Rural Fazenda Santa Candida, Campus I -
Prédio A(2 - Térreo, Campinas, SP, CEP 13.087-571, ou pelo telefone (19) 3343-6777, de sezunda a sexta-
ﬁnndas&aslh.dasﬂhaslhcupdoemm@pmmmednu

e Vocé podera entrar em confato com a pesquisadora responsavel pelo estudo, Karina Brambilla Meira,
sempre que julgar necessario, pelos e-mails: karina bm@puc-campinas.edu br ou kbmeira@gmail com,

« oupelo telefone (19) 99885 3899.

«  Vocé tera a oportunidade para perguntar a respeito de qualquer questao que desejar, e todas as duvidas serdo
respondidas a seu contento.

e Vocé recebera uma via deste documento, na integra, com as devidas assinaturas.

e  Vocé também devera assinar e enviar a pesquisadora o Termo de Consentimento para Tratamento de Dados
Pessoais, que segue como adendo a este documento, em anexo Na mensagem

Concordo que recebi todas as informagdes necessarias para poder decidir se desejo aceitar
commmocmmpumpndmpesqmsa Sendo assim, eu,

dou o consentimento livre e
esdxtadopanapuuapa;aomm

de de 2022.

TocalDaa
Aarina Weva

Assmatura do Pesquisador Assinatura do Vohmtario
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Anexos

Anexo A

COREQ - Consolidated criteria for reporting qualitative research

Dominios Pagina

Checklist COREQ - Dominio 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. Ocupacio - Qual a ocupagdo desses autores na época do estudo? 18

4. Género - O pesquisador era do sexo masculino ou feminino? 2

5. Experiéncia e treinamento - Qual a experiéncia ou treinamento do pesquisador? 18;157
6. Relacionamento estabelecido - Foi estabelecido um relacionamento antes do inicio do estudo? 52

7. Conhecimento do participante sobre o entrevistador - O que os participantes sabiam sobre o

. . . 51-56
pesquisador? Por exemplo: objetivos pessoais, razdes para desenvolver a pesquisa.
8. Caracteristicas do entrevistador - Quais caracteristicas foram relatadas sobre o
entrevistador/facilitador? Por exemplo, preconceitos, suposigdes, razdes e interesses no topico da 16-18
pesquisa.

Checklist COREQ - Dominio 2: Conceito do estudo
9. Orienta¢io metodolégica e teoria - Qual orientagcdo metodologica foi declarada para sustentar o
estudo? Por exemplo: teoria fundamentada, analise do discurso, etnografia, fenomenologia e analise 46-50
de contetdo.
10. Amostragem - Como os participantes foram selecionados? Por exemplo: conveniéncia, 55
consecutiva, amostragem, bola de neve.
11. Método de abordagem - Como os participantes foram abordados? Por exemplo: pessoalmente, 52.56
por telefone, carta ou e-mail.
12. Tamanho da amostra - Quantos participantes foram incluidos no estudo? 51
13. Nao participaciio - Quantas pessoas se recusaram a participar ou desistiram? Por quais motivos? | 51-53
14. Cenario da coleta de dados - Onde os dados foram coletados? Por exemplo: na casa, na clinica, 51-56
no local de trabalho.
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15. Presenca de nio participantes - Havia mais alguém presente além dos participantes e

pesquisadores?

54-56

16. Descriciao da ameostra - Quais sdo as caracteristicas importantes da amostra? Por exemplo: dados
demograficos, data da coleta.

51-54

17. Guia da entrevista - Os autores forneceram perguntas, instrugdes, guias? Elas foram testadas por

teste-piloto?

Nao se aplica

18. Repeticio de entrevistas - Foram realizadas entrevistas repetidas? Se sim, quantas?

Nao se aplica

19. Gravacio audiovisual - A pesquisa usou gravacao de audio ou visual para coletar os dados?

Nao se aplica

20. Notas de campo - As notas de campo foram feitas durante e/ou apos a entrevista ou o grupo

focal?

Nao se aplica

21. Duracéo - Qual a duragio das entrevistas ou do grupo focal?

54

22. Saturacao de dados - A saturacdo de dados foi discutida?

Nao se aplica

23. Devoluciao de transcrigdes - As transcri¢oes foram devolvidas aos participantes para

comentarios e/ou corregao?

56

Checklist COREQ - Dominio 3: Analise e resultados

24. Numero de codificadores de dados - Quantos foram os codificadores de dados?

Nao se aplica

25. Descricao da arvore de codificacio - Os autores forneceram uma descri¢do da arvore de
codificagdo?

Nao se aplica

26. Derivacao de temas - Os temas foram identificados antecipadamente ou derivados dos dados?

109-127

27. Software - Qual software, se aplicavel, foi usado para gerenciar os dados?

Nao se aplica

28.Verificacio do participante - Os participantes forneceram feedback sobre os resultados? 55-56

. .. . 57-100 - Nas
29. Citacdes apresentadas - As citagdes dos participantes foram apresentadas para ilustrar os narrativas
temas/achados? Cada citacdo foi identificada? Por exemplo, pelo nimero do participante. .

compreensivas

30. Dados e resultados consistentes - Houve consisténcia entre os dados apresentados e os 109-132
resultados?
31. Clareza dos principais temas - Os principais temas foram claramente apresentados nos 109-132
resultados?
32. Clareza de temas secundarios - Ha descri¢do dos diversos casos ou discussao dos temas 109-132

secundarios?
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Anexo B

Parecer Comité de Etica em Pesquisa

3 U PONTIFICIA UNIVERSIDADE
] ! L. CATOLICA DE CAMPINAS -
s PUC/ CAMPINAS

Cortinuagho do Parecer: 5.209.154

Consideragoes Finais a critério do CEP:
Dessa forma, e considerando a Resolugio CNS n°. 466/12, Resolugio CNS n® 510/16, Norma
Operacional 001/13 e outras Resolugdes vigentes, e, ainda que a documentagio apresentada atende ao
solicitado, emitiu-se o parecer para o presente projeto: Aprovado.
Conforme a Resolugdo CNS n°. 466/12, Resolugdo CNS n°® 510/16, Norma Operacional 001/13 e outras
Resolugdes vigentes, € atribuigio do CEP “acompanhar o desenvolvimento dos projetos, por meio de
relatorios semestrais dos pesquisadores e de outras estratégias de monitoramento, de acordo com o risco
inerente a pesquisa™. Por isso o/a pesquisador/a responsavel devera encaminhar para o CEP PUC-
Campinas os Relatorios Parciais a cada seis meses e o Relatorio Final de seu projeto, até 30 dias apos o

seu termino.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Qo ™

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagio
Informagdes Basicas| PB_INFORMAGOES_BASICAS_DO_P | 16/01/2022 Aceito
do Projeto ROJETO_1848070 pdf 21:36:03
TCLE /Termos de | TERMO_CONSENTIMENTO_TRATAM | 16/01/2022 [KARINA BRAMBILLA| Aceito
Assentimento / ENTO_DADOS_PESSOAIS_Jan22 pdf 213404 |MEIRA
Justificativa de
Ausencia
TCLE /Termos de | TCLE_Jan22 pdf 16/01/2022 |KARINA BRAMBILLA| Aceito
Assentimento / 213324 (MEIRA
Justificativa de
Ausencia
Projeto Detalhado / | Projeto_Pesquisa_Jan22 pdf 16/01/2022 |KARINA BRAMBILLA| Aceito
Brochura 213259 (MEIRA
Investigador
Declaragio de Declaracao_Infraestrutura_Jan22 pdf 16/01/2022 [KARINA BRAMBILLA| Aceito
Instituigio e 213230 (MEIRA
Infragstrutura
Declaragio de Declaracao_autorizacao_local_Jan22 pd| 16/01/2022 |KARINA BRAMBILLA| Aceito
Instituigiio e f 21:32:09 (MEIRA
Infragstrutura
Declaracgio de 2_DECLARACAO_RESPONSABILIDAD| 05/12/2021 |KARINA BRAMBILLA| Aceito
Pesquisadores E_pdf 233821 |MEIRA
Declaracgio de 1_DECLARACAO_RESPONSABILIDAD| 05/12/2021 |KARINA BRAMBILLA| Aceito

| Pesqguisadores E pdf 23:38:10 |MEIRA
Folha de Rosto FolhaRosto_Karina_Brambilla_Meira.pdf| 06/11/2021 |KARINA BRAMBILLA| Aceito
10:31:57 [MEIRA
Orgamento Declaracao_Custos.pdf 2410/2021 |KARINA BRAMBILLA| Aceito
19:49:53 [MEIRA

Enderego: FRua Professor Doutor Euryclides de Jesus Zerbini, 1516 4 Bloco AQ2 ¢, Térreo

Bairro: Parque Rural Fazenda Santa Candida
Municipio: CAMPINAS

UF: 8P

CEP: 13.087-571
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Anexo C

Termo de Consentimento para Tratamento de Dados Pessoais

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE CAMPINAS
P l l PRO-REITORIA DEPESQUISA E POS-GRADUACAO

T ——

ANEXO 2 - TERMO DE CONSENTIMENTO PARA TRATAMENTO DE DADOS PESSOAIS

TITULAR:
Este d visa registrar a festacdo livre, inf da e inequivoca pela qual o(a)
Titular rda com o de seus dados pessoais para finalidade especifica, em

conformidade com a Lei n® 13.702 — Lei Geral de Proteg3o de Dados Pessoais (LGPD).

Ao deck que da com o p nte termo, ofa) Titular consente que a SOCIEDADE
CAMPINEIRA DE EDUCACAO E INSTRUCAO (SCEI), Mantenedora da PONTIFICIA

UNIVERSIDADE CATOLICA DE CAMPINAS (PUC-Campinas). sediada 3 Rua Profe

Doutor Euryclides de Jesus Zerbini, n® 1.516, Parque Rural Fazenda Santa Candida, CEP
13087-571, Campinas/SP, inscrita no CNPJ sob o n® 48.020.301/0001-88, doravante
d inada C: ladora, tome decisdes referentes ao de seus dados pessoais,
bem como realize o tratamento de seus dados pessoais, envolvendo operagdes como as
que se referem 3 coleta, produg3o, recepgdo, classificacdo, utizagio, acesso, reprodug3o,

Y ¥ d 7
avaliagio ou controle da informag3o, modificag3o, comunicag3o, transferéncia, difusdo ou
extrag3o deles.

Dados Pessoais

A Controladora fica autorizada a tomar decisd i ao tra to e a realizar o
dos seguintes dados pessoais do(a) Titular:

. Nome completo

. Género

. E-mai

. Telefone

. Empregador

. Cargo

. Escolaridade

. Tempo de Experiéncia
. Ha quanto tempo trabalha com equipes remotas/em formato de trabalho remoto.

. Exerce hideranga de pessoas. Se sim, quantas pessoas.

. Exerce iid: ¢a de p proy
. Quantidade de paises que interage.
. Q idade de p que ir 9

. Quais idiomas utiliza para as interagdes de trabalho.
. Porcentagem de tempo que utiliza cada idioma.

Rua Prof. Or. Eurycides de Jesus Zerbinl, 1516 — CEP: 13057-571 - Pq. Rursl Fazencis Santa Candia — Campinas, €7
Ppropesqpuc-campinas.adu br

Teiefone (1) 33437012 - e-maft
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Finalidades do Tratamento dos Dados

O tratamento dos dados pessoais listados neste termo tem a finalidade de:

. possibilitar que a Controladora utiize tais dados em Pesquisas Académicas e de
Mercado;

. possibilitar que a Controladora preste contas aos org3os govemnamentais elou
judiciais responsaveis por fiscalizar as Pesquisas Académicas;

. possibilitar que a Controladora utilize tais dados na elaborag3o de relatdrios e
emissao de Pesquisa Académica.

Compartilhamento de Dados

A Controladora fica autonzada a compartilhar os dados pessoais do(a) Titular com outros
agentes de tratamento de dados, caso seja necessario para as finalidades istadas neste
termo, observados 0s principios e as garantias estabelecidas pela Lein® 13.709/18.

Seguranga dos Dados

A Controladora responsabiliza-se pela manutencdo de medidas de seguranca, técnicas e
administrativas aptas a proteger os dados pessoais de acessos nao autorizados e de
situagbes acidentais ou dictas de destruicdo, perda, alterag3o, comunicacdo ou qualquer
forma de tratamento inadequado ou ficito.

Em conformidade com o art. 48 da Lei n® 13.709, a Controladora comunicara ao(3) Titular e
éAmocidadeNacbnddertegiodeDadts(ANPO)aoconéndadehddenbde
Seguranca, que possa acametar risco ou dano relevante ao(a) Titular.

Término do Tratamento dos Dados

A Controladora podera manter e tratar os dados pessoais dofa) Titular durante todo o
periodo em que estes forem pertinentes ao alcance das finalidades Eistadas neste termo.
Dados pessoais anonimizados, sem possibilidade de associagdo ao individuo, poderdo ser
mantidos por periodo ndefinido.

O(A) Titular podera solicitar via e-mai (dpo@puc-campinas.edu.br) ou comespondéncia a
Controladora, a qualquer momento, que sejam eliminados os dados pessoais ndo
anonimizados do(a) Titular.

O(A) Titular ficara ciente de que, com a eliminac3o de seus dados pessoais, ficara exdluido
da Pesquisa Académica.

Direitos do(a) Titular
O(A) Titular tem o direito de obter da Controladora, em relac3o aos dados por ela ele
tratados, a qualquer momento e mediante requisic3o:

1. confimag3do da existéncia de tratamento;

2 acesso aos dados;

3 comecdo de dados incompletos, inexatos ou desatualizados;

Rua Prof. Or. Eurycides de Jesus Zerbinl, 1516 — CEP: 13057-571 - Pg. Ruryl Fazencs Santa ( - &P
Telsfone (19) 3343-7012 - e-maf propesqlpuc-campinas. adubr
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4. anonimizag3o, blogueio ou eliminacdo de dados desnecessarios, excessivos ou
tratados em desconformidade com o disposto na Lei n® 12.709/18;

5. portabilidade dos dados a outro fomecedor de servico ou produto, mediante
requisic3o expressa e observados os segredos comercal e industrial, de acordo com a
regulamentac3o do drg3o controlador;

6. portabilidade dos dados a outro fomecedor de servico ou produto, mediante
requisic3o expressa, de acordo com a regulamentac3o da autoridade nacional, observados
os segredos comercial e industrial;

7. eliminac3o dos dados pessoais tratados com o consentimento do(a) Titular, para as
seguintes finalidades: (i) cumprimento de obrigac3o legal ou regulatoria pela Controladora;
(ii) estudo por orgdo de pesquisa, garantida, sempre que possivel, a anonimizagdo dos
dados pessoais; (ii) transferéncia a tercewo, desde que respeitados os requisitos de
tratamento de dados dispostos nesta Lei; ou (iv) uso exclusivo da Controladora, vedado seu
acesso a terceiro, e desde que anonimizados os dados, excetuada a hipotese do inciso VI
do artigo 18 da Lei n° 13.708/18, com relagdo a informac3o das entidades piblicas e
privadas, com as quais a Controladora realzou uso compartilhado de dados;

8. informag3o sobre a possibilidade de n3o fomecer consentimento e sobre as
consequéncias da negativa;

9. revogacdo do consentimento, nos termos do § 5° do art. 8° da Lei n® 13.708/18.

Direito de Revogagao do Consentimento

Este consentimento podera ser revogado pelo(a) Titular, a qualquer momento, mediante
solicitag3o via e-mail dpo@puc-campinas.edu.br para a Controladora.

Por ser esta a express3o da verdade, firma o presente em duas vias de igual teor e forma,
na presenca das testemunhas abaixo identificadas, para que produza seus efeitos juridicos
e legais.

Campnas,___de de20_ .
TITULAR
Testemunhas:
e, : 22

1) (Rlsarddo H. Tedeacke » /ﬁ‘ wlheda,

Nome: Eduardo Hennique Tedeschi Nome: Monica Rocha
CPF:348.717.168-64 CPF: 180.765.788-41

RS PTof. Or. Eurycioes O Jesus Zerbinl, 1516 — CEP: 13057571 — g, Rl Fazend Sanka C = B

Telsfone (15) 3343-7012 - e-vmaf propesqidpuc-campinas.adubr
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Anexo D

Declaragdo de Responsabilidade, Compromisso e Confidencialidade

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE CAMPINAS
P l l C PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO
FOMTPIGA 38 NI TASE CASSL KR

ANEXO 1 - DECLARAGAO DE RESPONSABILIDADE, COMPROMISSO E
CONFIDENCIALIDADE

Eu, KARINA BRAMBILLA MEIRA, RA 21006587, na qualidade de AGENTE DE
TRATAMENTO DE DADOS, referente 8 PESQUISA intitulada de “O TRABALHO REMOTO
COMPULSORIO DURANTE A PANDEMIA DA COVID-19: AS EXPERIENCIAS DE
GESTORES NA PERSPECTIVA DO JOB CRAFTING®, proposta pelo(a) mesma, vinculado
ao Curso de mestrado em Psicologia, que serd realizada no Programa de Pés-graduacdo
Stricto Sensu em Psicologia, firmo a presente DECLARACAO DE RESPONSABILIDADE,
COMPROMISSO E CONFIDENCIALIDADE, que se regera pela Lei n® 13.709, de 14 de
agosto de 2018 (Lei Geral de Prote¢do de Dados Pessoais — LGPD), e demais normas
pertinentes, conforme disposigdes a seguir:

1.

O(A) AGENTE DE TRATAMENTO DE DADOS possui 0 compromisso de manter a
confidencialidade e sigilo sobre todas as informagdes institucionais, técnicas e
cientificas, metodologias, processos e observagdes a serem utilizados no ambito da
PESQUISA.

1.1 Serdo consideradas informagdes confidenciais efou sigilosas quaisquer
informagdes transmitidas na forma escrita, oral e eletrdnica, incluindo, mas ndo
se limitando a, técnicas, desenhos, copias, diagramas, modelos, fluxogramas,
croquis, fotografias, programas de computador, discos, disquetes, pen drives,
processos, projetos.

O(A) AGENTE DE TRATAMENTO DE DADOS devera zelar pelas informagdes
recebidas, dispensando os mesmos cuidados que teria com seus proprios dados
confidenciais efou sigilosos, limitando o acesso somente as pessoas autorizadas,
desde que devidamente supervisionadas, mantendo-as em local seguro, 0 que n3o
exclui a sua responsabilizagdo tanto no ambito civil quanto, eventuaimente, no penal,
sem prejuizo das indenizagdes e ressarcimentos por perdas e danos, eventual lucro
cessante, danos indiretos efou quaisquer outros prejuizos patrimoniais efou morais
ocorridos em decorréncia deste descumprimento.

21. O(A) AGENTE DE TRATAMENTO DE DADOS ficara como responsavel,
perante a Instituicdo, pela utilizagdo, armazenamento (banco de dados),
tratamento e, por fim, eliminagdo dos dados necessarios para a PESQUISA.

O(A) AGENTE DE TRATAMENTO DE DADOS tem a responsabilidade em relagdo as
informagdes que serdo utilizadas durante o periodo em que a PESQUISA ocorrer.

Rua Prof. Dr. ELrycidos 0o Josus Zerbi, 1516 — GEP: 13087571 - Pq. Rural Fazenda Samta CAndida - Campinas, 5P
pinas. adu be

Tolatone (19) 3343-7012 ~ o-mail: propesq@puc-cam)
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4. O(A) AGENTE DE TRATAMENTO DE DADOS se compromete a tomar todas as
precaugdes para assegurar a confidencialidade, integridade e ndo disponibilidade de
qualquer informagdo sigilosa e/ou dados pessoais, sejam eles internos, sejam eles
externos, que tenham sido confiados a ele(a).

5. O(A) AGENTE DE TRATAMENTO DE DADOS assume, pessoalmente, irrevogavel e
irretratavelmente, a obriga¢do de ndo revelar, reproduzir, repassar, expor ou divulgar,
sob qualquer meio, pretexto, fundamento ou justificativa, as informagdes efou dados
pessoais a que, por qualquer razdo, fiver acesso, bem como de manter a
confidencialidade de tais informagdes, que vierem a ser de seu conhecimento, por
prazo indeterminado, permanecendo a obrigagdo de protegdo da confidencialidade
mesmo apods o periodo de vigéncia do confrato de trabalho.

6. A vigéncia desta DECLARACAO DE RESPONSABILIDADE, COMPROMISSO E
CONFIDENCIALIDADE comeca da data de sua assinatura, tendo carater irrevogavel
e irretratavel, terminando com a conclusdo ou descarte de servigos e, mesmo que a
prestagdo de servicos ndo venha a ser executada, o dever de confidencialidade
persistira @ se mantera indefinidamente.

7. Em caso de descumprimento das obrigagdes, compromissos e confidencialidade
constantes desta Dedaragdo, as medidas legais cabiveis serdo aplicadas.

Campinas (SP), 25 de novembro de 2021.

Aarina Wena
AGENTE DE TRATAMENTO DE DADOS

Rua Frof. Dr. Eurychdes do Josus Zerbiry, 1516 ~ CEP- 13087-571 -~ Pq. Rural Fazenda Santa Candida - Campinas, S8
Telatone (19) 3343-7012 ~ o-mail: propesq@puc-campinas. adu br
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