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Objetivo: apresentar o fenômeno da transformação do 
local de trabalho e propor um modelo para apoiar gestores 
e consultores na implantação de um espaço digital, um 
desafio que ganhou urgência com a pandemia da Covid-19. 

Estado da arte: o fenômeno da transformação do local 
de trabalho administrativo vem sendo estudado a partir 
de quatro óticas: da tecnologia, da mão de obra digital, 
da virtualidade ou trabalho virtual, e da transformação 
organizacional digital. 

Originalidade:  o artigo trata de um tema contemporâneo 

e propõe um modelo original, indicando os fatores críticos 
para implantação do local de trabalho digital. 

Impactos: gestores e consultores poderão adotar o modelo 
proposto, adaptando-o para orientar a transformação do 
trabalho em empresas e outras organizações. O modelo 
oferece visão ampla e integrada de fatores de para a 
implantação do local de trabalho digital. 

Palavras-chave:  local de trabalho digital, local de trabalho 
virtual, trabalho remoto, futuro do local de trabalho, 
impacto da tecnologia.

A   pandemia da Covid-19 esvaziou os escritórios e 
levou grandes contingentes de trabalhadores, 
das mais variadas especialidades e qualifica-
ções, a migrar para o trabalho remoto. O presi-
dente de um grande banco brasileiro declarou, 

em um webinar, que o movimento já vinha sendo testado an-
tes da pandemia, ao longo de meses e com dificuldades, em 

uma pequena amostra de uma dúzia de profissionais. Com a 
emergência sanitária, o ritmo mudou radicalmente e o local 
de trabalho digital teve que ser implantado da noite para o dia 
com dezenas de milhares de funcionários.

As empresas perderam o receio (ao ver que o trabalho conti-
nuava a ser feito) e seus funcionários gostaram da experiência. 
O que virá em seguida? Um simples retorno ao modo predomi-
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nantemente presencial anterior é improvável. A ciência administrativa não dispõe de bola de cristal capaz de 
antever o futuro. No entanto, a leitura dos estudos sobre o tema e o exame da experiência recente das empre-
sas levam-nos a uma projeção: o futuro do local de trabalho administrativo não será presencial ou remoto; 
será digital, integrando os dois modos. O local de trabalho será sustentado por plataformas e ferramentas 
digitais, arranjos físicos específicos e práticas gerenciais alinhadas para que o funcionário seja produtivo.

O quanto ele será efetivo para as organizações e adequado para as pessoas dependerá do movimento 
transformacional que ocorrerá nos próximos anos. De fato, o uso de tecnologias digitais já vem há anos 
modificando o local de trabalho administrativo, como havia acontecido nos setores industrial e agrícola.  A 
pandemia da Covid-19 acelerou o processo, pressionando organizações em todo o mundo a fazer mudanças 
abruptas, como a citada no primeiro parágrafo.

A necessidade dessa transição é premente e o interesse em compreender este fenômeno vem aumentan-
do1. Empresas como Accenture e Hewlett-Packard implantaram o local de trabalho digital antes mesmo da 
pandemia, com o objetivo de criar um ambiente atraente para os funcionários e assim alcançar a satisfação 
dos clientes2. Mas os estudos sobre o tema mostram que a mudança é complexa e que o local de trabalho 
digital deve ser tratado como um ativo organizacional, que demanda uma estratégia clara de implantação, 
para que gere impactos sobre o engajamento, a produtividade e o desempenho organizacional3.

Este artigo foca a questão da implantação do local de trabalho digital. Primeiro, procuramos explicar o 
fenômeno, identificando suas causas e consequências. Então, propomos um modelo que identifica os fatores 
críticos de sucesso para a sua implantação. Para concluir, indicamos os desafios que se apresentam à frente.

DESVENDANDO O FENÔMENO 
Estudiosos vêm procurando compreender o fenômeno do local de trabalho digital. Uma extensa pesquisa 

bibliográfica levou-nos a identificar quatro óticas, ou perspectivas, sobre o tema, sintetizadas no Quadro 1.
As questões-chave para compreensão do fenômeno são as seguintes: por que o local de trabalho está fi-

cando digital? Como a mudança está ocorrendo? Quais fatores devem ser gerenciados? E quais os impactos 
e as implicações gerados para a organização? 

Tendo essas questões em mente, e a partir da pesquisa bibliográfica mencionada, combinada com obser-
vações de casos práticos, desenvolvemos um modelo que procura explicar o fenômeno do local de trabalho 
digital. Ele permite que as organizações compreendam as mudanças, os desafios, as implicações e os resul-
tados que devem ser considerados para o planejamento da implementação.

O modelo, representado pela Figura 1, é constituído por cinco blocos: as causas que dão origem ao local 
de trabalho digital; as mudanças que ocorrem durante e após sua implementação; os desafios que precisam 
ser gerenciados durante o processo de mudança; os resultados que podem ser alcançados; e as implicações 
que a implantação gera para as organizações e as pessoas.

A ÓTICA DA TECNOLOGIA

A ÓTICA DA VIRTUALIDADE

A ÓTICA DO TRABALHO DIGITAL

A ÓTICA DA TRANSFORMAÇÃO

Pesquisadores discutem os efeitos da entrada de uma geração já nascida 
na era digital (nativos digitais) na força de trabalho e as implicações 
da adoção e do uso da tecnologia no local de trabalho. Eles enfatizam 
a importância do local e força de trabalho digitais para o futuro das 
organizações e apontam que essa transformação traz expectativas 
referentes à mudança na cultura5.

Pesquisadores mostram que as empresas tradicionais transformam seus 
locais de trabalho para apoiar suas estratégias, e recomendam que as 
organizações se engajem de forma proativa na implementação do local 
de trabalho digital7.

Pesquisadores discutem o conjunto de plataformas e ambientes de ferramentas 
digitais para facilitar a execução do trabalho, a colaboração e o alcance dos 
resultados. Eles investigam organizações que integraram tecnologias digitais 
em seu local de trabalho4.

Pesquisadores discutem como equipes que trabalham remotamente geram 
mudanças no local de trabalho e atingem níveis significativos de produtividade, 
flexibilidade e colaboração. Alguns autores argumentam que o local trabalho 
digital exige habilidades adicionais de gestão e liderança6.

Como pesquisadores vêm estudando o local de trabalho digital
Quadro 1.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES
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O primeiro bloco trata das causas do fenôme-
no8 e a principal refere-se à necessidade de prover 
qualidade de vida aos funcionários. As pessoas 
cada vez mais buscam equilíbrio entre a vida pro-
fissional e a vida privada. A segunda causa refe-
re-se à busca de custos otimizados por parte das 
empresas. Percebe-se uma oportunidade de re-
duzir o custo fixo, representado pelos escritórios 
tradicionais. Além desses, adicionamos a pande-
mia do Covid-19 como vetor de maximização das 
causas, provocando a aceleração das mudanças.

O segundo bloco trata de como a mudança 
está ocorrendo nas organizações. As principais 
dimensões da mudança, que estão interligadas, 
são: a dimensão tecnológica9; a dinâmica das 
equipes10; a virtualidade no trabalho11; e as políti-
cas corporativas12. 

A tecnologia para o trabalho remoto está 
evoluindo rapidamente e deve ser considerada 
como o principal aspecto viabilizador da mu-
dança. Sua adoção facilitou o trabalho colabo-
rativo. A disponibilidade de tecnologia mudou 
a forma de trabalho das equipes, as quais pas-
saram a operar virtualmente. 

Com essa mudança, alterou-se também a di-
nâmica dos times, a forma de gestão e o estilo de 

liderança. Nessa nova condição, apesar de não estar fisicamente junto, o líder deve marcar presença, moni-
torando resultados ao mesmo tempo em que apoia sua equipe. E precisa estar muito atento à conexão com 
as pessoas, conhecendo os estilos individuais, engajando-se e utilizando intensamente a tecnologia como 
ferramenta de trabalho para promover colaboração.

Finalmente, para sustentar essas mudanças, as políticas corporativas também devem mudar. O caminho 
é estabelecer regras para elegibilidade ao trabalho virtual e programas de incentivo e suporte, alinhados 
com a legislação, para reforçar a direção que se deseja seguir. Nesse processo, é essencial observar as leis 
do trabalho, pois a tecnologia gera mudanças que podem se chocar com dispositivos legais vigentes. Cabe 
assim explorar possibilidades dentro das restrições existentes.

O terceiro bloco trata dos desafios encontrados durante a implementação do local de trabalho digital. As 
mudanças identificadas no segundo bloco influenciam e são influenciadas pelos componentes presentes 
nesta terceira parte. Esses desafios devem ser cuidadosamente gerenciados, seja por processos de comuni-
cação, planos de gerenciamento da mudança ou treinamentos voltados para líderes. 

O primeiro desafio é a adaptação. Existe um ciclo de ajustamento à nova realidade e vários itens ajudam 
na adaptação, entre eles as tecnologias, o engajamento dos líderes, o planejamento e a gestão da mudança 
e as políticas corporativas. 

O segundo desafio é a comunicação. O planejamento envolve desenhar um processo que inclua disse-
minação de informações, sessões virtuais e sessões presenciais e atividades em grupos e individuais. É 
necessário que a comunicação chegue a todos, idealmente de forma criativa. Uma boa comunicação reduz 
os ruídos, o que é essencial em processos sociotécnicos de transformação.

O terceiro desafio é a confiança. É preciso desconstruir a noção de que quem está em casa não está traba-
lhando e estabelecer uma relação de confiança entre líder e liderado e entre pares. 

O quarto desafio é a gestão por resultados. Uma vez estabelecida a relação de confiança, o líder não pre-
cisa controlar a jornada de trabalho do funcionário. Ele muda sua orientação centrada no controle do tra-
balho para focar no resultado13. Com isso, os funcionários passam a ser medidos pela produtividade – o que 
entregam e como entregam – e não mais pelas horas trabalhadas.

O quarto bloco trata das implicações da mudança. E aqui são quatro pontos a considerar. O primeiro 
ponto é o ambiente físico14. O escritório tradicional é reduzido e otimizado, sofre adaptações, é repensado e 

O fenômeno do local de trabalho digital
Figura 1.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES

DESAFIOS
• Adaptação

• Comunicação
• Confiança  

• Gestão por resultados

CAUSAS
• Necessidade da
força de trabalho:
qualidade de vida

• Necessidade
da organização:

otimização de custos

PANDEMIA
COVID-19

MUDANÇAS
• Tecnologia

• Dinâmica dos times
• Trabalho virtual

• Políticas corporativas

RESULTADOS
• Flexibilidade
• Bem-estar
• Motivação

• Comprometimento
• Produtividade

IMPLICAÇÕES
• Ambiente físico

• Pessoas: gerações
• Liderança
• Cultura



EXECUTIVO 51GV

COMO IMPLANTAR O LOCAL DE TRABALHO DIGITAL

se transforma em local de interação e colaboração, com tecnologias e espaços readequados.
O segundo ponto refere-se às pessoas. Diferentes gerações reagem de forma distinta às mudanças15. Para 

os mais jovens, a adaptação é rápida, porém cresce a necessidade de atenção e supervisão. Eles são mais 
informais e flexíveis e têm necessidade de equilibrar vida pessoal e profissional, ao mesmo tempo em que 
trazem novas ideias e novos questionamentos. Por outro lado, para profissionais mais seniores a adaptação 
é mais lenta, mas eles têm mais foco, maior capacidade de estabelecer prioridades e mais experiência e ma-
turidade. A mescla de gerações em um mesmo local de trabalho traz implicações que devem ser gerenciadas 
no âmbito do processo de mudança.

O terceiro ponto refere-se à liderança. Os líderes precisam rever estilo e práticas de gestão e estar pre-
parados para gerenciar equipes remotas. Devem aperfeiçoar habilidades existentes e aprender novas, rela-
cionadas ao novo contexto. O desenvolvimento desses profissionais deve ser cuidadosamente planejado de 
forma a viabilizar e facilitar o processo de mudança.

O quarto ponto é a questão da cultura. Estudiosos afirmam que a implementação do local de trabalho 
digital só pode ser bem-sucedida se acompanhada de ações de intervenção cultural. Não se trata de, levia-
namente, tentar mudar valores e traços básicos da organização, mas de identificar pressupostos de alguns 
comportamentos e atitudes que precisam ser alterados – por exemplo, o pensamento de que uma jornada 
com horários fixos e rígidos garante que o trabalho seja feito pode tornar-se anacrônico. Também nesta 
frente de mudança, os líderes têm papel fundamental. 

O quinto bloco trata dos resultados alcançados com a implementação16. Os fatores tratados a seguir estão 
relacionados entre si. A flexibilidade – de agenda, de horários, de locomoção e de locais físicos – atende à 
necessidade de maior equilíbrio entre vida pessoal e profissional em busca de qualidade de vida. Ter flexi-
bilidade deixa os funcionários mais satisfeitos e elimina barreiras à motivação. Eles se sentem mais livres e 
passam a gerir com maior autonomia suas necessidades pessoais e profissionais.

O novo contexto pode viabilizar redução do tempo em trânsito e adição de atividades físicas e de tempo 
com a família. Resulta em redução do estresse e aumento do comprometimento com a organização, o que 
leva ao maior engajamento com as tarefas e, potencialmente, ao aumento da produtividade. De fato, após 
experimentarem a flexibilidade e a liberdade trazidas pelo trabalho remoto, muitos profissionais têm difi-
culdade em vislumbrar um retorno às práticas anteriores, e passam a ver com ressalvas propostas de empre-
go que não proporcionem condições similares às que vivenciaram.

Por outro lado, há pessoas que podem enfrentar dificuldades para se adaptarem ao trabalho remoto, 
sofrendo com o isolamento, sem contato com os colegas, ou sentindo falta da estrutura e das práticas usu-
almente presentes nos ambientes físicos tradicionais de trabalho.

FATORES CRÍTICOS PARA IMPLEMENTAÇÃO 
Após compreender o fenômeno, cabe perguntar: quais seriam as principais ações e práticas para potencia-

lizar uma implementação bem-sucedida do local de trabalho digital? A busca de resposta para esta questão 
é especialmente relevante neste momento. Como indicamos no início deste texto, a pandemia da Covid-19 
levou muitas organizações a mudanças emergenciais e um retorno às antigas práticas pode ser viável, porém 
representaria um retrocesso indesejado e anacrônico. É preciso sistematizar as lições aprendidas durante a 
emergência sanitária, assim como aquelas anteriores a ela, para preparar o futuro do trabalho administrativo.

Por seu impacto sobre as pessoas e as organizações, nós acreditamos que o planejamento e a construção 
do local de trabalho digital devem ser considerados como prioridades estratégicas. Entretanto, embora a 
necessidade de planejamento tenha sido apontada por estudiosos do tema, o processo para as organizações 
alcançarem sucesso na transformação do local de trabalho tradicional para o digital, especialmente em 
grandes empresas, não parece ainda bem compreendido ou assimilado. De fato, prevalecem enfoques redu-
cionistas, que tratam exclusivamente de aspectos relacionados à tecnologia. 

Neste artigo, defendemos uma abordagem de tradição sociotécnica, que integra dimensões humanas e 
tecnológicas da organização. Também advogamos que o tema tem dimensão estratégica. À medida que as 
organizações buscam a adaptação à nova realidade, surge a oportunidade de alcançarem vantagem com-
petitiva, uma vez que o local de trabalho digital pode constituir-se em uma capacidade distinta da organi-
zação17.

Para facilitar o planejamento da mudança, identificamos cinco passos, que se desdobram em nove di-
retrizes (Figura 2), os quais podem ser adaptados por empresas que desejem mudar para o local de traba-
lho digital. Essas diretrizes foram deduzidas da literatura sobre o tema e enriquecidas por investigações 
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empíricas realizadas por um dos autores deste 
artigo. Descrevemos sinteticamente, em segui-
da, os cinco passos. Para cada um deles, adicio-
namos exemplos ilustrativos, colhidos durante a 
pesquisa bibliográfica e investigações de campo 
realizadas por um dos autores.

Definir as metas a serem alcançadas e a 
equipe de projeto

A estratégia de planejamento do local de tra-
balho digital deve ser uma prioridade para a or-
ganização. Para que a transformação aconteça, 
é recomendável criar uma equipe para liderar e 
planejar três frentes: tecnologia, gestão de pesso-
as e estrutura física. Para cada uma dessas fren-
tes, deve-se identificar metas claras e exequíveis.

Uma grande empresa de tecnologia constatou 
que migrar para o local de trabalho digital era 
essencial para sua estratégia, uma vez que tal 
condição facilitava vender para seus clientes fer-
ramentas e soluções para que eles também fizes-
sem a mesma migração. Por isso, estabeleceu um 
ambicioso plano de transformação, com metas 
claras de percentual de trabalho remoto. O plano 
envolvia atividades de treinamento, mudanças 
na estrutura física e investimentos significativos 
em novas tecnologias.

Investir na tecnologia e no ambiente físico
O processo de transformação demanda investimentos na reforma das estruturas físicas e na criação ou no 

aperfeiçoamento das estruturas virtuais de trabalho. Isso pode envolver, entre outros componentes: novos 
ambientes físicos; plataformas virtuais para trabalho cooperativo; sistemas para videoconferência; ferramen-
tas e aplicativos de suporte ao trabalho remoto; infraestrutura de tecnologia; e atividades de treinamento.

Com os investimentos, o escritório é reduzido e seus espaços são repensados e adequados. O novo espaço 
físico tende a se tornar mais aberto, com diferentes ambientes para diferentes tipos de utilização, e mais 
atraente para os funcionários.

Uma multinacional de bens de consumo estabeleceu a premissa de que o futuro do local de trabalho será 
híbrido e que seus funcionários poderiam trabalhar remotamente dois ou três dias por semana. Criou então 
um ambiente trabalho que valoriza transparência, adaptabilidade e foco no desempenho. Este sistema foi 
amparado por tecnologias de automação e digitalização e pela adaptação dos espaços físicos. Os investimen-
tos em novas ferramentas de produtividade pessoal, videoconferência e trabalho colaborativo, combinados a 
uma condição de trabalho mais flexível, geraram impactos positivos sobre a produtividade das equipes.

Preparar a comunicação, os líderes e as novas políticas
Para garantir a implantação bem-sucedida do programa de transformação, é fundamental ter um bom 

plano de comunicação e executá-lo diligentemente. Os líderes têm, obviamente, papel essencial nesse as-
pecto e devem preparar-se para a nova realidade a partir de uma visão clara das diferenças entre as antigas 
e as novas práticas e seu papel na transição.

Um ponto crucial é fazer com que os líderes exerçam sua atividade de forma remota, em combinação 
com a presencial. Eles devem ser capazes de estabelecer vínculos estáveis e relações de confiança com suas 
equipes e facilitar a adaptação de seus funcionários. Além disso, ter consciência de que seu papel mudou e 
que suas práticas e seus comportamentos precisam ser revistos. Locais de trabalho digitais exigem habilida-
des diferentes de gestão. Nesse processo de mudança, a capacidade de construir o engajamento da equipe 
torna-se ainda mais desafiadora, demandando o uso das ferramentas digitais disponíveis18.

Fatores críticos para implementação 
do local de trabalho digital

Figura 2.
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Além da comunicação e dos líderes, é preciso pensar nas políticas de incentivo e apoio às mudanças. Es-
sas políticas necessitam ser cuidadosamente analisadas e atender à legislação vigente. Podem ser objeto de 
revisão, entre outras, aquelas relacionadas a benefícios, viagens, transporte, acesso à informação, trabalho 
em casa e ergonomia.

Uma empresa norte-americana do setor de agronegócios, com atuação globalizada e unidades operando 
em diferentes fusos horários, identificou que um aspecto-chave para o bom funcionamento do trabalho 
digital seria a realização de reuniões eficazes. Por isso, desenvolveu e comunicou uma política referente à 
rotina desses eventos. O novo sistema aumentou e facilitou o contato entre profissionais de diferentes paí-
ses, e desses com os clientes. Além disso, diminuiu significativamente os deslocamentos, o que resultou em 
redução de custos e melhor qualidade de vida para seus funcionários. E vale destacar que os líderes tiveram 
papel importante na transição para o novo modelo.
 
Gerenciar a mudança e a cultura

Todo processo de mudança exige que se estabeleça uma direção ou um ponto de chegada, assim como os 
passos necessários para sustentar a transformação. Além disso, é preciso facilitar a transição, identificando 
resistências e barreiras e realizando ações para sua superação. 

A intervenção cultural pode ser especialmente desafiadora, uma vez que a cultura organizacional reflete a his-
tória e os valores mais profundos da organização e tem forte caráter inercial. O ponto de partida costuma ser um 
inventário dos traços ou comportamentos que se deseja mudar, em um processo coletivo de reflexão. O passo se-
guinte é identificar a transformação desejada para cada um desses traços e comportamentos. Finalmente, devem 
ser listadas as ações de comunicação e sustentação para disseminar e viabilizar as mudanças pretendidas.  

Uma empresa líder da indústria de equipamentos e soluções médicas procurou promover uma nova cul-
tura que combina inovação tecnológica com humanismo, adotando uma abordagem centrada no cuidado e 
no bem-estar de seus funcionários. Para sustentar a mudança, estabeleceu escritórios- piloto, com estruturas 
físicas que suportam o trabalho híbrido, o qual combina atividades presenciais e remotas. Os novos espaços 
foram projetados para facilitar a colaboração e o senso de comunidade. Além disso, o novo sistema de traba-
lho, a eles associado, facilitou a flexibilidade, contribuindo para melhor qualidade de vida dos funcionários.

Transformar a experiência do funcionário
A inovação digital transforma o local de trabalho e, ao mesmo tempo, a experiência de trabalho dos fun-

cionários, visando trazer melhorias nesse aspecto.  
O jovem profissional urbano do século XXI está muito distante de seu antecessor do século XX. O primei-

ro apresenta uma ambição maior e uma tolerância menor a condições de trabalho consideradas insatisfató-
rias. Ele busca um trabalho que facilite seu desenvolvimento, viabilize relações estimulantes, proporcione 
flexibilidade de horário e, frequentemente, tenha impacto social positivo. 

Visando atrair e manter talentos, muitas organizações vêm investindo em suas instalações e práticas de 
gestão de pessoas. O local de trabalho digital constitui mais um passo nesse caminho de transformação da 
experiência do funcionário, um passo largo, que pode gerar amplo benefício para ambas as partes. 

Uma empresa internacional de consultoria e serviços de tecnologia reconheceu que as mudanças em 
curso vão além da dimensão tecnológica. Seus líderes constataram a emergência de novos modos de in-
teração, colaboração e engajamento, os quais geram impactos sobre a forma de desenvolver os projetos, 
tomar decisões e gerenciar o relacionamento com clientes. Por isso, estabeleceram como ponto central das 
mudanças a reconstrução da experiência dos seus próprios funcionários e de seus clientes. Essa premissa 
permeou e guiou as ações de migração para o local de trabalho digital.

A ESTRADA À FRENTE: ALERTAS E PONTOS DE ATENÇÃO 
O local de trabalho digital é um fenomento emergente, o qual vinha evoluindo desde os anos 1990, e so-

freu forte impacto pela pandemia do Covid-1919. Neste artigo, procuramos explicar o fenômeno e em seguida 
apresentamos um modelo voltado para apoiar sua implantação nas organizações. Para concluir, identifi-
camos alguns alertas e pontos de atenção a serem endereçados por gestores e consultores interessados em 
liderar processos transformacionais nas organizações.

O primeiro ponto de atenção diz respeito à tecnologia: é preciso ter um projeto integrado das ferramentas 
para otimizar as atividades das pessoas que estão trabalhando de maneira remota e presencial. Não se trata 
apenas de sistemas que facilitam os processos relacionados à realização das tarefas, mas, principalmente, 
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daqueles referentes à interação e gestão de pessoas, o que abrange comunicação, colaboração, comparti-
lhamento de informações,  entregas e avaliações de desempenho. Além disso, a tecnologia deve permitir 
a conexão entre os espaços de trabalho físico e virtual de maneira a facilitar a integração entre as pessoas.

O segundo ponto de atenção relaciona-se à gestão de pessoas e tem na liderança o aspecto crucial: em 
um local de trabalho digital, os líderes devem gerenciar remotamente suas equipes, garantindo adaptação, 
engajamento e resultados. Cabe a eles definir e comunicar os processos e as rotinas de trabalho nesse novo 
ambiente. Devem criar espaços virtuais e presenciais que sejam intercambiáveis, de forma que não haja 
descontinuidades ou rupturas nas passagens de um a outro. Também é sua responsabilidade construir am-
bientes caracterizados pela confiança, transparência e autonomia.

O terceiro ponto de atenção refere-se à gestão da cultura organizacional: a cultura impacta diretamente 
no modo como as decisões são tomadas e as ações, implementadas. Como estudos demonstram, processos 
de transformação cultural podem ser lentos e incertos. É temerário esperar que traços culturais mudem 
com ações superficiais de comunicação e sensibilização, assim como que as  mudanças ocorram pela sim-
ples ação do ambiente ao longo do tempo. 

Então, o que fazer? Por limitações de espaço,  indicamos alguns princípios simples na condução de inter-
venções culturais: procurar conhecer profundamente as raízes dos comportamentos existentes; estabelecer 
e comunicar com clareza o que se pretende mudar, e porque se pretende mudar; ser modesto e realista nas 
ambições; mobilizar os sistemas de reconhecimento e incentivo para a mudança; e monitorar com discipli-
na os resultados obtidos.

O quarto e último ponto de atenção diz respeito à gestão de efeitos colaterais da implementação do local 
de trabalho digital. Existe vasta literatura chamando atenção para os efeitos negativos do uso intensivo da 
tecnologia e da flexibilização do trabalho. São apontados aspectos como precarização laboral, novas patolo-
gias do trabalho, sofisticadas formas de controle do comportamento humano e invasão do espaço privado20.

O local de trabalho digital não é solução mágica para a demanda das pessoas por regimes mais flexí-
veis ou para a necessidade das empresas de reduzir custos. Pode servir a esses dois propósitos se tratado 
por meio de um processo transformacional claro, bem planejado e cuidadosamente executado. Para isso, 
é preciso evitar o fascínio pela tecnologia e considerá-la como uma ferramenta de um processo maior de 
reinvenção das relações humanas no trabalho. 

Vivemos um momento em que o avanço tecnológico parece viabilizar a realização de algumas aspi-
rações humanas. O evento extremo da pandemia acelerou as mudanças. Cabe aos líderes de empresas e 
outras organizações aproveitar os ventos favoráveis e fazer com que seus barcos avancem, sem ignorar os 
desafios da travessia.
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