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A pandemia da COVID-19 tem acelerado mudangas importantes na
organizagdo do trabalho. O teletrabalho e seus efeitos suscitam estudos
sobre a saude fisica e mental dos colaboradores, mas pouco se vé acerca
de seus efeitos sobre os gestores dessas equipes. O objetivo deste
trabalho ¢é identificar os principais desafios dos lideres de equipes em
teletrabalho. A presente pesquisa adota um estudo de caso considerando
a perspectiva de uma empresa que tem ampliado o teletrabalho ha um
ano, em fung¢do da pandemia. Sdo conduzidas entrevistas semi-
estruturadas com 10 gestores, aléem da andlise de documentos e
observagdo. Como referencial teorico para analise, utiliza-se o modelo
de sistema de trabalho, dentro da perspectiva da Balance Theory of Job
Design (Balance Theory), segundo a qual a organizag¢do do trabalho
resulta no desenho de sistema de trabalho constituido por cinco
elementos: tarefa, ferramentas e tecnologias, ambiente, individuo e
organiza¢do. Os resultados apontam que os fatores organizacionais
constituem os principais desafios dos lideres na organizagdo estudada,
afetando outros elementos como o individuo e a tarefa. Como pesquisa
futura, sugere-se, entre outros estudos, uma investigacdo sobre como a
Balance Theory pode contribuir para promover o (re)equilibrio do
sistema, considerando que o uso das tecnologias é condigdo essencial
para suportar o teletrabalho.

Palavras-chave:  organizagdo do  trabalho;,  macroergonomia;
teletrabalho; Balance Theory, modelo de sistema de trabalho.
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1. Introducao
A pandemia do novo coronavirus, declarada pela OMS em margo de 2020, tem modificado o
modo como as pessoas vivem e trabalham ao redor do mundo. O isolamento social como
medida preventiva a ampla disseminagao do virus, tem levado muitas empresas a adotarem o
teletrabalho visando manter suas atividades (TONIOLO-BARRIOS; PITT, 2021). No Brasil, o
teletrabalho apresenta ascensdo antes mesmo da pandemia e atinge o recorde historico de 3,8
milhdes de pessoas em trabalho remoto em 2018. Entre 6 ¢ 9 de maio de 2020, semanas apds o
inicio da aplica¢do de medidas protetivas e do isolamento, esse nimero alcanga a marca de 8,6
milhodes de trabalhadores (IBGE, 2020).
Com a ampliacdo acelerada do teletrabalho e sem possibilidades de planejamento, muitos
trabalhadores sem experiéncia nesta modalidade de organizacao do trabalho improvisam locais
para trabalhar em suas casas. Ao mesmo tempo, se dividem entre as obrigacdes domésticas e a
necessidade de aprender a lidar com novas ferramentas de comunicagdo ¢ com diversas
interferéncias do ambiente. Muitos tém trabalhado por periodos mais longos que os
normalmente trabalhados no escritoério (BOLISANI et al., 2020; TONIOLO-BARRIOS; PITT,
2021).
Nesse novo cenario, alguns tipos de organizacao do trabalho demonstram-se mais eficientes
que outros no que se refere a desempenho e saude e seguranca (CARAYON; SMITH, 2000).
Assim, Smith e Carayon-Sainfort (1989) propdem a Balance Theory of Job Design (‘Balance
Theory’), segundo a qual a organizacdo do trabalho resulta em um desenho de sistema de
trabalho constituido por cinco elementos: tarefa, ferramentas e tecnologias, ambiente, individuo
e a organizacao. Segundo esse modelo de sistema de trabalho, os elementos interagem entre si
podendo gerar fatores de estresse fisico e psicossocial, que impactam a motiva¢do, o
desempenho, os resultados do trabalho e a saude do trabalhador.
Considerando o teletrabalho e seus efeitos sobre os trabalhadores, especialmente durante a
pandemia, muitos estudos trazem proposi¢des acerca de como as organizagdes podem apoiar
seus colaboradores, proporcionando bem-estar, ndo prescindindo da produtividade. A maioria
desses estudos esta voltada para trabalhadores da saude e pouco tem sido explorado em relacao
aos desafios enfrentados pelo gestor durante o teletrabalho, especialmente em um contexto
pandémico (SIGAHI et al., 2021; KIRCHNER; IPSEN; HANSEN, 2021).
Nesse sentido, o objetivo deste trabalho ¢ identificar os principais desafios enfrentados pelos
lideres de equipes em teletrabalho, considerando o momento pandémico e o modelo de sistema
de trabalho proposto pela Balance Theory (SMITH; CARYON-SAINFORT, 1989;
1
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CARAYON; SMITH, 2000). Para alcancar esse objetivo, ¢ conduzido um estudo de caso em
uma grande empresa da industria brasileira de 6leo e gas que tem adotado o teletrabalho em
regime integral para as areas administrativas desde o inicio da pandemia de covid-19.

No topico a seguir, ¢ apresentado o referencial teorico, abordando aspectos do teletrabalho e a
Balance Theory, com énfase no modelo de sistema de trabalho. Na secao 3, ¢ apresentada a
metodologia utilizada para atingir os objetivos propostos no estudo. A secao 4 apresenta os
resultados da pesquisa, assim como discussdes sobre os resultados obtidos. Por fim, a secdo 5

traz as conclusdes obtidas a partir do estudo.

2. Referencial Teorico

2.1. Teletrabalho

Ha registros de trabalho remoto nos anos 1950 e, nas décadas de 1960 e 1970, a produgado de
vestudrio, téxteis e calcados, embalagem e montagem de materiais elétricos ja ocorre por meio
do trabalho em casa. A partir da década de 1990, iniciam-se registros consistentes sobre o tema,
tornando-o matéria de analise académica (ROCHA; AMADOR, 2017). Com a pandemia de
covid-19, o teletrabalho passa a configurar um arranjo de trabalho amplamente adotado a fim
de proteger os trabalhadores da doenga do coronavirus (BELZUNEGUI-ERASO; ERRO-
GARCES, 2020).

Nas ultimas décadas, tem havido um aumento no interesse de pesquisadores e profissionais nos
modelos inovadores de trabalho que, suportados pelo uso das tecnologias da informagao,
possibilitam a realiza¢dao do trabalho fora das fronteiras fisica e temporal das organizagdes. A
implementag¢do do trabalho remoto ¢ direcionada para duas vertentes: a individual e a da
organizag¢do, focando nos efeitos da implementac¢do do trabalho remoto sobre estes dois grupos
(ERRICHIELLO; PIANESE, 2016).

A lideranga parece desempenhar um papel significativo no alcance dos resultados, pois precisa
lidar com a realidade paradoxal do ambiente (PURVANOVA; KENDA, 2018). Os lideres que
atuam neste contexto de organizacdo do trabalho precisam compreender suas equipes € a si
mesmos, observando aspectos estruturais, de comunicagdo, multiculturais, éticos, de
relacionamento e de tecnologia que melhor suportem a realizagcdo do trabalho
(SAMARTINHO, 2014). Nesse sentido, torna-se relevante o estudo de modelos que permitam

uma visdo integrada das multiplas relagdes e perspectivas que envolvem o ambiente
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organizacional, visando contribuir para a melhor compreensdo do papel da lideranca no

equilibrio do sistema de trabalho.

2.2. Balance Theory of Job Design (‘Balance Theory’) e 0 modelo de sistema de trabalho
A Balance Theory ¢ uma abordagem ergondmica que traz uma perspectiva holistica sobre o
desenho dos sistemas de trabalho. A partir de uma visao integrada, identifica os elementos do
sistema de trabalho e um conjunto de principios para seu adequado desenho. Se preocupa, por
exemplo, com resultados sobre satide e seguranga do trabalhador, satisfagdo e stress no trabalho
(SMITH; CARAYON, 2009).

Segundo essa abordagem, o sistema de trabalho impde “cargas” que geram reagdes fisioldgicas
e psicologicas sobre o individuo, as quais ndo sdao independentes e podem inclusive reforgar
umas as outras, causando uma resposta sistémica, como a fadiga generalizada. Os efeitos sobre
o individuo sdo decorrentes da carga de stress, que ¢ tanto fisica quanto psicologica, e
influenciam na qualidade de vida no trabalho, performance, tensao e saide (CARAYON;
SMITH, 2000). Nesse sentido, Carayon e Smith (1989;2000) sugerem que o sistema de trabalho
¢ composto por cinco elementos, os quais devem ser considerados para aprimorar a
performance, salide e seguranga: organizacdao, ambiente, ferramentas e tecnologias, tarefa e

individuo. O Quadro 1 destaca os principais aspectos desses elementos.

Quadro 1 — Elementos do sistema de trabalho

Elementos do Aspectos dos elementos do
sistema de trabalho sistema de trabalho

Suporte social e organizacional; Conflito e ambiguidade da funcao; Futuro e
Fatores Organizacionais [seguranga do trabalho; Clima organizacional e cultura; Participagdo; Trabalho de
equipe; Agenda de trabalho; Reconhecimento e recompensa.

Design e layout do espago de trabalho; Barulho; [luminagéo; Climatizagao;

Ambiente fisi
mbiente fisico Vibragdo.

Design das ferramentas e tecnologias; Usabilidade das ferramentas e tecnologias;

Ferramentas e tecnologias .
& Design da estagdo de trabalho.

Carga de trabalho; Autonomia e controle do trabalho; Variedade e repetitividade;
Tarefas Desafios e conteudo do trabalho; Rodizio entre tarefas; Completude da tarefa;
Significado da tarefa; Feedback; Habilidade de aprender.

Caracteristicas fisicas, cognitivas e psicossociais; Necessidades e habilidades;

Individuo L , L L .
Caracteristicas demograficas; Experiéncia; Caracteristicas culturais.

Fonte: Adaptado de Carayon (2009)
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Todos esses elementos influenciam e sdo influenciados uns pelos outros, trabalhando em
conjunto para prover recursos para o alcance dos objetivos individuais e organizacionais
(SMITH; CARYON-SAINFORT, 1989). Para Carayon e Smith (2014), as ferramentas e
tecnologias tanto permitem conectar individuos e promover o compartilhamento de
informacdes, quanto tém alto potencial de gerar stress, causando problemas para individuos,
grupos e sociedade.

Um estudo realizado durante o /ockdown na Dinamarca sugere que os gestores consideram a
experiéncia do teletrabalho mais desafiadora que os demais empregados. Face aos desafios, ¢
importante considerar como os gestores podem ser auxiliados no que diz respeito a sua
produtividade, ao seu bem-estar e a sua habilidade de liderar a distancia, reduzindo as condigdes

desafiadoras para gerentes e empregados (KIRCHNER; IPSEN; HANSEN, 2021).

3. Método de pesquisa

Nesta pesquisa, ¢ utilizado o método do estudo de caso. Considerando as fases propostas por
Yin (2005) — plano, projeto, preparacao, coleta, analise e compartilhamento — o plano ¢ descrito
na introdu¢do, juntamente com a justificativa para a pesquisa.

O desenvolvimento da fase de projeto ¢ realizado mediante pesquisa acerca de teorias que
contribuam para fundamentar a anélise relativa aos desafios impostos aos gestores no contexto
do teletrabalho, a partir de uma visao holistica e integrada, sendo adotada a Balance Theory.
Define-se, entdo, o caso a ser estudado, em que a empresa investigada ¢ uma grande empresa
da industria de 6leo e géas no Brasil, que tem ampliado o teletrabalho desde a declaragdo da
pandemia pela Organizagdo Mundial da Saude (OMS). Como objeto de analise, ¢ escolhida
uma geréncia prestadora de servigos gerais € comuns a diversos setores da organizagdo. A
multiplicidade de servigos ndo correlatos prestados por essa geréncia a torna um objeto de
estudo interessante de ser analisado.

No que se refere a fase de preparagdo, ¢ desenvolvido protocolo de pesquisa contendo a
descricdo do estudo de caso e do procedimento para coleta de dados, que considera como fonte
de evidéncia documentos internos, entrevistas e observacao. Os documentos analisados sao
padrdes internos e as entrevistas sdo realizadas considerando a relevancia de se obter uma
perspectiva diversificada no que se refere a areas funcionais, niveis hierarquicos ou outras
caracteristicas importantes como escolaridade e género, conforme sugerido por Cauchick-

Miguel et al. (2018).
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As observagdes sao realizadas de 20 de fevereiro a 20 de margo de 2021, mediante participagao
em 2 reunides plendrias da diretoria em que esta inserida a geréncia estudada. A selecao dos
padrdes ¢ realizada de 05 a 16 de abril de 2021, mediante busca pelos termos “teletrabalho”,
“trabalho remoto” e “home office” na base de padrdes ativos da empresa, que retorna 13
documentos, sendo 8 selecionados para analise. Também nesse periodo, € realizada busca por
documentos relacionados ao teletrabalho e disponibilizados na pagina da area de Recursos
Humanos na intranet da empresa, selecionando-se para analise o Guia do Teletrabalho. As
entrevistas sdo realizadas de 29 de marco a 30 de abril de 2021, sendo entrevistados 10 gestores

por meio de reunides virtuais, conforme Quadro 2.

Quadro 2: Perfil dos entrevistados

Entrevistado Sexo Fungdo Experiéncia
El F Gerente 9 anos
E2 M Coordenador 6 anos
E3 F Coordenadora 9 anos
E4 M Gerente 8 anos
E5 M Coordenador 7 anos
E6 M Gerente 6 anos
E7 F Coordenadora 8 anos
E8 M Supervisor 4 anos
E9 M Supervisor 7 anos

E10 F Supervisora 6 anos

Fonte: Elaboracio propria
Para realizacao da analise de dados, ¢ escolhido o método de codificacao, utilizando cédigos
para criar categorias de dados em dimensoes associadas a pesquisa (CAUCHICK MIGUEL et
al., 2018). A codificagdo visa identificar codigos associados ao modelo de sistema de trabalho
proposto por Carayon-Sainfort e Smith (1989).
A etapa de compartilhamento ¢ realizada através do presente artigo e da apresentacdo dos

resultados do estudo a geréncia analisada.

4. Resultados

A presente secdo estd organizada em seis subsegdes, sendo as cinco primeiras dispostas
conforme os elementos do modelo de sistema de trabalho (i.e., fatores organizacdes, ambiente,
ferramentas e tecnologias, tarefas e individuo) e uma subsecdo final de discussdo. Sao
apresentados os resultados das andlises realizadas sobre o contetido das entrevistas, dos

documentos e da observagao. O Quadro 3 apresenta os cddigos identificados durante a fase de

5
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analise, classificados segundo os elementos do sistema de trabalho e aspectos relacionados a

cada um desses elementos, considerando-se os mais relevantes. O critério de relevancia

utilizado baseia-se na enumeracao por frequéncia proposta por Bardin (1977).

Quadro 3 — Elementos de sistema de trabalho e cédigos identificados

Elementos do Aspectos dos elementos do Cédigos identificad Ne
6digos identificados
sistema de trabalho sistema de trabalho : Ocorréncias
Conflitos entre trabalho e vida pessoal - dificuldade de impor 15
limites
Agenda de trabalho Produtividade negativamente afetada 12
Dificuldades na gestdo de demandas e compromissos 9
Fatores Dificuldades com a gestdo do tempo 8
Organizacionais . Necessidade de desenvolvimento de competéncias relacionadas a 7
Suporte social e lideranca
organizacional K K R s
Falta de tempo para realizar os treinamentos disponibilizados 5
. . Aumento das preocupag¢des com a qualidade de vida 6
Qualidade de vida no trabalho
Maior desgaste fisico e mental 5
Design e layout do espago de
g v pag Ergonomia fisica - condi¢gbes inadequadas 10
Ambiente trabalho
Ambiente social Efeito COVID-19 - impactos psicossociais 6
Ferramentas e Design e usabilidade das Ferramentas de colaboragdo - uso inadequado 7
tecnologias ferramentas e tecnologias Ferramenta de gestdo de tarefas - usabilidade ruim
Tarefas Carga de trabalho Sobrecarga de trabalho 11
divid Experiéncia, necessidades e |Necessidade de maior experiéncia e autonomia da equipe
Individuo S !
habilidades Necessidade de desenvolver maior empatia 6

Fonte: elaboracio prépria

4.1. Fatores organizacionais

A agenda de trabalho se apresenta como principal desafio para os gestores. A dificuldade de

impor limites entre trabalho e vida pessoal ¢ apontada como um problema comum na rotina

diéria, principalmente para os lideres que possuem filhos em idade escolar. Embora haja uma

falsa impressdo de que as pessoas estdo mais produtivas, tal produtividade ¢ atribuida a extensao

da jornada de trabalho. Nesse sentido, um dos gestores comenta:

Meu entendimento ¢ claro de que a nossa produtividade ndo aumentou. [...] Eu acordo
com o meu telefone tocando as quatro e meia da manhd. Ndo ¢ regra, mas isso
acontece e por vezes vou até sete ou oito da noite, e dez horas da noite eu ainda estou
recebendo ligagdo e mensagem no Teams. [..] Eu entendo que a gente estd
trabalhando muito mais horas por dia e esta sendo menos produtivo. Eu acho que a
minha produtividade, no conceito de produtividade, caiu porque a gente nao consegue
desenvolver planos estruturados para valorizar a nossa operacao.

O excesso de reunides e a falta de respeito aos compromissos ja assumidos pelos gestores em

suas agendas virtuais, disponibilizadas via sistema corporativo, também sao descritos como

tendo grande impacto sobre a gestdo de demandas. A gestdo do tempo foi apontada como

essencial para a melhor gestdo da agenda de trabalho.
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Em relacao ao suporte organizacional para o teletrabalho, percebe-se claramente a satisfagdo e
reconhecimento dos lideres em relacdo aos avangos e investimentos realizados pela companhia
no que tange ao suporte tecnoldgico. Todavia, ¢ evidenciado que o suporte para
desenvolvimento de competéncias para a condu¢do de equipes em teletrabalho precisa ser
melhor adequado. Ainda que reconhegam que a empresa oferece treinamentos, ¢ ressaltada a
falta de tempo para realiza-los. Sobre esse ponto, um dos lideres entrevistados comenta: “Entao,
a companhia deu recursos? Deu. Agora, eu acho que ela patrocinou o suficiente para que a gente
tivesse prioridade em absorver esses conhecimentos em detrimento de ter que manter outras
prioridades? Eu acho que ndo.”

O aumento das preocupagdes da empresa com a qualidade de vida dos empregados tem sido
percebido pelos entrevistados como consequéncia de recentes afastamentos de colaboradores
por problemas psicossociais. O destaque a este tema ¢ observado nas duas reunides plenarias
assistidas durante a observagao, em que a preocupagao com a qualidade de vida no trabalho ¢
evidenciada na pauta e na fala do Diretor. Uma das agdes que também evidenciam tal
preocupagdo ¢ a disponibilizagdo de um programa de ginéstica laboral virtual trés vezes por

s€émana.

4.2. Ambiente

A maioria dos entrevistados relata ndo ter condi¢des ergondmicas adequadas em casa no inicio
do isolamento, tendo que providenciar ajustes ao longo do periodo. E citada a concessio de
auxilio financeiro pela empresa para adequacao do espago de trabalho, apontado pela maioria
dos entrevistados como suficiente para o basico — uma cadeira adequada e uma mesa. A
concessao desse auxilio estd agora prevista em um dos padrdes analisados e disponivel para o
colaborador que adotar o teletrabalho em momento futuro.

O ambiente social ¢ outro desafio para os gestores de equipes em teletrabalho, uma vez que a
pandemia de covid-19 tem afetado a satde psicoldgica dos colaboradores, seja em funcao do
isolamento social ou pela ocorréncia de casos nas familias ou proéximos, propagando medo e
inseguranca, e afetando negativamente a motivagdo das equipes e a saude psicoldgica. Quanto
a isso, um dos gestores comenta: “se assiste o jornal, s6 ¢ gente morrendo [...] € preocupagdo
se vocé tem alguém da familia que estd doente ou se perdeu alguém da familia. Tudo isso

prejudica o psicoldgico das pessoas.”
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4.3. Ferramentas e tecnologias

As ferramentas e tecnologias disponibilizadas pela companhia sdo apontadas como essenciais
para viabilizar o teletrabalho, em especial as ferramentas de colaboracdo. Nao obstante, o uso
inadequado dessas ferramentas tem impactado o trabalho, uma vez que as pessoas ndo respeitam
os horérios dos compromissos assumidos por outros € encaminham convites para reunides em
horérios ja reservados. Mesmo que o sistema de agenda virtual permita a consulta sobre a
disponibilidade, muitos ndo fazem uso dessa funcionalidade e emitem convites inadvertidos,
gerando conflitos de agenda, muitas vezes ndo respeitando intervalos como o horario de
almoco. Para reduzir esse impacto, o gerente geral da geréncia objeto do estudo tem bloqueado
a agenda de todos os colaboradores no intervalo entre 12h e 13h 30min, o que tem sido muito

bem visto por todas as equipes.

4.4. Tarefas

A maioria dos gestores sinaliza sobrecarga de trabalho, seja em fungdo da pandemia, uma vez
que algumas areas prestam servigos de apoio logistico as unidades de negocio e estas adotaram
acOes de prevencao a chegada do coronavirus nas instalagdes operacionais, seja porque as
demandas seguem uma crescente de volume e urgéncia. A esse respeito, um dos entrevistados

relata:

Agora, ¢ muito desgastante! [...] as demandas agora ficaram urgentes. Todas as
demandas ficaram urgentes! [...] estd tudo vindo urgente e tem coisa que ndo vai dar
para vocé atender e comega a filtrar. Mas mesmo assim, o esfor¢o que vocé esta dando
¢ muito grande para desenvolver e atender as expectativas... ¢ atender as demandas
que estdo sendo criadas.

Essa sobrecarga afeta os gestores e remete as preocupacdes com a qualidade de vida no trabalho,
citada no item 4.1. — Fatores organizacionais. Um dos gestores faz um relato bastante

contundente quanto a preocupagdo com a saude de sua equipe:

Cara, a gente ja entregou tanto resultado nos ultimos anos! Vamos olhar um
pouquinho para as pessoas aqui, que estdo arrebentadas... arrebentadas! [...] E eu ndo
sou esses caras de mimimi ndo. Agora, tem... tudo tem limite! E ninguém t4 nem ai.
As pessoas s6 querem resultado. [...] O ideal das pessoas ndo ¢ uma coisa bonita.
“Nao, eu ndo dei resultado porque eu cuidei das pessoas.” Isso ndo € bonito. A galera
ndo olha assim, s6 que esse "cuidar das pessoas", nesse momento, eu estou entendendo
que ¢ critico. E critico!

Ha também relatos de que mudangas estruturais e o desligamento recente de profissionais mais
experientes resulta em forte aumento na carga de trabalho, fazendo com que as equipes

remanescentes tenham que estender a jornada para atender as demandas.
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4.5. Individuo

No que diz respeito ao individuo, ¢ ressaltado que a experiéncia, assim como a autonomia da
equipe, contribui para o melhor andamento das atividades em um contexto de teletrabalho. Um
dos lideres comenta que, por ter uma equipe profissionalmente madura, ndo tem dificuldades
com o teletrabalho: “... hoje eu posso dizer que 98% da equipe funciona super bem. Ela trabalha
bastante, ¢ uma equipe madura para isso. Eu acho que ¢ fundamental!”

A empatia também ¢ tida como uma caracteristica importante no contexto do teletrabalho. Um
dos gestores relata: “eu fiquei mais sensivel as pessoas, as dificuldades das pessoas em executar
uma atividade.” Outro destaca: “Eu acredito que pra equipe o maior impacto foi fazer uma
reorganizacao no trabalho e ter benevoléncia [...]. Saber que, em home-office, [...] as pessoas

estdo suscetiveis a situagdes que elas ndo estdo quando estdo s6 focadas no trabalho.”

4.6. Discussao

O teletrabalho introduz uma dinamica diferente a organizacao do trabalho. Na analise realizada
a partir dos dados obtidos nesta pesquisa, percebe-se que a adogdo deste modelo no contexto
da pandemia do coronavirus insere complexidades adicionais relacionadas ao ambiente,
principalmente a fatores psicossociais e seus impactos sobre lideres e liderados, corroborando
com a visao de Bolisani ef al. (2020) e Toniolo-Barros e Pitt (2021). Inseridos nesse contexto,
percebe-se que os lideres necessitam desenvolver uma compreensao acerca de suas equipes €
de si mesmos, a0 mesmo tempo em que precisam lidar com a complexidade de multiplos fatores
organizacionais ¢ ambientais, refor¢ando a visao de Samartinho (2014).

A adogao de uma perspectiva macroergondomica como framework para analise do ambiente de
trabalho contribui para uma compreensao mais abrangente do ambiente organizacional. Nesse
sentido, o construto dos elementos do sistema de trabalho proposto por Smith e Carayon-
Sainfort (1989) apresenta uma visao ampla e integrada dos elementos que compdem o sistema
de trabalho na empresa estudada, assim como permite uma apreensao acerca de como tais
elementos se relacionam, influenciam e sdo influenciados uns pelos outros.

Os resultados apontam que os principais desafios estdo centrados nos fatores organizacionais,
que concentram 56% dos codigos identificados na fase de analise. Conflitos relativos a agenda
de trabalho, especificamente, correspondem a 37% do total de codigos identificados e
aparentam ser uns dos grandes responsaveis por problemas verificados em outros elementos do
sistema, como a sobrecarga de trabalho citada por quase todos os entrevistados quando

questionados sobre o elemento tarefa.
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A pressdo e o stress impostos por uma agenda de trabalho intensa sao apontados como
responsaveis por afastamentos decorrentes de crises de ansiedade. Segundo a percepgao de
alguns entrevistados, isso explica o maior destaque dado a qualidade de vida dos colaboradores
pela empresa, o que ndo foi percebido até o inicio do ano de 2021 — portanto, 9 meses apos o
inicio do teletrabalho.

Os resultados encontrados confirmam a visao de Carayon e Smith (2000), que sugerem que os
elementos do sistema de trabalho atuam em forma de concerto, influenciando e sendo
influenciados uns pelos outros. Isso fica evidente quando se percebe, por exemplo, que a
sobrecarga de trabalho e a dificuldade de impor limites entre trabalho e vida pessoal atuam em
conjunto com fatores estressores do ambiente, afetando negativamente o individuo e sua
produtividade e que isso, em ultima instancia, impacta os resultados da propria organizagao.

O efeito covid-19 parece ter peso relevante sobre as condi¢des psicologicas das equipes e
favorece o desenvolvimento de crises de ansiedade. E possivel inferir que o mau uso das
ferramentas de colaborag¢do adiciona um componente importante no desenvolvimento desses
distarbios, uma vez que a constante interrup¢do quebra o ciclo produtivo do trabalhador,
impactando diretamente sua produtividade, corroborando Carayon e Smith (2014).
Considerando que o uso das tecnologias, em especial das ferramentas de colaboragdo, ¢
condi¢do essencial para suportar o teletrabalho, como podem as organizagdes promover o
equilibrio entre os beneficios da tecnologia e a exposi¢do dos colaboradores a riscos
psicossociais? Est4 a sobrecarga de trabalho diretamente relacionada a ampliagao do escopo do
trabalho real? A percepcao da organizacao sobre o trabalho real ¢ negativamente impactada,
sugerindo ao colaborador que ¢ preciso fazer mais, abrindo mao de sua qualidade de vida em
prol da expectativa por resultados? Como a Balance Theory pode contribuir para promover o
(re)equilibrio do sistema considerando esta nova realidade? Tais inquietagdes ainda precisam

ser investigadas.

5. Conclusao

O presente estudo de caso analisa os elementos do sistema de trabalho em uma grande empresa
de dleo e gas que ampliou o teletrabalho para suas equipes a partir da declaracdo da pandemia
do coronavirus pela OMS. A analise de contetido das entrevistas permite a apreensdo das
diferentes perspectivas dos lideres e o conhecimento aprofundado das condigdes e fatores que

contribuem para a instabilidade do sistema de trabalho e seus elementos.
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O estudo conclui que os principais desafios enfrentados pelos gestores estdo especialmente
relacionados aos fatores organizacionais, os quais provocam reflexos negativos em outros
elementos do sistema de trabalho. Assim, mostra-se relevante o desenvolvimento de outros
estudos, visando maior entendimento acerca desses elementos ¢ a identificagdo de novos fatores
que possam contribuir para o restabelecimento do equilibrio do sistema. Este trabalho contribui
com a geracao de conhecimento relativo aos efeitos da adogao do teletrabalho em um contexto
de pandemia, visando a compreensdo dos impactos sobre os lideres nesse contexto — lacuna
identificada durante a fase de planejamento deste estudo.

Como pesquisa futura, sugere-se a realizagdao de novos estudos para responder as inquietacdes

apresentadas anteriormente.
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