S ST 03 7 L':.'.
2 xWsINGEP  [[ii) CYRUS 2 s
3 E A DIFFERERNGC -

Simpésio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14® INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

International Symposium on Management, Project, Innovation and Sustainability ey
Researchand Knowlege

ENTRE ACESSO E SOBRECARGA: O DESIGN DE SERVICOSDIGITAISDE
FORMACAO COMO MEDIADOR DO PARADOXO ENTRE TECNOLOGIA E BEM-
ESTAR

BETWEEN ACCESSAND OVERLOAD: THE DESGN OF DIGITAL TRAINING SERVICES
AS A MEDIATOR OF THE TECHNOLOGY AND WELL-BEING PARADOX

PEDRO HENRIQUE SANT'ANA RISSATO
UNINOVE - UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO

TALITA OLIVEIRA DUARTE
UNINOVE —UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO

VANESSA SEEFELD
UNINOVE —UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO

ALBERTO MARCIO TEIXEIRA GUIMARAES
UNINOVE - UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO

Comunicagao:

O X1V SINGEP foi realizado em conjunto com a 14th Conferéncia Internacional do CIK (CYRUS Ingtitute of Knowledge) e
com a SPARK (Saciety for Promoting Academic Research and Knowledge), em formato hibrido, com sede presencial na
UNINOVE - Universidade Nove de Julho, no Brasil.

Agradecimento a orgado de fomento:
O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - Brasil
(CAPES) - Codigo de Financiamento 001 e FAP-UNINOVE.

Anaisdo XIV SINGEP-CIK —UNINOVE — S50 Paulo — SP — Brasil —21 a 23/10/2026



9)) XivsINGEP () CYRUS sy @i

DIFFEREMCE
Sidesiu Internacional de Gest.’an‘ Projetos, Inovagao eSustem_ahilidade  CIK14™ INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Saciety far Promeating Academic
Research and Knewlege

ENTRE ACESSO E SOBRECARGA: O DESIGN DE SERVICOSDIGITAISDE
FORMACAO COMO MEDIADOR DO PARADOXO ENTRE TECNOLOGIA E BEM-
ESTAR

Objetivo do estudo

Compreender como o design institucional dos servigos digitais de formacgéo condiciona o efeito da
tecnologia sobre o bem-estar de servidores publicos, atuando sobre os limites de disponibilidade, o
controle do aprendiz e o alinhamento com as condicdes reais de trabal ho.

Relevancia/originalidade

A pesquisa em educagdo de adultos documenta o estresse da aprendizagem digital como problema
pedagdgico. O ensaio reenquadra a formagdo digital como servigo institucional, deslocando a
responsabilidade do curso e do docente para ainstituicéo prestadora.

M etodologia/abor dagem

Ensaio tedrico argumentativo. Busca exploratdria em duas etapas, em Scopus e Web of Science, com
cinco estratégias, resultando em 541 registros brutos, 412 distintos e corpus final de dezessete
trabal hos, ancorado em dois model os de bem-estar digital.

Principaisresultados

Atributos concebidos como beneficio podem converter-se em demanda. O efeito ndo decorre da
tecnologia nem da disciplina do aprendiz, mas do design institucional, que opera por limites de
disponibilidade, controle de fronteiras e alinhamento contextual .

Contribuictes tedricas/metodol bgicas

Prop6e analisar a formacéo digital como servico institucional cujo design condiciona se seus atributos
permanecem recursos ou passam a operar como demandas, e desloca do usuario para o prestador a
face do paradoxo relativa ao gerenciamento do bem-estar.

Contribuicfes sociais/para a gestéo

Oferece principios de concepcdo para escolas corporativas publicas, indicando que politicas de
notificacdo, regimes de prazo e critérios de suficiéncia formativa constituem decisdes estratégicas, e
n&o operacionais, com efeito direto sobre o bem-estar.

Palavras-chave: design de servico, bem-estar do consumidor, formag&o profissional, servigos digitais,
setor publico
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BETWEEN ACCESSAND OVERLOAD: THE DESGN OF DIGITAL TRAINING SERVICES
AS A MEDIATOR OF THE TECHNOLOGY AND WELL-BEING PARADOX

Study purpose

To understand how the institutional design of digital training services conditions the effect of
technology on public servants' well-being, acting upon availability boundaries, learner control and
alignment with actual working conditions.

Relevance/ originality

Adult education research documents digital learning stress as a pedagogical problem. This essay
reframes digital training as an institutional service, shifting responsibility from the course and the
instructor to the providing institution.

Methodology / approach

Argumentative theoretical essay. Two-stage exploratory search in Scopus and Web of Science using
five strategies, yielding 541 raw records, 412 distinct ones and a final corpus of seventeen works,
anchored in two digital well-being models.

Main results

Attributes designed as benefits may turn into demands. The effect derives neither from technology nor
from learner discipline, but from institutional design, operating through availability boundaries,
boundary control and contextual alignment.

Theoretical / methodological contributions

It proposes analysing digital training as an institutional service whose design conditions whether its
attributes remain resources or become demands, and shifts from user to provider the paradox face
concerning well-being management.

Social / management contributions

It offers design principles for public corporate schools, indicating that notification policies, deadline
regimes and criteria of formative sufficiency are strategic rather than operational decisions, with direct
effects on well-being.

Keywords: service design, consumer well-being, professional training, digital services, public sector
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ENTRE ACESSO E SOBRECARGA: O DESIGN DE SERVICOS DIGITAIS DE
FORMACAO COMO MEDIADOR DO PARADOXO ENTRE TECNOLOGIA E BEM-
ESTAR

1 INTRODUCAO

As organizagOes contemporaneas investem de forma crescente na formacgdo de seus
integrantes e cada vez mais o fazem por meios digitais. No setor publico, o movimento é
particularmente intenso, dado que a necessidade de alcancar servidores geograficamente
dispersos, padronizar conteidos e preservar a continuidade das atividades durante a capacitacao
torna as plataformas digitais uma solucao de baixo custo marginal e alta escalabilidade. A
promessa que as acompanha é legitima e envolve flexibilidade, escala e acesso independente
de lugar e de horario.

Ha, contudo, uma tensdao que costuma passar despercebida. Os atributos que tornam a
formacdo digital atraente sdo exatamente aqueles que, sob determinadas condi¢des, podem
voltar-se contra quem aprende. A disponibilidade permanente, que liberta o aprendiz da rigidez
do horario, é também o que faz a formagdo nao ter hora para terminar. O acesso irrestrito, que
amplia o alcance, dilui a fronteira entre o tempo de trabalho, o de estudo e o de descanso. A
autonomia de ritmo, que personaliza a experiéncia, transfere ao individuo o encargo de uma
autorregulacdo continua.

Essa ambivaléncia ndo constitui falha contingente de implementacdo, corrigivel com
mais tecnologia ou mais disciplina, mas uma propriedade estrutural do fenémeno. A literatura
de marketing de servicos tem sustentado que a relacdo entre tecnologia e bem-estar é
intrinsecamente paradoxal, na medida em que a mesma ferramenta pode simultaneamente
elevar e reduzir o bem-estar de quem a utiliza, a depender de fatores que excedem suas
caracteristicas técnicas (McLean et al., 2025).

O problema de pesquisa que organiza este ensaio pode ser assim enunciado: se o efeito
da tecnologia sobre o bem-estar ndo decorre de sua natureza, o que determina que a formacao
digital desenvolva em vez de desgastar? Sustenta-se que a resposta nao se encontra no plano
individual. Nao se trata de exigir que o servidor se organize melhor diante de uma plataforma
que o sobrecarrega. Trata-se de reconhecer que o sentido assumido pela tecnologia é
determinado, em boa parte, pela forma como o servico de formacdo é institucionalmente
concebido.

O problema assume, na formacao digital, uma forma reconhecivel: atributos concebidos
como beneficio podem passar a operar como demanda. A disponibilidade permanente converte-
se em cobranca sem hora para terminar, a flexibilidade em espraiamento do estudo por periodos
antes livres, a autonomia em transferéncia de responsabilidade, o engajamento em compulsao.
O que este ensaio procura compreender sdo as condi¢oes sob as quais essa conversao ocorre ou
é contida. A tese defendida é a seguinte: o efeito da formacdo digital sobre o bem-estar nao
decorre da tecnologia empregada, e tampouco se resolve no plano da disciplina individual, uma
vez que as competéncias que efetivamente protegem o aprendiz sdo elas préprias produto do
suporte que a instituicao desenha e oferece. O objetivo geral consiste em compreender como o
design institucional dos servigos digitais de formacdo condiciona o efeito da tecnologia sobre o
bem-estar de servidores do setor publico, atuando sobre os limites de disponibilidade, o controle
do aprendiz e o alinhamento com as condigoes reais de trabalho.

O trabalho situa-se na interseccao de duas literaturas que, embora tratem do mesmo
fend6meno, raramente se comunicam. A pesquisa em educacdao de adultos documenta com
densidade o estresse associado a aprendizagem digital, mas o enquadra como questdao
pedagégica e instrucional. A pesquisa em marketing de servicos dispde do aparato conceitual
do paradoxo e das dualidades, mas o aplica ao consumo, e ndo a formacao. A contribuicdo aqui
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pretendida consiste em reenquadrar a formacao digital como servigo, cujo design institucional
medeia o efeito sobre o bem-estar, deslocamento que transfere a responsabilidade do curso e do
docente para a instituicdo prestadora.

O setor publico é tomado como contexto de aplicacao, interessando as organizagoes de
alta complexidade que investem sistematicamente na formacgao de seus quadros, mas retinem
condicOes capazes de agravar o paradoxo: pressao por produtividade, estrutura hierarquica
definida e dificuldade de conciliar a atividade fim com o tempo da formacgdo continuada.
Tratando-se de ensaio tedrico, o contexto é mobilizado como ilustracdo conceitual, sem
pretensdo de verificacao empirica.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 O problema da formacao digital nas organizacoes

A formacao profissional nas organizagoes nasceu presencial. O modelo apoiado na aula
expositiva apresenta virtudes raramente explicitadas, entre elas a de concentrar a atencdo em
espaco dedicado, marcar inicio e fim e separar o tempo da formacao do tempo do trabalho. A
digitalizacdo surgiu como resposta as limitacdes desse formato e as restricdes de reunir
servidores em um mesmo local, prometendo que cada um aprenda onde estiver, no ritmo que
lhe convier. Os ganhos de acesso e de escala sdo reais e ndo se trata de questiona-los.

No Judiciario brasileiro, essa promessa encontra formalizacao normativa. A Resolucdo
n. 2, de 7 de janeiro de 2025, da Escola Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento de
Magistrados (Enfam), que regulamenta os programas de formacdo e aperfeicoamento e
substituiu norma editada em 2016, disciplina o ensino a distancia como estratégia destinada a
otimizar recursos publicos e ampliar o acesso a capacitacdo (Enfam, 2025). O enquadramento
é revelador, pois a justificativa oficial da modalidade digital assenta-se em acesso e economia
de recursos, sem que a norma estabeleca, em contrapartida, parametros relativos aos limites de
disponibilidade ou aos efeitos da modalidade sobre o bem-estar do aprendiz.

O ponto decisivo €é outro. O curso presencial tem limites inscritos na propria forma:
encerrada a aula, o participante deixa a sala e esta livre. A formacdo digital ndo tem hora para
terminar. Fica acessivel o tempo todo, com prazos em aberto e uma pendéncia sempre a espera.
A mesma flexibilidade que livra o aprendiz da rigidez do horario também retira a fronteira que
0 protegia.

Ai o problema deixa de ser apenas pedagogico e vira questdo de bem-estar. Quando a
formacdo invade o tempo de descanso e a sensagao de estar em divida com cursos pendentes se
soma a carga do trabalho, a plataforma que deveria desenvolver comeca a desgastar. Em estudo
com 127 empregados de uma administracdo publica alema, Efimov et al. (2026) verificaram
que as demandas mais citadas no trabalho hibrido vinham da organizacao do trabalho, e que
equipamento insuficiente estava entre os problemas recorrentes. Concluem pela necessidade de
medidas preventivas que combinem o estrutural e o individual.

O problema precisa ser demarcado com precisdao. A dificuldade de conciliar trabalho e
formacdo constitui problema real, mas de carga de trabalho e de tempo institucional, que
existiria igualmente na formacao presencial. O problema propriamente tecnolégico consiste em
que, por ser flexivel e permanentemente disponivel, a formacao digital tende a ndo ter fim,
gerando sobrecarga que decorre da auséncia de limites, e ndo da rigidez deles. Vale ainda
separa-lo de fenémeno vizinho e mais estudado, o dos efeitos ambivalentes da comunicacao
digital, cujo padrdo de reversao dos ganhos de conectividade em sobrecarga foi documentado
em grande escala (Bagnoli et al., 2026), sendo a formacdo objeto distinto, de registro
eudaimonico.

2.2 O paradoxo entre tecnologia e bem-estar
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O mérito de McLean et al. (2025) consiste em converter em modelo teérico organizado
a intuicao de que a tecnologia produz efeitos benéficos e prejudiciais simultaneamente. A partir
de revisao da literatura sobre tecnologia e bem-estar do consumidor, os autores propoem o
Technology and Consumer Well-being Paradox Model, cuja tese central sustenta que a
tecnologia opera como espada de dois gumes. A metafora expressa propriedade estrutural, pois
ambos os efeitos coexistem na mesma ferramenta, para 0 mesmo usuario, manifestando-se
conforme as circunstancias de uso.

A contribuicdo mais distintiva do modelo é mostrar que a relacao tem trés faces, e nao
duas. Além de ampliar e de reduzir o bem-estar, a tecnologia pode ser usada para gerencia-lo,
ja que quem percebe seus efeitos negativos recorre a recursos igualmente tecnol6gicos para
conté-los (McLean et al.,, 2025). A plataforma de formacdo pode, portanto, incorporar
mecanismos que ajudem o aprendiz a administrar a propria experiéncia, como indicadores de
carga, sugestoes de ritmo e limites de notificacdo. Essa terceira face é retomada na subsecao
4.8.

O modelo distingue ainda duas dimensdes do bem-estar. O hedonico é o do prazer e do
desfrute; o eudaimonico, o da realizacao do potencial, do crescimento e do sentido. A distincao
vem de Ryan e Deci (2001), que consolidaram na psicologia a diferenca entre a felicidade como
prazer e a felicidade como realizacdo, associando esta tltima ao exercicio da autonomia. A
formacgdo situa-se por natureza no segundo registro, o que importa porque a maior parte da
literatura sobre tecnologia e bem-estar estuda o primeiro. E na dimensdo menos estudada que o
paradoxo fica mais delicado: a mesma plataforma capaz de dar a satisfacdo do crescimento
pode produzir a sensacdo de insuficiéncia de quem se vé sempre em débito.

Igualmente consequente é a tese de que o efeito ndo é determinado pelo tipo de
tecnologia, mas pelo proposito de uso, pela natureza da atividade e pelo tempo de exposicao
(McLean et al., 2025). Se o efeito depende das condi¢Ges de uso, abre-se amplo espaco de
intervencdo, e no caso da formacdo essas condicoes sdao definidas, em boa parte, pela
organizagao que a oferece.

Achados empiricos reforcam o deslocamento. Em estudo de didrio com 51 empregados
e 151 observagoes, Reinke e Ohly (2021) verificaram que o efeito do uso de tecnologias da
informacao relacionadas ao trabalho ap6s o expediente ndo decorre da extensdo desse uso, mas
da avaliacdo que o individuo faz da experiéncia. O progresso em direcao a metas associou-se a
avaliacdo favoravel; a sobrecarga predisse a negativa. Essa avaliacdo, por sua vez, ligou-se aos
estados afetivos e ao distanciamento psicol6gico noturno, independentemente da intensidade
do uso. Se é a avaliacdo, e ndo a quantidade de exposicao, que medeia o efeito, intervencoes
centradas em reduzir tempo de uso sdo insuficientes, importando as condi¢Oes situacionais que
moldam essa avaliacado.

2.3 As dualidades dos servicos digitais e sua aplicacao a formacao

O estudo de Kemppainen e Paananen (2024) inscreve-se na tradicao da Transformative
Service Research, agenda que examina os resultados de bem-estar associados a servigos. Ao
formularem essa agenda, Anderson et al. (2013) propdem quadro conceitual segundo o qual os
desfechos de bem-estar decorrem da interacdo entre entidades de servigo, tais como processos,
ofertas e organizagoes, e entidades de consumo. A formulagado situa a organizacao prestadora,
e ndo apenas o0 usudrio, entre os produtores do efeito sobre o bem-estar, deslocamento que este
ensaio leva ao caso da formacao.

Em estudo qualitativo com 14 jovens adultos usudrios ativos de servicos digitais,
Kemppainen e Paananen (2024) identificam dualidades, isto é, pares em que uma contribuicao
positiva tem contraface negativa correspondente. O conceito recusa a ideia de que efeitos
positivos e negativos sejam fendmenos separados: sdo faces de um mesmo atributo. Na
dimensdo do bem-estar intelectual, as autoras identificam a dualidade entre aprendizado digital

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK — UNINOVE - S&o Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 3



... CY R U ® Institute of
XIV SINGEP Sxe e meaauiedse

= ——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Saciety far Promating Academic
Research and Knowlege

e dependéncia digital, na qual o uso continuo pode gerar busca compulsiva e confianca
excessiva na informacao digital. Essa dualidade cumpre no ensaio funcdo metodol6gica além
da conceitual, pois opera como ancora do objeto, assegurando que o argumento permaneca
referido a formacao.

Transposta para a formagao no setor publico, a dualidade ilumina tensdo concreta. A
plataforma que oferece trilhas de capacitacao serve, no polo positivo, ao desenvolvimento do
servidor; no polo negativo, pode fomentar a sensacdo de dever consumir sempre mais e de
nunca considerar a prépria formacao suficiente, convertendo o aprendizado em obrigacdo sem
termo.

Na dimensdo do bem-estar mental, as autoras identificam a dualidade entre
empoderamento digital e subjugacao digital. Os servigcos empoderam ao conferir maior controle
e flexibilidade, mas esse mesmo controle pode converter-se em subjugacao (Kemppainen &
Paananen, 2024). A aplicagdo a formagao toca o cerne do argumento: estando o servico sempre
disponivel, o aprendiz pode sentir que deveria estar sempre aprendendo e concluir que nao
existe momento legitimo para ndo acessar. Tensdo equivalente aparece, sob outra denominacao,
na sintese narrativa de 56 estudos conduzida por Schlachter et al. (2018), que identificam o
paradoxo entre empoderamento e escravizacao no uso voluntario de tecnologia fora do horario
de trabalho. A convergéncia entre os dois achados sugere que o mecanismo é transversal aos
dominios do consumo e do trabalho, o que autoriza examinar sua manifestacdo na formacao.

3 METODOLOGIA

Este trabalho constitui ensaio tedrico de natureza argumentativa e propositiva. Nao se
pretende verificacdo empirica de hip6teses nem construcdo de modelo mediante coleta de dados
primarios. O que se pretende é articular criticamente contribui¢es teoricas existentes. O
levantamento bibliografico teve por finalidade a constituicdo de repertdrio teorico, e ndo a
realizacdo de revisao sistematica, nao se aplicando protocolos de exaustividade, registro prévio
ou avaliacdo de qualidade metodoldgica dos estudos. O procedimento é descrito com detalhe
ndo para reivindicar cobertura exaustiva, mas para tornar auditaveis as decisOes que o
condicionaram, uma vez que a validade do argumento ndo repousa sobre a representatividade
do corpus, e sim sobre a consisténcia da articulacdo conceitual que dele se extrai. O
procedimento desenvolveu-se em duas etapas, descritas a seguir com o0s respectivos
condicionantes.

3.1 Primeira etapa: busca nas bases de Administracao e Marketing

A primeira etapa foi conduzida nas bases Scopus e Web of Science, escolhidas por sua
abrangéncia nas areas de Administracdo e Marketing. Foram executadas cinco estratégias
correspondentes aos eixos tedricos do argumento, aplicando-se os campos de titulo, resumo e
palavras-chave, com recorte temporal a partir de 2018 e, quando o volume assim exigiu,
restricdo a area de Business, Management and Accounting. O Quadro 1 apresenta as estratégias.

Eixo Expressdo de busca

1. Bem-estar e servicos digitais ("digital service*" OR "technology use") AND ("well-being" OR "wellbeing") AND
(paradox OR "double-edged" OR duality OR ambivalence)

2. Design de servigo e experiéncia | ("service design" OR "service experience") AND ("customer well-being" OR "user well-
being") AND (digital OR online OR technology)

3. Tecnoestresse e sobrecarga (technostress OR "technology overload" OR "information overload") AND ("well-being"
OR wellbeing OR strain OR fatigue)

4. Formacdo digital em ("digital learning" OR "e-learning" OR "online training") AND (workplace OR

organizacdes organization* OR "professional development") AND (engagement OR "well-being" OR
experience)

5. Contexto do setor publico ("public sector" OR "public service employee*") AND (technostress OR "digital

workload" OR "well-being") AND (training OR learning)
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Quadro 1. Estratégias de busca da primeira etapa. Fonte: elaborado pelos autores.

Uma decisdo tomada no curso da busca condicionou os resultados e precisa ser dita com
clareza. As buscas 3 e 4, por empregarem termos mais amplos, retornaram volume de registros
muito superior ao das demais, refletindo campos de producdao abundante e em expansdo
acelerada. Optou-se, nesses dois eixos, por priorizar a produ¢ao mais recente, de modo a captar
o estado corrente do debate, aplicando-se restricao a publicacdes de 2026 e, na busca 4, também
a acesso aberto. A decisao conteve o volume, mas introduziu viés de recéncia nesses dois eixos,
excluindo producdo anterior a 2026 sobre tecnoestresse e sobre formacdo digital, campos
consolidados ha mais tempo. A consequéncia é assumida e discutida na subsecao 3.4.

Foram recuperados 541 registros brutos, 356 na Scopus e 185 na Web of Science,
reduzidos a 412 apés a remogdo de duplicatas. A triagem por titulos e resumos reteve 22
trabalhos, e a avaliacdo individual dos resumos reduziu o conjunto a 10, tendo por critério a
pertinéncia ao argumento: retiveram-se os trabalhos capazes de sustentar os mecanismos
discutidos em contexto de trabalho ou de formagdo de adultos, excluindo-se estudos referentes
a adolescentes, estudantes de graduacdo, populacdo idosa ou usos recreativos de tecnologia.
Incluiu-se ao final, de forma dirigida, Kog¢ e Hynes (2026), pela contribuicdo a distingdo entre
autonomia e controle de fronteiras, totalizando 11 trabalhos.

3.2 Segunda etapa: busca dirigida a literatura de educacao de adultos

A andlise preliminar do corpus revelou que a literatura recuperada tratava
predominantemente do trabalho digital, com cobertura escassa da formacdo de adultos, objeto
declarado do ensaio. Por isso foi feita uma segunda etapa de busca, dirigida especificamente a
esse dominio, da qual resultaram seis trabalhos adicionais.

A comparacdo entre as duas etapas revelou algo que vale para além deste trabalho. Os
dois campos estudam o mesmo problema com vocabuldrios distintos: na pesquisa em servicos
o resultado chama-se bem-estar; na pesquisa em educagdo, estresse, exaustdo ou ansiedade.
Quem busca com as palavras de um campo pode nao encontrar o que o outro publicou, e foi o
que ocorreu com dois dos seis trabalhos da segunda etapa, ndo recuperaveis pelas estratégias
do Quadro 1 mesmo sem o filtro de recéncia.

3.3 Composicao do corpus e fontes conceituais

O corpus final retine dezessete trabalhos empiricos e de revisao, apresentados no Quadro
2 segundo sua fun¢do no argumento. A ele somam-se quatro fontes conceituais, mobilizadas
exclusivamente para definir termos e situar a filiacao tedrica, relativas ao design de servico, a
Transformative Service Research, a distingdo entre bem-estar hedonico e eudaiménico e a
normatizacao da formacdo de magistrados no Brasil. Tais obras sdo anteriores ao recorte
temporal adotado ou possuem natureza normativa, cumprindo funcdo conceitual, e ndo
probatéria. Somam-se ainda duas fontes sobre aprendizagem gamificada, obtidas por busca
complementar dirigida e mobilizadas na subsecdo 4.6 e retomadas na subsecao 4.7.

Trabalho Fungao no ensaio
McLean et al. (2025) Ancoragem teérica: modelo do paradoxo
Kemppainen e Paananen (2024) Ancoragem teérica: dualidades dos servigos digitais
Reinke e Ohly (2021) Limites: a avaliacdo medeia o efeito do uso
Schlachter et al. (2018) Limites: paradoxo empoderamento e escravizacao
Grotto (2022) Limites: interrupcdo como episédio com custo de retomada
Marks et al. (2026) Limites: intensificagdo e extensificagdo
Kog e Hynes (2026) Controle: autonomia e controle de fronteiras
Tan et al. (2025) Controle: autonomia ndo reduz o estresse de aprendizes adultos
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Trabalho Funcao no ensaio
Saleem et al. (2024) Suporte institucional inverte o sinal do efeito
Edisherashvili et al. (2025) Design do ambiente supera a qualidade da plataforma
Whelan et al. (2026) Tecnoestresse, distanciamento psicolégico e apoio
Lallmahomed (2025) Tecnoestresse de desafio e de obstaculo
Li e Yang (2025) Recursos individuais ndo moderam a exaustdo
Ali et al. (2024) Contraponto: uso compulsivo como causa individual
Kashlot et al. (2026) Estratégias de contengdo da sobrecarga
Bagnoli et al. (2026) Delimitacdo do objeto: comunicacao digital
Efimov et al. (2026) Contexto: administragdo publica

Quadro 2. Composicdo do corpus final por fungdo no argumento. Fonte: elaborado pelos autores.

3.4 Limitacoes do procedimento

Por ndo se tratar de revisdo sistematica, ndo se assegura exaustividade da cobertura. O
viés de recéncia introduzido nas buscas 3 e 4 implica que trabalhos anteriores a 2026 nesses
eixos somente ingressaram no corpus por outras estratégias ou por inclusdao dirigida. A
compensacao é observavel na composicao final, pois a camada anterior a 2026 do argumento
sobre limites e sobrecarga provém justamente de trabalhos recuperados por outros eixos, entre
eles Schlachter et al. (2018), Reinke e Ohly (2021) e Grotto (2022). A restricdo as bases Scopus
e Web of Science exclui producdo veiculada em outros repositorios, notadamente a literatura
nacional sobre formacao no servico publico. Por fim, parte expressiva dos trabalhos da segunda
etapa examina estudantes do ensino superior, e ndo adultos trabalhadores em formacao
continuada, razdo pela qual sdao mobilizados como evidéncia sobre aprendizagem online, e nao
sobre formagdo corporativa, distingdo observada ao longo da analise.

4 O DESIGN INSTITUCIONAL DO SERVICO COMO MEDIADOR DO PARADOXO

As secOes anteriores estabeleceram duas premissas. A primeira sustenta que o efeito da
tecnologia sobre o bem-estar ndo decorre de sua natureza, mas das condi¢des de uso, e que
essas condicOes operam por meio da avaliacdo que o individuo faz da experiéncia (McLean et
al., 2025; Reinke & Ohly, 2021). A segunda sustenta que, em cada tensao concreta dos servicos
digitais, o que separa o polo positivo do negativo é a forma como o servico é concebido
(Kemppainen & Paananen, 2024). Reunidas, conduzem a tese de que o paradoxo da formacao
digital é mediado pelo design institucional do servico. Mediar ndo é eliminar: a ambivaléncia é
estrutural e permanece, mas a distribuicdo entre os polos de cada dualidade é condicionada por
escolhas institucionais que podem ser explicitadas, discutidas e revistas.

As trés dimensdes examinadas a seguir representam condi¢des institucionais que
influenciam se um atributo da formacdao digital permanece operando como recurso ou passa a
ser vivenciado como demanda.

4.1 A insuficiéncia da autorregulacao individual

A resposta mais imediata a esse problema é também a mais fragil: atribuir ao aprendiz
a tarefa de administrar a sobrecarga que o servico produz. A via encontra amparo parcial em
Schlachter et al. (2018), que apontam a necessidade de os empregadores oferecerem controle
sobre o uso voluntario de tecnologia e de os empregados exercerem esse controle, o que
aproxima a solugdo do treinamento em autogestao.

Os proprios achados dos autores autorizam premissa distinta. Schlachter et al. (2018)
identificam perfil de usuario que reconhece os riscos da conectividade permanente e ainda
assim ndo estabelece limites para si, por perceber a disponibilidade como expectativa tacita da
organizacao, e registram que diretrizes formais de desconexdo tendem a fracassar quando nao
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sustentadas pela cultura organizacional. A competéncia individual existe e ndo se converte em
protecao, porque o obstaculo ndo é cognitivo, e sim normativo. Se a norma é organizacional, a
intervencao eficaz ha de ser igualmente organizacional.

Evidéncia semelhante vem da aprendizagem online. Li e Yang (2025) acompanharam
618 estudantes de cursos totalmente a distancia e confirmaram o esperado: quanto mais sozinho
o aluno se sente, mais exausto ele fica. A pergunta seguinte é a que interessa. Os autores
testaram se alguma caracteristica do préprio aluno amorteceria esse desgaste, e escolheram
duas: a resiliéncia académica, que é a capacidade de se recuperar de tropecos no estudo e é o
que a literatura oferece de mais proximo da disciplina, e a percepcao de presenca social.
Nenhuma das duas funcionou. Alunos mais resilientes ndo ficaram menos exaustos, e a
resiliéncia tampouco enfraqueceu a ligagdo entre solidao e exaustdao. Diante disso, os préprios
autores concluiram que a intervenc¢ao precisa recair sobre o desenho do ambiente, e ndo sobre
o aluno.

Whelan et al. (2026) acrescentam uma distincdo decisiva. Com 405 trabalhadores
hibridos, mapearam a seguinte corrente: o tecnoestresse impede a pessoa de desligar
mentalmente do trabalho ao fim do dia, e essa impossibilidade conduz ao esgotamento. Em
seguida testaram dois apoios da organizagao: autonomia para escolher de onde trabalhar e apoio
social, isto é, chefe e colegas solidarios. Apenas o primeiro funcionou. Nao é qualquer apoio
que resolve: protege aquele que muda uma condigdo concreta de uso da tecnologia, e ndo o que
se limita ao acolhimento. Na formacao, isso significa que uma escola que declara cuidar do
bem-estar, mas mantém os mesmos prazos, as mesmas notificacdes e a mesma cobranga,
dificilmente estara protegendo alguém.

4.2 O design de servico como categoria analitica

Antes de prosseguir, é preciso dizer o que se entende aqui por design de servico. Trata-se
de campo consolidado da pesquisa em servicos, dedicado a compreender como a estruturagao
de um servico condiciona a experiéncia de quem o utiliza. Patricio et al. (2011) propoem
abordagem multinivel que articula a constelacdo de valor do cliente, o encontro de servico e a
experiéncia resultante, sustentando que esta ultima ndo é efeito espontaneo da interacdo, mas
produto de decisdes deliberadas de projeto sobre processos, interfaces e pontos de contato. E
nesse sentido preciso que o termo é aqui empregado: design ndo é a aparéncia da plataforma,
mas o conjunto de escolhas institucionais que estruturam a experiéncia formativa, entre elas os
prazos, as notificacdes, os critérios de cumprimento e as expectativas comunicadas ao aprendiz.

4.3 Primeira dimensao: os limites de disponibilidade

A primeira dimensdo responde ao traco identificado como propriamente tecnolégico, o
de a formacao digital ndo possuir hora para terminar. Marks et al. (2026) oferecem vocabulario
para decompd-lo em dois movimentos: a intensificagcdo é o aumento de exigéncia dentro de um
mesmo intervalo; a extensificacdo, o espraiamento da atividade para periodos anteriormente
livres. A distingdo separa problemas distintos: a formacdo intensificada pede revisao de volume;
a extensificada, demarcacao de fronteiras temporais. Os mesmos autores recuperam a nogao de
que o trabalho deixa de estar situado em um lugar para constituir atmosfera que paira sobre os
demais ambientes, transposicdo que permite formular o custo oculto da promessa de
flexibilidade: o ponto ndo é que se possa estudar em qualquer lugar. E que, sem limites inscritos
no design, o estudo deixa de ter um lugar proprio e passa a acompanhar todos os demais.

Grotto (2022) mostra por que o custo excede o tempo despendido. Ao modelar as
interrupgOes relacionadas a tecnologias da informacdo fora do expediente como episédio
processual, a autora evidencia que a interrupcdo comporta gatilho, decisao, deslocamento de
atencao e custo de retomada. O prejuizo da notificacdo de curso pendente recebida num
domingo ndo se mede pelos segundos de leitura, e sim pela fragmentacdo do descanso e pelo
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esforco de retomada. O modelo esclarece também a dimensdo voluntaria do fendmeno, pois
parte das interrupg¢oes € iniciada pelo préprio individuo, o que descreve o servidor que acessa a
plataforma no fim de semana movido pela ansiedade de manter-se em dia. Nele ndo ha cobranca
explicita e ainda assim ha dano, o que evidencia que a auséncia de imposicdao formal nao
constitui, por si, design adequado. O que dissolve esse autopuxdo é a comunicagao institucional
de suficiéncia, isto é, o critério observavel a partir do qual o aprendiz possa considerar cumprida
sua obrigacdo.

A dimensdo exige, contudo, distincdo que a literatura frequentemente omite e cuja
auséncia produz aparente contradi¢do. Disponibilidade de suporte ndo é disponibilidade de
cobranca. Um canal por meio do qual o aprendiz alcanga auxilio quando dele necessita é
recurso. Um prazo em curso e uma pendéncia sinalizada sdo demanda. Ambos se manifestam
como estar disponivel fora do horario regular e possuem efeitos de sinal oposto sobre o bem-
estar. O que a primeira dimensao sustenta ndo é a supressao do acesso, e sim a demarcagao da
cobranca, permanecendo o servico acessivel a quem dele queira valer-se.

A distingdo adquire relevo entre adultos trabalhadores. Tan et al. (2025) registram que
o aprendiz adulto enfrenta compromissos de trabalho e de familia concomitantes a formacao e
encontram um resultado contraintuitivo que interessa ao design: a satisfacao da necessidade de
relacionamento associou-se a aumento do estresse de aprendizagem digital (beta de 0,168; p
menor que 0,05), por sentirem-se os adultos compelidos a participar de discussdes online em
acréscimo aos compromissos cotidianos. Elementos de socializacdo obrigatoria,
frequentemente incorporados ao desenho de cursos como recurso pedagégico, podem
converter-se, entre adultos trabalhadores, em demanda adicional.

Reinke e Ohly (2021) fecham o argumento ao verificarem que a sobrecarga prediz a
avaliacdo negativa e o progresso em relacao a metas prediz a positiva. Um servico que torna
visivel o progresso e mantém a carga dentro de limites cumpriveis atua diretamente sobre os
dois preditores identificados, deslocando a avaliacdo para o polo favoravel sem necessidade de
reduzir o acesso.

4.4 Segunda dimensao: o controle efetivo do aprendiz

A segunda dimensdo parte de uma constatacdo simples: dar flexibilidade ndo é o mesmo
que dar controle. Kog¢ e Hynes (2026) examinaram 421 trabalhadores de plataformas digitais e
separaram duas coisas que costumam ser confundidas: a autonomia, que é poder decidir como
e quando executar a tarefa, e o controle de fronteiras, que é poder fechar a porta entre o trabalho
e o resto da vida, dizendo agora ndo sem que isso custe caro.

As duas ndo se equivalem. A autonomia protegeu alguns trabalhadores e ndao outros:
entre os que dependiam daquela renda para viver, nao fez diferenca, pois de nada adianta poder
escolher o horario quando ndo se pode escolher ndo trabalhar. J4 o controle de fronteiras
protegeu todos os perfis, o que levou os autores a trata-lo como o mais basico dos dois recursos.

O mesmo padrdo apareceu na formagao. Tan et al. (2025) examinaram 246 aprendizes
adultos de um programa nacional de qualificagdo profissional, partindo da Teoria da
Autodeterminagdo, segundo a qual o bem-estar depende de trés necessidades: autonomia,
competéncia e relacionamento. A pergunta era qual das trés reduziria o estresse de estudar em
ambiente digital.

A resposta surpreende. A autonomia deixou os alunos mais satisfeitos com o curso, mas
ndo mexeu no estresse: o coeficiente ficou em 0,046, sem significancia estatistica. Quem
reduziu o estresse foi a competéncia, com coeficiente de menos 0,208. Em linguagem direta:
dar ao aprendiz o poder de escolher quando estudar ndo o aliviou; torna-lo capaz de lidar com
a plataforma, sim.

A convergéncia é notavel: dois estudos, em dominios, populacdes e referenciais
distintos, chegam a mesma conclusdo de que conceder autonomia nao basta. A consequéncia
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para o setor publico é direta. O servidor submetido a formacdo obrigatoria, com desempenho
monitorado e cumprimento esperado pela hierarquia, esta em posicao estruturalmente analoga
a do trabalhador dependente examinado por Kog e Hynes (2026), para o qual a autonomia ndao
exerceu efeito protetor. Conceder-lhe liberdade de escolher quando estudar, mantendo intactas
a obrigatoriedade e a cobranga, equivale a oferecer o recurso que os dados indicam ser ineficaz
para esse perfil. A pergunta pertinente deixa de ser como fazer o aprendiz lidar melhor com a
plataforma e passa a ser como conceber a plataforma de modo que ela ndo imponha carga que
ele ndo deveria administrar.

O design orientado ao bem-estar ndo pode, portanto, limitar-se a ampliar opc¢des de
escolha, devendo antes prover controle de fronteiras e construir competéncia. Traduzido em
decisdes concretas, isso significa estabelecer periodos nos quais a plataforma ndo cobra, ainda
que permaneca acessivel, suspender notificacdes fora de intervalos definidos, garantir prazos
que ndo atravessem periodos de descanso, assegurar que a ndo realizacao de atividade em
determinado momento nao produza acumulo automatico de pendéncia e capacitar o aprendiz
no uso da plataforma antes de exigir dele o uso. A proposi¢ao nao implica reduzir a autonomia,
e sim qualifica-la: autonomia sem fronteira transfere responsabilidade, ao passo que autonomia
com fronteira e com competéncia transfere poder.

4.5 Terceira dimensao: o alinhamento com as condicoes reais de trabalho

A terceira dimensdo decorre da tese de que o efeito da tecnologia depende do contexto
de uso (McLean et al., 2025). Uma formacdo concebida como se o aprendiz dispusesse de
tempo ilimitado e atencdo plena ignora precisamente a variavel que o modelo identifica como
determinante. O mecanismo pelo qual esse desalinhamento produz dano esta documentado por
Whelan et al. (2026): o tecnoestresse compromete o distanciamento psicologico e, por essa via,
conduz ao burnout. Aplicado a formacao, o percurso é reconhecivel, e o que importa é que o
primeiro elo dessa cadeia é uma decisdo institucional sobre volume e prazo, e ndo um trago do
aprendiz.

A evidéncia mais direta em favor da tese vem de um estudo feito na propria
aprendizagem online. Saleem et al. (2024) examinaram 392 estudantes universitarios e mediram
duas formas de apoio. A primeira € o suporte do instrutor: o professor responder duvidas, dar
retorno e estar acessivel. A segunda é o suporte da universidade: central de atendimento,
laboratérios, tutoria e infraestrutura. A pergunta era se esses apoios mudariam o efeito do
tecnoestresse sobre a qualidade percebida da aprendizagem. O tecnoestresse prejudicou a
qualidade, como se esperava; o que interessa € o que ocorreu quando os apoios variaram. Com
apoio baixo dos dois lados, o prejuizo estimado foi de 0,298, efeito estatisticamente
significativo. Com apoio alto do instrutor, o efeito deixou de ser distinguivel de zero. E com
apoio alto do instrutor e da universidade ao mesmo tempo, a estimativa passou a ser positiva,
de 0,133. Sdo estimativas de moderagao obtidas em desenho transversal e por autorrelato, e a
regido de apoio alto nas duas dimensoes repousa sobre subamostra menor, de modo que o estudo
autoriza afirmar a dire¢cdo em que o arranjo institucional desloca o efeito, e ndo a magnitude da
inversao.

A direcdo € consistente nas trés condigdes: sob o0 mesmo nivel de estresse tecnolégico,
o prejuizo estimado diminui a medida que o apoio institucional aumenta, a ponto de deixar de
ser detectavel. O que variou ndo foi a tecnologia nem o perfil do aluno, mas o arranjo
institucional em torno dele. E vale observar do que é feito esse apoio: central de atendimento,
laboratérios, tutoria, horarios de plantdo. Sdo decisoes de design de servico no sentido definido
na subsecdo 4.2, e ndo gestos de boa vontade.

Edisherashvili et al. (2025) permitem completar o argumento pelo lado da tecnologia.
Em revisao sistematica de 33 estudos sobre emocdes de realizacao de aprendizes adultos em
ambientes online, conduzida segundo as diretrizes PRISMA, os autores verificaram que a
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qualidade percebida da plataforma e sua usabilidade apresentaram efeitos praticamente nulos
sobre o prazer de aprender. Em contrapartida, decisOes relativas ao ambiente e ao
acompanhamento produziram os maiores efeitos observados, com destaque para a provisao de
retorno e a organizacao do ambiente de estudo. Os autores concluem que a proficiéncia técnica,
embora constitua fundamento, ndao é por si suficiente para produzir mudanga emocional
relevante, e identificam no desenho do ambiente de aprendizagem o papel central na
configuracdo do engajamento afetivo. A clausula segundo a qual o efeito ndao decorre da
tecnologia deixa, assim, de ser postulado do argumento e passa a dispor de sustentacao
empirica.

Lallmahomed (2025) mostra que o tecnoestresse nao é todo igual: estressores de desafio
elevam a satisfacdo e o engajamento, enquanto os de obstaculo a reduzem e aumentam a
exaustdo. Como a satisfacdo é o inico caminho até o desempenho, o autor conclui que ndo basta
ter internet rapida e bom material, sendo preciso rever o método para ndo afogar o aprendiz em
informacdo e tarefas. Kashlot et al. (2026) chegam ao mesmo lugar por outro caminho: das
quatro estratégias de contencao da sobrecarga que identificaram em 38 estudos, trés dependem
da organizacdo, que sdo mudar sistemas, ajustar politicas e simplificar a comunicacao, e apenas
uma depende do individuo. Quase todo o repertério disponivel estd, portanto, do lado de
quem oferece o servico.

No setor publico, o alinhamento exige reconhecer as condigdes efetivas identificadas
por Efimov et al. (2026), entre elas as limita¢cdes de infraestrutura técnica e de organizacao do
trabalho. Uma formacdo que pressupde conectividade estavel, equipamento adequado e espaco
silencioso penaliza mais intensamente quem dispde de menos recursos.

4.6 Uma ilustracao: gamificacdao e bem-estar em servico digital de aprendizagem

As dimensoes até aqui examinadas apoiam-se em estudos que medem variaveis isoladas;
vale observar como se combinam em um servi¢o concreto e de larga escala. O aplicativo
Duolingo é caso instrutivo por reunir duas condigOes raras: é reconhecido como sucesso de
engajamento e teve seus efeitos adversos documentados academicamente.

Shortt et al. (2023), em revisao sistematica da literatura publicada sobre o aplicativo
entre 2012 e o inicio de 2020, verificaram que a producao do periodo concentrou-se em questoes
de design e relatou com frequéncia resultados positivos de motivagdo, engajamento e satisfacao.
O reconhecimento importa ao argumento, porque nao se trata de servi¢co mal executado, mas de
caso bem-sucedido segundo os critérios usuais de avaliagao.

E nesse servico que Hadi Mogavi et al. (2022) documentaram o uso indevido da
gamificacdo. A partir de nove anos de foruns de usuérios e de entrevistas com quinze pessoas
de diferentes paises, os autores descrevem situagoes em que o aprendiz se fixa nos elementos
gamificados, entre eles pontuacdes, sequéncias de dias consecutivos e classificacGes
comparativas, e se distrai daquilo que o levou até ali, por competitividade, excesso de apelo
lidico e comportamento de manada.

O caso reproduz, em servico real, a dualidade entre aprendizado e dependéncia descrita
por Kemppainen e Paananen (2024): os mesmos dispositivos que sustentam o engajamento
passam, além de certo ponto, a produzir o efeito contrario. A tecnologia é a mesma; o que muda
é a relacdo que o desenho induz. Ha ainda convergéncia com a primeira dimensdo, pois a
sequéncia de dias consecutivos funciona como cobranga sem hora para terminar e torna custosa
qualquer pausa.

Importa sobretudo a conclusdo dos autores, que encerram o trabalho com sugestdes a
projetistas, destinadas a prevenir o fendmeno em futuros aplicativos gamificados. Diante de um
comportamento que poderia ser creditado a falta de foco do usuério, a pesquisa conclui pela
responsabilidade do design, o que antecipa a resposta a principal objecdo da subsecdo seguinte.
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Duas ressalvas preservam o rigor da ilustragdo. O Duolingo é de adesdo voluntaria, ao
passo que a formacdo corporativa é obrigatoria, e a evidéncia é qualitativa, com amostra
reduzida. A primeira, porém, joga a favor do argumento: se dispositivos de cobranga geram
fixacdo e prejuizo ao bem-estar onde o usudrio pode sair sem consequéncia, é razoavel supor
que operem com intensidade ndo menor quando sair custa caro.

4.7 Objecoes e evidéncias em sentido contrario

Nenhum argumento se sustenta apenas pelas evidéncias que o favorecem. Esta subsecao
retine os achados que contrariam a tese ou a limitam. Em trés dos quatro casos, enfrentar a
objecdo tornou o argumento mais preciso, e a ultima obrigou a reformular a propria tese: as
evidéncias contrarias funcionam menos como obstaculo e mais como calibragem.

A objecdo mais direta provém de Ali et al. (2024), cujo modelo localiza a causa no
comportamento do proprio aprendiz. Examinando 329 estudantes, os autores verificaram que o
uso compulsivo de plataformas de aprendizagem prediz fortemente a fadiga tecnoldgica (beta
de 0,810) e o tecnoestresse (beta de 0,636), os quais, por sua vez, degradam o desempenho
académico percebido. Nenhuma variavel institucional integra o modelo. Tomado isoladamente,
o estudo sugere que o dano origina-se de um padrao individual de uso, e ndao do desenho do
servigo.

A objecdo € séria e admite resposta. O uso compulsivo nao precisa ser compreendido
exclusivamente como traco do aprendiz, pois pode também ser favorecido por caracteristicas
do desenho do servico. Grotto (2022) mostrou que parte das interrupcdes fora do expediente
parte do préprio individuo, em resposta a expectativas que o ambiente institui sem precisar
enuncia-las. O caso examinado na subsecdo anterior é ainda mais direto: Hadi Mogavi et al.
(2022) atribuem o uso excessivo do aplicativo a competitividade e ao apelo ludico induzidos
pelo proprio desenho, e ndo a um traco do usuario. O comportamento que Ali et al. (2024)
tomam como causa configura-se, nessa leitura, como efeito de decisdes de concepgao anteriores
a ele.

A segunda objecdo vem do proprio Saleem et al. (2024), cuja medida de suporte docente
inclui a disponibilidade para consulta fora do horadrio de aula, por mensagem e correio
eletronico. Ali a disponibilidade fora de hora é tratada como recurso positivo, o que
aparentemente contraria a primeira dimensao. A contradicdao se dissolve pela distincdo da
subsecdo 4.3: o estudo mede disponibilidade de suporte, ndo de cobranca. Um canal de auxilio
acessivel quando o aprendiz precisa nao equivale a um prazo que o convoca quando ele
preferiria descansar.

Terceira objecdo incide sobre a tese em sua formulacao mais forte. Edisherashvili et al.
(2025) verificaram que atributos do préprio aprendiz produzem efeitos relevantes, entre eles a
autogestdo e a flexibilidade, que reduzem ansiedade e desesperanca, e o conhecimento prévio,
cuja insuficiéncia deprime as emocdes positivas. Tan et al. (2025), por sua vez, identificaram
na competéncia a tnica das trés necessidades cuja satisfacdo reduz o estresse. A formulacao
adequada € outra e permanece compativel com a tese: os atributos individuais que efetivamente
protegem o aprendiz, notadamente a competéncia no uso e o conhecimento prévio, nao sao
dotes espontaneos: sao produtos do suporte que a instituicao desenha, oferece e sustenta. Nos
proprios dados de Tan et al. (2025), a competéncia ¢ predita pelo suporte social e pelo suporte
técnico providos pela instituicdo de formacdo. O plano individual importa, e importa
precisamente porque € institucionalmente constituido. Convém distinguir essa formulacao de
uma manobra definicional. Ndo se afirma, por estipulacdo, que todo atributo protetor seja
institucional, o que tornaria a tese imune a qualquer evidéncia, mas algo verificavel e, por isso
mesmo, refutavel: que os atributos com efeito protetor documentado sao eles proprios preditos
por suporte institucional. A tese seria contrariada caso um recurso individual estavel protegesse
o aprendiz de modo independente do suporte recebido, e o corpus oferece um teste dessa
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natureza que ndo a contraria, pois a resiliéncia académica examinada por Li e Yang (2025) é
um recurso desse tipo e nao amorteceu a exaustao.

4.8 Principios de design orientados ao bem-estar

Do argumento decorrem implicagOes praticas, que derivam da contribuigdo tedrica sem
se confundirem com ela. O Quadro 3 retine principios de concepcao orientados a manter cada
atributo em seu polo positivo: ndo um receituario fechado, mas direcdes de projeto que
decorrem da literatura mobilizada.

Mecanismo documentado

Principio de design

Sustentacdo

Extensificacdo e presenga ambiente

Demarcar fronteiras de cobranca, distintas da
acessibilidade

Marks et al. (2026)

progresso

cumprivel

Interrupgédo com custo de retomada Concentrar notifica¢des e suspendé-las em Grotto (2022)
periodos protegidos
Avaliacdo predita por sobrecarga e Tornar o progresso visivel e manter a carga Reinke e Ohly (2021)

Autonomia ineficaz isoladamente

Prover controle de fronteiras, e ndo apenas
liberdade de escolha

Kog e Hynes (2026); Tan et al.
(2025)

Competéncia reduz o estresse;
autonomia nao

Capacitar no uso da plataforma antes de exigir
0 uso

Tan et al. (2025)

Suporte institucional inverte o sinal do
efeito

Prover suporte técnico e docente efetivamente
acessivel

Saleem et al. (2024)

Qualidade da plataforma tem efeito
préximo de nulo

Investir em acompanhamento e retorno, e ndo
em interface

Edisherashvili et al. (2025)

Apoio estrutural protege; o interpessoal
ndo

Alterar regras de disponibilidade e prazo, e
ndo o discurso

Whelan et al. (2026)

Socializacdo obrigatoéria eleva o estresse
de adultos

Tornar optativa a interagdo ndo essencial a
aprendizagem

Tan et al. (2025)

Dependéncia renovada pela falta de
suficiéncia

Comunicar critério observavel de suficiéncia
formativa

Kemppainen e Paananen (2024)

Fixa¢do em dispositivos de recompensa

Calibrar elementos comparativos e de
competicdo

Hadi Mogavi et al. (2022)

Desigualdade de condigdes materiais de
acesso

Dimensionar exigéncias segundo as condi¢des
efetivas

Efimov et al. (2026);
Lallmahomed (2025)

Quadro 3. Principios de design derivados do corpus. Fonte: elaborado pelos autores.

Lidos em conjunto, esses principios permitem recuperar a face do modelo do paradoxo

que a literatura menos explorou. McLean et al. (2025) observam que a tecnologia pode também
ser mobilizada para gerenciar o bem-estar, e situam essa terceira face no lado do usuario, que
recorre a recursos igualmente tecnolégicos para conter os efeitos que percebe. E ai que se
introduz um deslocamento. Confiar o gerenciamento a iniciativa de quem usa reproduz, no
interior do préprio modelo, a logica de responsabilizacdo individual cuja insuficiéncia foi
argumentada na subsecdo 4.1, pois exige do aprendiz que administre uma carga cujos
parametros ele ndo define. O que o Quadro 3 propde é transferir essa face do usuario para o
prestador: o gerenciamento do efeito deixa de depender do expediente de cada aprendiz e passa
a estar inscrito no desenho do servico. A mesma tecnologia que produz o desgaste €, nesses
termos, mobilizada institucionalmente para conté-lo.

Seria pouco honesto apresentar tais principios como ganho sem contrapartida. Restringir
a cobranga, suspender notificacGes e tornar optativa a interacao ndo essencial acarretam custo
institucional reconhecivel: podem reduzir taxas de conclusdo e tensionar exigéncias de carga
horaria e de prazo, as quais as escolas de governo estdo vinculadas. A tensdo é real, mas ha
razoes para supor que seja menos aguda do que aparenta. O que se propOe restringir € a
cobranga, e ndo o acesso, e parte dos principios atua sobre os proprios preditores do resultado
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formativo, dado que tornar o progresso visivel e manter a carga cumprivel desloca a avaliagao
da experiéncia para o polo favoravel (Reinke & Ohly, 2021) e que o suporte institucional altera
o sinal do efeito do tecnoestresse sobre a qualidade percebida da aprendizagem (Saleem et al.,
2024). A escolha disponivel ndo se da, portanto, entre bem-estar e eficicia, mas entre explicitar
essas decisoes de projeto ou continuar tomando-as de modo implicito, hipétese em que o custo
recai sobre quem aprende.

Os principios convergem para o mesmo ponto. O que distingue uma formacao digital
bem-sucedida de uma malsucedida nao é a tecnologia empregada, frequentemente idéntica,
nem a virtude individual de quem aprende, mas o conjunto de decisdes de concepcao que
estrutura a experiéncia e que produz, inclusive, as competéncias de que o aprendiz dispoe. Nao
se argumenta contra as plataformas digitais de formacdo, cujo valor no setor publico é
reconhecido, mas se sustenta que esse valor apenas se realiza sob a condicdao de um design
atento ao bem-estar.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este ensaio partiu de tensdo presente na digitalizacao da formacao no setor publico,
segundo a qual os mesmos atributos que tornam as plataformas atraentes sao também os que
podem comprometer o bem-estar de quem as utiliza. Do modelo do paradoxo extraiu-se a
ambivaléncia estrutural da tecnologia e a dependéncia de seu efeito em relacao as condicoes de
uso (McLean et al., 2025); das dualidades, o detalhamento concreto dessa ambivaléncia
(Kemppainen & Paananen, 2024). Da articulagdo entre ambos derivou-se a tese de que o
paradoxo ¢ mediado pelo design institucional do servigo, desenvolvida por trés dimensoes: 0s
limites de disponibilidade, o controle efetivo do aprendiz e o alinhamento com as condi¢oes
reais de trabalho.

5.1 Contribuicoes

A contribuicdo tedrica principal consiste em um deslocamento de enquadramento do
objeto. O ensaio propoe analisar a formagdo digital como servigo institucional cujo design
condiciona as circunstancias em que seus atributos permanecem operando como recursos ou
passam a operar como demandas. A pesquisa em educagdo de adultos documenta com
densidade o estresse associado a aprendizagem digital, mas o enquadra como problema
pedagogico, cuja unidade de analise é o curso e cujo responsavel é o docente. Ao tratar a
formacao digital como servigo, e ndo como curso, o ensaio importa para esse dominio o aparato
do paradoxo e das dualidades e com ele desloca a responsabilidade para a instituicdo prestadora.
A formacao passa a ser examinada como objeto da Transformative Service Research, agenda
na qual os desfechos de bem-estar decorrem da interacdo entre entidades de servico e entidades
de consumo (Anderson et al., 2013).

Uma segunda contribuicdo esta na qualificacao do conceito de autonomia aplicado a
formacgdo. A literatura sobre aprendizagem digital tende a tratar a flexibilidade como beneficio
inequivoco, mas os achados convergentes de Kog e Hynes (2026) e de Tan et al. (2025) indicam
que a autonomia tem eficacia contingente e que os recursos fundacionais sdo o controle de
fronteiras e a competéncia, o que permite separar a flexibilidade que empodera daquela que
apenas transfere responsabilidade. Uma terceira contribuicdo, de alcance mais restrito, incide
sobre o proprio modelo do paradoxo: a face relativa ao gerenciamento do bem-estar, nele
atribuida a iniciativa do usudario, mostra-se passivel de inscri¢ao no desenho do servigo.

5.2 Implicacoes para a gestdo

Do argumento decorrem implicacGes para a gestdo. A qualidade da oferta formativa ndo
se mede pela existéncia de plataformas nem pelo volume de contetido, mas pelo modo como o
servico é concebido do ponto de vista de quem aprende. Decisdes aparentemente operacionais,
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como a politica de notificacdes, a definicdo de prazos, a oferta de suporte técnico e a
comunicacdo de suficiéncia, sdo decisdes estratégicas, pois deslocam a experiéncia em direcao
a um dos polos da dualidade. Os achados de Saleem et al. (2024) sugerem que 0 mesmo nivel
de estresse tecnol6gico pode converter-se em prejuizo ou em beneficio conforme o suporte
institucional disponivel, o que atribui as escolas corporativas responsabilidade cuja extensao a
pratica ainda ndo incorporou.

5.3 Limitacoes

O trabalho tem quatro limitacdes principais. E um ensaio teérico, e nada do que propde
foi testado. A busca foi exploratoria, e o filtro de recéncia em duas das cinco estratégias deixou
de fora trabalhos anteriores a 2026 nesses eixos. Boa parte da literatura da segunda etapa estuda
universitarios, e ndo adultos trabalhadores, o que exige cautela na transposicao. Por fim, a
objecdo de Ali et al. (2024) permanece aberta. O estudo atribui o dano ao uso compulsivo do
proprio aprendiz e ndo mede nenhuma variavel institucional, o que contraria a tese aqui
defendida. A subsecdo 4.7 responde que esse uso é ele proprio favorecido pelo desenho do
servico, mas esse contra-argumento ndo foi testado: a objecdo é enfrentada por raciocinio, e ndo
eliminada por evidéncia.

5.4 Sugestoes de pesquisas futuras

Cinco caminhos decorrem do que foi exposto. O primeiro é medir, em escolas
corporativas publicas, a relacdo entre decisdes de design das plataformas e o bem-estar
percebido dos servidores, cruzando politicas de notificagdo, prazos e critérios de conclusdao com
indicadores de esgotamento. O segundo € testar, em formacao obrigatoria, o padrao de Kog e
Hynes (2026) e Tan et al. (2025): verificar se a flexibilidade de horario, sozinha, deixa de
proteger o servidor sob forte cobranga, enquanto dispositivos de fronteira seguem protegendo.
O terceiro é repetir com adultos trabalhadores o desenho de Saleem et al. (2024).

O quarto € testar se a sobrecarga gerada por formacdo mal dimensionada prejudica a
propria capacidade de aprender; se confirmada a hipétese, o design orientado ao bem-estar
deixaria de ser apenas escolha ética e passaria a ser escolha de eficacia. O quinto é avaliar quais
principios do Quadro 3 produzem mais efeito, permitindo priorizar intervengdes onde os
recursos sao escassos.

A dualidade descrita neste ensaio ndo é exclusiva da formacdo: atravessa a saude, o
trabalho e o lazer, porque é propria da relacdo entre tecnologia e bem-estar. O que se propos
aqui foi examina-la no servico de formacao.

O caminho esta na face menos explorada do modelo de McLean et al. (2025), na versao
institucional proposta na subsecdo 4.8: se o servico de formacao é capaz de desenvolver e de
desgastar, é capaz também de conter o proprio desgaste, separando o que esta acessivel do que
esta sendo cobrado, concentrando notificagcdes, dizendo o que é suficiente, capacitando antes
de exigir e dimensionando a carga pela realidade de quem estuda.

O que este ensaio propoe, em resumo, é que a formacao digital seja concebida a partir
do bem-estar de quem aprende, e ndo apesar dele. Se a formacdo existe para desenvolver
pessoas, 0 minimo que se pode exigir do seu desenho é que ele ndo trabalhe contra a finalidade
que o justifica. Enquanto permanecer implicita, essa decisdo continuara sendo tomada de todo
modo, sem que ninguém responda por ela. O paradoxo deixa, assim, de ser tratado como
caracteristica inevitavel da tecnologia e passa a ser compreendido como resultado, ao menos
em parte, de escolhas institucionais de design do servico.
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