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RESUMO

A pandemia do COVID-19 impactou o mercado econdmico e os contextos trabalhistas em todo o
mundo. O Brasil tem sofrido uma das piores gestdes sociais e governamentais da crise do COVID-
19, obrigando trabalhadores e organizacdes a desenvolverem estratégias de enfrentamento. Esse
ambiente pode afetar tanto o bem-estar quanto o desempenho no trabalho. O bem-estar sustentdvel
no trabalho refere-se a diferentes padrdes de relagdes entre desempenho e bem-estar. Pode incluir
formas eudaimonicas (por exemplo, Significado do Trabalho — MOW) ou hedonicas (por exemplo,
emocdes) de bem-estar. Este estudo testa o papel moderador da recuperacdo do estresse no
trabalho na relacdo entre flexibilidade i-deals e padrdes de bem-estar sustentdvel no trabalho em
teletrabalhadores brasileiros. Para tanto, enfatizamos o i-deals como ferramenta que as empresas
colocaram em prética para auxiliar e gerir de modo mais assertivo determinadas dreas de suas
companhias.
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1 INTRODUCAO

O surto de 2021 da pandemia de COVID-19 causou mais de cinco milhdes de mortes em
todo o mundo. Estes sdo acompanhados por uma interrupcdo de todos os aspectos da vida,
incluindo ameacas econdmicas e financeiras, inseguranca no emprego e desafios de satde fisica e
mental, como estresse e ansiedade.

Os governos tentaram reduzir a transmissdo comunitaria usando fortes politicas de controle
(Helliwell et al., 2021). Mais de 21.000.000 casos de COVID-19 foram confirmados no Brasil,
tornando-o o terceiro pais com mais casos confirmados de COVID-19. Mais de 607.000 mortes
foram relatadas, e o nimero ainda esta crescendo. Além dos casos de COVID, os brasileiros tém
vivenciado duramente a pandemia. O estresse impactou seu bem-estar e desempenho de maneira
diferente, dependendo de suas habilidades de enfrentamento e de como lidam com as normas
(GELFAND et al., 2021) e o estresse.

Em meio a essa incerteza pandémica no Brasil, organizacdes e teletrabalhadores t€m
desenvolvido estratégias para lidar com os problemas, buscando potencializar ou preservar seus
recursos laborais e pessoais. Os brasileiros apresentam baixa confianga nas instituicdes e uma
cultura coletivista e frouxa.

Consequentemente, as relagdes interpessoais € as experiéncias individuais sdo
caracteristicas especialmente salientes para prever os resultados individuais. Assim, organizagdes
e trabalhos remotos estabeleceram acordos idiossincréticos (i-deals), definidos como “condigdes
especiais de emprego negociadas entre um trabalhador individual e seu empregador” (ROSSEAU,
2005).

Além disso, os teletrabalhadores desenvolveram estratégias pessoais para recuperagdo fora
do trabalho do estresse laboral, envolvendo-se em atividades que levam ao distanciamento
psicoldgico, relaxamento, dominio e controle. Os distanciamentos cognitivos, emocionais e fisicos
apos o trabalho sdo preditores cruciais para a saide dos funciondrios. Essas condi¢Oes especiais
levam ao aumento do bem-estar e desempenho.

A Happy-Productive Worker Thesis (HPWT) sugere que bem-estar e desempenho estio
relacionados, mas outros pesquisadores mostraram que bem-estar e desempenho nem sempre estao
alinhados. Essa nova proposicio foi chamada de Bem-Estar Sustentdvel no Trabalho (PEIRO et
al., 2014), e expande o estudo do HPWT para casos em que a tese anterior ndo se encaixa. A
proposta do SWBW inclui quatro padrdes de relacionamento entre bem-estar e desempenho
(PEIR() etal., 2014; 2015; 2019), criando quatro tipos de trabalhadores: (1) infeliz e improdutivo,
(2) feliz e improdutivo, (3) infeliz e produtivo e (4) feliz e produtivo (PEIRO et al., 2014). O

International Seven Multidisciplinary Journal, Sdo José dos Pinhais, v.2, n.3, p. 327-345, May./Jun., 2023

328




74

INTERNATIONAL SEVEN JOURNAL
OF MULTIDISCIPLINARY
ISSN: 2764-9547

SWBW afirma que o grupo feliz-produtivo é o mais sustentdvel para a organizagdo e para o

trabalhador.

2 A ESTRATEGIA PARA A GESTAO NAS ESCOLAS E PARA O CAMPO DO
TRABALHO
2.1 A ESTRATEGIA A GESTAO NAS ESCOLAS PARA O PERFIL EMPRESARIAL

As politicas educacionais normalmente regulam os recursos de aprendizagem escolar —

padronizando curriculos, monitorando a propor¢do aluno-professor, equalizando os gastos por
aluno e fornecendo treinamento comum aos professores — mas os lares e bairros dos alunos sao
muito mais dispares. O fato de que a maioria das criangas canadenses passa mais de 80% do tempo
fora da escola aponta para a poténcia dos ambientes ndo escolares.
Para a maioria dos brasileiros em idade escolar, os fechamentos do COVID-19 em 2020 criaram
uma quantidade de tempo ndo escolar sem precedentes na histéria moderna. Quando as aulas
recomecaram em meados de setembro de 2020, a maioria dos alunos estava fora da escola hi seis
meses.

Embora a maioria das escolas tenha fornecido plataformas de aprendizado em casa na
primavera de 2020, sua consisténcia, duracao e eficicia ndo sdo claras. Para fornecer uma estrutura
para ponderar os possiveis impactos de estar fora da escola regular por seis meses no desempenho
académico das criangas, revisamos a seguir a literatura sobre quatro principais fontes de tempo
ndo escolar (STEWART et al., 2018).

A primeira fonte importante sao os anos pré-escolares das criancas. A prontiddo escolar €
“um precursor essencial para o sucesso da aprendizagem baseada em contetido” e interacdes
positivas com colegas e professores (PERRY et al., 2018, p. 1544; DENHAM et al., 2013). As
lacunas na prontidao foram atribuidas a diferencas sistemdticas nos primeiros ambientes das
criancas (HERTZMAN, 2009).

Criancas com baixo NSE sdo mais propensas a iniciar a escola com niveis mais baixos de
habilidades de leitura e matematica (DUNCAN et al., 2014) e estdo menos “prontas para a escola”
nas dreas de saude fisica, confiancga social, maturidade emocional e linguagem, e habilidades de
comunicacdo (JANUS et al., 2021).

Estudos longitudinais constatam que as lacunas iniciais na prontiddo escolar tendem a
persistir 2 medida que as criancas progridem na escola, gerando ndo apenas resultados desiguais
na educagdo, mas também desigualdades na satde, emprego e envolvimento judicial (DUNCAN

et al., 2007; PERRY, BRAREN e BLAIR, 2018).
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A medida que as empresas crescem progressivamente ou cada vez mais competitivas, as
escolas obviamente, resistiram e continuaram a expandir seus servigos para se esforcar e competir
com mais eficiéncia; no entanto, isso s6 pode ser alcancado através do desenvolvimento de uma
forca de trabalho altamente qualificada.

As empresas frequentemente t€m dificuldade em obter trabalhadores qualificados. Como
resultado, as empresas sao compelidas a procurar talentos em outras nacgdes, resultando em mais
diversidade cultural no local de trabalho. Embora a diversidade cultural tenha inimeras dimensdes,
ela é vista como um componente essencial dos recursos humanos e um desafio perpétuo para as
empresas lidarem com eficiéncia.

Awais Bhatti et ai. (2014) sugeriram que, se tratada adequadamente, a diversidade cultural
pode ajudar as empresas a adquirir uma vantagem competitiva nos mercados local e
internacional. Além disso, Shen et al. (2009) observou que, embora as preocupagdes com a
diversidade diferem de acordo com a nacdo, a disparidade de género e as linhagens multiculturais
sdo os desafios de diversidade mais prevalentes em todo o mundo, particularmente na China.

Corporagdes multinacionais em todo o mundo tém uma forga de trabalho transcultural e
multicultural (SHEN et al., 2009). Sem monitorar ou regular o desempenho do trabalho de uma
forca de trabalho multicultural, as organizagdes ndo serdo capazes de atingir seus objetivos
desejados.

Otimizar o desempenho no trabalho de algo como uma equipe culturalmente diversificada
€ um processo de mao dupla. Para comecar, as organizacdes com forgas de trabalho multiétnicas
ou multiculturais devem fazer a transi¢do de praticas domésticas de gestao de recursos humanos
para préaticas globais de gestdo de recursos humanos que apdiem ambientes multiculturais e
promovam climas de diversidade psicolégica para melhorar a satisfacdo no trabalho dos
funciondrios (Cletus et al., 2018). Cletus et ai. (2018) afirmaram que as tendéncias e métodos
locais de gestdao de recursos humanos sdo incapazes de lidar com as variacdes culturais que
ocorrem entre as origens étnicas apenas instigando e aplicando iniciativas de diversidade (ALUWI
e SAIHANI, 2013).

Para desenvolver um ambiente diversificado, os pesquisadores t€ém tentado enfatizar quais
performances e técnicas globais de gestdo de recursos humanos sdo vitais para aumentar a

satisfacdo no trabalho e o desempenho de forcas de trabalho multiculturais (BHATTI et al., 2019).
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2.2 A DIVERSIDADE

A forma como o mundo € habitado e como percebe o mundo estd mudando como resultado
da diversidade global. A diversidade global € visivel; se uma corporagdo é global ou ndo, isso afeta
a todos nds, explicita ou implicitamente. Aliangca ou colaboracdo e trabalho em equipe
multicultural sdo fundamentais para o sucesso de uma organizacao.

As pessoas devem aprender a perceber sua diversidade como pontos fortes, € ndo como
fraquezas, se tiverem que funcionar com sucesso. O que importa mais do que os rétulos que se
usam € o que eles significam. Gerenciar a diversidade € uma abordagem de negdcios realista que
se concentra na otimizagdo da eficiéncia, inovacao e dedicagcdo da forca de trabalho, a0 mesmo
tempo em que satisfaz os requisitos de diversos grupos de clientes, embora seja construido com
base na transformacao cultural.

Em palavras bésicas, a diversidade se refere a “transcendéncia”, ou caracteristicas humanas
que sdo distintas das nossas e existem fora dos grupos aos quais pertencemos. Ha toda uma
variedade de caracteristicas que distinguem uma pessoa da outra.

De acordo com Agrawal (2012), a diversidade ¢ definida como “distinguir-se dos outros
por possuir componentes ou caracteristicas separadas ou diferentes”. Isso inclui diferencas de
idade, cultura, treinamento, posi¢cdo de emprego, estrutura familiar, etnia, origem étnica,
caracteristicas pessoais, género, heranca geogréafica, religido, preferéncia sexual e estilo de
trabalho na forca de trabalho. As opinides comuns dos trabalhadores sobre um conjunto de
procedimentos de recursos humanos voltados para identificar e abracar as diferencas entre os
individuos sdo chamadas de clima de diversidade.

O ambiente de diversidade, em particular, inclui percep¢des organizacionais
compartilhadas sobre o quanto uma empresa é dedicada a praticas de gestdo amigdveis a
diversidade (por exemplo, coaching de diversidade, contratacdo e orientacdo) e lideranca
diversificada que valoriza todos os grupos demograficos (CHOI, 2012).

Como a ac¢do afirmativa por si s6 € insuficiente para permitir o crescimento de uma forga
de trabalho diversificada, as organizac¢des publicas também apdiam iniciativas de gestdo e gastos
que promovem a absor¢do de individuos com diversas origens para aumentar a eficiéncia e a

competitividade (NAFF e KELLOUGH, 2003).

2.3 RECRUTAMENTO DE DIVERSIDADE TRABALHISTA
Um dos métodos mais eficazes para ajudar os candidatos a emprego a ver uma empresa

7z

como um Otimo local de trabalho € através do recrutamento de diversidade. Programas de
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treinamento em diversidade sdo frequentemente projetados para reduzir disputas
interorganizacionais e promover a competitividade em uma forca de trabalho diversificada. Além
disso, ao permitir a expressdo de ideias originais € minimizar atitudes estereotipadas, a lideranca
orientada para a diversidade para a representacdo de todas as partes da sociedade ajuda os
trabalhadores a contribuir plenamente para o sucesso organizacional.

Os funciondrios adquirem um senso comum de um ambiente de diversidade de apoio
quando uma empresa se dedica a préticas gerenciais favordveis a diversidade (por exemplo,
treinamento em diversidade, contratacdo e orientacdo) e lideranca de diversidade para apreciar
todos os grupos demograficos (OBERFIELD, 2016).

Para gerenciar o pessoal, os profissionais de recursos humanos tém usado muitas
estratégias, como recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho e remuneracdo. Além disso, a medida que as configuracdes corporativas evoluem e a
for¢a de trabalho se torna mais diversificada, a esséncia dessas praticas mudou. Como resultado,
ao aplicar qualquer método ou estratégia na gestdo de trabalhadores, os profissionais de recursos
humanos levaram em conta o fator diversidade para serem mais eficazes na gestdao de uma forcga
de trabalho heterogénea.

O departamento de recursos humanos lida com desigualdades no recrutamento,
treinamento, avaliacdo de desempenho e incentivos (GOODMAN et al., 2003). Os gerentes
melhoraram constantemente o status de oportunidades de emprego equitativas e impulsionaram a
inovacdo em forcas de trabalho multiculturais, aplicando kits de ferramentas de gerenciamento de
recursos humanos. Treinamento e desenvolvimento sdo tarefas importantes de recursos humanos
que auxiliam as empresas a fornecer a seus funciondrios as informacdes, talentos e habilidades
necessdrios. A literatura convencional sobre treinamento e desenvolvimento estabeleceu que as
atividades de treinamento e desenvolvimento auxiliam os funciondrios a obter as habilidades e
capacidades essenciais para concluir as tarefas do trabalho, além de melhorar potencialmente o
desempenho geral do trabalho (BHATTI et al., 2019).

Os processos tradicionais de treinamento e desenvolvimento, incluindo recrutamento e
selecdo, podem ndo ser apropriados e benéficos para uma forca de trabalho multicultural. Como
os funciondrios multiculturais diferem em termos de personalidade, comportamento, requisitos,
cultura e habilidades, as atividades de treinamento e desenvolvimento podem diferir daquelas
usadas em locais de trabalho tradicionais (BHATTI et al., 2019). Como resultado, as empresas
devem realizar uma avaliacdo completa de suas necessidades de treinamento e criar programas de

treinamento adequadamente.
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Com isso, Roberson et al. (2003) afirmaram que, ao trabalhar em um local de trabalho
diversificado, os profissionais de recursos humanos devem fazer uma avaliacio completa das
necessidades de treinamento e oferecer programas de treinamento que atendam aos objetivos
corporativos. Além disso, Kossek et al. (2006) observou que, embora o treinamento em
diversidade possa causar discordancia de funciondrios a curto prazo, o instrutor externo que
participa do treinamento em diversidade pode ajudar a alcancar maior produtividade a longo
prazo. Além disso, Aldoghan et al. (2019) recomendam que gestores e colaboradores estejam
conscientes de seus preconceitos e se engajem em treinamentos continuos sobre diversidade, uma

vez que sessoes solitdrias de treinamento nao melhorariam o comportamento dos funcionérios.

2.4 SISTEMAS DE AVALIACAO E DESEMPENHO

Os sistemas de avaliacdo de desempenho, para satisfazer os funciondrios e o desempenho
no trabalho, foram objeto de muitas pesquisas no passado (Awais Bhatti et al., 2014). Sistemas de
avaliacao de desempenho transparentes e justos, de acordo com pesquisas anteriores, auxiliam as
empresas na satisfacdo de seus funciondrios, o que leva a um melhor desempenho no
trabalho. Nesse caso, o ponto de discérdia é que um método de avaliacdo tradicional pode ndo ser
tdo eficaz ou apropriado ao trabalhar com um local de trabalho tao diversificado.

A gestao deve criar métodos de avaliacao de desempenho mais personalizados que possam
atender as demandas de forcas de trabalho multiculturais no clima de diversidade. O comité de
avaliacdo de desempenho, por exemplo, deve refletir todas as etnias, nacionalidades e faixas etarias
da organizacdo. Neste contexto Kossek et al. (2006) aconselham que as minorias sejam envolvidas
no comité que avalia, seleciona e promove individuos para executar adequadamente o método de
avaliacdo de desempenho em uma forca de trabalho diversificada. Além disso, ao invés de focar
na personalidade, a linguagem de avaliacdo deve focar no desempenho.

Estudos analisaram a liga¢do entre a satisfacdo no trabalho e o desempenho no trabalho no
passado, mas os resultados foram conflitantes, deixando a relacio entre esses dois fatores pouco
clara. De acordo com Yang e Hwang (2014), apenas uma pequena quantidade de pesquisas
analisou a ligacdo entre a felicidade no trabalho e o desempenho no trabalho. Vérios elementos
individuais que afetam a satisfacio no trabalho podem explicar os resultados conflitantes. Embora
pesquisas anteriores tenham mostrado que a felicidade no trabalho € um fator essencial que afeta
o desempenho no trabalho, os profissionais de recursos humanos ainda estdo tentando descobrir
qual funcdo a satisfacdo no trabalho desempenha no sucesso das forcas de trabalho

multiculturais. Nolan (2012) afirmou que a globalizacao alterou significativamente os aspectos do
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trabalho para os funciondrios, representando uma dificil oportunidade para a equipe de gestdo que
busca melhorar a satisfacao no trabalho dos funciondrios.

De acordo com Awais Bhatti et al. (2014), nenhuma pesquisa anterior se concentrou na
importancia de diversos climas em contextos multiculturais. Para preencher essa lacuna, esta
pesquisa pode explicar como diversas estratégias de recursos humanos, como treinamento
intercultural e avaliacdo de desempenho de funciondrios, podem ter impacto em diversos
climas. Eles avaliaram o desempenho dos membros do corpo docente em resposta a vdrias praticas
de recursos humanos, como treinamento e sistemas de avaliagdao de desempenho, mas nao puderam
avaliar o impacto das préticas de recursos humanos na modelagem do clima de diversidade. Além
disso, sugeriu-se que a satisfacao no trabalho fosse explorada como mediadora entre préticas de
recursos humanos e climas diversos.

Assim, com base na analogia feita em segmentos anteriores da introduc¢do sobre
treinamento e desenvolvimento da for¢a de trabalho diversificada, avaliagdo de desempenho de
uma forga de trabalho diversificada, satisfagdo no trabalho e clima de diversidade em uma forca
de trabalho diversificada, algumas questdes foram levantadas, como: As préticas de recursos
humanos t€m alguma conexao com o clima de diversidade? e A satisfacdo no trabalho tem algum
papel a desempenhar na formacdo da conexd@o entre préticas de recursos humanos e climas
diversos? Este trabalho tentou abordar essas questdes avaliando o grau de associacdo entre as
praticas de recursos humanos e o clima de diversidade, juntamente com uma exploracdo do elo de
ligacdo da satisfagdo no trabalho entre eles.

As praticas de recursos humanos t€ém alguma conexio com o clima de diversidade? e A
satisfacdo no trabalho tem algum papel a desempenhar na formagdo da conex@o entre praticas de
recursos humanos e climas diversos? As préticas de recursos humanos tém alguma conexdo com
o clima de diversidade? e A satisfacdo no trabalho tem algum papel a desempenhar na formagao
da conexdo entre praticas de recursos humanos e climas diversos? Este trabalho tentou abordar
essas questdes avaliando o grau de associagdo entre as praticas de recursos humanos e o clima de

diversidade, juntamente com uma exploragdo do elo de ligagcao da satisfac@o no trabalho entre eles.

3 DESENVOLVIMENTO
3.1 ESTRUTURA TEORICA E DESENVOLVIMENTO TECNICO

A medida que o nimero de funciondrios diversos no setor piiblico cresce, académicos e
profissionais da administracdo publica estdo se tornando mais interessados nos aspectos da

estrutura de emprego que influenciam as conseqii€ncias relacionadas ao trabalho. A relacdo entre
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programas de diversidade e sucesso organizacional € particularmente intrigante (Choi e Rainey,
2013).

Estudiosos acreditam que uma forca de trabalho altamente diversificada é prejudicial a
produtividade por causa de sérios conflitos de relacionamento causados por diferencas entre os
funciondrios, de acordo com a teoria da categorizacdo social. Em comparacgdo, foi proposto, com
base na teoria da informagao/tomada de decisdo, que a diversidade pode ser um recurso de capital
humano de diversos pontos de vista que aumenta a qualidade e o desempenho da decisdo (Pitts et
al., 2010). As opinides comuns dos funciondrios sobre um conjunto de procedimentos de recursos
humanos voltados para identificar e abracgar as diferencas entre os individuos sdo chamadas de
clima de diversidade (Choi e Rainey, 2013). Esse ambiente de diversidade, em particular, inclui
percepcdes organizacionais compartilhadas sobre o quanto uma empresa € dedicada a préticas de
gestdo favordveis a diversidade (por exemplo, treinamento multicultural, contratacdo e orientacao)
e gestdo de diversidade para apreciar todos os grupos demogréficos. De acordo com a teoria da
distingdo Otima, a pessoa possui necessidades concorrentes, mas opostas: pertencimento e
dissimilaridade ou singularidade.

Os individuos se esforcam para atingir os niveis mais altos de suas identidades equilibrando
esses requisitos. Em outras palavras, enquanto a teoria da categorizagdo social ou a teoria da
informagdo/tomada de decisdo enfatizam o sentimento de pertencimento e singularidade, a teoria
distintiva 6tima afirma que os individuos atingem uma quantidade ideal de inclusao equilibrando
dois requisitos concorrentes (Hornsey e Jetten, 2004). Isso mostra que se a cultura da organizacao
exibe um compromisso adequado com a diversidade por meio da inclusdo de todos os
funciondrios, independentemente da categoria socioecondmica, € um aspecto vital da gestdo bem-
sucedida da diversidade (Shore et al., 2010). Essas teorias forneceram a base para a importancia
do clima de diversidade na gestao da diversidade da forca de trabalho.

Blau estabeleceu a teoria da troca social, afirmando que quando as empresas adotam
praticas de recursos humanos, os trabalhadores sentem que sua empresa se preocupa com 0S
funciondrios (Blau, 1964), entdo eles adquirem atitudes favoraveis em relacdo aos empregos, o
que leva a satisfacao no trabalho (Allen et al., 2003).

Portanto, Andreassi enfatizou a necessidade de estudos para esclarecer por que as técnicas
de gestdo de recursos humanos afetam o nivel de satisfacio no trabalho em um ambiente
multicultural (Karin Andreassi et al., 2014).

As disparidades pessoais no sentido de realizacdo podem ser devidas a qualidades pessoais

ou variagdes culturais. Como resultado, quando as empresas lidam com diversas forcas de
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trabalho, avaliar a satisfacdo e o desempenho no trabalho torna-se mais complicado. Por
exemplo, Lim e Ling (2012) defende que, quando as empresas utilizam os melhores métodos de
selecdo e recrutamento, os trabalhadores percebem que a empresa se dedica a proporcionar
igualdade de oportunidades, resultando na felicidade dos funciondrios. Além disso, como a
empresa recruta e seleciona os melhores candidatos, esses trabalhadores t€m melhor desempenho
no local de trabalho. Da mesma forma, oferecer oportunidades de treinamento e desenvolvimento
faz com que os funciondrios sintam que a empresa se preocupa com seu desenvolvimento
profissional, o que leva a uma maior satisfacdo no trabalho. Portanto, com base na teoria da troca
social, a satisfacdo no trabalho poderia mediar entre o treinamento e o desenvolvimento de uma

forga de trabalho diversificada e a avaliacdo da forca de trabalho ao clima de diversidade.

3.2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO, AVALIACAO DE DESEMPENHO E CLIMA
DE DIVERSIDADE DA FORCA DE TRABALHO DIVERSIFICADA

Kossek et al. (2006) observou que, embora o treinamento em diversidade possa causar
discordancia de funciondrios a curto prazo, o instrutor externo que participa do treinamento em
diversidade pode ajudar a alcancar maior produtividade a longo prazo.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho, a satisfacdo no trabalho dos funcionarios e o
desempenho no trabalho foram objeto de muitas pesquisas no passado. Sistemas de avaliagcdo de
desempenho justos e transparentes, de acordo com pesquisas anteriores, ajudam as empresas a
satisfazer seus funciondrios, o que leva a um melhor desempenho no trabalho. Nesse caso, a fonte
do conflito € que um método de avaliac@o tradicional pode ndo ser tdo eficaz ou apropriado ao
trabalhar com uma forc¢a de trabalho tao diversificada. As empresas devem estabelecer métodos
de avaliacdo de desempenho mais personalizados que possam atender as demandas de forcas de
trabalho multiculturais em um ambiente diversificado. A comissdo de avaliacao de desempenho
(Bhatti et al., 2019). Nesse contexto, Abidi et al. (2017) aconselham que as minorias sejam
envolvidas no comité que avalia, seleciona e promove individuos para executar adequadamente o
método de avaliagdo de desempenho em uma forca de trabalho diversificada.

Além disso, ao invés de focar na personalidade, a linguagem de avalia¢do deve focar no
desempenho.

De acordo com Yang e Hwang (2014), apenas uma pequena quantidade de pesquisas
analisou a ligacdo entre a felicidade no trabalho e o desempenho no trabalho. Diferentes
componentes individuais que afetam a satisfacdo no trabalho podem explicar os resultados

conflitantes.
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Embora estudos anteriores também tenham mostrado que a satisfacdo no trabalho parece
ser um fator essencial que afeta o desempenho no trabalho, os profissionais de recursos humanos
ainda estdo tentando descobrir qual o papel da satisfacdo no trabalho no sucesso das forcas de
trabalho multiculturais (Biswas e Varma, 2012). Biswas e Varma (2012) afirmaram que a
globalizacdo alterou significativamente o tipo de trabalho para os trabalhadores, representando
uma dificil oportunidade para a gestio que busca melhorar a satisfacdo no trabalho do
trabalhador. Os trabalhadores desenvolvem essas opinides com base em politicas organizacionais,
processos e condi¢des do local de trabalho, mas as opinides sobre o valor da diversidade no local
de trabalho podem diferir de um trabalhador para outro. Politicas e programas de diversidade no
local de trabalho, de acordo com Jin et al. (2017) , desempenham um papel essencial na melhoria
do clima de diversidade.

O departamento de recursos humanos deve participar ativamente na construcao de um
ambiente empresarial inclusivo e na gestdo eficaz das preocupagdes com a diversidade a este
respeito. PercepcOes dos funciondrios sobre diversidade e preconceito no local de trabalho, de
acordo com, geram uma atmosfera diversificada.

Madera et al. (2016) afirmaram que estudos anteriores haviam negligenciado a importancia
de examinar uma boa atmosfera diversificada e a felicidade no trabalho. Além disso, McKay et
al. (2010) concluiram que estudos comegaram a mostrar os beneficios de uma atmosfera positiva
de diversidade, como aumento da satisfacdo no trabalho e dedicacdo organizacional. Além
disso, Kim et al. (2015) argumenta que quando os funciondrios acreditam que as politicas e
procedimentos organizacionais se aplicam igualmente a todos os trabalhadores,
independentemente de género, idioma, cor ou etnia, seu comprometimento organizacional e
satisfacdo no trabalho aumentam. Os funciondrios geralmente esperam que as organizagdes se
preocupem com o desenvolvimento e crescimento dos funciondrios e também fornecam um
ambiente diversificado que envie uma mensagem aos funciondrios de que sua empresa € imparcial
e preocupada com seu bem-estar (Greening e Turban, 2000).

Como resultado, pode-se argumentar que os trabalhadores estdo satisfeitos com seus
empregos quando as empresas criam uma atmosfera psicologicamente diversa. Quando se trata de
gestdo da diversidade, as pessoas ficam mais satisfeitas com seus empregos quando acreditam que
sua empresa valoriza a diversidade e evita preconceitos. Da mesma forma, quando funcionarios
multiculturais acreditam que seu empregador esti comprometido em eliminar o preconceito,
promover a diversidade e cuidar de seu bem-estar, crescimento e desenvolvimento, eles ficam mais

satisfeitos com seu trabalho, o que leva a um melhor desempenho no trabalho (McKay et al., 2010).
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3.3 O BEM ESTAR NO AMBIENTE DE TRABALHO

A situag@o de pandemia global tem sido dificil; no entanto, a situacdo no Brasil tem sido
muito pior. Nesse ambiente, as organizagdes e os teletrabalhadores tém aspirado a desenvolver
relagdes positivas sustentdveis para manter a sinergia entre bem-estar e desempenho necesséria
para os resultados individuais e organizacionais que levam a teletrabalhadores de alto desempenho.

O bem-estar e o desempenho dos trabalhadores t€ém sido estudados ha muito tempo na
pesquisa e na pratica de gestdo. Em resumo, trabalhadores felizes ttm um desempenho mais
eficiente do que trabalhadores ndo felizes; isso é chamado de Tese do Trabalhador Feliz e
Produtivo (HPWT). No entanto, a maioria dos estudos publicou apenas relacdes positivas e
negligenciou relacdes negativas ou nulas. A tese do bem-estar sustentdvel no trabalho (SWBW),
proposta por Peir6 et al. (2014), emergiu do HPWT (Wright et al., 2007) e o expandiu de vdrias
maneiras (Peir6 et al., 2021). Em primeiro lugar, considera que a relacdo entre bem-estar e
desempenho € mais complexa do que uma relagdo linear. Em segundo lugar, essa relacdo talvez
seja dependente da medida. O bem-estar € medido principalmente pelo bem-estar hedénico (por
exemplo, felicidade, emocgOes positivas, satisfacio no trabalho); no entanto, outras
operacionalizacdes podem ser utilizadas, por exemplo, bem-estar eudaimonico (por exemplo,
Significado do Trabalho) (Peir6 et al., 2021). Terceiro, eles sugerem que ambos os construtos sao
longitudinalmente sinérgicos, o que pode ter duas interpretagdes: (1) bem-estar e desempenho no
trabalho mostram uma simbiose duradoura, ou (2) eles se reforcam mutuamente, contribuindo para
uma espiral ascendente de bem-estar e atuagao.

O SWBW identificou quatro padrdes considerando os comportamentos dos trabalhadores:
feliz-produtivo, feliz-improdutivo, infeliz-produtivo e infeliz-improdutivo. Resultados anteriores
no contexto da pandemia apoiaram esses quatro padroes (Kelly et al., 2020). Como SWBW deriva
de HPWT, usaremos felicidade como sind6nimo de bem-estar. Além disso, esperamos que 0s
trabalhadores flutuem entre esses padrdes ao longo do tempo. Por exemplo, quando um estudante
de doutorado estd escrevendo um artigo, ele se sentird infeliz, mas produtivo por um periodo até
que o artigo seja publicado, e se sentird feliz e produtivo. O problema surge quando um padrao

desalinhado continua por um longo prazo.

3.4 IMPLICACOES TEORICAS DE OFERTAS AOS FUNCIONARIOS
Manter os resultados das organizacbes em muitos setores (por exemplo, energia,
alimentacdo, educagdo) € necessario para preservar a vida, a seguranga publica e o funcionamento

basico da sociedade. As organizacdes e funciondrios brasileiros desenvolveram condigdes
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individuais para os teletrabalhadores, tentando manter suas saidas via i-deals. Sao acordos
voluntdrios entre empregador e empregado que, segundo uma meta-anélise, beneficiam ambos. I-
deals também beneficiam as organizagdes porque permitem que os funciondrios obtenham arranjos
que possam motivar e acomodar suas situagdes Unicas (Bal e Rosseau, 2015), aumentando ou
mantendo o desempenho. Embora os i-deals parecam contribuir para a rodutividade e maior
satisfacdo do cliente, esta relacdo é apenas parcialmente suportada (Kelly et al., 2020).

I-deals beneficiam o funciondrio, reduzindo sua exaustdo emocional e aumentando seu
desempenho, medido como satisfacio do cliente. Em particular, os i-deals beneficiam os
funciondrios do conhecimento porque seu desempenho depende de processos cognitivos que
podem ser afetados por emog¢des negativas, o que pode ser especialmente relevante no contexto
estressante do COVID-19. Os I-deals permitem que os funciondrios enfrentem o estresse do papel,
a carga de trabalho e a pressado do trabalho. Eles também podem contribuir para o desenvolvimento
de afeto positivo; por exemplo, pesquisas empiricas descobriram que os i-deals aumentaram a
satisfacdo no trabalho dos funcionérios.

As trés formas mais comuns de i-deals sdo de desenvolvimento, flexibilidade e reducao de
carga de trabalho. Para este trabalho, focaremos nos i-deals de flexibilidade, que estdao
relacionados ao hordrio de trabalho. Este tipo de i-deal é predominante nas organizagdes e tem um
forte potencial para influenciar os funciondrios. Devido a pandemia em ritmo acelerado e a invasao
domiciliar de suas tarefas de trabalho, os i-deals de flexibilidade devem ser tratados para ajudar os
trabalhadores a ter um melhor desempenho em seu trabalho e vida privada (Kelly et al., 2020) e
aumentar o bem-estar. Flexibilidade i-deals provavelmente proporcionardo um melhor equilibrio
entre vida profissional e pessoal, trazendo mais energias pessoais para seus diferentes papéis.

A flexibilidade i-deals oferece aos trabalhadores a oportunidade de se adequarem aos seus
empregos, ampliarem seus repertérios de acdo, tornarem-se mais focados e apoiarem o0s
outros. Com base nisso, a flexibilidade i-deals poderia ser considerada um recurso para enfrentar
o ambiente estressante da pandemia no Brasil, ajudando a desenvolver e manter altos niveis de
desempenho e bem-estar, ou seja, promover o bem-estar sustentavel no trabalho. Gestdo de apoio
e flexibilidade no trabalho (por exemplo, horarios de trabalho flexiveis) foram antecedentes
importantes do bem-estar durante a pandemia. Os trabalhadores valorizam como e quando
trabalhar mais do que nunca. H4 alguma evidéncia de que i-deals de flexibilidade foram
estabelecidos por alguns teletrabalhadores no ambiente de pandemia no Brasil (Mishima-Santos

et al., 2021).
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As I-deals representam o sistema de Gestdo de Recursos Humanos (Hornung et al., 2008)
que questiona a abordagem de “tamanho unico”. A pandemia € uma motivagao perfeita para os
gestores implementa-los, considerando a necessidade de acomodacao para regular o conteddo e as
condi¢des do trabalho (Bal e Vossaert, 2019). Embora os i-deals de flexibilidade apresentem
resultados inconclusivos em relagdo ao desempenho (Hornung et al., 2008), os resultados vieram
de um contexto diferente que ndo pode ser generalizado. Os negdcios de flexibilidade diminuem
o estresse (como um exemplo, exaustdo emocional (Bal e Boehm, 2019) e melhorar o bem-estar e
o desempenho, pois os teletrabalhadores podem gerenciar suas demandas pessoais e
profissionais. Assim, os i-deals de flexibilidade t€ém o potencial de melhorar o SWBW durante o

ambiente de pandemia brasileiro.

3.5 A RECUPERACAO COMO RECURSO DO TRABALHADOR

A recuperacdo do trabalho € um processo pelo qual os sistemas funcionais individuais
adquiridos durante uma experiéncia estressante retornam aos seus niveis pré-estressores. Durante
o surto de pandemia, ter a oportunidade de se recuperar da tensdo do trabalho era um recurso
pessoal critico que poderia ajudar os funciondrios a serem saudaveis e eficientes.

A recuperag@o como uma construcao psicoldgica foi operacionalizada (Sonnentag e Fritz,
2007) em quatro experiéncias de recuperacdo: distanciamento psicologico do trabalho,
relaxamento, dominio e controle.

A recuperacdo ¢ eliciada pelo processo de reabilitacio, uma experiéncia subjetiva
especifica no lazer ou no sono (De Jonge, 2020). Nao se refere a nenhuma estratégia
especifica; cada pessoa experimentard um processo psicologico diferente por meio de uma
estratégia especifica. Assim, as atividades orientadas para o desapego psicolégico implicam deixar
para tréas o trabalho em termos psicoldgicos (por exemplo, exercicio fisico ou relagdes sociais); as
experiéncias orientadas para o relaxamento sdo frequentemente associadas a atividades voltadas
para o relaxamento (por exemplo, caminhar ou ler um livro); atividades orientadas para o dominio
apoiam o processo de recuperacdo, aumentando novos recursos, como desafios e oportunidades de
aprendizado em outros dominios além do trabalho (por exemplo, aprender um novo idioma); e
atividades orientadas para o controle estdo relacionadas a capacidade de escolher uma agdo entre
uma gama de opcdes (por exemplo, escolher experiéncias de lazer) (Sonnentag, 2018; De Jonge,
2020). A recuperacao pode ser conceituada como o oposto do processo de deformagdo (Quinones

et al., 2017).
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Pode-se fazer vérias recomendagdes para pesquisas futuras com base nas limitagdes deste
estudo. Uma limitagdo deste estudo foi a amostra de possiveis empresas sobre como elas estdo
interagindo com seus colaboradores e administracao.

As empresas veem a necessidade de modificar sua forma de trabalho, mudando suas
dindmicas, seu know-how, treinamentos pertinentes, amostragem a comunidade, pesquisas
recebendo feedbacks da sociedade e especialistas, obtendo assim, padrdes de exceléncia e a
confianga de seu consumidor.

O futuro pesquisador pode realizar vérios estudos de caso para explorar a mutacdo das
empresas de grande e pequeno porte numa amostra maior de empresas de diferentes areas para
comparar e contrastar com outros segmentos, dando assim, mecanismos para que organizagoes,
companhias consigam utilizar o trabalho remoto como forma fundamental nos dias atuais para o

desempenho do trabalho.

4 CONCLUSAO

A reducdo do bem-estar e do desempenho pode ser descrita como a falta de recursos
individuais que podem ser restabelecidos durante a recuperacdo (Virtanen et al., 2020). Nessa
linha, a Teoria da Conservacao de Recursos (COR) assumiu que as pessoas lutam para obter, reter
e proteger seus recursos. Os recursos podem ser entidades externas, como objetos ou ativos
financeiros (ou seja, casas, carros, roupas, alimentos) ou atributos internos, como caracteristicas
pessoais ou energias.

O estresse ameaga esses recursos internos e pode, consequentemente, prejudicar a saude € o
bem-estar. A teoria COR ajudou a explicar a relevancia da recuperagdo do estresse no contexto da
pandemia brasileira, assim como em outros contextos (Ménard et al., 2021), pois a manutenc¢ao de
recursos pessoais pode moderar a relacdo entre recursos trabalhistas (i-deals) e padrdes

sustentdveis, catalisando a relagdo.
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