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PRÓLOGO

“Las normas morales, al igual que las hipótesis y técnicas científicas, deben ser compatibles con los 
principios de nivel superior, en este caso, las máximas morales y metaéticas del sistema en cuestión. En 
el caso del agatonismo, el máximo principio es «Disfruta la vida y ayuda a otros a vivir una vida digna de 

ser disfrutada»”

Mario Bunge 
Buenos Aires, 21 de septiembre de 1919 - Canadá, 24 de febrero de 2020

A la caza de la realidad (2007). Barcelona. España. Editorial Gedisa S.A., p.373

Este volumen IV del libro titulado Ciências Humanas: Estudos para uma Visão 

Holística da Sociedade surge como una continuación de los volúmenes anteriores. 

Destacándose como la sociedad se manifestó luego del inicio de la pandemia 

de SARS CoV-2 (Severe Acute Respiratory Syndrome Coronavirus 2), asumiendo con 

mayor énfasis la importancia de las relaciones humanas, como consecuencia del duro 

aislamiento que ese periodo significó. Por lo tanto, observamos en el tratamiento Holístico 

que los autores reunidos en esta obra, asumen en las distintas temáticas propuestas, 

pretendiendo aportar al bienestar general, alentando a la búsqueda de nuevos 

conocimientos. Tales autores, pertenecientes a diversas regiones del mundo, participan 

con fines de aportar al desarrollo del bien común, mostrando la forma de contribuir al 

fortalecimiento de un lazo humanístico, reconociendo los nuevos componentes del 

ambiente, dados en oportunidades por la tecnología, el método hibrido, los saberes 

ancestrales, la dimensión emocional presente en las distintas edades, labores y género, 

entre otros. Indudablemente todo esto, nos lleva a reflexionar en nuestro quehacer diario, 

el propósito deseado de perdurar la existencia, conservando el ambiente.

Esperando que estos trabajos sean de gran aporte a los lectores, les deseamos 

una buena lectura.

SILVIA INÉS DEL VALLE NAVARRO

GUSTAVO ADOLFO JUAREZ
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ser disfrutada»”

Mario Bunge 
Buenos Aires, 21 de septiembre de 1919 - Canadá, 24 de febrero de 2020

A la caza de la realidad (2007). Barcelona. España. Editorial Gedisa S.A., p.373

Este volume IV do livro intitulado Ciências Humanas: Estudos para uma Visão 

Holística da Sociedade surge como continuação dos volumes anteriores. 

Destacando como a sociedade, se manifestou após o início da pandemia de 

SARS CoV-2 (Coronavírus 2 da Síndrome Respiratória Aguda Grave), assumindo com 

maior ênfase a importância das relações humanas, como consequência do duro 

isolamento que esse período significou. Por isso, observamos no tratamento Holístico 

que os autores reunidos neste trabalho, assumem nos diferentes temas propostos, 

pretendendo contribuir para o bem-estar geral, estimulando assim a busca de novos 

conhecimentos. Tais autores, pertencentes a várias regiões do mundo, participam de 

forma a contribuir para o desenvolvimento do bem comum, mostrando como contribuir 

para o fortalecimento de um vínculo humanístico, reconhecendo os novos componentes 

do meio ambiente, oportunizados pela tecnologia, a método híbrido, saberes ancestrais, a 

dimensão emocional presente em diferentes idades, profissões e gêneros, entre outros. 

Sem dúvida, tudo isso nos leva a refletir, sobre nosso trabalho diário o objetivo almejado 

de continuar a existir, conservando o meio ambiente.

Esperando que estas obras sejam de grande contribuição para os leitores, 

desejamos-lhes uma boa leitura.

SILVIA INÉS DEL VALLE NAVARRO

GUSTAVO ADOLFO JUAREZ
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RESUMO: O Desenho do Trabalho (Work 
Design) é um tema atual e emergente no 
âmbito da Psicologia Organizacional atrelado 
às modificações no trabalho decorrentes da 
evolução tecnológica e social. A pesquisa 
sobre o tema tem expandido a perspectiva 
de Desenho do Trabalho como um conjunto 

estreito de características de trabalho 
motivacional para um conceito que incorpora 
elementos sociais e contextuais mais amplos. 
As dimensões pesquisadas para conhecer 
o Desenho do Trabalho são: características 
das tarefas, características do conhecimento, 
características sociais e características 
do contexto. O presente estudo teve como 
objetivo apresentar uma revisão integrativa 
da literatura sobre Desenho do Trabalho 
que abarcou o período entre 2017 e 2022, 
cujos textos estavam presentes na base 
de dados SCOPUS. Foram encontrados 
301 artigos a partir da palavra-chave Work 
Design e destes, 45 foram selecionados e 
analisados integralmente, pois atendiam aos 
critérios de inclusão e exclusão. Os principais 
resultados deste processo evidenciam que 
alguns antecedentes estão relacionados 
à complexidade das novas tarefas nas 
organizações autonomamente organizadas e 
a tecnologia sensorial (quando vinculadas a 
iniciativas de bem-estar) nos locais de trabalho, 
pois podem afetar as demandas do trabalho, a 
autonomia do trabalho; aspectos relacionais, 
a gestão, a reestruturação, o treinamento e a 
educação, pois são fatores que impactam no 
desenho do trabalho. Abordar as condições 
interpessoais de trabalho e a gestão de 
conflitos, apoiar melhores projetos de trabalho, 
comportamento de apoio da liderança, ficar 
atento para os recursos do local de trabalho, 
planejar um Desenho do Trabalho lúdico que 
pode se traduzir como fator motivador, são 
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exemplos importantes e que parecem contribuir significativamente para um planejamento 
do desenho do trabalho coerente e adaptado às características dos novos tempos.
PALAVRAS CHAVES: Work Design. Desenho do Trabalho. Projeto de Trabalho. 
Características do Trabalho.

WORK DESIGN: A BIBLIOGRAPHIC REVIEW

ABSTRACT: Work Design is a current and emerging theme in the scope of Organizational 
Psychology linked to changes in work resulting from technological and social evolution. 
Research on the topic has expanded the perspective of Work Design as a narrow set 
of motivational work characteristics to a concept that incorporates broader social 
and contextual elements. The dimensions researched to know the Work Design are: 
characteristics of the tasks, characteristics of knowledge, social characteristics and 
characteristics of the context. The present study aimed to present an integrative review of 
the literature on Work Design that covered the period between 2017 and 2022, whose texts 
were present in the SCOPUS database. 301 articles were found based on the keyword 
Work Design and of these, 45 were selected and analyzed in full, as they met the inclusion 
and exclusion criteria. The main results of this process show that some antecedents 
are related to the complexity of new tasks in autonomously organized organizations 
and sensory technology (when linked to wellness initiatives) in the workplace, as they 
can affect work demands, the autonomy of the work; relational aspects, management, 
restructuring, training and education, as they are factors that impact the design of the 
work. Addressing interpersonal working conditions and conflict management, supporting 
better work projects, supportive leadership behavior, being aware of workplace resources, 
planning a playful work design that can be translated as a motivating factor that seem to 
contribute significantly to planning the work design that is coherent and adapted to the 
characteristics of the new times.
KEYWORDS: Work Design. Work Project. Work Characteristics.

1 INTRODUÇÃO

O trabalho representa uma importante dimensão na vida do trabalhador. Ele 

influencia a autoimagem, confere dignidade e legitimidade e conforma a identidade das 

pessoas. A respeito desta dimensão, é pertinente o registro de Freud (1930/1988, p. 99): 

“nenhuma outra técnica para a conduta da vida prende o indivíduo tão firmemente à 

realidade quanto à ênfase concebida ao trabalho, pois este, pelo menos, fornece-lhe um 

lugar seguro numa parte da realidade, na comunidade humana”.

Há, na literatura, diversas possibilidades de se conceber o trabalho. Dependendo 

da época, interesse e da orientação teórica dos autores, o trabalho pode ser definido por 

meio de perspectivas que se aproximam ou que se distanciam radicalmente (econômica, 

desenvolvimentista, social etc.). Neste estudo, assume-se o entendimento de Malvezzi 

(2004, p. 13), para quem o trabalho “é uma prática transformadora da realidade que 
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viabiliza a sobrevivência e a realização do ser humano”. Yamamoto (2015) ao realizar 

estudos sobre o trabalho, identifica como característica comum em diferentes definições, 

“o fato de o trabalho ser uma atividade essencialmente humana” (p. 641). Depreende-

se destes enunciados, que as relações de trabalho fundamentam, em grande parte, as 

relações sociais e a realidade material das pessoas.

Estudar as diferentes maneiras de trabalhar já despertou a atenção de muitos 

estudiosos. Taylor, em 1911, expôs sua teoria no livro Princípios da Administração 

Científica, e fez notória defesa da ideia de uma máxima produtividade. Para que isso fosse 

alcançado era preciso racionalizar o trabalho, em outras palavras, dividir tarefas fazendo 

com que cada trabalhador tivesse uma única função específica, transformando o trabalho 

em uma atividade repetitiva. Dividir tarefas contribuiu para os estudos e teorias sobre o 

desenho do trabalho.

Na década de 1970, Hackman e Oldham (1976) dedicaram suas pesquisas 

para identificar características do trabalho. Em 1980, os autores realizaram um 

projeto nomeado de Job Diagnostic Survey (JDS), focado em um conjunto estreito de 

características de trabalho motivacional. O que foi constatado é que muitas outras 

características do trabalho foram negligenciadas (PARKER; WALL; CORDERY, 2001). 

Na atualidade é de amplo conhecimento que usar simplesmente o JDS sem examinar a 

literatura de do Desenho do Trabalho conduz ao risco de se ter resultados de pesquisa 

não fidedignos à realidade.

Campion (1988), Campion e Thayer (1985) desenvolveram uma abordagem 

mais abrangente numa tentativa de resolver algumas dessas deficiências do JDS. Os 

autores construíram o Questionário de Design de Emprego Multimetal (MJDQ). Apesar de 

medir uma maior variedade de características de emprego, ela também teve problemas 

relacionados a lacunas de medição da construção do instrumento.

Edwards, Scully e Brtek (1999) observaram que a conceituação utilizada no 

instrumento perdeu características-chave de trabalho como a autonomia. Outros 

estudiosos articularam aspectos do desenho do ambiente de trabalho, por exemplo, 

interdependência (KIGGUNDU, 1983), mas estas características não estavam ligadas 

a outros aspectos do trabalho. Assim, conforme identificada a natureza limitada da 

pesquisa de projeto de trabalho realizada no passado, “as formas modernas de trabalho e 

de emprego indicam a necessidade de abranger uma gama mais ampla de características 

de trabalho” (PARKER et al., 2001, p. 422).

Apesar das pesquisas realizadas serem consistentes, conforme o entendimento 

de Morgeson e Campion (2003) pouco inovaram sobre a articulação de como o contexto 

ocupacional e organizacional poderiam impactar o Desenho do Trabalho. Pesquisas de 
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Morgeson e Humphrey (2008) e Humphrey, Nahrgang e Morgeson (2007) comprovam 

que o Desenho do Trabalho está intrinsecamente relacionado a várias questões 

comportamentais, cognitivas, de bem-estar e de resultados organizacionais. Estudar 

sobre como as organizações estão “desenhando” o trabalho à nível individual pode ser 

necessário quando se considera que o trabalho consiste nos atributos de uma ocupação 

e no vínculo entre uma ocupação e o ambiente de trabalho mais amplo (HUMPHREY; 

NAHRGANG; MORGESON, 2007). Esta perspectiva mais ampla da relação entre 

ocupação e ambiente de trabalho oportuniza a análise de todo o contexto, e assim, é 

possível perceber que o trabalho está relacionado com diversas questões, não apenas 

a respeito de como o trabalhador está se sentindo na organização, mas também as 

questões comportamentais, cognitivas e de autonomia. Na pesquisa realizada pelos 

autores os resultados indicaram que se o trabalhador der um significado para a tarefa 

que executa, ou se perceber a importância que seu trabalho tem e recebe feedback, 

provavelmente os níveis de satisfação irão aumentar (TURCI, 2013).

Morgeson e Campion (2003) desenvolveram uma medida para caracterizar 

o Desenho do Trabalho composta de questões que investigam as características das 

tarefas, do conhecimento, as sociais e as características e contexto do trabalho. Estas, 

de certa maneira, permitem identificar questões já informadas por Mintzberg (1994) 

referentes às características relacionadas ao trabalho e organização.

Morgeson e Humphrey (2006) apresentam as subcategorias das categorias 

utilizadas para medir o Desenho do Trabalho. Na categoria “características das tarefas”, 

foram desenvolvidas as subcategorias autonomia no planejamento do trabalho, autonomia 

na tomada de decisão, variedade de tarefas, significado da tarefa, identidade da tarefa 

e feedback do trabalho. A categoria “características do conhecimento” foi subdividida 

nas subcategorias: complexidade da função, processamento da informação, resolução 

de problemas, variedade de competências e especialização. A categoria “características 

sociais” está dividida nas subcategorias apoio social, interdependência iniciada, 

interdependência recebida, interação da organização e feedback de outras pessoas. 

Quanto à categoria “contexto do trabalho”, foram desenvolvidas as subcategorias 

ergonomia, exigências físicas, condições do trabalho e uso de equipamentos. Todas as 

subcategorias foram divididas em itens, totalizando 71 questões no instrumento. Apesar 

disto e de quase 100 anos de estudos científicos, comparativamente pouca atenção tem 

sido dada para articular como o contexto ocupacional e organizacional mais amplo pode 

afetar o Desenho do Trabalho (MORGESON; DIERDORFF; HMUROVIC, 2010).

Ao se trabalhar então sob essa perspectiva - da expansão dos estudos sobre o 

tema Desenho de Trabalho - é possível observar que as mudanças globais das economias 
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de produção para as economias de serviços e conhecimento alteraram a natureza do 

trabalho nas organizações. Para acompanhar o ritmo destas mudanças importantes e 

rápidas, a teoria e as pesquisas do Desenho de Trabalho são cada vez mais necessárias 

e experimentam importantes transformações (GRANT; PARKER, 2009).

Tripp, Riemenschneider e Thatcher (2016) sugerem que o redesenho do trabalho 

por meio da utilização de métodos ágeis, tem relação com a satisfação no trabalho das 

equipes. Também ressaltam que os trabalhadores precisam identificar a importância que 

eles e a tarefa que executam têm, bem como a autonomia no trabalho e o feedback. 

Os gestores, ao encorajar e dar suporte para os membros da sua equipe, promovem a 

satisfação no trabalho. McHugh, Conboy e Lang (2011), constataram em seus estudos 

com equipes, que algumas práticas como, por exemplo, reuniões diárias e interações 

entre os membros, combinadas com feedback dos gestores e a autonomia no trabalho, 

podem aumentar a motivação dos trabalhadores.

Parker (2017) apresentou um modelo, o Work Design Growth Model (WDGM) 

onde defende que as características do trabalho, como a autonomia do trabalho, 

a complexidade do trabalho e as demandas de trabalho podem contribuir para o 

desenvolvimento do conhecimento cognitivo, individual e moral com processos a curto 

prazo e, cognitivo, identidade e desenvolvimento moral no longo prazo. Considera que 

já existem evidências sobre o papel do Desenho de Trabalho promovendo mudanças 

cognitivas e de habilidades, bem como o crescimento de crenças e comportamentos, 

por exemplo, auto-eficácia, proatividade, como alguns promissores, mas ainda existem 

evidências limitadas para efeitos de desenvolvimento a longo prazo como consequência 

de projeto de trabalho. Parker (2017) destaca que além de mudar o conhecimento dos 

indivíduos e seu nível de habilidade, o projeto do trabalho pode também, a longo prazo, 

promover mudanças na estrutura e organização do conhecimento ou desenvolvimento 

cognitivo. Para a autora, os efeitos ocorrem por meio da acumulação ao longo do tempo 

de resultados de aprendizagem, de projetos de trabalho de curto prazo.

O contexto do trabalho, nos últimos anos, parece estar demandando um Desenho 

do Trabalho que contemple comportamentos inovadores. Estes têm relação direta com 

a autonomia do trabalhador ao desempenhar seu trabalho, pois de acordo com Theurer, 

Tumasjan e Welpe (2018), quando o trabalhador é autônomo para executar suas tarefas, 

ele se sente mais motivado, e assim pode inovar o modo com que o realiza. A autonomia 

pode gerar diversos efeitos positivos como melhores níveis de desempenho no trabalho, 

aumento no comprometimento e envolvimento organizacional, bem como diminuir os 

níveis de burnout e aumentar a satisfação entre os colegas (PARKER, 2014). Theurer, 

Tumasjan e Welpe (2018) enfatizam que apenas por meio do entendimento de como a 
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autonomia e os contextos organizacionais mais amplos interagem, pode-se atingir uma 

compreensão abrangente das atitudes e comportamentos dos funcionários, assim como 

dos resultados do trabalho.

Observa-se ainda que o Desenho do Trabalho pode minimizar efeitos negativos, 

como as consequências das novas tecnologias para as relações de trabalho, e 

aumentar os positivos, adaptando as pessoas às novas demandas. Assim sendo, as 

mudanças podem trazer maior eficácia e bem-estar no trabalho e ampliar o contexto da 

saúde e da segurança dos trabalhadores. Há também, fatores externos à organização 

que podem afetar o Desenho do Trabalho, como as questões sociopolíticas (PARKER; 

MORGESON; JOHNS, 2017).

Dado o exposto, pretende-se explorar algumas questões multidisciplinares 

antecedentes que interferem no Desenho do Trabalho, assim como seus fatores 

consequentes considerados os indivíduos, as equipes e o contexto no qual estão inseridos.

2 PERCURSO METODOLÓGICO

A presente pesquisa se caracteriza como bibliográfica e integrativa. Segundo Gil 

(2008), a pesquisa bibliográfica apresenta como principal vantagem, o fato de permitir que 

o pesquisador alcance uma gama de fenômenos muito mais amplos do que ele poderia 

pesquisar, já que esta pesquisa se desenvolve com base em materiais já elaborados 

(artigos científicos). As revisões integrativas predizem o cumprimento de seis etapas 

distintas: (i) identificação do tema e seleção da hipótese ou questão de pesquisa; (ii) 

estabelecimento de critérios para inclusão e exclusão de estudos/amostragem ou busca 

na literatura; (iii) definição das informações a serem extraídas dos estudos selecionados; 

(iv) avaliação dos estudos incluídos; (v) interpretação dos resultados; e (vi) apresentação 

da revisão/síntese do conhecimento (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011). Como fonte, 

foram utilizados 45 artigos científicos selecionados a partir da base de dados SCOPUS, 

que reúne produções nacionais e internacionais. Os descritores work design OR desenho 

do trabalho nortearam as buscas, que incluíram somente artigos publicados no período 

entre 2017 e 2022, em periódicos revisados por pares, em inglês e português.

De modo a se organizar os achados, o Quadro 01, a seguir, foi construído. Ele 

permite a visualização da classificação dos estudos na perspectiva das categorias 

elencadas a priori: (i) estudos sobre antecedentes; (ii) estudos sobre consequentes; (iii) 

estudos que apresentam recomendações ou sugestões sobre o Desenho de Trabalho.

O Quadro 01 possibilita observar que aspectos antecedentes do Desenho do 

Trabalho estão presentes em 12 artigos, dentre os 45 selecionados. 19 artigos trazem seus 
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aspectos consequentes e, 14 artigos evidenciam recomendações ou sugestões sobre o 

tema em tela. Por meio de tais números infere-se que o interesse de pesquisadores parece 

ser maior sobre os aspectos que decorrem de um contexto laboral onde o Desenho do 

Trabalho determina algum tipo de consequência.

Quadro I. Classificação dos estudos por categorias de análise. 

Estudos sobre antecedentes Estudos sobre
consequentes

Recomendações / Sugestões

Stern e Becker (2017); Fantini; 
Pinzone e Taisch (2020); 

Schwarzmüller et al. (2018); 
Navales et al., (2021); Genrich et 
al. (2020); Theurer; Tumasjan e 
Welpe (2018); Wojtczuk-Turek 
(2017); Waschull et a.l (2020); 

Mishima-Santos; Sticca; Nebra 
(2021); Moore; Piwek (2017); 

Wang; Liu; Parker, (2020); Oshri; 
Henfridsson; Kotlarsky (2018)

Bendel e Latniak (2020); Rieth 
e Hagemann (2021); Motta et al. 
(2018); Yu et al. (2018); Cagliano 

et al. (2019); Hornung (2019); 
Nebra; Queiroga, e Oliveira 

(2019); Burrows et al. (2020); 
Dollard (2017); Morf; Feierabend 
e Staffelbach (2017); Lawrence; 

Lonsdale e Mesurier (2018); 
Griffith et al., (2018); Bargsted; 
Ramirez-Vielma;Yeves (2019); 
Krainz;Mikuliv; Koren e Zavalic 

(2019); Bakker et al. (2020); Tse; 
To e Chiu (2017); Gagné et al., 

(2019); Eisele; Schneider (2020); 
Roy; Weijden; Vries (2017)

Elfering et al., (2017); Strasser 
(2018); Moore (2018); Jimenez 
e Dunkl (2017); Nurmi e Hinds 
(2020); Van Ruysseveldt; van 

Wiggen-Valkenburg e van Dam 
(2021); Carlotto et al. (2021); 
Sarmah et al. (2021); Parker, 

Andrei e Broeck (2019); Schulte; 
Schlicher e Maier (2020); Bhave 
et al. (2018); Nebra et al. (2021); 
Motta et al., (2018); Wessels et 

al., (2019)

Fonte: as autoras, 2022.

A análise dos artigos possibilitou explorar as categorias que contemplam os 

antecedentes, os consequentes do desenho do trabalho e algumas recomendações 

importantes para a gestão do trabalho.

3 ANTECEDENTES

Quando se perspectiva aspectos que, se presentes, influenciam o Desenho do 

Trabalho, é pertinente considerar que, com maior frequência nos anos que se aproximam, 

os trabalhadores terão que lidar com interfaces altamente informatizadas, tarefas mais 

complexas e uma organização autonomamente organizada, algo que anuncia claramente 

a necessidade de se rever como o Desenho do Trabalho precisa ser planejado (STERN; 

BECKER, 2017). Já é previsível a interdependência entre o Desenho do Trabalho orientado 

para o ser humano e o desempenho do trabalho resultante em relação aos sistemas de 

produção ciber-físicos (STERN; BECKER, 2017). Além disso, em razão das mudanças que 

o trabalho irá sofrer - e isto é um fato -, diferentes habilidades serão necessárias para 

este trabalhador. Consequentemente, as ações de projeto de trabalho existentes, bem 

como os princípios de design relacionados à interação homem-máquina e ao design da 

interface do usuário precisam, com certa urgência, ser reavaliados e adaptados.
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Ainda não há consenso se a organização do trabalho irá evoluir para uma maior 

responsabilidade e tomada de decisão dos funcionários ou para um maior controle 

tecnológico. Todavia, é possível depreender que o desempenho centrado no ser humano e 

a abordagem para o Desenho do Trabalho incentiva gerentes e engenheiros a esclarecer 

sua estratégia de recursos humanos; desenvolve uma consciência multi-perspectiva 

sobre o papel dos trabalhadores, além de promover uma detecção precoce de possíveis 

desalinhamentos entre as estratégias de alto nível e as intervenções técnicas no chão de 

fábrica (FANTINI; PINZONE; TAISCH, 2020).

Entre os aspectos que devem ser considerados há a relação entre as características 

do trabalho em trabalho remoto com o bem-estar. Há evidências que o feedback do 

trabalho, o apoio social, a variedade de habilidades e a resolução de problemas são os 

fatores mais significativos para diferenciar a percepção dos trabalhadores com relação às 

características do trabalho e o bem-estar (MISHIMA-SANTOS; STICCA; NEBRA, 2021).

Quando as tecnologias fazem parte dos estudos sobre o Desenho do Trabalho, 

encontra-se que efetivamente este sofre influências do contexto do trabalho. Pode-se, 

por exemplo, destacar que as implicações da tecnologia sensorial nos locais de trabalho 

vinculadas a iniciativas de bem-estar podem provocar impactos nos sistemas de design e 

avaliação do trabalho (MOORE; PIWEK, 2017). Além disso, o uso das TICs parece afetar 

os funcionários por moldar três aspectos-chave do projeto de trabalho: demandas do 

trabalho, autonomia do trabalho e aspectos relacionais (WANG; LIU; PARKER, 2020).

Os sistemas ciber físicos (tecnológicos) relacionados ao Desenho do Trabalho 

também representam interesse de pesquisadores. Há registros de que as escolhas da 

gestão são importantes fatores de impacto sobre o Desenho do Trabalho. Tais decisões 

perscrutam quais funções automatizar em diferentes escopos de operações e como 

agrupar o conjunto resultante de tarefas em tarefas, algo que pode resultar em vários 

projetos de trabalho (WASCHULL et al. 2020)

Outro aspecto já explorado é a reestruturação na organização - terceirização. Este 

aparece como um fator antecedente que impacta o Desenho do Trabalho, algo também 

associado ao uso das TICs (OSHRI; HENFRIDSSON; KOTLARSKY, 2018). Soma-se a esta 

análise, o fato de especialistas em digitalização reconhecidos terem identificado quatro 

temas-chave de mudança que afetam tanto o Desenho do Trabalho quanto a liderança: 

mudanças na vida profissional e na saúde, o uso de TICs, gestão de desempenho e talento 

e hierarquias organizacionais (SCHWARZMÜLLER et al., 2018)

A área da saúde, durante a pandemia, forneceu muitos subsídios para se 

compreender aspectos do Desenho do Trabalho. Por exemplo, este parece ser um 

importante preditor da qualidade de vida no trabalho de enfermagem. Além disso, há 
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evidências de que a maioria dos gestores têm consciência da importância do Desenho 

do Trabalho em saúde; todavia, têm uma alta variação na percepção das normas 

organizacionais relacionadas à promoção da saúde mental dos funcionários. Soma-se a 

isto o fato de perceberem que o controle comportamental para intervenções de apoio 

ocorre mais em nível individual e de equipe e, menos em nível organizacional. Em síntese, 

há achados que destacam que para capacitar e motivar os profissionais da área da saúde e 

a apoiar o Desenho do Trabalho a eles relacionado, é preciso que normas organizacionais 

claras sejam estabelecidas uma vez que a promoção da saúde destes profissionais é 

importante meta organizacional (GENRICH et al., 2020; NAVALES et al., 2021).

Pode-se perceber que há certa crítica a respeito do fato de as pesquisas sobre 

Desenho do Trabalho tenderem a examinar os efeitos diretos e mediadores da autonomia 

sobre os resultados do trabalho, como satisfação no trabalho, e negligenciarem os exames 

de elementos mais situacionais, como por exemplo, o grau em que o contexto organizacional 

fortalece ou enfraquece esse relacionamento. A este respeito, encontra-se que um destes 

elementos situacionais, o comportamento de trabalho inovador, recebe um efeito direto 

significativo de todas as dimensões de autonomia (THEURER; TUMASJAN; WELPE, 2018). 

Neste sentido, a autonomia, juntamente com as características e capacitação do trabalho 

e a participação parecem ser importantes preditores de produtividade (entendida como 

comportamento e resultados) (WOJTCZUK-TUREK, 2017).

Em síntese, a partir da análise dos estudos de Stern; Becker (2017); Fantini; 

Pinzone; Taisch (2020); Mishima-Santos; Sticca; Nebra (2021); Moore; Piwek (2017); 

Wang; Liu; Parker (2020); Waschull et al., (2020); Oshri; Henfridsson; Kotlarsky 

(2018); Schwarzmüller et al., (2018); Genrich et al., (2020); Navales et al., (2021); 

Theurer; Tumasjan; Welpe (2018) e Wojtczuk-Turek (2017) que evidenciam aspectos 

antecedentes do Desenho do Trabalho é possível considerar que existem situações 

anteriores ao planejamento do trabalho que contribuem para o melhor delineamento 

deste desenho. A complexidade das novas tarefas nas organizações autonomamente 

organizadas indica a necessidade de repensar constantemente o desenho do trabalho, 

assim como estabelecer normas organizacionais claras. O uso das tecnologias de 

informação pode afetar as demandas do trabalho, a autonomia do trabalho e aspectos 

relacionais. Existem indicadores-chave de desempenho centrados no ser humano e 

diretrizes gerais que influenciam o Desenho do Trabalho. A tecnologia sensorial nos 

locais de trabalho, por exemplo, quando vinculadas a iniciativas de bem-estar, provocam 

alterações no desenho do trabalho. Além disso, há evidências de que aspectos como 

decisões dos gestores, reestruturação, treinamento e educação, são fatores que 

impactam no desenho do trabalho.
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4 CONSEQUENTES

Entender as consequências de um Desenho do Trabalho planejado ou mesmo 

alterado também contribuiu para a evolução das dimensões e configurações do trabalho.

Ao se associar as implicações práticas para uma gestão de competências e 

Desenho do Trabalho adequados, encontra-se que o sistema sociotécnico (sistema que 

reconhece a interação entre as pessoas e a tecnologia nos locais de trabalho) contribuiu 

para responder melhor aos desafios da digitalização (BENDEL; LATNIAK, 2020). 

Ainda sobre competências, a análise do trabalho de funcionários em Organizações 

de Alta Confiabilidade possibilita, atualmente, a verificação de mudanças necessárias 

relacionadas à automação, bem como os novos requisitos de competência. Em outras 

palavras, a automação pode dar suporte aos funcionários neste tipo de organização, mas 

não pode substituí-los. Isto porque, como resultado da crescente automação, o papel 

dos humanos como controladores do sistema se torna mais passivo. Isso leva ao risco de 

degradação de habilidades e reduz a influência dos próprios funcionários. Apesar de seu 

papel passivo, os requisitos de competência parecem aumentar, o que leva a um campo 

de tensão (RIETH; HAGEMANN, 2021).

A motivação das pessoas nas organizações é outro aspecto de interesse dos 

pesquisadores do Desenho do Trabalho. Sob tal perspectiva encontra-se que a motivação 

e o compartilhamento do conhecimento parecem sofrer influências das características 

do Desenho do Trabalho. Parece que demandas cognitivas do trabalho e a autonomia do 

trabalho estão positivamente relacionadas ao compartilhamento de conhecimento por 

meio de motivação autônoma (GAGNÉ et al., 2019).

O estudo de Hornung et al. (2019) traz conclusões importantes a respeito do 

autorredesenho de tarefas e os estados positivos de significado relacionados ao trabalho, 

comprometimento afetivo e enriquecimento trabalho-casa. Segundo os autores, quando 

os trabalhadores têm a oportunidade de autorredesenhar suas tarefas decorrem efeitos 

interativos de três modos de influência da tarefa: (a) o uso ativo dos potenciais existentes 

para a autonomia da tarefa; (b) job crafting, como modificações não autorizadas e auto-

organizadas das características da tarefa; (c) a renegociação individual de tarefas por 

meio de acordos idiossincráticos (i-deals) com superiores. A autonomia da tarefa, a 

criação de tarefas direcionadas à tarefa e os i-deals de tarefa parecem cumprir papéis 

complementares na criação autodirigida de experiências de trabalho positivas.

Várias são os aspectos que transversalizam os estudos sobre o Desenho do 

Trabalho. Nos artigos que integraram este estudo verifica-se, por exemplo, que a presença 

de sindicatos pode induzir os gerentes a projetar cargos de forma taylorista para reduzir 
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o poder de barganha sindical (EISELE; SCHNEIDER, 2020). Em outras palavras, o 

Desenho do Trabalho projetado sob influência de interesses gerenciais tayloristas, pode 

trazer como consequente, a diminuição do poder que os sindicatos exercem sobre as 

organizações de trabalho.

Adiciona-se ao aspecto transversal anteriormente citado, o argumento de 

que o Desenho do Trabalho integra características do trabalho com componentes 

organizacionais, sociais e de trabalho que influenciam o bem-estar dos funcionários e 

os objetivos organizacionais. Exemplifica-se isto com o resultado de um estudo em que 

o suporte organizacional foi o preditor mais forte a afetar negativamente a satisfação no 

trabalho, a intenção de rotatividade e o esgotamento de profissionais da área da saúde 

(ROY; WEIJDEN; VRIES, 2017).

Ainda com foco em profissionais da área da saúde, encontra-se que a gestão e 

o Desenho do Trabalho requerem, dentre alguns aspectos, conhecimento de padrões 

de trabalho e de comunicação. E, mudanças no processo organizacional associadas 

à introdução de uma inovação recebem a influência de tais aspectos. Portanto, se o 

Desenho do Trabalho for planejado considerando-se estes aspectos, é provável que as 

consequências sejam o fornecimento de cuidados seguros e de qualidade (YU et al., 2018).

Conhecer o nível de complexidade da tecnologia está relacionado às diferentes 

características da micro (Desenho do Trabalho, descrito em termos de autonomia, 

demanda cognitiva e interação social) e da macro estrutura organizacional (descrita em 

termos de centralização da tomada de decisões e número de níveis hierárquicos) do 

trabalho em fábricas. Pode-se inferir que as TICS e o Desenho do Trabalho exercem, em 

algum grau, influência na dinâmica organizacional em termos de gestão de processos 

com implicações importantes para o projeto de trabalho e para habilidades requeridas à 

sua realização (CAGLIANO et al., 2019).

O job crafting refere-se a mudanças físicas e cognitivas nas tarefas ou limites 

de trabalho relacionais, decretadas por indivíduos para recriar sua experiência de 

trabalho de uma maneira mais motivadora e recompensadora, para sua auto-realização, 

crescimento e para o significado que atribui ao trabalho. Interpretado como uma forma 

micro-emancipatória de autogestão, o job crafting oferece alguns novos insights sobre 

liderança, enfrentamento, Desenho do Trabalho, orientações de trabalho e motivação. 

(HORNUNG, 2019). Outro conceito que a este se associa, o playful work design (PWD) 

refere-se à criação ativa de condições no trabalho que fomentam o brincar. Bakker et 

al. (2020), com os achados de seus estudos, reconhecem que quando os funcionários 

podem usar essas duas estratégias comportamentais proativas para melhorar o ambiente 



Ciências Humanas: Estudos para uma Visão Holística da Sociedade Vol IV Capítulo 18 238

organizacional interno, decorre a busca de desafios Desenho do Trabalho lúdico se 

relacionam positivamente às avaliações dos colegas e do desempenho no trabalho.

A realização no trabalho como mediador da relação entre Desenho do Trabalho e 

presenteísmo foi testada por Nebra, Queiroga e Oliveira (2019) junto a 2282 professores. 

As autoras evidenciam o papel mediador dos estados psicológicos críticos e outros 

gatilhos positivos que podem mediar a relação entre o Desenho do Trabalho e os 

resultados organizacionais, como por exemplo, as emoções.

Encontrou-se, dentre os artigos que integraram este estudo, que o mecanismo de 

promulgação da segurança psicossocial organizacional funciona por meio de processos 

psicossociais, como clima de maus-tratos de bullying (procedimentos antibullying), 

Desenho do Trabalho (procedimentos reduzem o estresse por meio do redesenho do 

trabalho) e resolução de conflitos (procedimentos para resolver conflitos). Os autores, 

Morf, Feierabend e Staffelbach (2017) destacam que o comportamento contraproducente 

no trabalho serve como uma saída pela qual os funcionários podem expressar desagrado 

e atua como um substituto para a falta de interesse quando a variedade de tarefas é 

baixa. Concluem que a prática sobre os efeitos potencialmente nocivos de projetos de 

trabalho não estimulantes tem implicações sobre como prevenir melhor o comportamento 

contraproducente no trabalho.

Desenho de Trabalho inadequado, culturas dominadas por homens, estereótipos 

negativos, altos níveis de viagens e um ethos agressivo que caracteriza muitas funções 

de compra são aspectos que evidenciados por Lawrence, Lonsdale e Mesurier (2018), 

uma vez que fornecem insights sobre a importância do desenvolvimento de liderança e 

Desenho do Trabalho em Gestão de Recursos Humanos, algo que pode auxiliar gerentes 

no planejamento de estratégias e sistemas eficazes para aumentar a criatividade dos 

funcionários.

Um modelo de Desenho do Trabalho focado em como os complementos à 

liderança de supervisão promovem o engajamento no trabalho foi proposto por Griffith et 

al. (2018). Os resultados permitem afirmar que as relações mais fortes com o engajamento 

no trabalho são o feedback do próprio trabalho e o suporte tecnológico do trabalho. Como 

consequentes, para os autores, as mudanças no Desenho do Trabalho podem permitir 

configurações de trabalho mais flexíveis, mantendo o envolvimento do trabalhador nas 

organizações cada vez mais digitais.

Outro achado importante entre os artigos analisados refere o Desenho do 

Trabalho como fator motivacional com consequências positivas para os indivíduos, o que 

faz aumentar o controle e a percepção de forças internas (como a auto eficácia) e que 

afeta positivamente a satisfação no trabalho. Os autores, Bargsted, Ramírez-Vielma, e 
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Yeves, (2019), identificaram a relação direta entre a auto eficácia profissional e o Desenho 

do Trabalho. Em outras palavras, as características sociais e da tarefa são importantes 

para melhorar a satisfação no trabalho, contribuindo para uma melhor compreensão de 

como a auto eficácia melhora a satisfação no trabalho por meio do Desenho do Trabalho.

Há evidências, nos estudos analisados, que as demandas de trabalho estão 

negativamente relacionadas à saúde mental. Parece que os recursos do trabalho aliviam 

o impacto negativo das demandas do trabalho, proporcionando uma alternativa para 

evitar o processo de comprometimento da saúde. Nestes termos, há evidente relação 

entre as características do projeto de trabalho e o resultado percebidos de aspectos da 

saúde do empregado (KRAINZ et al., 2019).

De modo geral, e conforme se observa no Quadro 01 deste estudo, as 

consequências de um ambiente laboral cujo desenho de trabalho seja presente 

representam significativo interesse de pesquisadores a ele dedicados.

As transformações do trabalho na atualidade e a crescente automação podem 

influenciar negativamente o uso e desenvolvimento de habilidades dos profissionais, que, 

em algum grau, podem se tornar passivos. Nestes termos, observa-se que aspectos 

como a motivação e as estratégias de compartilhamento do conhecimento e as de 

comunicação, uma vez que sofrem influências do Desenho do Trabalho, merecem atenção 

de gestores que projetam melhoria contínua em seus processos e resultados. A este 

respeito, é importante considerar ainda, que se a percepção do suporte organizacional 

for negativa, haverá consequências significativas na satisfação dos profissionais e em 

sua intenção de rotatividade.

Considera-se importante ainda, enfatizar que o Desenho do Trabalho, conforme 

a perspectiva de vários autores, exerce influência no bem-estar dos funcionários e, 

consequentemente, nos objetivos organizacionais. Nestes termos, um Desenho do 

Trabalho lúdico, motivacional, mais flexível, que envolve os funcionários nas organizações, 

concorre para o desenvolvimento de habilidades de controle e a percepção de suas 

potencialidades, algo que também afeta a satisfação no trabalho.

Outro aspecto presente nos artigos que integram este estudo são as TICS, que, 

quando vinculadas ao Desenho do Trabalho interferem na dinâmica organizacional em 

termos de gestão de processos com implicações importantes para o projeto de trabalho 

e para habilidades requeridas à sua realização.

5 RECOMENDAÇÕES

Alguns dos estudos analisados apresentam considerações importantes para 

a gestão do desenho do trabalho que podem servir como recomendações. Promover 
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bem-estar, apoio da liderança, preservar relações interpessoais, processos de gestão 

incentivadores e apoiadores, entre outros, parecem ser ações positivas que emergem 

dos estudos e podem ser replicadas. Nurmi e Hinds (2020) descobriram que nem todos 

os trabalhadores estavam de acordo com as demandas de conectividade (considerada 

característica do desenho do trabalho) e que suas escolhas moldam seus relacionamentos 

interpessoais com colegas distantes. As diferentes encenações de conectividade podem 

ter efeitos diferentes nas relações interpessoais e nos resultados do trabalho. Para Elfering, 

Gerhardt, Grebner e Müller (2017) o desenho do trabalho em hospitais precisa abordar 

as condições interpessoais de trabalho e a gestão de conflitos no desenvolvimento da 

liderança, pois os impactos dos conflitos dos supervisores no comprometimento afetivo 

e nas atitudes quando existem menos apoio social do supervisor, possibilidades de 

participação e valorização, comprovaram que existe uma ligação entre conflitos com 

supervisores e atitudes no trabalho significativa. Os gerentes têm mais oportunidade do 

que os outros, em um ambiente de trabalho, para criar ou apoiar melhores projetos de 

trabalho (PARKER;, ANDREI; BROECK 2019). Sarmah et al. (2021) afirmam que existe 

uma associação positiva entre a liderança de apoio à autonomia (um aspecto social do 

trabalho) e o engajamento no trabalho dos funcionários e é mediada pelo Desenho do 

Trabalho (um aspecto estrutural do trabalho).

A complexidade do trabalho, autonomia do trabalho, desenho de trabalho 

relacional, feedback do trabalho e demandas psicossociais afetam a cognição dos 

funcionários. Van Ruysseveldt; Van Wiggen-Valkenburg e Van Dam (2021) mediram 

os ajustes que os funcionários fazem em seu trabalho para melhorar o aprendizado e 

descobriram que as organizações podem tentar aprimorar o ajuste de trabalho autoiniciado 

para aprendizagem de seus funcionários por meio de políticas organizacionais, como 

liderança de apoio e um clima de aprendizado.

Outro aspecto considerado importante no contexto de trabalho refere-se à pro 

atividade e flexibilidade. Wessels et al., (2019), com base em pesquisas de Desenho do 

Trabalho, demonstraram que a utilização bem-sucedida da flexibilidade em relação onde 

e quando trabalhar (flexibilidade espaço-temporal) requer pro atividade por parte do 

funcionário na forma de elaboração do trabalho tempo-espacial. Para que permaneçam 

bem e produtivos nesse contexto, eles precisam se engajar na criação de trabalho 

que envolve reflexão sobre tempo e lugar e para os autores, essa é uma habilidade de 

trabalho que será exigida num futuro próximo. Para Strasser (2018), as mudanças no 

contexto de trabalho que estão ocorrendo constantemente influenciam no desenho do 

trabalho. Assim, diferenciar o desenho do trabalho por idade baseado em conhecimentos 

específicos sobre os potenciais de desempenho dependentes da idade dos funcionários, 
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pode ser uma alternativa importante para acompanhar as exigências impostas pelos 

novos tempos. Schulte; Schlicher e Maier (2020) consideram que a psicologia pode 

contribuir substancialmente à pesquisa atual em Desenho de Trabalho em crowdwork 

(CW), oferecendo uma estrutura mais ampla para uma melhor compreensão da natureza 

do trabalho que é inerente ao CW e sua interação única do trabalho e do nível de tarefa. 

Afirmam que é necessário olhar para o nível de todo o trabalho CW também de uma 

única pessoa, juntamente com outros empregos e a atividade de lazer dessa pessoa. Para 

os autores, a psicologia aborda adequadamente um enorme desenvolvimento na forma 

como o trabalho futuro pode ser concebido e organizado.

O fator emocional relacionado ao trabalho também merece atenção e precisa 

de intervenções seguras. Bhave et al. (2018) conciliaram os resultados de duas 

pesquisas: Work Design relacional e trabalho emocional e identificaram que as interações 

de trabalhadores fora das organizações podem aumentar a importância da tarefa 

(perspectiva dos funcionários). Além disso, ao interagir fora da organização as emoções 

são reguladas, consistindo em um aspecto adverso de seus empregos. O estudo mostrou 

que as perspectivas do trabalho emocional e do desenho do trabalho relacional possuem 

aspectos complementares e não opostos. Moore (2018) afirma que são necessários 

experimentos de Desenho de Trabalho que mesclam bem-estar com produtividade para 

medir e modular o trabalho afetivo e emocional de resiliência, necessário para sobreviver 

à turbulência da incorporação generalizada de sistemas de gestão ágeis, nos quais se 

espera que os trabalhadores tomem a direção simbólica das máquinas. Contribuindo com 

questões relacionadas ao bem-estar, Bakker et al. (2020) afirmam que as pessoas têm 

uma tendência natural para brincar e a partir disso propuseram que os trabalhadores 

podem criar de forma proativa um trabalho lúdico (Desenho de Trabalho lúdico), que 

poderá resultar em consequências positivas para o bem-estar, criatividade e desempenho 

dos funcionários. Concluem afirmando que o Desenho de Trabalho lúdico pode contribuir 

para tornar o trabalho motivador e ajudar a lidar com tarefas desgastantes e tediosas.

Analisar o Desenho do Trabalho, observando a carga de trabalho tem sido 

praticado em diferentes organizações. Conforme Jimenez e Dunkl (2017), é necessário 

levar em consideração a questão dos recursos do local de trabalho ao fazer avaliações 

de risco na prática, pois o Desenho do Trabalho deve se concentrar ainda mais nos 

recursos quando a alta carga de trabalho pode ser encontrada. Transformar o desenho 

do trabalho e o local de trabalho para melhorar a segurança de alguns processos de 

trabalho, por meio de uma comunicação eficaz foi identificado como necessidade por 

Motta et al. (2018). Carlotto et al. (2021) identificaram o poder preditivo das variáveis do 

Work Design (DS) na Síndrome de Burnout (SB). Os resultados mostraram que os fatores 
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de desenho do trabalho são preditores das 4 dimensões da SB, que são: 1) Entusiasmo 

pelo trabalho; 2) Exaustão Psicológica; 3) Indolência; e 4) Culpa (sentimento de culpa pelo 

comportamento e atitudes negativas desenvolvidas no trabalho que não correspondem 

às normas internas e exigências sociais do papel profissional) principalmente fatores 

relacionados às características sociais e de tarefa.

As diferentes características do trabalho, as demandas físicas, a identidade da 

tarefa e a complexidade do trabalho são úteis para explicar o absenteísmo conforme 

Nebra et al. (2021). Os autores concluíram que analisar diferentes tempos de absenteísmo 

possibilita ampliar a discussão do fenômeno e qualificar a relação entre características 

do trabalho e absenteísmo.

Ações relacionadas a abordar as condições interpessoais de trabalho e a gestão 

de conflitos, apoiar melhores projetos de trabalho, a liderança assumir comportamento 

de apoio, a promoção de um clima de aprendizagem e reflexão sobre tempo e lugar, ficar 

atento para os recursos do local de trabalho, incentivar o desenvolvimento de processo 

de comunicação eficaz, análise dos diferentes tempos de absenteísmo, assim como 

planejar um Desenho do Trabalho lúdico que pode contribuir como fator motivador, são 

exemplos importantes e que parecem contribuir significativamente para um planejamento 

do desenho do trabalho coerente e adaptado às características dos novos tempos.

6 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Neste capítulo foi abordado sobre o Desenho do Trabalho, seus antecedentes, 

consequentes e algumas recomendações contidas nos estudos que o sustentam. Como 

antecedentes foram identificadas situações relacionadas à complexidade das novas 

tarefas nas organizações autonomamente organizadas e a tecnologia sensorial (quando 

vinculadas a iniciativas de bem-estar) nos locais de trabalho, que podem afetar as demandas 

do trabalho, a autonomia do trabalho e aspectos relacionais. Existem indicadores-chave de 

desempenho centrados no ser humano e diretrizes gerais que influenciam o Desenho do 

Trabalho. Também foram identificadas algumas evidências de que aspectos relacionados 

à gestão, a reestruturação, o treinamento e a educação, são fatores que impactam no 

desenho do trabalho. Por exemplo, a autogestão é cada vez mais exigida por pessoas em 

empregos com horários e locais flexíveis, arranjos freelancers e outras formas de design 

organizacional de trabalho (GRIFFITH; NORDBÄCK; SAWYER; RICE (2018).

A análise dos estudos contribuiu para a identificação de algumas recomendações 

para quem gerencia o desenho do trabalho. Estas recomendações estão relacionadas 

aos processos de liderança, às relações interpessoais, incluindo como um aspecto crucial 
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a comunicação, o clima organizacional instigando a aprendizagem dos trabalhadores, 

assim como análises constantes dos recursos oferecidos para as pessoas desenvolverem 

suas atividades, pois a ausência de recursos está relacionada à sobrecarga de trabalho. 

Refletir sobre o tempo e o espaço também parece ser importante num momento de 

diferentes arranjos de trabalho. Pensar a ludicidade no contexto de trabalho pode ser 

um aspecto motivador.

Este estudo possibilitou identificar algumas considerações já socializadas sobre 

Desenho do Trabalho evidenciando que ainda é necessário continuar as investigações 

para a construção de novos e saudáveis Desenhos de Trabalho. Embora seja um tema 

centenário de estudos, é possível afirmar que permanece relevante tanto às organizações 

quanto às pessoas envolvidas neste contexto.
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