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Resumo

Este estudo tem como principal objetivo compreender de que modo as praticas
flexiveis de organizagdo dos tempos de trabalho, particularmente, a Semana Laboral de 4
Dias (SL4D), influencia o bem-estar e a qualidade de vida no trabalho. Especificamente
pretende-se caracterizar as experiéncias, beneficios, limitacdes e desafios, na dupla
perspetiva de trabalhadores e dirigentes. Para a prossecucdo destes objetivos, optou-se
por se realizar um estudo exploratério qualitativo, numa das empresas aderentes ao
Projeto Piloto Nacional da SL4D, a Conhecimento Intensivo, uma empresa de pequena
dimensao, do setor de consultoria. No quadro deste estudo realizaram-se 12 entrevistas
semiestruturadas a todos os trabalhadores da empresa. Para o tratamento e andlise da
informacg&o, recorreu-se a andlise tematica, com abordagem indutiva. Os resultados
demonstraram que a implementacéo da SL4D nesta empresa foi bastante positiva, com a
identificacdo de diversos aspetos positivos sentidos pelos participantes, sendo de destacar
a melhoria do work-life balance, do bem-estar emocional, da qualidade do sono, do
desempenho profissional, do salario, das relagdes intraorganizacionais, do absentismo, da
capacidade de retencgéo, da gestdo do tempo profissional e pessoal, entre outros. Contudo,
sendo um projeto piloto, ainda existe margem para melhoria e, nesse seguimento, foi
possivel identificar também limitacGes e desafios na implementacdo da SL4D, em que se
destacou a dificuldade na gestdo da relacdo interorganizacional, do cumprimento de
algumas obrigacOes profissionais, em conseguir usufruir do dia livre de forma integral,
no aumento da carga de trabalho por dia, na afetacdo de uma pessoa exclusiva ao projeto,
na avaliacdo dos parametros de medicéo, na incerteza do dia livre, entre outros. Com estes
desafios identificados, os trabalhadores, também, identificaram algumas oportunidades
de melhoria, como a criagdo de equipas espelho, a utilizacdo de novas ferramentas
tecnoldgicas e a criacdo de um project manager da SL4D. Por fim, é de realcar a
importancia que a SL4D teve nas percecdes de melhoria geral do bem-estar e da qualidade

de vida no trabalho por parte dos trabalhadores e dirigentes.

Palavras chave: semana laboral de 4 dias, projeto piloto, bem-estar, qualidade de vida



Abstract

The main aim of this study is to understand how flexible working time
organisation practices, particularly the 4-day working week (4DWW), influence well-
being and quality of life at work. Specifically, the aim is to characterise the experiences,
benefits, limitations and challenges from the dual perspective of workers and managers.
In order to achieve these objectives, a qualitative exploratory study was carried out in one
of the companies participating in the 4ADWW National Pilot Project, Conhecimento
Intensivo, a small company in the consultancy sector. As part of this study, 12 semi-
structured interviews were carried out with all the company's employees. Thematic
analysis with an inductive approach was used to process and analyse the information. The
results showed that the implementation of 4ADWW in this company was very positive,
with the identification of various positive aspects felt by the participants, including
improvements in work-life balance, emotional well-being, sleep quality, professional
performance, salary, intra-organisational relations, absenteeism, retention capacity,
professional and personal time management, among others. However, as this is a pilot
project, there is still potential for improvement and, as a result, it was also possible to
identify limitations and challenges in implementing 4DWW, including difficulties in
managing inter-organisational relationships, fulfilling certain professional obligations,
being able to make full use of the day off, increasing the workload per day, assigning an
exclusive person to the project, evaluating the measurement parameters, the uncertainty
of the day off, among others. With these challenges identified, the employees also
identified some opportunities for improvement, such as the creation of mirror teams, the
use of new technological tools and the creation of an DWW project manager. Finally, it
is worth emphasising the importance that 4ADWW has had on workers and managers
perceptions of a general improvement in well-being and quality of life at work.

Key words: 4-day working week, pilot project, well-being, quality of life
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INTRODUCAO




Pessoas e empresas t€ém estado cada vez mais atentas as novas formas de organizacao
do tempo de trabalho, com foco naquelas que sdo mais flexiveis e facilitam a conciliagdo
entre a vida pessoal e profissional (Russo & Morandin, 2019). Este interesse e necessidade
surgiu, principalmente, apos a pandemia de COVID-19, que permitiu o trabalho em regime
hibrido e trouxe para a discussao o impacto da forma como se organiza o tempo de trabalho
na vida quotidiana (Jahal et al., 2024; Walker & Fontinha, 2021). De forma a poderem
acompanhar as mudancas no mundo laboral e satisfazer as necessidades dos seus
trabalhadores, as organizagdes adotaram novas formas de organizacao do tempo de trabalho,
que lhes permitisse tornarem-se mais competitivas (Jahal et al., 2024; Salazar et al., 2023) ¢
promotoras do bem-estar e qualidade de vida dos trabalhadores (Voglino et al., 2022).

Ao longo dos tltimos anos, o topico da Semana Laboral de 4 Dias (SL4D) comegou
a ser cada vez mais discutido, pela necessidade das empresas em quererem se destacar no
mercado de trabalho e também pela sua preocupagdo crescente com os seus trabalhadores
(Gomes, 2022; Walker & Fontinha, 2021). Neste seguimento, comegaram a surgir cada vez
mais experiéncias internacionais de adocdo da SL4D (Gomes, 2022), através de projetos
piloto, cujos resultados tém sido bastante positivos.

Em Portugal, no seguimento da iniciativa politica do governo, surgiu o primeiro
Projeto Piloto Nacional da SL4D no ano de 2023 (Gomes & Fontinha, 2023a). De forma
geral, os resultados das experiéncias ja testadas foram, muito benéficos para as pessoas e
também para as empresas, destacando a maior conciliag@o entre a vida profissional e pessoal
dos participantes, uma redugdo significativa dos sintomas negativos da saide mental, que
proporcionou um aumento do bem-estar fisico e mental das pessoas. Consequentemente,
para as empresas existiu, também, um aumento da retencao e da capacidade de recrutamento,
pois as empresas tornaram-se mais atrativas no mercado. Contudo, sendo uma teméatica em
constante evolucdo, foram identificados alguns desafios que ainda tém de ser trabalhados,
nomeadamente, a medi¢do da produtividade, a altera¢do da cultura e processos internos, a
estrutura do planeamento e desenho inicial do processo que, a longo prazo, demonstrou
algumas fragilidades (Gomes & Fontinha, 2024; Haraldsson & Kellam, 2021; Lewis, K. et
al., 2023; Meier et al., 2024; Rivetti et al., 2024; Schor, Fan, & Gu, 2023; Schor, Fan, Gu, et
al., 2023; Schor & Smith, 2023).

Este estudo tem como principal objetivo compreender de que modo as praticas
flexiveis de organizagdo dos tempos de trabalho, particularmente, a SL4D, influencia o bem-

estar ¢ a qualidade de vida no trabalho. Especificamente pretende-se caracterizar as



experiéncias, beneficios, limitagdes e desafios, na dupla perspetiva de trabalhadores e
dirigentes.

Esta pesquisa beneficiou da inser¢do na equipa do projeto de investigacédo
“Organizagao do tempo de trabalho: A semana de quatro dias” financiado e desenvolvido no
Instituto de Sociologia da Universidade do Porto (IS-UP), coordenado pela Professora
Doutora Sofia A. Cruz e Professora Doutora Ana Isabel Couto, também orientadora desta
dissertacdo. Este projeto conta com um acordo de colaboragdo com a equipa do "Projeto-
Piloto da implementacdo da semana de quatro dias em Portugal”, representada por Pedro
Gomes, da Birbeck, University of London, e Rita Fontinha, da Henley Business School, de
modo a promover a articulagéo técnico-cientifica entre as duas equipas. A insercdo nesta
equipa facilitou, entre outros aspetos, o acesso privilegiado a empresas nacionais aderentes
ao Projeto Piloto Nacional.

Desta forma, para a prossecucdo dos objetivos de estudo realizou-se um estudo
exploratdrio qualitativo, em concreto um estudo numa das empresas aderentes ao Projeto
Piloto Nacional da Semana Laboral de 4 Dias: a Conhecimento Intensivo, uma empresa de
pequena dimensao, do setor da consultoria para 0s negocios e a gestdo, com sede no Funchal
e filial em Lisboa. Definiu-se como principal procedimento de recolha de informagdo a
entrevista, de cariz semi diretivo, que foi realizada a todos os trabalhadores da empresa, bem
como dirigentes.

A presente dissertacdo encontra-se dividida em cinco capitulos. No primeiro capitulo
é apresentada a revisdo de literatura realizada sobre os temas centrais da investigacéo,
explorando os diferentes conceitos, beneficios, limitacGes e desafios sobre a SL4D, assim
como as diferentes experiéncias ja testadas e a relagdo com o bem-estar e qualidade de vida
no trabalho. No capitulo seguinte, explica-se o desenho metodoldgico da pesquisa,
abordando os objetivos do estudo, a abordagem metodoldgica definida, a técnica de
investigagdo privilegiada, o processo de analise da informac&o, assim como a caracterizacao
da empresa alvo e participantes. No terceiro e quarto capitulo, sdo apresentados e discutidos
os resultados obtidos. Por fim, no altimo capitulo, apresentam-se as consideracdes finais,
com foco nos principais resultados e reflexdes, limitagfes do estudo e sugestbes para

investigacdes futuras.



CAPITULO I — REVISAO DA LITERATURA




1.1 Novas formas de organizacéo dos tempos de trabalho

Os tempos de trabalho podem ser organizados e reduzidos de diversas formas, como
por exemplo com dias de férias ou com a reducdo do horério semanal. Atualmente, 0s
direitos que os trabalhadores tém e as formas de trabalho que existem n&o sao as mesmas de
h& umas décadas, pois foi existindo uma evoluc¢do no mundo do trabalho, ao longo dos anos,

como é possivel verificar na tabela 1 (Skidelsky, 2019).

Tabela 1 - Evolugéo da organizacao do tempo e direitos do trabalho

ANos Acontecimentos

No Reino Unido, nas fabricas, a lei passou a decretar que a idade minima de
trabalho séo os 9 anos, limitou, também, o dia de trabalho para as 10 horas

1874
maximas, para mulheres e jovens e reduziu a semana de trabalho para 56,5
horas na inddstria téxtil.

1886 O ndmero de horas de trabalho semanal em lojas foi limitado para as 74

horas.

Nos Estados Unidos, existiu a passagem da semana de trabalho de 6 dias para
1908 5 dias e ja nesta altura existiram muitas criticas e argumentos contra esta

mudancga.

Neste periodo, decorria a 12 guerra mundial e foi nesta altura, que se concluiu
De 1914 que a reducdo do horario de trabalho ajudava a reduzir o cansaco e
e
consequentemente, trazia um aumento da produtividade. No Reino Unido,
a

Lo18 com a influéncia do trade union movement, foi estipulado um objetivo de

alcancar a semana laboral de 48 horas, num periodo depois da guerra

terminar.

O horério de trabalho semanal teve uma reducao muito significativa e rapida
apos a Primeira Guerra Mundial. Nesta altura comegou a jornada das oito
horas de trabalho diarias e posteriormente, a generalizacdo da semana de
cinco dias de trabalho. Na primeira convencao da Organizacdo Internacional
1919 do Trabalho (OIT), a OIT aconselhou um horério de trabalho méximo de 8
horas diarias, num total de 48 horas semanais. No Reino Unido, os sindicatos
conseguiram alcangar este objetivo na industria, que consequentemente,

levou a uma implementacdo desta reducéo do horario de trabalho na Europa.




1920 Entre 1870 e 1940, comecaram a ser feitos progressos na aquisicao de mais
dias de férias e feriados. Em 1920 surgiu o conceito de férias pagas.

1935 Negociacdo para um sistema de turnos de 44 horas semanais.

1938 Recomendacdo da Lei das férias com remuneracao para as empresas darem
aos seus trabalhadores uma semana de férias pagas por ano.

1946 Criacdo de um acordo para a implementacdo da semana laboral de 5 dias de
43,5 a 45 horas semanais.

1963 No Reino Unido, pouco mais de 500 000 pessoas comecaram a usufruir da
semana de trabalho de 40 horas (sem horas extraordinarias).

Nos EUA, existiu uma nova proposta de organizacao dos tempos de trabalho.
1970 Esta sugeria que se trabalhasse 40 horas em 4 dias por semana (4/40), algo
que chegou a ser implementado por algumas empresas , como a Utah Power

and Light, por exemplo.

O acordo quadrienal do conflito de 1979, entre os sindicatos dos
1979 trabalhadores de engenharia e as empresas do setor da engenharia, levou a
um aumento do nimero de dias de férias de 4 para 5 dias por ano, assim

como a reducao do horario semanal para as 39 horas.

Criacdo da diretiva comunitaria da Comissdo Europeia sobre os tempos de
trabalho, com o objetivo de proteger a seguranca e salde dos trabalhadores,
criou regras minimas comuns a cumprir, como: um limite de horas de
trabalho, em que as 48 horas sdo o valor maximo médio de horas de trabalho

2003 semanal, incluindo horas extras; existir pelo menos 11 horas seguidas de
descanso diario e 35 horas ininterruptas de descanso semanal; 4 semanas de
férias por ano, pelo menos; e uma protecdo extra para trabalhadores
noturnos.

Fonte: a partir de Comissao Europeia, 2023; Gilmore, 2021; Gomes, 2022; Skidelsky, 2019

A semana de trabalho pode ser considerada um construto social, econémico e politico
e devido a isso, como tudo, pode sofrer alteracGes (Gomes, 2022). A prova disso S0 0sS
dados apresentados na tabela 1, em que mostra que o nimero de horas e dias de trabalho
semanal foi variando ao longo das décadas. Era muito complicado conseguir implementar a
mesma medida globalmente, pois as culturas e as economias eram diferentes em cada
localizag¢&o. No inicio do século XX, a semana de trabalho era de forma geral vista com 6

dias, em que o domingo era o dia de descanso. Atualmente, a semana de trabalho, na sua



maioria, é de 5 dias. Logo, isto € algo que tem vindo a mudar ao longo dos tempos, com um
percorrer de uma longa jornada, com bastantes desafios (Gomes, 2022). Contudo, existiu
uma altura que foi mais impactante e marcou a histéria das formas de reorganizacao dos
tempos de trabalho. Este acontecimento, foi em 1926, quando Henry Ford implementou a
semana de trabalho de cinco dias e quarenta horas, na sua empresa. Desde entdo, esta tem
sido a forma de organizacdo do horario de trabalho mais recorrente, que foi ganhando forca
ao longo dos anos, substituindo a semana de trabalho de 6 dias que ja estava implementada
e coesa ha muitas décadas (Grosse, 2018).

A medida que os anos foram passando, o mercado de trabalho e empregadores
tiveram de se ir adaptando a evolucdo das necessidades das pessoas, € isso levou a que
comecassem a ser criadas novas formas de organizar os tempos de trabalho, ou seja, regimes
de trabalho mais flexiveis. As pessoas cada vez mais, procuram empresas com novas formas
de trabalho flexivel e as organizacGes tentam acompanhar essa tendéncia. Na Europa, as
politicas family-friendly mais comuns s&o o trabalho remoto, o horério flexivel, semanas de
trabalho comprimidas (pagas e nao pagas), folhas de auséncia e licencas sabaticas, que
também, podemos designar como algumas das possiveis formas de reorganizacdo dos
tempos de trabalho da nova era profissional (Russo & Morandin, 2019). Antes do inicio da
pandemia, a ado¢do do trabalho flexivel ja estava a ganhar uma maior importancia junto do
mercado de trabalho e ap0s esta, a escolha por adotar um regime de trabalho flexivel ganhou
ainda mais forca, sendo a pandemia vista com um fator impulsionador, principalmente junto
das geracGes Z e Millenium que dado bastante importancia as diferentes opcdes de trabalho
flexivel (Walker & Fontinha, 2021). Prova disso, é cada vez mais existirem profissionais
que experimentam e implementam nas suas empresas regimes de trabalho com horério
flexivel, em resposta as atualizacBes do mercado, que comecam a ser cada vez mais
desejadas pelos trabalhadores de diversos setores (Jahal et al., 2024).

Outros estudos, acrescentam ainda que, ap6s a pandemia de COVID-19, as empresas
sentiram necessidade de inovar sobre a forma como tinham organizado os tempos de
trabalho, e para isso recorreram a ideias ja abordadas no passado, como a Semana Laboral
de 4 Dias (SL4D), sendo uma forma de trabalho flexivel. Apesar da SL4D ter sido
mencionada no passado, foi desde o final da década de 1970 que o assunto ficou estagnado.
A pandemia veio ajudar a fazer ver aos empresarios que deveriam estar atentos aos seus
recursos humanos e a reconhecer a importancia que o seu bem-estar tem no trabalho,
ajudando a reter e atrair trabalhadores valiosos. Nesta era pés-pandémica, muitos

empregadores vém a SL4D como um forte aliado para conseguir cumprir as necessidades de
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bem-estar e equilibrio entre a vida familiar e pessoal dos trabalhadores (Jahal et al., 2024;
Walker & Fontinha, 2021).

1.2 A Semana Laboral de 4 Dias (SL4D)
1.2.1 Definicdo do conceito

O conceito de uma semana de trabalho de 4 dias tem sido explorado e defendido
desde o fim da Segunda Guerra Mundial, quando o trabalho das pessoas comecou a regressar
anormalidade (Grosse, 2018). O livro 4 Days, 40 Hours organizado por Riva Poor, em 1970,
mencionava e analisava a semana de trabalho de 4 dias, com quarenta horas de trabalho e
sem reducdo do salario dos trabalhadores. Esta semana era mencionada como uma nova e
prometedora préatica de gestdo, que naquela altura estava a ser implementada por mais de
trinta empresas (Gomes, 2022). Em 1981 e em 1989, William McGaughey escreveu o livro
A shorter workweek in 1980s e Nonfinancial Economics: The Case for Shorter Hours of
Work, respetivamente, que falavam sobre a semana de trabalho de 4 dias. Este ultimo livro
foi escrito em co-autoria com Eugene McCarthy. Eles defendiam que uma semana de
trabalho mais curta seria a solucdo para o desemprego, pois permitia a partilha do trabalho.
Além disso, algumas ideias associadas a estes autores sao que a SL4D seria a medida politica
ideal para conseguir dar resposta a automacdo crescente e a difusdo das tecnologias
destinadas a reduzir a méo de obra (Gomes, 2022).

Em 2018, Grosse publicou o livro The four-day workweek que desenvolve uma nova
forma de organizacdo dos tempos de trabalho. Esta seria uma proposta moderna da versdo
de 4 dias, 40 horas, com a sugestéo da reducao das quarenta horas de trabalho em quatro dias
para as trinta e duas horas. Na sua pesquisa, Grosse realca a ligacdo entre a redugéo das horas
de trabalho e o aumento de produtividade, e em como isto pode influenciar a reducéo dos
cortes salariais. Apesar da sua visdo microeconémica, ou seja, com foco nos empresarios e
lideres inovadores, Grosse menciona a importancia de um possivel papel do governo na
provisdo de incentivos aos trabalhadores e as empresas nesta implementacgdo (Grosse, 2018).
Além disso, segundo a analise de Grosse (2018), as horas de trabalho efetivas durante os
ultimos 50 anos tém vindo a diminuir, o que demonstra a existéncia de uma tendéncia para
as pessoas trabalharem menos. Sendo assim, a SL4D seria 0 acompanhar e prevenir desta
tendéncia de diminuig&o das horas de trabalho ao longo dos anos e ndo o afastamento radical

da prética status quo, trabalhar 5 dias por semana, que esta enraizada ha muitas décadas.



Em 2019, existiu um despertar do interesse desta ideia, devido a vérias empresas
terem comecado a dar mais atencdo e a promover esta nova e diferente pratica de gestéo,
principalmente depois da pandemia (Gomes, 2022; Walker & Fontinha, 2021). Skidelsky
(2019) refere que a implementacdo desta ideia pode ser feita através da legislacéo, contudo,
esta deve ser adaptada aos diferentes setores da economia, pois nem todos se conseguem
adaptar da mesma forma. Esta reducgdo das horas de trabalho pode ser alcancada através da
combinacéo de diferentes politicas, como por exemplo um esquema de garantia de emprego,
investimentos no setor pablico e regras para garantir condi¢des de trabalho equitativas.

Em 2020, Andrew Barnes e Stephanie Jones publicaram o livro The 4 Day Week, que
tem uma perspetiva muito semelhante com as ideias ja partilhadas anteriormente, numa viséo
microecondémica, mas escrito de uma perspetiva pessoal, pois é o relato daquilo que Barnes
implementou na sua empresa. Barnes & Jones (2020) decidiram usar a “regra 100-80-100,
em que os seus trabalhadores recebiam os salarios completos (100), a fazer 80% das horas
anteriores (80) e a desempenhar uma performance a 100% daquilo que foi acordado (100).
Além disso, para se implementar com sucesso a SL4D é vital que exista uma comunicacao
constante com as diversas equipas e entre elas. Barnes defende que a semana de 5 dias de
trabalho é um topico do século XIX que ndo acompanha as necessidades do século XXI
(Barnes & Jones, 2020).

As cinco obras que foram mencionados anteriormente apresentam diversas formas
de analisar a SL4D, assentes em duas abordagens base. Uma das abordagens segue uma
visdo microeconémica, com uma abordagem de baixo para cima, dando énfase as vantagens
para as empresas e para os trabalhadores da reducgdo do horario de trabalho e vendo-os como
ativos na conducao desta alteracdo (Poor, 1970, Grosse, 2018 e Barnes & Jones, 2020, as
cited in Gomes, 2022). Na segunda abordagem, optam por uma perspetiva macroeconomica,
ou seja, de cima para baixo, pois apoiam que esta revolucao deve ser orientada pelo governo,
através de legislacdo, porque ndo esperam que sejam 0s mercados a concretizar esta ideia da
SL4D. Dentro destas varias perspetivas, também, é realcado o diferente nimero total de
horas de trabalho por semana, pois existem diferentes perspetivas que falam das quarenta
horas e outras das trinta e duas horas semanais (McGaughey, 1981 e McCarthy,1989, as
cited in Gomes, 2022).

Para Gomes (2022), a SL4D ¢é a semana que seja composta por quaisquer atividades
econdmicas que decorram durante a semana, em espacos como gabinetes, bancos,
universidades, entre outros, de segunda a quinta-feira, ou seja, durante quatro dias. As

restantes atividades econdmicas que costumam decorrer durante o fim-de-semana, passariam
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a poder ser realizadas em trés dias, de sexta-feira a domingo. Ja as atividades que costumam
decorrer durante os sete dias da semana (por exemplo hospitais, hotéis, restaurantes)
continuariam a funcionar nestes dias, com a nota de que os seus trabalhadores deveriam
trabalhar apenas os quatro dias. Gomes defende que esta implementacdo deverd ser
instaurada pelo governo, com a ajuda da legislagdo e com um periodo de transicao criado,
de forma a todas as entidades conseguirem entrar com sucesso nesta mudanca. Para esta
implementacdo existem alguns cuidados a serem tidos em conta, nomeadamente a
coordenacao e reducdo do tempo de transporte casa-emprego. A coordenacao é importante
entre os trabalhadores da mesma empresa, mas também € importante entre empresas, pois
existe um contacto constante entre clientes, parceiros e fornecedores. Se as empresas
optarem por dar um dia livre por semana aos trabalhadores em diferentes dias, isto ira trazer
uma maior dificuldade em coordenacdo horaria entre equipas para poderem reunir e
trabalhar. Se as empresas optarem por dar o mesmo dia livre por semana a todos 0s
trabalhadores, isto ird complicar a comunicacdo com outras empresas (fornecedores e
clientes). Devido a esta limitacdo, Gomes (2022) defende que a SL4D deveria ser
implementada via legislacdo, para fazer com que todas as empresas tivessem o mesmo dia
livre (sexta-feira) e assim as questdes levantadas anteriormente, ndo seriam um problema,
pois existiria uma sincronizacgdo entre os diferentes agentes econémicos.

A SL4D pode ser definida de diversas formas, consoante cada empresa. Os dias de
trabalho podem ser fixos ou flexiveis, e pode ser ponderada a reducédo das horas de trabalho
semanais ou do salario. Estudos realizados referem que para se tomar a decisdo de
implementar a SL4D deve-se ter em conta a opinido dos trabalhadores, o estado atual do
mercado e a criacao de medidas de sucesso (Jahal et al., 2024). Os autores (Jahal et al., 2024)
também argumentaram que, durante a pandemia, muitos trabalhadores tiveram de ficar os 5
dias de trabalho por semana em casa e as pessoas ao habituarem-se a este regime de trabalho
flexivel, seria mais complicado voltar a trabalhar os 5 dias presencialmente, pois seria uma
mudanca no estilo de vida e considerado por alguns uma perda de beneficios. Algumas
empresas optaram por possibilitar alguns dias em trabalho remoto, 0 que ajudaria nesta
transicédo, para trabalhadores que tinham funcGes que assim o permitiam. Outras empresas,
viram a SL4D como uma oportunidade de as pessoas voltarem a trabalhar presencialmente
a tempo inteiro, sendo que o iriam fazer, mas com menos tempo. Isto foi algo que ajudou
principalmente nas empresas que tém uma atividade de negdcio que obriga a estar sempre
presencialmente na empresa, e que também permite proporcionar um sentimento de

equidade aos trabalhadores que nunca poderdo trabalhar remotamente (Jahal et al., 2024).
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Moen e Chu (2023) também mencionam que para que as usuais 40 horas semanais
de trabalho possam ser transformadas em 32 horas semanais de trabalho, tera sempre de
existir uma reformulacéo formal ou informal do posto de trabalho. As principais deducdes é
que ao existir uma reducdo do horario de trabalho, também existira uma reducao
proporcional da carga de trabalho. Ou seja, algumas atividades como as reunifes
desnecessérias, as conversas casuais, 0s relatorios excessivos, entre outras atividades que
ndo trazem uma produtividade direta, deixardo de existir, contribuindo para o aumento da
eficiéncia do trabalho. Para isto, o estudo realizado detetou quatro estratégias de organizagdo
tempo-trabalho para se conseguir implementar com sucesso a SL4D, estas sdo: a
(re)organizacdo das tarefas; flexibilidade no horario de trabalho; otimizar a comunicacao e
a forma de trocar o horario; e a criacdo e bloqueio de horarios fixos para a vida pessoal e
profissional. Apds o estudo qualitativo realizado numa pequena empresa, que fabrica
produtos personalizados, com 25 trabalhadores de backoffice e frontoffice, os autores (Moen
& Chu, 2023) concluiram que estas estratégias pareceram refletir um sentimento crescente
de autonomia dos trabalhadores, o que contribuiu para uma melhor adaptacédo a SL4D.

Outras pesquisas defendem que a Reducdo do Tempo de Trabalho (RTT) tem um
impacto significativo na sociedade, sendo que os seus efeitos serdo mais provaveis de
acontecer quando implementados a longo prazo (Hanbury et al., 2023). E também
mencionado que os beneficios podem manifestar-se mais facilmente, quando as estratégias
definidas forem implementadas a um nivel global (por exemplo, nacional) e a nivel
organizacional, incluindo todas as pessoas, ao invés de ser individual. Pode ser mais benéfico
ser feita uma reducdo horaria com menos dias de semana, do que menos horas de trabalho
por dia ou mais dias de férias.

Nos dias que correm, a semana de quatro dias comega a ser uma préatica de gestao a
ser ponderada e ja implementado em alguns casos, existindo cada vez mais projetos pilotos
a serem implementados no globo. A medida que a SL4D comega a estar cada vez mais
presente no mercado de trabalho, védo surgindo alguns argumentos econOmicos,
operacionais, éticos e comparativos, para contrariar esta ideia, pois este topico tem vindo a
ser explorado ao longo das ultimas décadas e nem sempre tem sido bem recebido (Gomes,
2022).
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1.2.2 A SLAD: beneficios e limitacGes

Na literatura sdo varios os beneficios associados a semana laboral de 4 dias, contudo
¢ igualmente possivel identificar limitacbes e desafios decorrentes desta forma de
organizacdo dos tempos de trabalho. Neste ponto do capitulo pretende-se discutir os
beneficios, desafios e limitagcdes associadas a SL4D, ou seja, apresentam-se 0s principais
argumentos e contra-argumentos em relacdo a esta nova pratica com base em estudos

anteriormente realizados.

Beneficios

Para Gomes (2022), existem varios argumentos para se implementar a SL4D, alguns
deles sdo: é realizdvel no mercado de trabalho atual; ajuda a estimular a economia devido ao
aumento de consumo e procura das pessoas, que ganham mais tempo livre; aumenta a
produtividade; promove o desenvolvimento de talento inovador, pois as pessoas com o seu
tempo livre podem investir na sua formacdo e na criacdo de negdcios inovadores; reduz o
desemprego tecnologico; aumenta os salérios, de forma direta e indireta, porque se as
pessoas recebem o mesmo valor monetdrio e estdo a trabalhar menos horas,
automaticamente, o valor intrinseco aumenta e além disso, € um beneficio acrescido; permite
a existéncia de maior flexibilidade na gestdo do tempo pessoal; pode reconciliar uma
sociedade polarizada; contribui para a reducdo dos custos das empresas, devido a uma
produtividade mais eficiente, menor rotatividade e decréscimo das despesas operacionais,
como eletricidade e outros custos das infraestruturas, pois as pessoas irdo estar menos tempo
na empresa; ajuda a ter maior pontualidade dos trabalhadores e menor absentismo e
rotatividade; d& a oportunidade de ganhar uma remuneracdo extra e mais experiéncia de
trabalho, através de um trabalho em part time nos tempos livres (p.21).

Com a implementacgéo desta medida, as pessoas automaticamente, ficam com mais
tempo livre disponivel e existem diversas formas de o poder gastar: por exemplo, as pessoas
podem descansar mais, o que levaria a um aumento da eficiéncia durante os quatro dias que
trabalham; podem fazer mais atividades extra laborais (eg. viajar, exercicio fisico, ter novos
hobbies, ler), 0 que promove um maior gasto monetario e consequentemente, um estimulo
do consumo; podem até decidir trabalhar, exercendo a sua liberdade individual; investir na
sua formac&o, que os podia ajudar a crescer enquanto profissionais; e também, a investirem
na sua paix&o e criar uma empresa ou outras inovacoes. Qualquer umas das formas referidas
anteriormente seria valida para contribuir para o desenvolvimento da economia, constituindo

assim também um beneficio. Os estudos realizados, em 1970, resultado de uma
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implementacdo feita numa visdo microeconomica, concluiram muitos dos beneficios
abordados e além disso, também mencionaram um aumento do bem-estar e satisfacdo das
pessoas (Gomes, 2022).

O argumento da produtividade € muito usado na literatura, quando se fala da SL4D.
Contudo, € importante saber-se realmente de que produtividade se fala, antes de se avaliar
os seus resultados. Existe diferenca entre produtividade média e produtividade marginal. E
referido que quanto mais horas ou dias se trabalha, menor é a contribuicdo acrescentada
(produtividade marginal). Logo, os trabalhadores vao ser menos produtivos no final do dia
e semana, em compara¢do com o inicio. Enquanto a semana no geral ter4& menos horas de
trabalho, o esforco aplicado durante as horas trabalhadas ira aumentar, o que leva a um
melhor resultado, pois a produtividade ird aumentar (Gomes, 2022).

Em relacdo a reducdo das deslocacBes casa-emprego esta € uma das principais
vantagens que Gomes refere na defini¢do do seu conceito da SL4D. Se as pessoas néo forem
trabalhar um dia por semana, além de reduzirem o tempo de deslocacdo, também reduzem
0S custos monetarios que tém com essa deslocacdo (caso se aplique) e reduz, também, as
consequéncias negativas para a saude devido ao possivel stress (Gomes, 2022).

Grosse (2018) explica que a logica a favor da SL4D se baseia, principalmente, na
forma como se gere o tempo livre que as pessoas tém. Esta escolha pessoal da utilizagdo do
tempo pode-se desdobrar entre o trabalho, descanso (sono), lazer, entretenimento, estudar,
entre outras. Ou seja, o facto de uma pessoa ter definido que o seu horario de trabalho
minimo é de 32 horas, ndo quer dizer que este seja efetivamente, as horas que as pessoas vao
trabalhar. A vantagem de se ter uma reducdo do horério de trabalho é que as pessoas podem
escolher como usar o tempo que lhes resta. E se essa pessoa gostar de trabalhar, tem a
liberdade para poder trabalhar mais de 32 horas.

Segundo o relatério do programa piloto da SL4D do Reino Unido (Lewis, K. et al.,
2023), existem varios beneficios associados a esta nova forma de organizacdo do horario de
trabalho. Na vertente da economia, é destacado o desemprego mais baixo, que ajuda a
reequilibrar a economia e a solucionar diversos problemas; o aumento da produtividade e do
turismo, pois ao se ter mais tempo livre de lazer, hd mais possibilidade de as pessoas
visitarem diferentes locais. Na vertente da sociedade, ha uma melhoria da saide mental e
fisica, pois existe mais tempo para as pessoas se focarem na sua satde e bem-estar, ajudando
a prevenir doencas; evolucdo na igualdade de género, através de um desenvolvimento
equitativo do trabalho remunerado e ndo remunerado; e comunidades mais fortalecidas pois

existe mais tempo para as pessoas dedicarem as suas relacdes interpessoais e poderem cuidar
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uns dos outros, principalmente das criancas, idosos e pessoas com deficiéncia, que requerem
outra quantidade de tempo. Na vertente do ambiente, seria possivel ter um estilo de vida
mais sustentavel, pois existiria mais tempo livre para as pessoas se poderem dedicar a estas
acOes ambientalmente positivas, como andar de bicicleta e caminhar ao invés de conduzir
viatura propria, cozinhar alimentos frescos ao invés de comprar refeicbes embaladas, que
requerem um uso excessivo de energia e recursos; ajudar a reduzir a pegada de carbono, pois
se as pessoas trabalham os 4 dias ao invés dos 5 dias, iriam ter de sair menos vezes de casa
e ndo teriam de recorrer tanto a transportes poluentes (Lewis, K. et al., 2023).

Um outro estudo sobre a redugdo dos tempos de trabalho (Barck-Holst et al., 2022),
realizado a 12 trabalhadores dos servigos sociais suecos, conclui que as pessoas que
estiveram em situacfes de reducdo dos tempos laborais sentiram emocdes antecipatorias
mais positivas quando vao para o trabalho, sentiram uma melhoria nas relacdes entre colegas,
clientes, parceiros e filhos. Estas pessoas consideraram também um menor risco de exaustdo
e além disso, referiram que tinham mais tempo para se dedicarem a familia, amigos e a si
préprios. Por fim, esta investigacdo, também conclui, que esta pratica permite as pessoas ter
um melhor work-life balance, através de um maior controlo sobre as vidas pessoais, uma
maior capacidade para cumprir as tarefas e objetivos de vidas e ter uma melhor qualidade de
vida. As principais atividades que os trabalhadores destacaram que faziam nos tempos livres
foram as atividades de descanso, exercicio fisico, socializar com amigos, cantar, jardinagem,
ler, dormir, fazer tarefas domésticas, passar tempo com os filhos e sozinhos. Além disso, 0s
participantes do estudo sentiam mais pressao, preocupacao sobre o trabalho e sintomas de
burnout quando pensavam na possibilidade de voltar a um trabalho a full-time.

Segundos os relatorios do projeto piloto da SL4D implementado em Portugal,
durante 2023, existem muitos resultados positivos, que podem se vistos como 0s principais
beneficios identificados. Destes, destaca-se: maior conciliacdo entre a vida profissional e
pessoal, os participantes responderam que a harmonizacédo entre vida profissional, familiar
e pessoal era dificil e muito dificil, e ap6s 3 meses do projeto, esse valor baixou dos 46%
para 8% e ap0s os 6 meses do projeto, as dificuldades em conciliar o trabalho com as
responsabilidades familiares desceu para os 17% e as dificuldades de conciliar o trabalho
com a vida pessoal ou social desceu para 16%. Alem disso, 64% dos participantes afirmam
ter estado mais tempo com a familia e 44% com os amigos; contributo para a melhoria da
salde mental, pois a reducéo do horério de trabalho ajudou a reduzir os sintomas de exaustdo
em 15%, os niveis de ansiedade em 15%, o de fadiga em 22%, o de insonias/problemas do

sono em 7%, de momentos depressivos em 11%, de tensdo em 14% e a soliddo em 6%; a
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melhoria destes sintomas, contribuiu diretamente para o aumento do bem-estar, levando a
que as pessoas se sentissem mais alegres, de bom humor, calmas, relaxadas, ativas e
descansadas; realizar mais atividades de autocuidado e de lazer (dormir, relaxar,
hobbies,...); aumento da satisfacdo com a vida, a situacdo financeira, as relacbes pessoais, 0
tempo livre e o trabalho; maior retencdo das pessoas nas empresas, pois 85% dos
trabalhadores afirmou apenas aceitar mudar para outra empresa que trabalhe os 5 dias, se
existir um aumento salarial de 20% e 12% dos trabalhadores referiu que ndo sairia da
empresa por qualquer valor; circulacdo da economia, as pessoas referiram que com mais
tempo livre, conseguiam passar mais tempo nas compras, restaurantes e em atividades
culturais (eg. cinema, concertos, teatro e exposicoes), beneficiando outros setores; segunda
fonte de rendimento extra, ou seja, as pessoas além do seu trabalho, poderdo usar o tempo
livre dado para realizar outra atividade que lhes proporcione um rendimento extra. Os
resultados do projeto piloto corroboram este dado, pois quando o projeto comecou ja 15,5%
das pessoas tinham um segundo trabalho, e ap6s 3 meses, 7,5% das pessoas dedicou do seu
tempo livre a este segundo trabalho. Ja apds os 6 meses, eram 17% dos participantes que
tinham uma segunda fonte de rendimento; oportunidade de participar em novos desafios
academicos, acdes de formacdo e voluntariado; melhoria do desempenho profissional, os
trabalhadores tinham a percecdo de conseguirem cumprir melhor os prazos, a execugdo dos
projetos, e ter uma melhor relacdo e angariacdo de clientes. Além disso, cerca de 60% das
empresas referiu que o empenho dos trabalhadores aumentou; aumento dos lucros e receitas,
72% das empresas participantes no projeto piloto, conseguiram aumentar os lucros da
empresa, em comparagdo com 0 ano anterior, com um aumento médio de 12% e 86% das
empresas aumentaram as receitas, em media de 14%; e aumento da capacidade de
recrutamento, quase 40% das empresas referiu que a sua capacidade de recrutamento
aumentou (Gomes & Fontinha, 2023b, 2024).

De forma geral, o relatério conclui que a SL4D tem um impacto muito positivo nas
relacfes familiares e sociais, na saude mental e fisica (principalmente nas mulheres) e no
work-life balance, com 93% dos trabalhadores a querer continuar com a SL4D e cerca de
95% das empresas a avaliar positivamente a experiéncia, destacando os niveis elevados de
satisfacdo tanto por parte das empresas, como por parte dos trabalhadores (Gomes &
Fontinha, 2023b, 2024). Assim como Gomes e Fontinha concluiram que a SL4D
proporcionou um aumento do empenho dos trabalhadores, Moen & Chu (2023) também

concluiram do seu estudo, um aumento notério do envolvimento ativo e do sentido de
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iniciativa que encontraram tanto nos trabalhadores de escritério, como nos de chdo de
fabrica.

Salazar et al. (2023) referem que a SL4D cria diversos efeitos positivos, como:
melhoria da qualidade de vida profissional; um aumento do tempo para a familia e melhoria
das relagdes familiares; melhoria em vérios indicadores de satde, como qualidade do sono,
diminuicdo do stress e exaustdo; no dominio econémico, é mencionado um aumento da
produtividade horaria; um melhor desempenho organizacional; maior capacidade de
retencdo e recrutamento; e no dominio ambiental, foi mencionado uma reducéo significativa
da emiss&o de carbono, ao se reduzir as deslocagGes para o trabalho.

Jahal et al. (2024) argumentam que a SL4D pode trazer beneficios: no
desenvolvimento da economia, pois se a SL4D for implementada com um dia livre fixo, isto
pode permitir aos trabalhadores terem um fim de semanas de 3 dias, que ajudara os setores
do turismo, hotelaria e lazer; nas empresas mais pequenas, principalmente, a SL4D pode
ajudar a tornarem-se mais competitivas na atracao e retencéo de talento, pois ndo conseguem
competir a nivel salarial com as grandes empresas. Além disso, Skidelsky (2019) também
esclarece gque a reducéo das horas de trabalho pode melhorar o bem-estar humano, aumentar
a produtividade e reduzir a desigualdade.

Veal (2023) explica que varios estudos demonstraram que os trabalhadores usam o
tempo livre para maioritariamente: dedicar tempo a familia e amigos, investindo
principalmente, em atividades de lazer e sociais, com o objetivo de restaurar as ligac6es
interpessoais; realizar tarefas da sua vida pessoal e domésticas; fazer exercicio fisico; e ter
mais momentos de autocuidado. Esta oportunidade de ter mais tempo livre, permitiu as
pessoas ter um maior equilibrio entre a vida profissional e pessoal.

Uma investigacao realizada (Walker & Fontinha, 2021) refere que esta flexibilidade,
da SL4D é benéfica tanto para as empresas, como para os trabalhadores e existem beneficios
evidentes como: o aumento da produtividade; uma melhoria na atragéo e retencédo de talento;
aumento da satisfagdo das pessoas e do seu bem-estar; e a possibilidade de ter empregos
secundarios, quer fossem remunerados ou voluntarios. Alguns empregadores ainda referem
uma reducdo dos custos, em comparacdo com outros anos, assim como uma melhor
qualidade do trabalho produzido. Os resultados desta investigacdo acrescentam, também,
que as pessoas teriam mais satisfacdo profissional, se pudessem trabalhar apenas os 4 dias
da semana e que 67% das pessoas usaria menos o Seu carro, 0 que contribuiria para uma

melhoria ambiental. O estudo explica que a saude mental e bem-estar das pessoas foi
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influenciada pela melhoria do tempo com a familia e de lazer, com uma forte associagao a

melhoria do desempenho profissional (Walker & Fontinha, 2021).

LimitacOes e desafios

A SL4D é um tema que tem vindo a ser discutido nas Ultimas décadas, e como todas
as mudancas que foram acontecendo na historia do mundo de trabalho, esta também tem as
suas objecOes, limitacdes e desafios ao ser implementada. Algumas objecdes referidas
podem enquadrar-se na categoria economica, ética, operacional e comparativa (Gomes,
2022, p. 38).

Numa 6tica econdmica e operacional, baseada numa visao limitada da economia e da
relacdo entre os trabalhadores e as empresas, é referido que nada iria mudar em resposta a
SL4D, principalmente a energia que os trabalhadores colocam na producéo, o tipo de préaticas
de gestdo que as chefias exercem e o consumo e procura de bens. E, também, mencionada
como objecdo a exequibilidade da implementacdo da SL4D, devido as mudancas
organizacionais que acarreta, tornando-se inacessivel. Contudo, Gomes (2022, p. 38)
menciona que as economias sdo dinamicas e estdo em constante ajustamento, logo as
objec0es referidas anteriormente perdem valor.

Eticamente, € referido um argumento com base em ideias mais conservadores, que
defende que as pessoas ndo sao moralmente corretas se passarem a investir mais do seu
tempo em atividades de lazer, ao invés de trabalhar. Esta ideologia defende que as pessoas
caso trabalhem menos horas, podem tornar-se piores profissionais, com menos ambicao de
crescimento (Gomes, 2022).

Por fim, na Gtica comparativa, é levantada a questdo de que ao se trabalhar menos
dias, vai-se perder a competitividade em comparacdo com outras economias que trabalham
mais horas e tém melhores resultados, como por exemplo a China, que atualmente consegue
produzir produtos muito baratos, em comparagdo com outras economias. Neste sentido,
acredita-se que ao se reduzir as horas de trabalho, ainda seria mais dificil acompanhar esta
economia (Gomes, 2022).

Salazar et al. (2023), também referiram como potenciais efeitos negativos, o
desenvolvimento de habitos pouco saudaveis, devido ao aumento do tempo de lazer, que vai
ao encontro do argumento ético que Gomes referiu.

O trabalho flexivel é algo que tem sido cada vez mais comum na realidade das
empresas, e 0s beneficios associados sdo imensos, apesar de existirem muitos beneficios na

implementacdo da SL4D existem, também, alguns desafios em se conseguir implementar
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corretamente. Num estudo realizado por Moen & Chu (2023), concluiram que a SL4D
implementada na empresa que analisaram era uma pratica sustentavel ao nivel dos
trabalhadores individuais, pois o envolvimento ativo e o sentido de iniciativa que
encontraram tanto nos trabalhadores de escritorio, como nos de chdo de fabrica era algo
notorio. Contudo, descobriram duas circunstancias que contrariam esta sustentabilidade,
apesar de serem acontecimentos com frequéncia rara. Aconteceu alguns trabalhadores por
vezes, trabalharem mais de 32 horas por semana e/ou trabalharem as sextas-feiras (dia livre)
e regressarem as antigas formas e habitos de trabalho. Algumas justificacdes apontadas sdo
0s prazos de entrega de projetos, constrangimentos imprevistos e o ter de assumir tarefas de
pessoas que deixaram a empresa. Além disso, se forem trabalhadores que estdo dependentes
de outras pessoas, como a realizar entregas e instalacdes, poderao necessitar de mais tempo
do que o planeado (Moen & Chu, 2023).

Outro estudo revelou, também, que a escolha dos trabalhadores em usufruir da SL4D
poderia ser influenciada pela opinido dos colegas e pela preocupagdo em ndo conseguir
terminar as tarefas, pois 0s resultados mostraram que as pessoas ndo optariam pela SL4D
caso os colegas os fossem considerar preguicosos e outra parte teve receio de ndo conseguir
terminar as tarefas a tempo e ter que passar esse trabalho aos colegas (Walker & Fontinha,
2021).

Uma das limitacdes apontada por Russo & Morandin (2019), é que a maioria dos
trabalhadores que tem acesso ao trabalho flexivel € relutante em usa-lo, por sentir que isso
pode transmitir a chefia uma falta de empenho e interesse na funcdo e nas tarefas que
desempenha, o que podera, consequentemente, prejudicar a sua carreira. Os autores (Russo
& Morandin, 2019) mencionam que o investimento em formacdo para 0s supervisores e 0
cuidado em criar uma cultura organizacional mais empatica com modelos flexiveis de
trabalho, poderad ajudar a contrariar esta limitacdo. Com estas acbes, os lideres véo ter
competéncias para ajudarem os seus colaboradores a encararem estas praticas de outra forma
e a 0s ajudarem a gerir o seu tempo, de forma a terem uma melhor conciliacdo entre a vida
pessoal e profissional (Russo & Morandin, 2019).

E também mencionado que muitos dos empregadores consideram que a
implementacdo da SL4D exige recursos adicionais, em termos de coordenagdo, ou mesmo a
perda de recursos, se existir uma reducao das horas semanais ou se 0s gestores/supervisores
perderem algum grau de controlo sobre os tempos de trabalho. Estas preocupagdes iniciais

levaram a que a SL4D néo tivesse sido implementada mais cedo (Jahal et al., 2024).
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A literatura evidencia, ainda, que a reducdo da semana laboral para 4 dias pode
aumentar o desequilibrio entre colaboradores com bons e maus desempenhos profissionais
(Hanbury et al., 2023). Isto €, os trabalhadores com bons desempenhos tendem a manter 0s
resultados obtidos na semana laboral de 5 dias, tendo um maior foco nos resultados
(eficécia), enquanto os trabalhadores com maus desempenhos tendem a adequar os objetivos
proporcionalmente ao tempo de trabalho, mantendo o mesmo ritmo de trabalho em vez de o
aumentar para compensar a perda de um dia de trabalho. Estes trabalhadores mantém mais
o foco no processo (eficiéncia) e nas horas de trabalho, ao invés de no resultado. Se as
empresas optarem por ndo fazer reducdo salarial, as pessoas quer tenham um bom ou mau
desempenho, irdo receber a mesma remuneracdo, mesmo trabalhando menos horas. Visto
isto, a reducdo do tempo de trabalho pode ter um impacto mais positivo, mas ndo equitativo
nos grupos com um desempenho profissional inferior, em comparacdo com os restantes
colegas, exacerbando o fosso entre estes dois grupos de trabalhadores, podendo constituir
uma limitagdo a SL4D. Além disso, os autores (Hanbury et al., 2023) também referem que
existem indicios de que a RTT pode impedir a progressdo na carreira, especialmente entre
as mulheres, na medida em que o compromisso com o trabalho € avaliado pelo nimero de
horas trabalhadas, pois sdo empresas onde existe uma cultura de presenca continua no
trabalho. Assim, as pessoas ao estarem menos presentes, podera ser posto em causa 0 seu
desempenho profissional e consequentemente, condicionar a progressao de carreira.

A SL4D é um conceito que como 0s outros tem os seus desafios e pode ndo ser
adaptado para todas as realidades, criando algumas resisténcias. O conceito pode ter vérias
abordagens como a reducao do nimero de horas, comprimir o0 mesmo nimero de horas num
periodo mais curto e depois ainda decidir qual o dia livre e quem o escolhe, caso seja 0 caso.
Sdo estas decisbes que definem o conceito da SL4D para cada empresa, e é esta definicao
inicial adaptada para cada organizacdo que pode constituir um desafio para a sua
implementacéo (Walker & Fontinha, 2021).

Meier et al. (2024) acrescentam ainda que a implementacao da SL4D numa empresa
é um processo longo e complexo, que requer de um extenso projeto de transformacéo interna,
e nem todas as organizacgdes tém estrutura para tal. Disto podem resultar diversos desafios
para a sua implementacdo, nomeadamente: o planeamento inicial para o redesenho da
atividade, para este redesenho ficar bem feito e ter sucesso, as empresas podem precisar de
mais tempo, do que aquele que costuma ser dado nos projetos pilotos e, por vezes, s se
apercebem das mudancas que deveriam ter sido feitas ja durante a implementagdo; as

estratégias de redesenho do trabalho; e as adaptacdes continuas durante o trabalho diario.
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Estes trés topicos sdo detalhes que as empresas tém de pensar aquando a sua decisdo de
implementacdo da SL4D e que constituem alguns dos desafios do dia-a-dia (Meier et al.,
2024).

Segundo Grosse (2018), a implementacdo da SL4D € exigente para determinados
profissionais, como 0s do setor da educacdo. Ele explica que no ensino, por exemplo, um
profissional desta &rea daria aulas quatro dias por semana e teria trés dias de fim de semana.
Os professores além do trabalho dentro da sala de aula, ttm também a tarefa de uma
preparacdo prévia de materiais e das aulas. No ensino existe a limitagdo do nimero minimo
de horas de aulas que os alunos devem ter, isto levaria a uma adaptacdo necessaria de varios
aspetos que poderia trazer complicacGes em outras vertentes. Nomeadamente, aumentar os
periodos escolares em mais semanas ou aumentar o numero de horas de aulas por dia. Além
disto, também existe a op¢do de se adaptar o sistema de ensino e haver uma reformulacao
total da forma como se leciona. Estas alteracdes requerem uma analise profunda e adaptacédo
gigante, que acaba por ser uma limitagéo e desafio para a implementagéo da SL4D no setor
do ensino (Grosse, 2018).

Existem também algumas limitacGes em outras areas profissionais, nomeadamente,
nas artes e no desporto. As profissdes nestas areas ndo tém a mesma facilidade para
implementar a SL4D como numa empresa de servicos privada, por exemplo. Os espetaculos
de entretenimento e as competicdes/jogos podem ocorrer em qualquer altura e além disso,
também é necessario a preparacao e treino, que ocupa o resto do tempo. Estes setores sdo
alguns exemplos, de como a reducédo do horério de trabalho pode ser dificil de implementar
em casos especificos, mostrando o longo trabalho de planeamento pela frente (Grosse, 2018).

O projeto piloto da SL4D implementado em Portugal, durante 2023, apresentou
resultados muito positivos. Contudo, também, foi possivel notar alguns desafios e limitaces
que as empresas e 0s participantes sentiram, as principais foram: a medi¢do da
produtividade; a gestdo da SL4D nos periodos de férias; a alteracdo da cultura interna e
conseguir usufruir integralmente do dia livre. Com efeito, passados 3 meses do inicio do
projeto piloto da SL4D, mais de metade dos participantes referiu que conseguiu usufruir do
dia livre, com a reducgéo do tempo de trabalho. Contudo, ndo foi um resultado unénime, pois
25% dos trabalhadores indicou que ndo conseguiu usufruir do dia livre, como seria suposto,
pois algumas pessoas acabavam por usar esse tempo livre para terminar tarefas pendentes
do trabalho, ao invés de o usar para lazer; a implementagcdo de mudancas internas, pois 0s
resultados mostram que as empresas que ndo implementaram mudancas de processos ou

implementaram de forma reduzida, ttm uma menor probabilidade de implementar a SL4D a
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longo prazo; e apesar de a SL4D ter muitos beneficios associados, o valor monetério do
salario continua a ser algo com um peso elevado em comparacdo com outros beneficios. Por
exemplo, 85% dos inquiridos ponderaria mudar para uma empresa que tenha uma semana
laboral de cinco dias, depois de ter experienciado trabalhar numa entidade com a SL4D, com

a condicdo de um aumento salarial de 20% (Gomes & Fontinha, 2023b, 2024).
1.2.3 A SL4D: experiéncias internacionais

A temética da SL4D esté cada vez mais presente nas novas estratégias de organizagao
dos tempos de trabalho, a nivel mundial, mas antes de se falar do conceito da SL4D em si,
0S paises ja prestavam atencdo a importancia da reducdo do horario laboral e aquisicao de
mais direitos laborais, pois isto é algo que tem vindo a ser feito ao longo da histéria do
trabalho. Alguns paises tiveram a oportunidade de criar leis ou medidas que permitisse
existir esta reducdo, enguanto outros ainda estdo a trabalhar nessa matéria, existindo uma
clara diferenca dos valores de horas trabalhadas entre paises (ver Tabela 2). Por exemplo, na
Unido Europeia, em 2022, com base nas horas de trabalho a full time e a part time, a média

de horas de trabalho semanais era de cerca de 37,5 horas.

Tabela 2 - Horas de trabalho por semana na Unido Europeia em 2022

Pais Horas de trabalho semanal (média do full time e part time)
Grécia 41 horas (maior valor)
Poldnia 40,4 horas
Roménia 40,2 horas
Bulgaria 40,2 horas
Paises Baixos 33,2 horas (menor valor)
Alemanha 35,3 horas
Dinamarca 35,4 horas
Pais Horas de trabalho semanal (média do full time)
Finlandia 38,8 horas (menor valor)
Grécia 42,7 horas
Sérvia 44 horas (maior valor)
Suica 43,4 horas
Islandia 42,8 horas
Portugal 41,3 horas

Fonte: Eurostat, 2023
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Um dos exemplos de paises que criou leis relacionadas com a redugéo do horario de
trabalho e direitos laborais foi Franca, em 1982. Nesta altura, o pais estabeleceu um conjunto
de medidas tendo em vista a reducdo do tempo de trabalho: uma reducdo de 40 horas
semanais de trabalho para 39 horas, aumento de quatro para cinco semanas de férias pagas
e diminui¢do em cinco anos a idade do inicio da reforma. Em 1998, depois de uma mudanca
no governo, foram implementadas novas mudancas nas formas de organizagdo dos tempos
de trabalho, com o principal objetivo de reduzir o desemprego. Foi criada a Lei Aubry que
estabeleceu como horas extraordinarias todas as que ultrapassavam o limite legal das 35
horas semanais. O principal objetivo néo era a reducdo da semana de trabalho para 4 dias,
mas sim reduzir o dia de trabalho de oito horas, para sete horas, levando a que as pessoas
acabassem o dia de trabalho uma hora mais cedo (Fracalanza, 2000).

Segundo Gomes (2022), esta Lei Aubry ndo surtiu um impacto téo significativo no
desemprego e o total de horas semanais diminuiu apenas ligeiramente, em comparacao a
média de 39 horas, porque as pessoas acabavam por trabalhar mais do que as 35 horas, para
poderem acumular horas extraordinarias e ganharem um dinheiro extra ou aumentarem 0s
dias de férias. A principal licdo deste caso foi que a aplicacdo desta reducéo de horas tinha
de ser aplicada de forma cuidadosa numa base setorial, pois uma Unica abordagem para todos
0s setores ird levar a problemas nestes setores (Skidelsky, 2019). Recentemente, em 2022,
Franca atingiu o valor de 40,1 horas médias semanais de trabalho (full time) e o valor de 37,4
horas médias semanais de trabalho (full time e part time) (Eurostat, 2023).

Aliado ao interesse das pessoas em implementar uma reducéo do horario de trabalho
e ao aparecimento crescente da temética da SL4D, tém surgido, nos Gltimos anos, varios
projetos piloto de implementacdo d SL4D .

Em 2015 e 2017, foi realizado um teste da implementacdo de uma semana de trabalho
mais curta na Islandia, sem reducédo do salario. Estas experiéncias envolveram mais de 2500
trabalhadores e foi feita uma redugédo do tempo de trabalho para 35 a 36 horas por semana.
No final, os resultados foram bastante positivos, tanto para as pessoas, como para as
empresas, destacando que a produtividade e a prestacdo de servigos mantiveram-se
inalteradas ou aumentaram na maioria dos locais de trabalho e o bem-estar dos trabalhadores
aumentou substancialmente em diversos indicadores, desde o stress e exaustdo, a satde e ao
work-life balance. Devido aos excelentes resultados alcangados nestes estudos, os sindicatos
do pais conseguiram a implementacdo de uma reducdo do horério de trabalho permanente,
em que cerca de 86% da populagéo ativa, passou a trabalhar menos horas ou adquiriu o

direito de fazer esta reducdo (Haraldsson & Kellam, 2021).
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No Reino Unido, foi implementado o programa piloto, de junho a dezembro de 2022.
Este programa contou com 61 empresas e cerca de 2900 trabalhadores. E considerado o
maior teste da SL4D do mundo até ao momento, com base no modelo 100-80-100, 100% do
salario, 80% do tempo e 100% dos resultados. Cerca de 95%, 56 empresas, decidiram
continuar com a SL4D, depois do programa acabar. Durante o projeto, notou-se um aumento
de 35% das receitas e uma diminuigdo de 57% da rotatividade dos trabalhadores. Depois
desta implementacdo, 71% reduziu os niveis de burnout e 39% notou menos stress. A
maioria das empresas mostrou satisfacdo com o desempenho e produtividade dos negocios,
durante estes meses e 0s niveis de ansiedade, cansaco e problemas de sono diminuiram,
contribuindo para uma melhoria da saide mental e fisica dos trabalhadores. 90% dos
trabalhadores afirmaram querer continuar com a SL4D, mostrando-se estar mais satisfeitos
com o tempo trabalhado e com o melhor equilibrio entre a vida familiar e pessoal. Existiu
também um aumento do tempo que os participantes masculinos dedicavam para cuidar dos
filhos e das tarefas domésticas e uma diminui¢cdo do tempo de deslocagédo para o trabalho
(Lewis, K. et al., 2023; Schor, Fan, Gu, et al., 2023). Atualmente, o Reino Unido continua
com um projeto piloto a decorrer, tentando atrair o maximo de empresas possiveis a testarem
a SL4D.

No inicio de 2022, comecou a ser elaborado o projeto piloto da SL4D na Australasia,
regido que inclui a Australia, Nova Zelandia, Nova Guiné e algumas ilhas préximas da
Indonésia, com a duracdo de 6 meses. Existiu uma primeira fase de 2 meses de preparacédo
com as empresas, onde tiveram acesso a diversos materiais informativos. Em agosto de 2022,
comegou o teste final da SL4D, com a participacdo de 26 empresas. A nivel de resultados,
existiu uma diminuicéo dos dias de absentismo em 44%, 54% dos participantes mencionou
um aumento da capacidade para trabalhar, 64% notou uma diminuicdo da exaustdo do
trabalho. Por fim, 96% dos participantes gostava de continuar com a SL4D e 95% das
empresas decidiu manter esta nova forma de organizar os tempos de trabalho (Schor, Fan,
& Gu, 2023).

De marc¢o a agosto de 2023, foi implementado o primeiro teste piloto da SL4D na
Africa do Sul, durante 6 meses, em 27 empresas, com um total de 470 participantes. Esta
experiéncia foi a primeira a ocorrer num pais africano e em desenvolvimento, e os resultados
foram bastante positivos. Estes indicaram que 49% das pessoas relatou um aumento na
capacidade para trabalhar, 57% mencionou uma diminuicdo da exaustdo no trabalho e 35%
das pessoas mencionou um aumento do seu bem-estar mental. Outros dos efeitos positivos

mencionados foram o aumento da produtividade, melhoria no recrutamento de novas
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pessoas, diminuigdo do absentismo, aumento da satisfacdo, aumento da duragdo do sono,
aumento da atividade fisica e aumento das viagens de turismo. Também existiu um aumento
médio de receitas em 10,5%, e 92% das empresas continuaram com a SL4D. Devido ao
sucesso do projeto, em setembro de 2023 comecou a ser preparado um segundo teste (Schor
& Smith, 2023).

Na Alemanha, em setembro de 2023, comegou a ser organizado o projeto piloto da
SL4D, comecando com o recrutamento de empresas interessadas, conseguindo atrair 45
empresas para comecar o primeiro teste. A reducédo do horério de trabalho foi feita de forma
mais conservadora, sendo que quase 40% das organizagdes ndo testou a SL4D em toda a
organizagdo, mas sim numa equipa ou departamento especifico. No relatério inicial
elaborado sobre este projeto piloto foi referido que a implementacdo da SL4D demonstrou
ser um processo complexo e elaborado, ainda ndo existindo resultados finais desta
experiéncia (Meier et al., 2024).

O Brasil realizou, também, um projeto piloto para a SL4D, de janeiro a junho de
2024, com a participacao inicial de 21 empresas, com 280 trabalhadores no total. No final
deste teste, os resultados foram positivos, com 84,6% da lideranca a concordar que a sua
participacgdo foi benéfica para a empresa e que recomendariam a iniciativa a outras empresas.
Existiu um contributo positivo para a produtividade, compromisso e bem-estar das pessoas.
A nivel interno, 83% relatou uma melhoria dos processos internos da empresa, tanto no
funcionamento das equipas, como no uso da tecnologia. De forma geral, foi notério uma
melhoria na execugdo dos projetos, maior capacidade para cumprir prazos, aumento da
motivacao para trabalhar, diminui¢do do stress e exaustdo, melhor relacdo interpessoal nas
equipas e um aumento no bem-estar fisico. Devido ao sucesso do projeto ja esta a ser
organizado a implementacdo de um possivel segundo projeto piloto da SL4D (Rivetti et al.,
2024).

Conforme explanado os projetos pilotos da SL4D nestes paises, tiveram sucesso, 0
que permitiu as empresas terem abertura para quererem participar em outros novos testes.
Estas experiéncias ajudam a que o conceito da SL4D seja cada vez mais disseminado pelo
mercado de trabalho, ajudando a criar argumentos suficientes para possiveis futuras
implementacdes. Esta dindmica internacional em desenvolvimento poderad ajudar a uma
melhor implementagdo mundial, pois como Gomes (2022) menciona no seu livro, para a
SL4D ter um impacto e sucesso maior, seria importante que existisse uma coordenagao
internacional. Isto implicaria que esta transicdo comecasse provavelmente em economias

maiores, que tém mercados internos com mais impacto, como os Estados Unidos, o Canada,
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0 Reino Unido, a Franga, a Alemanha ou mesmo a Unido Europeia em bloco.
Consequentemente, as restantes economias, que ndo tém tanta forga no mercado, sentiriam
a pressdo de implementar as mesmas medidas que as poténcias econdémicas ja tém
implementado, pois seria algo que comecaria a ser o statuo quo atual e essas empresas

comecariam a ficar para trés, tornando-se menos competitivas (Gomes, 2022).
1.2.4 A SL4D: o Projeto Piloto Nacional (PPN)

O Projeto Piloto Nacional da SL4D surgiu da iniciativa politica do XXIIl Governo
Constitucional , com o Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social, com base
no interesse em se estudar os efeitos da reducdo horaria laboral, especificamente com a
semana laboral de 4 dias, nos trabalhadores e nas empresas de Portugal. Esta investigagédo
comecou a ser elaborada com a coordenacéo do Professor Doutor Pedro Gomes e da Doutora
Rita Fontinha, e em parceria com 0 Gabinete do Secretario de Estado do Trabalho, Instituto
de Emprego e Formacdo Profissional (IEFP) e a associacdo sem fins lucrativos internacional,
a rede 4 Day Week Global (Gomes & Fontinha, 2024).

O projeto piloto teve como objetivo reduzir as horas de trabalho, sendo obrigatoério
uma reducdo para 32, 34 ou 36 horas (minimo obrigato6rio), com a condicéo de nao existirem
cortes salariais e de terem pelo menos um dia livre completo, ou seja, as empresas que, por
exemplo, davam a tarde livre de sexta-feira, ndo tiveram a possibilidade de entrar na
investigacdo. Este PPN comecou a ser implementado de junho a novembro de 2023, e tinha
como objetivo proporcionar uma experiéncia de uma semana laboral de 4 dias, com a
duracdo total de 6 meses. Esta experiéncia era voluntaria e reversivel, ndo tendo nenhuma
contrapartida financeira do Estado, requeria apenas o suporte técnico e administrativo do
Instituto do Emprego e Formacéo Profissional (IEFP).

O PPN gerou o interesse de 108 empresas, em que 56% das pessoas que mostraram
interesse na participacao do projeto piloto, eram mulheres, com uma posi¢éao de lideranca na
empresa, sendo que em Portugal, apenas 27% dos cargos de lideranca sdo ocupados por
mulheres. Além das empresas que mostraram interesse, em setembro de 2022 em Portugal
ja existiam 7 empresas que adotavam a SL4D de forma independente. Nesta altura, a
coordenacdo do projeto piloto comecou a trabalhar sobre o tema em Portugal e mais 4
empresas comecaram este teste de forma independente (Gomes & Fontinha, 2023b).

As principais motivagdes das empresas portuguesas para participar na SL4D eram a
preocupacdo pelos recursos humanos das suas organizacOes, especialmente, em tentar

reduzir o nivel de stress das pessoas e melhorar a sua retengdo nas empresas. Além disso,
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algumas das empresas, também acreditavam que ajudaria a melhorar a qualidade do servico
prestado, a aumentar a criatividade e a inovacdo. Estas consequéncias positivas constituiam
um contributo significativo para as empresas se tornarem cada vez mais competitivas no
mercado de trabalho, principalmente, para as empresas que nao tinham possibilidade de
aumentar os salarios (Gomes & Fontinha, 2023a).

O PPN teve vérias fases durante a sua implementacdo, uma primeira fase de reflexao,
uma segunda fase de preparacdo e uma terceira fase de teste.

A primeira fase (reflexdo) decorreu de novembro de 2022 a fevereiro de 2023 e
incluiu 5 sessdes de esclarecimento com 99 empresas. Nestas sessOes era explicado a
filosofia do projeto e as suas vantagens, com o objetivo de conseguir esclarecer os pontos
relacionados com a SL4D. Apoés estes trés meses, as empresas refletiram e tomaram uma
decisdo se iriam avancar para a proxima fase. Durante este periodo, existiu a participacdo de
8 empresas como associadas, pois eram empresas que ja tinham implementado a SL4D antes
do PPN. Esta participacdo serviu para poderem dar o seu testemunho e ajudarem as empresas
interessadas em participar no PPN a esclarecer as suas duvidas com exemplos reais. Durante
esta primeira fase de reflexdo, mais 8 empresas tomaram a decisdo e comecaram a testar a
SL4D antes do periodo planeado (Gomes & Fontinha, 2023a).

A segunda fase (preparagdo) decorreu de margo a maio de 2023 e realizaram-se 9
sessOes de preparacdo da experiéncia com 46 empresas, que decidiram avancar. Foi durante
estes meses, que foi elaborado o planeamento e preparacdo para oS 6 meses de
implementacdo. Cada empresa teve de realizar um plano para o teste da SL4D e assistir a
diversas agdes de formagéo e mentoring, dinamizadas pelos coordenadores do estudo, Pedro
Gomes e Rita Fontinha. Este trabalho, também, foi sendo dinamizado em parceria com a 4
Day Week Global. A equipa responsavel pelo projeto piloto trabalhou para garantir que as
empresas tinham acesso ao maximo de informacao necessaria, para 0s ajudar a se prepararem
para o teste final de 6 meses. Durante esta fase, 1 empresa comecou o teste da SL4D de
forma independente e 24 empresas decidiram ndo avancar para o teste final. Algumas das
empresas que decidiram ndo avancar para a terceira fase, justificaram esta decisdo com o
obstaculo das atuais condi¢cdes econdémicas, com a complexidade da implementacdo do
projeto, com os custos financeiros alocados a implementacdo e com a possibilidade de
recorrer a outros beneficios que ndo necessitavam de tanto trabalho investido (Gomes &
Fontinha, 2023a).

Por fim, a terceira fase (teste) decorreu de junho a novembro de 2023, com 6 meses

de acompanhamento na implementacéo préatica da SL4D. Esta implementacdo decorreu em
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41 empresas, distribuidas por 12 distritos, tendo mais de 1000 trabalhadores a participar no
estudo, dos diversos setores. Destas 41 empresas, 20 comegaram a sua implementagdo em
junho, 1 empresa comecou em julho e as outras 20 empresas ja tinham comecado
previamente e continuaram neste teste. Além de ter um nimero diverso de participantes,
também existe diversidade nas areas de negdcio, pois no projeto piloto existia um jardim de
infancia, um centro social, um centro de investigacao, entidades do setor industrial e social,
um banco de células estaminais e diversas empresas de consultoria e formacdo (Gomes &
Fontinha, 2023a).

Para implementar esta redugdo do horario de trabalho, existiram dois modelos
diferentes. Cerca de 25% das empresas decidiu proporcionar um dia livre por semana, 60%
optaram por fazer uma quinzena de nove dias Uteis de trabalho e 10% optou por fazer a
semana de 4 dias uma vez por més. Em 60% das empresas, o dia livre escolhido foi a sexta-
feira, considerado o dia com menos movimento e com mais cansa¢o acumulado. Contudo,
algumas empresas tém de trabalhar os 5 dias e por isso, optaram ou por uma rotacao do dia
livre por turnos, ou pela criacdo de equipas espelho, que vao trocando os dias de folga,
normalmente, as segundas ou sextas-feiras. Existiram casos em que o dia livre esta
condicionado, pois se existir trabalho ou alguma necessidade urgente dos clientes, as pessoas
terdo de trabalhar nesse dia (Gomes & Fontinha, 2023b, 2024).Para as empresas se
conseguirem adaptar a esta nova forma de organizacdo do tempo de trabalho, 75% das
empresas, optaram por criar e implementar mudancas de processos internos, tais como: a
reducdo do nimero e duracdo das reunides que realizavam; a criagdo de blocos de trabalho;
a introdugdo de novas ferramentas tecnoldgicas, como softwares; automatizacdo ou
eliminacdo de alguns processos; cria¢do de um guido de comunicacdo; otimizacdo da gestao
do calendario de reunides com clientes ou fornecedores; e formacgdes sobre gestdo de tempo
(Gomes & Fontinha, 2023b).

Os trabalhadores participantes neste estudo tiveram de responder a trés inquéritos ao
longo da sua participacdo, um antes do inicio do projeto piloto, outro passado trés meses do
seu inicio e o ultimo depois do fim do projeto piloto, ou seja, passado 6 meses do seu inicio.
O estudo incluiu, também, as 55 empresas que manifestaram interesse e ndo avancaram para
a segunda fase, assim como as 24 empresas que estiveram presentes nas sessdes de
planeamento, da segunda fase, e que ndo avancaram para 0 projeto piloto em junho, na
terceira fase, para se conseguir fazer uma melhor analise dos possiveis motivos que

blogueiam a implementacdo da SL4D. Além disso, as 21 empresas preencheram os 3
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questionarios e as 20 empresas que comegaram antes de junho, preencheram apenas um
inquérito final retrospetivo (Gomes & Fontinha, 2023a, 2023b).

No seguimento dos inquéritos respondidos, foi possivel concluir alguns resultados,
como: das empresas participantes, apenas uma teve custos com a contratacdo de mais
recursos humanos, pois a sua atividade de negdcio assim o exigia; das 24 empresas que nao
avancaram, 20 empresas ainda tém a expectativa de o fazer no futuro; a média de 41,6 horas
semanais reais que as empresas faziam antes do projeto piloto reduziu em 12,3% para as
36,5 horas por semana efetivamente trabalhadas; 52,4% das empresas decidiu manter a
SL4D; 23,8% decidiu manter, mas em menor escala; 19% das empresas decidiu ndo manter
a SL4D e 4,8% manteve, mas com um modelo ajustado (Gomes & Fontinha, 2024).

1.3 Bem-estar dos trabalhadores e qualidade de vida no trabalho
1.3.1 O conceito de bem-estar

Ao longo dos anos, o termo bem-estar foi sendo descrito como a satisfagdo de
necessidades fisicas e a situacdo que permite satisfazer as necessidades da existéncia.
Posteriormente, surgiu o termo bem-estar social, que veio explicar o bem-estar da sociedade
no geral, mencionando os topicos do dinheiro, acesso a bens e servigos, liberdade, prazer,
inovacdo e salude ambiental. Emergiu, também, o conceito de bem-estar econémico que
explica, de forma mais restrita, a influéncia da vertente monetéaria no bem-estar social. A
partir de meados do século XX, comecgaram a surgir outras designagdes para bem-estar. A
Organizacdo Mundial de Saude (OMS) comecou a explicar o conceito de satde, com o foco
no bem-estar fisico, mental e social, contrariando o anterior conceito de auséncia de doenca.
O bem-estar € um constructo social, que significa a saide no seu sentido mais amplo, nas
diferentes vertentes e de forma ativa. A sua promocéo nao deve ser imposta, mas sim gerida
de forma autdbnoma para cada sociedade, tendo em atencdo a cultura, os lugares geograficos
e as diversas realidades sociais onde esta inserida (Maggi, 2006).

O bem-estar subjetivo ou emocional, tem um foco na importéncia da felicidade, onde
existe mais sentimentos positivos do que negativos e satisfacdo geral com a vida. O bem-
estar psicologico, defende que devera existir uma relacdo entre o autodesenvolvimento da
personalidade e a autorrealizacdo do potencial de cada pessoa. De forma geral, a pesquisa
menciona que o bem-estar pode ser afetado por diversos fatores, sendo que a autoaceitacao,

as relagdes positivas com os outros, a autonomia, o dominio do ambiente, o objetivo de vida
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e 0 crescimento pessoal, séo alguns dos pontos influenciadores do bem-estar (Lima et al.,
2023; Ryff, 1989).

No seguimento, foi realizado outro estudo que criou um novo modelo, 0 modelo de
Keyes (2002), que acrescentou o bem-estar social, aos outros dois tipos de bem-estar ja
mencionado por Ryff, o bem-estar emocional e psicoldgico. Este modelo era designado por
modelo da saude mental positiva e estava alinhado com os pardmetros definidos pela
Organizacdo Mundial da Saude. Segundo os estudos realizados, o bem-estar era definido
pela relacdo entre o desenvolvimento da pessoas e o seu efetivo comportamento na sociedade
(Keyes, 2002; Lima et al., 2023).

Rossi et al. (2020) criaram um novo modelo para explicar o bem-estar no trabalho.
Este novo modelo teérico defende a possibilidade de medir a vertente hedénica, aquela que
esta representada pela presenca de mais afetos positivos do que negativos, ou seja, existir
um balang¢o emocional positivo, satisfagdo no trabalho, envolvimento com as tarefas laborais
e comprometimento com a organizagdo. Assim como, a possibilidade de medir a vertente
eudemonica, que é representada pela autoaceitacdo, relacGes interpessoais, autonomia no
trabalho, dominio do ambiente, crescimento pessoal, proposito de vida e a autoeficacia no
trabalho. Em suma, os autores (V. A. Rossi et al., 2020) argumentam que o bem-estar deve
ser avaliado por todos estes fatores, de forma a se alcancar o melhor resultado possivel (V.
A. Rossi et al., 2020).

Um estudo indica que existe uma relacdo entre a satisfacdo no trabalho e 0 empenho
dos trabalhadores, ou seja, se os trabalhadores estao satisfeitos, vao estar empenhados no seu
trabalho. As conclusfes da investigacdo, também, mencionam que a satisfagdo profissional
dos trabalhadores depende do empenho continuo das pessoas, e este empenho é influenciado
pela remuneracéo e pela falta de alternativas profissionais (Aziz et al., 2021).

Outras pesquisas realizadas (Lima et al., 2023), explicam que as alteracbes
organizacionais tradicionais, com foco na alteragdo da organizacgéo do trabalho, influenciam
positivamente o desempenho e a satisfagdo profissional, que contribuem consequentemente
para 0 aumento do bem-estar ocupacional. O redesenho do trabalho, job crafting, pode
contribuir para o aumento de ambientes de trabalho mais saudaveis, e consequentemente,
para um maior nivel de bem-estar geral e ocupacional para os trabalhadores (Lima et al.,
2023).

Ainda € acrescentado por Smith & Smith (2021), que o modelo de processo de bem-
estar, criado por eles, explica que o stress e 0s problemas de saide mental podem ser

causados pelo excesso de exigéncia no trabalho. Enquanto, a felicidade e a satisfacdo no
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trabalho podem ser consequéncia de caracteristicas positivas do trabalho, como o apoio dado
pelas diferentes equipas e chefias; e de caracteristicas de personalidade positiva, como a
autoeficacia, autoestima e o otimismo.

Por fim, é também mencionado que o0 bem-estar no trabalho pode ser influenciado
pela auséncia de suporte organizacional; de recursos de trabalho e pessoais (resiliéncia,
competéncias emocionais, autoeficacia, ...); e de relacOes interpessoais. Estes sdo
importantes fatores para contribuir para um elevado bem-estar no trabalho (Hirschle &
Gondim, 2020).

1.3.2 Qualidade de vida no trabalho: conceito

Segundo a Organizacdo Mundial de Satde (OMS), o conceito de qualidade de vida
¢ a percecao que uma pessoa tem da posicao da sua vida, dependendo da cultura e dos valores
em que esté inserido. Os objetivos, expectativas, padrdes e preocupacdes que cada individuo
tem, também irdo influenciar a percecdo de qualidade de vida no trabalho (Organizacéo
Mundial de Saude, 2012).

A expressdo qualidade de vida no trabalho tem sido mencionada de diversas formas
ao longos dos anos, através da evolucdo dos direitos das pessoas no trabalho. Ao longo das
ultimas décadas, foram definidas varias leis laborais, que contribuiram para a evolucéo da
qualidade de vida no trabalho. Algumas destas leis séo relacionadas com o trabalho infantil,
com a definicdo da semana de trabalho de 40 horas, indeminizagfes aos trabalhadores,
garantia de condigdes de trabalho seguras e movimentos de sindicalizagdo (Walton, 1973).

Segundo Walton (1973), nas ultimas décadas o termo qualidade de vida no trabalho
tem sido usado para descrever alguns valores ambientais e humanos que tém vindo a ser
negligenciados ao longo dos anos, com os avangos tecnoldgicos e foco na produtividade
industrial. A maior preocupacdo das empresas é trabalhar para melhorar a produtividade da
organizacdo, assim como a qualidade de vida profissional dos trabalhadores.

No século XXI, tem existido um aumento da procura por uma melhor qualidade de
vida. Visto o trabalho ser uma das maiores ocupacdes do dia-a-dia das pessoas, as
organizagOes tendem a valorizar este topico cada vez mais, de forma a tornarem-se mais
competitivas e valorizadas no mercado de trabalho. As empresas com o objetivo de aumentar
a qualidade de vida dos trabalhadores criam programas e atividades, como 0 acesso a
diversos servicos da area da saude (consultas de nutricdo e psicologia, por exemplo), aulas

que promovam a atividade fisica, entre outros beneficios que aludem ao bem-estar e
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qualidade de vida no trabalho. Como o ambiente fora do local de trabalho é , por vezes, tdo
stressante e estimulante, as organizac¢Ges acreditam que é importante garantir que enquanto
as pessoas estdo a trabalhar devem-se sentir bem (A. M. Rossi, 2020).

Além disso, Walton também acrescenta que a insatisfagdo com a vida profissional é
um tema comum a quase todos os trabalhadores em algum momento da sua carreira
profissional. Esta insatisfacdo e as emoc0Oes associadas a ela, como a frustracéo e tristeza,
podem ser prejudiciais tanto para a pessoa como para a organizac¢ao. Devido a isto, muitas
organizacOes comecam a dar cada vez mais atengdo a esta tematica e tentam otimizar esta
insatisfacdo, trabalhando em prol da qualidade de vida no trabalho (Walton, 1973).

Um bom trabalho pode, também, ser definido pelos termos da contratacdo
(estabilidade do trabalho, minimo de horas garantidas e subemprego), pelo saléario e
beneficios, pela salde, seguranca e bem-estar psicossocial (riscos fisicos e saude mental),
pelo descritivo das funcbGes e natureza do trabalho (usar competéncias, autonomia,
oportunidades de progressao e sentido de propdsito), pelo apoio social e coesdo (apoio de
grupo e relacdo com a chefia), pela voz e representacdo (filiacdo sindical, informacéo e
envolvimento dos trabalhadores) e pelo balanco entre a vida profissional e pessoal (horas
extraordinarias pagas e ndo pagas e trabalho em excesso). Para se medir a satisfacdo
potencial de um trabalho deve-se usar alguns indicadores de qualidade do trabalho que séo
os salarios, estabilidade do emprego, formacdo continua, oportunidades de usar as
competéncias, variedade das tarefas, descricdo das tarefas, exigéncias da funcgéo, controlo
das horas extras e oportunidades de participacdo. Desta forma, sera mais facil para as
empresas conseguir fazer uma avaliacdo do estado da satisfacdo dos seus trabalhadores
(Irvine et al., 2018).

Os trabalhadores da Unido Europeia, nos ultimos anos, usufruem de melhores
condicdes de trabalho, comparativamente, as que tinham no inicio do milénio. A qualidade
de vida no trabalho tem vindo a melhorar de forma evidente, pois também o ambiente fisico
é melhor, especialmente nas fun¢es com altos riscos fisicos (Eurofound, 2021). Contudo,
0s empregos da atualidade exigem mais competéncias e habilidades, para conseguirem
oferecer mais autonomia as pessoas também. Por vezes, torna-se dificil manter este nivel
alto de competéncias nas empresas, pois algumas ndo tém tanta abertura e capacidade para
realizar formacdo remunerada, contribuindo para o aumento da desigualdade de acessos. Em
relacdo ao género, as perspetivas de carreira ttm melhorado tanto para homens, como para
mulheres (Eurofound, 2021). Contudo, os homens continuam a ter uma vantagem nesta

dimensdo da qualidade do trabalho, devido a partilha desequilibrada das responsabilidades
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de prestacdo de cuidados. A qualidade do tempo de trabalho melhorou, na UE,
principalmente, entre 2000 e 2010 e as diferencas da qualidade do trabalho entre
trabalhadores diminuiu (Eurofound, 2021). Estes resultados demonstram a evolucdo da
importancia dada a qualidade de vida dos trabalhadores ao longo dos ultimos anos e na

tendéncia para crescer.
1.3.3 A SL4D e bem-estar e qualidade de vida no trabalho

A relacdo entre esta modalidade de organizagdo do tempo de trabalho, ou seja, a
SL4D e o bem-estar e qualidade de vida no trabalho é um tdépico que tem vindo a ser
explorado (Barck-Holst et al., 2022; Karhula et al., 2023; Schiller et al., 2017).

Os fatores que influenciam a saude no local de trabalho estdo relacionados com
aspetos organizacionais, culturais e sociais (Voglino et al., 2022). Neste caso, a carga, o tipo
e a organizacdo do trabalho e a forma como € gasto o tempo livre adicional podem afetar a
satde do trabalhador. N&o é evidente se as alteracBes do horario de trabalho sdo por si s6 um
fator suficientemente solido que influencie o stress ou outras variaveis de salde dos
trabalhadores. Contudo, este estudo (Voglino et al., 2022) mostra que a reducdo do tempo
de trabalho esté associada a uma melhoria dos habitos de sono, niveis mais baixos de stress
e uma melhor qualidade de vida profissional. As pessoas ao terem mais tempo livre, podem
ter a possibilidade de melhorar ou criar novos habitos saudaveis, que pode contribuir para
um aumento real da salude em geral e da qualidade de vida. A reducdo dos tempos de
trabalho, sem alteracdo salarial, pode ser uma das solugdes, pois esta estratégia contribui
para melhorar o bem-estar dos trabalhadores, especialmente o stress e o sono, sendo uma
intervencdo eficaz no local de trabalho (Voglino et al., 2022).

Um estudo sobre o impacto da reducéo do horario de trabalho na vida profissional e
pessoal dos trabalhadores dos servigos sociais suecos demonstrou que apds a implementacao
desta reducdo de horario, existiram algumas alteracdes que os trabalhadores realcaram. Apos
a implementacdo desta nova forma de organizacdo dos tempos de trabalho, estas pessoas
sentiram emocdes antecipatorias positivas quando iam para o trabalho, algumas sentiram que
as relagdes interpessoais no trabalho tinham melhorado e a maioria sentiu que as relagdes
com os clientes também tinham melhorado, que é algo bastante importante, visto ser um
servigo social. Muitos dos trabalhadores preocupavam-se menos com o trabalho, devido a
uma menor exposi¢do diaria de fatores stressantes e a mais oportunidades de descanso. A
maioria sentiu que o risco de exaustdo diminuiu, principalmente, as pessoas que ja tinham

tido um burnout antes desta reducéao do horario. Isto deveu-se ao facto de haver uma melhoria
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no descanso, aumento de energia e disponibilidade para estar com 0s amigos, que permitiu
desabafar e resolver problemas (Barck-Holst et al., 2022).

Além disso, muitos sentiram emoc@es antecipatdrias positivas quando regressavam
a casa do trabalho e os que tinham filhos sentiram que as suas relacbes melhoraram, assim
como as relacBes amorosas. Os trabalhadores ao terem mais tempo livre, puderam usa-lo
para estar com o0s seus familiares, nomeadamente, filhos e conjuges. As atividades que
realizam juntos eram mais diversas e longas, o que melhorou a qualidade das suas interacées.
Nas relacfes amorosas destacou-se 0 maior tempo que existiu para apoio emocional e
resolucéo de problemas. Contudo, ndo foi tdo comum os parceiros oferecerem-se para ajudar
em mais tarefas domésticas ou outras responsabilidades. As pessoas que ndo estavam numa
relacdo amorosa, destacaram o facto de ser mais stressante os tempos livres, pois sentiam
mais soliddo. Os trabalhadores demonstraram alguma preocupacdo em voltar ao horario de
trabalho integral, devido ao aumento de stress e da diminuicdo de tempo para descansar,
sendo estas preocupacdes mais fortes em pessoas com uma idade mais elevada e maior
experiéncia (Barck-Holst et al., 2022).

Em relacdo aos tempos livres, maioria das pessoas dedicou este tempo aos pais,
irmdos e amizades. E destacaram o facto de ter muito mais tempo para atividades de
recuperacdo. Ao passarem mais tempo com os amigos, existiu um melhoramento do humor
e uma reducdo do sentimento de culpa, pois conseguiam compensar 0 tempo que nédo
passavam com 0s amigos quando trabalhavam a tempo inteiro. Com um melhor humor e
mais tempo com 0s amigos existiu um aumento do sentimento de felicidade. O mesmo se
aplica a familia e a necessidade de prestar servicos de cuidado a pessoas doente ou idosas.
Foi provado que existiu um impacto positivo da reducdo do horéario de trabalho nas relacdes
com os amigos e familia, pois estes ajudam a aliviar o stress e a consequentemente, a
melhorar 0 bem-estar e qualidade de vida (Barck-Holst et al., 2022).

De forma geral, o estudo conclui que a reducdo do horério de trabalho levou a um
maior work-life balance, devido ao facto de as pessoas conseguirem ter um maior controlo
sobre a sua vida privada, que permite ter uma maior capacidade de concluir exigéncias da
vida pessoal dos trabalhadores, levando a uma maior possibilidade de melhorar o tempo de
descanso quantitativamente e qualitativamente. Isto leva a que existam sentimentos de maior
satisfagdo no trabalho e a um melhor equilibrio entre a vida pessoal e profissional (Barck-
Holst et al., 2022).

As pesquisas desenvolvidas por Skidelsky (2019) e Hanbury et al. (2023) confirmam,
também, que a reducéo do horario de trabalho permite uma alteracdo positiva do humor, que
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provavelmente, deriva do maior controlo que as pessoas tinham sobre as responsabilidades
da sua vida privada. Com este maior controlo, as pessoas conseguiam ter uma melhor e
diversificada recuperagdo, que contribuia, consequentemente, para um melhor equilibrio
entre a vida profissional e a vida privada e um melhor estado de bem-estar e salde.

Outro estudo (Karhula et al., 2023) também destaca, que normalmente a reducdo dos
tempos de trabalho esta associada a um aumento da satisfacdo profissional, mas também a
um aumento do ritmo de trabalho. Com a reducdo do horéario de trabalho, a produtividade
ird aumentar e a eficiéncia na realizacdo das tarefas também. Logo, ird existir um aumento
do ritmo de trabalho, de forma que as pessoas consigam concluir as suas obrigacdes
profissionais no tempo disponivel. Ainda é referido que uma reducédo de 20-25% do horario
de trabalho, com a preservacédo do salario, melhorou a perce¢do da qualidade do sono e, em
alguns casos, a duracdo do sono, bem como o equilibrio entre a vida profissional e a vida
pessoal. Teve também um impacto na redugdo dos sintomas musculo-esqueléticos
relacionados com o trabalho, contribuindo para um melhor bem-estar fisico. Estes efeitos da
reducdo do tempo de trabalho podem variar consoante o setor profissional e as condi¢bes
vigentes nas empresas. De forma geral, as experiéncias internacionais provaram que a
reducdo do tempo de trabalho pode permitir as organizagdes a oportunidade de apoiar o bem-
estar dos trabalhadores e promover a oferta de méo de obra (Karhula et al., 2023).

A investigacdo explica que ao se reduzir o tempo de trabalho em 25%, durante 18
meses, iria existir um impacto numa maior duracdo do sono durante os dias Uteis de trabalho,
melhor qualidade do sono, menor sonoléncia diurna, menor percec¢éo de stress (incluindo as
preocupacOes que habitam na mente ao se tentar adormecer). Estas consequéncias positivas
também se manifestavam nos dias de folga das pessoas, a exce¢do da duracdo do periodo de
sono. De forma geral, existia uma melhoria da qualidade do sono e uma reducéo da fadiga
mental e exaustdo no trabalho. O estudo, também, menciona que uma reduc¢éo de apenas 2,5
horas de trabalho/semana néo teve quaisquer efeitos na recuperacdo do cansago e bem-estar
(Schiller et al., 2017).

Outra investigacdo que tomou por objeto uma empresa, na Bélgica, com 60
participantes, do sexo feminino, que durante 2019, experienciou uma semana de trabalho
mais curta avaliou, também, o impacto da reducdo do tempo de trabalho em trés pardmetros
do bem-estar: no bem-estar geral; no bem-estar relacionado com o trabalho; e no bem-estar
relacionado com o work-life balance. Nos resultados foi mencionado uma diminuigéo do
conflito de conciliacdo trabalho-familia, devido as pessoas terem mais tempo livre, ao

controlo dos horarios e a satisfacdo com o trabalho. Foi, também, mencionada uma
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diminuicdo da experiéncia laboral positiva e do bem-estar geral. Contudo, esta diminuigédo
pode ser explicada por outras alteracGes organizacionais que existiram e néo pela reducéao
do horario de trabalho. No geral, o maior e melhor impacto mencionado é no work-life
balance e no seu contributo para o bem-estar dos trabalhadores, por sentirem que existia um
maior tempo de lazer para usufruirem, principalmente, nas mulheres, que estavam em maior
ndmero no estudo, pois, normalmente, sdo elas que assumem mais responsabilidades no
trabalho doméstico (Mullens & Laurijssen, 2024).

Os resultados de uma investigacdo sobre os diferentes projetos piloto da SL4D
implementados em empresas privadas e em organismos do setor publico, a nivel mundial
concluiram que existiu uma reducdo do horério de trabalho, sem reducdo de salério,
referiram, também, que existiu um aumento da qualidade de vida, com foco na saude mental,
no stress, nas relagdes familiares e interpessoais e na participacdo masculina nas tarefas
domesticas (Gil, 2023).

Por fim, os resultados do projeto piloto da SL4D implementado em Portugal
corroboram as conclusdes ja apresentadas sobre o aumento do bem-estar e da qualidade de
vida dos trabalhadores, quando experienciam uma reducdo dos tempos de trabalho. Estes
resultados indicam que a saude mental dos participantes melhorou significativamente,
duplicando os valores da avaliacdo de 15% para 30%, com uma diminuicdo dos sintomas
negativos da satde mental (eg. ansiedade, stress, exaustao, fadiga, etc.) e um aumento médio
de 11 minutos no periodo de sono das pessoas. A saude fisica também aumentou de 20%
para 27%. Estes aumentos demonstram o forte impacto da SL4D no bem-estar das pessoas,
quer seja mental ou fisico (Gomes & Fontinha, 2024).
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CAPITULO II - DESENHO METODOLOGICO DA PESQUISA
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2.1 Objetivos do estudo

O estudo em presenca apresenta como objetivo geral compreender de que modo as
praticas flexiveis de organizacdo do tempo de trabalho, em concreto a Semana Laboral de 4
Dias (SL4D), influencia a percecdo de bem-estar e de qualidade de vida dos trabalhadores e
dirigentes. Este objetivo geral traduziu-se em dois objetivos especificos: (i) caracterizar as
experiéncias e beneficios da semana laboral de 4 dias, na dupla perspetiva: trabalhadores e
dirigentes; (ii) caracterizar as limitagOes e desafios desta forma concreta de organizagéo do
tempo de trabalho, na perspetiva dos trabalhadores e dos dirigentes.

Nos capitulos seguintes sera apresentada a abordagem metodoldgica escolhida, a técnica
e 0 processo de recolha de dados, assim como foi realizada a sua analise, e por fim, apresentar

a empresa selecionada, assim como 0s respetivos participantes do estudo.
2.2 Abordagem metodoldgica

A metodologia qualitativa, originaria das ciéncias sociais e humanas pode ser uma ajuda
significativa para estudar a complexidade do comportamento humano. Este tipo de
metodologia, ndo envolve estatistica. Ao invés disso, expde questdes como “o qué?”,
“porqué?”’ e “como?”, com o objetivo de conseguir analisar respostas dos participantes,
enquadradas na sua vida quotidiana e derivadas das percecdes que tém sobre determinado
fendmeno que esta a ser estudado. Normalmente, os dados recolhidos sdo essencialmente
descritivos, como transcrices de entrevistas, fotografias, depoimentos, entre outros
(Siqueira et al., 2018).

As ciéncias sociais podem ser investigadas de diversas formas, através de experiéncias,
inquéritos, historias, analises de arquivos e também de estudos de caso. O estudo de caso
pode ter varias formas e finalidades, sendo um método que deve ser escolhido caso as
principais perguntas de investigacdo sejam “como?”’ ou “porqué?”’; caso o investigador quase
ou ndo consiga controlar os acontecimentos comportamentais; e também, caso o foco da
investigacdo seja um fendmeno da atualidade, que constitui o caso. Este método pode,
também, ser usado em situacfes que seja necessario uma descricdo extensa e completa de
algum fendmeno social (Amado, 2014; Yin, 2014).

Para a prossecucdo dos objetivos ja mencionados, optou-se por se fazer um estudo
exploratdrio qualitativo, em concreto analisar a experiéncia de uma das empresas aderentes
ao Projeto Piloto Nacional da Semana laboral de 4 dias, em Portugal, através de entrevistas

semiestruturadas.
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Neste caso, 0 objetivo deste estudo € investigar as experiéncias, beneficios, desafios e
limitagdes da SL4D, pois sendo um tema emergente e atual, enquadrava-se nos parametros
para ser investigado com esta abordagem, para ter 0 maximo de riqueza e qualidade de

conteudo possivel.

2.3 Técnicas e processo de recolha de informacéo

Na metodologia qualitativa existem varias técnicas de recolha dos dados, algumas delas
podem ser as entrevistas, a observacdo e também o focus group. No processo de recolha da
informacdo é importante a atencdo aos detalhes e ao material recolhido (Siqueira et al.,
2018). A entrevista é caracterizada por ser uma das técnicas mais utilizadas, e é descrita
como 0 momento entre pelo menos duas pessoas, com a finalidade de se obter algum tipo de
informacdo sobre determinado assunto, através de uma conversacdo profissional. Esta
técnica pode ser vantajosa, pois permite a captacdo imediata e constante de informacdes,
independentemente, dos topicos ou dos intervenientes. Adicionalmente, possibilita
aprofundar determinados assuntos adaptados a necessidade do momento, pois é durante estas
entrevistas que os participantes podem expressar livremente as suas experiéncias, vivéncias,
opiniBes e percecbes (Moré, 2015; Siqueira et al., 2018). Além disso, a entrevista, método
de recolha de informacéo, pode ser, também, considerada um dos melhores meios para se
conseguir compreender as pessoas e se conseguir obter a melhor informacdo possivel
(Amado, 2014).

Para as investigacOes, as entrevistas mais recomendadas sdo as ndo estruturadas e as
semiestruturadas, pois tém um carater aberto que permite enriquecer os dados recolhidos.
As entrevistas ndo estruturadas costumam ser usadas em casos em que 0s investigadores néo
tém muita informacdo sobre a tematica e por isso, recolhem livremente dados dos
participantes. Ja as entrevistas semiestruturadas sdo delimitadas com o conhecimento tedrico
que ja existe sobre a tematica e direcionado para pontos especificos que o investigador
definiu. Durante a entrevista, as perguntas usadas e o encadeamento desta é definido pela
teoria do tema (Siqueira et al., 2018).

No quadro deste estudo realizou-se entrevistas semiestruturadas aos trabalhadores,
dirigentes e ndo dirigentes, em que foi possivel ter tanto a visdo individual, como mais
organizacional, da empresa selecionada para o estudo que experimentou a SL4D.

O contacto com a empresa escolhida para o estudo, foi possivel devido a participacdo
integrada no projeto de investigacao financiado e desenvolvido no Instituto de Sociologia da

Universidade do Porto (IS-UP), intitulado de “Organizacéo do tempo de trabalho: A semana
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de quatro dias”, coordenado pela Professora Doutora Sofia A. Cruz e Professora Doutora
Ana Isabel Couto, também orientadora desta dissertacdo. Este projeto conta com um acordo
de colaborag@o com a equipa do "Projeto-Piloto da implementacdo da semana de quatro dias
em Portugal”, representada por Pedro Gomes, da Birbeck University of London, e Rita
Fontinha, da Henley Business School, de modo a promover a articulagéo técnico-cientifica
entre as duas equipas. O projeto tem como principal objetivo recolher dados através de
algumas empresas, para a elaboracdo de estudos de caso qualitativos, no sentido de
completar e aprofundar a analise sobre a implementacdo da semana de quatro dias enquanto
pratica gestionaria com implicages sobre os tempos de trabalho, condicfes de trabalho e
bem-estar. A insercdo nesta equipa facilitou, entre outros aspetos, o acesso privilegiado a
empresas nacionais aderentes ao Projeto Piloto Nacional.

Neste seguimento, para a recolha de dados, foram realizadas 11 entrevistas online
semiestruturadas, via Microsoft Teams, a todos os trabalhadores da empresa (n=11),
incluindo participantes ndo dirigentes e dirigentes. Visto ser um estudo de um caso
especifico, foi importante poder conversar e recolher informacgdes por parte de todas as
pessoas que tiveram a oportunidade de usufruir da SL4D, independentemente, da sua escolha
de usufruir ou ndo do dia livre. Para a investigacdo, ainda foi possivel beneficiar de uma
entrevista extra realizada por um membro da equipa de investiga¢do do IS-UP, inserido no
projeto acima mencionado, a uma das dirigentes da empresa em causa, que é responsavel
pela participacdo da empresa no Projeto Piloto Nacional (PPN) da SL4D. Esta entrevista, de
teor organizacional, foi realizada com o objetivo de estabelecer um primeiro contacto com a
empresa e de recolher informagdes sobre, como a empresa em si implementou a SL4D, assim
como sobre alguns processos, decisdes e resultados da empresa. Devido ao seu conteudo, as
informac@es recolhidas da entrevista foram posteriormente analisadas e apresentadas nos
resultados. No seguimento desta parceria, ainda foi possivel ter acesso e analisar outros
dados de caracterizagcdo da experiéncia da empresa no projeto-piloto, ainda que néo
incorporados nesta investigacgéo.

Estas entrevistas foram gravadas, pois 0 arquivo das gravacdes € muito importante e
valioso para a futura analise (Azevedo et al., 2017). Ap0s a realizacdo de cada entrevista, foi
enviado digitalmente, uma declaracdo de consentimento informado (Apéndice I) para os
entrevistados, de forma a ter a autorizacdo formal para recolher e analisar os dados obtidos
das entrevistas. Assim sendo, a gravacdo ocorreu mediante a autorizacdo de todos 0s

participantes, que aceitaram e reconheceram as condigdes de participacao no estudo, através
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da sua assinatura neste documento (Apéndice I). Além desta declaracdo (Apéndice I), no

inicio das entrevistas era explicado e confirmado o consentimento.

As 11 entrevistas foram realizadas, durante o més de abril de 2024, e a média de duracao

destas foi de 1 hora e 3 minutos, com a entrevista mais curta de 37 minutos e a mais longa

de 1 hora e 30 minutos. A entrevista extra usada para analise, além das 11 ja mencionadas,

teve a duracdo de 30 minutos e foi realizada no més de fevereiro de 2024.

Numa primeira fase, antes da realizacdo das entrevistas, foi elaborado o guido para uma

entrevista individual semiestruturada para os trabalhadores que experienciaram a SL4D, da

empresa do estudo (Apéndice Il). As questfes deste guido foram estruturadas, com base nos

objetivos criados e respetiva, fundamentacdo tedrica, que estdo apresentados na seguinte

tabela 3.

Tabela 3 - Perguntas da entrevista com o0s objetivos e fundamentacéo tedrica

Perguntas da Entrevista

Objetivos

Fundamentacao tedrica

- Que percecéo tem do nivel do seu bem-estar
e qualidade de vida antes da implementacéo da
S4D?

- Antes da implementagdo da S4D, como é
que normalmente se sentia ao fim do dia?
Feliz, stressado, satisfeito, motivado, exausto,
etc.? E apos a implementacdo da S4D?

- (Antes da S4D) Como € que conciliava o seu
trabalho com a sua vida familiar e pessoal?
Existiam desafios em termos de conciliacdo de
objetivos e obriga¢fes? Em que medida, a S4D
afetou esta conciliagdo?

- Como compara o nivel de bem-estar e
qualidade de vida que tinha antes da S4D com
0 depois? De que forma, sentiu que esta nova
medida afetou estes parametros da sua vida?

- Que outras praticas existem na sua empresa,
que tenham como objetivo melhorar o bem-
estar e a qualidade de vida dos trabalhadores?

- Depois da implementacdo do projeto piloto
da S4D ter terminado, quais foram as maiores
alteracBes que sentiu na sua rotina diaria? De
que forma alterou o nivel de bem-estar e
qualidade de vida que tinha?

- O que acha da pratica da S4D, em geral?
Considera que é uma boa pratica ou ma pratica
para promover o bem-estar e qualidade de vida
dos trabalhadores? Explique porqué.

Compreender de que modo as préaticas
flexiveis de organizacdo do tempo de
trabalho, em concreto a semana laboral
de 4 dias, influencia a percecéo de
bem-estar e de qualidade de vida no
trabalho dos trabalhadores.

Haraldsson & Kellam (2021)
Lewis, K. et al. (2023)
Schor, Fan, Gu, et al. (2023)
Schor, Fan, & Gu (2023)
Schor & Smith (2023)
Rivetti et al. (2024)

Voglino et al. (2022)
Barck-Holst et al. (2022)
Skidelsky (2019)

Hanbury et al. (2023)
Karhula et al. (2023)
Schiller et al. (2017)
Mullens & Laurijssen (2024)
Gil (2023)

Gomes & Fontinha (2024)
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- Que expectativas tinha em relacdo a
implementacdo desta nova forma de organizar
os tempos de trabalho, ou seja, a S4D? Em que
medida foram cumpridas as expectativas? O
que ficou a faltar?

- ldentifique os 3 principais beneficios da
implementacédo da S4D.

- Qual foi o maior impacto que sentiu no seu
dia-a-dia?

- Que alteragdes notou em termos de
produtividade? Quais acha que foram as
principais causas? Exemplos.

- O que fazia com as horas livres extras?
Consegue enumerar 3 a 5 atividades? (por
exemplo: ir ao ginasio, ir a consultas médicas,
realizar tarefas domésticas, etc.).

- Como € que vé a manutencdo deste formato
de trabalho, na Conhecimento Intensivo e fora
da empresa? Explique porqué.

- Considera que esta redugdo do horério laboral
beneficiou/ prejudicou/ manteve igual a
relacdo interpessoal entre colegas? De que
forma? Pode, por favor, dar exemplos?

- Considera que esta redugdo do horério
laboral beneficiou/ prejudicou/ manteve igual
a relacdo com clientes/fornecedores? De que
forma? Pode, por favor, dar exemplos?

- Na sua experiéncia, quais foram os impactos
da reducdo do horéario de trabalho nos
seguintes pardmetros: satisfacdo no trabalho;
trabalho em equipa; autonomia no trabalho;
absentismo; retencdo; igualdade de género; e
sustentabilidade ambiental?

Caracterizar as  experiéncias e
beneficios da semana laboral de 4
dias, na dupla perspetiva:
trabalhadores e dirigentes.

Gomes (2022)

Grosse (2018)

Lewis, K. et al. (2023)
Barck-Holst et al. (2022)
Gomes & Fontinha (2023b)
Gomes & Fontinha (2024)

Moen & Chu
(2023)

Salazar et al. (2023)

Jahal et al. (2024)

Skidelsky (2019)

Veal (2023)

Walker & Fontinha (2021)
Haraldsson & Kellam (2021)
Schor, Fan, Gu, et al. (2023)
Schor, Fan, & Gu (2023)
Schor & Smith (2023)

Rivetti et al. (2024)

- Quais 0s seus receios ou preocupacdes em
relagdo a S4D?

- Como é que a comunicacdo da medida de
reducdo de horério laboral foi realizada? Acha
que a forma como foi comunicada teve
impacto no resultado obtido?

- Durante o projeto-piloto, alguma vez chegou
a trabalhar no dia de descanso definido? Se
sim, quéo frequente isto acontecia e porqué?

- Que limitagdes associa a implementacdo da
S4D? Por favor, identifique 1 a 3 limitagdes/
desvantagens.

Caracterizar as limitagdes e desafios
desta forma especifica de organizagdo
do tempo de trabalho, na perspetiva
dos trabalhadores e dos dirigentes.

Gomes (2022)

Salazar et al. (2023)
Moen & Chu (2023)
Walker & Fontinha (2021)
Russo & Morandin (2019)
Jahal et al. (2024)
Hanbury et al. (2023)

Meier et al. (2024)
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- Quais foram os principais desafios que sentiu
durante a implementagdo da S4D?

- Na sua opinido, existe outro modelo de
organizacdo do tempo de trabalho mais
benéfico, em comparacdo ao que a sua empresa
implementou (por exemplo, alterar as horas
laborais semanais, fazer um dia livre diferente,

)2

- Na sua opinido, quais seriam as
oportunidades de melhoria da implementagéo
desta medida?

Grosse (2018)
Gomes & Fontinha (2023b)

Gomes & Fontinha (2024)

O guido de entrevista, aos trabalhadores da empresa, dirigentes e ndo dirigentes
(Apéndice 11), tem um total de 29 perguntas, que se encontram divididas por varios campos,
nomeadamente, identificagdo do entrevistado (2 perguntas); caracterizagdo da empresa e da
SL4D (1 pergunta); influéncia da S4D na percecdo de bem-estar e de qualidade de vida no
trabalho dos trabalhadores (7 perguntas); beneficios da S4D (9 perguntas); limitacGes da
S4D (7 perguntas); e comentarios finais (3 perguntas). No primeiro campo de identificacdo
é questionado a antiguidade na empresa e a funcdo desempenhada, assim como a
participacdo na implementacdo da SL4D. De seguida, no campo da caracterizacdo da
empresa, é explorado os diferentes regimes de trabalho que os participantes tiveram ao longo
do tempo. Ja no ultimo campo dos comentarios finais, sdo questionadas as perguntas
sociodemogréficas, que inclui a idade, o estado civil, a escolaridade e &rea de formacéo,
assim como reflexdes ou sugestbes de melhoria sobre o guido e/ou tema. Os restantes
campos, exploram as questdes mencionadas na tabela 3, que estdo diretamente relacionadas
com os objetivos do estudo.

Em relacdo a entrevista realizada ao administrador responsavel pela implementacao
da SL4D na empresa, esta foi realizada e disponibilizada pelo grupo de investigacdo do IS-
UP, com base num guido de entrevista construido pela equipa, que de resto auxiliou a
construcdo do guido de entrevista aos trabalhadores. Este guido € composto por 30 perguntas,
que se encontram divididas por diversos campos, nomeadamente, caracterizacdo do
entrevistado (2 perguntas); caracterizacdo da empresa e do projeto piloto (3 perguntas); S4D:
preparacdo/pré-piloto (6 perguntas); S4D: implementagdo (6 perguntas); S4D: impactos (3
perguntas); S4D: avaliacdo do projeto piloto (7 perguntas); e fecho de entrevista (3

perguntas).
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2.4 Tratamento e analise de informacéo

Na metodologia qualitativa, existem diferentes abordagens de tratamento e analise de
informacgdo. Uma delas, € a andlise temética, que se define como um método que permite
identificar, analisar e interpretar certos padrdes, em dados qualitativos, que se pode designar
como temas (Braun & Clarke, 2006; Clarke & Braun, 2017).

Este tipo de analise introduz procedimentos acessiveis e sistematicos que ajudam na
criagédo das categorias e de temas, dos dados qualitativos. As categorias sao as unidades de
analise mais pequenas que conseguem destacar caracteristicas que podem vir a ser
importantes para a investigacdo e o conjunto das categorias ira ajudar a descobrir 0s temas
da investigacdo. O objetivo da analise tematica ndo € apenas de ajudar a resumir o conteido
dos dados, mas também de identificar e interpretar as principais caracteristicas destes. Além
disso, a analise temética, também, pode ser usada para identificar padrdes nos dados, em
relacdo a experiéncia vivida, aos diferentes pontos de vista, e a0s comportamentos, praticas
e perspetivas dos participantes, tentando compreender aquilo que eles sentem, pensam e
fazem (Braun & Clarke, 2006; Clarke & Braun, 2017).

Esta abordagem é um método adequado para investigacfes de estudos de caso desde 1
participante até mais de 60. Pode, também, analisar dados derivados de diferentes técnicas
qualitativas, como entrevistas, focus group, entre outras técnicas emergentes. Esta técnica
distingue-se pela sua flexibilidade e acessibilidade na analise de dados qualitativos (Braun
& Clarke, 2006; Clarke & Braun, 2017).

A analise tematica pode ser usada de duas formas diferentes, através da abordagem
indutiva, que é orientada para os dados, ou através da abordagem dedutiva, que é baseada
em teorias. A analise tematica indutiva é util para estudar algo novo, ou seja, grupos que
praticamente ndo foram estudados. Nesta abordagem, a codificacdo (categorizacdo) é
realizada sem base em analises ja realizadas ou na teoria ja estudada e pode trazer mais
riqueza a nivel de dados. Durante 0 momento de recolha de dados, ou seja, nas entrevistas,
pode-se ja comecar a reparar em alguns padrdes nos dados que estdo a ser recolhidos, pois
o0s padrdes (temas) séo construcdes abstratas que se pode comecar a identificar antes, durante
e depois da analise. Ao longo do processo de analise dos dados, deve-se comegar a criar um
rascunho de potenciais esquemas de categorizacdo, que vao sendo alterados & medida que se
avanca na analise. A andlise ndo é um processo linear, mostrando flexibilidade em percorrer
as diferentes fases (Clarke & Braun, 2017).

43



A andlise temética indutiva permite conhecer em profundidade uma realidade, sem um
ponto de partida tedrico, mas sim a partir daquilo que os entrevistados expuseram. Visto, a
SL4D ser um tema emergente, esta abordagem para tratar a informacao € a que se enquadra
melhor, pois ainda é uma tematica recente.

Nesta investigacdo, ap0s a realizacdo das entrevistas aos participantes, iniciou-se 0
processo de tratamento e anélise dos dados das 12 entrevistas obtidas. Numa primeira fase,
realizou-se a transcricdo e leitura integral das entrevistas, que serviu para a familiarizacéo
com os dados e para apontar as ideias iniciais (Braun & Clarke, 2006). A transcri¢cdo das
entrevistas é importante, para os dados ndo serem influenciados pela intuicdo e falta de
memoria (Azevedo et al., 2017). De seguida, ap6s concluida a fase da transcri¢do, foram
inseridas em Excel as transcri¢Ges, de forma a facilitar o processo de analise. Com os dados
em Excel, definiu-se as unidades de analise e identificou-se possiveis subcategorias, que
estiveram em constante alteracdo. Depois desta identificacdo, comecou a geracdo de
categorias iniciais, que emergiram do grupo de subcategorias criadas anteriormente. No
final, realizou-se o agrupamento das categorias criadas, para identificar potenciais temas da
investigacdo. Depois da criacdo dos temas, categorias e subcategorias, realizou-se uma
verificacdo do esquema criado, para confirmar as designacGes de cada topico e ligacdo entre
os temas (Braun & Clarke, 2006).

2.5 Caracterizacéo da empresa alvo de estudo caso

Em 2023, em Portugal, foi implementado o primeiro Projeto Piloto Nacional da SL4D.
Neste projeto, participaram 41 empresas, que durante pelo menos 6 meses, tiveram a
oportunidade de experienciar uma semana laboral de 4 dias. Dentro do grupo das 41
empresas, estavam inseridas organizacdes que implementaram a SL4D antes do inicio do
projeto piloto, ou seja, antes de junho de 2023 e também empresas que implementaram,
exclusivamente, de junho a novembro de 2023.

No momento da escolha do tema para a investigacdo, estava a ser iniciado o projeto
piloto, logo fez sentido puder realizar um estudo numa das empresas que estava a testar a
tematica em tempo real, 0 que permitiria acompanhar todo o processo. Para a escolha da
empresa do estudo foi definido que seria uma empresa que tinha participado no projeto piloto
e que permitisse realizar as entrevistas a todos os trabalhadores, incluindo dirigentes e ndo

dirigentes.
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Neste seguimento, surgiu a Conhecimento Intensivo - Consultadoria em Inovagéo, Ida.
A Conhecimento Intensivo é uma pequena empresa de consultoria em inovagéo e gestdo
empresarial, criada em 2015, com sede no Funchal e um escritorio em Lisboa. S&o
especialistas em financiamento multifonte da 1&D, prestando servi¢os na elaboracdo de
propostas de candidatura em I&D e na gestdo e acompanhamento de projetos de 1&D
financiados. Esta empresa, insere-se no setor da consultoria para os negocios e a gestao.
Atualmente, tém 11 trabalhadores, que inclui 3 gerentes e 1 socio fundador, ambos com

funcbes de gestéo.
2.6 Caracterizacdo dos participantes

Sendo um estudo numa empresa ja selecionada, os participantes da amostra sao
automaticamente escolhidos, como sendo os trabalhadores da empresa. Neste caso, decidiu-
se entrevistar todas as pessoas que constituem a organizacdo, ou seja, os 11 trabalhadores
(consultar tabela 4). Uma parte significativa dos participantes pertence ao sexo feminino
(63,6%), com uma idade média de 35 anos, em que a pessoa mais jovem tem 27 anos e a
mais velha tem 50 anos. A maioria dos entrevistados tem como estado civil “solteiro”
(72,7%) e quase todos apresentam habilitacbes académicas ao nivel do ensino superior
(81,8%).

Como j& foi explicado, apesar de serem 11 participantes, foi usada informacéo
proveniente de 12 entrevistas, pois foram realizadas em ambitos diferentes. Devido a isto,
um dos participantes, no capitulo seguinte, da apresentacdo de resultados, foi apresentado
como “entrevistada 10a” (informagao proveniente da entrevista realizada como trabalhador)
e “entrevistada 10b” (informagdo proveniente da entrevista realizada como dirigente

responsavel pelo projeto piloto).
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Tabela 4 - Identificacdo dos participantes entrevistados

Participantes Sexo ldade Es_ta_d © Escolaridade Area de formacéo Funcéo /-\_nos_ de
civil antiguidade
. E hari .
1 F 34  Solteira Mestrado ngen .a ria do Coordenadora de equipa 5
Ambiente
2 F 44  Casada Licenciatura Engenharia Quimica Gerente
3 F 27  Casada Mestrado  Engenharia Quimica Consultora técnica
4 M 41  Solteiro Mestrado Sociologia Sécio fundador 12
5 F 27 Solteira  Mestrado  Engenharia Quimica Consultora técnica
6 F 50  Solteira 12°ano - Assistente administrativa 2
7 F 29  Solteira Mestrado Engenharla Consultora técnica 3
Alimentar
M 32 Solteiro Licenciatura Engenharia Quimica Consultor técnico
M 33  Solteiro 12°ano - Gerente
10 F 32  Casada Mestrado Engenharla,QL_umlca Gerente 7
e Bioguimica
. Engenharia Quimica .
11 M 32 Solteiro Mestrado L Consultor técnico 1
e Bioldgica
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CAPITULO III - APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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Neste terceiro capitulo sdo apresentados os resultados obtidos que pretendem
responder aos objetivos delineados deste estudo, através de analise teméatica. Com base nos
objetivos definidos (geral e especificos), durante o processo de analise qualitativa, foram

identificadas as seguintes subcategorias, categorias e temas (tabela 5).

A investigacao apresenta dois temas de andlise: Experiéncia da SL4D e Influéncia da

SL4D no bem-estar e qualidade de vida no trabalho.

Tabela 5 - Tema, categorias e subcategorias dos temas de analise

Tema Categorias Subcategorias

e Formato dos tempos de trabalho
e  Motivagdo para implementagao
e  Equipa de implementagdo do projeto piloto
e  Comunicacdo da SL4D

Caracterizagdo da aplicacdo da e Mudangas de praticas internas

SL4D e  Eficiéncia na implementacédo da SL4D
e  Relagdo com outras préticas
organizacionais

e  Expectativas relativas a SL4D
e  Prazo de Adocdo Integral da SL4D
e  Work-life balance
e  Melhoria do bem-estar emocional
e  Melhoria da qualidade do sono
e  Melhoria do desempenho profissional
e Aumento real do salario
e  Melhoria da relagdo intraorganizacional

Experiéncia da SL4D
e  Reducéo do absentismo

Aspetos positivos da SL4D
e  Aumento da retencdo
e  Possibilidade de rendimento extra
e  Dinamizagdo da economia
e  Melhor gestdo do tempo profissional
e  Melhor gestdo do tempo pessoal
e  Foco no trabalho
e  Estimular a capacidade de mudanga
e Dificuldade de cumprimento das
obrigac@es profissionais
e Dificuldade na gestdo da relacéo
L . interorganizacional
LimitacBes e desafios da SL4D
e Incumprimento da SL4D
e  Desadequacdo da comunicacédo do projeto
piloto

e  Aumento da carga de trabalho
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Oportunidades de melhoria

Visdo sobre a SL4D

Influéncia da SL4D no
bem-estar e qualidade
de vida no trabalho

Percecdo de bem-estar e de
qualidade de vida no trabalho

Sazonalidade do fluxo de trabalho
Perda de dias de férias

Dificuldades de organizagdo do tempo de
trabalho

Incapacidade de afetacéo exclusiva ao
projeto

Limitacéo de informacéo para avaliagdo da
medida

Incerteza do dia livre

Dificuldade na gestdo de equipas
Dificuldades de gestdo da atividade
comercial

Ameagca da concorréncia

Redugdo do ritmo de trabalho
Inadaptacdo dos processos internos
Diminuicéo da rentabilidade econémica
Criacdo de equipas em espelho

Maior antecedéncia na comunicacdo da
SL4D

Medicéo dos niveis de produtividade
Mudanca de atitudes face ao trabalho
Plano de acdo para casos excecionais
Utilizagdo de ferramentas de otimizacéo do
trabalho

Criacdo da funcdo project manager da
SL4D

Divulgagdo da SL4D aos parceiros
Alteracdo do dia livre

Nova testagem a SL4D

No mercado de trabalho

Na Conhecimento Intensivo

Antes da SL4D

Durante a SL4D

Apobs a SLAD

3.1 Experiéncia da Semana Laboral de 4 Dias (SL4D)

O tema “Experiéncia da semana laboral de 4 dias” refere-se a vivéncia que 0S

trabalhadores da empresa Conhecimento Intensivo tiveram a oportunidade de usufruir

durante os seis meses do projeto piloto, e também a sua preparacdo. Este tema emerge das
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seguintes categorias: Caracterizagdo da aplicacdo da SL4D, Aspetos positivos da SL4D,
LimitacOes e desafios da SL4D, Oportunidades de melhoria e Viséo sobre a SL4D.

3.1.1 Caracterizacgdo da aplicacédo da SL4D

A categoria caracterizacao da aplicacéo da SL4D tem como objetivo descrever a forma
como esta nova medida foi planeada e implementada na empresa Conhecimento Intensivo,
mencionando as suas principais especificidades. Para clarificacdo da experiéncia da SL4D,
caracteriza-se a experiéncia de trabalho da empresa em trés momentos temporais diferentes:

antes, durante e depois da implementacéo do projeto piloto:

Formato dos tempos de trabalho

Antes do Projeto Piloto: trabalham 8 horas/dia, das 8h30 as 17h30, com um regime de
trabalho hibrido que foi implementado uns meses antes do projeto piloto comecar. O regime
de trabalho hibrido é variavel, a media é 2.5 dias em teletrabalho e 2.5 dias no escritorio,
uma semana 3 dias em casa e 2 no escritorio e na semana seguinte 2 dias em casa e 3 dias
no escritdrio e assim sucessivamente. Existe um participante que, por op¢do propria, SO
realiza trabalho presencial, outro participante trabalha entre o escritorio de Lisboa e da
Madeira, outro participante que efetua 90% do trabalho presencialmente, e 0s restantes
utilizam o formato de trabalho geral, isto é, 100% presencial. Em alturas de intenso fluxo de
trabalho, os trabalhadores chegam a trabalhar aos finais do dia e sdbados, sendo esse tempo,
posteriormente, pago e compensado com tempo livre extra. Segue-se um relato ilustrativo:
"Sim, tinhamos regime hibrido a funcionar durante os dias Uteis de segunda a sexta-
feira e das 8:30 as 5:30, com a pausa para o almogo do meio-dia a 1 e meia."
(Entrevistada 10b)

Durante o Projeto Piloto: Foi implementada a sexta-feira livre, em semanas intercaladas,
fazendo uma quinzena de 9 dias (média mensal de 36 horas de trabalho/semana) e manteve-
se 0 regime de trabalho hibrido, em que faziam 2 dias em casa e 2 dias no escritorio,
conforme evidencia o seguinte testemunho:

“(...) das 8:30 as 5:30, mas com uma sexta-feira livre de 15 em 15 dias e 0 modelo

hibrido continuava.” (Entrevistada 7)

Apos o Projeto Piloto: aplica-se o formato dos tempos de trabalho que estava em vigor antes
da implementagé&o do projeto piloto, excetuando-se nos meses de verdo (junho a agosto) que

mantém a reducdo do horario laboral, a quinzena de 9 dias, com a média mensal de 36 horas
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de trabalho/semana, isto €, formato de trabalho aplicado durante o projeto piloto. Segue-se
um exemplo ilustrativo:
“Decidimos manter a redugdo horaria, mas ndo no mesmo formato implementado
durante o projeto piloto. Novo formato - meses de junho a agosto (...) Sim, como é
uma altura que néo € suposto termos reunides técnicas, o que ficou acordado seré
entdo as 36 horas, como no projeto piloto de 15 em 15 dias e ser uma sexta-feira
livre." (Entrevistada 10b)

Motivacao para implementacio

A participacdo da empresa no projeto piloto de implementacdo da SL4D teve como
principais motivaces: aumentar os niveis de motivagdo dos trabalhadores, aumentar a
competitividade na contratacdo (isto, ser fator de atracdo de talento) e compreender a
adaptabilidade da equipa a novos desafios. Segue-se um testemunho ilustrativo das
diferentes motivacdes:

“No fundo foi aqui uma forma também de motivar os trabalhadores que, também,
no fundo de termos alguma ferramenta mais aliciante na contratacao de pessoas. E
acho que essas foram as principais. A questdo de também tentar perceber como é
que seria 0 comportamento das pessoas relativamente a este projeto e também,

’

pronto, quando estivéssemos a procura de pessoas no fundo ter esta componente.’

(Entrevistada 10b)
Equipa de implementacéo do projeto piloto

O trabalho de implementacéo do projeto piloto foi desenvolvido exclusivamente pelos
quatro membros da direcdo da Conhecimento Intensivo (3 gerentes e 1 sécio fundador),
sendo que um dos gerentes ficou, integralmente, responsavel pela implementacdo e os
restantes trés contribuiram apenas no desenho da implementacdo da SL4D. Segue-se
exemplo ilustrativo:

“Sim, no fundo, nds somos uma pequena empresa, sdo 4 gerentes e cada gerente no
fundo € responsavel por uma area de intervencdo e foram essas as 4 pessoas que
estiveram envolvidas em como é que iria cessar toda a participagdo num
projeto.(...)Ndo [os trabalhadores ndo foram envolvidos nas primeiras fases do
projeto], s6 mesmo quando ja tinhamos definido que iriamos participar € que,

pronto, foram envolvidos.” (Entrevistada 10b)
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O trabalho de implementacdo da SL4D envolveu diversas reunies de preparacdo, mas
apenas com a participagédo da equipa de gestdo (gerentes e socio-fundador). Os trabalhadores
tinham conhecimento que a gestdo de topo estava a assistir as reunides iniciais, mas nao
contribuiram para o desenho e implementacdo da SL4D. Apenas tiveram informacéo da
confirmacdo da implementagdo no dia em que foi comunicada a organizagdo. A Unica
situacdo em que foi solicitada a opini&o dos trabalhadores, foi no momento de escolher qual
o dia da semana que deveria ser o dia livre, conforme explicita o seguinte relato:

“No fundo envolveram, no fundo foram comunicadas, mas houve um acordo, no
fundo houve discussdo com os trabalhadores, quando foram apresentadas (...)
Portanto, na altura, foi uma das questdes que até aborddmos para tentar perceber
também qual é que seria a opinido de algumas pessoas que abordamos...e a verdade

é que grande parte das pessoas preferia mesmo a sexta-feira.” (Entrevistada 10a)

Durante os seis meses do projeto piloto estava planeado ser feita a monitorizacdo do
acompanhamento de alguns indicadores, nomeadamente, tarefas realizadas e produtividade.
Segundo a responsavel do projeto, este acompanhamento era feito quinzenalmente, com
objetivos definidos mensalmente. Desta forma, seria possivel perceber se estaria a existir um
desvio daquilo que inicialmente foi delineado, conforme explicita o seguinte excerto:

“Sim, nos faziamos um acompanhamento, no fundo quinzenal do projeto, dos dados
e pronto também faziamos no fundo, leitura de noticias e de informacdes
relativamente ao projeto, ndo soé aqui em Portugal, mas noutros paises. (...) Mais
indicadores produtivos, que era, nds temos o plano definido mensalmente do que é
que sdo os objetivos e de 15 em 15 dias analisdvamos para ver se existia um desvio

e se as pessoas estavam a cumprir como planeado, mais nesse sentido.”

(Entrevistada 10b)
Comunicacédo da SL4D

Apos o desenho e a implementacdo da SL4D, foi comunicada internamente, e de modo
formal aos trabalhadores, a adesdo da empresa ao projeto piloto. Esta comunicacédo interna
foi realizada numa reunido de equipa, nas vésperas do inicio do projeto piloto, através de
uma apresentacdo em PowerPoint com todas as informag6es necessarias, nomeadamente, 0s
principais indicadores, regras, mudancas internas e as datas dos dias livres. Segundo a
responsavel do projeto, a reacdo dos trabalhadores foi positiva e recebida com agrado.

Segue-se um excerto confirmatério:
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“(...) nos, logo de partida, dissemos que iriamos fazer parte do piloto antes ainda
de ele iniciar. Dissemos que estariamos dentro do grupo de empresas que poderia
fazer parte do piloto e que, de facto estdvamos a considerar essa op¢ao pronto e
depois, uma vez que foi tomada a opcéo de fazer parte do piloto foi logo a priori,
indicado um pouco as pessoas que poderia, eventualmente, durante os outros dias
de trabalho existir, de alguma forma, uma maior reducdo de prazos de trabalho, etc.
E poderia, eventualmente, ser pedido um pequeno esforco adicional durante o tempo

trabalhado ...seria um esforco comum e nao um esforg¢o individual. " (Entrevistado 9)

Esta comunicagdo foi realizada na véspera de muitos trabalhadores iniciarem o seu
periodo de férias. Por esta razdo, a responsavel pelo projeto decidiu fazer uma nova
comunicacdo, no final de agosto/inicio de setembro, antes do inicio do maior fluxo de
trabalho, para se certificar que todas as pessoas estavam a par e relembradas de quais seriam
as regras para garantir o sucesso da implementacdo e ndo afetar o desempenho no trabalho,
conforme explicita o seguinte excerto:

“(...) Mas depois, em final de agosto, inicio de setembro, voltei a recapitular no
fundo os pedidos para ndo haver aqui uma baixa produtividade. ... iria chegar outra
vez a altura de comecar a aumentar um pouco o volume de trabalho e entdo néo
queriamos que, de alguma forma, isso prejudicasse o trabalho e que

abandonassemos o projeto... Nos queriamos participar até ao fim. " (Entrevistada

10a)

Seguiu-se nova comunicacao aos colaboradores, no final do projeto piloto, apos reflexdo

e posterior decisao por parte da gestdo em manter esta reducao horaria da SL4D, mas apenas

nos meses de Verdo. De forma geral, a decisdo foi recebida com compreensao e agrado por

parte de toda a equipa, tal como testemunha um dos participantes responsavel pela
implementacao do projeto piloto:

"[quando terminou a implementacéo do projeto piloto] Sim também foi comunicado

e acho que todos ficaram agradados. Claro que pelo que percebemos, ficariam mais

agradados se fosse aplicavel sempre, ndo €? Contudo, acho que também perceberam

0 ponto de vista da empresa e, pronto, ficaram agradados pela questdo de ser

implementado, pelo menos num periodo. (Entrevistada 10b)
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No que respeita & comunicacdo externa da medida, nomeadamente, aos clientes, a
empresa optou por ndo informar sobre a sua participacdo no projeto piloto da SL4D,
conforme ilustra a entrevista 10a:

“(...) nos nem sequer comunicamos aos clientes esta alterag¢do [mudan¢a para a
SL4D]. Nao havia necessidade, porque nos ndo iriamos estar a prejudicar no fundo

a nossa prestagdo de servigos para eles.” (Entrevistada 10a)
Mudancas de praticas internas

Para a empresa conseguir implementar a SL4D teve de definir a mudanca de algumas
praticas internas, de forma a contribuir para a consolidacdo do trabalho que era realizado,
anteriormente, em cinco dias. Uma das mudangas que a equipa decidiu desenvolver esta
relacionada com a otimizacdo do tempo das reunides, tanto internas como externas, pois
estas reunides ocupam uma grande parcela da agenda diaria das pessoas, que reconhecem
ser importante existir uma melhoria na gestdo destes tempos. Outra mudanca passou pelo
incentivo na reducao dos tempos de pausa e, também, uma melhor organizacdo das agendas
individuais. A empresa decidiu ndo implementar mudancas em termos de lideranca e gestao,
pois ndo sentiu necessidade de o fazer, devido a serem meses com menor fluxo de trabalho.
Segue-se um excerto exemplificativo das mudancas mais imediatas ocorridas nas préaticas
internas:

“Sim, nos tentamos aqui implementar em questoes de reunioes, tentar otimizar os
tempos das reunides internas e externas e também, por exemplo, em tempos
produtivos, tentar no fundo, incentivar as pessoas a ndo despender em tanto tempo,
por exemplo, nas idas aos cafés, fumar no tempo social, pronto para tentarmos no
fundo, ndo afetar a produtividade (...) Pronto, ndo. Ndo era o periodo mais intenso

e entdo ndo houve essa necessidade [mudangas em termos de lideranca e gestao].”

(Entrevistada 10b)
Eficiéncia na implementacgdo da SL4D

A empresa ndo teve quaisquer custos com a implementacdo desta medida, pois ndo
existiu necessidade de reforcar a equipa de trabalho com a contratacdo de mais pessoas.
Segue-se um excerto exemplificativo:

"No inicio do projeto éramos 12 pessoas e agora somos 11 pessoas.(...) nos

tinhamos, internamente, um projeto de investigagdo em curso e no projeto de
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investigacdo tinhamos uma bolseira de doutoramento e pronto terminou o

projeto e terminou o contrato da bolsa.” (Entrevistada 10b)
Relacdo com outras praticas organizacionais

A Conhecimento Intensivo é uma empresa que preza pelo dinamismo e procura contribuir
para 0 aumento dos niveis de bem-estar e qualidade de vida no trabalho dos seus
trabalhadores, sendo um dos pilares da empresa. Para tal, a empresa procura promover
diversas préticas organizacionais que possam contribuir para a satisfagdo das pessoas,
nomeadamente: (1) flexibilidade na gestdo horaria sem corte salarial. Isto é, os trabalhadores,
caso precisem de se ausentar excecionalmente para tratar de algum assunto pessoal, podem
fazé-lo com facilidade, desde que consigam, posteriormente, compensar 0 tempo néo
trabalhado; (2) regime de trabalho hibrido. Esta pratica organizacional permite que as
pessoas possam usufruir deste regime e ter flexibilidade para escolher os dias que preferem
trabalhar remotamente e/ou presencialmente; (3) momentos de convivio social. A empresa,
para além do jantar de Natal e da reunido anual de objetivos, estimulou a promocédo de
diversos momentos de convivio social, com o objetivo de reforcar as relages interpessoais
inter e intra equipas; (4) igualdade de oportunidades, no sentido de mitigar discriminagéo e
injusticas nos procedimentos que envolvam as pessoas. Segue-se um excerto
exemplificativo:

“A flexibilidade em pudermos pedir por vezes altera¢do de horario, para
conseguirmos ir a algum sitio, a uma reunido com os filhos ou a uma consulta com
os filhos, a flexibilidade no fundo. O regime hibrido.” (Entrevistada 2)

Mesmo antes do projeto piloto da SL4D, a Conhecimento Intensivo demonstrava vontade

e abertura para desenvolver praticas de organizacdo flexivel do tempo de trabalho, tendo

aplicado, desde 2019, uma reducéo horéaria de uma hora por dia, durante os meses do periodo
de Verdo, conforme relatado por um dos participantes:

“Ja tivemos um ano que reduzimos, ou seja, em vez das 8 horas trabalhavamos 7

horas nesse periodo, junho, julho e agosto. Pronto, vamos sempre tentando nestes

periodos de menos trabalho, adotar alguma estratégia pronto que motive as

pessoas(...).” (Entrevistada 10b)
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Expectativas relativas a SL4D

A maior parte dos participantes criou expectativas antes da implementacdo da SL4D,
concretamente: reducdo do tempo de trabalho; mais tempo para outras tarefas; acreditar que
seria algo importante para a empresa; aumento de motivacgdo e satisfacdo; menos cansago;
melhor organizacgdo pessoal; melhoria da qualidade de vida; mais tempo para descansar; e
continuidade da SL4D no futuro. De forma geral, as expectativas foram cumpridas. O
excerto seguinte evidencia algumas das expectativas relatadas pelos participantes:

“Elas [as expectativas] cumpriram-Se, OU Seja, tinha a expectativa que teria mais
tempo disponivel para resolver os meus pendentes que conseguiria traduzir esse dia
disponivel em mais tempo de descanso. E como apanhamos o Verdo, até era bom
para ir a praia. ” (Entrevistado 8)

Todavia, alguns participantes mencionaram ter expectativas que nao foram concretizadas,
nomeadamente, uma das participantes tinha como expectativa 0 aumento da sua
produtividade e da sua motivacao, mas, efetivamente, sentiu que ndo foram alcancadas como
contava. Outra participante pensou que teria mais tempo para fazer formacdes e acabou por
ndo fazer. E outro participante tinha a expectativa de dedicar mais tempo a vida social e
acabou por usar 0 tempo de outra forma. Segue-se um excerto exemplificativo:

“Talvez tivesse a expectativa de passar mais tempo com os meus amigos também,
que por acaso acabou por ndo acontecer, acabei por usar o tempo de outras

maneiras.” (Entrevistado 11)
Prazo de Adocéo Integral da SL4D

No que respeita a ado¢do futura da SL4D, a empresa decidiu adiar essa deciséo para o
futuro. Alega, ndo ser o momento adequado para aplicar de modo permanente a SL4D,
devido a variacdo do fluxo de trabalho ao longo do ano. Contudo, tém planeado, no periodo
de Verao de 2024, fazer um segundo teste a SL4D, ja com otimizacdes a nivel do desenho
da medida. Caso o resultado venha a revelar-se positivo, voltardo a repetir o teste no Verao
de 2025 e, s6 depois de possiveis alteracdes de melhoria, ponderam a implementacdo
integral. O projeto piloto serviu sobretudo para identificar as principais dificuldades de
implementacdo, e ajudar a melhorar a implementacéo efetiva no futuro. Segue-se um excerto
ilustrativo:

“Quer as equipas, quer os processos, quer oS procedimentos, mesmo que sejam

adaptados e ajustados, h&4 sempre aqui uma fase de adaptacéo, que pode revelar
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insuficiéncias...Dito isto, por exemplo, ja estda comprometido entre junho e agosto,
vamos implementar novamente a semana dos 4 dias, segundo os mesmos moldes. E
eu acredito que desta vez é que vai haver um teste a sério, porgue eu vou estar a
tutelar a coisa, isto €, eu vou estar a tutelar os trabalhos conforme eles séo e vou
conseguir ver se 0s outputs que estdo a ser resultado, se coadunam com os 5 dias(...)
Se verificar isso, teremos em junho, julho, agosto de 2025, o0 mesmo, aprimorando
eventualmente para procurar entdo implementar durante o exercicio completo [o

ano inteiro].” (Entrevistado 4)

3.1.2 Aspetos positivos da SL4D

Na categoria, aspetos positivos da semana laboral de 4 dias, o principal objetivo é
apresentar a percecao dos participantes relativa aos principais beneficios da SL4D decorrente
da experiéncia vivenciada pelos participantes deste estudo. Esta categoria € apresentada na
dupla perspetiva de trabalhadores dirigentes e trabalhadores ndo dirigentes.

Os trabalhadores ndo dirigentes identificam 10 aspetos positivos e os trabalhadores
dirigentes identificam 9 aspetos positivos. Em comum a ambos os tipos de trabalhadores,
identifica-se 5 aspetos positivos. No total, os participantes identificaram 14 aspetos positivos
(ver tabela 6).

Tabela 6 - Aspetos positivos da SL4D, na dupla perspetiva

- Perspetiva dos trabalhadores Perspetiva dos
Aspetos positivos da SL4D
nao dirigentes trabalhadores dirigentes
Work-life balance X X
Melhoria do bem-estar emocional X X
Melhoria da qualidade do sono X
Melhoria do desempenho profissional X X
Aumento real do salério X
Melhoria da relacéo
intraorganizacional X X
Reducéo do absentismo X
Aumento da retencdo X X
Possibilidade de rendimento extra X
Dinamizagao da economia X
Melhor gestdo do tempo profissional X
Melhor gestdo do tempo pessoal X
Foco no trabalho X
Estimular a capacidade de mudanga X
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3.1.2.1 A perspetiva dos trabalhadores nédo dirigentes

Todos os participantes ndo dirigentes referem que a SL4D lhes possibilitou um
aumento do tempo livre para ser alocado a diversas atividades que, consequentemente,
desenvolveu como principais aspetos positivos da SL4D: work-life balance; melhoria do
bem-estar emocional; melhoria da qualidade do sono; melhoria do desempenho profissional,
aumento real do salério; melhoria da relagdo intraorganizacional; redugdo do absentismo;

aumento da retencdo; possibilidade de rendimento extra e; dinamizacdo da economia.
Work-life balance

Nesta subcategoria € mencionado como um beneficio da SL4D, o melhor equilibrio
entre a vida pessoal e profissional dos trabalhadores ndo dirigentes. De forma geral, todos
0s participantes mencionaram que o aumento do tempo livre e a qualidade deste eram uma
importante ajuda para as suas vidas, pela liberdade que proporciona. Muitos dos
participantes conseguiram organizar melhor o seu tempo e realizar algumas obrigacfes
pessoais a sexta-feira, tais como, tarefas domeésticas, ir as compras, ir ao banco, tratar de
assuntos pendentes, ir a consultas médicas. Ao conseguirem realizar estas tarefas a sexta-
feira, foi-lhes possivel poderem usufruir do fim de semana para descansar e investir na sua
vida social e familiar. Os participantes, no dia livre, também conseguiam realizar atividades
fisicas, ter momentos de lazer e relaxamento, como ir a praia e, sobretudo, realizar atividades
que antes ndo faziam (e.g. frequentar centros comerciais) pelo elevado fluxo de pessoas que
existia. Segue-se um exemplo:

“(...) as pessoas terem mais tempo para fazer as coisas, da uma maior liberdade, e

faz com que se consiga organizar melhor o tempo e tudo o que tem para se

fazer...isso promove o bem-estar (...)Acho que o facto das pessoas terem mais tempo,
acho que é melhor, porque acho que se consegue melhor conciliar a parte de
obrigacdes que se tem que fazer fora do trabalho com lazer e com o trabalho em si.

Portanto, acho que a vida fora do trabalho, acho que fica mais organizada, e acho

que isso também se reflete, pois no trabalho e na produtividade das pessoas, no

humor e na motivacdo.” (Entrevistada 7)
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Melhoria do bem-estar emocional

Nesta subcategoria de melhoria do bem-estar emocional, 0 objetivo € apresentar a
percecdo dos trabalhadores ndo dirigentes sobre o impacto da SL4D no seu dia a dia, a nivel
emocional. Todos os participantes mencionaram que a reducéo do tempo de trabalho teve
influéncia significativa no aumento da satisfacdo laboral, da motivacao para trabalhar e na
reducdo do cansaco. De forma geral, as pessoas mencionaram que Se sentiam mais
descansadas, menos stressadas e ansiosas, mais bem-dispostas e predispostas para comecar
a semana com mais energia e outro animo, com mais vontade de aproveitar a vida pessoal,
com melhor humor e alivio mental. Estas alteracfes contribuem para uma melhor salde
mental que, consequentemente, aumenta a qualidade de vida, proporcionando uma melhoria
no bem-estar emocional das pessoas, conforme evidenciado nos seguintes excertos:

“...Sentia-me com mais energia, com vontade de, por exemplo, eu sabia quando

chegava a sexta-feira, que eu ia sair da rotina, que ia fazer coisas diferentes e de

certa forma dava-me outro animo, sim, saber que tinha coisas marcadas e que nao
tinham s6 a haver com a rotina de casa, saber que ia sair, que ia fazer outras coisas,
que ia conviver(...) Eu acho que é uma boa pratica e especialmente ao nivel do alivio

mental, saber que a semana so tem 4 dias...vou ter tempo para me dedicar a mim e

também de certa forma, aos outros, coisa que se calhar durante a semana, eu ndo

fago tanto.” (Entrevistada 1)

“(...) estava satisfeita com aquilo que eu fazia, estava sempre bem disposta, menos
s

stressada, com menos ansiedade e pronto também ndo tinha tanta pressdo.’

(Entrevistada 3)
Melhoria da qualidade do sono

De forma geral, muitos participantes mencionaram que aumentaram o seu tempo de
descanso. Inclusive, uma das participantes explicou que conseguiu ndo s6 dormir mais horas,
mas, também, dormir mais descansada por saber que nao tinha horarios a cumprir, conforme
evidencia o excerto seguinte:

“(...) a dormir até mais tarde, coisa que eu ndo fazia, por exemplo, até as 9:00, que
me sabia muito bem, nem ao fim de semana eu consigo fazer isto (...) eu durante a

semana tenho muita dificuldade em adormecer.” (Entrevistada 1)
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Melhoria do desempenho profissional

Nesta subcategoria de desempenho profissional, o objetivo é apresentar as percecfes dos
trabalhadores nao dirigentes, em relacdo as alteracdes no seu nivel de produtividade. No que
respeita a produtividade, todos os participantes referiram que aumentou, pois ao poderem
descansarem mais, sentiam que existia uma maior clareza mental, que os ajudava a terem
mais rapidez a executar as tarefas. Além disso, as pessoas sentiam-se comprometidas e
motivadas em conseguir ter aquele dia livre, o que incentivava a maior esforco para o
conseguirem, melhorando a sua produtividade nos dias de trabalho, conforme mostra o
seguinte testemunho:

“Melhorou. Eu pelo menos senti que a minha produtividade melhorou muito mais...
E eu notei que com a semana dos 4 dias, teve dias em que ndo precisei de 3 dias,
foram, por exemplo, 2 dias e meio, ou seja, eu notei que a nivel mesmo de disposi¢ao

e clareza mental, foi muito mais facil. ” (Entrevistada 5)
Aumento real do salario

Outro aspeto positivo foi o aumento salarial implicito que, além de ser um aumento
indireto do salério para a pessoa, também se torna um beneficio extra acrescido ao salario,
no final do més, tornando a empresa mais atrativa, tal como constatou o entrevistado 8:

“Contudo, imagina que uma empresa por ndo ser muito produtiva, ndo consegue
pagar uns grandes saléarios. A empresa podera ter salarios mais baixos e dar aos
trabalhadores esta vantagem, esta benesse. Isto faz automaticamente que 0s
trabalhadores sejam aumentados no seu valor por hora...em 20%, que é o dia que
deixaram de trabalhar(...) até porque estd a onerar as empresas...isto é um custo
para as empresas, fazer isto...existe um aumento real de salario, ndo no fim do més,

mas por hora trabalhada.” (Entrevistado 8)
Melhoria da relacdo intraorganizacional

Dois participantes referiram que existiu uma melhoria da relacdo interpessoal entre 0s
colegas, pois sentiram que as pessoas estavam mais relaxadas e tinham mais abertura para
comunicar umas com as outras nos momentos de pausa. Contudo, alguns participantes (cinco
participantes) sentiram que nao existiu alterac6es, devido a ser s de 15 em 15 dias. Seguem-
se uns excertos exemplificativos:

“Até poderia dizer que o que melhorou foi, sem duvida, o topico de conversa
prolongado.” (Entrevistado 11)
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“Acho que beneficiou até conversas com as minhas colegas...Eu acho que estavamos

muito mais divertidas... mais relaxadas (...) (Entrevistada 1)

Reducdo do absentismo

Outro aspeto positivo da SL4D ¢é a reducdo do absentismo considerando dispor de um
dia com liberdade para tratar de assuntos pessoais que s6 podem ser tratados em horéario de
trabalho. Quatro trabalhadores ndo dirigentes consideraram que existiu uma reducdo do seu
absentismo, ou seja, fizeram uso da flexibilidade horaria para tratar dos seus assuntos
pessoais no dia livre, como evidenciado pela entrevistada 6:

“(...) claro...nés aproveitivamos precisamente a sexta-feira livre que nos tinhamos
para podermos organizar consultas para esse dia, o que ja veio aliviar outras faltas
que pudéssemos fazer noutro periodo... Se ndo tivesse, teria que sempre pedir para

faltar ou chegar um bocadinho mais tarde para tratar de algum assunto.’

(Entrevistada 6)
Aumento da retengao

Nesta subcategoria da retencdo é explorada a possivel influéncia da SL4D na retencédo
das pessoas na empresa. Cinco trabalhadores néo dirigentes consideraram que a SL4D foi
um aspeto determinante da sua deciséo de retengdo, vendo-a como um fator positivo para o
aumento da retencdo nas empresas que a adotam, conforme ilustra o testemunho seguinte:

“Foi um fator que foi decisivo na minha decisdo. Sim, porque ndo sdo todas as

empresas que tém essa possibilidade (...)" (Entrevistada 5)
Possibilidade de rendimento extra

Dois participantes referiram como um aspeto positivo da SL4D a possibilidade de ter
mais tempo para obter um rendimento extra. Neste caso, ndo foi a experiéncia individual dos
participantes, porque ndo sentiram essa necessidade, mas caso quisessem, seria uma mais-
valia. Segue-se excerto exemplificativo:

“(...) ndo é o meu caso, mas quem, por exemplo, ndo esta satisfeito com o salario
que recebe, pode muito bem pegar neste tempo e fazer algo por causa da renda extra
(...)” (Entrevistada 5)
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Dinamizacdo da economia

Uma das participantes referiu como um beneficio da SL4D, as consequéncias positivas
na economia. O facto de as pessoas terem aquele dia livre, pode ajudar a estimular o consumo
em diversos setores, ou seja, por terem mais tempo livre podem usé-lo a fazer atividades que
acabam por contribuir para o ciclo econémico, como se verifica no seguinte excerto:

“(...) se calhar economicamente, poderia ser mais vantajoso e impulsionaria as
pessoas a poder fazer outras atividades que envolvem, neste caso a fazer girar o

dinheiro, ir mexer com o consumo(...)" (Entrevistada 6)
3.1.2.2 A perspetiva dos trabalhadores dirigentes

Os participantes com funcdes de gestdo, dirigentes, referiram como principais aspetos
positivos: work-life balance; melhoria do bem-estar emocional; melhoria do desempenho
profissional; melhoria da relacdo intraorganizacional; aumento da retencdo; melhor gestao
do tempo profissional; melhor gestdo do tempo pessoal; foco no trabalho e; estimular a
capacidade de mudanca.

Melhoria do bem-estar emocional

Ao longo das entrevistas, os trabalhadores dirigentes realcaram o aumento de satisfacdo
dos trabalhadores, como algo notdrio deste projeto piloto. O facto de as pessoas terem mais
tempo livre, permitiu-lhes investirem esse tempo em outras atividades de lazer, por exemplo.
Esta dinamica acabou por afetar positivamente o seu bem-estar emocional no dia-a-dia,
principalmente, no trabalho. As pessoas encontravam-se mais bem-dispostas, satisfeitas,
motivadas para trabalhar e com menos stress. Segue-se um excerto exemplificativo:

“(...) conseguiam utilizar esse dia para fazer coisas como, por exemplo, ir ao
gindsio, cinema, cabeleireiro, (...) coisas que contribuem para o bem-estar (...) os
pontos fortes é a questao das pessoas, sentirmos que elas estdo agradadas com esta
iniciativa, estdo mais dispostas. E que pronto estdo mais motivadas em termos do

trabalho da empresa.” (Entrevistada 10b)

Os trabalhadores dirigentes também mencionaram que existiu uma melhoria do seu bem-
estar emocional com a SL4D, nomeadamente, consequente de uma diminuic¢do do stress e
ansiedade, principalmente a segunda-feira, depois de mais horas de descanso. No geral,
sentiam-se mais recuperados, motivados, satisfeitos e felizes. Segue-se um excerto

ilustrativo:
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“(...) usufruir de 3 dias de fim de semana...achei mesmo fantastico, é mesmo bom e
a pessoa fica muito mais recuperada, muito mais descansada, chega a segunda-feira

muito melhor(...)" (Entrevistada 2)

Work-life balance

Trés dos dirigentes que utilizaram a SL4D, referiram que o seu work-life balance
melhorou, pois tiveram oportunidade de usufruir de mais tempo livre para realizar as tarefas
prazerosas ou Ndo prazerosas, a sexta-feira que habitualmente realizavam ao fim-de-semana,
usufruindo efetivamente dos dois dias de descanso semanal. Algumas das atividades que
faziam no dia livre eram tarefas domésticas, ir ao supermercado, dedicarem-se a vida social
e familiar, atividades de lazer e desporto. Foi sublinhado, ainda, que para quem tem filhos,
€ uma ajuda muito impactante. Além disso, também foi mencionado que o equilibrio entre a
vida pessoal e profissional dos trabalhadores tinha aumentado bastante, segundo a percegéo
organizacional. Segue-se um excerto exemplificativo:

“Exatamente permitia fazer, nessa sexta-feira, uma data de coisas prazerosas ou
ndo prazerosas que libertassem o fim de semana ou fazer o que entendesse na sexta-
feira e depois fazia o resto familiar no fim de semana. Mas aligeirava bastante o
stress, o stress da conciliagcdo trabalho, Casa (...) Portanto, ela [SL4D] afetou de
uma forma positiva, permitiu libertar tempo para outras tarefas que ndo as
profissionais, nomeadamente de ir ao supermercado a sexta-feira, em vez de ir ao
sabado, limpar a casa a sexta-feira...amigos ou a familia, o conseguir estar a

socializar e passear, ir ao ginasio.” (Entrevistada 2 )
Melhor gestdo do tempo profissional

Uma das principais aprendizagens destacadas foi o facto de reduzir as horas de trabalho,
mas apresentando 0s mesmos resultados, comparando com periodos similares em anos
anteriores. Apesar de alguma dificuldade em otimizar as reunides internas, os dirigentes
justificam isto com a percecgédo que tiveram de as pessoas estarem mais organizadas e a fazer
uma melhor gestdo do seu tempo profissional. As pessoas eram proativas a tentar encontrar
formas de otimizar os tempos, pois também sabiam que se 0 conseguissem, os efeitos seriam
positivos, ou seja, conseguiriam usufruir da sexta-feira livre, servindo como motivagdo para
esta otimizacdo dos tempos. Um dos trabalhadores dirigentes, também, referiu que na sua
experiéncia individual sentiu uma melhor capacidade de gestdo do seu tempo a nivel

profissional, isto porque, muitas vezes, podia aproveitar o dia livre para realizar algumas
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tarefas profissionais que acabava por ndo as realizar nos dias de trabalho com a mesma

dedicacdo por ndo serem a prioridade. Seguem-se uns testemunhos confirmatérios:
“(...) sentimos que elas também estavam mais organizadas, a fazer uma melhor
gestdo de tempo(...) Acho que foram proativos. (...) Sim, eles proprios também
tentavam, de alguma forma, encontrar formas de otimizar o tempo, que pronto todos
estavam agradados por uma questdo da reducdo do horério, entdo estavam todos
motivados, a tentar dar o melhor no tempo util para depois, quando chegasse a
sexta-feira livre a poderem usufruir, sem ter que responder a e-mails. Mesmo a
questdo das agendas, eles proprios agendavam, organizavam a agenda de forma a
conseguir garantir que naquela sexta-feira era o dia limpo." (Entrevistada 10b)

“Acho que essa capacidade de gestdo do tempo individual ao nivel profissional, foi
melhor e depois, claro, também tem uma influéncia na vida pessoal. " (Entrevistado
9)

Melhor gestédo do tempo pessoal

Os participantes dirigentes também mencionam o cuidado extra dos trabalhadores em
conseguir organizar o seu calendario pessoal, de forma a usufruir dos tempos livres
adicionais que estavam a ser dados, ou seja, se as pessoas tivessem uma consulta médica,
tentariam marcar no dia que estavam livres. Geralmente, devido a flexibilidade que a
empresa tem para estas situacoes, as pessoas ndo costumam ter faltas, pois podem compensar
0 tempo ausente posteriormente. Contudo, argumentam ser uma maneira de as pessoas ndo
terem de compensar as horas no futuro. Os trabalhadores dirigentes mencionam, também,
que eles proprios sentiram um impacto positivo na sua rotina de gestdo das tarefas pessoais.
Segue-se um excerto exemplificativo:

“(...) as pessoas, por exemplo, conseguiram colocar dias de consultas médicas para
esse dia, (...) portanto, havia aqui essa sensibilidade das pessoas (...) um melhor

sentido de gestdo do calendario individual privado da pessoa” (Entrevistado 4)
Foco no trabalho

Um dos trabalhadores dirigentes referiu que existiu um maior foco por parte das pessoas
durante os quatro dias que estavam a trabalhar, de forma a conseguirem compensar o dia
livre. Além deste foco, as pessoas também tentavam fazer alguma otimizacdo das tarefas,

para garantirem que o trabalho ficava finalizado, tentando cumprir os objetivos definidos
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para o dia. Como existiam menos horas na semana para conseguir fazer o trabalho, os

participantes tinham mesmo de conseguir cumprir aquelas tarefas, se realmente, quisessem

usufruir do tempo livre, na sexta-feira, como foi referido, por exemplo, na entrevista 9:
"Querem ter um dia totalmente livre e acho que existe um maior foco das pessoas
durante os 4 dias da semana (...) e uma maior, por exemplo, otimizagéo de algum
tipo de tarefas...as pessoas tentavam mesmo chegar ao final da tarefa, na data, no
horario especifico(...)Eu acho que as pessoas queriam de facto, ter a sua vida
profissional resolvida ao nivel da semana para poderem depois ir para o seu fim de

semana mais prolongado.” (Entrevistado 9)
Melhoria do desempenho profissional

Nesta subcategoria de desempenho profissional, o objetivo é apresentar as percecbes dos
trabalhadores dirigentes em relacdo a produtividade. Trés trabalhadores dirigentes sentiram
que a sua produtividade aumentou com a SL4D, por quererem tentar usufruir do dia livre
adicional (2 participantes) ou porque podendo trabalhar opcionalmente no dia livre,
acabavam por ndo ter interrupgdes de outros colegas que ndo se encontravam a trabalhar no
dia livre (1 participante), acabava por ser um dia mais produtivo. Outro dirigente indicou
que o facto de as pessoas estarem menos cansadas e saturadas das tarefas, pode ter o efeito
de uma minimizacdo de erros, contribuindo positivamente para a melhoria da produtividade.
Efetivamente, um dos dirigentes considerou que existia mais rapidez na execucao das tarefas
na sua equipa, notando uma reducdo de tempo bastante consideravel, consequéncia da
otimizacdo dos tempos individuais de cada pessoa. Seguem-se alguns testemunhos que
evidencia haver melhoria do desempenho profissional:

“Teve um efeito positivo...as sextas-feiras em que eles ndo estavam, era o dia em
que eu melhor trabalhava... era o melhor dia para mim para trabalhar, mais

produtivo.” (Entrevistado 4)

(...) existiu uma otimizagdo, por exemplo, do tempo de cada fase para a execugdo de
cada projeto, houve uma reducdo bastante consideravel... houve, de facto,
otimizagdes de tempo individuais de cada pessoa, que pronto, depois todas juntas
transforma a produtividade da empresa bastante...eu acho que toda a gente também

teve esse sentido de responsabilidade.” (Entrevistado 9)
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Estimular a capacidade de mudanca

Um dos trabalhadores dirigentes mencionou a importancia que esta experiéncia de
participar no projeto piloto da SL4D teve em experienciar a capacidade de reagir e de se
adaptar a mudanca na empresa. Este projeto permitiu aos dirigentes perceber se as pessoas
tinham facilidade em se adaptar a novos desafios e experiéncias. O objetivo era mostrar a
abertura ao desafio e dar a oportunidade as pessoas de experimentar algo novo, levando-as
a ter consciéncia da importancia de se prepararem para responder eficazmente a essa
mudanga, como demonstrado no testemunho do entrevistado 4:

“(...) que fosse um desafio para as pessoas...no fundo, demonstrar as pessoas que
tudo esta bem até estar bem e, portanto, quando se quer as coisas mexem-se e nao
se tem também que necessariamente mexer para pior...colocar um desafio de
mudanca, trazer as pessoas para alinhar nesse designio e experimenta-lo e, no
fundo, trazer qualquer coisa que as pessoas pudessem receber envolvidas (...)
Depois testou as competéncias e as capacidades individuais de experimentacdo das

pessoas (...)" (Entrevistado 4)
Melhoria da relagéo intraorganizacional

Na subcategoria que diz respeito & melhoria da relacéo intraorganizacional, um dirigente
mencionou um melhor espirito de equipa e maior interligagdo entre as pessoas, que era
notorio tanto nas reunides, como nos momentos de pausa e conversa, tal como se constatou
na entrevista 9:

“(...) mesmo a nivel de espirito de equipa. Acho que durante esse periodo houve uma

maior interligacdo entre as pessoas.” (Entrevistado 9)
Aumento da Retenc¢ao

Na subcategoria “aumento da retencao” ¢ explorada a possivel influéncia da SL4D na
retencdo das pessoas na empresa. Existe a percecdo generalizada de que a retencédo
aumentou, pois um dos dirigentes relata que os niveis de turnover em 2023 diminuiram e
dois dos estagiarios que tinham neste periodo decidiram permanecer na empresa. Outros
dirigentes mencionam que, na sua experiéncia individual, se sentiram mais motivados a ficar
na empresa, pela abertura a estas novas dinamicas. Segue-se um exemplo ilustrativo:

“Ndo voltava, quer dizer, dependia do ordenado obviamente, mas ndo voltava para

uma empresa com 5 dias.” (Entrevistada 2)
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3.1.3 Limitag0es e desafios da SL4D

Na categoria, limitacOes e desafios da semana laboral de 4 dias, o principal objetivo
é explicar a percecdo dos participantes utilizadores da SL4D, no que respeita as desvantagens
e desafios que esta experiéncia constituiu. Para enriquecer a apresentacdo dos resultados,
optou-se por realcar separadamente a perspetiva dos trabalhadores ndo dirigentes e a
perspetiva dos trabalhadores dirigentes. Em termos gerais, os participantes destacam 17
limitacOes e desafios (ver tabela 7). Os trabalhadores ndo dirigentes mencionaram 8
limitacOes e desafios, enquanto os trabalhadores dirigentes referiram 14 limitacGes e
desafios, cinco das quais sdo comuns a ambos 0s tipos de trabalhadores.

Tabela 7 - LimitagOes e desafios da SL4D, na dupla perspetiva

Perspetiva dos trabalhadores Perspetiva dos trabalhadores
Limitagdes e desafios o o
néo dirigentes dirigentes
Dificuldade de cumprimento das
obrigaces profissionais X
Dificuldade na gestdo da relacdo
interorganizacional X X
Incumprimento da SL4D X X
Desadequagdo da comunicacdo do
projeto piloto X X
Aumento da carga de trabalho X
Sazonalidade do fluxo de trabalho X X
Perda de dias de férias X X
Dificuldades de organizacdo do
tempo de trabalho X
Incapacidade de afetacéo exclusiva
ao projeto X
Limitacdo de informagdo para
avaliacdo da medida X
Incerteza do dia livre X
Dificuldade na gestdo de equipas X
Dificuldades de gestdo da atividade
comercial X
Ameagca da concorréncia X
Reducéo do ritmo de trabalho X
Inadaptacdo dos processos internos X

Diminuic&o da rentabilidade

econémica
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3.1.3.1 A perspetiva dos trabalhadores nédo dirigentes

Os participantes ndo dirigentes que tiveram oportunidade de usufruir da SL4D,
referiram como principais limitacdes e desafios: dificuldade de cumprimento das obrigac6es
profissionais; dificuldade na gestdo da relacdo interorganizacional; incumprimento da
SL4D; desadequacdo da comunicagdo do projeto piloto; aumento da carga de trabalho;
sazonalidade do fluxo de trabalho; perda de dias de férias e; dificuldades de organizacdo do

tempo de trabalho.
Dificuldade de cumprimento das obrigagdes profissionais

Os trabalhadores também mencionaram como preocupacdo a dificuldade de
cumprimento das obrigacdes profissionais, derivado da reducédo do tempo que tinham para
realizar as tarefas. O maior receio era que como existia menos tempo para trabalhar, ndo
conseguiriam realizar as tarefas obrigatdrias durante os quatro dias, o0 que obrigaria a que
trabalhassem no dia livre. Existia também a preocupacdo de receber algum contacto externo
no dia livre e ndo conseguir corresponder ao pedido. Estas dificuldades de cumprimento das
obrigac@es profissionais poderdo trazer a reducdo da capacidade financeira da empresa e
consequente, desisténcia do projeto piloto, que eram também duas das preocupagdes dos
trabalhadores, conforme mostra o seguinte testemunho:

“Que desistissem. Ndo ter tempo se calhar durante a semana, no inicio, para eu
conseguir fazer as minhas tarefas...tinha sempre muito receio que alguém me
contactasse naquela sexta-feira com algo urgente...e ser algo pronto que eu tivesse

que resolver.” (Entrevistada 1)
Dificuldade na gestéo da relagdo interorganizacional

Apesar de todos os participantes terem considerado que a relagdo com os clientes se
manteve, existiram alguns desafios em manter esta relacdo. Os principais mencionados sao:
agilizar os contactos com clientes e a conciliacdo com a sua agenda, visto que existiam
menos dias para a marcacao das reunides e eles tinham preferéncia pela sexta-feira. Como
existia flexibilidade por parte dos participantes, conseguiam solucionar estes desafios, ao
trabalhar no dia livre, por vezes. Segue-se um excerto exemplificativo:

“(...) efetivamente tem que haver uma gestdo diferente de dindmica de trabalho,
nomeadamente, ao nivel de reunibes com parceiros, a gestao temporal tem que ser
diferente.” (Entrevistado 8)
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Incumprimento da SL4D

Esta subcategoria de incumprimento da SL4D tem como objetivo mostrar os participantes
que nao conseguiram cumprir integralmente a SL4D, e que acabaram por trabalhar de forma
residual durante a sexta-feira livre. Dos sete trabalhadores ndo dirigentes, apenas dois
participantes nunca trabalharam na sexta-feira livre. Os restantes cinco participantes
trabalharam apenas umas horas durante a manhéa de sexta-feira, raramente. De forma geral,
estes participantes tiveram de quebrar o seu dia livre devido a tarefas que tinham mesmo de
ser realizadas, como ligar a clientes a confirmar as reunides e rever documentos para 0s
colegas poderem prosseguir o seu trabalho. Seguem-se alguns exemplos:

“So uma [sexta-feira] e foram até 2 horas. Tinha de finalizar uma coisa para o

cliente” (Entrevistada 3)

“FEu lembro-me de me levantar mais cedo na sexta-feira e estar aqui no computador,
mais ou menos, até a hora de almoco, pelo menos 2 vezes para ai...era muito para
ter corregoes feitas para dar aos meus colegas para eles poderem avangar.”

(Entrevistada 1)
Desadequacdo da comunicacéo do projeto piloto

Nesta subcategoria € mencionado o impacto que a comunicagao interna e externa sobre o
projeto piloto pode ter tido na implementacdo da SL4D. A comunicacao externa do projeto
piloto ndo chegou a acontecer, pois a empresa nao tinha interesse em divulgar esta
informagdo com os seus clientes. Devido aos clientes ndo terem conhecimento, teve de
existir outra flexibilidade e abertura por parte dos participantes para gerir a relagdo. Em
relacdo a comunicacao interna, todos os participantes mencionaram que a reacdo foi positiva.
Contudo, um dos participantes referiu que esta comunicacao formal foi realizada com pouco
tempo de antecedéncia e sem a solicitacdo de opinido prévia dos trabalhadores no momento
de planeamento, conforme se pode verificar no seguinte excerto:

"(...) acho que foi comunicada, se calhar um bocadinho em cima ou de como também
acho que ndo houve muito o pedido da opini&o, se pronto antes de terem comecado
a planear, perguntar o que é que as pessoas achavam antes de comecar a

implementar(...)” (Entrevistada 7)
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Aumento da carga de trabalho

Uma das limitacbes apresentadas a SL4D € o aumento da carga de trabalho
proporcionalmente ao tempo de trabalho, uma vez que os participantes consideram que as
tarefas sdo as mesmas e existem menos horas para as realizar. Esta realidade podera tornar-
se um desafio, caso ndo sejam implementados novos processos internos de organizacao do
trabalho. Um dos participantes referiu este aspeto como limitacéo, apesar de ter conseguido
gerir parcialmente este desafio, como explica o excerto:

“Pode ser a redug¢do da carga de trabalho, ou seja, neste caso, supostamente o
aumento [da carga de trabalho], porque nos perdemos 8 horas de trabalho (...)”

(Entrevistada 5)

Sazonalidade do fluxo de trabalho

A empresa, apesar de trabalhar o ano inteiro, tem um periodo de maior fluxo de trabalho
entre 0s meses de setembro e maio, exigindo maior dedicacdo horaria por parte dos
trabalhadores. Todos os trabalhadores ndo dirigentes referiram que seria desafiante
implementar a SL4D durante este periodo de maior atividade, considerando, por isso, a
sazonalidade do fluxo de trabalho uma das limitagdes da implementagdo da SL4D na
empresa, conforme mostra o seguinte testemunho:

“E assim, se o projeto fosse implementado no periodo em todo o ano, eu acho que ai
ia impactar bastante... E se fosse durante todo o0 ano, eu acho que ia prejudicar sim

no desempenho e no resultado final.” (Entrevistada 6)
Perda de dias de férias

Uma das limitagdes da SL4D apontada pelos trabalhadores ndo dirigentes foi a perda de
dias de férias, quando coincidem com o dia livre, uma vez que a empresa ndo permite a sua
troca depois de autorizados. Ou seja, as pessoas como ja tinham as férias marcadas para 0s
préximos meses aquando da divulgacédo do projeto, os dias das sextas-feiras livres ndo foram
repostos nem foi permitido substituir o dia de férias, pois o objetivo do projeto ndo era dar
mais dias de férias as pessoas. Além disso, também néo era permitido usar o dia livre para
prolongar férias. Isto foi algo apontado como negativo, ndo se sentindo muito satisfeitas com
0 impacto negativo da medida da SL4D nas féerias dos trabalhadores, tal como relatou a
entrevistada 1:

“Quando calhava num dia de férias, ser considerado o dia de férias e ndo podemos
ficar com o dia para usufruir noutro dia....N&o podiamos aproveitar esse dia para
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prolongar férias (...) essa parte ai, as pessoas ndo acharam muita piada.’

(Entrevistada 1)

Dificuldades de organizacao do tempo de trabalho

Alguns participantes acharam desafiante a nova organizagéo do tempo de trabalho, isto &,
o tentar colocar aquilo que deveria ser feito em 5 dias, ser realizado em 4 dias, consequéncia
da falta de reestruturacdo da atividade adaptada para a SL4D. No entanto, alguns
participantes, apesar de considerarem um desafio, reconhecem trazer efeitos positivos na
capacidade de adaptabilidade e para a proatividade das pessoas a tentarem organizar as suas
agendas. Segue-se um excerto ilustrativo:
“No inicio, conseguir organizar o meu tempo durante a semana, para depois ndo
ficar com o trabalho pendente e ter que fazer durante a sexta-feira.” (Entrevistada
1)

3.1.3.2 A perspetiva dos trabalhadores dirigentes

Os participantes com funcGes dirigentes, referiram como principais limitacOes e
desafios: dificuldade na gestdo da relacdo interorganizacional; incumprimento da SL4D;
desadequacdo da comunicacdo do projeto piloto; sazonalidade do fluxo de trabalho; perda
de dias de férias; incapacidade de afetacdo exclusiva ao projeto; limitagdo de informacéo
para avaliacdo da medida; incerteza do dia livre; dificuldade na gestdo de equipas;
dificuldades de gestdo da atividade comercial; ameaca da concorréncia; reducao do ritmo de
trabalho; inadaptacdo dos processos internos e; diminuicdo da rentabilidade econdmica.
Segue-se uma apresentacdo detalhada dessas limitagdes e desafios para os trabalhadores com
fungdes dirigentes.

Incumprimento da SL4D

A subcategoria incumprimento da SL4D tem como objetivo mostrar as dificuldades dos
participantes conseguirem cumprir integralmente a SL4D, levando-os a trabalhar, de forma
residual ou integral, durante a sexta-feira livre. Dos quatro dirigentes, um nunca usufruiu do
dia livre e os restantes 3 chegaram a trabalhar algumas vezes no dia livre. O fluxo de trabalho
e as responsabilidades inerentes aos 0rgdos de gestdo foi 0 argumento apresentado para 0s
impedir de usufruir integralmente da medida SL4D, conforme evidencia o seguinte relato:

“(...) houve varias sextas-feiras que ndo cumpri...ndo era possivel(...) Mas tive

algumas e souberam muito bem... praticamente que foi s6 de manh, ter que finalizar
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algo que me comprometi mesmo a enviar... Houve outras vezes em que foi o dia
todo... em novembro acho que nem usufrui nenhuma...o nosso pico de trabalho

roos

comega em novembro e até maio, ndo da.” (Entrevistada 2)
Perda de dias de férias

Uma das limitacGes da SL4D apontada foi a perda de dias de férias, quando coincidem
com o dia livre, uma vez que a empresa ndo permite a sua troca depois de autorizados. Ou
seja, as pessoas como ja tinham as férias marcadas para 0s préximos meses aquando da
divulgacdo do projeto, os dias das sextas-feiras livres ndo foram repostos nem foi permitido
substituir os dias de férias, pois o objetivo do projeto ndo era dar mais dias de férias as
pessoas. Esta decisdo foi tomada pela geréncia da empresa, que reconheceu apds o término
do projeto piloto da SL4D, ser um aspeto negativo, como evidencia o seguinte excerto de
uma participante dirigente:

“O plano foi definido de quais é que seriam as sextas-feiras e uma das condicdes da
semana de 4 dias que foi definida pela empresa, era as férias que ja estavam
marcadas antes da implementacéo da semana de 4 dias. E entéo, as pessoas tinham
as férias marcadas, por exemplo, em agosto, e se calhar a semana de 4 dias, nao
contava a semana de 4 dias, ndo tinha essas férias, até porque o objetivo era manter
0s 22 dias uteis de férias e ndo aumentar o nimero de férias. Talvez foi uma

desvantagem, ndo haver esta flexibilidade. ”(Entrevistada 10a)
Desadequacdo da comunicacéo do projeto piloto

Esta subcategoria explora o impacto a comunicacgdo interna e externa exerceu sobre a
implementacdo do projeto piloto da SL4D. A nivel externo, ndo existiu qualquer tipo de
comunicacdo do projeto piloto, pois a empresa ndo viu interesse em divulgar esta informacéo
aos seus clientes. O facto de os clientes ndo terem conhecimento da implementagéo desta
medida, exigiu flexibilidade e abertura por parte dos trabalhadores na gestéo da relacdo com
os clientes, de modo a ndo afetar o desempenho organizacional. Em relacdo a comunicacgéo
interna, trés dos dirigentes indicam que esta ndo teve impacto negativo na implementacéo
da medida da SL4D, mas, pelo contrario, existiu uma boa reacdo por parte das pessoas.
Contudo, uma dirigente indicou que talvez o periodo em que foi realizada a apresentacao
interna ndo foi o mais adequado, considerando coincidir com o periodo que antecedia as
férias das pessoas, levando-as a ndo prestar a devida atencdo e foco, como é mencionado

pela entrevistada 10:
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“Se calhar o timing da apresentagdo ou da comunica¢do ndo foi o melhor.... quando
foi comunicado, talvez 90% das pessoas ja estavam a pensar em ir de férias...as
pessoas possam também néo ter estado com tanta atencéo aquilo que foi, no fundo,

a apresentacdo.” (Entrevistada 10a)
Dificuldade na gestdo da relagdo interorganizacional

Um dos pilares basilares da Conhecimento Intensivo é a relagdo com os clientes, levando
os trabalhadores dirigentes a reconhecer que, em caso de a implementacéo da SL4D afetar
essa relacdo, implicaria a saida imediata do projeto piloto. Sendo uma empresa que presta
servigos a diversos clientes, necessita de estar presente em diversas reuniées com clientes.
Estas reunides, por tradicdo, ocorrem as sextas-feiras. No inicio, a solucdo foi realizar as
reunides de 15 em 15 dias, mas ao longo do tempo, comecaram a ter o problema de as
reunides se acumularem. Este desafio tornou-se mais evidente nos meses cujo fluxo de
trabalho com os clientes comecgou a aumentar, evidenciando dificuldades de conciliacdo de
agendas com os clientes. A solucdo encontrada foi a de agendar reunides no dia livre,
levando-os a quebrar o principio inerente a implementacdo da SL4D. Os trabalhadores
dirigentes assumem terem existido dificuldades de conciliacdo de agenda com os clientes,
ndo s6 no agendamento de reunides, mas também no cumprimento dos prazos de entrega dos
trabalhos acordados. Pois, embora alguns clientes manifestassem flexibilidade, outros
clientes eram mais inflexiveis. Apesar destas dificuldades na gestdo da relacdo
interorganizacional, os dirigentes indicam que a relagdo com clientes manteve-se inalterada,
conforme sugerem os relatos seguintes:

“Foi sobretudo, reunides externas, porque nos trabalhamos com prestagdo de
servicos de consultoria em empresas e nas grandes empresas nés tinhamos uma
limitacdo que é: eles preferem reunides a sexta-feira...tentar otimizar estas reunioes
para de 15 em 15 dias...passavamos para a semana seguinte, mas isso depois

comegou por haver aqui atraso de reunides.” (Entrevistada 10b)

“(...) a gestao com os clientes. No fundo, a gestao de prazos, quando hd prazos muito

apertados, é muito dificil gerir.” (Entrevistada 2)

Sazonalidade do fluxo de trabalho

Existem alturas do ano na empresa que o fluxo de trabalho aumenta exponencialmente,

quer seja pela entrega de projetos finais aos clientes, como pela submisséo de candidaturas
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a entidades. Estas atividades implicam prazos de entrega pouco ou nada flexiveis. Nestas
alturas torna-se muito desafiante conseguir ter uma reducdo horéaria na empresa, pois
inclusive os trabalhadores costumam fazer horas extras, aos finais de dia e sdbados. Um dos
trabalhadores dirigentes concretizou, inclusivamente, que com o aproximar do final do ano,
ja comecaram a sentir dificuldades, conforme mostra o seguinte testemunho:
“(...) ndo é aplicavel em todo o periodo anual, porque depois nos ndao vamos estar
no fundo a reduzir o tempo de trabalho para 36 horas, para depois aumentar o
volume de trabalho e nesse caso solicitar tempo adicional extra as pessoas (...)
quando depois chega a esta altura critica, teriamos que pedir para além de voltarem
a semana de 5 dias de fazer tempo excedente, aos sabados e ao final do dia (...)
podem existir muitas candidaturas e n6s temos que ter um volume de producédo mais
intenso e entdo nao conseguirmos aplicar a semana de 4 dias nesse periodo(...)
quando se comecou a aproximar mais do final do ano, come¢amos a ter algumas
dificuldades.” (Entrevistada 10b)

Incapacidade de afetacéo exclusiva ao projeto

Ao longo das entrevistas foi mencionado, pelos trabalhadores dirigentes a importancia

de um bom planeamento e desenho da medida da SL4D, de forma a garantir que esta esta o

mais bem adaptada possivel a empresa e para que existam bons resultados. Para isto, é

preciso muitas horas a trabalhar para este projeto, com a necessidade de existir uma pessoa

totalmente mobilizada a implementacdo da medida. A Conhecimento Intensivo ndo dispds

desta disponibilidade nem o prevé a ter no futuro, pois a pessoa responsavel pela

implementacdo do projeto piloto na empresa, tinha também, alocadas muitas outras
responsabilidades de gestdo, como exemplifica o seguinte testemunho:

“tinha muitas solicitagoes, teve muito longe de poder, so por si acompanhar o

projeto (...)acredito que ela teria mais sucesso, se primeiro tivesse mais capacidade

de envolvimento, isto é, dentro dos seus afazeres, conseguisse uma maior alocacéo

e também tivesse algum apoio interno, porque acho que também eventualmente lhe

faltou, nomeadamente do meu lado.” (Entrevistado 4)
Limitacdo de informacéo para avaliacdo da medida

Como foi referido na subcategoria anterior, uma limitacdo da SL4D foi a incapacidade
de alocar integralmente uma pessoa ao projeto piloto. Isto levou a que ndo existisse

disponibilidade horaria para a pessoa responsavel pelo projeto poder desenvolver acbes
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importantes, nomeadamente, um planeamento mais completo e um acompanhamento
constante dos indicadores definidos. Adicionalmente, tal conduziu a que outra das limitagdes
apontadas fosse a incapacidade para avaliar os indicadores do projeto de forma consistente,
do inicio ao fim do projeto piloto, para garantir que, no fim da experiéncia, conseguissem
tomar uma decis@o mais consciente sobre os beneficios de adotar a SL4D. Um dos dirigentes
refere mesmo que ndo conseguiria avaliar de forma fidedigna o projeto piloto na empresa,
pois necessita de mais tempo para perceber o impacto da medida a longo prazo. Segue-se
um excerto ilustrativo:

“(...)gestdo do projeto, ndo ter tido um acompanhamento que devia, isto, depois

também impacta na recolha de indicadores. Esses indicadores, no fundo,

serviriam depois para uma tomada de decisdo mais precisa.” (Entrevistada 10a)
Incerteza do dia livre

Esta subcategoria surgiu do relato de um dirigente indicar que, teoricamente, apesar de
poder usufruir da sexta-feira livre, o fluxo de trabalho elevado e as responsabilidades
enquanto chefia o impediram de tomar este dia livre como certo, porque poderiam existir
sempre obstaculos durante a semana. Ou seja, isto condiciona a forma como se pode usufruir
do dia livre, impactando a gestdo de compromissos. Além disso, a incerteza sobre 0 gozo do
dia livre leva a pessoa ficar frustrada por ndo conseguir usufruir do dia, como refere a
entrevistada 2:

“Ou seja, que é a pessoa ter esse dia, mas no fundo, é como se ndo tivesse totalmente
trancado...ndo é como um domingo...pagar o hotel e depois eu ndo conseguir

usufruir dessa sexta-feira (...) é um bocado frustrante.” (Entrevistada 2)
Dificuldade na gestéo de equipas

Nesta subcategoria € abordada a dificuldade que os dirigentes, ap6s a reducao horéria,
sentiram ao ter de gerir as equipas. Os seis meses do projeto piloto coincidiram com um
aumento de pessoas a ser alocado as equipas, o que implicou uma necessidade de mais horas
para integrar e dar formacao a estas pessoas. Na fase inicial do projeto piloto, foi mais dificil
conciliar a exigéncia das tarefas de gestdo de equipas com a reducdo horaria. Contudo, a
medida que o tempo avancava a adaptacdo foi sendo melhor, normalizando a atuacdo dos
trabalhadores a esta nova realidade de trabalho, conforme evidencia um dos participantes:

“(...) a gestdo do tempo e principalmente, no meu tempo dedicado as outras pessoas.

Este ano, acho que ate foi a primeira vez na empresa que tivemos 3 novas pessoas
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na parte comercial em simultaneo. E, portanto, eu no meu tempo também tive muito,
principalmente no inicio, a dar formagéo do que propriamente a ter uma atividade
comercial. E ai sim, senti alguma dificuldade, mas a partir dai, depois penso que ao

longo do piloto e dos 6 meses foram se normalizando as coisas.” (Entrevistado 9)
Dificuldades de gestdo da atividade comercial

Nesta subcategoria € mencionado o impacto que a SL4D pode ter tido na atividade
comercial da empresa. Os dirigentes sinalizam, também, as implicacbes que a reducdo
horéaria pode ter na atividade comercial, afetando a capacidade de chegar ao mercado, devido
a reducdo do tempo de trabalho para conciliar esta tarefa com outras de igual
responsabilidade. Todavia, um dos participantes reconhece que esta dificuldade foi maior no
periodo inicial de implementacdo da SL4D, acabando por ser mitigada a medida que os
meses passavam e a capacidade de adaptacdo ao novo horério ia melhorando. Este
argumento é explicitado no seguinte testemunho:

“(...) no contacto com potenciais clientes e ao termos menos um dia de contacto,
depois ao longo do tempo, transforma-se em bastantes horas menos trabalhadas e,
portanto, a capacidade de chegar ao mercado, se calhar, foi um bocadinho mais
reduzida durante esse periodo... também existiriam melhorias a fazer durante os

outros 4 dias (...)" (Entrevistado 9)
Ameaca da concorréncia

Nesta subcategoria, ameaca da concorréncia, é questionado até que ponto faz sentido a
empresa trabalhar menos horas, se depois 0s seus concorrentes estéo a trabalhar mais horas,
dando-lhes capacidade para oferecer mais servicos, em comparacdo com uma empresa que
estd a trabalhar menos horas assim como as consequéncias que podem advir deste
desfasamento de horas de trabalho entre a empresa e as suas concorrentes. Esta constatacao
foi destacada por dois trabalhadores dirigentes:

“Enquanto gerente ja tendo a discordar... porque depois os nossos concorrentes
conseguem oferecer outras coisas que nds com 4 dias depois, ndo temos capacidade
para oferecer. Porque por mais que tentemos otimizar o trabalho, a produtividade
chega a uma altura que néo € possivel produzir tanto, como uma pessoa que trabalha
5 [dias], é impossivel, porque essa pessoa que trabalha 5 [dias] também pode ser
altamente produtiva nos cinco dias de trabalho. Entéo ai temos um problema, porque

nos so trabalhamos 4 (...).” (Entrevistada 2)
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Reducéo do ritmo de trabalho

A habituacdo ao tempo livre é vista como uma limitac@o por parte de dois dirigentes,
que explicam que as pessoas ao terem mais tempo livre, comecam a habituar-se a ele e ao
longo do tempo ira comegar a ser insuficiente e a precisarem sempre de mais. E também
mencionado, que o ritmo de trabalho pode comecar a abrandar e a capacidade para lidar com
situacbes mais desafiantes, ou seja, a resiliéncia, diminui, como € visivel nas seguintes
citacOes:

“A acomodag¢do a um modelo que exige menos de nos felizmente, mas que depois
poderd ser dificil que estamos sem treino, depois podera ser dificil quando é

necessdrio um modelo diferente, por exemplo, o de 5 dias. ”(Entrevistada 2)

“(...) sinto que depois ha alguma adesdo ao designio do cada vez mais slow down,

slow down, slow down.”” (Entrevistado 4)

Inadaptacao dos processos internos

No seguimento da incapacidade de alocacdo integral de uma pessoa a implementacao do
projeto piloto, foi também mencionado o impacto que isso trouxe no desenho e planeamento
da SL4D na empresa. Um dos dirigentes destacou a maior dificuldade de adaptacdo dos
processos internos, de gestao, controlo, monitorizacao e planeamento, como uma limitacéo
da SL4D, pois a empresa limitou-se a migrar de 5 para 4 dias, 0S mesmos objetivos e
atividades. Um dos participantes sublinha que ndo existiu qualquer redesenho de objetivos
adaptado a nova realidade temporal, o que condicionou a implementacdo e,
consequentemente, os possiveis resultados. Segue-se exemplo ilustrativo:

“(...)tem que se colocar este problema, de perceber que nos experimentamos a semana

de 4 dias para perceber que tem que haver um novo desenho da atividade produtiva

propriamente dita. Para que se consiga aplicar a semana de 4 dias a semelhanca daquilo
gue é a medicdo, controlo, planeamento atual para 5 dias e embora se tenha desenhado

tempos, equipas e tudo isso para beneficiar da semana de 4 dias ndo se redesenhou a

atividade em si...eu vou redesenhar(...) A defini¢cdo de objetivos ficou muito aquém.

Aliés, ficou redesenhada como estava (...) ao nivel interno foi uma inadequagéo direta

dos procedimentos estabelecidos, nomeadamente gestdo, controlo, monitorizacdo e

planeamento para lidar com uma semana de 4 dias.” (Entrevistado 4)
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Diminuicgéo da rentabilidade econémica
Um dos dirigentes mencionou como preocupacéo inicial e limitacdo o impacto que a
SL4D poderia ter na rentabilidade da empresa. Atualmente, ainda ndo ha evidéncias para o
mostrar, pois este participante acredita que este impacto s6 tem repercussdo nos valores,
meses mais tarde e a SL4D ndo continuou a longo prazo. Contudo, € mencionado que na sua
percecdo ndo se pode verificar os 100-80-100 e que as pessoas nos quatro dias fizeram o
mesmo trabalho idéntico que fazem nos 5 dias. Além disto, existe a percecdo de que a
reducdo de lucro podera ter impacto nos salarios dos trabalhadores. Segue-se excerto
exemplificativo:
“Ficou por se confirmar os 100-80-100 (...)a minha dedug¢do diz-me gque as pessoas
fizeram nos 4 [dias] o mesmo trabalho idéntico como fazem nos 5 [dias](...) por
exemplo, esta a competir no mercado com competidores que tém ganhos de escala
muito significativos...sdo competidores a escala global e que vocé compete com eles
no nosso mercado nacional.... Que se esfalfa para conseguir pagar salarios no final
do més...no final do més em que as margens de lucro estdo muito reduzidas por via
precisamente deste nivel de competitividade destes agentes economicos...Se as
minhas margens de lucro sdo reduzidas ao minimo...em que medida eu consigo
praticar um modelo de pagamento de 5 dias, para 4 dias de trabalho, pagar o mesmo
as pessoas quando eu acabo por ndo cumprir o designio da sociedade, que é gerar

lucro.” (Entrevistado 4)

3.1.4 Oportunidades de melhoria

Na categoria, oportunidades de melhoria, o principal objetivo é apresentar as
percecdes dos participantes sobre o que poderia ser feito de forma diferente na SL4D, depois
de vivenciada a experiéncia na Conhecimento Intensivo. Os resultados s&o apresentados,

separadamente, na perspetiva de trabalhadores dirigentes e trabalhadores nao dirigentes.
3.1.4.1 A perspetiva dos trabalhadores ndo dirigentes

Os participantes que tiveram oportunidade de usufruir da SL4D, na Gtica de
trabalhadores nédo dirigentes, referiram como principais oportunidades de melhoria: a criagéo
de equipas em espelho; maior antecedéncia na comunicagdo da SL4D; medicdo dos niveis
de produtividade.
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Criacao de equipas em espelho

Uma das oportunidades de melhoria sugeridas apos a experiéncia da SL4D foi a criacdo
de um novo modelo de organizacdo do tempo de trabalho, de forma a garantir que a atividade
da empresa nunca parava. A sugestdo foi implementar o modelo de trabalho assente em
equipas em espelho, ou seja, uma parte da equipa usufruiria do dia livre numa semana e a
restante equipa na semana seguinte. Este modelo de trabalho permitiria que cada pessoa
continuasse a usufruir quinzenalmente de um dia livre, sem, prejudicar a rentabilidade
econdmica da empresa e dando a oportunidade de alargar a medida por mais meses. Segue-
se um exemplo ilustrativo desta sugestéo:

“(...) dividir, por exemplo, a empresa em 2 partes e uns beneficiarem de 15 em 15
dias [equipas espelho], uns fazerem numa quinzena e outros a fazer alternado...

para ndo haver atividade zero na empresa (...)" (Entrevistada 6)
Maior antecedéncia na comunicacéo da SL4D

Outra oportunidade de melhoria apresentada, por duas participantes, diz respeito a
importancia de aumentar a antecedéncia em que é feita a comunicacao do calendario dos
dias livres. Ao ser efetuada esta comunicacdo com maior antecedéncia, as pessoas poderao
organizar melhor as suas agendas e, inclusive, gerir melhor os periodos de férias, evitando a
sobreposic¢ao de datas entre férias e dias livres, que acabam por gerar insatisfacéo por perda
do direito a esses dias como férias, como explicam nos excertos:

“Dizerem-nos com antecedéncia quais é que seriam as sextas-feiras escolhidas, para

nos conseguirmos organizar as nossas férias.”’(Entrevistada 1)

“Antes de planear as férias, ter acesso ao calenddrio dos dias livres.” (Entrevistada

3)
Medicao dos niveis de produtividade

Um dos participantes sugeriu melhorar a medi¢do dos niveis de produtividade, uma vez
que iria ajudar a gerir mais consistentemente os resultados da SL4D e avaliar a eficacia da
sua implementacéo, facilitando a tomada de decisdo na continuidade deste modelo de
organizacéo do trabalho, conforme refere o entrevistado 11:

“O importante era mesmo conseguir medir a produtividade, o problema é que as
pessoas também olham muito para isso no sentido das horas trabalhadas ou néo,

mas é importante perceber se as coisas estdo feitas e se estdo bem feitas, conseguir
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perceber isso para depois avaliar se vale a pena ou ndo [continuarmos a ter a
SL4D].” (Entrevistado 11)

3.1.4.2 A perspetiva dos trabalhadores dirigentes

Os participantes com funcGes de gestdo, aqui designados de trabalhadores dirigentes,
referiram como principais oportunidades de melhoria: mudanca de atitudes face ao trabalho;
plano de acdo para casos excecionais; utilizagdo de ferramentas de otimizagdo do trabalho;
criacdo da funcdo project manager da SL4D; divulgacédo da SL4D aos parceiros; criacdo de

equipas em espelho; alteracdo do dia livre e; nova testagem a SL4D.

Mudanca de atitudes face ao trabalho

A empresa, ao implementar a SL4D, teve de efetuar algumas alteracbes nos
procedimentos internos e comportamentos durante o tempo de trabalho. Duas das dirigentes
apontaram como oportunidade de melhoria existir uma melhor definicdo e controlo destas
mudangas internas criadas, para que se consiga garantir o sucesso da implementacao.
Reconhecem que, ao longo dos meses, foi perdendo-se um pouco a atengdo com as regras
criadas, conforme exemplificado na seguinte citacao:

“(...) a defini¢do mais concreta do que é que sdo, no fundo, objetivos de todos
[regras]... é necessario cumprirmos com determinadas métricas de otimizagdo de
reunioes internas, tempo social...fazer chamadas pessoais, no fundo, termos atengdo

a este tipo de situagdes. ” (Entrevistada 10a)

Plano de ac¢éo para casos excecionais

Um trabalhador dirigente sugere a necessidade futura de salvaguardar a criacdo de um
plano para casos excecionais na implementacdo da SL4D, nomeadamente, pessoas com
estatuto trabalhador-estudante, pessoas com necessidades especiais (licencas de
amamentacdo, incapacidades fisicas ou mentais, entre outras), como se constatou no relato
da entrevista 10a:

“Outra questdo que depois se levantou e que ndo analisamos, porque ndo temos
nenhum caso, mas poderiamos ter...estatuto trabalhador-estudante, uma licenca de
aleitamento [amamentagdo]...no fundo, definir as regras...que faz parte, do

planeamento(...)"” (Entrevistada 10a)
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Utilizagéo de ferramentas de otimizagéo do trabalho

Nesta subcategoria € sugerido, como melhoria, a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas,
por exemplo, softwares que ajudem na otimizacdo da implementacdo da SL4D,
nomeadamente na monitorizacdo de tarefas realizveis ou os tempos trabalhados, por
exemplo. Segue-se um exemplo ilustrativo:

“(...) capacidade de adog¢do de algum tipo de sistema tecnologico...que represente
dinamismo suficiente face a insercao de dados e ao plano estabelecido para que seja

visivel a todos o grau de esfor¢o humano que esta a ser feito (...)" (Entrevistado 4)

Criacéo da funcao project manager da SL4D

Decorrida a experiéncia da adocao da SL4D, para além do reconhecimento da alocar um
profissional a tempo inteiro na gestdo do projeto, um dos trabalhadores dirigentes sugere a
criacdo da posicao de project manager da SL4D. Este profissional estaria com 80% ou 100%
do seu trabalho focado s6 na gestdo da SL4D na empresa e fazer a sua monitorizacdo e
otimizacGes necessarias. Foi também sugerido que a contratacdo desta pessoa fosse realizada
com um protocolo com o IEFP e com comparticipacdo de 80% dos custos, através do quadro
comunitario de apoio Portugal 2030, dentro do Fundo Social Europeu, conforme referido na
entrevista 4:

“(...) a medida seja implementada através, por exemplo, de um protocolo com o
IEFP, no &mbito também do quadro comunitario de apoio Portugal 2030, dentro do
Fundo Social Europeu. Aplicarem, portanto, quem aderir a iniciativa, existird a
capacidade de contratacdo de um recurso que fica como project manager desta
iniciativa e que 80% da sua remuneracdo € incentivada por via do
IEFP(...)”(Entrevistado 4)

Divulgacéo da SL4D aos parceiros

Por opcdo da empresa, os clientes ndo tiveram conhecimento desta nova préatica e uma
das dirigentes referiu que poderia ter ajudado ao sucesso da implementacdo da SL4D se
tivesse sido feita uma comunicagdo mais eficaz com os clientes sobre a participagdo no
projeto piloto da SL4D, conforme exemplificado no excerto:

“Provavelmente teria sido solugdo, talvez la estd, se calhar ter sido feita uma

comunicagdo mais eficaz com os clientes de algum modo, isso sim, julgo que teria
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ajudado (...) uma melhor comunicagéo com os clientes, ou seja, 0 modelo ser de facto

assumido” (Entrevistada 2)

Criacdo de equipas em espelho

Um dirigente, responsavel pela area comercial, sugeriu alternar o dia livre dos membros
da equipa. Ou seja, criar equipas em espelho, em que uns tivessem a sexta-feira livre e outros
a segunda-feira livre. Esta sugestdo e especialmente relevante na equipa comercial da
empresa, cuja necessidade de estar disponivel durante os 5 dias de trabalho sera maior. Desta
forma, conseguiriam garantir constantes os contactos comerciais, como demonstrado no
seguinte testemunho:

“Na vertente comercial ndo seria de todo mau, por exemplo, ter talvez algumas das
pessoas a ter uma segunda-feira livre e as outras pessoas terem a sexta-feira livre,
de modo que se garantisse que existia um trabalho comercial nos 5 dias da

semana.”’(Entrevistado 9)
Alteracéo do dia livre

Durante o projeto piloto chegou a ser questionada a possibilidade da alteracdo do dia
livre a sexta-feira para segunda-feira, mas a equipa decidiu manter o que tinha sido definido
no inicio do projeto e no final acabou por optar por manter a sexta-feira como o dia livre.
Segue-se um excerto exemplificativo:

“(...) mas caso fosse para continuar com o projeto, que ndo foi o que aconteceu, que
poderia ser uma das coisas que tinhamos em cima da mesa, era avaliar [se se
trocava] o dia off.” (Entrevistada 10b)

Nova testagem a SL4D

A empresa decidiu manter a SL4D apenas nos meses do periodo de verdo, que sao
aqueles em que o fluxo de trabalho diminui. Apesar de ainda nédo terem conseguido adaptar
a SL4D atodo o ano e terem a oportunidade de o testar, estdo a trabalhar para que isso possa
acontecer. Visto isto, o facto de a empresa decidir manter a SL4D durante os meses de verao
e mostrar motivacdo para o continuar a fazer no futuro, acaba por demonstrar que vé
potencial nesta pratica, como se pode verificar no seguinte excerto:

“Como ja disse, vou implementa-10 entre junho, junho e agosto, que é 0 momento

slow down e que permite um novo teste, mas com um redesenho da atividade,
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portanto, no fundo, é ajustado verdadeiramente o potencial da semana de 4 dias,

quando ela é propicia na atividade da empresa.” (Entrevistado 4)

3.1.5 Visao sobre a SL4D

A categoria visdo sobre a SL4D tem como o principal objetivo apresentar a percecéo
desenvolvida pelos participantes sobre a implementacdo futura da SL4D, em termos gerais
e, especificamente, na empresa, ou seja, a sua opinidao sobre o tema dentro e fora da

Conhecimento Intensivo.
No mercado de trabalho

Em termos gerais, todos os participantes concordam que a medida da SL4D é uma boa
pratica a ser implementada pelas empresas a atuar no mercado de trabalho nacional e
internacional, desde que bem estudada e planeada. Contudo, poderdo existir alguns desafios,
uns maiores que outros, consoante os setores de atividade. E referido por diversos
participantes que o setor da salde e das industrias, que trabalham continuamente 24 horas,
podem sentir maiores dificuldades de contratacdo de pessoas, ndo sé pela necessidade de
reforco de equipas, mas também pela escassez de pessoas disponiveis para trabalhar em
horarios atipicos de trabalho, dificultando a eventual adoc¢do da SL4D. De forma geral, é
mencionado que é uma medida com potencial para implementacdo futura. Os participantes
consideram que as empresas ao fazerem uma valorizacdo do tempo do trabalhador,
respeitando o seu work-life balance, poderdo obter maior envolvimento e comprometimento,
refletindo-se em contributos positivos para as empresas ao nivel da sua capacidade de
atracdo, retencdo e produtividade. Alguns participantes mencionam, também, as questdes
econdmicas como o desafio, nomeadamente, devido ao possivel sobredimensionamento dos
recursos humanos, tornando-se uma limitacdo financeira. Contudo, recomendam que as
empresas, de uma forma geral, testem antecipadamente, a rentabilidade econdémica e
financeira da adocdo da SL4D, se assim o conseguirem. Foi, também, mencionada a ideia
de que deveria existir uma intervencao por parte do Governo, que legislasse uma diminuicéo
do horério de trabalho, como j& acontece com as 35 horas da funcdo publica e além disso,
investigar os impactos negativos da SL4D na saude fisica e mental pessoas (e.g. aumento da
soliddo, ansiedade, depresséo, distdrbios no sono, alimentares e intestinais). Seguem-se uns

excertos exemplificativos:
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"Nao, daquilo que eu conheco do setor empresarial, ndo vejo isto como aplicavel em
determinadas indudstrias, mas pronto € uma questdo das empresas testarem e
tentarem perceber a aplicabilidade.(...)Inddstrias, por exemplo, produtivas que
funcionem 24 horas por dia. Vejo de dificil aplicacdo, sem aumento do volume de
trabalhadores.” (Entrevistada 10b)

“De forma geral, eu acho que deveria ser imposta, portanto, algo obviamente
legislado, deveria ser alterado o Cddigo do Trabalho e deveria ser diminuida a
carga de trabalho dos portugueses, ndo s6 para a funcéo publica ou para certas
categorias(...)” (Entrevistada 2)

Na Conhecimento Intensivo

No que respeita ao caso especifico da Conhecimento Intensivo, os participantes partilham
a opinido de que a SL4D € uma boa pratica para ser implementada, mas com a condicdo de
ser apenas nos meses com menos fluxo de trabalho (junho, julho e agosto), podendo até ser
com semanas continuas de 4 dias. Defendem ser inviavel a implementagdo da SL4D em
meses de elevado fluxo de trabalho. Todavia, mostram recetividade, no futuro, a uma
eventual implementacdo integral, isto e, durante todo o ano, mas ap6s diversas alteragdes
internas face ao projeto piloto. Como principais sugestes de alteracdes, sugerem (1) a
adocdo de semanas continuas de 4 dias; (2) 7 horas em cada dia de trabalho; (3) alterar o dia
livre para a quarta-feira e; (4) concentracdo do horéario semanal, através da gestdo semanal
flexivel das horas de trabalho. Segue-se um exemplo que evidencia uma das sugestdes para
a adocdo futura da SL4D na empresa:
“(...)compensar com mais tempo de trabalho diario para poder ter um dia livre...ndo
me importava até de poder fazer estender um bocadinho mais o horéario de trabalho

todos os dias para poder beneficiar depois mais 1 dia [livre]." (Entrevistada 6)

3.2 Influéncia da SL4D e o bem-estar e qualidade de vida no trabalho

O tema “A influencia da SL4D e o bem-estar e qualidade de vida no trabalho” refere-se
as percecOes de bem-estar e qualidade de vida no trabalho dos trabalhadores da empresa
Conhecimento Intensivo antes, durante e ap0s 0s seis meses do projeto piloto de
implementacdo da semana laboral de 4 dias. Este tema emerge da seguinte categoria:

Percecdo de bem-estar e de qualidade de vida no trabalho.
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3.2.1 Percecdo de bem-estar e de qualidade de vida no trabalho

A categoria, percecdo de bem-estar e de qualidade de vida no trabalho tem como
principal objetivo explicar a influéncia da SL4D na percecdo de bem-estar e qualidade de
vida no trabalho, das pessoas que tiveram a oportunidade de usufruir desta medida. Para o
efeito, séo apresentadas evidéncias sobre esta perce¢do em trés momentos distintos: antes da
SL4D, durante a SL4D, ap6s a SL4D, representando as subcategorias em andlise:

Antes da SL4D

Nesta subcategoria aborda-se a percecdo de bem-estar e de qualidade de vida no trabalho
dos participantes, antes da implementacdo da SL4D. No geral, 10 participantes mencionam
sentirem maior cansaco e maior dificuldade em gerir o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional. Consideram que ao trabalhar 5 dias de modo continuo, o cansaco ao final do
dia e da semana era evidente e por isso, a disposi¢do e disponibilidade para efetuar outras
tarefas ou estar com outras pessoas era mais reduzida, acabando por terem de ser feitas
durante o fim de semana. Adicionalmente, referem haver uma sobrecarga emocional,
relacionada com algumas emog¢des mais negativas como stress, ansiedade, frustracao,
tristeza, e também maior dificuldade em dormir. Seguem-se uns excertos exemplificativos:

“Acho que a maior parte dos dias andava cansada(...)durante as 8 horas trabalhava
e depois no final do dia e fins de semana € que tinha tempo para lazer, ou para tratar

de outros assuntos... muitas das vezes também ndo se tem grande vontade

(Entrevistada 7)

“Muitas vezes tinha que sacrificar...tempo livre, tempo para mim (...)"

(Entrevistado 11)

Contudo, um participante explicou que considerava o seu bem-estar bastante satisfatorio

e que conseguia conciliar a vida profissional com a pessoal facilmente, considerando viver

perto do local de trabalho e a sua fungéo ser mais calma, em comparagdo com o0s colegas,
conforme explicita no seu testemunho:

“Eu estou a 8 minutos da minha casa, portanto venho a pé...diria que era bastante

satisfatorio (...) Eu nunca senti exaustdo, até porque o meu trabalho néo envolve

muita pressdo, ao contrdrio de outros colegas...sem grande impacto emocional.”

(Entrevistada 6)
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Durante a SL4D

Nesta subcategoria aborda-se a percecéo de bem-estar e de qualidade de vida no trabalho
dos participantes, durante os seis meses do projeto piloto da SL4D. No geral, 10 participantes
referiram que o seu bem-estar e qualidade de vida melhorou substancialmente durante a
SL4D comparativamente ao periodo anterior. Sobretudo no que respeita ao cansago e stress
assim como a possibilidade de fazer uma melhor gestdo do tempo dedicado a sua vida
pessoal e obter ganhos de produtividade e eficiéncia no local de trabalho.

As pessoas referem que com mais tempo livre, sentiam-se com mais liberdade, existia
um melhor work-life balance, pois conseguiam dedicar-se a outras atividades e obrigacdes,
que permitia descansarem e ter mais momentos de lazer que, consequentemente, contribuia
para um melhor bem-estar e a qualidade de vida no trabalho, como verificado nos seguintes
excertos:

“E depois de implementar esse programa, melhorou muito no bem-estar. Comecei a
fazer melhor gestdo do tempo, sabia que tinha aquela sexta-feira livre para

descansar e melhorou quase tudo(...)” (Entrevistada 3)

“Eu acho que é uma boa prdtica para promover o bem-estar e qualidade de vida das
pessoas, porque acho que faz sentido termos menos horas de carga horaria,

conseguimos produzir, ser eficientes e produzir valor.” (Entrevistado 11)

Apos a SL4D

Nesta subcategoria, 0 objetivo é perceber qual a percecdo de bem-estar e de qualidade
de vida no trabalho dos participantes, apds os seis meses do projeto piloto da SL4D, ou seja,
apos o término da SL4D na empresa e 0 regresso aos 5 dias de trabalho. Os participantes
mencionaram diversas alteracGes na sua vida, tanto no local de trabalho, como fora deste.
Como consequéncia destas alteragdes, surge uma diminuicdo do seu bem-estar e qualidade
de vida no trabalho. As principais alteracdes no local de trabalho dizem respeito ao
sentimento de maior cansaco, dificuldade em readaptacéo ao ritmo de trabalho imposto pelos
5 dias de trabalho, decréscimo da capacidade de gestdo de tempo e menos motivagao para
trabalhar, conforme mostra o seguinte testemunho:

“(...) nas primeiras semanas em que Nao tivemos as semanas de 4 dias, parecia que
me sentia mais cansada, ja ndo estava habituada ao ritmo de estar 5 dias sempre a
trabalhar (...)" (Entrevistada 7)
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Todavia, um participante considera ndo ter sentido muitas dificuldades de readaptacéo
no local de trabalho na fase apds a SL4D, mas apenas na readaptacdo fora do local de
trabalho, conforme evidencia o seguinte testemunho:

“Adaptei-me logo... Eu julgo que também como as sextas-feiras ndo eram todas as
sextas-feiras, eu acho que isso acabou por ndo ser tdo pesado no regresso, no
regressar aos 5 dias em pleno (...) impactou mais o fim de semana, porque depois
resume-se tudo ao fim de semana, ao sabado e ao domingo, e que ndo chega para
tudo. Obriga a uma maior organizacdo. E até a fazer escolhas na vida pessoal,
pronto, é mais dificil (...) Tenho menos [bem-estar e qualidade de vida] (...) sinto-

me um pouco mais cansada...” (Entrevistada 2)

Ja as principais alteracdes fora do local de trabalho estdo associadas, principalmente, a
percecdo de uma maior falta de tempo, que afetou o nivel de work-life balance, criando
dificuldades na vida social e familiar, diminuindo os dias de descanso, a vontade de fazer
exercicio fisico, criando mais cansaco, stress e pior disposicao fisica e mental. Muitas das
pessoas para conseguir ter mais tempo de descanso, optaram por fazer as tarefas ao final de
cada dia para tentar ter o fim de semana livre, conforme relatam os seguintes participantes:

“Foi a falta de tempo mesmo porque foi um gap muito grande, porque eu ja estava
habituada a ter a sexta-feira para poder fazer essas coisas.” (Entrevistada 5)
“(...) se calhar para me libertar um bocadinho no fim de semana, faco as tarefas

domésticas ao final do dia(...)” (Entrevistada 6)

“Quer dizer que apos me sinto mais cansado (...)” (Entrevistado 8)
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Neste capitulo, o objetivo ¢ apresentar a analise dos resultados obtidos, com base na
revisdo de literatura realizada, sobre o tema e os objetivos do estudo. Nesse seguimento, sera
discutido os principais resultados da investigacao, orientados pelos principais temas dos
objetivos definidos: (1) Experiéncias e beneficios da SL4D; (2) Limitacdes e desafios da

SL4D e (3) SL4D, bem-estar e qualidade de vida no trabalho.
4.1 Experiéncias e beneficios da SL4D

Em relacdo aos aspetos positivos da Semana Laboral de 4 Dias (SL4D), de forma geral,
o estudo revelou coeréncia entre os resultados apresentados e a teoria estudada. No primeiro
beneficio apresentado, o work-life balance, tanto na perspetiva dos trabalhadores dirigentes,
como dos ndo dirigentes, ¢ mencionado um melhor equilibrio entre a vida pessoal e
profissional, pela aumento do tempo livre e da qualidade deste tal como referido por alguns
autores (Barck-Holst et al., 2022; Gomes, 2022; Gomes & Fontinha, 2023b, 2024;
Haraldsson & Kellam, 2021; Salazar et al., 2023; Veal, 2023). Os participantes referiram
que sentiam uma maior liberdade para escolher o que gostavam de fazer nos tempos livres,
como Grosse (2018) ja tinha mencionado. Neste periodo, as pessoas podiam dedicar-se a si
préprias, a dar apoio a familiares, a investir nas suas relacdes interpessoais, a fazer exercicio
fisico, entre outras atividades de lazer, que vdo ao encontro do que a literatura indicava
(Barck-Holst et al., 2022; Gomes & Fontinha, 2023b, 2024; Lewis, K. et al., 2023; Veal,
2023). Além dos resultados ja discutidos, foi possivel, também, acrescentar que a SL4D
permite reorganizar e priorizar certas atividades para o dia livre, contribuindo para uma
melhor qualidade do fim de semana.

Em relagdo ao beneficio da melhoria do bem-estar emocional, os resultados
demonstraram, que os trabalhadores dirigentes e ndo dirigentes, com uma SL4D, sentiam-se
mais satisfeitos, motivados, bem-dispostos, descansados e com menos stress e ansiedade tal
como referido por Barck-Holst et al.; Gomes; Gomes & Fontinha; Haraldsson & Kellam;
Rivetti et al.; Salazar et al.; Schor, Fan, & Gu; Schor & Smith; Walker & Fontinha (2022;
2022; 2024; 2021; 2024; 2023; 2023; 2023; 2021). Os resultados também demonstraram que
as pessoas se sentiam mais predispostas para trabalhar na segunda-feira, depois de pelo
menos 3 dias de descanso, o que vai ao encontro do que a literatura (Gomes, 2022) referiu
de a SL4D levar ao aumento da eficiéncia das pessoas apos dias de descanso. De forma geral,
os resultados apontam para um contributo positivo para a saude mental, para a qualidade de
vida e bem-estar emocional e fisico, confirmando os autores (Gomes & Fontinha, 2023b,
2024; Lewis, K. et al., 2023; Salazar et al., 2023; Skidelsky, 2019).
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A melhoria da qualidade do sono é apontado como outro aspeto positivo da SL4D, como
concorda a literatura (Gomes & Fontinha, 2024; Karhula et al., 2023; Lewis, K. et al., 2023;
Salazar et al., 2023; Schiller et al., 2017; Schor, Fan, Gu, et al., 2023; Schor & Smith, 2023),
em que é referido que o tempo de duracdo e a qualidade do sono aumentaram
substancialmente, o que também contribuiu para a melhoria do bem-estar das pessoas.

Os resultados, na perspetiva dos trabalhadores dirigentes e ndo dirigentes, sugerem uma
melhoria do desempenho organizacional, com a implementacdo da SL4D, o que vai ao
encontro do apresentado pelos estudos de Salazar et al. (2023) e Gomes & Fontinha (2024).
Neste caso, com destaque para 0 aumento da produtividade de todos os trabalhadores, tal
como referido pela literatura (Gomes, 2022; Grosse, 2018; Haraldsson & Kellam, 2021;
Lewis, K. et al., 2023; Rivetti et al., 2024; Schor & Smith, 2023; Skidelsky, 2019; Walker
& Fontinha, 2021). Os trabalhadores dirigentes, também, percecionaram um aumento de
produtividade, em que este tinha origem ou na vontade de quererem usufruir do dia livre ou
derivado de trabalharem no dia livre sem interrupcdes dos colegas. Todavia, ao contrério do
que sugere a literatura (Moen & Chu, 2023) ndo se observou nos resultados uma melhoria
da autonomia das pessoas. E possivel que este resultado possa ser explicado por estarmos
perante uma empresa em que as atividades diérias sdo bastante independentes, o que ja
atribui muita autonomia aos trabalhadores. Devido a isso, a SL4D ndo influenciou este
parametro de trabalho das pessoas da empresa. Além do que ja foi mencionado, 0s
resultados, também, acrescentam que as pessoas tiveram um melhor desempenho, sobretudo,
porque ao descansarem mais, existia outra clareza mental que os ajudava a serem mais
rapidos a concluir as tarefas e além disso, também eram movidas pela motivacdo de
conseguirem acabar tudo a tempo de poder usufruir do dia livre. Também ¢é acrescentado
que o aumento de produtividade, pode ser derivado da minimizacdo de erros e da maior
rapidez a realizar as tarefas, que foi, efetivamente, notado em uma das equipas.

Gomes (2022) menciona, também, o aumento do salario como algo benéfico, pois como
os resultados sugeriram, as pessoas ao trabalharem menos horas e a manterem o mesmo
salario, automaticamente, aumentam o valor implicito deste. Além disso, também se torna
um beneficio extra que torna a empresa mais atrativa. Neste seguimento, a empresa ao ser
mais atrativa, tambem acaba por reter as pessoas mais facilmente (incluindo dirigentes) e
reduzir a rotatividade, como comprovaram os resultados e como a literatura confirma (Jahal
etal., 2024; Lewis, K. et al., 2023; Salazar et al., 2023; Schor, Fan, Gu, et al., 2023; Walker
& Fontinha, 2021). Apesar dos autores Gomes & Fontinha (2023b, 2024) referirem que a

retengdo aumentou, também, mencionam que as pessoas continuam a ponderar mudar para
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outra empresa caso exista um aumento salarial substancial, algo que foi referido por alguns
participantes.

A literatura (Barck-Holst et al., 2022; Rivetti et al., 2024), também, menciona como
aspeto positivo a melhoria da relacdo intraorganizacional, que vai ao encontro do que 0s
resultados apontaram, na dupla perspetiva (dirigentes e ndo dirigentes), pois as pessoas
sentiam-se mais relaxadas e com mais abertura para comunicar com as outras, nos momentos
de pausa. Contudo, outra parte dos participantes referiu que ndo notou alteracdes, visto ser
sO de 15 em 15 dias.

Os resultados sugerem que a SL4D pode contribuir para a reducdo do absentismo, ou
seja, as pessoas podiam usar o dia livre para tratar de assuntos que teriam de fazer no horario
de trabalho. A literatura (Gomes, 2022; Schor, Fan, & Gu, 2023; Schor & Smith, 2023)
confirma esta informacdo e acrescenta que também contribui para uma maior pontualidade
(Gomes, 2022), algo que néo foi possivel avaliar neste estudo. Além desta informacéo, o0s
trabalhadores dirigentes acrescentam que as pessoas tiveram um cuidado extra em tentar
marcar 0s Seus compromissos pessoais para o dia livre, de forma a ndo terem de faltar durante
a semana, mesmo quando essas faltas podiam ser compensadas, posteriormente.

Apesar dos participantes terem mencionado que ndo tinham uma segunda fonte de
rendimento, confirmaram que caso necessitassem, seria uma mais-valia ter este tempo extra
para poderem ter uma fonte de rendimento adicional. Ja a literatura (Gomes, 2022; Gomes
& Fontinha, 2024; Walker & Fontinha, 2021) menciona como aspeto positivo, esta
possibilidade de rendimento extra, que permitiria além de ganhar mais dinheiro, obter,
também, mais experiéncia de trabalho.

Os estudos (Gomes, 2022; Gomes & Fontinha, 2024; Jahal et al., 2024; Lewis, K. et al.,
2023; Schor & Smith, 2023) mencionam a importancia da SL4D para a dinamizacdo da
economia, explicando que o facto de as pessoas terem mais tempo livre, possibilita a
investirem esse tempo em atividades e compras que irdo ajudar outros setores, estimulando
0 consumo e procura. Este aspeto positivo foi, também, mencionado pelos participantes do
estudo, o que vai ao encontro da literatura.

Nos resultados, os trabalhadores dirigentes destacam um aspeto positivo, que é a melhor
gestdo do tempo profissional por parte dos trabalhadores, que surgiu em resposta a uma
dificuldade de organizacéo do tempo de trabalho sentida pelas pessoas. Os autores Moen &
Chu (2023) afirmam que pode, efetivamente, existir um aumento do envolvimento ativo e
do sentido de iniciativa, que confirma os resultados apresentados. Além disso, é

acrescentado, por este estudo, que os trabalhadores dirigentes, ou seja, com cargos de mais
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responsabilidade, por vezes, mesmo com uma boa gestdo do tempo profissional, tinham
sempre algumas tarefas pendentes e ndo prioritarias, que eram realizadas no dia livre, 0 que
Ihes permitia uma melhor organizagéo do trabalho na semana seguinte.

Os resultados, também, sugerem um aumento do foco no trabalho por parte dos
trabalhadores, durante os 4 dias em que estavam a trabalhar. Segundo Gomes & Fontinha
(2024), o aumento deste foco poderia surgir do empenho das pessoas em cumprir as suas
responsabilidades, para poder usufruir do dia livre. Além disso, ha investigagdes (Aziz et al.,
2021) que também defendem que as pessoas mais satisfeitas, sio mais empenhadas no seu
trabalho e neste caso, as pessoas mostraram mais satisfagdo e empenho, logo os resultados
estdo alinhados com a teoria.

Como aspeto positivo foi mencionado, também, a possibilidade de estimular a
capacidade de mudanca das pessoas, sendo uma das motivagdes iniciais da empresa para
participar no projeto piloto. Ao participarem num teste destes, a empresa teve possibilidade
de testar os trabalhadores nas suas competéncias de adaptagdo e reacdo a mudanga.

Segundo a literatura, existem mais beneficios da implementacao da SL4D nas empresas,
que nao foram mencionados nos resultados desta investigacao. Alguns destes beneficios sdo:
desenvolvimento de talento inovador (Gomes, 2022); redugdo do desemprego tecnologico
(Gomes, 2022); evolugao na igualdade de género, através de um desenvolvimento equitativo
do trabalho remunerado e ndo remunerado (Lewis, K. et al., 2023; Skidelsky, 2019); impacto
positivo no contexto ambiental (Lewis, K. et al., 2023; Salazar et al., 2023); aumento da
atragdo de novos trabalhadores, ou seja, impacto positivo no recrutamento (Gomes &
Fontinha, 2023b, 2024; Jahal et al., 2024; Salazar et al., 2023; Schor & Smith, 2023; Walker
& Fontinha, 2021); melhoria na qualidade do trabalho produzido (Walker & Fontinha,
2021); e 0 aumento da participagdo masculina nas tarefas domésticas e familiares (Gil, 2023;
Lewis, K. et al., 2023; Schor, Fan, Gu, et al., 2023). Além disso, a literatura também
menciona a possibilidade de as pessoas poderem investir em formagdes, voluntariado e em
novos desafios académicos e profissionais (Gomes, 2022; Gomes & Fontinha, 2023b, 2024).
Neste caso, os participantes do estudo, manifestaram como expetativa poder realizar
formagdes, mas depois acabaram por usar o tempo para outras atividades, ndo conseguindo
avangar com este objetivo. As pesquisas (Gomes, 2022; Lewis, K. et al., 2023; Schor, Fan,
Gu, et al., 2023), também, referem a redugao das deslocagdes casa-emprego, como um aspeto
positivo, pois além de permitir reduzir os custos monetarios, também traz beneficios a nivel
do bem-estar mental. Neste estudo em particular, este beneficio ndo se aplica, pois como as

pessoas tinham acesso a regime hibrido, ja conseguiam diminuir estas deslocagdes. Por fim,
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os resultados do estudo, também, indicaram que ndo existiu o aumento de custos, enquanto,
a literatura (Gomes, 2022; Walker & Fontinha, 2021) referiu que a SL4D poderia ajudar na

reducao dos custos.
4.2 Limitacdes e desafios da SL4D

Em relagao as limitagdes e desafios da SL4D, de forma geral, o estudo revelou coeréncia
entre os resultados apresentados e a teoria estudada. Nos resultados apresentados, um dos
pontos mencionados pelos trabalhadores foi a dificuldade de organizagdo do tempo de
trabalho e de cumprimento das obriga¢des profissionais, tal como os autores Walker &
Fontinha (2021) indicam. No seguimento desta dificuldade, surgiu uma mudanca de atitude
por parte dos trabalhadores, que ja foi mencionada nos aspetos positivos. Contudo, mesmo
com o esfor¢o adicional das pessoas em conseguirem organizar os tempos de trabalho, maior
parte dos participantes (dirigentes e ndo dirigentes) teve de trabalhar no dia livre, mesmo
que tenham sido s6 umas horas, incumprindo a SL4D, como confirma a literatura (Gomes
& Fontinha, 2024; Moen & Chu, 2023). No caso dos dirigentes, a responsabilidade das
tarefas como 6rgdos de gestdo, ainda dificultava mais a dinamica, pois estas pessoas tinham
de assumir tarefas pendentes, por vezes, para os trabalhadores poderem usufruir do dia livre.

Os resultados, também, sugerem uma dificuldade na gestdio da relagdo
interorganizacional, na dupla perspetiva dos trabalhadores dirigentes e ndo dirigentes.
Apesar de ser notorio esta dificuldade, todos os participantes consideraram que a relacao
com os clientes se manteve igual. J4 a literatura tem uma opinido diferente, pois os autores
(Barck-Holst et al., 2022; Gomes & Fontinha, 2024) referem que a SL4D pode contribuir
para uma melhor relacdo com os clientes. Esta melhoria ndo aconteceu, possivelmente,
porque a empresa decidiu desde o inicio ndo comunicar aos seus clientes que estaria a testar
a SL4D. Devido a isto, os trabalhadores tiveram sempre de arranjar uma solugdo para que
ndo se prejudicasse os clientes, mesmo que implicasse atender chamadas e responder a
emails no dia livre. Para os trabalhadores dirigentes, nos ultimos meses do teste, em que o
fluxo de trabalho aumentou substancialmente, tiveram de marcar reunides com os clientes
para as sextas-feiras livres. Logo, para os clientes, ¢ como se tudo estivesse a funcionar de
igual forma, por isso ndo existiria margem para melhorar a sua relagdo. Em relagdo a este
topico, foi mencionado pelos trabalhadores dirigentes, como oportunidade de melhoria, uma
comunicac¢do mais eficaz com os clientes.

Os resultados também manifestam como limitagdo a desadequagdo da comunicagdo do

projeto piloto, particularmente, a comunicagdo externa que ndo foi realizada, e que teve as
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suas consequéncias como explicado no paragrafo anterior. Além disso, também, foram
apontadas melhorias na comunicacio interna da SL4D, nomeadamente, a data escolhida
(perspetiva dos dirigentes e nao dirigentes) e auséncia do pedido de opinido no planeamento
da medida. A literatura refor¢a a importancia da comunicagao entre equipas (Barnes & Jones,
2020), mas também entre empresas (Gomes, 2022), como algo relevante para uma boa
implementagdo da SL4D. Além disso, também ¢ mencionado a importancia da opinido dos
trabalhadores no momento de decisao de implementar a SL4D (Jahal et al., 2024). Como ja
mencionado, estes topicos sdo relevantes no momento de decisao e implementagao da SL4D
numa empresa, € neste caso, nao tiveram a devida atengao.

Os resultados demonstraram que foi sentido, na perspetiva dos participantes ndo
dirigentes, um aumento da carga de trabalho, pois como as horas de trabalho reduziram, as
tarefas mantiveram-se as mesmas e ndo foram reajustados os processos internos, foi sentida
esta dificuldade. Contudo, os autores (Moen & Chu, 2023) defendem o contrario, pois
afirmam que deveria existir uma redugdo proporcional da carga de trabalho. Apesar de ter
sido sentido este aumento, existiu uma melhoria do desempenho profissional na mesma, nao
afetando a eficiéncia.

A sazonalidade do fluxo de trabalho é apontada também como uma limitagao da SL4D,
pelos dirigentes e ndo dirigentes, pois como a empresa nao tem sempre o mesmo nivel de
atividade, o reajuste do planeamento e dos processos internos teria de mudar ao longo do
ano, sendo que a empresa ndo tem esta disponibilidade a nivel de recursos. Além disso, ¢
uma consultora, que de setembro a maio, tem um fluxo de atividade muito intenso, ao ponto,
de as pessoas terem de fazer horas extras. Desta forma, isto seria uma condicionante para os
trabalhadores usufruirem do dia livre. Em resposta a esta limitacdo, os trabalhadores
dirigentes e ndo dirigentes, sugeriram como oportunidade de melhoria a criagdo de equipas
em espelho, para permitir a todas as pessoas usufruirem do dia livre, sem a empresa ter de
parar a atividade. Gomes (2022) refere que dar um dia livre diferente as equipas, pode trazer
maior dificuldade em coordenagdo horéria entre equipas para poderem reunir e trabalhar,
mas como nesta empresa, o trabalho ¢ bastante independente, ndo seria um problema. Além
disso, a solugdo temporaria que a empresa definiu para combater a sazonalidade do fluxo de
trabalho, foi implementar a SL4D apenas nos meses de verdo, em que a atividade da empresa
¢ mais reduzida. Contudo, veem potencial na medida e preveem testa-la em periodos futuros.

A perda de dias de férias foi referida como uma limitag@o, que vai ao encontro do que ¢
mencionado pelos autores (Gomes & Fontinha, 2024), que concluiram como dificuldade, a

gestao da SL4D nos periodos de férias. Neste caso, a empresa decidiu que as férias que ja
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estavam marcadas ndo poderiam ser alteradas devido a SL4D, pois o objetivo ndo era as
pessoas ganharem mais dias de férias. Em resposta a esta limitagdo, os participantes nao
dirigentes sugeriram como oportunidade de melhoria, uma maior antecedéncia na
comunicagdo de quais seriam os dias livres, para permitir as pessoas organizar as suas
agendas e principalmente, as férias.

A literatura (Gomes & Fontinha, 2024; Meier et al., 2024; Moen & Chu, 2023) explica
a importancia do redesenho da atividade da empresa ¢ da construgdo de um bom
planeamento, no momento de implementagdo da SL4D numa empresa. Os trabalhadores
dirigentes da Conhecimento Intensivo também reconheceram isso no final do projeto piloto,
contudo ndo o implementaram no inicio, nem durante o teste. Esta inadaptag¢ao dos processos
internos, foi indicada como uma das limitagdes do estudo e deveu-se a incapacidade de
afetacdo exclusiva ao projeto, que foi reconhecida como outra das limitagdes apresentadas
nos resultados. No seguimento deste topico, foi sugerido como melhoria, por parte dos
trabalhadores dirigentes, a criagdo de um project manager alocado exclusivamente a este
projeto, de forma a conseguir implementar e gerir todas as alteracdes necessarias, €
possivelmente financiado pelo IEFP. A literatura confirma estes resultados, afirmando que a
SL4D pode exigir recursos adicionais a nivel de coordenagdo (Jahal et al., 2024), exigindo
um acompanhamento extra para conseguir implementar as mudancas necessarias durante o
teste (Meier et al., 2024), acabando por a definicdo inicial do projeto constituir um desafio
para a sua implementagdo (Walker & Fontinha, 2021).

Apesar de ndo terem existido grandes alteracdes de processos internos, existiu a
tentativa de implementar algumas mudancas internas. Os trabalhadores dirigentes referiram
como oportunidade de melhoria existir uma melhor definicdo e controlo destas mudangas
internas criadas, pois ao longo do teste foram-se perdendo, o que confirma o desafio na
alteracdo da cultura interna da empresa mencionada pelos autores (Gomes & Fontinha,
2024). Moen & Chu (2023) confirmam este topico, pois defendem a importancia da
implementa¢do destas mudancas internas e do seu controlo, pois pode existir uma tendéncia
para as pessoas regressarem aos antigos habitos de trabalho.

Os resultados indicam, também, a limitagdo de informacao para a avaliagdo da medida.
Assim, no final do mesmo, nao foi possivel tomarem uma decisdao de forma fidedigna, pois
ndo tinham dados suficientes para realizarem uma avaliacdo final a nivel de indicadores.
Nomeadamente, a nivel da produtividade, que foi uma das oportunidades de melhoria
apontadas pelos participantes e segundo a literatura ¢ uma das dificuldades da

implementa¢do da SL4D (Gomes & Fontinha, 2024). Além disso, também, foi mencionado
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que para se conseguir fazer uma avaliagdo consistente, seria necessario mais tempo de teste.
Os autores Hanbury et al. (2023) concordam, pois afirmam que os efeitos da SL4D sido mais
provaveis de acontecer quando implementados a longo prazo.

Os trabalhadores dirigentes, também apontaram como limitagdes da SL4D a ameaca da
concorréncia, no sentido de que possam existir outras empresas no mercado, da mesma area,
que estdo a trabalhar mais horas do que eles e por isso, poderem destacar-se em comparagao
com as empresas que estdo a trabalhar menos horas, como confirma Gomes (2022). A
redugdo do ritmo de trabalho, também ¢ mencionada nos resultados, pois os dirigentes t€ém
a percecdo de que as pessoas ao se habituarem a ter certos beneficios, a longo prazo, vao
deixar de ser suficientes, e os trabalhadores vao querer mais. Além disso, caso surja a
necessidade de voltarem a trabalhar mais horas, que ¢ o caso desta empresa, terdo mais
dificuldades em se adaptar, assim como a situagdes mais desafiantes. Contudo, os autores
(Karhula et al., 2023) ndo concordam, pois os seus estudos indicam que a SL4D conduz a
um aumento do ritmo de trabalho e ndo a redugdo. Foi mencionada, também, uma diminuigao
da rentabilidade econémica, como preocupagao inicial e limitagdo na perspetiva de um dos
dirigentes, que acredita que a SL4D poderia ter um impacto na rentabilidade da empresa, a
longo prazo. Contudo, visto terem sido s6 6 meses, ndo foi possivel recolher dados para
confirmar esta suposi¢do. J4& um dos autores (Grosse, 2018) ndo concorda com esta
informacao, pois defende que a SL4D pode ajudar a reduzir os cortes salariais, devido ao
aumento da produtividade.

Por fim, os resultados, na perspetiva dos participantes dirigentes, acrescentaram como
limitagdes a incerteza do dia livre, pois como os dirigentes eram flexiveis para realizar
tarefas e cumprir responsabilidades, ndo se sentiam confortaveis em realizar planos para o
dia livre, pois durante a semana de trabalho poderiam surgir imprevistos incontornaveis, que
irlam impossibilitar o gozo do dia livre. Além disso, enquanto dirigentes, tinham a
responsabilidade de gerir as equipas e quando era um periodo de formagdo para integrar
pessoas na equipa, requeria mais horas que ndo estavam disponiveis. Isto levou a que os
resultados apresentassem dificuldades na gestdo das equipas. Os resultados indicaram,
também, uma dificuldade de gestdo da atividade comercial, pois ao se reduzir as horas de
trabalho, também se reduz a capacidade de chegar ao mercado. Contudo, esta dificuldade foi
sendo mitigada ao longo dos meses, com adaptagdes que iam sendo feitas na equipa. Os
dirigentes, além destas limitagdes identificadas, também acrescentaram que como
oportunidades de melhoria se devia criar planos de agdo para casos excecionais,

nomeadamente, para as licencas de amamentacdo e estatuto trabalhador-estudante. A
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utilizagdo de ferramentas tecnoldgicas de otimizacdo do trabalho, também ¢ mencionado
como algo que poderia contribuir para uma implementacao de sucesso. E talvez, a alteracao
do dia livre, podia ser algo a avaliar.

Segundo a literatura, existem mais limitagdes e desafios da implementagao da SL4D nas
empresas, que ndo foram mencionados nos resultados desta investigagdo. Alguns estudos
(Russo & Morandin, 2019; Walker & Fontinha, 2021) mencionam que a escolha dos
trabalhadores em usufruir da SL4D poderia ser influenciada pela percecdo que tém da
opinido dos colegas ou da chefia, ponderando os impactos na sua carreira (Hanbury et al.,
2023; Russo & Morandin, 2019; Walker & Fontinha, 2021). Esta situagdo nido aconteceu na
Conhecimento Intensivo, provavelmente, devido a medida ter sido implementada em toda a
empresa, nao existindo distingdo. Além disso, foi, também, mencionado que a SL4D poderia
aumentar o desequilibrio entre os colaboradores com bons e maus desempenhos
profissionais (Hanbury et al., 2023).

Os resultados, também, apresentam a visao dos trabalhadores sobre a tematica da SL4D
dentro e fora da Conhecimento Intensivo. Em relagao a SL4D no mercado de trabalho no
global, os participantes destacaram a dificuldade de implementacao desta medida em alguns
setores, nomeadamente, industrias que trabalhem 24 horas; também, referiram algumas
limitagdes financeiras que possam surgir ¢ destacaram a importincia do Governo na
implementagdo futura da SL4D. A visdo da literatura est4 alinhada com a dos participantes,
visto os autores (Gomes, 2022; Grosse, 2018; Skidelsky, 2019) explicarem a importancia do
apoio do governo para a implementacdo da SL4D nas empresas, adaptada aos diferentes
setores da economia, pois todos tém formas de se adaptar diferentes (Karhula et al., 2023;
Walker & Fontinha, 2021) e existem organizag¢des que ndo tém estrutura para tal (Meier et
al., 2024). De forma geral, todos os participantes reconheceram ser uma boa pratica, mas

com margem para melhoria.
4.3 SL4D, bem-estar e qualidade de vida no trabalho

Antes da participagdo no projeto piloto, a empresa ja tinha implementado algumas
praticas organizacionais, como a flexibilidade na gestdo horaria, o regime de trabalho
hibrido, momentos de convivio social e a aten¢do para com a igualdade de oportunidades.
Contudo, apesar de as pessoas estarem satisfeitas com estas praticas, a empresa sentiu que
poderia tentar fazer mais, para contribuir para o bem-estar e qualidade de vida dos

trabalhadores, e também para se tornar mais competitiva e atrativa no mercado, como
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mencionado pela literatura (A. M. Rossi, 2020). Neste seguimento, surgiu a implementagado
da SL4D.

Os resultados, de forma geral, estdo alinhados com o que a literatura aponta como a
influéncia da reducao do horario de trabalho no bem-estar e qualidade de vida no trabalho
dos trabalhadores. Nos resultados, ¢ apontado que, antes da implementacdo da SL4D, as
pessoas sentiam-se mais cansadas, stressadas, ansiosas, frustradas, tristes, com mais
sobrecarga emocional e mais dificuldade em dormir. Notavam, também, que era mais
complicado gerir o equilibrio entre a vida familiar e pessoal, pois ndo tinham tanta disposi¢ao
e disponibilidade para realizar outras tarefas e estar com outras pessoas. Com a
implementagdo da SL4D na empresa, as pessoas sentiram que o seu nivel de bem-estar e
qualidade de vida melhorou substancialmente, em comparagdo ao que tinham antes. Os
participantes destacaram uma melhoria no cansago, stress, descanso ¢ humor, tal como os
autores referiram (Barck-Holst et al., 2022; Hanbury et al., 2023; Karhula et al., 2023;
Schiller et al., 2017; Skidelsky, 2019; Voglino et al., 2022), pois existia uma melhor gestao
do tempo dedicado a vida pessoal, que permitia ganhos de produtividade e eficiéncia no local
de trabalho. As pessoas sentiam que tinham mais liberdade, para poder realizar outras
atividades ou obrigagdes e ter momentos de lazer, o que contribuia para um melhor work-
life balance, que confirma o mencionado pela literatura (Barck-Holst et al., 2022; Gomes &
Fontinha, 2024; Hanbury et al., 2023; Karhula et al., 2023; Mullens & Laurijssen, 2024;
Skidelsky, 2019). Além disso, os participantes também explicaram que conseguiram dedicar-
se mais ao exercicio fisico, o que vai ao encontro do que a teoria (Voglino et al., 2022) refere
sobre as pessoas criaram habitos mais saudaveis de vida, quando tém mais tempo livre, que
contribui para o seu bem-estar. De forma geral, foi notado uma melhoria do bem-estar fisico
e mental das pessoas, tal como os autores argumentaram (Gil, 2023; Gomes & Fontinha,
2024; Karhula et al., 2023; Lewis, K. et al., 2023).

A literatura (Barck-Holst et al., 2022; Gil, 2023; Gomes & Fontinha, 2024) menciona
muito a melhoria das relagdes com familiares e amigos, quando existe mais tempo livre.
Contudo, os resultados mostraram que as pessoas efetivamente puderam passar mais tempo
com 0s pais, tios, filhos, sobrinhos e amigos, e que a qualidade deste tempo foi melhorada,
mas nao existiu uma avaliacdo sobre se a relagdo entre estas pessoas, melhorou ou nao.
Devido a isto, ndo se pode afirmar a melhoria destas relagcdes e confirmar a literatura, apesar
dos dados indicarem que sim. Além disto, também, foi referido numa investigagao (Barck-
Holst et al., 2022) que as pessoas que ndo estavam numa relagdo amorosa, sentiam que os

tempos livres eram mais stressantes, devido a se sentirem mais sozinhos. Neste estudo, ndo
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foi analisado se as pessoas estavam numa relagdo amorosa, mas de forma geral, nenhum dos
participantes referiu sentir soliddo.

Apos o término do projeto piloto da SL4D, os participantes sentiram uma redugao do
seu bem-estar ¢ qualidade de vida no trabalho, devido a diversas alteracdes nas suas vidas,
tanto dentro, como fora do local de trabalho. No local de trabalho, as principais mudancas
sentidas foram o maior cansaco, a dificuldade na readaptacdo ao ritmo de trabalho imposto
pelos 5 dias de trabalho, o decréscimo da capacidade de gestdo de tempo e menos motivacao
para trabalhar. Ja fora do local de trabalho, os participantes tiveram a perce¢do de uma maior
falta de tempo, que afetou o nivel de work-life balance, criando dificuldades na vida social
e familiar, diminuindo os dias de descanso, a vontade de fazer exercicio fisico, criando mais
cansaco, stress e pior disposicao fisica e mental. Muitas das pessoas para conseguir ter mais
tempo de descanso, optaram por fazer as tarefas ao final de cada dia para tentar ter o fim de
semana livre. O estudo do autor Barck-Holst et al. (2022) confirma que as pessoas sentiam
mais pressdo, preocupacgéo sobre o trabalho e sintomas de burnout, quando pensavam na
possibilidade de voltar a um trabalho a full-time, devido ao aumento de stress e diminuicao

do tempo para descansar.
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CAPITULO V — CONSIDERACOES FINAIS
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5.1 Principais resultados

Esta investigacdo teve como principal objetivo compreender de que modo as praticas
flexiveis de organizagdo dos tempos de trabalho, particularmente, a Semana Laboral de 4
Dias (SL4D), influenciou o bem-estar e a qualidade de vida no trabalho, bem como
caracterizar as experiéncias, beneficios, limitacbes e desafios, na dupla perspetiva de
trabalhadores e dirigentes, tomando como objeto de estudo uma empresa de pequena
dimensdo, integrante do setor de consultoria para 0s negdcios e a gestdo. Esta empresa foi
uma das empresas aderentes ao Projeto Piloto Nacional da SL4D, em Portugal, no ano de
2023.

A pesquisa desenvolvida permitiu (i) caracterizar a experiéncia da SL4D, em termos de
aspetos positivos, desafios e oportunidades de melhoria da implementacdo na empresa de
acordo com a perspetiva dos trabalhadores e dirigentes da empresa alvo de estudo, bem como
(ii) aferir a influéncia da SL4D nas percecbes de bem-estar e qualidade de vida no trabalho.

Em termos das principais decisfes, motivacles, processos e expectativas da empresa
aquando da implementacdo da SL4D, foi possivel verificar que a empresa implementou a
SL4D de junho a novembro de 2023, durante 6 meses, sem a necessidade de contratagéo de
mais pessoas. Neste periodo, foram realizadas quinzenas de 9 dias com a sexta-feira livre,
mantendo o regime de trabalho hibrido. Ap6s o término do projeto piloto, a empresa decidiu
implementar a SL4D, exclusivamente, nos meses de junho a agosto, que correspondem ao
periodo de menor fluxo de trabalho.

As principais motivacOes para a implementacdo da medida foram aumentar os niveis de
motivacao dos trabalhadores e a competitividade na contratacdo, assim como compreender
a adaptabilidade da equipa a novos desafios. Durante estes meses, a empresa implementou
algumas mudangas internas como otimizacdo dos tempos de reunido e incentivo para a
reducdo dos tempos de pausa. Sobre as expectativas relativas a SL4D, foi possivel verificar
gue a maior parte dos participantes criou expectativas antes da implementacdo da medida e
que de forma geral, estas foram cumpridas. Todavia, alguns participantes pensavam que iam
conseguir investir parte do tempo livre em formacdes e na vida social e acabaram por
direcionar o tempo para outras atividades.

No que diz respeito aos principais aspetos positivos, foram elencados pelos
trabalhadores (nédo dirigentes), 10 aspetos positivos, nomeadamente, um melhor work-life
balance, melhoria do bem-estar emocional, da qualidade do sono, e do desempenho

profissional, o aumento real do salario, a melhoria das relagdes intraorganizacionais, a
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reducdo do absentismo, 0 aumento da retengédo das pessoas na empresa, a possibilidade de
ter um rendimento extra e o contributo para a dinamizagdo da economia. Em relagéo aos
dirigentes, estes identificaram 9 aspetos positivos, nomeadamente, um melhor work-life
balance, melhoria do bem-estar emocional, desempenho profissional e relacbes
intraorganizacionais, aumento da retencéo das pessoas na empresa, melhor gestdo do tempo
profissional e do tempo pessoal, maior foco no trabalho e o contributo para estimular a
capacidade de mudanca das pessoas. Destes 9 aspetos positivos, 5 sdo comuns aos
trabalhadores ndo dirigentes e no total, foram identificados 14 aspetos positivos, na dupla
perspetiva de trabalhadores e dirigentes.

Em relagdo a limitagOes e desafios, os trabalhadores mencionaram 8, nomeadamente, a
dificuldade de organizacdo do tempo de trabalho e do cumprimento de algumas obrigacdes
profissionais, a dificuldade na gestdo da relacdo interorganizacional, o incumprimento do
dia livre de forma integral, a desadequacdo da comunicacao do projeto piloto, 0 aumento da
carga de trabalho, a sazonalidade do fluxo de trabalho e a perda de dias de férias. No caso
dos trabalhadores dirigentes, foram identificadas 14 limitacdes e desafios, nomeadamente, a
dificuldade na gestdo da relacdo interorganizacional, o incumprimento do dia livre de forma
integral, a desadequacdo da comunicacdo do projeto piloto, a sazonalidade do fluxo de
trabalho, a perda de dias de férias, a incapacidade de afetacdo de uma pessoa exclusiva ao
projeto da SL4D, a inadaptacdo dos processos internos, a limitacdo de informacdo para a
avaliacdo da medida, a incerteza do dia livre, a dificuldade na gestdo de equipas e da gestdo
da atividade comercial, a ameaca da concorréncia, uma possivel reducdo do ritmo de trabalho
e um possivel contributo para a diminuic¢do da rentabilidade econémica da empresa a longo
prazo, caso ndo fossem alterados os processos internos. Destas 14 limitacOes e desafios, 5
sdo comuns aos trabalhadores e no total, foram identificadas 17 limitacdes e desafios, na
dupla perspetiva.

Sobre as oportunidades de melhoria, os trabalhadores ndo dirigentes indicaram a criacéo
de equipas em espelho para colmatar o desafio da sazonalidade do fluxo de trabalho; a
necessidade de uma maior antecedéncia na comunicacdo da SL4D na empresa, para as
pessoas conseguirem organizar a agenda com sucesso e a medicdo dos niveis de
produtividade, para ajudar a monitorizar os trabalhos realizados. Os trabalhadores dirigentes
mencionaram como sugestdo de melhoria, a mudanca de atitudes face ao trabalho, de forma
a garantir uma boa implementacdo das mudancas internas necessarias para garantir o sucesso
da medida; a criagéo de planos de agdo excecionais, para casos de estatuto trabalhador-

estudante e licenca de amamentacdo, por exemplo; a utilizagéo de ferramentas de otimizagéo
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do trabalho, para ajudar a otimizar as tarefas e respetiva monitorizacao; a criacdo da funcgao
project manager da SL4D, para ajudar a colmatar a limitagdo da incapacidade de afetacéo
exclusiva ao projeto; a divulgacdo da SL4D aos parceiros; criacdo de equipas em espelho;
alteracdo do dia livre e nova testagem a SL4D, com as alteragcdes necessarias.

Em termos da visdo dos participantes sobre a SL4D no mercado de trabalho, isto €, fora
da Conhecimento Intensivo, os trabalhadores concordam que é uma boa prética a ser
implementada, desde que bem estudada e planeada. Ainda acrescentam que acreditam ser de
dificil implementacéo em alguns setores, nomeadamente, industrias e servigos que trabalham
por 24 horas. Dentro da Conhecimento Intensivo, os participantes voltam a referir a
importancia e o impacto positivo para a empresa, desde que implementada nos meses de
junho a agosto, pois € quando existe menor fluxo de trabalho.

A percecdo dos participantes sobre o seu bem-estar e a qualidade de vida no trabalho
antes da SL4D, indica que as pessoas sentiam um maior cansaco e dificuldade em gerir o
equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Além disso, existia uma maior sobrecarga
emocional, associada a emocdes mais negativas, como stress, ansiedade, tristeza, entre
outras. Durante a SL4D, foi percecionado uma melhoria do bem-estar e da qualidade de vida
das pessoas, em comparacdo com o periodo anterior, sobretudo no que respeita ao cansago
e stress, assim como a possibilidade de uma melhor gestdo do tempo dedicado a vida pessoal.
No apods a SL4D, foi sentida uma diminuicdo do bem-estar e da qualidade de vida das
pessoas, dentro e fora do local de trabalho, com maior foco no aumento do cansaco e na
diminuicdo da motivacdo e da capacidade de gestdo do tempo.

Com estes resultados, foi possivel concluir que a maioria dos aspetos positivos surgiu
no seguimento da vontade e interesse das pessoas em poder usufruir do dia livre. Esta
motivacao, levou a que tivessem um maior empenho e foco em realizar as suas tarefas, de
forma a poder ficar tudo organizado para poderem ter uma SL4D. Devido a isto, surgiam
consequentemente, outros pontos positivos derivados desta nova forma de organizagéo dos
tempos de trabalho. As limitacGes e desafios apontados surgem, maioritariamente, da forma
como a empresa decidiu planear e organizar o projeto piloto. Devido a falta de redesenho da
atividade, da ndo comunicacéo realizada, da ndo alteragdo de processos internos, e de néo
ter alguém com capacidade para acompanhar o processo e no final, avaliar, acabaram por
surgir diversos desafios e até limitacdes daquilo que foi a implementacdo da SL4D na
empresa.

Com efeito, foram identificados diversos aspetos positivos, assim como limitacGes e

desafios da SL4D. Alguns destes, ja identificados pela literatura e confirmados por este
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estudo, nomeadamente, work-life balance (Barck-Holst et al., 2022; Gomes, 2022; Gomes
& Fontinha, 2023b, 2024; Grosse, 2018; Haraldsson & Kellam, 2021; Lewis, K. et al., 2023;
Salazar et al., 2023; Veal, 2023), melhoria do bem-estar emocional (Barck-Holst et al., 2022;
Gomes, 2022; Gomes & Fontinha, 2024; Haraldsson & Kellam, 2021; Lewis, K. et al., 2023;
Rivetti et al., 2024, Salazar et al., 2023; Schor, Fan, & Gu, 2023; Schor & Smith, 2023;
Skidelsky, 2019; Walker & Fontinha, 2021), melhoria da qualidade do sono (Gomes &
Fontinha, 2024; Karhula et al., 2023; Lewis, K. et al., 2023; Salazar et al., 2023; Schiller et
al., 2017; Schor, Fan, Gu, et al., 2023; Schor & Smith, 2023), melhoria do desempenho
organizacional (Gomes, 2022; Gomes & Fontinha, 2024; Grosse, 2018; Haraldsson &
Kellam, 2021; Lewis, K. et al., 2023; Rivetti et al., 2024; Salazar et al., 2023; Schor & Smith,
2023; Skidelsky, 2019; Walker & Fontinha, 2021), aumento do salario (Gomes, 2022),
aumento da retencao (Jahal et al., 2024; Lewis, K. et al., 2023; Salazar et al., 2023; Schor,
Fan, Gu, et al., 2023; Walker & Fontinha, 2021), melhoria da relagdo intraorganizacional
(Barck-Holst et al., 2022; Rivetti et al., 2024), reducdo do absentismo (Gomes, 2022; Schor,
Fan, & Gu, 2023; Schor & Smith, 2023), possibilidade de rendimento extra (Gomes, 2022;
Gomes & Fontinha, 2024; Walker & Fontinha, 2021), dinamizacdo da economia (Gomes,
2022; Gomes & Fontinha, 2024; Jahal et al., 2024; Lewis, K. et al., 2023; Schor & Smith,
2023), melhor gestdo do tempo profissional (Moen & Chu, 2023), aumento do foco no
trabalho (Aziz et al., 2021; Gomes & Fontinha, 2024).

Em relagdo as limitacOes e desafios, também se confirmou, dificuldade de organizacédo
do tempo de trabalho e de cumprimento das obrigagdes profissionais (Walker & Fontinha,
2021), incumprimento da SL4D (Gomes & Fontinha, 2024; Moen & Chu, 2023), perda de
dias de férias (Gomes & Fontinha, 2024), inadaptagdo dos processos internos e incapacidade
de afetacao exclusiva ao projeto (Jahal et al., 2024; Meier et al., 2024; Walker & Fontinha,
2021), limitagdo de informagdo para a avaliagdo da medida (Gomes & Fontinha, 2024;
Hanbury et al., 2023) e a ameaga da concorréncia (Gomes, 2022).

Ainda assim, outros aspetos emergiram, designadamente, a SL4D permitir reorganizar
e priorizar certas atividades para o dia livre, contribuindo para uma melhor qualidade do fim
de semana; a implementagcdo da SL4D ndo impactar a autonomia no trabalho; a SL4D
contribuir para uma maior clareza mental das pessoas, que ajudava a serem mais rapidas na
execucdo das tarefas; o cuidado extra dos trabalhadores em marcar compromissos pessoais
para o dia livre; os trabalhadores dirigentes aproveitarem o dia livre para realizar tarefas
pendentes e ndo prioritarias, o que ajudava a organizar melhor as suas agendas; permitir

estimular a capacidade de mudanca das pessoas e testar as suas competéncias de adaptacao;
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dificuldade na gestao da relagdo interorganizacional; desadequagdo da comunicacdo interna
e externa do projeto piloto; o aumento da carga de trabalho; a sazonalidade do fluxo de
trabalho; a incerteza do dia livre; a dificuldade na gestao das equipas e na gestao da atividade
comercial. Além destes aspetos que emergiram, ¢ também de destacar as oportunidades de
melhoria identificadas no estudo. Em relag@o a perce¢do de bem-estar e qualidade de vida
dos participantes, foi possivel concluir como as pessoas se sentiam antes da SL4D e apds o
término do projeto piloto.

Apesar de terem sido identificadas mais limitacdes e desafios, do que aspetos positivos,
pode-se afirmar que a experiéncia, de forma geral, foi positiva para a empresa, pois optaram
por continuar a implementar a SL4D, mas num formato adaptado, ou seja, apenas nos meses
de verdo, de junho a agosto, que apresentam menor fluxo de trabalho. Além desta
implementacado especifica, a empresa também mostrou interesse em voltar a testar a medida
durante um novo periodo, e com outro tipo de planeamento e acompanhamento,

reconhecendo o potencial da SL4D.
5.2 Contributos da investigacao

Considerando as diferentes mudancas que tém acontecido na forma como se gere 0s
recursos humanos das empresas e a necessidade de uma constante inovacdo, para as
organizacOes se tornarem cada vez mais competitivas, esta pesquisa pretendeu contribuir
para a area de investigacdo e intervencdo no dominio da Gestdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos, através da confirmacdo e desenvolvimento de novos dados sobre o
impacto da SL4D nas pessoas e nas empresas, ja apresentados anteriormente. Com efeito,
este estudo permitiu ter acesso a uma perspetiva real e concreta de uma pequena empresa,
da area da consultoria, que testou durante 6 meses esta nova forma de organizar os tempos
de trabalho. Esta andlise foi realizada tanto numa perspetiva de trabalhadores ndo dirigentes,
assim como na perspetiva de trabalhadores dirigentes, com cargos de gestdo, ou seja,
contribuindo, também, com uma visdo organizacional ampla sobre o tema e seu impacto.

Os resultados obtidos deste estudo podem ajudar investigadores, profissionais de
Recursos Humanos e trabalhadores a obterem mais conhecimento sobre a tematica. Por fim,
devido a ser um estudo focado num Unico caso, podera ajudar, também, outras empresas a
compreender de que forma a implementacdo da SL4D podera ser viavel nas suas estruturas
e até influenciar a deciséo de experimentagéo. Esta investigacao podera ser util, para quebrar
algumas crencas relacionadas com os tempos de trabalho e contribuir para a

consciencializa¢do do impacto no bem-estar e qualidade de vida das pessoas.
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5.3 Limitacdes do estudo e sugestdes de investigacao futura

Durante o estudo foi possivel identificar algumas limitagcdes da investigacdo. Uma das
limitacOes foi o facto de a populagéo de participantes ser mais reduzida, pois a empresa tinha
apenas 11 trabalhadores, o que ndo permitiu ter tanta diversidade na recolha de dados.

Durante o projeto piloto, um dos trabalhadores tinha contrato de estagio, em que as suas
tarefas tinham um grau inferior de responsabilidade em comparagdo com os colegas e a carga
de trabalho também era menor. Devido a isso, 0 participante apresentou algumas
dificuldades em apresentar as suas ideias, pois ndo se enquadrava de forma integral na
estrutura e modelo de negécio.

Existiram algumas questdes durante a recolha de dados, que pediam aos participantes
para se situarem no momento “antes da SL4D”. Como as entrevistas foram realizadas em
abril de 2024, e o periodo “antes da SL4D” correspondia ao periodo antes de junho de 2023,
as pessoas sentiam alguma dificuldade em se lembrar de como era a realidade nesse periodo
mais distante. Além disso, quando questionadas sobre este periodo “antes da SL4D” as
pessoas tinham a tendéncia de pensar nos meses mais préximos de junho de 2023, que
correspondiam aos meses de maior fluxo de trabalho e influenciaram as suas percecgdes sobre
0 tema.

Importa, também, acrescentar que a analise realizada sobre como as pessoas se sentiam
com o impacto da SL4D, pode ser influenciada por outros fatores externos, além da reducdo
horaria, nomeadamente, a presenca numa época de exames de um estudante de mestrado,
preocupacOes familiares, mudancas de habitacdo, entre outros. Estas questdes irdo
influenciar o bem-estar das pessoas e condicionar as suas respostas.

O projeto piloto nacional foi implementado durante junho a novembro de 2023, e estes
meses coincidem com o periodo em que a empresa alvo de estudo tem o menor fluxo de
trabalho, dai os resultados serem influenciados por este indicador.

As entrevistas foram realizadas remotamente, 0 que para algumas pessoas pode ser mais
impessoal e dai ndo se sentirem tdo a vontade para partilhar topicos sobre a sua vida pessoal,
principalmente, ao serem gravadas. Além do mais, algumas entrevistas foram realizadas com
a presenca de outros colegas de trabalho e até chefia, o que pode de alguma forma afetar a
transparéncia da informacéo.

Algumas respostas, também, sdo condicionadas pela falta de conhecimento dos
participantes em relacdo a alguns termos, nomeadamente, a produtividade e o absentismo,

por exemplo. Em algumas situacgdes, os participantes mostraram confusdo ao ouvir o termo
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“absentismo”, o que requereu uma explicagdo por parte do entrevistador. Além disso, as
pessoas confundiam rapidez a executar as tarefas, com produtividade, e de certa forma,
acredita-se que possa influenciar as respostas.

Por fim, referir que a empresa ndo conseguiu acompanhar a medicdo dos indicadores
até ao fim do projeto, condicionando o conhecimento sobre o impacto especifico em alguns
parametros, que influenciavam as respostas.

Deste modo, considera-se que a investigacao sobre esta tematica pode ser enriquecida
se as investigacOes futuras tiverem uma amostra com maior numero de participantes, de
empresas de diferentes setores, principalmente, aqueles que a literatura aponta como de mais
dificil implementagdo. Além do mais, poderia ser importante estudar empresas que passaram
por uma implementacdo da SL4D mais longa, de forma a testar efeitos a longo prazo. Podera
ser interessante, incluir, também, a participacdo de profissionais de recursos humanos, que
apresentam uma perspetiva mais estratégica sobre o tema. De forma geral, visto ser um tema
emergente e recente, qualquer estudo numa organizacdo que tenha implementado a SL4D,
quer seja temporariamente ou permanentemente, sera um contributo positivo para a

investigacdo sobre a area.
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Apéndice | — Declaragdo de Consentimento Informado

Consentimento informado para participacdo em investigacao

Esta entrevista é direcionada aos trabalhadores das empresas que participaram no
projeto piloto portugués de implementacédo da semana de quatro dias, coordenado por Pedro
Gomes e Rita Fontinha. Realiza-se no ambito de um projeto de investigacao do Instituto de
Sociologia da Universidade do Porto (IS-UP), intitulado “Organizac¢éo do tempo de trabalho:
A semana de quatro dias”. Coordenado por Sofia Cruz e co-coordenado por Ana Isabel
Couto, 0 projeto tem como principal objetivo a recolha de dados junto de algumas empresas
para elaboracdo de estudos de caso qualitativos, no sentido de completar e aprofundar a
analise sobre a implementacdo da semana de quatro dias enquanto pratica gestionaria com
implicagdes sobre os tempos de trabalho, condig¢des de trabalho e bem-estar.

A participacdo neste projeto de investigacdo, nomeadamente nesta entrevista, é
totalmente voluntaria. Esta garantida a confidencialidade e protecdo dos dados, que serdo
utilizados apenas para fins cientificos, de acordo com as diretrizes da Comisséo de Etica do
IS-UP. A entrevista sera gravada, mediante a sua autorizacao.

Obrigado pela sua disponibilidade e participacao, que sera extremamente Util.

Data e Local

Assinatura das Pessoas Participantes

Assinatura da Investigadora Responsavel

g Birkbeck @8 Henley

" Business School
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Apéndice Il — Guido de Entrevista dos Trabalhadores

Esta entrevista é direcionada a trabalhadores das empresas que participaram no
projeto piloto portugués de implementacao da semana de quatro dias, coordenado por Pedro
Gomes e Rita Fontinha. Realiza-se no ambito de um projeto de investigagdo do Instituto de
Sociologia da Universidade do Porto (IS-UP), intitulado “Organizacgao do tempo de trabalho:
A semana de quatro dias”. Coordenado por Sofia Cruz e co-coordenado por Ana Isabel
Couto, o0 projeto tem como principal objetivo a recolha de dados junto de algumas empresas
para elaboracdo de estudos de caso qualitativos, no sentido de completar e aprofundar a
analise sobre a implementacdo da semana de quatro dias enquanto pratica gestionaria com
implicagdes sobre os tempos de trabalho, condig¢des de trabalho e bem-estar.

O meu nome é Beatriz Batista e integro este projeto no ambito da realizacéo da minha
dissertagcdo de mestrado em Gestéo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, do Instituto
Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP), orientada pela Professora
Doutora Susana Silva e pela Professora Doutora Ana Isabel Couto.

A participacdo neste projeto de investigacdo, homeadamente nesta entrevista, é
totalmente voluntaria. Esta garantida a confidencialidade e protecdo dos dados, que serdo
utilizados apenas para fins cientificos, de acordo com as diretrizes da Comisséo de Etica do
IS-UP. A entrevista sera gravada, mediante a sua autorizacao.

Obrigado pela sua disponibilidade e participacao, que sera extremamente Util.

N° da entrevista: Data e hora de inicio: Duracéo:

A. ldentificacdo/ caracterizacdo do entrevistado(a)
1. Ha& quantos anos trabalha nesta empresa e qual é a sua fun¢ao?
2. Teve algum papel na implementacdo da S4D? Se sim, qual?

B. Caracterizacdo daempresa e da S4D (selecionar as perguntas necessarias mediante
a informacdo que ja tenho disponivel)

3. Como estava organizado o trabalho antes da implementacdo da S4D (horario e
regime - presencial, full remote, hibrido)? E durante? Qual foi a reducdo horéaria e
em que dia? (perceber bem as alteracdes a nivel de dia-a-dia). E atualmente? Que

modelo de organizacao do tempo de trabalho tém implementado?

C. Influéncia da S4D na percecao de bem-estar e de qualidade de vida no trabalho
dos trabalhadores
4. Que percecdo tem do nivel do seu bem-estar e qualidade de vida antes da

implementacdo da S4D?
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10.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Antes da implementacéo da S4D, como é que normalmente se sentia ao fim do dia?
Feliz, stressado, satisfeito, motivado, exausto, etc.? E apos a implementacéo da S4D?
(Antes da S4D) Como € que conciliava o seu trabalho com a sua vida familiar e
pessoal? Existiam desafios em termos de conciliagcdo de objetivos e obrigacdes? Em
que medida, a S4D afetou esta conciliagdo?

Como compara o nivel de bem-estar e qualidade de vida que tinha antes da S4D com
0 depois? De que forma, sentiu que esta nova medida afetou estes parametros da sua
vida?

Que outras praticas existem na sua empresa, que tenham como objetivo melhorar o
bem-estar e a qualidade de vida dos trabalhadores?

Depois da implementacdo do projeto piloto da S4D ter terminado, quais foram as
maiores alteracdes que sentiu na sua rotina diaria? De que forma alterou o nivel de
bem-estar e qualidade de vida que tinha?

O que acha da pratica da S4D, em geral? Considera que é uma boa pratica ou ma
pratica para promover o bem-estar e qualidade de vida dos trabalhadores? Explique

porqué.

. Beneficios da S4D
11.

Que expectativas tinha em relacdo a implementacdo desta nova forma de organizar
os tempos de trabalho, ou seja, a S4D? Em que medida foram cumpridas as
expectativas? O que ficou a faltar?

Identifique os 3 principais beneficios da implementacdo da S4D.

Qual foi 0 maior impacto que sentiu no seu dia-a-dia?

Que alteracBes notou em termos de produtividade? Quais acha que foram as
principais causas? Exemplos.

O que fazia com as horas livres extras? Consegue enumerar 3 a 5 atividades? (por
exemplo: ir ao ginasio, ir a consultas médicas, realizar tarefas domésticas, etc.).
Como é que vé a manutencao deste formato de trabalho, na Conhecimento Intensivo
e fora da empresa? Explique porqué.

Considera que esta reducédo do horério laboral beneficiou/ prejudicou/ manteve igual
a relacdo interpessoal entre colegas? De que forma? Pode, por favor, dar exemplos?
Considera que esta reducdo do horario laboral beneficiou/ prejudicou/ manteve igual

a relagdo com clientes/fornecedores? De que forma? Pode, por favor, dar exemplos?

118



19.

20.
21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

Na sua experiéncia, quais foram os impactos da reducdo do horério de trabalho nos
seguintes parametros: satisfagdo no trabalho; trabalho em equipa; autonomia no

trabalho; absentismo; retencéo; igualdade de género; e sustentabilidade ambiental?

LimitacOes da S4D

Quais 0s seus receios ou preocupacdes em relacdo a S4D?

Como é que a comunicacao da medida de reducdo de horéario laboral foi realizada?
Acha que a forma como foi comunicada teve impacto no resultado obtido?

Durante o projeto-piloto, alguma vez chegou a trabalhar no dia de descanso definido?
Se sim, qudo frequente isto acontecia e porqué?

Que limitacBGes associa a implementacdo da S4D? Por favor, identifique 1 a 3
limitacGes/ desvantagens.

Quais foram os principais desafios que sentiu durante a implementacdo da S4D?

Na sua opinido, existe outro modelo de organizacdo do tempo de trabalho mais
benéfico, em comparacdo ao que a sua empresa implementou (por exemplo, alterar
as horas laborais semanais, fazer um dia livre diferente, ...)?

Na sua opinido, quais seriam as oportunidades de melhoria da implementacéo desta
medida?

Comentarios finais

Dados sociodemograficos - para efeitos de gravacdo, pode dizer-nos, por favor,
idade, estado civil, escolaridade, area de formacao?

Tem outras reflex6es e/ou comentarios que gostaria de fazer em relagdo a temaética
da S4D?

Tem alguma sugestdo de melhoria ou questdo que acha pertinente ser adicionada a

este guido?

Muito obrigada pela sua participacao!
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