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Resumo

Em marco de 2020 o mundo se surpreendeu com a proporcédo do efeito pandémicos da COVID-19
e para tentar restringir a propagacao do virus foi instituido o isolamento social em todo o mundo. As
organizacfes e os colaboradores de depararam com a necessidade de adotar um novo arranjo de
trabalho. O teletrabalho, uma megatendéncia que ja vinha se desenvolvendo lentamente nos ultimos
anos, apresentou um subito crescimento com o confinamento. A inexperiéncia com o trabalho
remoto agravou ainda mais os desafios encontrados pelas organiza¢@es e pelos teletrabalhadores,
em especial os gestores de topo, mais propensos a longas jornadas de trabalho. Assim sendo, torna-
se pertinente responder a seguinte questdo: quais efeitos do teletrabalho obrigatério durante o
confinamento da COVID-19 contribuem para a precariza¢édo do trabalho dos gestores de topo? O
trabalho de carater exploratério e de natureza qualitativa realizou-se por meio do estudo de caso de
uma organizagao que a principio ja tinha as tecnologias da informag&o e comunicagéo difundidas.
Entretanto, de acordo com a descricdo dos teletrabalhadores infere-se que n&o existe na
organizacdo a cultura do trabalho fora das instalacdes da empresa. Apds andlise do resultado,
observou-se determinada aversdo ao formato continuo de teletrabalho entre os participantes do
estudo. Os teletrabalhadores relataram que a predile¢éo pelo trabalho presencial provém da atuacéo
neste formato durante toda a carreira profissional. Entretanto, este estudo sugere que as
circunstancias em que o teletrabalho continuo foi experienciado pelos colaboradores contribuiu para
a dificuldade de adaptacdo dos mesmos. A transicao imediata entre os dois formatos de prestagéo
de trabalho, presencial e remoto, no periodo de confinamento, somada a falta de politicas e diretrizes
reativas por parte da empresa, limitou a vivéncia do teletrabalho de forma satisfatéria para o

colaborador.

Palavras-chave: Teletrabalho; Confinamento; Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo; Gestédo

de Topo; Megatendéncias



Abstract

In March 2020, the world was surprised by the proportion of the pandemic effects of COVID-19, in
order to try to restrict the spread of the virus, social isolation was instituted worldwide. Organizations
and employees were faced with the need to adopt a new working arrangement. Teleworking, which
was already a megatrend that had been slowly developing in recent years, with the confinement
showed a sudden growth. The inexperience with remote work further exacerbated the challenges
faced by the organization and teleworkers, especially top managers who are more prone to long
working hours. Therefore, it is pertinent to answer the following question, which effects of mandatory
teleworking during the confinement of COVID-19 contribute to the precariousness of the work of top
managers? The exploratory and qualitative study was carried out through the case study of an
organization that at first already had widespread information and communication technologies.
However, according to the description of teleworkers, it is inferred that there is no culture of work
outside the company's facilities in the organization. After analyzing the result, a certain aversion to
the continuous format of teleworking was observed among the study participants. Teleworkers
reported that their predilection for face-to-face work comes from working in this format throughout
their professional careers. However, this study suggests that the circumstances in which continuous
teleworking was experienced by employees contributed to the difficulty of adapting to it. The
immediate transition between the two formats of work delivery, face-to-face and remote, during the
confinement period, added to the lack of reactive policies and guidelines on the part of the company,

limited the experience of teleworking in a satisfactory way for the employee.

Keywords: Teleworking; Lockdown; Information and Communications Technology; Top

Management; Megatrends.
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Introducao

Ha grande certeza quanto a mudanc¢a da natureza do trabalho e a eficiéncia do trabalho remoto
decorrente da tecnologia avancada, sendo a descoberta de uma megatendéncia importante para o
futuro do trabalho (Bentley et al., 2016). Entretanto, apesar das apostas de Bentley para a
disseminacéo do teletrabalho, percebeu-se com o passar dos anos um lento desenvolvimento no

que tange a adeséo deste formato de trabalho pelas organizagdes.

Difundir o uso das ferramentas das Tecnologias da Informagédo e Comunicacéo (TIC) e permitir o
home office ndo é o bastante para extrair todos os contributos que o teletrabalho pode oferecer. As
organizacfes devem investir em politicas e promocdo da cultura organizacional que contribuiam
para a qualidade de vida do teletrabalhador, como arcar com o custos acrescidos ao ambiente
pessoal pelo teletrabalho, promover estrutura adequada, dotar os trabalhadores com equipamentos
que propiciam a prestacao do trabalho no mesmo patamar das instalagées fisicas, ter metodologias
rigidas para respeitar o periodo de descanso do colaborador, assegurar a privacidade do espacgo
pessoal do teletrabalhador, investir em processos digitais, incentivar a comunicagdo assincrona por
padrdo e fomentar a confianga entre colaboradores e gestores de forma a propiciar a gestdo sem

vigilancia.
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O estado de confinamento obrigatério, decretado em marco de 2020, devido a crise sanitaria
causada pela COVID-19, acentuou a adoc¢édo do trabalho a distancia, neste caso domiciliar, por meio
das organizacbes da maior parte dos paises pertencentes a Unido Europeia. O crescimento
acelerado e instantaneo de teletrabalhadores causado pela disruptura da pandemia do coronavirus
surpreendeu as organizagfes que ndo visualizavam o teletrabalho como uma opgéo para prestacéo

do trabalho.

De acordo com o estudo sobre trabalho remoto da Eurofound em combinacdo com ILO, existem
diferencas importantes na incidéncia do teletrabalho para diferentes grupos de trabalhadores. O
formato remoto, por exemplo, € mais comum para gestores do que para niveis mais operacionais
de gestdo como administrativo e trabalhadores de vendas. Ainda, a incidéncia do teletrabalho varia
substancialmente entre os paises, variando entre 2% e 40% de todos os trabalhadores, dependendo
do pais especifico e da frequéncia com que os mesmos atuam de forma remota (Eurofound & the
International Labour Office, 2017).

Uma vez que Portugal possui uma quantidade de teletrabalhadores reduzida em comparacdo com
outros paises, apesar do jA mencionado crescimento do trabalho remoto durante a pandemia, e
levando em conta a insuficiéncia dos estudos que incluem o pais como fonte de informacédo na
abordagem do tema, identifica-se na investigacdo CONFINAMENTO DURANTE A COVID-19 EM
PORTUGAL: Um estudo de caso sobre o teletrabalho ao nivel da gestéo de topo a relevancia de se

compreender os efeitos da recente calamidade em dire¢&do ao futuro do trabalho.

Como objetivo geral, propde-se analisar a experiéncia dos gestores de topo ao se tornarem
teletrabalhadores durante o confinamento da COVID-19. Como objetivos especificos, este estudo
de caso propde: (1) Identificar se o formato de teletrabalho j& estava presente na organizagdo antes
de marco de 2020; (2) verificar quais medidas foram adotadas antes da percep¢éo de uma pandemia
atrelada somente a perspectivas de futuro; (3) avaliar os impactos dessas ac¢des durante a pandemia
em trés esferas: para o gestor como colaborador, como lider da organizagéo e para a organizacao;
(4) no momento em que se escreve esse estudo, onde as restricdes quanto a pandemia estédo
bastante alargadas, identificar quais a¢cbes foram mantidas ou extinguidas em relacdo ao trabalho
remoto, desde que a volta ao trabalho presencial foi retomada na organizacdo e (5) descrever o0s
efeitos do teletrabalho durante o confinamento. Ao final da investigagcéo pretende-se responder a
questao: “quais efeitos do teletrabalho obrigatério durante o confinamento da COVID-19 contribuem

para a precarizacao do trabalho dos gestores de topo?”

Este estudo acontecera em duas fases. Na primeira fase, serdo revisadas as informacdes
disponiveis sobre o tema pela literatura para identificar os efeitos positivos e negativos do
teletrabalho e conhecer o que a literatura atual diz a respeito do nivel de gestdo de topo, sobre o
teletrabalho como megatendéncia e a COVID-19 como o disruptor que transformou o contexto do
futuro do trabalho. A segunda parte trata-se da aplicagdo da metodologia qualitativa, onde serdo
realizado um estudo de caso por meio de entrevistas semiestruturadas. Com a recolha dos dados,

as entevistas serdo transcritas e tratadas de forma a possibilitar a apresentacdo e andlise dos
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resultados. Por fim, na dltima secc¢éo, as considerac8es finais trardo as descobertas acerca do

estudo.

Quanto a organizagdo participante do estudo trata-se de um grupo empresarial formado por
empresas e subsidiarias que foram lideres no mercado de engenharia e construgdo civil. O grupo
possui 4500 colaboradores, considerando funcionarios diretos e provenientes de subempreiteiros.
Com sede em Portugal a organizacdo tem quase que o total de sua atividade produtiva no continente
africano na concessao de infraestruturas rodoviarias e infraestruturas de salde, hotéis, instalacdes
turisticas, entre outros. Informacdes adicionais foram omitidas para preservar a identidade e

privacidade dos funcionarios entrevistados.



1. Revisao da Literatura

1.1 O Gestor e a Organizacao

Segundo Etzioni (1967), a sociedade moderna é composta por organiza¢des. Organiza¢des por sua
vez sado ‘“entidades sociais, orientadas por metas, projetadas como sistemas de atividade
deliberadamente estruturados e coordenados e ligadas ao ambiente externo” (Daft, 2014, p. 12). As
organizagfes podem ser classificadas e agrupadas de acordo com indmeras caracteristicas como
dimensédo (micro ou pequena ou média ou grande), setor de atividade em que operam (primario,
secundario ou terciario), titularidade (publica, privada ou publico-privada), finalidade (com fins
lucrativos ou sem fins lucrativos), negocio (producéo de bens ou servicos ou comércio), segmento
(agricola, industrial ou tecnolégico), abrangéncia (nacional ou internacional), sociedade (familiar ou
anbnima, limitada ou cooperativa), tipo (simples ou complexa), variedade (unitaria ou
multidivisional), entidade (governamental ou ndo governamental), entre outros aspectos. A
existéncia humana é afetada fortemente por unidades sociais grandes, complexas e formais, por
isso a importancia de aprofundar na ciéncia de geri-las, uma vez que a gestdo é essencial para

existéncia, sobrevivéncia e éxito das organizagfes (Blau & Scott, 1970; Chiavenato, 2003).
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A teoria gerencial “prescreve o que fazer para chegar a um determinado resultado ou para evitar
que uma determinada condi¢do indesejavel venha a ocorrer’ (Caravantes, 1998, p. 31). Drucker
(1996), por sua vez, corrobora com Cavarantes ao referir que a gestdo tem um papel prescritivo,

com o desafio central de enfrentar o que fazer e como fazer.

O autor aponta o surgimento de técnicas de gestéo no principio da década de 50 e a evolugdo dos
métodos nos anos 90, como downsizing (reducédo de dimensé&o), outsourcing (contrato de servigo
no exterior), gestdo pela qualidade total, analise do valor econémico, benchmarking

(estabelecimento de niveis de referéncia), reengeneering (reengenharia).

Entretanto, a maior complexidade da gestdo estd em selecionar a técnica mais adequada,
adaptando os “pressupostos sobre os quais a organizagéo foi construida e é gerida” ao contexto
atual da instituicdo, de forma a moldar o comportamento e definir aquilo que se “considera como

resultados significativos”.

Outros autores também abordaram o tema como: gerir, organizar e modelar através de um conjunto
de multiplas capacidades utilizadas para alcancar um objetivo (Smith & Tracey, 2016). Segundo
Chanlat (1999, p. 31), a gestdo é “um conjunto de praticas e de atividades fundamentadas sobre

certo nimero de principios que visam uma finalidade”.

Na gestdo, a produtividade do conhecimento, tem uma esfera qualitativa e quantitativa
concomitante, onde o gestor deve ser técnico e condensador de diferentes areas do conhecimento
(Drucker, 2021). Os gestores podem ser administradores, economistas, estatisticos, engenheiros,
contadores, publicitarios e muitas outras profissdes, ou todas elas juntas. O gestor é o profissional
formado por mudltiplas facetas e tem que estar preparado para assumir 0 nimero de papéis

necessarios para orientar a organizacao (Hindle, 1997).

Os gestores precisam adquirir certas competéncias intrinsecas as suas fungdes, reunidas em trés
grupos essenciais, sdo elas: habilidades técnicas, habilidades humanas e habilidades conceituais.
As competéncias técnicas sdo as habilidades de gerir por meio de conhecimentos especificos

adquiridos por formacao e experiéncia.

As competéncias humanas competem a capacidade de relacionamento interpessoal e grupal. J4 as
competéncias conceituais referem a habilidade de compreender a organizagéo de forma integral,

que apesar de ser dividida em tarefas, essas se complementam e interagem entre si (Katz, 1955).

A gestdo é um processo sequencial de planejar (tracar objetivos e os meios para alcanga-los),
organizar (dividir as tarefas), dirigir (coordenar e orientar o comportamento dos colaboradores) e

controlar (avaliar e corrigir os resultados).

Quanto maior o nivel de gestédo, maior a demanda de habilidades conceituais e fun¢cdes de gestao
de planejamento e menor a demanda de habilidades técnicas e funcdo de dire¢do exigida pela
funcdo do colaborador dentro da organizacdo (Reis, 2018). Ou seja, as posi¢cdes de alta gestao
estdo diretamente ligadas ao planejamento (como fungao) e ao estratégico (como nivel de gestéo),

conforme observado na Figura 1.
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Figura 1: Relagdo dos niveis e fungdes de gestdo e as competéncias dos gestores.
Fonte: Reis (2018, p.24).

O papel do gestor entre a década de 20 e a década de 70 continuou o mesmo por 50 anos (Drucker,
1996). O gestor, na década de 70, era o profissional que coordenava um nimero expressivo de
subordinados, delegando responsabilidades e apropriando os créditos. Entretanto, apdés uma
transformacgéo social pulsada pela necessidade econ6mica da decadéncia do dominio industrial
americano e o surgimento de novos valores trazidos pela competicdo acirrada de outros paises,

esse tipo de gestao se tornou obsoleta (Naisbitt & Aburdene, 1990).

Peter Drucker (1996) argumenta que a mudanca da gestdo orientada por subordinados se deve a
nova complexidade das funcbées desempenhadas pelo gestor, que precisa agir em situagdes que
ndo detém uma autoridade de comando e que também ndo séo controlados, onde a informacao
substitui a hierarquia e séo utilizados diferentes tipos de relagfes para a execucéo do trabalho. As
novas organizacdes superaram a relacdo superior-subordinado para relaces de mentores e de
colaboradores com uma margem maior para a tomada de decisdo. As organizacdes tradicionais
eram construidas por cargos e autoridade, nas organiza¢des emergentes a estrutura é formada por
compreensao e autonomia. O autor indica que o gestor tradicional, habituado a gestdo subsidiaria,
espera controlar as fontes e os mercados. Porém, essa abordagem dos anos 50 ja ndo é valida,
uma vez que a sociedade pos-capitalista € mais fundamentada no conhecimento do que no capital
e o0 ambiente do trabalho esta liberto dessas estruturas ultrapassadas, trocando o poder pela
responsabilidade.
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O gestor das organizacdes modernas € um condutor de pessoas, de mudanca e de transformacao,
levando as empresas a patamares mais elevados, processos otimizados, atingindo objetivos,
propondo estratégias, e que tem dominio das tecnologias. E consultor das demais pessoas da
organizacdo, direcionando e determinando o ritmo de trabalho de modo a moldar a cultura

organizacional existente nas empresas.

Assim como o0s gestores, a organizagcdo foi ganhando novas perspectivas em funcéo de duas
condicionantes basicas: o tempo e o espaco. Passou entdo a ser imprescindivel que o gestor
adquirisse as habilidades pessoais de diagndstico e de avaliacdo situacional, para ser capaz de

identificar o que fazer diante de situacdes de incertezas (Chiavenato, 2003).

1.2 Planejando para a Incerteza

Pensar no futuro e na sua previsibilidade sdo aspectos comuns entre os gestores da organizacdo
moderna. Entretanto, as aceleradas transformacgdes da transi¢do industrial para pos-industrial
despertaram na sociedade a necessidade de conhecer os fatores relacionados aos periodos de
incertezas que viriam. Compreender as mudancas do futuro permite a analise de fendmenos que
impactam todas as escalas econdmicas, sendo elas global, integradoras, nacionais ou regionais,

microecondmica e concernente a 6tica de comportamento do consumidor (Peciak, 2016).

A gestdo moderna esta inserida em um cenario de grandes mudang¢as na economia, na sociedade
e na politica. Para Drucker (1996), desde o surgimento do telefone e da obra de Frederick Winslow
Taylor, Principles of Scientific Management, tem-se observado um crescimento exponencial na
tendéncia do conhecimento e da informacgdo, tanto na estrutura social quanto na estrutura
econdmica. O autor aponta que a evolucao da tecnologia pode ter sido uma reacéo a tendéncia da
informacéo e ndo a causa. Entretanto, ele acredita que explorar megatendéncias € indtil, pois a
tomada de decisdo apoiada na probabilidade de acontecimentos ndo determina o futuro, mas sim o
planejamento feito sobre o que j4 aconteceu. Para ele o plano de acdo € a combinacdo das
competéncias basicas da organizacdo com as mudancas ocorridas, que tornara as oportunidades
futuras em realidade. Neste contexto, a competéncia de percepcdo é mais relevante que a de
andlise. Na gestdo das novas organizacdes, é importante ser capaz de identificar padrées para
encontrar o que existe ao invés daquilo que se espera encontrar.

Chiavenato (2003), por sua vez, ndo corrobora com Drucker em seu posicionamento, pois para ele
a sociedade esta passando por megatendéncias que impactam fortemente as organizacdes, uma
vez gque as organizacdes integram a sociedade de forma inseparavel. Para o autor, a gestdo das
organizacfes modernas é um desafio, porque lida com mudancas rapidas e inesperadas, que
tornam o ambiente dos negécios ainda mais complexo, como o crescimento e expansdo das
organizacfes, a concorréncia acirrada entre as empresas, a rapidez com que a tecnologia evolui, o
crescente aumento nos pre¢os das commaodities, a globalizacdo promovendo a internacionalizacdo
e a participagdo de outros interessados que ndo a comunidade organizacional interna, influenciando
0 comportamento corporativo. Neste contexto de movimentos constantes e incertos, o gestor precisa

planejar suas agdes e estratégias de acordo com uma visao integrada de tendéncias globais.
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Com o propdsito de auxiliar os gestores americanos da década de 80 na tomada deciséo, orientando
em uma visao holistica, John Naisbitt, cientista politico da época sintetizou no livro Megatendéncias:
as 10 grandes transformagfes ocorrendo na sociedade moderna as direcdes de um cenario
reestruturado, nos Estados Unidos (Naisbitt, 1982). O escritor, que foi pioneiro no tema e visionario
em sua época, ap6s 10 anos de pesquisa, descreve Megatrends (Megatendéncias) como processos
socioecondmicos ou estruturais, formados lentamente, causando impactos que se mantém por
algum tempo. Com o passar dos anos, o termo desenvolvido por Naishitt passou por evolucdes ao
ser caracterizado por ele e por autores de geracdes seguintes. Posteriormente, 0 mesmo autor
ampliou a definicdo de megatendéncias, significando o termo como profundas transformacdes
sociais, econdmicas, politicas e tecnologicas, que no caso de instituidas, influenciam a organizacdes

de sete a dez anos no minimo, mensurando pela primeira vez o periodo de impacto (Naisbitt, 1982).

A conceptualizagdo proposta por Lindkvist (2010), por sua vez, assemelha-se a de Naisbitt ao
conceituar megatendéncias. Contudo, tem uma perspectiva mais duradoura em rela¢éo ao periodo
temporal em que as influéncias impactam a sociedade, uma vez que para este autor as mudancgas

perduram por duas décadas ou mais.

As megatendéncias sdo movimentos globais que formam grandes forcas socioeconOmicas,
afetando a sociedade que esté por vir, mais especificamente na tecnologia da informacao, negdcios,

economia, cultura e individuos, com duracédo de 10 a 20 anos (Pendergast et al., 2012).

Galinska (2018), em um posicionamento mais recente, defende que o conjunto de modificagBes
integradas pode perdurar por um longo periodo de tempo, 50 anos ou mais. As iniUmeras exposi¢des
dos autores ao tema trazem indefinicbes quanto a um consenso temporal para a influéncia das
mudancas. Entretanto, parecem concordar em relagdo ao momento de ocorréncia, onde varios
fatores sociais estdo ocorrendo ao mesmo tempo propiciando um momento de alinhamento em

conjunto (Pendergast et al., 2012).

Kotler e Keller (2012), afirmam que o estudo e analise de megatendéncias permitem a descoberta
de muitas possibilidades, perpetuantes por muito tempo. Os autores ainda enfatizam a importancia
dos stakeholders em monitorar e responder a macroambientes incontrolaveis, externos a
organizacdo, que viabilizam oportunidades e impdem ameacas. McGregor (2012), de igual modo,
argumenta sobre o potencial das megatendéncias em moldar o futuro.

Marianski (2016) enfatiza que as propensdes de megatendéncias ndo podem ser decorrentes a
andlise de mudancas oriundas a um pais, as observac¢des devem ser precisadas, considerando um
nivel global, além dos limites territoriais das nac¢des, afetando assim o comportamento da sociedade

como um todo.

Sendo assim megatendéncia caracteriza-se como mudancas que acontecem lentamente, com
formato amplo, simultaneo e profundo, capaz de influenciar a trajetéria das conjecturas globais,
modificando as prioridades da sociedade. Entretanto ndo ha um consenso claro entre os autores a

respeito limeares ao termo.
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1.3 A Quebra Estrutural Causada pela COVID-19

A histéria da humanidade, desde a primeira fase da Revolugédo Industrial no século XVIII, foi tracada
pelo modo de producéo e as formas distintas em que o capital e o trabalho se relacionaram ao longo
das eras agricola, industrial e da informacdo (Lima & Horta, 2008). Este processo evolutivo foi
marcado por dois tipos de mudancas, as de caracter gradual, que ocorrem lentamente e as bruscas,
que sdo imprevisiveis e de alto impacto, denominadas como megatendéncias e disruptores,
respectivamente (Linthorst & Waal, 2020). Para os autores, as préximas décadas serdo
extremamente desafiadoras para as organizacdes, que terdo que lidar com um namero crescente
de megatendéncias e disruptores, muitos dos quais ja impactam as diregGes corporativas.
Megatendéncias como o rapido progresso tecnolégico, as mudangas demograficas e a ascenséo da
economia de plataforma e disruptores, em particular a pandemia do coronavirus, estdo provocando

mudancas potencialmente exponenciais na forma como os colaboradores exercem suas fungoes.

A mudanca da estrutura nos sistemas naturais foi descrita pela primeira vez por George Land (1973),
onde o autor mapeou a performance dos ciclos de vida dos neg6cios e dos produtos explicada por
uma série de curvas em S, intercaladas por uma quebra estrutural de dois pontos de interrupc¢éo,
modificando as regras de permanéncia. Porém, o salto para uma nova curva em S se da em uma

regresséo de crescimento/valor, tal como se ilustra na Figura 2.

Etagnagio Cresciments Step Estagnacio Crestimento Estagnacio
Backwards

Figura 2:Teoria da transformagéo.
Fonte: Elaboracao propria.

Na Figura 3, o inicio da primeira curva representa as mudangas decorridas a partir de 1950, pela
terceira fase da Revolucdo Industrial, também conhecida como Revolugdo Técnico-Cientifico-
Informacional, quando o fim da Segunda Guerra Mundial deu lugar a corrida armamentista,
resultando no crescimento do interesse pelo conhecimento, que por sua vez impulsionou a ciéncia
em varios campos, com destaque para o surgimento do que conhecemos hoje como Internet
(Santos, 1994). No apice da corrida imperialista entre Estados Unidos e Unido Soviética, em 1969,
cientistas militares da poténcia estadunidense desenvolveram um protétipo de compartilhamento

mutuo que permitia a descentralizagao das informacdes (Winston, 1998).
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Figura 3: Transi¢é@o da sociedade industrial para digital antes da COVID-19.
Fonte: Elaboracéo propria.

Naisbitt (1992) pontuou as inovagdes nas comunicagbes e telecomunicacdes como
microprocessadores, fibra éptica e computadores pessoais como mudancas derivadas da transicéo
da sociedade Industrial para uma sociedade de informag&o. Segundo Vukanovi¢ (2018), a formacéo
de uma sociedade conectada em rede possibilitou a evolugcdo para a tecnologia da Internet das
Coisas (I0T) e Inteligéncia Artificial (IA) permitindo aos usuarios experimentarem um novo ritmo de
mudancas em diferentes campos de conhecimento, representado na Figura 2 com o lento
crescimento da sociedade da informacéo. Porém, apesar da primeira curva indicar progresso, com
a transicdo da era industrial para era da informagéo, pela fomentacao dos inventos tecnoldgicos, 0s
moldes de trabalho se mantiveram e um segundo momento de estagnacéo finalizou a primeira curva
em S. O surgimento da COVID-19, em marco de 2020, desestabilizou o coeficiente da primeira

curva, dando significado para a mudanca estrutural ocorrida na primeira curva da Figura 4.

Figura 4: Quebra estrutural apés 7 décadas de megatendéncias em uma mesma curva.
Fonte: Elaboracao propria.
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A quebra estrutural representada na Figura 4, gera a abertura que antecede uma nova curva em S,
desta vez representada por uma inclinacdo mais ingreme e de maior amplitude, com mudancas

ocorridas em um menor espaco de tempo (Figura 5).

Figura 5: Migrag&o para uma nova curva em S.
Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado a partir de Land (1973).
A Figura 5 é a adaptacéo da Teoria da transformacéo, relacionando as mudangas socioeconémicas,
com a transi¢éo da sociedade industrial para a sociedade digital, onde a primeira curva representa
mudancas ocorridas em um maior periodo de tempo (megatendéncias) alternando para uma

segunda curva decorrente de mudancas em curto prazo (disruptivas).

As curvas em S das Figuras 2, 3, 4 e 5 séo fun¢bes sigmoides com diferentes graus de inclinagdo
grafica. Esta funcéo € comumente empregada para ilustrar o desenvolvimento de questfes politicas
e econdmicas, iniciando por uma fase de estagnacédo, seguido por uma fase de crescimento e
finalizando novamente por uma fase de estagnacédo (Han & Morag, 1995). A pandemia é um evento
global inesperado, assim como também um experimento natural cujos efeitos podem ser discernidos
comparando “antes” e “depois”, provocando multiplas mudangas simultaneas como a rapida adesao

do trabalho remoto, por exemplo (Dunatchik et al., 2021).
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1.4 O Teletrabalho

Na era pré-industrial, as fiandeiras e tecel6es confeccionavam as produ¢des manufatureiras em
casa, antes de serem reunidas em um centro mercador, juntamente com a produg¢édo de outros
trabalhadores locais. Entretanto, a falta de padrdo entre as pecas recebidas desses varios
trabalhadores e a qualidade empregada era inconveniente para os distribuidores. A revolucao
industrial permitiu entdo que os trabalhadores fossem reunidos em centros fabris, onde as maquinas
utilizadas traziam qualidade para as pecas, 0 tempo ocioso era controlado e a produtividade
aumentada, de forma a compensar os custos relacionados a produgao, antes imputados ao local de

producéo domiciliar (Landes, 2011).

A era digital possibilitou um movimento de forma de trabalho inversa a era industrial: o teletrabalho,
onde os trabalhadores da informag&o deixam os escritérios dos ambientes organizacionais, de volta
ao trabalho no ambiente residencial. O teletrabalho comecou a ser usado para indicar trabalho

remoto em opgdo ao escritdrio (Baruch, 2000).

Winter (2005), por sua vez, reflete sobre a revolugdo industrial do século XVIII, como um disruptor
para as mudancas trabalhistas. A autora equipara o surgimento dos direitos dos trabalhadores
garantidos por lei, provenientes da transicdo entre a sociedade agricola e industrial, com uma
possivel mudanca na legislacdo atual oriunda do movimento contrario, de flexibilizagdo do trabalho,
consolidado pela era digital. Silva (2020) indica dois eventos poés era industrial que sugerem a origem
do teletrabalho como conhecemos hoje, o primeiro nos Estados Unidos e o segundo na Inglaterra.
Em 1857, John Edgar Thomson utilizou o telégrafo para gerir os trabalhos e os maquinarios na obra
ferroviaria da Pennsylvania Station, atual Penn Station. J& em 1964, o inglés Stephane Shirley
incorporou quatro colaboradores em sua empresa de softwares, criada na residéncia do

empreendedor. Apés 24 anos, a empresa contava com 1100 teletrabalhadores.

Na década de 70, o primeiro estudo sobre o teletrabalho foi desenvolvido por Nilles (1975),
identificando condi¢cBes que favoreciam a adesao do teletrabalho pelas organizacdes, sendo essas
a intensificacdo da era da informacdo, o avan¢o das comunicacdes de baixo custo e o
desenvolvimento das tecnologias. No entanto, apesar do momento propiciar o trabalho remoto, as
organizagfes apresentavam resisténcia na adocdo da prética, indicando que a transicdo da
sociedade industrial ndo seria o suficiente para modificar a estrutura organizacional da época. Era
necessaria uma forga de magnitude econémica, relatada como fenémenos da expanséo urbana pelo
autor, uma vez que a concentracao dos trabalhadores nas fabricas provocou a separacdo de areas
industriais e residenciais. Os trabalhadores dependiam do transporte para chegar as empresas e,
com as reservas de petréleo em declinio, o custo de financiar a deslocacéo do colaborador era cada
vez maior, evidenciando o teletrabalho como uma saida atrativa. O autor em uma abordagem mais
antiquada, porém moderna para o periodo, conceitua o teletrabalho como uma rede de trabalho a
distancia que utiliza componentes computacionais e de telecomunica¢fes, permitindo que
funcionarios de grandes organizagdes trabalhem em escritérios perto das (mas geralmente ndo em)

suas casas, em vez de percorrer longas distancias para um escritorio central.
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Desde o estudo de Nilles, o termo teletrabalho foi reformulado em definicbes mais elaboradas e que
abrangem um contexto contemporéaneo por diversos autores, que designaram outras terminologias
como sinénimos na crescente literatura. Di Martino e Wirth (1990) apresentam o teletrabalho como
uma pratica da década de 80, que combina o uso das TIC com o conceito de local de trabalho
flexivel. Amigoni e Gurvis (2009) consideram telecommuting como trabalhar em um lugar externo
ao escritorio convencional, normalmente em casa ou em lugares préximos, por meio de um escritorio
virtual, utilizando a Internet para contato ao escritorio fisico. O teletrabalho pode ser definido como
o uso de TIC como smartphones, tablets, laptops e computadores de secretaria para fins de trabalho

fora das instalacdes do empregador (Eurofound & the International Labour Office, 2017).

Para Costa (2021), o trabalho remoto € um conceito amplo e inerente a distancia, que engloba o
teletrabalho, este Ultimo por sua vez consiste na troca de informacdes técnicas ou administrativas,

em ambientes externos a empresa, com flexibilizacdo de horario e espaco.

Qvortrup (1998) pontua que a complexidade das nomenclaturas atribuidas ao teletrabalho devem-
se aos estudiosos concentrarem no local de trabalho, ao invés de enfatizar a importante dinamica
organizacional possibilitada pela TIC. O teletrabalho descreve uma das tendéncias organizacionais
e de trabalho de mais rapido crescimento, tendo tantas definicbes quantas pessoas estudam ou
praticam. A dimenséo de diferentes conceitos encontrados na literatura é agravada pela variedade
de nomes intitulados ao teletrabalho, como flexplace, homework, flexwork, telework, telecommuting,

telecomutters (Sakuda & Vasconcelos, 2005).

Assim como os termos e definigdes, muitos estudos foram realizados quanto as consequéncias do
teletrabalho. Em 2017, por exemplo a Eurofound publicou um relatério sobre o impacto do
teletrabalho com base nas TIC no mundo laboral. Um estudo pertinente ao sintetizar e analisar a
pesquisa realizada pela rede de correspondentes europeus da Eurofound em 10 Estados-Membros
da Unido Europeia — Bélgica, Finlandia, Fran¢a, Alemanha, Hungria, Italia, Holanda, Espanha,
Suécia e Reino Unido — e por especialistas da OIT na Argentina, Brasil, india, Jap&o e Estados
Unidos. Entre as diversas consideracbes do relatério, os autores pontuam que
os teletrabalhadores trabalham mais horas do que os trabalhadores que sempre trabalham nas
instalacdes do empregador. Eles também s&o mais propensos a realizar horas extras e em geral
equilibram melhor a vida profissional e pessoal, principalmente devido a redugcdo tempo de
desclocagdo e maior autonomia para organizar o tempo de trabalho. H4 também diferencas
importantes de acordo com o género: o estudo identifica que, em geral, 0s homens sdo mais
propensos ao teletrabalho do que as mulheres, em todos os paises analisados. No entanto, as
mulheres tendem a usar mais o teletrabalho domiciliar regular (em vez de trabalhar em outros
lugares fora do escritério) na maioria dos contextos para equilibrar o trabalho e as tarefas
relacionadas com a familia, demonstrando a relagcao do género na prestacao do trabalho a distancia
(Eurofound & the International Labour Office, 2017).

Outros estudos pontuaram os contributos e desafios do teletrabalho. Na Tabela 1, observa-se uma
relagdo de alguns dos estudos mais recentes e relevantes para esta investigacao, nos ultimos 10

anos.
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Tabela 1: Contributos e desafios do teletrabalho.

Autores Ano  Vertente  Perspectiva Consequéncias

Diminuicdo do trafego rodoviario
Reducéo do uso dos combustiveis fosseis
Diminuicdo do consumo de papel
Sociedade Diminuicdo dos recursos de luz e agua
Reducéo da disseminacao de virus
Internacionalizacédo do mercado de trabalho
Aumento da coeséo territorial
Reducéo do stress
Diminuig&o dos custos com transportes e
Contributos refeicdes
Autonomia na gestdo do seu tempo
Flexibilidade em termos de horario
Trabalhador . : .
Maior capacidade de concentracdo
Facilitar a gestéo das rela¢gdes familiares
Incluséo de pessoas com dificuldades motoras
Reducéo do tempo utilizado com deslocac¢bes
Aumento das interrupcfes do fluxo de trabalho
Reducéo dos custos com manutenc¢éo das
infraestruturas
Perda da percepc¢éo do horério de descanso
Arantes 2022 Perda de privacidade
Isolamento social
Maior niUmero de doencas mentais
Intensificacéo do sedentarismo
Dificuldade de criar rede de contatos
Trabalhador ~ - L
Reducéo das condicdes ergondmicas
Reducéo das condic¢des técnicas do trabalho
Dificuldade nas utiliza¢Bes das ferramentas de
acesso remoto
Interferéncia da rotina familiar

Organizacgéo

Desafios Dificuldade de concentracéo
Aumento dos custos com privacidade e
seguranca de dados
Aumento dos custos para fornecer meios
técnicos
Organizagéo Reduc_;éo (_ja propagacéo da cultura
organizacional
Estiolamento de ideias, inovacéo e
criatividade
Dificulta o trabalho colaborativo e a
comunicacao
Vega, Trabalhador Aumento da satisfacéo
Anderson, Contributos .. Melhor desempenho
Kaplan Organizacao Aumento da criatividade
D 2015 A ALVK :
Kossek, Trabalhador Percepc¢bes de justica reduzidas
Thompson, Desafios Reducéo da dindmica de vida profissional
Lautsch Organizacdo Cultura organizacional enfraquecida
Coenen, 2014 Contributos Organizacio Aumen'Eo da velocidade e a qualidade de
Kok producéo
Bartel, Trabalhador  Isolamento fisico
Wrzesniewski, 2012 Desafios Organizagdo Reduc¢éo da identificacdo organizacional
Wiesenfeld

Fonte: Elaboracao propria.
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1.5 A COVID-19 e o Estado de Emergéncia em Portugal

Primeiramente, é conveniente esclarecer alguns conceitos da legislacdo de Portugal, instituidos
antes dos acontecimentos relacionados ao contexto pandémico do Covid-19. A Constituicdo da
Republica Portuguesa permite a instituicdo do Estado de Emergéncia, regime condicional de
excecao da ordem normal e que apenas pode ser declarado em situacdo de calamidade publica,
possibilitando implicar a suspensao de direitos, liberdades e garantias dos cidadaos por um limite
renovavel, sempre de 15 dias, de modo a prevenir, reagir ou repor a normalidade das condicdes de
vida nas areas atingidas pelos seus efeitos (Lei n.° 44/86, de 30 de setembro). Por sua vez, a Lei
de Bases da Protecao Civil prevé a protecdo das situactes de alerta, contingéncia e calamidade. A
primeira pode ser declarada quando é reconhecida a necessidade de adotar medidas preventivas e
medidas especiais de rea¢éo mobilizaveis no &mbito municipal, a segunda no ambito nacional e a
terceira em situacbes de maior intensidade, necessitando adotar medidas excepcionais (Lei n.°
27/2006, de 3 de julho).

Em dezembro de 2019 foram identificados e comunicados internacionalmente, na cidade de Wuhan
na China, os primeiros casos da doenca respiratéria COVID-19, causada pela transmissdo do
Coronavirus SARS-CoV-2. O Coronavirus é um grupo viral que acomete a maioria das pessoas ao
longo da vida, causando infe¢des respiratérias leves de curta duracdo, como uma gripe comum.
Entretanto, 0 SARS-CoV-2, especificamente, tem alto indice de mortalidade e esta muito bem-
adaptado aos receptores de células humanas, o que permite contaminar as pessoas facilmente,
diferente de outros virus da Sindrome Respiratéria Aguda Grave (SARS), que tem capacidade
reduzida de propagacao tendo sido detectados anteriormente, em 2003 (World Health Organization,
2020).

Para conter o crescente nimero de 6bitos decorrente da combinacdo de alta transmissibilidade e
letalidade da doenga COVID-19, o diretor-geral da OMS (Organizacdo Mundial da Salide), Tedros
Adhanom, alertou em 11 de mar¢o de 2020, sobre a ultrapassagem do virus além das fronteiras da
China, elevando o estado de contaminacdo para uma pandemia. No mesmo comunicado, ainda
recomendou que os lideres dos governos nacionais adotassem medidas de prevencdo a
propagacédo do virus e que houvesse preparacdo da salde publica para cuidado com as pessoas

em carater excecional de emergéncia (World Health Organization, 2020).

O primeiro caso de COVID-19 oficialmente confirmado em Portugal, foi detectado no Hospital de
Sao Jodo, no Porto, em 2 de marco de 2020 e por meio do despacho n° 2836-A/2020, o gabinete
da Modernizacao do Estado e da Administragcao Publica, do Trabalho, Solidariedade e Seguranca
Social e da Saude elaborou um conjunto de diretrizes competindo um prazo de 5 dias para
elaboracao dos planos de contingéncias aos 6rgaos publicos que ainda néo o tivessem elaborado
(Direcéo Geral da Saude, 2020).

O Primeiro-Ministro, Anténio Luis Santos da Costa e o Ministro da Administracdo Interna, Eduardo
Arménio do Nascimento, reconheceram no dia 17 de marco através do Despacho n.° 3372-C/2020,

a necessidade de declarar situacdo de calamidade no Municipio de Ovar, o primeiro dos 308
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municipios portugueses que, posteriormente, também acederam ao estado de calamidade e
adotaram medidas de confinamento obrigatério, entre elas o encerramento de todos os
estabelecimentos comerciais e de servicos ndo essenciais, a fixacdo de cercas sanitarias
interditando as deslocacgdes por via rodoviaria e a proibicdo de tomada e/ou largada de passageiros
do transporte ferroviario nas estacdes e apeadeiros. Como consequéncia ao pronunciamento, o
Presidente da Republica Marcelo Rebelo de Sousa, determinou através do decreto n.° 14-A/2020
de 18 de marco, o estado de emergéncia, que foi renovado por trés vezes, tornando as medidas
correntes até 1 de maio de 2020, quando foram alargadas em um desconfinamento gradual. Ap6s
6 meses de abrandamento, em 9 de novembro de 2020, volta a ser instituido o Estado de
emergéncia através do Decreto n.° 51-U/2020 com 11 renovagdes e terminando em 30 de abril de

2021, ao fim de 173 dias consecutivos em vigor (Sindicato dos Oficiais de Justi¢a, 2021).
1.6 O Teletrabalho em Portugal Durante a Pandemia da COVID-19

Portugal foi o primeiro pais europeu a regulamentar o teletrabalho, em 27 de agosto de 2003, através
da Lei n® 99/2003 (Arantes, 2022). O artigo 233° do Cddigo do Trabalho delimita teletrabalho como
a prestacao laboral realizada por acordo escrito com vinculo de subordinacao juridica, realizado de

forma habitual em espaco exterior & organizacao e por meio de recursos das TIC.

Entretanto, segundo dados da Eurostat (2020) em 2005, Portugal ocupava o final da tabela da
relacdo de teletrabalhadores, ficando a frente apenas de Chipre e Roménia. A colocacdo deve-se a
falta de infraestrutura de TIC nas organiza¢Bes e de habilidades digitais difundidas entre os
trabalhadores. A posicao nacional é explicada pelo indice expressivo, em que 99,3% sao micro e
pequenas empresas, com base na economia de industrias transformadoras e de turismo ha varias
décadas (Pordata, 2022). De fato, o tamanho da empresa é um fator significativo na prevaléncia de
teletrabalho, onde as empresas maiores sdo mais propensas a adotar arranjos de trabalho flexiveis

do que as organiza¢des de menor dimenséo (Sostero et al., 2020).

Com o passar dos anos, Portugal ascendeu em relacdo a média dos paises europeus, estando entre
o cluster de paises com maior indice de teletrabalho, geralmente ocupados por paises do norte da

Europa com economias mais dependentes de empregos terciarios (Capecchi, 2021).
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Figura 6: Comparacédo da quantidade de pessoas que trabalham de casa entre Portugal e Unido Europeia.
Fonte: Elaboracgao propria com base em informagdes Eurostat (2022).
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A emergéncia de saude publica e em sequéncia a suspenséao de atividades dos setores, afetaram
inesperadamente a vida cotidiana anterior a crise sanitaria da COVID-19. Neste contexto, desde
marco de 2020, trabalhar em casa tornou-se norma para milhdes de trabalhadores na UE e em
todo o mundo (Hodder, 2020). Na Figura 7 observa-se a proporcao de pessoas empregadas na

Europa que trabalham em casa em tempo integral.
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Figura 7: Pessoas empregadas na Europa que trabalham em casa em tempo integral.

Fonte: Eurostat (2020).
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Em Portugal nédo foi diferente: o nidmero de pessoas trabalhando em casa mais que duplicou de
2019 para 2020, resultado do advento pandémico, que acelerou a transicdo de parte da forca de
trabalho presencial existente para trabalho remoto. Atendendo as necessidades relativas a situagéo
epidemiolégica da COVID-19, o governo estabeleceu medidas excecionais e temporéarias através
do Decreto-Lei n.° 10-A/2020, publicado no Diario da Republica n.° 52/2020, em 13 de marco de
2020. Entre as varias diretrizes apresentadas no decreto, o artigo 29, especificamente, concede ao
empregador e ao trabalhador a opcéo de requerer a prestacéo subordinada de teletrabalho sem a
necessidade de acordo entre as duas partes, desde que compativel com as funcdes exercidas. Em
caso de umas das partes alegarem impraticabilidade do teletrabalho para as funcdes em causa, a
parte em desacordo devera argumentar acerca da impossibilidade, sendo a deciséo final atribuida
ao orgao superior Autoridade para as Condi¢cdes do Trabalho (ACT). A determinagcdo da norma
unilateral do regime de trabalho remoto foi denominada pela legislacdo subsequente como
teletrabalho obrigatério e foi renovada até a sua revogacao pelo artigo 4° do decreto-Lei n.° 24-
A/2020 em 29 de maio de 2020.

Apbs 5 meses de cessdo do teletrabalho, devido ao aumento dos nimeros de casos e falta de vacina
ou medicamento iminente para tratamento da doenca, o Decreto-Lei n.° 79-A/2020 de 1° de outubro
de 2020, retomou a instituicdo unilateral do teletrabalho, vigorando até 13 de junho de 2021. O
segundo periodo de teletrabalho foi aditado com diretrizes mais definidas, descritas na Tabela 2,

em relacdo ao teletrabalho decretado em margo de 2020.

Tabela 2: Diretrizes do segundo periodo de teletrabalho.

N.° Orientacao Designacéo Na integra

E obrigatéria a adog&o do regime de teletrabalho,
independentemente do vinculo laboral, sempre
Obrigatoriedade do Empregador que as fungcbes em causa O permitam e o

[0}

Artl teletrabalho e trabalhador trabalhador disponha de condi¢cfes para exercé-
las, sem necessidade de acordo escrito entre o
empregador e o trabalhador.

Excecionalmente, quando entenda ndo estarem
reunidas as condi¢cdes previstas no namero
Comunicacéo da anterior, o empregador deve comunicar,
Art 20 impossibilidade de Empregador fundamentadamente e por escrito, ao trabalhador
teletrabalho pelo a sua decisdo, competindo-lhe demonstrar que
empregador as fungbes em causa ndo sdo compativeis com o
regime do teletrabalho ou a falta de condi¢Bes
técnicas adequadas para a sua implementacao.
O trabalhador pode nos trés dias Uteis posteriores
Requisicdo de a comunicacdo do empregador, solicitar a

Art 3° verificacdo do direito de Trabalhador Autoridade para as Condi¢cdes do Trabalho a

teletrabalho negado verificacdo dos requisitos previstos no n.° 1 e dos

factos invocados pelo empregador.
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N.° Orientacao Designacao Na integra
A Autoridade para as Condi¢cbes do Trabalho
aprecia a matéria sujeita a verificacédo e decide no
prazo de cinco dias Uteis, tendo em conta,
Art 40 Prazo da decisdo da ACT nomeadamente, a atividade para que o
ACT trabalhador foi contratado e o exercicio anterior
da atividade em regime de teletrabalho ou através
de outros meios de prestagdo de trabalho a
distancia.
Responsabilidade de 0] _empregador deve dlspomblllzar_ 0s
o o equipamentos de trabalho e de comunicagéo
Art 5° prover as condigbes do Empregador PPN ~ ;
necessarios a prestagcéo de trabalho em regime
teletrabalho
de teletrabalho.
Quando tal disponibilizag&o n&o seja possivel e o
trabalhador assim o consinta, o teletrabalho,
Condicdes da pode ser realizado através dos meios que o
Art 6° prestacéo do Empregador trabalhador detenha, competindo ao empregador

teletrabalho

Comunicacéo da
impossibilidade do

0
Art7 teletrabalho pelo
trabalhador
Direito e deveres do
0
Art8 teletrabalho
Art 9° Trabalhadores de

servicos essenciais

Trabalhador

Empregador
e trabalhador

Empregador
e trabalhador

a devida programacdo e adaptagdo as
necessidades inerentes a prestacdo do
teletrabalho.

O trabalhador que ndo disponha de condicdes
para exercer as fungbes em regime de
teletrabalho, nomeadamente condi¢des técnicas
ou habitacionais adequadas, deve informar o
empregador, por escrito, dos motivos do seu
impedimento.

O trabalhador em regime de teletrabalho tem os
mesmos direitos e deveres dos demais
trabalhadores, sem reducdo de retribuicdo, nos
termos previstos no Codigo do Trabalho ou em
Instrumento  de  regulamentacdo  coletiva
aplicavel, nomeadamente no que se refere a
limites do periodo normal de trabalho e outras
condi¢cdes de trabalho, seguranca e saude no
trabalho e reparacdo de danos emergentes de
acidente de trabalho ou doenca profissional,
mantendo ainda o direito a receber o subsidio de
refeicdo que ja Ihe fosse devido.

O disposto no presente artigo ndo é aplicavel aos
trabalhadores de servigos essenciais abrangidos
pelo artigo 10.° do Decreto-Lei n.° 10-A/2020, de
13 de marc¢o, na sua redacgéo atual, bem como
aos integrados nos estabelecimentos a que alude
0 n.° 3 do artigo 2.°, relativamente aos quais o
teletrabalho ndo é obrigatorio.

Fonte: Elaboragao prépria com base no artigo 5.°- A do Decreto-Lei n.° 94-A/2020
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Por fim, pouco mais de um més apos o levantamento da restricdo por meio do Comunicado do
Conselho de Ministros, em 17 de fevereiro de 2022, declara a situacéo de alerta em todo o territério
nacional continental (deixando de vigorar a situacéo de calamidade) e altera as medidas aplicaveis
no dmbito da pandemia da doenca COVID-19, eliminando especificamente a recomendagédo do

regime de teletrabalho.

Ap0Os quase dois anos de experimentacéo do teletrabalho em situagdo pandémica, foi publicada pela
Assembleia da Republica a Lei n.° 83/2021 de 6 de dezembro de 2021 que modifica o regime de
teletrabalho, alterando o Codigo do Trabalho referente aos artigos 3.°, 165.° a 171.°, 465.° e 492.°
da Lei n.° 7/2009, de 12 de fevereiro, e a Lei n.° 98/2009, de 4 de setembro, que regulamenta o

regime de reparacdo de acidentes de trabalho e doencas profissionais.

A primeira grande alteragéo prende-se com a definicdo de teletrabalho e com a formalizagédo de
acordo para o teletrabalho, presidindo questdes abordadas de forma que ja ndo condizem com o
novo contexto ou até ndo abordadas, quanto a conceituagéo do teletrabalho, submisséo e prazo do
regime, responsabilidades de estrutura, socializacdo e salde e ainda aspectos relacionados a
privacidade e controle, sendo vetado forcar a conex&o continua, durante a jornada de trabalho, por

meio de imagem ou som (Arantes, 2022).

Contudo, a recente regulamentagéo € um reflexo do aumento expressivo da prética de teletrabalho
pelas organizacdes, ainda que tenha ocorrido por impeto governamental como medida emergencial
para saude publica. O futuro do teletrabalho, no entanto, pode ser uma opcao realista apenas para
certas categorias de funcionéarios, como os colaboradores em setores baseados no conhecimento
(Bouziri et al., 2020; Espinoza & Reznikova, 2020).

Arantes (2022) sugere que a nova estrutura laboral pode recuar gradativamente, voltando ao método
tradicional do trabalho presencial ou hibrido, através do qual grandes organiza¢des ja constataram
gue o trabalho em equipe presencial € mais colaborativo e favorece a comunicagéo, estimulando a

criatividade e entrega dos colaboradores.

O autor ainda faz referéncia ao Programa Trabalhar no Interior aprovado pela Resolugdo do
Conselho de Ministros n.° 16/2020, de 27 de marco, sendo definida pela Portaria n.° 174/2020, de
17 de julho, alterada e republicada pela Portaria n.° 83/2021, de 6 de dezembro, onde o combate a
desertificacdo do interior poderia ser engajado pelo aumento do teletrabalho, uma vez que a maior
parte dos empregos se fixam em grandes centros urbanos e os colaboradores poderiam estar

trabalhando em residéncias afastadas, nos polos do pais.

Apesar do progresso resultante da nova legislacdo, muitos aspectos, seguem sem diretrizes
estabelecidas ap0s dois periodos de confinamento contribuindo para o deterioramento dos direitos
dos trabalhadores. A nao abordagem ou atribuicdo de responsabilidade nos temas podem contribuir
para o retorno do trabalho presencial integral em maior escala, uma vez que o posicionamento das
organizacGes em se responsabilizar quanto aos lapsos do regulamento é opcional, deixando o
colaborador, que é o elo mais fraco na ligagdo empregador-subordinado exposto, conforme

detalhado na Tabela 3.
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Tabela 3: Omissfes da Lei 83/2021 e suas consequéncias.

Omissdes da Lei 83/2021 Consequéncias

. . Desenraizamento e progressivo
N&o garante a existéncia do posto de trabalho )
isolamento do trabalhador

N&o garante o pagamento de uma compensagao
pecuniaria pelas despesas acrescidas pelo Prejuizo financeiro ao trabalhador

teletrabalho

Nao protege o espago doméstico e intimo do o
Perda de privacidade
trabalhador

N&o acautela os aspectos relacionados com a o o
i Perda de direitos constitucionais
seguranca e saude no trabalho

Permite que seja o trabalhador a adquirir e a pagar

pelos equipamentos de trabalho, mediante Aumento da necessidade de capital de

posterior reembolso pela entidade patrona giro do trabalhador

Fonte: Adaptado da Confederagéo Geral dos Trabalhadores Portugueses.

A Eurofound, Fundacdo Europeia para a Melhoria das Condi¢Bes de Vida e de Trabalho (2021),
realizou um estudo para compreender os aspectos de viver e trabalhar durante a pandemia. A
pesquisa, que analisou dados de 9 de abril de 2020 até marco de 2021, conclui que 25% dos
teletrabalhadores sentiram cansaco e esgotamento emocional apés um dia de trabalho, sendo que
gquem atuou de casa foi mais afetado que os demais trabalhadores, 26% e 23%, respectivamente.
28% dos trabalhadores que permaneceram na modalidade presencial reportaram cansa¢o, como
também 35% dos teletrabalhadores. Portugal ocupa a 52 posicdo entre 0os paises europeus nos
quais os trabalhadores a distancia reportaram ter sido sujeitos a elevada carga de trabalho (37,5%),
superando a média europeia (29,5%). Na categoria de trabalhadores com esgotamento emocional
depois do trabalho, Portugal ocupa a 32 posi¢édo (31%), sendo a média da Unido Europeia 24% —
entre esses,26% trabalhadores remotos e 23% trabalhadores tradicionais. Por altimo, 15,5% dos
trabalhadores a partir de casa reportaram isolamento acometido pelo confinamento e 9% pelos

trabalhadores no formato presencial.

A Confederacdo Geral dos Trabalhadores Portugueses (2022) divulgou, apés a publicacdo da
recente regulamentacéo referente ao teletrabalho, um apanhado dos direitos que o colaborador em
teletrabalho necessita para pratica laboral eficiente, de forma a assegurar a salde e seguranca

devidamente resguardada pelo patrono.
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Tabela 4: Diretrizes do segundo periodo de teletrabalho

Aspectos para pratica eficiente de teletrabalho Efeito
Igualdade de direitos entre as categorias Protege da regresséo de direitos assegurados
Preservar a estacdo de trabalho nas instalacdes . ]
da organizac&o Fortalece a percepgao de pertencimento
Reversé&o ao trabalho presencial sempre que Promove a opcéo de utilizar a estrutura
solicitado corporativa
Custear as despesas acrescidas ao trabalhador o ) )
em funcdo ao teletrabalho Atribui os encargos devidos a entidade patronal
Politicas que protejam a privacidade do
trabalhador em teletrabalho Preserva o espago pessoal do trabalhador
Politicas que limitem o tempo de duracéo do Reduz a possibilidade de patologias
trabalho psicossociais
Politicas que protejam o horario de descanso e as i
pausas regulamentadas Promove a salde do colaborador

Fonte: Adaptado da Confederacdo Geral dos Trabalhadores Portugueses
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2. Metodologia

2.1 Natureza e Caracterizacao da Pesquisa

De acordo com Gil (2017) a pesquisa pode ter multiplas classificagBes quanto aos sistemas de area
de conhecimento, finalidade, nivel de explicagcdo e métodos adotados. A investigacdo esté contida
na area de conhecimento das ciéncias socias aplicadas. Quanto a finalidade enquadrada na
pesquisa aplicada, o autor explica que a categoria “é voltada a aquisicdo de conhecimentos com

vistas a aplicagao numa situagao especifica”.

O nivel de explicagdo por sua vez é classificado de acordo com o objetivo proposto, neste caso de
explorar o social do trabalho no formato remoto, de forma pioneira uma vez que na literatura
encontra-se conhecimento cientifico a respeito do teletrabalho e seus efeitos em circunstancias
comuns, entretanto, o teletrabalho sera observado no &mbito do confinamento. Gil (2017), descreve
as pesquisas exploratérias como aquelas que “tém como propdsito proporcionar maior familiaridade

com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Seu planejamento
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tende a ser bastante flexivel, pois interessa considerar os mais variados aspectos relativos ao fato

ou fenébmeno estudado.”

A natureza dos dados da investigacdo é de caracter qualitativo, em conformidade com o indicado
por Godoy (1995), que estabelece para problemas de pesquisas que buscam compreender “a teia
de rela¢des sociais e culturais que se estabelecem no interior das organiza¢des, o trabalho
qualitativo pode oferecer interessantes e relevantes dados.” Segundo Da Silva & Menezes (2005),
“A Pesquisa qualitativa considera que ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto
€, um vinculo indissociavel entre o0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que n&do pode ser
traduzido em nimeros. (...) 0 ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador
€ o instrumento-chave. (...) o processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem.”
Freitas e Jabbour (2011) pontuam como valor da abordagem qualitativa, a profundidade e
abrangéncia da investigacdo, pois o material obtido tem um alcance mais denso do que a

abordagem quantitativa, “admitindo uma relagdo mais proxima e sistémica do objeto de estudo”.

O delineamento adotado foi o estudo de caso, descrito por Gil (2017), como a investigagdo intensa
e excessiva de um caso especifico, de modo a viabilizar seu abrangente e minucioso saber. O autor
ainda reflete sobre os propésitos do estudo de caso que s&o “proporcionar uma visdo global do

problema ou identificar possiveis fatores que o influenciam ou séo por ele influenciados.”

2.2 Instrumento de Pesquisa

Esta investigacao adotou a entrevista semiestruturadas como técnica de coleta de dados. De acordo
com Boni e Quaresma (2005) esta forma de entrevista combina “perguntas abertas e fechadas, onde
o informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto, onde o pesquisador deve
seguir um conjunto de questdes previamente definidas, mas ele o faz em um contexto muito
semelhante ao de uma conversa informal e fica atento para dirigir, no momento que achar oportuno,
a discussédo para o assunto que o interessa fazendo perguntas adicionais para elucidar questdes
que nao ficaram claras ou ajudar a recompor o contexto da entrevista, caso o informante tenha
“fugido” ao tema ou tenha dificuldades com ele.” O autor afirma que este tipo de entrevista contribui
para a proximidade entre entrevistado e entrevistador possibilitando respostas espontaneas e a
sensacao de liberdade em relatar aspectos valorativos dos participantes, que atribuem significados
pessoais aos seus comportamentos de forma a surgir descobertas inesperadas e de grande
utilidade ao entrevistador.

Antes da formulagdo do script, as informacdes de referencial teérico foram sintetizadas na Tabela
5, de modo que as questfes abordadas estivessem alinhadas com os objetivos definidos. O roteiro
foi estruturado por um conjunto de 45 questdes abertas, previamente definidas e divididas em trés
blocos, com intuito de formar uma linha do tempo. O primeiro grupo de entrevistados abordou
experiéncias relatadas antes de margo de 2020, quando o teletrabalho ainda néo era obrigatério, o
segundo foi referente as experiéncias de teletrabalho integrais durante o confinamento e o Ultimo

grupo foi entrevista quanto ao retorno do formato presencial total ou parcial. A estratégia permitiu

24



Metodologia

conduzir a entrevista com um certo sentido légico para o entrevistado, o que foi importante para

auxiliar os colaboradores a recordarem a sequéncia dos acontecimentos.

Tabela 5: Sintese do referencial te6rico.

Titulo

CONFINAMENTO DURANTE A COVID-19 EM
PORTUGAL: Um estudo de caso sobre o
teletrabalho ao nivel da gestao de topo

Problema de pesquisa

Quais efeitos do teletrabalho obrigatério durante o
confinamento da COVID-19 contribuem para a
precarizacao do trabalho dos gestores de topo?

Objetivo geral

Analisar a experiéncia dos gestores de topo ao se tornarem teletrabalhadores durante o confinamento

da COVID-19

Obijetivos especificos

Coleta de dados Analise de dados

Descrever os efeitos do teletrabalho durante o
confinamento;

Verificar quais medidas foram adotadas antes da
percepcdo de uma pandemia atrelada somente a
perpectivas de futuro;

Avaliar os impactos dessas medidas na
eficiéncia do teletrabalho durante a pandemia;

Identificar se o formato de teletrabalho j& estava
presente na organizacdo antes de marco de
2020;

Identificar quais a¢gBes foram mantidas ou
extinguidas desde que a volta ao formato
presencial foi retomada na organizacéo.

Analise de contetdo e

Entrevista analise bibliografica
Entrevista Analise de conteudo
Entrevista Analise de conteudo
Entrevista Andlise de conteudo
Entrevista Andlise de conteudo

Fonte: Elaboracao propria.

2.3 Recolha de Dados

Para que a coleta de dados fosse possivel, o primeiro passo foi enviar um e-mail ao setor de gestéao

de pessoas apresentando a pesquisa e convidando a organizacéo selecionada para participar como

objeto de estudo. Apés o aceite, foi solicitado junto ao mesmo departamento o contato de e-mail dos

diretores responsaveis pela alta gestao, que estiveram em teletrabalho integral pelo periodo minimo

de 30 dias a partir de marco de 2020. Foram enviados e-mails aos gestores descrevendo o objetivo

da pesquisa, o método e garantindo a confidencialidade das informagfes que pudessem revelar a

identificacdo dos colaboradores, caso tivessem interesse em participar das entrevistas. Apds 40
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dias, obteve-se a confirmacdo e realizacdo de 10 entrevistas. Dessas, nove de dez entrevistas
precisaram ser realizadas a distancia devido as diferentes localidades em que os colaboradores
residem. Os participantes escolheram a data, horario e o instrumento de comunicacdo de sua
preferéncia para a entrevista, variando entre chamada de voz e video chamada, correspondendo a
um total de 309 minutos de gravacdo. Apesar do roteiro previamente definido as entrevistas

ocorreram de forma fluida, quase como uma conversa informal.

Ap6s realizagdo das entrevistas foi utilizando o método da logica indutiva de Creswell (2010) para o
tratamento e analise dos dados, observado na Figura 8.

Generalizacdes ou teorias comparadas com
experiéncias passadas e literatura

o
Pesquisador procura padrées amplos,
generalizacbes ou teorias a partir de temas
e catggorias

Pesquisador analisa os dados para formar
temas e categorias

+
Pesquisador faz perguntas abertas para os
participantes ou registra notas de campo

*
Pesquisador reune informacdes (entrevistas,
observacgoes)

Figura 8: A logica indutiva de pesquisa em um estudo qualitativo.
. Fonte: Creswell, (2007).

2.4 Tratamento e Analise de Dados

Para o tratamento dos dados foi utilizado o pacote qualitativo do software Descript para transcrever
e organizar as informacdes coletadas nas entrevistas, seguido de analise para agrupar e validar as
informacdes pertinentes ao estudo. O material obtido foi categorizado quanto a 5 temas abordados
na apresentacdo dos resultados, sdo eles: a disposicdo para adotar o teletrabalho apés o
confinamento, as medidas de apoio por parte da organizagéo, a disseminacao das ferramentas de
TIC, a percep¢éo da perda de privacidade e do horario de descanso pelos teletrabalhadores, de
forma a avaliar se houve mudanca ou intensificacdo nos comportamentos laborais. A Tabela 6 atribui
as categorias dos temas abordados na apresentacao dos resultados as perguntas formuladas para

o roteiro da entrevista, que pode ser consultado em sua plenitude no anexo A.

Tabela 6: Distribuicdo de perguntas por tema

Temas Perguntas
A disseminacéo das ferramentas de TIC 1,2,3,4,5,6,7,23,24
A percepcéo da perda de privacidade 11, 13, 14, 16, 21, 22
A percepcéo da perda do horario de descanso 8,9, 10, 15, 19, 20
As medidas de apoio por parte da organizacio 12, 16, 17, 18, 25, 26, 27, 28
A disposicéo para adotar o teletrabalho apds o confinamento 29, 30, 31, 32, 33, 34

Fonte: Elaboragao prépria.
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Por fim buscou-se identificar possiveis relacionamentos das variaveis colaboradores e aspectos de
impacto, como também a combinacdo de analise com vinculacdo e modelagem. O intuito foi

encontrar insights obtidos por niveis profundos de analise do grande volume de dados nao

numéricos recolhidos nas entrevistas.
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A primeira questdo debatida com os entrevistados foi em relagdo do formato de trabalho operado
antes da pandemia, para tentar estabelecer um padrdo e perceber quais as mudancas e
permanéncias trazidas pelo teletrabalho. Todos os entrevistados relataram fazer muitas horas
suplementares, mesmo em um formato presencial. Da mesma forma, todos possuem uma
percentagem adicionada ao salario que permite trabalhar fora do horario de trabalho convencional,
umaa componente referida como isen¢do de horério de trabalho. Os colaboradores ja trabalhavam
nesta modalidade de horario flexivel desde muito antes da pandemia, sendo que os isentos do

horario ndo recebem pelo trabalho suplementar.

“No meu caso, ndo sao contabilizadas como hora extra. Portanto, nés que temos cargo de
direcdo temos uma componente de remuneracdo que chama isencéo de horario de
trabalho e essa componente da remuneragdo é, no fundo, uma componente que
permite que as pessoas ndo tenham um horério a cumprir, adaptem as suas atividades
e um horario que é gerido de acordo com as necessidades. Por isso a cumprir a regra
de uma forma certa, eu ndo sou obrigado a estar de nove as cinco no escritério, eu ndo
preciso entrar as nove, nao tenho que sair as cinco e meia. Portanto, posso adaptar o
meu horario de trabalho a necessidade das tarefas que tém que ser realizadas.
Portanto, ai também nao entra a componente de horas extraordinarias. Quando muito
a rigor, seria se eu tivesse um domingo a trabalhar, eventualmente na segunda-feira
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teria o dia disponivel e, portanto, seria a regra mais ou menos essa. Nao é que ela seja
cumprida nem por um, nem por outro, mas na verdade sera esse o critério.”

Para compensar, o artigo 265° do Cdodigo do Trabalho prevé um suplemento na remuneragéo destes
profissionais, que ndo pode ultrapassar o limite de 10 horas trabalhadas por dia. Apesar dos limites
estabelecidos por lei, 90% dos entrevistados disseram que durante a pandemia trabalhavam ainda

mais horas, superiores a 10 horas diarias.

“Minha rotina ficou mais alargada na pandemia do que quando tinha a presenca a passar
no escritério. As 08h00, j& estava claramente a trabalhar e as 20h00 se calhar ainda
nao tinha largado, porque nédo tinha aquele processo de que vou ter que arrumar as
minhas coisas para voltar agora para casa e porque ainda tinha um percurso para fazer.
Como essa janela ndo existia, ndo percebia que tinha que desligar, as vezes até me
esquecia que horas eram.”

Segundo 90% dos entrevistados o tempo de deslocacédo para chegar e voltar da estrutura fisica da

empresa foi substituido para mais horas trabalhadas durante o trabalho remoto.

“Acho que o teletrabalho no confinamento foi mais produtivo, porque assim, ha muitas horas
que nés usamos para o0s deslocamentos para o escritdrio. E, o fato de nédo existir essa
deslocacdo e a partir do momento em que a pessoa praticamente acorda, esta
praticamente disponivel e apta para trabalhar, ndo sé comeg¢ava mais cedo, como
comecgava logo o trabalho. N&o era aquele processo que saia de casa cedo, estaria ali
uma hora parado por causa do transito, ida e volta sendo duas horas por dias. Na
pandemia eu utilizava j& para ficar e trabalhar, porque eu ndo mudei muito o horario,
nao acordava mais tarde porque ndo precisava deslocar, mantive 0 mesmo ritmo.
Portanto, o resultado € que comecava mais cedo e largava até mais tarde, porque tinha
aquela obsesséao por ter que parar agora, ir para casa, fazer o jantar, ter que deslocar
agora porque depois ha transito. Eu ocupava esse tempo do transito na pandemia
comecando efetivamente 01h00, em média mais cedo a trabalhar e largava bastante
tempo mais tarde e muitas vezes até voltava depois do jantar para fechar um tema ou
outro porque ja estava ali com o VPN ligado.”

Referente a experiéncia de trabalho remoto, para 80% dos colaboradores o confinamento obrigatério
a partir de marco de 2020, foi a primeira vez em que exerciam atividade laboral continua e remota,
apesar de todos utilizarem antes da pandemia ferramentas da TIC para trabalhar de casa apos
deixarem as instalacdes fisicas da empresa. Ainda, 90% dos entrevistados relataram estar
disponiveis durante a manha e tarde para acompanhar demandas de outros colaboradores e utilizar

0 horario noturno para atividades laborais de carater individuais.

“A disponibilidade é total sdo vinte e quatro horas e sete dias por semana, ndo é? Agora é
assim, acompanho um bocado os horarios da abertura e fechamento dos escritérios.
Pa o primeiro a chegar e o ultimo a sair.”

“Eu poderia sair as 17h30, ndo sou obrigado a fazé-lo, eu até posso sair, mas hormalmente
0 que acontece é que ndo seria assim, porque saia sempre as 19:00. Sabia que iria
para casa jantar e depois das 22h00 sentava me e comecava uma tarefa que eu sabia
que tinha que ser feita a noite, mas néo tinha uma hora marcada de grande rigor, a ndo
ser que eu tivesse algum consultor ou algum colega que também tivesse de iniciar
algumas tarefas nesse mesmo periodo que tivesse agendado alguma situacdo. Se o
trabalho fosse mais individual, eu ja consigo adaptar o horario de que eu devo fazer as
outras atividades.”

Todos os entrevistados relataram ndo terem tido dificuldades em utilizar as TIC durante a pandemia.

Foram citados alguns aspectos para que a transi¢cdo ao trabalho remoto ocorresse naturalmente.
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Primeiro, todos os entrevistados possuiam cargos de direcdo que exigiam total atencdo as
comunicacdes da empresa fora do horario de trabalho, ou seja, os colaboradores ja estavam
habituados a aceder as plataformas de comunicacdo disponibilizadas pela organizagédo antes da
pandemia. Além de cargos de gestédo de topo, parte dos entrevistados realizavam atividades que

apenas poderiam ser operadas remotamente, mesmo antes da pandemia.

“‘Quem esta nestas areas de tecnologia esta habituado a trabalhar remotamente, ha
momentos em que temos que fazer, portanto, ou seja, nés temos muitas atividades a
nivel de manutencéo de servidores e trabalhos de implementagdo de determinadas
solucdes que podem ser ou por melhoria ou por manutencdo em que elas vao ficar
agendadas para fora do horario laboral. Muitas delas ndo requerem uma presenca
fisica nos escritérios verdadeiramente, podem ser realizadas remotamente. Portanto
se é verdade que ndo estive no modelo de auséncia do escritério decretado pela
organizacdo anteriormente, mas, em todo o percurso da minha atividade tive sempre
acesso remoto a todos os sistemas que fazia gestdo. Portanto isso pode ser um
bocadinho o que é um trabalho remoto eu ndo preciso de estar no escritério para
desempenhar as atividades que estdo calendarizadas para serem feitas nesse periodo
de manutengéo.”

Outra explicacdo, foram as demandas por comunica¢édo entre colaboradores alocados em vérios
paises, a condensac¢do das varias empresas com presenca nos mercados internacionais em um

Unico grupo, em 2012, fez com que a organizagdo percebesse a necessidade de unificacao das

ferramentas.

“Também muitas empresas todas aquelas que trabalham a nivel global mesmo da pandemia
ja tinham todos estes sistemas para poder comunicar trabalhar, partilhar a informagéo
e estar préximos embora nao fisicamente, mas estar proximos dos seus colegas e
colaboradores que estdo espalhados no noutros campos do mundo. Eu, como era o
responsavel de dois paises tinha reunifes, duas a trés vezes por més, reuniées com
data fixa para discutir o progresso dos trabalhos e algumas calhavam de cair enquanto
estava em férias, eu dedicava uma parte logo no inicio do dia ou final do dia para este
tipo de conversas e entdo por norma deslocava-me ao hotel onde estava uma érea de
business center, ndo sé por ter uma melhor ligacdo de conexdo de rede, mas também
por ter alguma privacidade.”

“A nivel de produtividade e do alcance dos objetivos eu ndo notei grande diferenca ou quase
nenhuma de facto. E que ja havia muito esse habito em diferentes paises a ter que
interagir em conjunto etc. Portanto ndo é uma novidade do ponto de vista da empresa.
Mas acho que se perdeu um bocadinho dessa dimens&o da comunicacdo geral e da
interacao formal e informal.”

Nos 5 anos que se seguiram os colaboradores escolhiam uma pluralidade de ferramentas utilizadas
com a mesma finalidade, sendo o Skype pessoal a plataforma recorrente para realizar as reunides
entre mercados, 0 que acarretava em varios problemas relacionados a perda e seguranca das
informacdes, como também a falta de controle dos registros e licengas dos softwares utilizados pelos

colaboradores.

Depois, em 2018, a empresa optou por concentrar o uso das ferramentas, favorecendo a
intensificacdo do uso das tecnologias de comunica¢do e armazenamento das informacdes, com a
adocdo da Microsoft 365, de forma a aceder aos aplicativos de produtividade mais recentes por

meio de uma Unica assinatura, entres eles o software Teams, um espaco de trabalho através de
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chat, que integra as pessoas, os contetdos e as ferramentas necessarias para colaboracdo das

equipes.

“Nao tivemos nenhuma plataforma adquirida durante a pandemia porque ja tinhamos
adotado anteriormente esse modelo de trabalho digital, 0s nossos processos ja eram
tendencialmente para essa transformacdo. Portanto, esses websites que sé&o
geralmente areas de contelido de informacao, geram ado¢des antes da pandemia, que
seria o0 site Sharepoint, o Android, mas muito por acesso a informacao de quem esta
em remoto nos mercados de trabalho, como temos uma dispersdo geogréfica, as
pessoas ndo estdo todas juntas nos mesmos locais onde esta a infraestrutura, isso
gera uma adaptacgao natural, ndo sendo preciso adotar nenhuma ferramenta adicional.”

“Acho que o processo de pandemia ensinou alguns aspetos, de ler os sinais e ter alguma
calma, ou seja, tentarmos néo acelerar muito o processo de transformagéo digital em
concreto. Fala se muito em burocracia de papel e processos que ndo sdo amigos do
ambiente, e nos Ultimos anos, da necessidade de haver uma transformacao digital e de
descentralizar alguns processos, tecnologias mais amigas do ambiente em termos do
gue é a utilizacao do papel, etc. A forma como temos de abandonar uma coisa em
detrimento de outra, expde riscos adicionais que se calhar ndo estaremos preparados,
que é nomeadamente estes ataques que sao feitos as redes, esta engenharia social
que ndo tem uma boa vontade, era de chegar a informagéo por terceiros de forma
ilegitima e quer no fundo fazer ataques a dados que s&o confidenciais e sdo dados da
organizacdo, do negdcio. Essa transformacdo tem de ser repensada e é aqui que
percebemos que os processos ndo podem ser tao rapidos, pelo menos sem as pessoas
que estdo efetivamente sobre essas ameacas passem por uma formacdo, uma
comunicacao sistemética de como a empresa trabalha, de quais séo esses contetdos
digitais e como é que eles chegam. E um bocado um género de como os bancos hoje
publicitam, dizerem que nunca mandam um SMS a pedir passwords para as pessoas
desconfiarem, ndo é? No fundo, esta transformacao digital acaba por ter esse problema
gque se nao tivermos preparados, pode ser muito complicado.”

Apesar da iniciativa da empresa em disponibilizar uma ferramenta licenciada para comunicagéo
interna, 60% dos colaboradores relataram utilizar o WhatsApp como meio principal de comunicacao

interna antes do inicio da pandemia.

“Antes da pandemia como estava deslocado nos Camardes os contactos com a sede p4,
eu fazia através de WhatsApp e Skype. O Skype j& muito pouco, essencialmente o
WhatsApp e depois através do Teams.”

“Todas as reunides que existiam de forma remota eram muito focadas com os mercados.
Eu diria, podemos realmente dividir isto entre dois trés pontos. As reunides, portanto,
nés utilizamos a plataforma. Portanto todas as reuni6es com os mercados Angola,
Mocgambique, Cabo Verde eram de facto efetuadas através de videoconferéncias. NGs
aqui em Portugal além de reunides com mercados, por razdes diversas, também
tinhamos reunibes com fornecedores. Fornecedores, prestadores de servico, ou seja,
sempre que ndo havia aquela necessidade imperiosa de estarmos presencial,
rapidamente através da plataforma se conseguia uma reunido dois, trés, cinco minutos
com um fornecedor, um prestador de servi¢co, um cliente, mas a percentagem dessas
reunides com fornecedores eram muito minimas, antes da pandemia. Antes da
pandemia o volume de reunides por video chamada era muito baixo, cerca de uma
reunido por semana. Até porque aliado a plataforma, a ferramenta mais usada para
contactar colegas das areas internacionais era WhatsApp.”

Apesar do Teams também possuir uma versdo mobile, os colaboradores associavam o WhatsApp
como uma ferramenta que possuia um acesso mais imediato ao colaborador, uma vez que as
pessoas atribuem a mesma conta para contatos pessoais e profissionais. Com a pandemia, 0s

teletrabalhadores relataram uma menor utilizacdo dos smartphones, seja por tentativas intencionais
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e nao intencionais de estabelecer limites entre espaco pessoal e profissional, seja pela substituicdo

das interac8es presenciais por chamadas de video.

Antes do confinamento, 80% dos profissionais disseram que tinham uma média de uma reunido
semanal por videoconferéncia. Durante a pandemia todas as interacdes presenciais migraram para

chamadas de video e interagdes escritas, como e-mail e mensagens texto.

“Durante a pandemia eu penso que houve um aumento da mensagem escrita, nao havia o
contacto porque pronto para ja as pessoas se distanciavam-se e afastavam-se, nao é?
Pronto eu acho que houve realmente como consequéncia a mensagem escrita, tera
havido um aumento da consulta dos emails e das mensagens.”

Ainda sobre a transi¢édo do trabalho do trabalho presencial para o remoto em meados de margo de
2020, como mencionado anteriormente 100% dos entrevistados afirmam que ndo tiveram
dificuldade na utilizacdo das ferramentas de TIC, porém foi necessério a se adaptar a uma nova

rotina, ndo s6 de trabalho, mas também de total confinamento.

“Nisto havia uma certa liberdade de atuacdo e enfim com responsabilidades que eu tinha
ndo podia estar totalmente isolado do escritorio, ndo é? Até porque a funcdo de gestao
das instalacdes € minha e, portanto, mesmo que viesse 0 escritdrio a maior parte do
dia seria sempre em casa, porque moro relativamente perto do escritério: sdo dez
minutos de carro.”

“Foi preciso alguma adaptacgao porque eu sentia € que ndo tinhamos a no¢éo do tempo, as
vezes sentava me ao computador as nove da manha e eram oito da noite que me
apercebia que j& eram oito da noite e ndo havia aquele término de parar para ver a
produtividade, para fazer uma pausa mesmo, parecia que aquilo era continuo, como
ndo saia de casa, nao é? Acima de tudo ter alguma disciplina de saber quando parar.”

“‘Lembro-me da minha primeira reunido por video chamada com vérias pessoas, foi
diferente. Mas num contexto geral nunca tive dificuldades em utilizar a video chamada
como trabalho. A reunido presencial é muito mais estressante, ndo ha davidas, com o
contacto direto, sabemos que a qualquer momento a nossa expressao facial pode
revelar alguma questdo indesejada. Nas reunides por plataforma, estamos em casa a
olhar para um monitor e ndo conseguimos ver as expressoes de todos nas reunides, o
gue torna mais facil de comunicar sem a distragdo da reacdo das pessoas. Por
videoconferéncia podemos ter um material de apoio para consultar sem a percecédo dos
demais, nas reunides presenciais apenas temos o Power Point, podemos nos
atrapalhar, engasgar.”

“‘Embora eu ja trabalhasse muito utilizando os recursos remotos para podermos contactar
com outros escritérios com geografias diferentes, quando houve obrigatoriedade de
estar em casa houve um disrupcdo do que era o meu dia a dia, tens que saber que
esporadicamente tens determinadas reunifes que tem que contactar outros colegas,
outra € estar obrigado a trabalhar a partir de casa, as pessoas que estdo contigo
também estéo a trabalhar de forma remota, o ambiente de casa nédo € igual, 0o ambiente
de trabalho em si, as ferramentas nao séo iguais as que tens no escritorio e houve uma
dirupgéo naquilo que era o normal do dia-a-dia, normal no ambiente de trabalho. Houve
uma questéo de adaptacdo nas primeiras semanas e depois tudo entrou em uma nova
rotina de um novo normal.”

Entretanto, 0 mesmo ndo se mantém em relacéo a percepcado do horario de descanso, onde todos
0s colaboradores demonstrarem ter dificuldade em impor limites para usufruir dos tempos de
descanso e desligamento do trabalho. Relataram ainda que quanto maior o periodo em teletrabalho,

maior a sensacao de disponibilidade permanente.
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“Correu-se o risco de dar algum abuso ou de algum excesso do ponto de vista da
observacgéo o facto da pessoa estar em casa quase que se assume que se esta sempre
disponivel, horas de almocgo deixam de existir ou horas de fim de dia, nem tanto. Mas
eu acho que havia aqui alguma percecdo que a pessoa esta sempre disponivel.
Percecao essa quando a pessoa sai do trabalho néo é quando esta ali, aquela distancia
fisica quando ndo ha esse distanciamento pode haver um certo abuso a nivel de tempo
e da disponibilidade das pessoas.”

“Se os meus horarios ja sao dificeis de gerir, a partir do momento que estava a trabalhar de
casa entdo, nao existiam. Porque estamos sempre a um metro do computador, ou seja,
agui no escritdrio posso ficar aqui até as nove da noite, mas as nove da noite quando
saio ha um momento que a ha pessoa fecha o computador arruma tudo e sai, depois
se calhar até tenho que ligar o computador em casa, mas estando em casa 24 horas
por dia isso acaba por ndo acontecer. Portanto, era muito dificil ter uma definicdo de
horario e depois se entram em contacto connosco, se é preciso alguma coisa, qual é
que € a razado para ndo atender uma vez que estamos em casa e esté tudo ao nosso
alcance, portanto a questdo do horario sim, sem duavida era muito dificil de impor
limites.”

“E um problema que tem a ver com o desligamento. A gente chegou a um ponto que ja ndo
separa 0 que é que é vida pessoal, 0 que é que é a vida profissional. Se em termos
temporais, se tivermos muito tempo em teletrabalho, até porque as nossas casas néo
estdo preparadas para isso, tu rapidamente aumentas o risco de teres alguns
problemas ao nivel de saude. Ndo estou s6 a falar ao nivel de ergonomia, ndo é?
Comecas a ter mais tensé@o no corpo, mais tempo ligado, passas muitas horas ao pé
do computador, é vista € o pulso, ficas com muitos problemas ao nivel da salde.
Acresce quica de pessoas que ficam mais abatidas, mais tristes porque estdo fechadas
naquele ambiente e ndo sai c4 para fora. Ndo é 0 meu caso, mas sei que h pessoas
que entraram em depressdo, eu sei que essa depressao era mais o facto de existir
COVID a doenca e de poder ser contagiado, do que propriamente até do trabalho, mas
houve muitas pessoas que entraram em depressdo e por ai fora. Tens outra
desvantagem até pelo menos foi até a data, que financeiramente estas a ter um custo
que nao tinhas até a data, ndo é? Deixas de ter contacto presencial com as pessoas,
ndo é? Uma das coisas que eu notei € que tu rapidamente perdes a metodologia de
trabalho e no meu caso isso perde-se porque eu estou a fazer algo em que alguém me
liga e interrompe e que diz que aquilo é urgente, ou seja, as coisas sS40 muito mais
rapidas. E um toque e das conta que estas perdido, tinha hoje que fazer isto, ainda ndo
o fiz. Pelo menos, eu achei da minha parte chegava um momento, eu ja estou perdido
com isto, mas afinal, entdo tenho que me organizar, amanha vou fazer isto, isto, isto,
depois nunca dava, metia sempre alguma coisa a frente e depois acarretava de facto,
depois de jantar ir para o computador porque aquilo que eu tinha planeado fazer
durante o dia nao fiz, ndo é? Porque a gente ndo se pode esquecer, eu vou-te ser
bastante honesto com este teletrabalho, tem colegas que ligavam sé porque sim, muito
do dia a dia acaba por nao ser de trabalho, é falar, muitas das vezes lembro-me de
dizer é pa, olha sé, eu tenho mais o que fazer, isso acontecia, acontecia diariamente.
Hipdcrita dizer que isto ndo acontece, ligavam porque sim. N&o é que isto ndo acontega
presencialmente, mas quando estds em casa sozinho com o computador, ndo te
esquecas que também existe algo que é alguma soliddo.”

“Bom eu quando iniciei o teletrabalho basicamente cumpria o horario comercial de trabalho.
No entanto, o cargo de dire¢do que tenho eu nunca tenho um horario preso. Portanto,
POSSO sair as seis e parar as sete, oito... Depende do servigo que vém e o0 que é que
tém que tratar. Portanto, tendo em consideracdo que o meu estado em teletrabalho
uma grande percentagem do dia obviamente é interagir com 0os meus colegas no
departamento, eu tentava pelo menos liberta-los. E eles, portanto terminam as cinco e
meia, ou seja, mais ou menos eu cumpri o horéario de trabalho para com menos, eu
ficava e continuava a fazer o que tivesse o que fazer. Portanto posso dizer que os
primeiros dois, trés, quatro dias de teletrabalho, de facto cumpri o horério de trabalho,
mas a partir dai era muito dificil, muito dificil, trabalhava muito mais que oito horas.
Muitas vezes ia jantar e depois continuava, chega o0 momento que se torna dificil de
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separar a vida pessoal e a profissional. Ha uma pressédo muito grande em ter que estar
conectado, porque enquanto nds estamos no escritério sabemos de que a partir de
uma determinada hora normalmente as cinco e meia da tarde, seis horas as pessoas
vao para casa e deixa de haver pressédo, eu até costumo usar esse periodo depois das
cinco para fazer trabalhos que n&o consegui fazer porque durante o dia tem sempre
alguém que precisa de alguma coisa, portanto das cinco e meia até as sete, oito horas,
era um momento de onde eu conseguia fazer coisas que ndo conseguia fazer durante
o dia. Portanto ndo havia essa pressdo durante esse tempo no trabalho presencial,
enquanto estando em casa ha essa pressao de estar disponivel o tempo todo.”

Quanto a privacidade, 40% dos entrevistados notaram certa perda de privacidade ao que se refere

a apropriacdo do espaco pessoal devido a atuacao laboral em casa durante a pandemia.

“No fundo todo este processo de teletrabalho que tivemos no processo de pandemia nos
colocava aqui um bocadinho a exposigdo do que seria a nossa vida pessoal, ndo €, por
via destas chamadas de video e que as pessoas podiam se aperceber da envolvéncia
num ambiente um bocadinho mais pessoal. A tecnologia que escondia o espaco
pessoal do colaborador nao esteve disponivel logo, a prépria Microsoft evoluiu muitas
ferramentas. Existem varias ferramentas, mas nos, em termos de adog¢éo corporativa,
tinhamos o Teams. Havia pessoas que trabalhavam com outras plataformas, umas que
ja tinham uma preparacao diferente como resposta de funcionalidades a determinado
tipo de situagbes. Nomeadamente seria essa de criar, de camuflar um bocadinho que
seria 0 ambiente da imagem, o Teams disponibilizou essa funcionalidade durante o
processo de pandemia, veio implementar no seu sistema coisas que outras ferramentas
ja tinham. Eramos forcados a adotar a nossa ferramenta corporativa de comunicagao
que ja tinhamos, a conviver com as atualizagcdes que a ferramenta sofreu e de
acompanhar também. A ferramenta ndo tinha para nds e se calhar ndo tinha o office
365 em Portugal, porque quando sai uma nova versao, ela ndo é distribuida de igual
forma para toda a gente. E como se fosse uma atualizagéo do sistema operativo do
telemével e, portanto, ele ndo sai para todos os telemdéveis ao mesmo tempo. Vai
gradualmente sendo distribuido e a prépria Microsoft vai se apercebendo do impacto
positivo ou negativo para ir implementando na ferramenta e vai agregando um
bocadinho o leque para distribuir, ndo faz de uma forma massiva. Portanto, eu sei que
em determinado periodo de tempo ja a Microsoft tinha uma forma de fazer o blur
distorcer o fundo, mas ainda ndo tinha as imagens para 0 nosso plano. E surgiu quase
ja depois de um ano do curso da pandemia e ai tivemos esse update para a versao do
Teams. E dessa forma essas melhorias que foram acontecendo, se calhar por dar
resposta a alguns pedidos que os utilizadores iam fazendo no tempo de algumas falhas
que iam identificando, iriam aplicando essas melhorias ao longo do tempo. Obviamente,
numa fase inicial nessas chamadas as pessoas conseguiam se estivesse huma sala
que as pessoas estavam a entrar pela nossa sala dentro, que ndo conseguiu ver o que
estava por tras, nés, num quadro com fotografias de familia e uma coisa qualquer e
percebia se que estava la aquele quadro com as fotografias de familia também, ndo é?
Portanto, ndo havia assim uma privacidade nesse nivel. Depois, houve essa situagéo,
a privacidade cada vez mais tomada em conta em relagdo a estas ferramentas,
nomeadamente no caso do Teams. Depois surgiu foi um processo em que as pessoas
ndo receberam a formacdo de como € que isso se fazia, entdo umas foram se a
percebendo porque outros colegas usavam e achavam piada. Nao foi algo divulgado a
dizer, se quiserem a forma de trabalhar de uma forma mais confidencial e mais privada,
sera assim ou nem fizemos uma orquestragao de boas praticas, nem nada.”

“Perdes a tua privacidade além de tudo aquilo que te rodeia atras aparece no ecra, ndo é?
Esporadicamente eu tinha sempre um companheiro que aparecia de vez em quando
no escritério que era 0 meu cdo, punha as patas em cima da mesa queria deitar até
achava engracado. Lembro-me que tive uma situacdo que o0 meu vizinho teve umas
obras em casa alguns dias e de facto havia momentos que obviamente o barulho
produzido pelas ferramentas aparecia nas reunides.”

“No inicio do teletrabalho, a ferramenta utilizada n&o dispunha da opgédo de mascarar o
fundo do espaco, quando a opg¢éo se tornou conhecida ndo fazia sentido utiliza-la ja
gue todos com quem eu tinha contato frequente ja tinham tido acesso ao meu espago
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de casa. Se no primeiro momento que comegamos a interagir usando a plataforma do
Teams, se tivéssemos de facto nos lembrado de que deviamos de proteger o ambiente,
eu teria usado, mas quando nos lembramos disso ja tinha passado umas semanas,
muito tempo. Eu tenho perfeita nogdo e consciéncia que minha privacidade foi violada,
mas no meu caso ndo me afetou porque eu gragas a Deus, eu ja tinha um escritorio
em casa. Mas havia pessoas que trabalhavam na cozinha porque o WiFi ndo chegava
a sala e tinham que ir para a cozinha. Quando a funcionalidade ficou disponivel para
nossa plataforma, nés criamos fundos com os logétipos da empresa e sempre que o
colaborador entrava metia no fundo a foto a imagem do logo atras dele e ficava
mascarado 0 ambiente que o rodeava. Ou seja, as pessoas deixavam de ver a sala, a
casa, fosse onde fosse.”

“Eu acho que acaba sempre por acontecer alguma perda de privacidade, porque estamos
a trazer o nosso trabalho para 0 nosso espaco pessoal, para nossa casa, embora
tinhamos todos desenvolvidos algumas técnicas e tentado criar alguns limites para que
isso ndo aconteca, acaba sempre por acontecer. E acaba sempre por ser estranho ter

reuniées no N0sso espago e sentir que as pessoas estao na nossa casa.”
Os teletrabalhadores ressaltaram que exposicao do lar e convivio familiar ndo impediu a realizacéo
das atividades. A principal queixa foi em relag&o aos ruidos propensos do ambiente domiciliar, como
obras e mausica alta na vizinhangca. A preocupacdo dos teletrabalhadores era que o ruido
incomodasse outros colaboradores nas intera¢cdes mais formais, como reunides com o conselho

administrativo, clientes e fornecedores.

“Quanto a pedir reunides com outros parceiros e empresas que prestam servigos conosco.
era muito normal, por exemplo, pedir para falar com o servico de apoio a clientes e
ouvir o filho, fazer uma birra, uma panela, um tacho, uma panela a bater, o cdo a ladrar
muito.”

Em relagdo ao agregado familiar, 30% dos entrevistados indicaram ter filhos em idade escolar, entre
0 e 16 anos. Apenas estes mesmos 30% optariam por trabalhar em estacdo de trabalho
compartilhadas como callworks ao invés de trabalhar de casa, caso o formato presencial ndo fosse
possivel.

“Eu como néo tenho criangas, € um lugar sossegado e pronto. Agora sei de uma série de
colegas que vivem em apartamentos que ndo tinham espacgo para as pessoas estarem
em areas privadas. E muito complicado, como criam mitdos pequenos, com apoio da
escola e, por exemplo.”

Referente a constancia do trabalho realizado de forma remota, 80% dos colaboradores relataram

fazer uma quantidade maior de pausas nao intencionais se comparado ao nimero de pausas no

formato presencial. 30% dos entrevistados relataram n&o terem mudancas em relagéo a interacéo
familiar durante a pandemia.

“E assim uma das grandes vantagens poderia ser passar mais tempo em casa com a familia.

Mas por exemplo, na realidade, isto ndo € uma vantagem, porque tu estas em casa ao

pé da familia, mas depois passa menos tempo, porque tu passas mais horas a trabalhar
do que com a familia”

Quando questionados quanto a preferéncia do método de prestacdo de trabalho, 30% dos

entrevistados optariam pelo modelo hibrido.

“Eu tenho tendéncia a perceber que nestes tempos modernos deverdo dar aqui uma
possibilidade de se considerar um ambiente hibrido, ou seja, em que nos deveremos
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estar em contacto com 0s nossos colegas, porque isso faz parte da forma de nés
estarmos na vida e em termos de sociedade e em relacdo ao trabalho, funciona muito
bem, nos temos aqui a percecgdo de estarmos perto dos colegas, mas depois também
temos momentos em que ndo precisamos estar no escritorio, podemos estar no N0Sso
espaco também. Acho que potencia muitos momentos de concentracédo da realizagao
de alguns trabalhos em que é preciso estar mesmo focado. Mas também ndo podemos
estar s6 num dos lados. Portanto, acho que o ambiente hibrido seria o ideal, ou seja,
ter aqui uma presenca dois dias no escritério e trés dias poder estar em casa. Acho
que é importante conviver com os colegas para criar um espirito de equipa, ndo é? E
como também é bom, termos os nossos momentos mais concentrados.”

Outros 70% relataram ndo ter se adaptado a prestacédo de trabalho remota e preferem o modelo

totalmente presencial.

“A forma que eu fui formatado ao longo destes anos todos. Eu fui formatado no regime
presencial, de contacto entre pessoas, verbal. Pra mim o local de trabalho é o escritério
ou a obra, ndo atras de um monitor. Eu comecei a trabalhar muito cedo e foi assim que
eu fui formatado. Nao quer dizer que com isso eu seja antiquado no que concede as
novas tecnologias, mas acho que isso ndo é forma de trabalhar. Tem muito a ver com
la estar, com a forma como eu vejo significado ou conceito de trabalho. Eu vejo a casa
para relaxar, para estar com a familia, televiséo, trabalho é outra coisa.”

“Em termos de coesao das equipas de motivacao de alinhamento da estratégia € bem mais
dificil, acho que as dindmicas séo mais dificeis, ndo é que o trabalho nédo seja feito, que
havendo responsabilidade a parte das pessoas como é logico e prazos para cumprir
as coisas sao feitas, mas acho que sao feitas de uma forma diferente e acho que é
muito mais dificil de manter as equipas alinhadas na estratégia do grupo quando néo
h& encontros presenciais. Acho que efetivamente, em termos de desempenho e do
resultado do trabalho desenvolvido noto que ha melhores resultados quando estamos
todos no mesmo espaco e quando as pessoas se encontram e podem presencialmente
discutir os temas acho que a dindmica é bastante diferente, acho que eu senti que foi
essa a minha dificuldade.”

Entre o menor percentual encontra-se o diretor de tecnologia da informacéo, que relatou cumprir
dupla jornada no modelo presencial, pois certas atividades como as de manutencéo dos servidores

apenas podem ser agendadas para fora do horario laboral.

“Testes que tenham que ser realizados, novos servigos que sao langados, sao coisas que
acontecem muitas vezes durante um fim de semana e que acontecem geralmente a
noite, para que no dia a seguir, as nove ou as oito horas, quando as pessoas entram
no escritério, os servicos estejam estabilizados e disponiveis, portanto, ndo estejam a
sofrer paragens por essa manutencdo. Pronto, jA basta a manuten¢cdo que ndo é
programada e que surge quando uma avaria de sistema que ndo se consegue
programar e tem que se agir no momento, ndo é? Mas as outras que podem ser
agendadas geralmente sdo encaixadas em periodos de trabalho que ndo sao horarios
laborais, ai também a minha experiéncia, um bocadinho de j& a conviver com uma
realidade de estar num ambiente pessoal e a trabalhar. No confinamento foi uma regra
sistematica, portanto era uma obrigacdo. Geralmente € uma questdo que leva que as
pessoas a trabalharem até mais horas, porque essa isen¢do do horario de trabalho, de
certa forma, até agora fazendo uma retrospetiva dos varios anos de trabalho no grupo,
posso dizer que tentei cumprir o horario laboral, que n&o era imposto, até porque tinha
flexibilidade, mas tento que estar junto das pessoas da organizag&o nas horas que elas
tém que estar. Mas também precisava trabalhar fora dessas horas, porque depois os
processos de manutencdo e da pedreira de servidores ocorriam fora desses horarios.
Portanto, se olharmos para isso, ha um somatério de dois periodos que torna, muitas
das vezes, os dias muito longos em termos de jornadas de trabalho. Em vez de ter uma
jornada de trabalho de nove as cinco, tenho uma jornada de trabalho que inicia as nove,
apesar de ter essa flexibilidade, mas depois s6 conseguia abandonar o trabalho as
22h00 ou a meia noite, ou a 01h00, as 02h00. Sendo que obviamente ndo é uma
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jornada que seja continua, eu posso € gerir esses tempos, eu posso decidir. Qual seria
0 prejuizo, com base nessa regra de isencdo de horario de trabalho, eu estava a
cumprir dois universos, que era a flexibilidade, por ndo ter horario, mas depois, de certa
forma, a necessidade de ter que estar nas horas que as outras pessoas estao também.
Isso para o colaborador, para mim, neste caso, representa geralmente jornadas muito
longas de horas dedicadas a atividades que tém a ver com o trabalho.”

Os entrevistados estimaram que as interagdes por video chamada tinham em média 5 participantes

durante a pandemia.

“As reunides sempre foram assim até o limite de cinco pessoas, a equipe e as vezes alguém

externa a equipe, Geralmente sempre combinamos assim, até 0 maximo de cinco
pessoas. Nao tenho exemplos de que tenham sido mais pessoas do que isso. Nem
internas e externas.”

Os teletrabalhadores relatam facilidade em incluir pessoas nas interacdes que nem sempre eram

reunibes agendadas, os encontros virtuais eram, em grande parte, espontaneos. 100% dos

entrevistados observaram uma abreviacdo em relagdo a antecedéncias em que 0S COmpromissos

eram calendarizados.

“Uma vez que se encontrava toda gente em casa em frente ao computador, muitas vezes

“Em

fazia-se uma reunido de um minuto para o outro. Ou seja, antes tinha que se agendar
com muita antecedéncia porque as pessoas tinham suas deslocag¢8es, poderiam néo
estar na empresa, poderiam ndo estar em frente ao computador ou ocupada com outras
coisas.”

uma circunstancia normal, quatro ou cinco colegas estdo muito préximos e sédo da
mesma equipa, conseguem falar sempre surge uma questdo, ndo havendo muitas
vezes necessidade de fazer uma reunido. A partir desse momento de pandemia
comegaram a surgir muitas necessidades de enquadrar reunifes dessa natureza com
muito pouco antecedéncia. Por uma dldvida que surge em um, entdo vamos ter que
falar os trés ou aos quatro, entdo fazem uma reunido quase imediata, porque tém que
debater aquele tema. Como ndo estdo proximos, a Unica plataforma sera essa da
videochamada para a reunido remota. Muitas coisas que eram do dia a dia triviais, do
cruzar de um corredor, acaba por se calhar, ser tudo enderecado em um formato de
reunido.”

“Na equipa que trabalhava mais proxima era frequente estar ligado na cAmara e quase em

continuidade. De facto, nos habituamos a estar mais tempo online. Penso que
passamos a ser mais imediatistas. Ou seja, a marcar com menos antecedéncia. De
facto, as interagcdes também sdo assim, ndo €? Quando a pessoa esta fisicamente,
também de certa forma interage, perdemos um bocado esse feeling com o
distanciamento e a falta de interag&o diaria, a falta de contacto diério entre as pessoas
porque de facto perdeu-se muito aquele espirito de cultura organizacional. Por outro
lado, se calhar algumas pessoas conseguiram ganhar um bocadinho mais de espaco
e de tempo, do ponto de vista pessoal eu sinto que isso também foi valorizado por
muitas pessoas, mas do ponto de vista de empresa eu diria as pessoas tornaram-se
mais distantes e a cultura fica fragilizada.”

“Alguma solugdo de custos no sentido, por exemplo, nds tinhamos algumas pessoas

deslocadas, pessoas que ndo eram de Lisboa e que estavam aqui em Lisboa a
trabalhar durante a semana e, portanto, havia alguns custos nesse sentido que
deixaram de existir porque as pessoas deixaram de deslocar para Lisboa ou pelo
menos havia muito menos tempo e se calhar vinham e iam no mesmo dia ndo ficavam
aqui portanto houve tal como este ha alguns outros reducao de custos, mas confesso
que no nosso caso nao acho que tenha havido uma redugdo de custos significativa
todo e se calhar uma disponibilidade maior de horario porque como as pessoas nao se
deslocavam tanto para reunifes exteriores, é mais facil as vezes. Quer dizer, parece
gue a nossa agenda é um jogo de tentar encaixar bloquinho de reuniées e portanto as
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vezes pode-nos dar a ideia de que como perdiamos menos tempo a deslocar-nos de
um lado para o outro, geriamos melhor o tempo, tinhamos mais tempo se calhar e a
que se calhar essas séo as vantagens. Se bem que eu tenho alguma dificuldade em
identificar grandes vantagens no teletrabalho”.

Somente um entrevistado relatou ter cautela com o tempo de precedéncia das marcacdes:

“Eu procurava agendar reunides com muito mais método, enviar o pedido para o inbox, para
o calendario das pessoas com quem eu queria conversar e discutir assuntos com a
maior antecedéncia possivel. Até por que estar em casa com familia, levava que se
ndo houvesse um agendamento com mais cuidado, poderia haver uma dificuldade em
responder e estar presente, em gerir a vida profissional com a vida familiar, as pessoas
partilhavam a casa com as familias. Eu tinha esse cuidado talvez por algumas vivéncias
por esses meios, mas eu creio que possa ter havido algumas situacées em outros
casos em que as pessoas possam ter tido dificuldade em separar a vida profissional da
vida familiar, por ndo haver esse cuidado de antecedéncia no agendamento.”

Quanto ao ambiente domiciliar, 80% dos colaboradores sentiam-se confortdveis nos espacgos
estruturados para a rotina de trabalho em casa durante a pandemia. Os outros 20% precisaram

adaptar as instalagbes agregando imobiliarios, entre mesas, cadeiras e impressora.

“Em termos de equipamento acabei por aperfeicoar o escritério que tenho em casa, em
termos de mobiliario em si. Eu tive essas despesas suplementares e creio que a
empresa nao providenciou nenhum auxilio para custear qualquer transformagéo que
algum trabalhador tivesse que fazer em casa.”

Ao que tange as tecnologias de informacdo, durante o estado de confinamento, 90% dos
colaboradores néo identificaram a implementag&o de novos dispositivos. Destes, 20% esclareceram
gue apesar de ndo encontrarem nenhuma ferramenta adicional, boas praticas para fomentar a

seguranca das informacg6es foram reforcadas.

“Muito antes do confinamento implantamos algumas préticas de seguranga, como trocar as
senhas periodicamente, houve um acréscimo muito grande em relagao ao suporte de
chamados internos na organizagdo. Com o tempo esses chamados foram diluidos
porque as pessoas comecgaram a identificar quais acdes adotar para que 0s processos
tecnolégicos nao bloqueassem sistematicamente. Em uma primeira fase aconteceu
muito de serem bloqueadas no acesso as suas areas de trabalho e ndo sé nao queriam
se ver confrontadas como também se ficassem bloqueadas era para elas muito
prejudicial pois era a Unica forma que podiam desenvolver as suas atividades. Acabou
por acabar esta fragilidade, ou seja, em uma primeira fase houve muitas duvidas,
muitos pedidos de ajuda, depois tudo era perfeitamente normal e se calhar conduziram
facilmente o formato de teletrabalho por isso. Mas acredito que mesmo assim as
pessoas aprenderam a trabalhar de uma forma diferente durante o confinamento. Estéo
mais 4geis em manter a sua ligacéo remota ao local de trabalho. Porque, por exemplo,
se estivermos no escritdrio em que ha um técnico de informatica, a pessoa geralmente
ndo precisa aprender, se precisar deve ter um colega para falar sobre isso. Com a
distancia deixou de ter e passou a ser um problema. Se a pessoa optou por néo
interiorizar aquele processo numa primeira fase, quem cometeu o erro uma primeira
vez, aprendeu e nao faz outros pedidos.”

“O grupo definiu algumas politicas de utilizacdo de equipamentos eletronicos e fez um
refresh as pessoas porque ha cuidados adicionais que faziam muito sentido pois
quando as pessoas saem das nossas instalacdes para ir para a casa, para linhas
abertas, ha todo um conjunto de riscos que é preciso explicar as pessoas como devem
se proteger.”
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“Geralmente, as pessoas quando estdo em um ambiente de escritério, sentem se mais
controladas de determinada forma e o ambiente tende a ficar mais seguro em termos
do que serdo as comunicacbes em rede com toda a confidencialidade de dados.
Quando as pessoas ndo estao no escritério, tornam se mais vulneraveis de uma forma
natural, porque estdo em um ambiente pessoal e as vezes esquecem de estar alerta
em relacdo a determinados temas quanto a questdo da seguranca da informacgé&o. Por
isso, também houve um grande incremento da parte de ataques de phishing, de falsas
mensagens, porque, de facto, as pessoas acabaram por participar mais nessas
circunstancias. Portanto, ou seja, como ndo tinham outras pessoas ao lado para
perguntar, também recebeste uma mensagem externa, ou seja, como quase tinham
que decidir sozinhas e geralmente as pessoas nao gostam de falhar, as vezes a falha
estava em cometer o erro de irem atras do que poderia ser uma iluséo, na verdade era
um esquema de fraude e as pessoas estando isoladas em casa, em redes que ndo tém
as mesmas caracteristicas das redes corporativas, estando numa rede doméstica,
estdo mais desprotegidas, tanto por via da tecnologia como da parte de engenharia
social. As pessoas néo estdo téo alertas, ndo estdo atentas. E depois, como tem um
isolamento muito prolongado, as vezes a natureza de ndo terem a possibilidade de
fazer uma pergunta rpida a um colega que esta ali & mao torna o problema mais
recorrente. Com a pandemia podemos ter uma maior consciencializacdo do problema
e percebemos a necessidade de adotar boas praticas por todos e em todos os
processos. Estes determinados ataques cibernéticos nas organizacbes, até em
empresas com elevados padrbes de niveis de seguranga, como por exemplo as
operadoras de telecomunicacdes e mesmo assim elas sdo atacadas. Quero dizer que
€ muito dificil conseguimos prever estes ataques. Temos que ter uma atitude muito
proativa, dindmica e sistematica para de alguma forma estarmos seguros em relacéo
a tecnologia. E isso acho que acabou por ser adotado por toda a gente dentro da
organizacdo, que acabou por ser um complemento adicional aquilo que séo
licenciamentos que se podem adquirir, porque, no fundo, foi um conjunto de boas
praticas de engenharia social que nem sequer a tecnologia conseguiria resolver.
Porgue o maior problema s&o as pessoas, ou seja, estes atagues acontecem quando
atingem o ponto mais fraco, que séo as pessoas. E se as pessoas tiverem consciéncia
e estiverem alerta, acabam por ser um veiculo muito importante de seguranga.”

Ainda, o gerente comercial de mercados enfatizou que durante o confinamento, fez uso de forma
recorrente da ferramenta Zoom, muito demandada para reunides pelos clientes externos a
organizacéo.
“Ai era a pedido dos clientes, quando eram eles a marcar, encaminhavam convites pelo
zoom.”
Quanto ao retorno ao trabalho no formato presencial, a satisfacdo em estar de volta ao escritério

total/parcial foi undnime entre os colaboradores. Entretanto, 30% dos diretores relataram apreensao

quanto a possibilidade de extin¢gdo definitiva do formato de teletrabalho.

“E algo que nds queriamos, voltar a normalidade, poder comecar a cruzar com colegas, mas
também no meu caso em concreto, ndo queria abandonar aquilo que pareceu ser
possivel, que era podermos ter esse ambiente hibrido. Portanto, foi com muita
satisfacdo que voltei ao escritério. J4 tinha saudades de fazer essas rotinas. Mas
também gostei da experiéncia dessa auséncia, de poder fazer o mesmo trabalho em
casa, e, portanto, ndo queria abandona-la totalmente.”

A respeito das mudancas comportamentais durante o confinamento foram citadas redu¢do do uso

do telefone mével e aumento do planejamento da rotina laboral.

“Eu diria que o principal impacto € no sentido da organizacéo a distancia. Nos no escritério
temos um conjunto de recursos totalmente disponiveis diretamente automaticamente
mobilizaveis por exemplo arquivos, fotocépias, o contacto com colegas e, portanto,
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essa auséncia obriga-nos a programar melhor as atividades e a pensar melhor do ponto
de vista organizacional como é que podemos nao perder a eficacia, ndo é?”

“O problema disso, € que o conceito de reunides no Teams durante a pandemia é diferente,
ndo tem que ser reunides nds acabamos por largar o telemével, porque a ferramenta
esta ali e nos sabemos que toda gente esta sentada a frente do computador. Quando
eu precisava perguntar alguma coisa para alguma colega, pegava no telefone? N&o,
ligava pelo Teams. O telemdvel deixou de ser uma ferramenta que até a data era usada
quase a 100% pra ser usada a 20,30%. Porque nés que estavamos em teletrabalho,
sabiamos que toda gente estava atrds da ca&mera, qualquer coisa que a gente
precisasse ligava pelo Teams ou escrevia, as vezes comegava a conversar com um
quando dava conta ja estavam quatro na ligacdo a resolver o problema, nao tinha que
ser uma reunidao agendada.”

Em relacao as alteracdes de comportamento foram relatados aumentos do consumo da cafeina e
do tabaco e reducdo da pratica de exercicios fisicos. Em relacéo as praticas adquiridas durante a
pandemia e que foram mantidas no periodo de retorno ao trabalhado presencial foram descritas
uma maior tendéncia ao uso de video chamada sempre que 0 compromisso permitia e também um
maior esfor¢o para concentrar as atividades fora das instalagdes de trabalho a fim de evitar o nUmero

de deslocacdes.

“Eu as vezes ia a Lisboa para uma simples reunido, agora com todos mais habituados a
utilizar o Teams fico mais a vontade por sugerir uma videochamada, comeco a pensar duas
vezes antes de me comprometer com grandes deslocacdes, ou tentar caso ndo seja
possivel gerir as reunides presenciais de forma a reduzir as viagens para Lisboa.”

“E assim, eu acho que obviamente teve que exigir algumas mudancas porque apesar de ter
voltado ao trabalho presencial muita gente, parceiros, fornecedores, bancos
essencialmente, por exemplo ndo aceitavam reunides presenciais com o0s clientes e,
portanto, mesmo eu tendo voltado ja ha tempo para o trabalho presencial continuava a sentir
na interacdo com terceiros que a pandemia ainda estava muito presente e que tudo ainda
era tratado de forma distanciada, ndo é?”
Em uma andlise holistica, o habito adquirido e abandonado durante o confinamento tem um viés
pessoal de cada colaborador, conforme a realidade do espac¢o domiciliar, agregado familiar, posi¢éo
ocupada, disponibilidade de trabalho para organizacdo e outras caracteristicas préprias de cada
teletrabalhador, onde sugestiona-se uma tendéncia comportamental variada de acordo com

aspectos individuais.

Os teletrabalhadores tiveram dificuldades em pontuarem as mudancas de comportamento antes e
depois do confinamento pandémico, sendo preciso sugestionar alguns habitos modificados quanto
ao trabalho remoto citados na literatura para estimular as observacdes dos colaboradores. A
intervencdo, apesar de introduzir comportamentos especificos, procurou-se demostrar
imparcialidade quanto aos efeitos de aumentar, reduzir ou manter. Por exemplo, alguns
colaboradores relataram o aumento do consumo de cafeina, tabaco e exercicios fisicos e outros

relataram a reducdo dos mesmos.

Na Tabela 7 encontram-se descrito os habitos adquiridos e abandonados detalhados pelos
colaborados da organizacdo durante o confinamento. Com a distingéo entre as respostas, néo foi
possivel identificar um padrdo de comportamento entre a conduta dos entrevistados durante o

periodo de teletrabalho.
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Tabela 7: Habitos adquiridos e abandonados durante o confinamento.

Criou algum hébito

Deixou algum habito

Optar sempre por reunides digitais

Comer em casa

Reduziu a quantidade de exercicio

Reduziu a quantidade de exercicio

Passou a concentrar as reunides para
evitar deslocamento

Procurava sempre que possivel manter
interacdo visual com outros colaboradores,
aumento na quantidade de exercicios

Reducéo na quantidade de cigarros

Nao Nao

Usar menos o celular

Diminuiu o tabaco

Aumentou a quantidade de tabaco Deixou de fazer pausas interativas

Cronograma para realizacéo de atividades,

aumento de exercicios e consumo da Nao
cafeina
Aumentou a quantidade de exercicios N&ao

Fonte: Elaboracéo propria.

Apé6s elucidarmos questBes quanto a horario, remuneracdes, tecnologia, rotina e perda das
percepcdes de privacidade e periodo de descanso, alguns colaboradores comentaram quanto as
vantagens e desvantagens do teletrabalho sobre varias perspectivas, do ponto de vista da
sociedade, da organizacdo e dos colaboradores enviesado aos lideres que estdo a frente das

organizacoes.

O primeiro relato foi um recorte da sociedade feito por um colaborador do género masculino, quanto

ao envelhecimento da populacdo paises como Portugal, onde a taxa de mortalidade é maior que a
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de natalidade. Para ele o teletrabalho vai contribuir na decisdo dos casais em terem filhos, uma vez

que a flexibilidade de horarios facilita na criacdo das criancas.

“Eu diria que o confinamento veio nos trazer a sociedade € ao mundo essa abertura de
maior flexibilidade do trabalho, hoje em dia ndo s6 em Portugal, nos vivemos um
problema grave de natalidade, as nagfes estdo envelhecidas, as pessoas ndo tem
filhos, felizmente e ainda bem que assim é, as pessoas dedicam até mais tarde tempo
para ter um bom crescimento profissional, os casais ambos trabalham, as mulheres
atingem lugares de topo nas empresas, o que é fantastico, mas infelizmente ainda ndo
existe igualdade mas espero que possamos trabalhar para mudar essa desigualdade
em questédo de rendimento. Isso leva que as pessoas tenham filho mais tarde e questéo
de ter filho mais tarde tem um problema, a mulher em termos biolégicos traz algumas
dificuldades, isso leva ao que temos hoje, as pessoas ndo tem filhos porque a vida
profissional ainda n&o nos permitiu ter esta estabilidade para poder ter filhos e garantir
que tenham o essencial, que n&o os falte nada e que possa lhes pagar as despesas e
etc. Tudo isso leva que tenhamos que pensar diferente a forma que vivemos e
trabalhamos, houver uma maior flexibilidade na contabilizacdo do tempo de trabalho
com o tempo de lazer e familia toda essa questédo de ter filhos mais tarde poderd alterar,
podera ser muito mais facil queiram ter filhos mais cedo pois terdo mais tempo de cuidar
deles e educar, nesse sentido eu acho que o teletrabalho pelo menos levou nos a
pensar nesse assunto de forma diferente, se ndo for uma maior flexibilidade ou um
sistema hibrido, talvez como outros paises estédo fazendo, pensar e discutir ter apenas
quatro dias de trabalho semanais. Definitivamente, isto eu estou certo de que sim, nés
estamos em uma situacao de transformacdao, isso vai acontecer daqui a uns dois, trés
anos espero que seja 0 mais rapido possivel, mas isso vai acontecer. O teletrabalho
que é a mudanca da nossa forma de trabalha e uma maior confianca nas proximidades
com as ferramentas tecnolégica veio acelerar esta transformagéo que € necessaria.”

Os entrevistados foram unanimes ao pontuar que o teletrabalho é um formato laboral mais positivo

para empresa do que para o colaborador.

“As vantagens pra organizagdo sao meramente financeiras. Se a organizacdo determinar
que a partir de hoje todos os colaboradores ficam em teletrabalho e que lhes paga a
internet, paga eletricidade, a empresa obviamente financeiramente ganha imenso,
onde podemos chegar ao caso de que a empresa tem um prédio de trés andares
alugados, larga o prédio, larga o condominio, larga a eletricidade, larga a internet.
Financeiramente se largar isto tudo, € muito dinheiro o que esta aqui em causa.
Obviamente que tem sempre a parte do IT, onde é que estdo os servidores, onde esta
a informagé&o, mas isso hoje em dia ja esta tudo numa nuvem por ai fora, ndo é bem no
caso. Assim eu vejo isto muito do ponto de vista financeiro para o lado da empresa.”

“Como vantagem pra organizacao, os edificios ficaram completamente desocupados a
todos os niveis, eu diria também que nds passamos a utilizar menos as deslocacdes
fisicas entre também na reducédo de tempo mais associada as deslocagdes e eu acho
que em algumas pessoas que eu senti que foi positivo do ponto de vista também da
sua qualidade de vida. De certa forma a empresa também beneficia disso. Outras
pessoas nao, eu por exemplo como disse antes, foi muito dificil, ndo que ndo gostasse,
mas de facto n&o funcionou.”

“Eu identifico que o trabalho remoto traz muitas vantagens para a organizacdo quando 0s
profissionais sabem aproveitar as ferramentas. A empresa tem a possibilidade de ter
espagos mais pequenos, menos caros para a organizagdo, menos custos das pessoas
trabalharem, pode ser uma poupanca por via do imobiliario, por via da tecnologia e
recursos que estdo disponiveis para poder ter um escritério apto a receber muitas
pessoas a trabalhar. Depois, as pessoas com muitos anos de experiéncia e bons
profissionais que sdo, muitas vezes acabam por se dedicar mais em casa do que no
ambiente de escritorio porque ndo tém mais a componente de deslocagéo, sédo lhes
permitidos um bocadinho de uma certa liberdade dos seus movimentos em termos do
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horario laboral e isso tem uma moeda de troca, que as vezes uma dedicacéo acrescida
para algumas tarefas e atividades.”

Quanto as desvantagens para a organizacao, foram muito citadas a falta de controle sobre os

teletrabalhadores.

“Pela experiéncia que tive o teletrabalho sé foi positivo porque foi por pouco tempo para
muitos colaboradores, o que acontece é que quando tu estas num periodo grande em
teletrabalho hd um relaxamento. N6s enquanto seres humanos nao somos todos iguais
e ha um determinado nimero de pessoas que acabam por fazer um aproveitamento
pelo facto de ser um teletrabalho. Tu bem da verdade, tu ndo sabes se a pessoa esta
trabalhando. Eu posso chegar e meter |4 que estou numa chamada, ndo é? E,
entretanto, fui tomar café fora e tive com uns amigos, ou seja, eu acho que ha uma fase
gue as pessoas estdo até fascinadas, ndo é? E depois entram em outra fase de
relaxamento, o nivel de produtividade baixa. Tu bem da verdade, ndo consegues
controlar, posso saber é pa tenho aqui muito servico, estou a fazer, eu aconteco, estou
a ler, mas na verdade, tu no momento que desligas a cdmera, tu deixas de poder
controlar o trabalhador e n6s sabemos que como ndo somos todos iguais, ha pessoas
que deixaram de estar portanto oito horas, ndo é uma forma presencial a frente do
computador, mas aquilo comecgou-se a diluir e muitas das vezes existiram alguns
trabalhos que ndo foram concluidos por falta de fiscalizagéo, falta de controlo. Porque
podes dizer que estas em tua casa, eu faco, mas fazes, estds? Recebes um telefonema
tens o Teams ocupado numa chamada, agora ndo posso falar, estou em uma reuniao.
Estou-te a ver que estas ocupada. Ou seja, eu acho que é ha uma fase que é um
relaxamento por parte dos trabalhadores.”

Foram apontados em muitos posicionamentos a falta dos encontros e soliddo por parte do
teletrabalhador durante o confinamento.

“Uma desvantagem para o colaborador é no aspeto social, que vai conviver menos com as
pessoas. Alguns colaboradores sentem mais que outros, 0s que gostam de estar no
seu cantinho, desoladas. Acho que a natureza humana é de que as pessoas devem
conviver e é digamos que nesse aspecto podem perder por essa pressao no aspeto
social.”

Como vantagem para o colaborador, os teletrabalhadores apontaram o acompanhamento da rotina

familiar e a gestdo do tempo

“Eu diria que a grande vantagem do colaborador no modelo de teletrabalho é a liberdade
conferida, € um formato bastante pratico e obviamente, nds temos 0S no0ssos
calendarios do nosso rigor, de prazos, de entrega de tarefas, mas podemos geri-lo, em
outros horarios que ndo o do escritério, onde, por exemplo, ndo é obrigatério ser de
oito as cinco, se calhar pode ser dez as oito, por exemplo. E acompanhar a familia de
uma forma mais proxima também do que no processo de escritério que estamos fora
desse ambiente familiar, de uma forma mais permanente e que em teletrabalho temos
um convivio, se calhar, que de outras circunstancias nés nao teriamos.”

Todos os posicionamentos dos entrevistados quanto as vantagens para organizagao incluiam
ganhos financeiros por parte da empresa. A Tabela 8 evidencia os contributos para a organizagéo
do trabalho prestado no formato remoto durante o confinamento obrigatério como medida profilatica

para contencdo do coronavirus SARS-CoV-2.
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Tabela 8: Contributos do teletrabalho para a organizacéo.

Campo de acéo Vantagens para a organizagao
Planejamento financeiro Reducéo de custos de deslocacbes
Producédo dos mercados nacionais Diminuicdo de custos

Diminui¢é@o dos custos com estabelecimento,
Planejamento de riscos deslocamento das pessoas e um acesso maior ao
colaborador

Comercial dos mercados

. D Reducéo dos custos com deslocagédo e estrutura
internacionais

Planejamento estratégico Maior integracao digital da organizagéo

Produgé&o dos mercados nacionais Reducéo dos custos

Economia com custos de deslocamento e

Ambiente e seguranca do trabalho . N
funcionamento da organizagdo

Tecnologia e seguranca da informacéo Reducéo dos custos com instalacdes

Economia de recursos, novas formas de relacionamento

Gestéo de Ativos o
laboral, responsabilizagéo dos colaboradores

Comercial dos mercados Flexibilidade entre vida profissional e familiar; Reducéo
internacionais de Custos

Fonte: Elaboracéo propria.
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Quanto as desvantagens para a organizagdo, alguns colaboradores nao conseguiram identificar
possiveis danos que o teletrabalho pode trazer para empresa. A Tabela 9 apresenta os desafios
gue a organizagdo enfrenta com o regime de teletrabalho na viséo dos colaboradores.

Tabela 9: Desafios do teletrabalho para a organizacao.

Campo de acéo

Desvantagens para a organizagdo

Planejamento financeiro

Producédo dos mercados nacionais

Planejamento de riscos

Comercial dos mercados internacionais

Planejamento estratégico

Producédo dos mercados nacionais

Ambiente e seguranca do trabalho

Tecnologia e seguranca da informacéo

Gestdo de Ativos

Comercial dos mercados internacionais

Dificuldade em manter as equipes alinhadas

Menor controle da producéo das pessoas

Certas atividades ficam mais morosas com o
trabalho remoto, como recolha de assinatura, envio
e recebimento de correspondéncias e transmisséo

de assuntos confidenciais

Fragilidade da cultura, perda da interacdo formal e
informar

Nao contém

Nao contém

Diminui o controle sobre o funcionario

Aumenta os riscos nha seguranc¢a da
confidencialidade de dados

Risco de perda de produtividade, afastamento

entre os colaboradores, reducéo das trocas de

experiéncia, dificuldades da comunicacéo, da
aprendizagem pelo comportamento, da veiculagéo
de mensagens motivadoras e do espirito de equipe

Falta de vivéncia com colegas e impacto na cultura
da empresa

Fonte: Elaboracéo propria.
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Na Tabela 10 visualiza-se os contributos identificados pelos entrevistados nas proprias experiéncias
pessoais como teletrabalhadores, durante o confinamento obrigatério. Alguns colaboradores
ressaltaram que apesar de conseguirem visualizar ganhos do trabalho remoto para o

teletrabalhador, ndo conseguiram usufruir dessas vantagens durante a pandemia.

Tabela 10: Contributos do trabalho remoto para o teletrabalhador.

Género Idade Vantagens para o colaborador

Feminino 34 anos Aumento da autonomia quanto ao horério flexivel
Masculino 40 anos Maior disposi¢éo do tempo utilizado com deslocagdes
Feminino 46 anos N&o ha
Masculino 47 anos Aumento da qualidade de vida
Masculino 48 anos Maior espaco para as pessoas gerirem o horério de trabalho
Masculino 48 anos Reducéo de custos com deslocacéo e alimentacao
Masculino 49 anos N&o ha
Masculino 52 anos Maior autonomia quanto a gestéo de horarios

Maior aprendizado por comportamento, da percepcao de objetivos e
Masculino 59 anos  mensagens motivadoras, espirito de equipa e corporativo, controle do
tempo.

Melhora da conciliagdo entre vida profissional e familiar, reducdo de

Masculino 60 anos
custos

Fonte: Elaboracéo propria.
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A Tabela 11 apresenta os desafios que os colaboradores encontraram em suas experiéncias como

teletrabalhadores durante o confinamento obrigatério.

Género Idade Desvantagens para o colaborador
Feminino 34 anos Perda da percepcédo espaco profissional e pessoal
Masculino 40 anos Falta de contato e diminuicdo de network
Feminino 46 anos Perda da percepc¢édo de horario de descanso
Masculino 47 anos Perda da percepc¢éo de horéario de descanso
Masculino 48 anos Nenhuma
Masculino 48 anos Nenhuma
Menor desligamento do trabalho causando aparecimento de doencas
Masculino 49 anos fisicas e mentais, isolamento, perda da metodologia de trabalho e
aumento de custos basicos
Masculino 52 anos Acréscimo de custos e isolamento
Acréscimo da absor¢éo de despesas corporativas, diminuicdo do
Masculino 59 anos controle por parte da supervisdo, relaxamento nas exigéncias de
pontualidade e cumprimento das atividades.
Masculino 60 anos Maior monotonia das rotinas

Fonte: Elaboracéo propria.

Muitos posicionamentos negativos em relacéo ao teletrabalho que afetavam o colaborador podem

ser suavizados com estratégias, tanto por parte da organizacdo, quanto do préprio colaborador.

Outro ponto é que o confinamento agravou os fatores considerados como desvantagem do trabalho

em casa.
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Conclusdes, LimitagcOes e Futuras Linhas de

Investigacao

Atendendo aos objetivos propostos inicialmente, realizou-se uma analise minuciosa quanto a
experiéncia dos gestores de topo ao se tornarem teletrabalhadores durante o confinamento da
COVID-19. Também identificou-se que o teletrabalho ndo era uma realidade na organizacdo antes
de marco de 2020. Verificou-se que as Unicas medidas adotadas pela organizacdo antes da
pandemia em direcdo ao teletrabalho foi a o uso da ferramenta Teams como ferramenta formal de
TIC, o que facilitou o uso para o0 gestor logo no momento inicial do teletrabalho. Os lideres da
organizacéo tiveram a fase de adaptacdo com a ferramenta antes da pandemia, o que possibilitou
gue a organizacao e produtividade do teletrabalho se mantivesse estavel desde o primeiro momento,
devido & fluidez no uso da ferramenta. Sobre os habitos mantidos e abandonados, a pluralidade
entre as respostas ndo permitiu a formulacdo de um padrdo. Quantos aos efeitos que contribuem

para a precarizacao do trabalho serdo analisados a seguir.
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Ap6s analise do resultado, observou-se determinada aversdo ao formato continuo de teletrabalho
entre os participantes do estudo. Os teletrabalhadores relataram que a predilecdo pelo trabalho
presencial provém da atuacao neste formato durante toda a carreira profissional. Entretanto, este
estudo sugere que as circunstancias em que o teletrabalho continuo foi experienciado pelos
colaboradores contribuiram para a dificuldade de adaptacdo dos mesmos. Ainda, apesar de 60%
dos entrevistados terem ingressado na organizacgdo nos Ultimos 4 anos, o trabalho domiciliar durante
o confinamento foi o primeiro contato dos participantes do estudo com o teletrabalho, embora as

ferramentas de TIC fossem largamente difundidas na organizacéo, antes mesmo da pandemia.

De acordo com a descricdo dos teletrabalhadores, infere-se que néo existe na organizagéo a cultura
do trabalho fora das instalacdes da empresa. A transicdo imediata entre os dois formatos de
prestacao de trabalho, presencial e remoto, no periodo de confinamento, somada a falta de politicas
e diretrizes reativas por parte da empresa, limitou a vivéncia do teletrabalho de forma satisfatéria
para o colaborador. Ainda, a longa jornada de trabalho, sobrepondo os horérios de descanso do
colaborador, seja por incapacidade de controle por parte do préprio teletrabalhador ou da
organizacdo em monitorar o limite de horas trabalhadas pelos gestores de topo, agravou as

dificuldades no equilibrio entre vida profissional e pessoal dos mesmos.

Como efeitos positivos do teletrabalho foram relatados reducéo do tempo de deslocamento, maior
autonomia do tempo de trabalho e maior produtividade. Ao mesmo tempo, as desvantagens incluem
a tendéncia de prolongar as horas de trabalho e a criagdo de interferéncias entre o trabalho e a vida
pessoal, resultando na intensificacao do trabalho, o que pode levar a altos niveis de estresse com
consequéncias negativas para a salde e o bem-estar dos teletrabalhadores. O paradoxo entre ter
uma maior autonomia de gestdo do tempo e a sobreposi¢éo entre o teletrabalho e vida pessoal,
devido a indefini¢cdo das fronteiras trabalho-vida mostram a falta de habilidade dos teletrabalhadores

e da organizacao na utilizacao deste formato de trabalho.

Outro efeito identificado no estudo foi a tendéncia do género masculino em cargos de dire¢édo, onde
a proporcdo entre os entrevistados € de 8 em 10, o que sugestiona a interferéncia do género
consequentemente em relagdo ao formato de teletrabalho, devido a maior propensédo dos gestores
a esse regime laboral. Nao foi possivel averiguar a sobrecarga de conciliar o trabalho e as tarefas
relacionadas ao ambiente doméstico para o género feminino, pois nenhuma das entrevistadas

desempenhava este papel na familia.

Foi constatada a adesao durante o confinamento da ferramenta de comunicacdo licenciada e
disponibilizada anteriormente pela organizacdo, demonstrando os avanc¢os na transformacéo digital
da organizac¢éo durante a pandemia, uma vez que a ferramenta difundida pela empresa em 2018,
era utilizada concomitante com outras plataformas de comunicagdo, como WhatsApp e Skype.
Entretanto, alguns setores com maior contato ao ambiente externo a organizacdo, como 0O
departamento comercial, por uma questédo de demanda do mercado tiveram que aderir a ferramenta

Zoom, largamente utilizada durante a pandemia.
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No admbito das mudancas laborais durante o teletrabalho pandémico além da popularizacao das
videochamadas como método de trabalho, notou-se uma determinada abreviacdo na antecedéncia
em que eram agendadas reunifes e outros compromissos profissionais, corroborando com o
aumento do imediatismo trazido pelas ferramentas de TIC, sendo esse outro aspecto que contribui
para a sensacdo de conexdo continuada para com o trabalho. Houve também aumento da
percepc¢ao dos colaboradores da necessidade de estarem atentos aos meios de comunica¢cdo como
e-mail e plataformas de trabalho durante os horarios de descanso, 0 que favorece o esgotamento e

exaustdo dos colaboradores que estiveram em um periodo de teletrabalho superior a 6 meses.

Em relacdo a perda de privacidade, apesar de terem consciéncia da interferéncia do espaco laboral
em meio a vida pessoal durante o trabalho remoto realizado no confinamento, os colaboradores
relataram que a perda de privacidade ndo foi um aspecto relevante entre os efeitos negativos do
trabalho domiciliar na sua percepgdo. Os gestores demonstraram maior preocupacdo com a
interferéncia do espagco doméstico de forma prejudicial ao trabalho do que o oposto, expressando

outro lapso na separacdo do binbmio familia-trabalho.

Quanto as limita¢des do estudo, pontua-se a aplicacdo a uma Unica organizagdo como universo de
observacéo, dificultando a construcdo e comparacdo de padrées. Embora ndo seja possivel fazer
generalizacBes estatisticas a partir de um Unico estudo de caso, esta pesquisa gera insights
analiticos a partir das condi¢des teoricas e descobertas, que podem ser (teis para outros eventos

estruturados de forma semelhante.

Como sugestéo de pesquisas futuras, prop8e-se outras duas linhas de investiga¢édo: (1) comparar
o nivel de gestéo dos teletrabalhadores quanto ao engajamento em relacdo as préaticas de atividade
vivenciadas pelos colaboradores, a respectiva linha de gestor, colegas e dependentes e (2) analisar
o paradoxo dos efeitos positivos e negativos deste estudo em relacdo ao teletrabalho por meio de

métodos quantitativos em relacdo a diferentes setores econémicos.
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Anexos

Anexo A Roteiro para entrevista semiestruturada

Perguntas demogréficas

1. Idade:

2. Género:

3. Estado Civil:

4. Formagéo:

5. Qual o tempo de deslocacéo no trajeto casa trabalho?
6. Quantas pessoas moram na residéncia que habita?

7. Existem criancas em seu lar?

8. Que cargo ocupa na organizacao?

9. Em qual ano ingressou na organizacao?

As perguntas a seguir serdo referentes ao periodo anterior a marco de 2020.

Jé esteve em trabalho remoto continuo antes do confinamento?

Em caso de resposta afirmativa, por quanto tempo?

Neste periodo atuava de casa ou em outros locais como callworks, cafés, shoppings?
Costumava usar ferramentas de comunicagado?

Em caso de resposta afirmativa, quais ferramentas?

Com qual frequéncia tinhas reunides por video chamada?

ok wNE

Perguntas referentes ao periodo de teletrabalho integral durante o confinamento
Sobre o ambiente

7. Quanto tempo esteve em trabalho remoto durante este periodo?

8. Existiu alguma dificuldade de adaptacao?

9. O horério de trabalho era flexivel?

10. Houve alguma mudang¢a de comportamento em rela¢éo aos horéarios de descanso?

11. Houve alguma mudanca em relacéo a privacidade do espaco pessoal?

12. Vocé considera a sua casa um lugar silencioso no periodo da jornada de trabalho?

13. Dividia o espaco de trabalho com outras pessoas?

14. Se houvesse a opcgao durante o periodo que esteve em trabalho remoto, preferiria atuar
remotamente em casa ou espacos de callwork.

Sobre arotina de trabalho

15. Eram incluidas pausas esporadicas durante o horério de trabalho?

16. Em caso de resposta afirmativa, nessas pausas havia interacdo social?

17. Criou algum novo habito durante o periodo?

18. Deixou algum habito durante o periodo?

19. Houve mudanga na quantidade de reunifes realizadas?

20. Houve mudanca na antecedéncia que eram agendadas as reunifes?

21. Com qual frequéncia eram os contatos remotos com outros colaboradores durante o
horéario de trabalho?

22. Com quantos trabalhadores interagia por chamada de video durante o trabalho?

Sobre equipamentos

23. Houve implementagao de alguma plataforma de interagao (rede social, softwares...)
utilizada na dindmica do trabalho que néo era utilizada antes do trabalho remoto?

24. No caso de resposta afirmativa, qual ferramenta?

25. Foi preciso adaptar o espac¢o domiciliar com algum equipamento ou mobiliario?

26. A empresa forneceu algum auxilio ou arcou com algum custo de adaptacéo do espago?
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Perguntas pos época de confinamento obrigatério

27. Apos 1 de agosto de 2021 (fim da obrigatoriedade do teletrabalho), continuou em
teletrabalho integral?

28. Em caso afirmativo, por quanto tempo e quando voltou ao trabalho presencial ou hibrido.

29. Como foi voltar ao trabalho presencial?

30. Houve dificuldade readaptacdo?

31. Quais questbes relacionadas ao teletrabalho considera prejudiciais para a organiza¢éo?

32. Quais questdes relacionadas ao teletrabalho considera vantajosas para a organizacao?

33. Quais questdes relacionadas ao teletrabalho considera prejudiciais para o colaborador?

34. Quais questdes relacionadas ao teletrabalho considera vantajosas para o colaborador?
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