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TRABALHO HÍBRIDO –  
TRABALHO QUÊ?

Helena Gil da Costa

A pergunta deste título foi feita pelo João, um amigo adolescente, 
quando, nestas férias, com família e amigos à volta, comecei a alinhavar 
algumas ideias para escrever sobre o tema deste livro. Tornou-se, para 
mim, a pergunta essencial – porque, para lá da definição mais imediata, 
de fácil acesso em qualquer pesquisa no Google, não sei a resposta. Está 
tudo em construção. 

Parece-me, aliás, que é o que também emana de narrativas que com-
põem capítulos anteriores – aquelas em que, de forma corajosa, as pessoas 
falam de si próprias, das suas experiências, das suas crenças e das suas 
dúvidas, das suas alegrias e das suas preocupações. São narrativas que re- 
fletem inquietações-confluências-ambiguidades-contradições. Enten-
do, também por isso, que não nos resta mais do que perceber que o que 
temos pela frente são muitas perguntas, não repostas.

Assim (e sentindo na pele um dos grandes desafios do trabalho hí-
brido – entregar-me à escrita deste texto, ou deixar-me levar pelo chei-
rinho dos petiscos que se fazem na cozinha), coloco conjuntos de per-
guntas e algumas parcas reflexões, mais ou menos independentes. Nesta 
minha fase exploratória, sempre um pouco atrapalhada, são os que re-
velam os meus desassossegos – os que me surgem quando, a partir do 
ponto em que me encontro, com os meus referentes, tento perceber o 
meu pensar-sentir este tema-tempo de incertezas e, talvez por isso, de 
alguma esperança.
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O primeiro conjunto é muito simples, quase evidente. Será o traba-
lho híbrido um conceito novo, corresponde a uma nova realidade, ou 
é mais um rótulo para o que sempre existiu, mas pouco se questionou? 
Não temos, desde há muito, razões e formas diversas de trabalho hí-
brido? Quando levamos trabalho para fazer em casa porque o tempo 
é curto e são muitas as pressões. Quando o trabalho implica criação, 
resolução de problemas sem respostas pré-definidas, os que exigem al-
gum afastamento para serem encarados a partir de outras perspetivas. 
Quando a pessoa, sabendo que não é dualidade, não dissocia o pessoal 
do profissional, mas, na busca de coerência e de força internas, se iden-
tifica com o seu trabalho-missão… Não temos aqui, desde há muito, 
trabalho híbrido? Residirá, então, a novidade na maior consciência da 
sua presença, na constatação de que se está a espalhar e ganhar mais 
contornos, na necessidade de criar parâmetros que o regulem? As pes-
soas, os grupos e as sociedades refletem sobre as suas condições de exis-
tência – é uma necessidade prática de localização e de controlo. Para 
nos sentirmos senhores das coisas que nos cercam (as que fazemos e as 
que nos fazem), para sabermos como nos movimentarmos, como viver, 
precisamos de nomear-classificar-regulamentar-legislar. É isso que está 
agora em causa?

Será que o trabalho híbrido é o não-binário do campo laboral? Em 
vez de trabalho presencial versus trabalho remoto, também a possibili-
dade de trabalho híbrido – vividos sob mil formas, em mil trabalhos e 
campos diferentes, impossíveis de encaixar em modelos únicos. Esta-
mos a (re)descobrir que as tarefas, as funções, as pessoas se inventam 
e reinventam, se combinam e recombinam, que os percursos não são 
lineares? Estamos a sentir que os tempos de pluralidades, ambiguida-
des e incertezas que vivemos nos assustam mais do que gostaríamos de 
admitir? O trabalho, a vida, os mundos são inseparáveis, cada vez mais 
intrincados, coprodutores uns dos outros. Aprendemos, por fim, que es-
tamos ligados, que todos dependemos de todos, que precisamos de uma 
compreensão mais ampla e complexa de sucesso e de desenvolvimento 
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que não se restrinja aos aspetos materiais, mas também contemple o 
intelectual, o afetivo, o espiritual, o ético (Gil da Costa, 2021)?

Vamos aproveitar esta oportunidade para estimular diferentes for-
mas de trabalhar, ou vamos usar um novo modelo para fazermos as 
mesmas coisas, da mesma maneira, na mesma quantidade, com a mes-
ma pressão, só que em lugares diferentes? Queremos usar o trabalho 
híbrido para, sob o pretexto de uma maior comodidade, restringir o 
espaço e o contacto das pessoas a espaços e contactos especializados, ou 
vamos tratar de desindustrializar e desburocratizar o trabalho e a vida 
(Morin, 2015)?

Para que o trabalho híbrido possa acontecer (não como fuga dos 
espaços comuns e debilitação da solidariedade, mas como criação de 
outros possíveis), estamos dispostos a rever padrões habituais de com-
portamento, atitudes e sentimentos que caracterizam a vida das nossas 
organizações? Queremos tomar consciência, assumir a responsabilida-
de, decidir e concretizar o clima para a criatividade e para a mudança 
que é urgente acontecer? Mostramo-nos agora muito preocupados com 
uma comunicação eficaz, com a ligação das pessoas com os objetivos 
e visão das nossas instituições, com a independência e a autonomia, a 
confiança e o nível de segurança emocional das relações, a partilha de 
ideias e de brincadeiras também, a flexibilidade e abertura a opiniões di-
vergentes, o tempo dado e usado a explorar novas opções, a capacidade 
de assumir riscos. Mas isto são os alicerces-dimensões de organizações 
saudáveis, em qualquer regime de trabalho. Nada disto é novo, está dito 
e escrito há muito (Isaksen & Lauer, 2002). Se agora, porém, se tornar 
conhecimento encarnado (Trigo, 2011), abençoemos as circunstân-
cias que nos levam a integrar o que, também há muito, já devíamos ter 
aprendido.

A vida é movimento, expressão de um ritmo fundamental de contra-
ção e dilatação, de um movimento centrípeto, de compressão, e de um 
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movimento centrífugo, de expansão (Blay, 1988). Também podemos 
pensar o trabalho presencial como tempo de conexão e o trabalho re-
moto como tempo de desaceleração e de silêncio. Estamos disponíveis 
para fomentar no trabalho híbrido (nesse vaivém entre presencial e re-
moto) os momentos-movimentos (não lineares) de preparação, incu-
bação, iluminação e verificação do processo criativo (Wallas, 1926)? 
Se sim, será nessa delicada dança osmótica entre trabalho consciente 
(proximidade) e inconsciente (distância) que, acredito, conseguiremos 
encontrar alternativas, descobrir novos modos de fazer e, sobretudo, de 
viver.
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