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N&o te rendas, ainda estas a tempo
De alcancar e comecar de novo,
Aceitar as tuas sombras, enterrar os teus medos,

Libertar o lastro, retomar o voo.

N&o te rendas que a vida € isso,
Continuar a viagem, perseguir os teus sonhos,
Destravar o tempo,

Remover os escombros e destapar o céu.

N&o te rendas, por favor ndo cedas, mesmo que o frio queime,
Mesmo que o medo morda, mesmo que o sol se esconda,
E se cale o vento, ainda ha fogo na tua alma,

Ainda héa vida nos teus sonhos.

Porque a vida € tua e teu também o desejo
Porque o quiseste e porque eu te quero
Porque existe o vinho e o amor, é certo.

Porque ndo hé feridas que néo cure o tempo.

Abrir as portas, tirar os ferrolhos,
Abandonar as muralhas que te protegeram,
Viver a vida e aceitar o repto, recuperar o riso,
Ensaiar um canto, baixar a guarda e estender as maos

Abrir as asas e tentar de novo, celebrar a vida e retomar os céus.

N&o te rendas, por favor ndo cedas, mesmo que o frio queime,
Mesmo que o medo morda, mesmo que o sol se ponha e se cale o vento,
Ainda ha fogo na tua alma, ainda ha vida nos teus sonhos
Porque cada dia é um comego novo, porgue esta é a hora e o melhor momento.

Porque nao estas so, porque eu te amo.

Mario Benedetti
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Resumo

Nos dias de hoje, as organizacdes estdo inseridas em ambientes muito volateis e
incertos, no qual as transformacdes globais acontecem a um ritmo muito acelerado, em
consequéncia dos avangos tecnologicos. Esses avangos tornaram possivel a obtengdo de uma
maior flexibilidade do trabalho, quer em termos da distribuicdo da sua carga horaria, quer da
propria localizacdo geografica da sua realizacao, pelo que, assim, o trabalho remoto tem vindo

a ganhar terreno e a ocupar um lugar de destaque dentro das organizacgdes.

Neste sentido, 0 objetivo da presente investigacdo passa por compreender o papel da
GRH na gestdo e desenvolvimento de equipas remotas.

Assim, por forma a atingir este objetivo, para além da revisdo da literatura realizada
no inicio, foi utilizada uma metodologia de carater qualitativo, com recurso ao estudo
exploratorio, utilizando como técnica de recolha de informacéo a entrevista semiestruturada,
orientada através de um guido de entrevista. No total, foram realizadas 14 entrevistas a
profissionais de recursos humanos com experiéncia minima na area de trés ou mais anos, e
que tenham uma antiguidade na empresa de, pelo menos, um ano e que tiveram de aderir ao

regime de trabalho remoto ap6s o inicio da pandemia Covid-19.

Os resultados obtidos sugerem que a GRH desempenhou um papel central dentro das
organizagcOes no que toca a gestdo e desenvolvimento de equipas remotas, particularmente
em tempos de pandemia por Covid-19, vindo reforcar o papel estratégico reconhecido a GRH,
passando a mesma a ocupar um lugar de destaque ao nivel da tomada de decisdo. Outro
resultado interessante prende-se com o facto de que os RH tiveram de passar a estar mais
disponiveis em regime de trabalho remoto, uma vez que, como existe a distancia fisica, onde
se perde toda a comunicacdo ndo verbal, ha a necessidade de o profissional de RH estar mais
disponivel para atender os colaboradores virtualmente, assim como os proprios colaboradores

acabam por recorrer mais ao departamento de RH em regime de trabalho remoto.

No final da presente dissertagdo sao discutidos os resultados obtidos, apresentadas as
limitacOes do estudo e pistas para investigacOes futuras, bem como, as conclusées do estudo

desenvolvido.

Palavras-chave: Trabalho remoto, Gestio de Recursos Humanos, impactos do trabalho

remoto, competéncias digitais, metodologia qualitativa, pandemia Covid-19.
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Abstract

Nowadays, organizations are inserted in very volatile and uncertain environments, in
which global transformations happen at a very fast rhythm, as a result of technological
advances. These advances have made it possible to obtain greater work flexibility, both in
terms of the distribution of their workload and the geographical location where they are
performed, and thus remote work has been gaining ground and occupying a prominent place

within organizations.

In this sense, the aim of this research is to understand the role of HRM in the

management and development of remote teams.

Thus, to achieve this goal, in addition to the literature review carried out at the
beginning, a qualitative methodology was used, resorting to exploratory study, using as a
technique for gathering information the semi-structured interview, guided by an interview
script. In total, 14 interviews were conducted with human resources professionals with a
minimum experience in the area of three or more years, with a seniority in the company of at
least one year and who had to join the remote working regime after the beginning of the

Covid-19 pandemic.

The results obtained suggest that HRM has played a central role within organizations
in managing and developing remote teams, particularly in times of the Covid-19 pandemic,
reinforcing the strategic role recognized to HRM, which now occupies a prominent place in
the decision-making process. Another interesting result has to do with the fact that HR had to
become more available in remote working, since, as there is physical distance, where all non-
verbal communication is lost, there is the need for the HR professional to be more available
to meet the employees virtually, as well as the employees themselves end up resorting more
to the HR department in remote working.

At the end of this dissertation, the results obtained are discussed, the limitations of
the study and clues for future research are presented, as well as the conclusions of the study

developed.

Key words: Remote work, Human Resources Management, impacts of remote work,

digital skills, qualitative methodology, Covid-19 pandemic.
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INTRODUCAO




Atualmente, e como resultado da rapida globalizacdo, as organizacGes estdo inseridas em
ambientes de alta volatilidade e incerteza, no qual as transformac6es globais acontecem a um ritmo
muito acelerado, em consequéncia dos avancos tecnoldgicos (Haubrich & Froehlich, 2020; Cifarelli
& Souza, 2016). As TI propiciaram a formacdo de um novo cenario, no qual as pessoas podem
exercer a sua atividade profissional fora dos habituais escritorios, o chamado trabalho remoto
(Haubrich & Froehlich, 2020). O trabalho remoto representa um esquema de trabalho flexivel que
permite aos colaboradores utilizar as tecnologias de informacéo em seu proveito de forma a criar
um local de trabalho alternativo, ao invés do ambiente de escritorio tradicional (Park & Cho, 2020;
Balabanova & Balabanov, 2020; Nogueira & Patini, 2012).

Esta forma de organizacgéo do trabalho tem sido bastante explorada por diversos estudiosos,
que lIhe apontam inegaveis vantagens. Fuhrmeister (2019) afirma que na visdo de um departamento
de RH, o trabalho remoto traz beneficios que vdo muito além da simples comodidade que este
oferece. De acordo com Klopotek (2017), sensivelmente 85% das pessoas que procuram trabalho
indicam que seriam mais propensos a vincular-se a uma empresa se o trabalho remoto estivesse a
sua disposicdo. Um estudo realizado por Brik & Brik (2013) aponta que os colaboradores que
conseguem trabalhar a partir das suas casas, conseguem fazer uma poupanga global que pode ir de

30% até 70%, comparativamente a circunstancias de trabalho presencial

Em Portugal, as investigacdes no ambito do trabalho remoto tém vindo a assumir um papel
de destaque na literatura por diversos estudiosos (Tavares, 2017; Gomes, 2020; Moco et al., 2020;
Barata, 2020; Boavida & Moniz, 2020; Tavares et al., 2020), todavia, até ao momento, ainda ndo
se conhecem estudos que procurem compreender qual o papel da GRH na gestdo e desenvolvimento
de equipas remotas.

O presente estudo tem como principal objetivo compreender o papel da funcdo RH na gestéo
e desenvolvimento de equipas remotas. De forma mais especifica, pretende-se com este estudo: (i)
compreender como correu a implementagdo do trabalho remoto emergente; (ii) compreender as
mudancas ocorridas na GRH com a chegada do trabalho remoto; (iii) explorar os impactos do
trabalho remoto na GRH; e, (iv) explorar as competéncias requeridas aos profissionais de RH com

a chegada do trabalho remoto.

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco principais capitulos. No primeiro capitulo,
procede-se a realizacdo da revisdo da literatura existente sobre o tema do trabalho remoto com
especial enfoque para o papel da gestdo de recursos humanos. No segundo capitulo, é apresentada

a metodologia utilizada na presente investigacdo, onde sdo clarificados as questfes e 0s objetivos



de estudo, 0 método de investigacdo, a técnica de recolha de informacdo, os procedimentos de
recolha e tratamento de informacdo e a caracterizacdo dos participantes no estudo. O terceiro
capitulo agrega a apresentacdo dos resultados obtidos com a investigacdo, sendo 0s mesmos
discutidos, posteriormente, no quarto capitulo do presente estudo. Por fim, o quinto e ultimo
capitulo contempla as conclusdes do presente estudo, identificando as limitagcdes encontradas, bem

como a apresentacdo das pistas para investigacédo futura.



CAPITULO I —REVISAO DA LITERATURA




1.1. O trabalho remoto
1.1.1. Defini¢&o do conceito

Nos dias que correm, o mercado global exige permanentemente o réapido fluxo de
informagdes e conhecimento entre empresas e subsidiérias. As organizacGes estdo inseridas em
ambientes muito volateis, incertos, complexos e ambiguos, cujas as transformacdes globais
acontecem a um ritmo muito acelerado, em consequéncia dos avangos tecnolégicos (Haubrich &
Froehlich, 2020; Nogueira & Patini, 2012). Esses avancos tornaram possivel a obtencdo de uma
maior flexibilidade do trabalho, quer em termos da distribui¢do da carga horéaria, quer da prépria
localizacdo geogréfica da sua realizagdo (Haubrich & Froehlich, 2020; Cifarelli & Souza, 2016).

A relagdo que antes envolvia exclusivamente um trabalhador de periodo integral com um
vinculo de emprego e alocado a um determinado espaco fisico, estéa a ser substituida pelo crescente
numero de contratos flexiveis por periodos determinados, contratos de meio periodo, contratacao
especificamente para determinadas atividades, terciarizacdo dos servigos entre outras formas
encontradas para flexibilizar o trabalho (Abulibdeh, 2020; Donnelly & Johns, 2020). Estas novas
praticas de flexibilidade contratual tendem a dissociar o vinculo contratual da necessidade de
presenca permanente e por tempo indeterminado do colaborador na empresa. As Tl propiciaram a
formacdo de um novo cenério, no qual as pessoas podem exercer a sua atividade profissional fora
dos habituais escritorios (Haubrich & Froehlich, 2020). O trabalho a distancia ganhou terreno por
via do fendmeno da globalizacdo e dos processos de reestruturacdo das organizacdes, no qual as
empresas modernas estdo em busca de formas flexiveis de trabalho, dando origem a novas formas
de contratacao (Nogueira & Patini, 2012; Goulart, 2009).

Se é possivel que os individuos possam trabalhar em qualquer lugar e a qualquer momento,
ja néo e tdo facil delimitar as organizacdes no espago e no tempo, pois elas extinguiram as suas
fronteiras de trabalho (1) no espaco, porque os trabalhadores podem estar em qualquer lugar; (2) no
tempo, porgue o trabalho ndo esti mais restrito aos horarios convencionais do escritorio, passando
as organizacdes a poder funcionar 24 horas por dia, sete dias por semana (Cifarelli & Souza, 2016;
Costa, 2007). A peculiaridade desta modalidade de trabalho consiste no facto de nao haver
vinculacéo territorial do trabalhador a localizacdo da sua entidade empregadora, fazendo com que
desaparecam, assim varias limitacbes como o transporte, a poluicdo e a falta de recursos humanos
qualificados (Balabanova & Balabanov, 2020), ocasionando 0 surgimento de equipas

multiculturais, compostas por pessoas que trabalham online de qualquer parte do planeta, em



lugares muito distantes com fuso horarios completamente distintos (Cifarelli & Souza, 2016; Costa,
2007).

A este fendmeno, onde trabalhadores podem realizar as suas tarefas de qualquer parte do
mundo da-se o nome de trabalho remoto, teletrabalho, telework, e-work, e-commuting,
telecommuting, home office e uma pandplia de sindnimos atribuidos por diversos autores (Allen,
Golden & Shockley, 2015; Carnevale & Hatak, 2020; Haubrich & Froehlich, 2020; Abulibdeh, 202;
Ulate, Vasquez & Murillo et al., 2020; Balabanova & Balabanov, 2020; Yu, Burke & Raad, 2019;
Golden & Eddleston, 2020; Boavida & Moniz, 2020; Donnelly & Johns, 2020; Tavares, Santos,
Diogo & Ratten, 2020). O trabalho remoto representa um esquema de trabalho flexivel que permite
aos colaboradores usar as tecnologias de informagéo em seu proveito para criar um local de trabalho
alternativo, em vez do ambiente de escritério tradicional (Park & Cho, 2020; Balabanova &
Balabanov, 2020; Nogueira & Patini, 2012).

Nas ultimas 4 décadas, o trabalho remoto tem vindo a ganhar interesse de estudo por parte
de diversos estudiosos ligados a Gestdo (Groen, Triest, Coers, & Wtenweerde, 2018; Hunton &
Strand, 2010; Nilles, 1973, citados por Abulibdeh, 2020).

Sabe-se que o trabalho remoto ndo é um fendmeno t&o recente como possa parecer. Existem
indicadores da sua existéncia que remontam a década de 70 do século XX, nos Estados Unidos da
América (EUA), onde ganhou popularidade como possivel resposta a crise do petroleo que abalou
0s EUA nesta década, quando se concluiu que, se um em cada sete passageiros urbanos trabalhasse
a partir de casa, os EUA ndo teriam a necessidade de importar petroleo (Costa, 2007; Tavares,
2017). O primeiro conceito de trabalho remoto foi proposto por Jack Nilles (1974) no seu livro “The
Telecommunications Transportation Trade-Off”, ficando conhecido como o “Pai do trabalho
remoto” e um dos maiores especialistas da area (Amigoni & Gurvis, 2009; Cifarelli & Souza, 2016),
ao definir o termo trabalho remoto quando trabalhava remotamente nos sistemas de comunicacao
da NASA (Yuetal., 2019).

Goulart (2009), citando Kugelmass, refere que a companhia estadunidense Estrada de Ferro
Penn usava o seu sistema privado de telégrafo para gerir o pessoal que estava distante do escritdrio
central em Chicago, ao ser delegado aos empregados o controlo no uso de equipamentos e na mao

de obra.

O aumento do fluxo de transito nas grandes metrdpoles e, ainda, o cenario de maior
afluéncia das mulheres ao mercado de trabalho também foram um contributo essencial para a

expansao do fendbmeno do trabalho remoto (Costa, 2007; Tavares, 2017; Nogueira & Patini, 2012).

6



Todavia, é a partir dos anos 1990 que o trabalho remoto, como uma forma de organizacdo de
trabalho flexivel, ganha forca, especialmente nos paises de Primeiro Mundo, em virtude do contexto
contemporaneo das sociedades onde o modo de producdo capitalista se tornou flexivel e,
consequentemente, das crescentes sofisticacdo e massificacdo das tecnologias de informacdo, a
medida que o uso de computadores domésticos, portateis, smartphones e softwares sofisticados de
telecomunicacdes se tornaram uma ferramenta de trabalho fulcral & vida quotidiana (Costa, 2007;
Tavares, 2017; Nogueira & Patini, 2012).

Segundo Nilles (1994), o trabalho remoto consiste na substituicdo do trajeto de ida e volta
do local de trabalho pela utilizagdo das telecomunicagdes e/ou informatica, podendo definir-se
trabalho remoto, teletrabalho, telecommuting ou remote work como a hipétese de trabalhar a partir
de qualquer lugar, através da utilizacéo das T1, em harmonia com um ambiente de trabalho virtual,

que pode ser de forma permanente, regular ou esporadica.

As primeiras referéncias ao fendmeno do trabalho remoto na literatura, apds Nilles,
surgiram em 1983 (Olson, 1983). Olson definiu teletrabalho como sendo “o trabalho realizado fora
dos limites organizacionais normais de espago e tempo" (1983, p. 182). Vinte anos mais tarde,
Bélanger & Allport (2008) definem trabalho remoto como a combinagéo de tecnologia, localizagao
e tempo como uma Unica plataforma de trabalho, onde o trabalho € realizado fora do local de
trabalho fixo. Mais recentemente, Abulibdeh (2020) explica o trabalho remoto como uma forma de
trabalho flexivel que capacita os colaboradores, com o recurso as Tl, para realizar o seu trabalho
em varios locais, em vez de um local de trabalho central e fixo, com maior flexibilidade, eficacia,

produtividade e responsividade.

Allen et al. (2015) afirmam que o trabalho remoto representa “uma prdtica de trabalho que
envolve membros de uma organizagao substituindo uma parte das suas horas normais de trabalho,
trabalhando longe de um local de trabalho central - tipicamente de casa - usando a tecnologia para
interagir com outras pessoas conforme necessario para realizar tarefas de trabalho”. Em
contraste, Goulart (2009) diz-nos que o trabalho remoto consiste no processo de levar o trabalho ao
colaborador em vez de levar este ao trabalho, caracterizando-se como uma atividade periddica fora
da empresa, envolvendo um ou mais dias por semana, Seja em casa ou em outras areas
intermediarias de trabalho. Para o autor é a substituicdo parcial ou total das viagens diarias, ao
trabalho por tecnologia das comunicagdes, possivelmente com o auxilio de computadores e outros
recursos (Cifarelli & Souza, 2016).



Gomes (2020) resume trabalho remoto numa realizacéo preponderante do trabalho em lugar
distinto dos tradicionais centros de trabalho, e ndo uma realizacdo com um carater meramente
ocasional, e através de um uso habitual e intensivo dos modernos meios informaticos e de

telecomunicacdes.

Constata-se que ndo existe um claro consenso sobre a definigdo de trabalho remoto nas areas
académicas. A maioria das definicGes exploradas desdobra o trabalho remoto em trés dimens@es
principais: a primeira aponta para a localizac¢éo de trabalho ndo convencional, pois ndo ha um tnico
local, mas sim varios locais onde o trabalhador podera exercer a sua atividade; a segunda dimenséo
é exatamente a nocdo de forma de organizagéo flexivel do trabalho; e, a terceira dimenséo respeita
a utilizacdo das TI para a execucgdo do trabalho (Yu et al., 2019; Carillo, Cachat-Rosset, Marsan,
Saba & Kilarsfeld, 2020; Rocha, Ribeiro & Borges, 2020). O trabalho remoto €, assim, uma
ferramenta e produto da reestruturacdo global do capital, do trabalho e dos mercados, em direcao a

fluidez da acumulagdo flexivel (Costa, 2007).

O crescimento do trabalho remoto, enquanto sindénimo de trabalho remoto, levou a
necessidade de regulamentacdo juridica desta forma de organizacdo do trabalho. O trabalho remoto
esta presente no artigo 2.° do Acordo-Quadro Europeu sobre o Trabalho remoto de 2002 que nos
diz que “o teletrabalho € uma forma de organizacéo e/ ou realizagdo de trabalho, utilizando a
tecnologia da informagéo no contexto de um contrato ou relacéo de trabalho, onde o trabalho, que
tambem pode ser realizado nas instala¢des do empregador, é realizado fora dessas instalacdes em
um regulamento basilar” (Tavares, 2017). Também o art. 165.° do Codigo do trabalho consagra o
teletrabalho, definindo-o como “a prestagdo laboral realizada com subordinagdo juridica,
habitualmente fora da empresa e através do recurso a tecnologias de informacdo e de
comunica¢do” (Gomes, 2020).

Em 2010, a Eurofound definiu o trabalho remoto como sendo uma forma de organizacéo e
/ ou realizacéo do trabalho, recorrendo as tecnologias de informacéo, no &mbito de um contrato ou
relacdo de trabalho, em que o trabalho, que também pode ser realizado nas instalacdes do

empregador, é realizado fora dessas instala¢des regularmente (Eurofound, 2010).

Um ano depois, a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) definia o trabalho remoto
como todo o trabalho realizado a partir de um determinado local ou fora de escritdrios ou centrais,
onde o trabalhador ndo tem contacto pessoal com os seus colegas, mas pode comunicar com eles
através das novas tecnologias (Ulate, Vasquez & Murillo, 2020). A Organizacdo Internacional do

Trabalho (2011, p.11, citado por Ulate et al., 2020) afirma que "o teletrabalho tem facetas juridicas



potencialmente multiplas, uma vez que pode ser desenvolvido como atividade empresarial,
prestacdo de servicos ou autoemprego, como contrato de cooperagéo, € mesmo como contrato de

emprego descentralizado ™.

O trabalho remoto tem vindo a desenvolver-se cada vez mais com o aumento do uso de
tecnologias de informacdo, revelando uma realidade diferente daquela que habitualmente
conheciamos como o tradicional trabalho em casa. A interacdo remota entre empregador e
trabalhador tende a crescer e uma das principais razfes € o crescimento explosivo da internet
(Goulart, 2009). Estatisticas sobre a Europa indicam que a pratica do trabalho remoto tem
apresentado um elevado crescimento em todos os paises nos ultimos anos. Num estudo apresentado
por Popovici & Popovici (2020) mostra-nos que, em média, 5,4% da populacdo empregada da UE
se encontrava a trabalhar a partir de casa em 2019. As taxas mais elevadas de trabalho remoto
registaram-se nos Paises Baixos e Finlandia (14,1%), enquanto as taxas mais baixas de

trabalhadores remotos registaram-se na Bulgaria (0,5%) e na Roménia (0,8%).

1.1.2. Formas de trabalho remoto

Nos dias de hoje, as organizacBes estdo inseridas em ambientes volateis, onde as
transformacdes globais acontecem a grande velocidade em decorréncia dos avangos tecnoldgicos.
Tais transformac@es trazem diversas mudancas para o trabalho remoto. Séo variadissimos os termos
existentes para expressar o trabalho remoto, tais como: trabalho remoto, trabalho a distancia,
trabalho externo, trabalho em casa, home office, entre outros. A ideia por detras de todas estas
denominacdes € a mesma: o trabalho apenas necessita de ser realizado em algum lugar ao invés de
existir um lugar especifico para onde o trabalhador tenha de ir para o realizar (Tavares, 2017;
Klopotek, 2017; Yu et al., 2019).

Cada um dos diferentes tipos de trabalho remoto existentes é importante para proporcionar
a criacdo de uma forca de trabalho mais global, que ndo seja restrita a posicao geografica dos
individuos (Aradjo, Franga, Cavalcante, Lima & Medeiros, 2019). Araujo et al. (2019) enfatizam
que, no mundo atual, as organizac¢Ges procuram alternativas viaveis que conduzam a otimizacao do
trabalho, de modo a que possam ganhar com a economia de recursos em qualidade, eficiéncia e

eficécia dos servicos executados (Tavares et al., 2020).

Trope (1999) desdobra o trabalho remoto em cinco tipos: trabalho em casa que, como o
préprio nome indica, o colaborador exerce a sua atividade a partir da sua casa; trabalho remoto

misto, no qual o trabalhador trabalha simultaneamente nas instalacGes da empresa e na sua casa;
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escritdrios vizinhanca, que consistem locais de trabalho criados propositadamente para receber
varios colaboradores de vérias empresas que residem nas proximidades; trabalho movel,
envolvendo colaboradores que trabalham em diversos locais; e, os escritorios satélites, que sdo

escritorios da empresa com a finalidade de tratar de negocios fora da matriz central.

Outra tipologia de trabalho remoto é a apresentada por Rosenfield & Alves (2011), que
sistematiza seis categorias principais de trabalho remoto. Esta tipologia apresenta algumas
semelhangas com a apresentada por Trope (1999), nomeadamente no que concerne a: trabalho em
casa, escritorios satélite, trabalho remoto informal e trabalho mével. Todavia, Rosenfield & Alves
(2011) acrescentam mais uma forma de trabalho remoto & sua proposta: os telecentros, isto &,
estabelecimentos que oferecem emprego a colaboradores de uma ou diversas organizages ou

servigos teleméticos para clientes remotos.

Sdo diversas as tipologias de trabalho remoto apresentadas por diversos autores (tabela 1).

Conceito Discussao

e Trata-se do colaborador exercer a sua atividade profissional a partir da sua casa (Trope, 1999);
e O Home Office ¢ a forma mais conhecida de trabalho remoto e ocorre quando a empresa
Home Office disponibiliza todos os recursos necessarios (tecnolégicos e materiais) para que o colaborador
possa realizar as tarefas inerentes a sua funcéo a partir da sua prépria casa (Bernardino, Carneiro,
Roglio & Kato, 2009).

e Modalidade de trabalho remoto em que o colaborador trabalha simultaneamente nas instalagdes

Trabalho da empresa e na sua casa (Trope, 1999);
remoto e Nesta forma de trabalho remoto ocorre uma negociacdo entre a empresa e o trabalhador para que
misto este trabalhe todos dos dias de casa, ou de maneira flexionada, isto &, alguns dias da semana em

casa e outros na empresa (Tavares et al., 2020; Nogueira & Patini, 2012).

e Tratam-se de locais de trabalho criados com o propdsito de receber diversos colaboradores

Escritdrios ) . .
. oriundos de vérias empresas que possuem um fator comum: moram préximos uns dos outros
Vizinhanga
(Trope, 1999).
e Consiste no trabalho realizado fora do centro de trabalho principal da organizacdo ou em casa,
Trabalho que pode ser realizado a partir de diversos locais (Tremblay, 2002; Madsen, 2003; Trope, 1999);
Movel e O trabalho mdvel é mais aplicavel a colaboradores que ocupem fungdes que implicam passar
pouco tempo nas instalagdes da empresa (Nogueira & Patini, 2012).
— e Consistem em escritérios da organizacdo localizados principalmente em &reas suburbanas, fora
scritorios-
Satélit da sede da empresa (Jardon & Martinez-Cobas, 2020), que estdo preparados para se adequar as
atélite

diferentes demografia dos colaboradores/ clientes da empresa.
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Os escritorios satélite permitem que os parceiros de negdcios trabalhem juntos e o espaco do
escritdrio é compartilhado por organizacdes colaboradoras (Yu et al., 2019), sendo concebidos

com a finalidade de tratar de negdcios fora da matriz central (Haubrich & Froehlich, 2020).

Telecentros

Consiste num centro administrado pelo empregador, que possui varias empresas usuarias,
tratando-se, por isso, de um centro publico ou semipublico local (Sakuda & Vasconcelos, 2005).
0 trabalho em telecentros é realizado em estabelecimentos que oferecem emprego aos
colaboradores ou a varias outras organizagGes ou servicos telematicos para clientes remotos
(Rosenfield & Alves, 2011).

Também denominado de freelancing, trata-se de trabalho exercido por profissionais

especializados na area de atuagdo, contratados apenas para o desenvolvimento de um trabalho

;;Z:j;i especifico e sem vinculo de emprego, que atuam de forma remota e que apresentam a empresa
apenas o resultado do trabalho desenvolvido de acordo com o solicitado (Nogueira & Patini,
2012).
Também conhecidos como centros compartilhados, os Shared Centers sdo locais de trabalho
:::t::: constituidos por grupos de trabalhadores especializados nos mais variados servicos prestados a
matriz, filiais e clientes de outras cidades, estados ou paises (Nogueira & Patini, 2012).
Local de O conceito de Local de trabalho por solicitacdo é semelhante ao da reserva de hotel, no sentido

trabalho por

solicitacdo

em que qualquer pessoa pode reservar online um local de trabalho ou reunido rapidamente com
base nas suas necessidades. Além disso, as empresas podem ainda catalogar os seus espagos

disponiveis online para que seja possivel maximizar e otimizar o uso do espaco (Yu et al., 2019).

Espacos de

coworking

Refere-se a um grupo diverso de pessoas que trabalham lado a lado, partilhando 0 mesmo espago
de trabalho, bem como os mesmos recursos (Yu et al., 2019);

O objetivo do coworking é reunir pessoas que possuem interesses comuns de modo a gerar
inovacdo, criatividade, empreendedorismo e uma oportunidade para criar comunidades de

trabalho e colaboracéo (Yu et al., 2019);

Centros de
trabalho

digital

Trata-se de espacos de trabalho colaborativos, dotados de tecnologia de Gltima geracéo, voltados
para trabalho remoto, que sdo utilizados por freelancers, empresarios e colaboradores dos setores
publico e privado, com o objetivo de serem aglomeradores de trabalho urbano (Yu et al., 2019).
Os centros de trabalho digital tém potencial para crescer em areas regionais, melhorando assim
a capacidade regional das empresas e promovendo negocios criativos e flexiveis, o equilibrio
entre trabalho e vida pessoal e o envolvimento da comunidade, bem como reduzir o

congestionamento nos centros das cidades (Valliceli, 2018).

Tabela 1: Formas de trabalho remoto

As diversas modalidades de trabalho remoto abordadas podem ser aplicadas pelas empresas

de maneira total ou parcial. E possivel trabalhar no domicilio alguns dias da semana e em outros

estar fisicamente na empresa como um trabalhador moével, ou em alguns dias da semana em centros

satélites, por exemplo. E possivel observar que esta flexibilidade oferecida pelas empresas nos dias
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de hoje, envolve tanto o local como o horério de trabalho. Em determinadas funges o trabalho ndo
precisa de ser realizado no horério dito comercial, que varia entre as 8h e as 18h, bem como nédo
precisa necessariamente de estar dividido por turnos, como em muitas inddstrias. Algumas
atividades podem ser realizadas tendo em consideracdo apenas o resultado que sera entregue,
estando em voga a modalidade de trabalho por projetos (Nogueira & Patini, 2012; Valliceli, 2018;
Haubrich & Froehlich, 2020; Yu et al., 2019; Tremblay, 2002; Tavares et al., 2020).

1.1.3. Vantagens e desvantagens do trabalho remoto

A ambivaléncia desta forma de organizacdo do trabalho tem sido bastante explorada por
diversos teoricos e estudiosos, que lhe apontam inegaveis vantagens. Fuhrmeister (2019) afirma
que na visdo de um departamento de RH, o trabalho remoto traz beneficios que vao muito além da

comodidade.

Segundo Klopotek (2017), aproximadamente 85% das pessoas que procuram trabalho
indicam que seriam mais propensos a vincular-se a uma empresa se o trabalho remoto estivesse a
sua disposi¢do. Um estudo realizado por Brik & Brik (2013) aponta que os colaboradores que
conseguem trabalhar a partir das suas residéncias, conseguem fazer uma poupangca global que pode

ir de 30% até 70%, relativamente a circunstancias de trabalho presencial.

Cifarelli & Souza (2016) e Popovici & Popovici (2020) referem que o trabalho remoto
aumenta a satisfacdo profissional, o engagement e a reducdo do stresse laboral, levando a
consequente diminuicdo do absentismo (auséncia ao trabalho) ou o presentismo (presenga sem
producdo). Ulate et al. (2020) afirma que o trabalho remoto € visto como uma mais-valia no sentido
em que permite ao colaborador um maior equilibrio entre trabalho e familia, uma vez que os
trabalhadores remotos tém a possibilidade de passar mais tempo com as suas familias. A reducgéo
das despesas com alimentacdo, transporte e vestudrio também sdo apontadas como grandes

beneficios desta modalidade de trabalho flexivel.

E importante evidenciar que a inser¢do laboral de pessoas portadoras de deficiéncia é
possivel por meio do trabalho remoto (Cifarelli & Souza, 2016). A melhoria do meio ambiente com
a reducéo da poluicéo e do trafego urbano também é apontada como sendo uma grande mais valia
do trabalho remoto (Kugelmass, 1999; Haubrich & Froehlich, 2020; Rabelo, 2000; Brik & Brik,
2013; Costa, 2007; Yu et al., 2019; Cifarelli & Souza, 2016)
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Em contraste, outros estudos afirmam que, apesar dos beneficios bem conhecidos da adocao
do trabalho remoto, existem também diversos inconvenientes e certos riscos potenciais associados
ao trabalho remoto (Popovici & Popovici, 2020; Gomes, 2020; Tavares et al., 2020; Haubrich &
Froehlich, 2020; Park & Cho, 2020; Tavares, 2017; Klopotek, 2017; Nogueira & Patini, 2012;
Costa, 2007; Tremblay, 2002).

Os trabalhadores remotos que moram com membros das suas familias reconhecem que o
tempo com a familia aumenta, contudo o tempo para a familia ndo necessariamente acontece (Costa,
2007), ocorrendo muitas vezes o conflito entre trabalho e familia (Golden & Eddleston, 2020;
Klopotek, 2017; Haubrich & Froehlich, 2020; Costa, 2007; Tremblay, 2002; Gomes, 2020).

E importante notar que o desempenho de um teletrabalhador é menos visivel pelo
empregador quando comparado aos colegas nédo trabalhadores remotos (Klopotek, 2017). A
organizacdo tem dificuldade em “ver” a quantidade de trabalho e esforco aplicado por um
trabalhador remoto, acabando este por ndo ser reconhecido devidamente (Klopotek, 2017; Nogueira
& Patini, 2012; Golden & Eddleston, 2020), levando ao risco de perda do sentimento de pertenca
(Haubrich & Froehlich, 2020; Costa, 2007; Nogueira & Patini, 2012) e ao descomprometimento
para com a organizacdo (Haubrich & Froehlich, 2020).

Outro problema comum ocorre porque o trabalho remoto é geralmente visto como um tipo
de beneficio de trabalho, e, ao ser negado tal beneficio, pode ser recebido pelos colaboradores como
um tratamento injusto, gerando insatisfacdo e aumento da intencdo de rotatividade entre 0os ndo
trabalhadores remotos (Park & Cho, 2020).

Questdes como o isolamento do colaborador sdo muitas vezes invocadas como sendo um
dos grandes problemas do trabalho remoto (Gomes, 2020; Tavares et al., 2020; Tavares, 2017
Haubrich & Froehlich, 2020; Nogueira & Patini, 2012; Popovici & Popovici, 2020; Klopotek, 2017,
Park & Cho, 2020; Costa, 2007; Tremblay, 2002), contudo é importante salientar que, nos dias que
correm, existe uma panoplia de ferramentas de comunicacgéo disponiveis capazes de fornecer aos
trabalhadores remotos ndo apenas a capacidade de enviar dudio e video, mas também de trabalhar
simultaneamente no mesmo ficheiro, em tempo real, com outros colegas de trabalho (por exemplo:
Google Docs). Portanto, o contacto a distancia ja ndo se torna tdo complicado como era hé cerca de
15 anos, pois pode ser amenizado através do uso das tecnologias (Haubrich & Froehlich, 2020;
Klopotek, 2017).

Em suma, sdo muitas as vantagens e inconvenientes que a teoria ressalta ao trabalho remoto,

podendo essas mesmas vantagens ser categorizadas como sendo para o colaborador, organizacéo e
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comunidade. Neste sentido, e para sintetizar as virtudes e defeitos desta modalidade de trabalho, as
tabelas 2 e 3 apresentam, respetivamente, os beneficios do trabalho remoto para o colaborador,
organizacdo e comunidade; e, os inconvenientes do trabalho remoto para o colaborador e

organizacao.

Beneficios do trabalho remoto para o

Colaborador

Autores

Maior flexibilidade e autonomia

(Gomes, 2020); (Tavares, 2017); (Klopotek, 2017); (Park & Cho, 2020);
(Haubrich & Froehlich, 2020); (Brik & Brik, 2013); (Hau & Todescat,
2018); (Yuetal., 2019).

Diminuicéo do nivel de stress

(Tavares et al., 2020); (Nogueira & Patini, 2012); (Park & Cho, 2020);
(Haubrich & Froehlich, 2020); (Brik & Brik, 2013); (Costa, 2007); (Cifarelli
& Souza, 2016); (Hau & Todescat, 2018); (Klopotek, 2017); (Yu et al.,
2019).

Melhoria do equilibrio entre o trabalho
e a vida familiar e pessoal

(Tavares et al., 2020); (Ulate et al., 2020) (Tavares, 2017); (Klopotek, 2017);
(Park & Cho, 2020) (Popovici & Popovici, 2020); (Costa, 2007); (Tremblay,
2002).

Evitamento das politicas de escritorio

(Tavares, 2017); (Klopotek, 2017); (Costa, 2007).

Reducdo de despesas de deslocagéo,

alimentagdo e vestuario

(Ulate et al., 2020); (Klopotek, 2017); (Haubrich & Froehlich, 2020); (Brik
& Brik, 2013); (Costa, 2007); (Cifarelli & Souza, 2016); (Yu et al., 2019);
(Gomes, 2020); (Hau & Todescat, 2018); (Tremblay, 2002).

Melhoria na gestdo de tempo

(Ulate et al., 2020); (Klopotek, 2017); (Cifarelli & Souza, 2016); (Yu et al.,
2019).

Menor  numero interrupgdes e

distracdes

(Tavares, 2017); (Klopotek, 2017); (Hau & Todescat, 2018); (Haubrich &
Froehlich, 2020).

Maior concentragdo e privacidade

(Tavares, 2017); (Haubrich & Froehlich, 2020); (Hau & Todescat, 2018).

Evitamento do dress code (codigo de

vestuario) organizacional

(Nogueira & Patini, 2012); (Costa, 2007).

Reducdo do sentimento de pressdo

pessoal por parte das chefias

(Nogueira & Patini, 2012).

Diminuicdo do desgaste provocado

pelo transito

(Nogueira & Patini, 2012); (Klopotek, 2017); (Brik & Brik, 2013);
(Tremblay, 2002); (Costa, 2007); (Yu et al., 2019).

Poupanga de tempo nas deslocagdes

(Klopotek, 2017); (Tavares, 2017); (Yu et al., 2019).

Ambiente de trabalho mais informal

(Klopotek, 2017); (Haubrich & Froehlich, 2020).

Mais tempo para aproveitar com a
familia

(Klopotek, 2017); (Haubrich & Froehlich, 2020); (Costa, 2007); (Brik &
Brik, 2013); (Tremblay, 2002).

Melhoria da qualidade de vida e da

qualidade de vida no trabalho

(Klopotek, 2017); (Haubrich & Froehlich, 2020); (Tremblay, 2002); (Hau &
Todescat, 2018); (Filardi, Castro & Zanini, 2018); (Cifarelli & Souza, 2016).

Aumento da  produtividade e

desempenho

(Gomes, 2020); (Tavares, 2017); (Klopotek, 2017); (Park & Cho, 2020);
(Haubrich & Froehlich, 2020); (Carillo et al., 2020); (Costa, 2007);
(Tremblay, 2002); (Yu et al., 2019); (Filardi et al., 2018); (Hau & Todescat,
2018); (Brik & Brik, 2013); (Rabelo, 2000); (Kugelmass, 1996).
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Aumento da satisfacdo no trabalho

(Tavares, 2017); (Park & Cho, 2020); (Carillo et al., 2020); (Popovici &
Popovici, 2020); (Cifarelli & Souza, 2016); (Yu et al., 2019); (Kugelmass,
1996); (Rabelo, 2000); (Klopotek, 2017).

Beneficios do trabalho remoto para a

Organizagao

Autores

Aumento do engagement

organizacional

(Park & Cho, 2020); (Brik & Brik, 2013); (Yu et al., 2019).

Reducdo de custos com instalagdes

fisicas

(Haubrich & Froehlich, 2020); (Carillo et al., 2020); (Hau & Todescat,
2018); (Tremblay, 2002); (Yu et al., 2019); (Rabelo, 2000).

Diminuicéo do absentismo

(Park & Cho, 2020); (Haubrich & Froehlich, 2020); (Brik & Brik, 2013);
(Hau & Todescat, 2018); (Kugelmass, 1996); (Cifarelli & Souza, 2016).

Diminuicéo da taxa de turnover

(Carillo et al., 2020); (Brik & Brik, 2013); (Hau & Todescat, 2018).

Aumento da  produtividade e

desempenho

(Gomes, 2020); (Tavares, 2017); (Klopotek, 2017); (Park & Cho, 2020);
(Haubrich & Froehlich, 2020); (Carillo et al., 2020); (Costa, 2007);
(Tremblay, 2002); (Yu et al., 2019) (Filardi et al., 2018); (Hau & Todescat,
2018); (Brik & Brik, 2013); (Rabelo, 2000); (Kugelmass, 1996).

Aumento da satisfagdo no trabalho

(Tavares, 2017); (Park & Cho, 2020); (Carillo et al., 2020); (Popovici &
Popovici, 2020); (Cifarelli & Souza, 2016); (Yu et al., 2019); (Kugelmass,
1996); (Rabelo, 2000); (Klopotek, 2017); (Yu et al., 2019).

Ferramenta para a atracdo e retencgdo de
uma forca de trabalho de alta qualidade

(Park & Cho, 2020); (Brik & Brik, 2013); (Kugelmass, 1996).

Menos encargos fixos relativos &

presenca de trabalhadores

(Yu et al., 2019); (Rabelo, 2000)

Diminuicdo do clima de competicéo
entre colaboradores

(Hau & Todescat, 2018).

Contratagdo de colaboradores fora da

area geogréafica da organizacao

(Park & Cho, 2020); (Brik & Brik, 2013); (Haubrich & Froehlich, 2020).

Aumento da motivacdo  dos

colaboradores

(Hau & Todescat, 2018); (Brik & Brik, 2013)

Diminuigdo dos niveis de atrito entre

colaboradores

(Popovici & Popovici, 2020).

Melhoria dos resultados

organizacionais

(Cifarelli & Souza, 2016).

Beneficios do trabalho remoto para a

Comunidade

Autores

Maiores oportunidades de trabalho para
pessoas portadoras de deficiéncia

(Brik & Brik, 2013); (Rabelo, 2000); (Cifarelli & Souza, 2016).

Melhorias ambientais com a redugao da
polui¢do e do trafego urbano

(Kugelmass, 1999); (Haubrich & Froehlich, 2020); (Rabelo, 2000); (Brik &
Brik, 2013); (Costa, 2007); (Yu et al., 2019); (Cifarelli & Souza, 2016).

Tabela 2: Beneficios do trabalho remoto para o colaborador, organizag¢do e comunidade (Fonte: construcdo prdpria)
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Inconvenientes do trabalho remoto para
0 Colaborador

Autores

e Risco de isolamento do colaborador

(Gomes, 2020); (Tavares et al., 2020); (Tavares, 2017); (Haubrich &
Froehlich, 2020); (Nogueira & Patini, 2012); (Popovici & Popovici, 2020);
(Klopotek, 2017); (Park & Cho, 2020); (Costa, 2007); (Tremblay, 2002).

e Risco de perda do sentimento de

pertenca

(Haubrich & Froehlich, 2020); (Costa, 2007); (Nogueira & Patini, 2012).

e  Ressentimento por parte dos colegas
de trabalho

(Gomes, 2020); (Tavares, 2017); (Klopotek, 2017).

e Tendéncia a individualizagdo do
trabalho

(Tavares et al., 2020); (Haubrich & Froehlich, 2020).

e Risco de conflito trabalho-familia

(Golden & Eddleston, 2020); (Klopotek, 2017); (Haubrich & Froehlich, 2020);
(Costa, 2007); (Tremblay, 2002); (Gomes, 2020).

e  Maior tendéncia a distragdes

(Cifarelli & Souza, 2016).

e  Saléarios inferiores aos dos colegas ndo
trabalhadores remotos

(Golden & Eddleston, 2020); (Nogueira & Patini, 2012).

e Falta de comprometimento e

indisciplina

(Haubrich & Froehlich, 2020).

e  Cobranca de metas abusivas

(Nogueira & Patini, 2012).

e  Falta de suporte e equipamento

inadequado

(Tavares, 2017).

e Dificuldade na promocéo e/ou

progressdo de carreira

(Tavares, 2017); (Golden & Eddleston, 2020); (Nogueira & Patini, 2012).

e Jornada extensiva de trabalho

(Nogueira & Patini, 2012); (Haubrich & Froehlich, 2020); (Costa, 2007);
(Tremblay, 2002).; (Nogueira & Patini, 2012).

e  Desempenho menos visivel para a

entidade patronal

(Klopotek, 2017); (Nogueira & Patini, 2012).

e  Falta de reconhecimento

(Klopotek, 2017); (Nogueira & Patini, 2012); (Golden & Eddleston, 2020).

¢ Reduz a sensagdo de status social

(Klopotek, 2017).

e Quebra no sentimento de espirito de

equipa

(Park & Cho, 2020).

e  Transferéncia dos custos para o
colaborador

(Haubrich & Froehlich, 2020); (Costa, 2007).

Inconvenientes do trabalho remoto para
a Organizagao

Autores

e Dificuldade na construcdo de uma
cultura de aceitacao e apoio ao
trabalho remoto

(Popovici & Popovici, 2020); (Haubrich & Froehlich, 2020).

e Dificuldade em fiscalizar o trabalho

realizado pelos trabalhadores remotos

(Popovici & Popovici, 2020); (Klopotek, 2017); (Tremblay, 2002).
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e Quando considerado como beneficio
de trabalho, ao ser negado podera ser (Park & Cho, 2020).
interpretado como tratamento injusto

e  Gerador de clima de insatisfacéo (Park & Cho, 2020).

e  Fator condutor a intencéo de
rotatividade entre os ndo trabalhadores | (Park & Cho, 2020).

remotos

Tabela 3: Inconvenientes do trabalho remoto para o colaborador, organizacéo e comunidade (Fonte: construcdo propria)

1.1.4. O trabalho remoto durante a crise pandémica por Covid-19

O mundo no qual nos inserimos sofreu um conjunto de mudancas ao longo dos Gltimos anos,
tendo-se verificado um aumento de desafios a varios niveis, ndo so para os mercados e organizagoes,
mas também para as pessoas, pois vivemos num mundo cada vez mais globalizado. Assim sendo,
com a celebracdo dos 10 anos da enorme crise econdmico-financeira que assombrou Portugal e a
Europa em 2010, que trouxe consequéncias nao so a nivel econdmico, mas também ao nivel social,
verifica-se que um dos principais desafios para 0os mercados, organizagdes e pessoas consiste

precisamente em atuar num mundo que se caracteriza por um cendrio de crise.

Oriunda do latim (Crisis) e do grego (krisis), o termo crise faz referéncia a um momento
perigoso ou dificil de uma evolucdo ou de um processo. Trata-se de um periodo de desordem
acompanhado de uma busca penosa de uma soluc¢do (Cunha & Mello Sobrinho, 2010). De acordo
com Neves (2011), uma crise consiste num fendmeno extremamente perturbador que cria confusao,
alarme e sofrimento nas pessoas. O mesmo autor (Neves, 2011) afirma ainda que uma crise, por
definicdo, € algo que sempre nos desagrada. Deixa pessoas a sofrer gravemente, sérias dificuldades,

perdas, caréncias, tumultos e protestos.

Conforme revela a Agéncia Lusa (2020), a pandemia da Covid-19 esta a mergulhar a Europa
e 0 resto do mundo numa crise econdémica de propor¢des ainda dificeis de determinar, trazendo
consigo profundas implicages para a maneira como as pessoas vivem e trabalham, precisamente
quando se cumprem 10 anos sobre o inicio de uma outra crise que abalou a moeda Unica, a das

dividas soberanas (Carillo et al., 2020).

Com a chegada da Covid-19, o mundo comecou a viver momentos intensos, enfrentando
uma situacao que gerou e gerard impactos na capacidade produtiva das pessoas e potenciais efeitos

nos sistemas sociais, 0s animos pessoais e profissionais comegaram a sofrer abalos. As empresas
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temem a perda de lucro, podendo mesmo vir a fechar portas, e, por sua vez, os colaboradores temem
a perda dos seus postos de trabalho (Abulibdeh, 2020; Carnevale & Hatak, 2020; Vasanthi &
Rabiyathul-Basariya, 2020). Neste sentido, a funcdo de RH desempenha um papel fulcral na gestéo
de crises. Qualquer que seja 0 modelo organizacional de uma empresa ou institui¢do, a fungdo RH
tem de lidar com a gestéo de crises assumindo a responsabilidade de contribuir para a compreensao
da crise do ponto de vista da produtividade, bem-estar e salude das suas pessoas (Ceitil, 2020;
Vasanthi & Rabiyathul-Basariya, 2020).

Nunca como nos dias de hoje o tema Pessoas teve tanta importancia para as organizagoes.
As mudancas extraordinarias trazidas pela Covid-19 obrigaram as empresas por todo o mundo a

acelerar a transigcdo dos seus negdcios para 0 mundo digital.

A gestdo de recursos humanos (GRH) é caracterizada pelo seu caracter transversal, estando-
Ihe a ser atribuido um papel cada vez mais estratégico dentro das organizacdes, dado o
reconhecimento de que tem sido alvo pelo seu contributo na eficacia e no sucesso do desempenho
global da organizacdo (Martins, 2008). Ainda assim, a GRH, continua frequentemente a ser
negligenciada dentro das organizacbes quando comparada a outras areas reconhecidas
tradicionalmente pelo seu papel estratégico.

Foi com a chegada da pandemia que a GRH tem vindo a mostrar todo o seu poder e
protagonismo no combate ao caos provocado pelo coronavirus (Cepellos, 2020; Dirani, Abadi,
Alizadeh, Barhate, Garza, Gunasekara, Ibrahim & Majzun, 2020), estando sem dudvida no centro
dessas transformagOes, ajudando as organizagfes a navegar no presente vago e no futuro

imprevisivel (Gigauri, 2020).

A gestdo de crises pode ser definida como a forma de lidar para com uma crise quando ela
se desenvolve, numa tentativa de minimizar e limitar o impacto que ela possa causar. Lidar
adequadamente com uma crise pode ser especialmente importante para as relacées de uma empresa,
pois uma falha na gestao de uma crise podera ser o suficiente para impactar no lucro e na reputacdo

de uma empresa (Pinto, 2019).

As organizacOes atuais devem permanecer alerta e preparadas para futuros eventos
imprevistos, como crises externas, que criam maior incerteza entre a forga de trabalho e representam
ameacas imediatas ao desempenho e a viabilidade das organizac¢des (Carnevale & Hatak, 2020).
Neste sentido, o trabalho remoto veio desempenhar um papel bastante significativo na continuidade
dos negocios das empresas no mundo inteiro neste contexto de crise mundial, pois o contexto

obrigou ao encerramento das instalacdes fisicas das empresas e, consequentemente a que 0S

18



colaboradores ficassem impedidos de executar as suas fungdes habituais. Assim, o trabalho remoto
deu a oportunidade aos trabalhadores de estes realizarem as suas tarefas de trabalho remotamente e
manter, desta forma, as organizacOes operacionais (Abulibdeh, 2020; Carnevale & Hatak, 2020;
Gigauri, 2020; Abulibdeh, 2020).

Comparado com o trabalho remoto realizado em circunstancias normais, aquele que a
Covid-19 nos trouxe possui especificidades muito proprias. Em marco de 2020 deu-se uma
revolucao quase que “copernicana” quando cerca de 1 milhdo de portugueses, e milhdes de pessoas
pelo mundo fora, passou a trabalhar a distancia, particularmente em trabalho remoto, como forma
de reduzir o contacto e promover o distanciamento social e, assim, evitar uma maior propagacao da
Covid-19 (Gomes, 2020). Seguindo esta linha de pensamento, em contexto de pandemia, a
flexibilidade de localizag&o e horério de trabalho que o trabalho remoto oferece ndo é permitida. O
confinamento é imposto, e por isso o trabalho remoto torna-se uma pratica obrigatoria em tempo
integral, precisando os trabalhadores remotos muitas vezes de lidar com problemas agravados de
work-life balance (Tavares et al., 2020; Gomes, 2020). O trabalho remoto induzido por crises
também apresenta particularidades no ambiente de trabalho, tanto na forma como é implementado
como no contexto de crise que envolve os trabalhadores remotos (Carillo et al., 2020), estando

perante o surgimento de um tipo de trabalho remoto emergente.

A medida que a atual pandemia se foi instalando, o potencial de conflito entre as esferas
profissional e familiar atingiu propor¢es maiores que nunca. Além de controlar o aumento da
tensdo que resultou da transicéo para o trabalho remoto, particularmente para aqueles que ndo estao
habituados a este regime de trabalho flexivel, os colaboradores tiveram de aprender repentinamente
a gerir o aumento das preocupacdes com os cuidados infantojuvenis, devido a suspensao
generalizada das escolas e creches, e ter de lidar com as preocupac@es constantes sobre a saude e
seguranca dos seus familiares e amigos. O desconhecimento trazido pela pandemia turvou ainda
mais o Work-life balance, tornando ainda mais dificil estabelecer os limites de divisdo de papeis
familiares e profissionais (Giurge & Bohns, 2020; Popovici & Popovici, 2020; Abulibdeh, 2020).

Donnelly & Proctor-Thomson (2015) afirmam que o trabalho remoto induzido por uma
crise global atua num contexto geralmente destituido, onde predomina o trabalho desorganizado, o
acesso variavel a infraestruturas globais e de TIC, bloqueio e stresse, contudo, um contexto de crise
pandémica como € a covid-19 pode levar, adicionalmente ao ja citado acima, a um sentimento de
inseguranca em termos de salde e seguranga para os trabalhadores remotos e/ou os seus familiares,

bem como um sentimento de incerteza quanto a futura situacdo profissional devido & crise
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econdmica e social associadas, 0 que podera a eficacia do trabalho remoto ser posta em causa
(Carillo et al., 2020; Belzunegui-Eraso & Erro-Garces, 2020).

Quanto as organizagdes, adotar um regime de trabalho remoto emergente ndo foi de todo
uma transicdo facil ou simples, pelo menos para grande parte das organizagdes um pouco por todo
o mundo, especialmente para aquelas que pouco ou nenhum contacto/ experiéncia tinham com a
realizacdo de trabalho remoto. Foram diversos os fatores que contribuiram para a dificil e nada
suave implementacgdo do trabalho remoto, fatores esses que incluem as caracteristicas e cultura da
organizacgéo, a falta de dispositivos e ferramentas de tecnologia de informagdo e comunicagédo
adequados, a falta de colaboradores qualificados e formados para apoiar na transi¢do do trabalho
presencial para trabalho remoto, questdes relacionadas com a seguranca dos dados informéticos.
Além disso, as caracteristicas do trabalho podem desempenhar um papel significativo no seu
desempenho, quando inteiramente realizado por meio de préaticas de trabalho remoto, isto sentiu-se,
principalmente, com a implementagdo forcada do home-office proveniente das medidas de
contencdo da Covid-19 (Abulibdeh, 2020; Giurge & Bohns, 2020; Yas, Bandar-Alsaud, Alsharm,
Alkaabi, Aladeedi , 2020).

Em suma, o trabalho remoto emergente herda algumas das caracteristicas do trabalho
remoto convencional, todavia possui aspetos particulares que o tornam num modelo de trabalho
flexivel Unico com limites conceituais especificos. Mais particularmente, a natureza repentina,
obrigatoria e despreparada do trabalho remoto emergente altera a relacdo pessoa-ambiente de
trabalho, desencadeando uma série de comportamentos de ajustamento por parte de trabalhadores e

empresas a esta nova forma de trabalho (Carillo et al., 2020).

Esta nova era de trabalho remoto requer um esforgo conjunto de todos os envolvidos. Por
um lado, os empregadores que precisam repensar a adogdo de um estilo de gestdo baseado na
confianca, e nos resultados, tendo sempre em consideragdo os desafios enfrentados pelos
colaboradores. Por outro lado, tem de haver abertura por parte dos trabalhadores em contribuir para
0 sucesso desta modalidade de trabalho. Com esforgos conjuntos, todos beneficiardo das vantagens
do trabalho remoto na sua plenitude, pois trata-se de uma forma de trabalho que proporciona
flexibilidade, autonomia e que se adequa as circunstancias e preferéncias dos colaboradores e
empresas (Abulibdeh, 2020; Haubrich & Froehlich, 2020; Carillo et al., 2020).

1.2.  Implicagdes do trabalho remoto na GRH
20



1.2.1. Mudangas nos processos de GRH

Antes de prosseguir para a exploracdo da tematica, considera-se fulcral definir GRH e os

principais processos que nela se inserem.

Nas palavras de Fischer (2002, p. 12 in Fleury et al., 2002) entende-se por gestéo de pessoas
“a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerir e orientar o comportamento humano no
trabalho”, para isso, as organizagdes por meio da area de Recursos Humanos desenvolvem e
disponibilizam processos e ferramentas que suportam os seus gestores na responsabilidade de gerir

pessoas.

A funcdo de recursos humanos pode ser considerada como sendo o conjunto de técnicas e
métodos utilizados pela empresa com o objetivo de gerir da melhor forma os seus colaboradores.
Deste modo e segundo Castanheira & Marques-Pinto (2011, in Chambel, 2011) a gestéo de recursos
humanos refere-se as agdes levadas a cabo pela empresa no sentido de obter a melhor adaptacéo
possivel dos trabalhadores ao seu trabalho e a organizagdo na qual trabalham e, consequentemente,
conseguir obter os melhores resultados no decurso do exercicio da sua atividade profissional.
Assim, é possivel afirmar-se que a fungéo de recursos humanos é a chave para 0 sucesso de uma
organizacdo (F. A. P. Silva, 2012).

De acordo com Pieracciani (2009), a area de RH representa um fator diferenciador nas
empresas em periodos de turbuléncia, pois é a area mais capacitada para lidar com situacoes

adversas.

O trabalho remoto tem-se afirmado muito nos ultimos tempos, todavia, inevitavelmente, foi
a Covid-19 que pressionou as empresas para que elas reinventassem os seus processos de gestao de
pessoas e a forma de organizacao do trabalho. Horarios alternativos, alternancia de dias de trabalho
e até mesmo o adiantamento das férias surgiram como possiveis solu¢des. Mas a principal medida

adotada foi o trabalho remoto (Cepellos, 2020).

Para que decorra com sucesso, 0 trabalho remoto implica a aplicacdo de mudancas
fundamentais. N&o basta simplesmente permitir que os trabalhadores trabalhem a partir de suas
casas. Do lado do colaborador, é importante reconhecer que o trabalho remoto exige um alto grau
de comprometimento e rasgo tecnoldgico, e, para quem nao estd familiarizado com a tecnologia, o
empenho é ainda maior. Do lado da organizacdo, a funcdo de RH e os gestores necessitam de
preparacdo para garantir que o trabalho realizado em trabalho remoto aconteca de forma a
minimizar as desvantagens do modelo, usufruindo ao maximo dos seus beneficios (Cepellos, 2020;

Mogo, Lopes & Soares, 2020). No trabalho remoto a existéncia de tecnologia é fundamental tanto
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na definicdo das atividades a serem desempenhadas a distancia, como na forma como o gestor ira

trabalhar junto ao colaborador (Nogueira & Patini, 2012).

Segundo Bernardino et al. (2009), a gestdo de pessoas em trabalho remoto difere da
praticada no dito trabalho presencial no que toca a aspetos relacionados com espago, tempo,
comunicagdo, modelos de gestdo, clima organizacional, entre outros. Em cenario de trabalho
remoto, os desafios da GRH no que concerne a gerir, coordenar, controlar, formar, motivar, avaliar
e comunicar com os colaboradores que trabalham a distancia, zelando sempre por um bom

desempenho e produtividade s&o no minimo desafiadores (Park & Cho, 2020).

A falta do contacto fisico, visual e proximidade habituais sdo barreiras ao sucesso do
trabalho remoto, o que significa que os gestores de RH devem promover um espa¢o de dialogo
aberto, transmitindo confianca, promovendo a estabilidade emocional dos colaboradores (Cepellos,
2020; Vasanthi & Rabiyathul-Basariya, 2020). Processos como o recrutamento e selecdo,
acolhimento e integracdo, formacdo, gestdo de carreiras, gestdo de desempenho, comunicagéo e
sistemas de recompensas sao altamente condicionados pelas relacdes de trabalho na modalidade

remota, 0 que traz diversos entraves aos gestores de RH (Nogueira & Patini, 2012).

Face a este panorama, a criacdo de praticas especificas de GRH que promovam 0 sucesso
desta forma de trabalho flexivel torna-se cada vez mais importante (Vasanthi & Rabiyathul-
Basariya, 2020; Bernardino et al., 2009). E possivel destacar a metodologia de gestdo apresentada
por Rubio (2001), baseado num programa de gestdo de trabalhadores remotos implementado na
filial espanhola de uma multinacional norte-americana da area das TI. Esta autora estruturou a
“Formula FCC” que consiste em Flexibilizar, Conscientizar e Confiar, assentando em trés
grandes préticas estratégicas: (1) Aplicar a flexibilidade laboral a todos os envolvidos; (2) Conduzir
uma boa conscientizacdo do que pressupde o trabalho a distancia; (3) Gerir a empresa por meio da

confianca, e ndo de controlo, centrado em resultados, e ndo no presentismo (Rubio, 2001).

Moco et al. (2020) defendem que para que haja sucesso na adocdo do trabalho remoto €
necessaria toda uma preparacdo dos trabalhadores para esta modalidade de trabalho flexivel, bem
como também ndo deve ser negligenciada a preparacédo e formacao das respetivas hierarquias. E
dever da GRH providenciar a formacéo as chefias para novas necessidades que advém do trabalho
remoto, que envolvem novas formas de comunicar, interagir e partilhar, adaptando os respetivos

canais de comunicagdo voltando-os para 0 mundo digital.

Estudos anteriores confirmam que a adocdo do trabalho remoto conduziu a elevada

utilizacdo das tecnologias pela GRH, nomeadamente ao nivel de plataformas digitais, inteligéncia
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artificial, robética, realidade aumentada, realidade virtual e blockchain, pelo que estdo a gerar
mudancas significativas nas fungdes de RH (Gigauri, 2020; Dirani et al., 2020; Parry & Battista,
2019).

Cepellos (2020) e Moco et al. (2020) afirmam que, uma vez que a comunicagdo
organizacional em contexto de trabalho remoto acarreta desafios pela falta de contacto fisico, é
fundamental que o gestor de RH promova uma comunicacdo constante entre a administracao,
departamento de RH, chefias e colaboradores. O relacionamento entre estes devera ser baseado na
transparéncia, confianca e tranquilidade de modo a promover a motivagdo e a ndo pressao

psicoldgica e 0 comprometimento organizacional (Vasanthi & Rabiyathul-Basariya, 2020).

Uma cultura de feedback torna-se ainda mais importante em ambientes de trabalho remoto,
pois os colaboradores ficam ansiosos no que toca a saber se estdo ou ndo a atingir os objetivos
propostos, indo de encontro as expetativas das suas chefias. Cepellos (2020) e Balabanova &
Balabanov (2020) afirmam que, em algumas organizacfes, de modo a seguir uma certa rotina e
manter determinados rituais, ttm-se organizado happy hours e outras confraternizacoes virtuais que

promovam o espirito de equipa e sentimento de pertenca.

Vasanthi & Rabiyathul-Basariya (2020) referem que o processo de recrutamento e selecdo
a partir de trabalho remoto é baseado no uso de plataformas digitais com foco na qualificacdo
técnica, onde a predominancia de competéncias digitais reina nos requisitos preteridos para as
vagas. Balabanova & Balabanov (2020) e Barros (2018) referem que muitas empresas ja estdo a
utilizar recrutadores virtuais para pesquisa e avaliacao curricular, de modo a automatizar o processo
de selecdo. Contudo, a medida que as organizacdes fazem a transicdo para formas virtuais de
recrutamento e selecdo ao inves de interagdes face a face, é cada vez mais importante entender a
forma como essas praticas impactarao no futuro ao nivel dos valores e cultura da organizacao, uma
Vez que essas novas praticas certamente poderdo atrair e reter individuos de forma diferente das

abordagens mais tradicionais (Carnevale & Hatak, 2020)

Também o processo de acolhimento & integracdo € passivel de ser realizado a distancia.
Hoje, ja existem aplicacdes pensadas para fornecer ao novo colaborador uma verdadeira experiéncia
de acolhimento a distancia. A realizacdo de um acolhimento em videoconferéncia, existéncia de um
tour digital pela empresa e um manual de acolhimento em video sdo apenas alguns exemplos de
como realizar um acolhimento digital sem se perder a proximidade e a preocupagdo com 0
colaborador, nem prejudicar a comunicacdo e o bom relacionamento interpessoal inicial (Barros,

2018). Vasanthi & Rabiyathul-Basariya (2020) garantem que a organizacdo deve tirar 0 maximo
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partido das ferramentas digitais de comunicacéo e partilha de informacao, garantindo o feedback

continuo, contribuindo assim para o sucesso do acolhimento de um novo colaborador.

Formar e desenvolver pessoas € uma premissa basica que deve estar bem presente nas
organizagdes que pretendem aumentar a sua competitividade e resultados (Barros, 2018). Para que
seja possivel gerir a formacgao em contexto de trabalho remoto, a GRH tem recorrido as plataformas
digitais de fast learning, e-learning, realidade aumentada, realidade virtual e gamification, baseadas
na robotizacéo e automatizacao, que além de estimular o interesse pela aprendizagem continua por
parte dos colaboradores, também auxilia a gerir a formacdo e a monitorizar a performance de cada

um por meio de avaliagBes continuas (Barros, 2018; Balabanova & Balabanov, 2020)

Bernardino et al. (2009) e Vasanthi & Rabiyathul-Basariya (2020) declaram que como a
cultura e o ambiente de trabalho em regime de trabalho remoto sdo totalmente distintos face ao
trabalho presencial, é possivel que as politicas de compensacao até entdo praticadas podem néo se
adequar agora. Neste sentido, a GRH devera pensar em reestruturar o atual sistema de recompensas,
pois 0 que antes era visto como um beneficio apetecivel e valorizado, pode tornar-se em algo
indiferente, levando a desmotivacdo e rotatividade dos colaboradores (Vasanthi & Rabiyathul-
Basariya, 2020).

Também a gestdo do desempenho realizada em ambiente de trabalho remoto e presencial
sdo completamente dispares. Ha entdo a necessidade da GRH reinventar o seu sistema de gestdo do
desempenho, pois a questdo do controlo sobre o trabalhador e o trabalho requerem uma mudanga
de paradigma, mudando-se o foco do “tempo do trabalho” para os “resultados do trabalho”, ou seja,
passarmos de uma avaliacdo com base s6 nas competéncias (principalmente a assiduidade) para
uma avaliacdo centrada em competéncias e objetivos (Bernardino et al., 2009; Vasanthi &
Rabiyathul-Basariya, 2020; Nogueira & Patini, 2012). Amigoni & Gurvis (2009) afirmam que uma
forma de desenvolver a confianga numa equipa remota é focar em resultados e ndo nos processos.
Pois, pode ser uma forma de conseguir medir os resultados de modo bastante focado sem se deixar

influenciar por falsas impressdes causadas por comunicacgdes via email, mensagens ou telefone.

No que se refere a gestdo de carreiras, a pesquisa sugere que o trabalho remoto esta
associado a um maior comprometimento organizacional, desempenho no trabalho e satisfacéo,
levando a que os trabalhadores remotos sejam reconhecidos e recompensados pelos gestores gragas
aos bons resultados (Golden & Eddleston, 2020). Todavia, esta ¢ uma das praticas de GRH que ndo
difere os trabalhadores remotos dos nédo trabalhadores remotos em termos de progressao de carreira
(Golden & Eddleston, 2020).
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Para que esta passagem para o trabalho remoto ocorra com sucesso, € imprescindivel a
existéncia de uma cultura organizacional sélida, baseada na confianga entre chefias e subordinados.
Em contrapartida, estes Gltimos devem assumir compromissos focados na qualidade do trabalho,
assim como no cumprimento de prazos, resultados e metas antecipadamente acordados junto das
chefias (Bernardino et al., 2009).

1.2.2. Competéncias de gestdo de equipas remotas

Antes de avancar para o desenvolvimento desta temética torna-se essencial explorar os

conceitos de competéncia e equipa remota.

O conceito de competéncia foi introduzido pela primeira vez por McClelland (1973), que
propds que os individuos devem ser testados pela sua competéncia e ndo pela sua inteligéncia.
Segundo este autor, é uma caracteristica subjacente a uma pessoa que é casualmente relacionada
com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacdo. Esta perspetiva
também foi mais tarde apresentada por Boyatzis (2008), que nos diz que a competéncia se trata de
uma caracteristica de uma pessoa, como por exemplo um traco, habilidade, aspeto da prépria
imagem, papel social ou conhecimento, que se traduz num desempenho eficaz e superior na

realizagdo de um trabalho.

Segundo Larangeira (2019), as equipas remotas, também denominadas de equipas virtuais,
podem ser definidas como grupos de profissionais geograficamente dispersos, interconectados por
meio de plataformas de comunicacdo digital, com o objetivo de executar uma tarefa especifica
indicada pela organizacdo. Para Nader, Ahmed & Taha (2009), as equipas remotas consistem em
grupos de individuos que trabalham através do espaco, tempo e limites organizacionais com
ligacOes fortalecidas via web através das tecnologias de informagdo e comunicacao.

O contexto global acelerou a chegada do trabalho remoto que veio para ficar. Por
conseguinte, a sua chegada trouxe a necessidade de as organizacgdes deterem uma méo-de-obra mais
qualificada para integrar este desafio. Os gestores de equipas remotas devem possuir competéncias
digitais hibridas bem desenvolvidas, bem como competéncias humanas, para enfrentar qualquer
desafio, adaptando-se rapidamente as novas condi¢es com a resiliéncia necessaria (Ulate et al.,
2020; Balabanova & Balabanov, 2020).

25



As pessoas sdo 0 elemento mais importante dentro das organizagfes e por essa mesma razao
a ligacdo remota ndo pode ser descurada em contexto de trabalho remoto, pois o envolvimento de
todos com a empresa e 0 negdcio tem de ser, constantemente, promovido e incentivado (Mogo et
al., 2020). Nogueira & Patini (2012) e Moco et al. (2020) enfatizam que a comunicacao e partilha
remotas de forma permanente deverdo ser o maior dos esforcos para quem gere equipas a distancia,
pois sdo a base para o sucesso da gestdo de equipas remotas, bem como para a construgdo de uma
boa relacéo de trabalho entre colaboradores e chefias, permitindo ao gestor avaliar o desempenho,
dar feedback e até tracar estratégias de desenvolvimento profissional, tanto de si mesmo, como dos

trabalhadores gque estdo sob sua responsabilidade.

Nesta perspetiva, Hudson-Vitale & Waltz (2020) defendem que a comunicagdo remota é
um tema que as equipas remotas enfrentam como sendo um desafio presente, pois tragos
caracteristicos da linguagem ndo-verbal, o contacto visual e diferencas de tom de voz séo alguns
dos aspetos que se perdem em ambiente virtual (Nogueira & Patini, 2012). De acordo com a
pesquisa de Daim, Ha, Reutiman, Hughes, Pathak & Bynum (2012), as equipas remotas beneficiam
muito com a construcdo de uma relacdo de confianca, que inclua a comunicacdo de natureza social
realizada com frequéncia. Suh & Shin (2010) também exploraram esta questao e descobriram no
seu estudo que a confianga € um fator predominante em equipas virtuais que (1) projetem e
desenvolvem sistemas de comunicagdo apoiada nas redes sociais online; (2) facilitem contactos
socio emocionais frequentes entre membros do grupo e (3) aumentem as normas generalizadas de
reciprocidade que medeiam a confianca e a partilha de conhecimento. Na comunicagdo remota o
gestor que esta distante pode apoiar-se na utilizacdo da tecnologia a seu favor, através do envio de
e-mails, uso de chats para envio de mensagens instantaneas ou mesmo o telefone e as
videoconferéncias a fim de garantir uma maior proximidade no relacionamento (Nogueira & Patini,
2012).

Gerir equipas remotas acarreta novos desafios para a gestdo de pessoas. Park & Cho (2020)
e Abulibdeh (2020) concordam que os gestores de equipas remotas sentem dificuldades em
monitorizar se os trabalhadores remotos se estdo a concentrar na execucao das suas tarefas diérias,
bem como se se preocupam com a comunicacdo com esses mesmos trabalhadores remotos para
atualiza-los ao nivel das informagdes recentes sobre a organizagao, e facilitar a sua interacdo com

0s colegas para ndo se sentirem isolados.

Abulibdeh (2020) constatou que os colaboradores pertencentes a organizagdes que nunca
tenham tido qualquer prética anterior de trabalho remoto podem sentir falta de clareza em relagdo
as tarefas a realizar, bem como a gestdo de prioridades. Além disto, os colaboradores tém
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dificuldade em familiarizar-se com as diferentes ou novas ferramentas tecnoldgicas, bem como na
mudanca para uma forma diferente de organizacdo do trabalho. Isso pode levar & ocorréncia de
atrasos na entrega do trabalho (Bick, Blandin & Merters, 2020)

Adicionalmente a estes aspetos, a gestdo de equipas remotas torna-se ainda mais complicada
quando héa o envolvimento de diferentes culturas. Conforme afirmam Amigoni & Gurvis (2009), as
diferencas culturais estdo entre os maiores obstaculos enfrentados por quem gere equipas virtuais.
Neste sentido, torna-se fulcral que o gestor procure entender um pouco da cultura de cada um dos
seus trabalhadores remotos, bem como a forma como eles costumam expressar a sua satisfacdo ou
insatisfacdo (Nogueira & Patini, 2012). Os mesmos autores referem que, paralelamente & cultura,
também a motivacdo € indicada como um dos temas mais desafiadores na gestdo de pessoas que

trabalham remotamente.

Quanto aos trabalhadores remotos, conforme afirmam Amigoni & Gurvis (2009), “a maior
preocupagio ¢ estar fora da vista e fora da mente”, isto ¢, serem esquecidos ou talvez mal avaliados
por aqueles que tém a responsabilidade que coordenar o seu trabalho e a sua carreira. (Nogueira &
Patini, 2012).

A Covid-19 intensificou a transformag&o digital nas empresas, e nesse contexto foram varias
as organizacfes em todo o mundo que migraram instantaneamente para os modelos digitais. A
pandemia tornou visivel que as competéncias mais exigidas sdo digitais, mas também colaborativas.
E fundamental que os colaboradores detenham as competéncias necessarias para usar as tecnologias
(Sheppard, 2020) a fim de realizar o seu trabalho remotamente. As tecnologias digitais possibilitam,
assim, o trabalho virtual, além de automatizar tarefas e a tomada de decisdes (Parry & Battista,
2019; Gigauri, 2020; Donnelly & Johns, 2020). Abulibdeh (2020) e (Donnelly & Johns (2020)
afirmam que trabalhadores remotos e gestores de equipas que ndo possuam competéncias digitais
ou com competéncias digitais limitadas ndo conseguirdo realizar o seu trabalho com eficécia e

estardo em desvantagem em relacdo aos que possuem conhecimentos digitais bem desenvolvidos.

Gardner, Lepak & Bartol (2003) verificaram que a tecnologia automatizou a GRH
operacional. J& nesta altura os mesmos autores (Gardner, Lepak & Bartol, 2003) destacaram que o
avanco do RH virtual teria implicacfes nas competéncias dos profissionais de RH, que se viriam
obrigados a ter bem desenvolvidas competéncias a varios niveis, de modo a melhorar positivamente

a eficiéncia e eficacia na gestdo de equipas a distancia.

Mogo et al. (2020) afirmam que e fundamental que a GRH, em conjunto com a organizacao,

fomente e esclarega algumas medidas de “higienizacao tecnoldgica”. Os mesmos autores (Mogo et
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al., 2009) bem como Gigauri (2020) concluiram nos seus estudos que a gestdo de pessoas deve
assumir alguns principios no que concerne a gerir equipas remotamente, onde se destacam: a
promocado de medidas de satde ocupacional; o incitar ao equilibrio emocional e do bem-estar dos
colaboradores, nomeadamente o “direito a desconexdo” e a limitagdo dos espagos de trabalho; a
procura de medidas de promog¢do da produtividade; e, a “reeducacdo” de trabalhadores e chefias

para a nova realidade do trabalho remoto.

Um relatorio realizado pela PwC intitulado de “For¢a de Trabalho do Futuro” sugere que
competéncias como a inteligéncia emocional, criatividade, persuasdo e inovacao tornar-se-ao
valiosas em 2030 (PwC, 2018). Charlier & Kloppenburg (2017) sugerem que entre as competéncias
de gestdo de equipas se destacam a flexibilidade, acessibilidade, velocidade, facilidade de uso e
suporte 4gil para que colaboradores e organizagGes atinjam os seus objetivos. A adaptabilidade,
habilidades de resolucdo de problemas, habilidades de colaboracdo, inteligéncia emocional,
criatividade e inovacéo, habilidades de lideranca e habilidades digitais estardo no topo da piramide

de competéncias de gestdo de equipas remotas.

Num estudo levado a cabo por Vidinha (2019), cujo objetivo principal se centrou em
conhecer a perce¢do dos profissionais de GRH relativamente as competéncias desejaveis na Era
Digital, com vista a enfrentar os desafios que o contexto tecnoldgico lhes coloca, concluiu-se que
uma das grandes tendéncias futuras na GRH sera a aplicacdo e utilizacdo da inteligéncia artificial e

da realidade virtual nos varios processos de Recursos Humanos.

A autora (Vidinha, 2019) concluiu que o perfil de competéncias mais procurado e
reconhecido nos profissionais de RH assenta na combinagdo de competéncias comportamentais e
técnicas. Entre as competéncias comportamentais mais procuradas estdo a capacidade
comunicativa, a escuta ativa, a empatia, a assertividade, assim como a adaptabilidade, a
proatividade, a criatividade e o dinamismo sdo as competéncias comportamentais mais procuradas
nos gestores de RH pelas organizac6es. Por outro lado, no que concerne as competéncias técnicas
mais valorizadas pelos nos profissionais de RH na Era Digital, encontramos o conhecimento de
linguas e de legislacdo laboral, as competéncias digitais, em particular o conhecimento de Excel e

o conhecimento da fungdo e do negdcio.
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Em 2020, o World Economic Forum sugeriu as 15 competéncias mais valorizadas até ao

ano 2030, nas quais se incluem:

1) Pensamento analitico e inovacao
— Analise de informagcdes de forma l6gica ao abordar diferentes questdes e problemas;
— Pensamento criativo em relacdo a alternativas para desenvolver novas ideias e respostas
a diferentes questdes e problemas.
2) Aprendizagem ativa e estratégias de aprendizagem
— Compreensdo das implicaces de novas informagdes na resolucdo de problemas e na
tomada de decisdo;
— Selecdo e uso de métodos e procedimentos adequados em novas situagdes de ensino e
aprendizagem.
3) Resolucao de problemas complexos
— Capacidade de identificacdo de problemas complexos e revisdo de informacdes para
desenvolver e avaliar opg¢des e/ou implementar solugdes.
4) Pensamento critico e anélise
— Uso da légica e raciocinio para identificar pontos fortes e fracos de solucdes
alternativas, conclusdes e/ou abordagens de resolucao de problemas;
— Monitoramento e avaliagdo do proprio desempenho, o desempenho de outras pessoas
e organizagOes para efetuar melhorias e/ou tomar medidas corretivas.
5) Criatividade, originalidade e iniciativa
— Disposicéo para assumir responsabilidades e desafios.
6) Lideranca e influéncia social
— Disposicéo para liderar equipas, assumir o comando e oferecer opinides e orientagdes.
7) Uso, monitorizagdo e controlo de tecnologia
— Definigdo de ferramentas e equipamentos necessarios para realizar determinada tarefa;
— Controlo de operaces de diferentes equipamentos e/ou sistemas;
— Saber interpretar medidas e indicadores para ter a certeza de que a tecnologia esta a
funcionar corretamente;
— Desenho de produtos segundo uma analise de necessidades e especificacdo de
requisitos do mesmo.
8) Resiliéncia, tolerancia ao stress e flexibilidade
— Desenvolvimento de programas de computador para varios fins;
— Criagdo ou adaptagdo de equipamentos e/ou tecnologia para atender &s necessidades

do utilizador.
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9) Resiliéncia, tolerancia ao stress e flexibilidade
— Abertura a mudancas (positivas ou negativas) e a adversidades no local de trabalho;
— Controlo das emo¢des e de comportamentos agressivos, mesmo em situacdes muito
dificeis, mantendo a postura;
— Aceitar criticas e lidar com calma em situag6es de conflito e alto stress.
10) Raciocinio, resolucédo de problemas e idealizacéo
— Aplicagdo e manipulacdo de informagdes na resolugédo de problemas;
— Resolucéo de problemas através de procedimentos matematicos.
11) Inteligéncia emocional
— Sensibilidade e compreensédo para com as necessidades e sentimentos dos outros, sendo
agradavel e mostrando uma atitude benevolente e cooperativa
— Preferéncia por trabalho em equipa ao inves do trabalho individual e relacionar-se
positivamente com os colegas de trabalho;
— Estar ciente das reacfes dos outros e entender os motivos e as razfes de tais
comportamentos.
12) Resolucéo de problemas e experiéncia do utilizador
— Determinag8o das causas de erros operacionais e capacidade de decisdo sobre o que
fazer.
13) Orientacéo a servicos
— Procura ativa de formas de ajudar os outros.
14) Anélise e avaliagdo de sistemas
— Consideracdo dos custos e beneficios relativos de potenciais acGes de modo a
selecionar a mais adequada;
— ldentificagio de medidas e/ou indicadores de desempenho dos sistemas, bem como as
acOes necessarias para melhora-lo ou corrigi-lo tendo em conta os seus objetivos.
15) Persuasdo e negociacao
— Unir outras pessoas e tentar reconcilid-las respeitando as suas diferencas;

— Persuadir outras pessoas a mudar de ideia ou comportamento.

Em contraste, segundo os resultados do estudo desenvolvido por Andrade (2020), que teve
como objetivo a caracterizagdo das competéncias mais relevantes sentidas pelos gestores de
recursos humanos, decorrentes do novo paradigma da Era digital, nomeadamente, no setor das
tecnologias da informacéo, verifica-se uma primazia pelas competéncias comportamentais, em
detrimento das competéncias técnicas, ndo tendo estas Ultimas muita expressdo nas organizagdes

inquiridas.
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Um artigo publicado pelo especialista em recursos humanos Guillermo Morales revela que
o trabalho remoto trouxe consigo a necessidade dos profissionais se reinventarem ao nivel das suas
competéncias, de modo a fazerem face as novas exigéncias do atual contexto no qual se inserem.
Segundo Morales (2020) as soft skills mais valorizadas em ambiente de trabalho remoto passam
por: capacidade de lideranca e gestdo de equipas; comunicacdo interna eficaz; criatividade; e,
capacidade de aprendizagem continua. Quanto as hard skills que mais se privilegiam, as mesmas
sdo: o conhecimento tecnoldgico; a utilizacdo de ferramentas de produtividade; e, conhecimentos

em inteligéncia artificial e realidade aumentada (Morales, 2020).

Morales (2020) revela ainda que a tendéncia atual de competéncias se centra nas chamadas
distancing skills, onde a chave sera transformar as competéncias mais tradicionais, especialmente
as mais soft, na condicao de distancia fisica entre as equipas, definindo-as como “distancing skills .
A chave para esta transformacdo residira na readaptacdo do significado de algumas das
competéncias transversais, entendendo que, embora semelhantes, a distancia fisica moldara e

modificard os modelos de gestdo para alcangar os objetivos e metas das equipas.

Desta forma, Morales (2020) inclui no grupo das distancing skills as seguintes
competéncias: liderar a distancia, no sentido de inspirar e motivar os outros a distancia; agilidade,
adaptabilidade e resiliéncia, para trabalhar com grande tolerancia a incerteza que esta situacao gera
e ser capaz de liderar a mudanga; colaboragdo remota, estabelecendo novos modelos de colaboracéo
na cloud, online ou outras alternativas a partir da vasta gama de possibilidades oferecidas pela
tecnologia atual; criacdo de estratégias para fomentar a confianca entre colaboradores, clientes e
fornecedores a distancia; capacidade de lidar com todos os riscos psico laborais que podem advir
do trabalho a distancia; poder do reconhecimento a distancia como instrumento fundamental para
compensar a falta de proximidade fisica; comunicagdo visual e escrita; gestdo eficiente e flexivel
do tempo, de modo a aumentar a produtividade das equipas deslocalizadas; capacidade de inovacao
continua nos processos; e, gestdo por objetivos, uma vez que serdo valorizadas a eficiéncia e eficacia

dos processos (Morales, 2020).

As distancing skills trazidas pelo trabalho remoto vieram para ficar e aumentar as nossas
competéncias enquanto profissionais, eliminando barreiras fisicas num mundo cada vez mais
globalizado. Uma vez identificadas, é altura de aprender a desenvolver estas competéncias remotas

e a geri-las em novos ambientes de trabalho.
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1.3. O trabalho remoto nas empresas portuguesas

Até a chegada do ano 2020, o trabalho remoto em Portugal tinha um papel pouco
significativo dentro das organizagdes. Contudo, com o surgimento da pandemia por Covid-19, num
curto espaco de tempo, os trabalhadores portugueses foram forgados a mudar um enorme conjunto
de rotinas, rotinas essas que envolveram ter de arranjar um local de trabalho com condic¢Ges

adequadas dentro das suas proprias casas.

Em Portugal, o conceito de trabalho remoto é também objeto de discussao ha véarias décadas
em diferentes areas cientificas, nomeadamente na sociologia, direito e gestdo (Boavida & Moniz,
2020). No que se refere a problematica da legislacéo que contempla o trabalho remoto em Portugal
ao nivel das implicagBes laborais e juridicas, é importante referir o estudo de Rui Fiolhais (1998,
citado por Boavida & Moniz, 2020) sobre as implicacdes laborais e juridicas do trabalho remoto
dependente em Portugal. De salientar ainda o trabalho realizado pela Associagdo Nacional para o
Desenvolvimento do Trabalho remoto (ANDT) relativamente a um guia de boas praticas de trabalho
remoto (Gomes & Bettencourt, 2000, citado por Boavida & Moniz, 2020).

O conceito juridico portugués no que concerne ao trabalho remoto estd incorporado na
definicdo mais ampla de trabalho virtual. De facto, a legislacdo portuguesa utiliza a expressao
trabalho remoto para designar “a prestagdo laboral realizada com subordinagdo juridica,
habitualmente fora da empresa e atraves do recurso a tecnologias de informacdo e de
comunica¢do” (Lei n.° 102/2009, 2009).

Portugal foi um dos primeiros paises da Europa a regulamentar o trabalho remoto no setor
privado (Ramalho, 2019; Rebelo, 2019; Gil, 2015). Nas tltimas décadas, o pais também fez fortes
investimentos em infraestrutura de tecnologias de informagdo e comunicagdo (Boavida & Moniz,
2020).

No que concerne as estatisticas relativamente ao trabalho remoto em Portugal, ndo existe
muita exatidao. Boavida & Moniz (2020) afirmam que os dados mais antigos sobre a incidéncia de
trabalho remoto em Portugal remontam ao periodo entre 2000 e 2005. Neste intervalo, foram

encontrados cinco resultados principais para caracterizar esta forma de trabalho flexivel:

1. No ano 2000, havia em Portugal 1% dos trabalhadores em trabalho remoto a tempo completo e
2% passavam ¥a do seu tempo em trabalho remoto (Paoli & Merllié, 2001);

2. Em 2001, o trabalho remoto regular ou pontual, envolvia 1,8% dos 29% da populacédo que
utilizava computador, de acordo com o primeiro inquérito nacional que recolheu dados sobre
trabalho remoto aplicado pelo INE (Instituto Nacional de Estatistica, 2002)
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3. Em 2005, havia 2,1% dos trabalhadores em regime de trabalho remoto (Parent-Thirion, Macias,
Hurley & Vermeylen, 2007), e destes, 1,8% estavam em regime de trabalho remoto pelo menos
Y4 do seu tempo ou mais, enquanto 0,5% estavam em trabalho remoto a tempo completo
(Eurofound, 2010), o que demonstra nimeros consideravelmente baixos quando comparados
com a média europeia de 7% e 1,7%, respetivamente

4. Entre 2000 e 2005, observou-se uma tendéncia decrescente da utilizacdo do trabalho remoto em
Portugal (Boavida & Moniz, 2020).

Num estudo levado a cabo por Tavares et al. (2020) com o objetivo de caracterizar o trabalho
remoto realizado nas comunidades portuguesas no contexto do estado de emergéncia provocado
pela pandemia da Covid-19 concluiu-se que a maioria dos entrevistados nunca tinha passado por
um experiéncia de trabalho remoto anteriormente. Relativamente aos desafios impostos pelo
trabalho remoto nas empresas portuguesas, 0s mesmos autores concluiram que 40,6% dos
individuos inquiridos apontaram o facto de haver dois ou mais elementos do agregado familiar em
home office como um entrave ao sucesso desta forma flexivel de trabalho. Tavares et al. (2020)
constataram ainda que a maioria dos individuos envolvidos no estudo consideraram a adaptagédo ao
trabalho remoto como sendo facil ou muito facil e que aconteceu rapidamente, no qual 42,3%

adaptaram-se em um dia e 31,5% adaptaram-se entre dois e cinco dias.

Através dos dados apresentados no estudo desenvolvido por Parry, Young, Bevan,
Veliziotis, Baruch, Beigi, Bajorek, Salter & Tochia (2021) com o objetivo de examinar como o
trabalho remoto forcado no Reino Unido esta a mudar a forma como as pessoas desejam trabalhar
no futuro e como as organizagdes respondem a esse fendmeno, € possivel constatar que o trabalho
remoto era uma pratica relativamente rara entre os colaboradores antes da pandemia Covid-19,
havendo apenas 2,7% dos colaboradores a trabalhar a partir de casa entre janeiro e fevereiro de
2020. Apo6s o confinamento de margo de 2020, a imagem mudou drasticamente, pois a proporcao
de trabalhadores em regime de trabalho remoto atingiu niveis em torno de 30% durante o periodo

de abril a junho de 2020, diminuindo gradativamente para 21% em setembro de 2020.

Se nos focarmos em &reas concretas, este aumento € ainda mais notdrio. Antes do lockdown,
todas as industrias; atividades profissionais, cientificas e técnicas; e, administracao publica e defesa
apresentavam taxas de trabalho remoto muito baixas de 2,7%, 3,9% e 1,4% respetivamente. Ap0s
a entrada em vigor do confinamento de marco, estes nimeros subiram abruptamente chegando a
um pico de 28,9% nas industrias; 57,7% nas atividades profissionais, cientificas e técnicas; e, 54,8%
na administracdo publica e defesa, em junho de 2020, propor¢des que espelham quase o dobro das

observadas em todo o mercado de trabalho durante 0 mesmo més, 29% (Parry et al., 2021).
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Portugal acompanha esta tendéncia crescente do ndmero de trabalhadores remotos
a semelhanca do Reino Unido, pois segundo dados divulgados pelo INE (2020), o nimero de
colaboradores em regime de trabalho remoto em Portugal no primeiro més de 2020 era de 2,7 pontos
percentuais, e em apenas dois meses 0s nimeros subiram atingindo uma taxa de 23,1% no final do
segundo trimestre de 2020, o correspondente a mais de 1 milhdo de portugueses em regime de
trabalho remoto, no qual a pandemia foi a principal raz&o invocada para este aumento. No terceiro
trimestre havia 13,4% de trabalhadores remotos em Portugal, e, no Gltimo trimestre de 2020, o n°
de trabalhadores remotos caiu para 11,6%, uma diminui¢do de 1,8 pontos percentuais face ao final
do terceiro semestre de 2020, resultado explicado pelo desconfinamento de dezembro 2020 (INE,
2020).

Parry et al. (2021) quando questionaram os entrevistados relativamente a forma como
gostariam de trabalhar apds a pandemia, os colaboradores em geral afirmaram que procuram uma
maior flexibilidade e ponderacdo para escolherem onde e quando trabalham, dentro das
necessidades e dos objetivos da organizagdo. Uma clara maioria (73%) afirmou que procura

trabalhar remotamente durante todo ou parte do tempo no futuro.

Esta tendéncia vai ao encontro dos resultados da pesquisa global levado a cabo pela Robert
Walters (2020), realizada a 5500 pessoas acerca do impacto da Covid-19 na vida profissional. Esta
pesquisa revelou que, em Portugal, os colaboradores quando questionados sobre a possibilidade de
incluir mais trabalho remoto quando regressarem a uma estrutura de trabalho mais proxima da
normalidade ap06s a pandemia, 96% dos profissionais responderam que sim, estando 89% satisfeitos
com a situagdo de trabalho remoto atual e 44% consideraram que a sua produtividade aumentou
significativamente a trabalhar a partir de casa (Robert Walters, 2020). Também Lund, MadgavKar,
Manyika, Smit, Ellingrud, Meaney & Robinson (2021) concordam com o facto que a medida que
0s escritorios reabrirem, muitas empresas planeiam permitir que alguns empregados trabalhem fora
do escritorio pelo menos a tempo parcial. Num inquérito realizada pela McKinsey a 278 executivos
em agosto de 2020, apurou-se que 72% dos inquiridos afirmaram ja ter comecado a adotar modelos

permanentes de trabalho a distancia para alguns empregados (Lund et al., 2021).

Robert Walters (2020) apurou ainda que 52% dos inquiridos afirmam que gostariam de
poder trabalhar remotamente pelo menos uma vez por semana, enquanto 20% preferem teletrabalhar
no minimo 2 vezes por més. Em contraste, 24% dos inquiridos gostariam de teletrabalhar
permanentemente, indo sé pontualmente ao escritdrio, quando fosse essencial. Apenas uma minoria

(4%) revela a preferéncia de voltar para o escritorio em regime de full-time.
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Lund et al. (2021) ressalvam que o potencial do trabalho remoto esta concentrado entre
colaboradores altamente qualificados e altamente instruidos num conjunto de inddstrias, profissdes
e geografias e concentrado principalmente em trabalhos de escritorio, baseados no uso de
computadores. Os mesmos autores (Lund et al., 2021) afirmam que cerca de 20% a 25% da méo-
de-obra qualificada nas economias avancadas poderia ser tdo eficaz a trabalhar remotamente trés a

cinco dias por semana como a trabalhar a partir de um escritorio.

Segundo o relatério “Trabalho remoto. Tendéncias e Politicas em 2021, levado a cabo
pela multinacional de servicos profissionais e consultoria nas areas do risco, reforma, salde e
pessoas, Aon Portugal, que contou com a participagdo de 156 empresas, das quais 58,82%
portuguesas, concluiu que 58,67% das empresas portuguesas ja estdo no terreno com pelo menos
uma politica de trabalho remoto. O estudo conclui, ainda, que a maioria das empresas inquiridas,
67,6%, considera o trabalho remoto como algo desejavel, "a todos os colaboradores, desde que as
respetivas funcdes o permitam™. Todavia, 17,6% apenas "irdo disponibilizar esta forma flexivel de
trabalho a alguns departamentos especificos”, e 1,4% apenas a colaboradores mais seniores. 13,4%
das empresas inquiridas admitem ainda aplicar outros critérios de selecdo quando chegar o momento

de prosseguir com o regime universal de trabalho remoto (Aon Portugal, 2020).

Ainda que o paradigma do trabalho remoto seja favoravel, apresenta, no entanto, diversos
desafios a montante. A preparacdo de chefias na gestdo de equipas a distancia é um dos desafios
apontados por 63,4% das empresas inquiridas, bem como a gestdo dos trabalhadores remotos
(54,5%). Das empresas participantes, 30,6% afirmam optar por um modelo misto, 34% aponta para
trés dias de trabalho remoto, 24% pondera aplicar cinco dias, 23% dois dias, 13% um dia e 6% das
inquiridas aponta para quatro dias de trabalho remoto (Aon Portugal, 2020).

Estes resultados ressalvam que, segundo a Aon Portugal (2020), os proximos anos irdo
revelar uma visivel mudanca naquilo que séo as dindmicas de trabalho nas empresas portuguesas e
em todo o mundo, marcada por uma implementagédo cada vez mais consistente de modelos flexiveis

de trabalho enguanto alternativa ou complemento ao trabalho presencial.
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CAPITULO I - METODOLOGIA
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2.1. Questdes e objetivos de investigacdo

De acordo com Quivy & Campenhoudt (2008), a questdo de investigacdo consiste em 0
investigador traduzir o seu prot6tipo de investiga¢do na forma de uma ou mais questdes, a chamada
pergunta de partida. E através da questdo de investigacio que o investigador da expressdo ao

fendmeno que pretende estudar.

Foram trés as questdes de investigacdo que incitaram a realizagdo do presente estudo, sendo

elas:
1. Como é que a GRH se ajustou a implementagédo do trabalho remoto emergente?
2. De que modo € que o trabalho remoto gerou mudangas na gestéo de pessoas?

3. Que competéncias sao requeridas a GRH gestdo de equipas remotas?

Seguidamente, as questbes de investigacdo conduziram a clarificacdo dos objetivos do
estudo. Neste sentido, a presente investigagdo tem como objetivo primordial compreender o papel
da fungdo RH na gestéo e desenvolvimento de equipas remotas.

De forma mais especifica, pretende-se com este estudo:

a) Compreender como correu a implementagdo do trabalho remoto emergente;

b) Compreender as mudancas ocorridas na GRH com a chegada do trabalho remoto;
c) Explorar os impactos do trabalho remoto na GRH;

d) Explorar as competéncias requeridas aos profissionais de RH com a chegada do

trabalho remoto.

2.2. Método de investigacdo

Fortin (1997, p.17) diz-nos que, “de todos os métodos de aquisi¢cdo de conhecimentos, a
investigacao cientifica é o mais rigoroso e 0 mais aceitavel, uma vez que assenta hum processo
racional”. Um aspeto importante que o distingue dos restantes métodos é que ele pode ser corrigido
conforme a sua progressao e recolocar em questao tudo o que ele propde. Este método de aquisicdo
de conhecimentos é dotado de um poder descritivo e explicativo dos factos, dos acontecimentos e
dos fenémenos (Fortin, 1997). Seaman (1987) definiu investigacdo cientifica como um processo
sistematico de recolha de dados observaveis e verificaveis, a partir do mundo empirico, com vista

a descrever, explicar, predizer ou controlar fendmenos.
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No presente estudo, sugere-se adotar uma abordagem metodoldgica qualitativa que, de
acordo com Minayo & Sanches (1993) procura aprofundar a compreenséo de problemas, de pessoas
e de relacionamentos, abrindo perspetivas para estudos posteriores. Um modelo qualitativo
descreve, compreende e explica a realidade estudada (Granger, 1982; Bogdan & Biklen, 2003),

sendo este o propdsito da presente investigacao.

André (1983) afirma que a abordagem qualitativa visa deter o carater multidimensional dos
fendbmenos na sua manifestacdo natural, bem como captar os diferentes significados de uma

experiéncia vivida, auxiliando a compreensao do individuo no seu contexto.

Distintamente da abordagem quantitativa, a qualitativa tem por objetivo a compreenséao
particular daquilo que estuda, ndo fazendo generalizacGes populacionais, principios e leis. O foco
da atencdo da abordagem qualitativa € centralizado no especifico, no peculiar, geralmente ligado a
atitudes, crencas, motivacdes, sentimentos e pensamentos da populacdo estudada, onde o enfoque
€ mais na compreensdo do que na explicacdo dos fendmenos estudados (Nogueira-Martins &
Badgus, 2004; Guerra, 2006; Coutinho, 2013).

O enfoque voltado para a compreensdo dos fendmenos caracteristicos da abordagem
qualitativa ndo significa, entretanto, que as suas descobertas ndo possam ser utilizadas para
compreender outros fendmenos que tenham relagdo com o facto ou situacdo estudada, contudo, para
que isso seja possivel, o investigador precisa de, com os dados obtidos, atingir um nivel conceptual
elevado, que é o que vai possibilitar o aproveitamento da compreensdo obtida no estudo especifico.
Os métodos qualitativos produzem explicagBes contextuais para um pequeno nimero de casos, com

énfase no significado do fendmeno (Turato, 2003; Yin, 2014).

Yin (2014) afirma que a pesquisa qualitativa procura responder a perguntas utilizando
“Porqué”, “O qué” ¢ “Como”, demonstrando a sua pertinéncia de utilizacdo em estudos que nao
apresentem grande nivel de exploracdo tedrica prévia, pois esta abordagem passa pela exploracéo
de um determinado tema com vista a obter mais informacao sobre o mesmo (Alves & Silva, 1992;
Poupart & Nasser, 2008).

As técnicas de recolha qualitativas podem representar uma oportunidade para as pessoas
revelarem os seus sentimentos (ou a complexidade e intensidade dos mesmos), 0 modo como as
pessoas falam sobre a sua vida é importante e a linguagem usada revela como o mundo € percebido
por elas (Spencer, 1993). No que respeita ao processo de analise, a analise qualitativa é um
fendmeno que se caracteriza por ser um processo indutivo que tem como foco a fidelidade e o

universo de vida quotidiana dos individuos (Alves & Silva, 1992).
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Neste sentido, como o presente estudo ndo possui grande exploracao tedrica, com o objetivo
de compreender o fendmeno em estudo, a metodologia qualitativa configura-se como sendo a mais
adequada. Na mesma medida, procura-se que a presente investigacdo se traduza num estudo
exploratorio que, de acordo com Trivifios (2008), permite ao investigador aumentar a sua
experiéncia sobre um determinado problema contribuindo, assim, para que outros problemas de
investigacdo sejam futuramente levantados. Para tal, € fulcral que haja uma anélise exploratdria
profunda da bibliografia existente, bem como a aplicagdo de entrevistas a individuos que tenham
experienciado a problematica em estudo, proporcionando uma visdo aprofundada do fendmeno
(Gil, 2008; Trivifios, 2008).

2.3. Técnicas de recolha de informacéo

Segundo Quivy & Campenhoudt (2008), a recolha de informagdo é uma fase fulcral na
investigacdo, que consiste recolher informacao junto dos individuos incluidos na amostra de um

estudo, suportada através de instrumentos de recolha de informagé&o.

Considerando os objetivos da presente investigacdo e por se tratar de um estudo qualitativo
exploratorio, evidencia-se a entrevista semiestruturada como a técnica de recolha de informacao

mais apropriada, orientada através de um guido de entrevista semiestruturado.

Yin (2014) considera as entrevistas como uma das mais importantes formas de recolha de
informagdo em profundidade e estudos exploratdrios, uma vez que o estudo qualitativo diz respeito
a fendmenos humanos Ghiglione & Matalon (2001) definem a entrevista como um encontro
interpessoal que se desenrola num contexto e numa situagdo social determinadas, implicando a
presenca de um profissional e de um leigo. E “uma conversa tendo em vista um objetivo”. Na
entrevista é estabelecida uma relacéo entre o entrevistador e 0 entrevistado que visa a obtencéo de
informacgdo importante para a investigacdo, que permita a descricdo dos fendmenos. Ora, a
descricao de fendmenos é uma das caracteristicas fundamentais nas abordagens qualitativas, na qual

a entrevista faz parte (Bogdan & Biklen, 2003).

De acordo com Ghiglione & Matalon (2001), os objetivos investigativos da entrevista
podem situar-se em quatro niveis diferentes. O primeiro nivel é a exploracdo, que se debruga em
algo que desconhecemos. O segundo nivel é o aprofundamento que é sobre assuntos que necessitam
de maior explicacdo para se entender a totalidade do seu fenémeno. O terceiro nivel é a verificacdo
sobre dominios ja suficientemente bem conhecidos que queremos verificar na sua aplicacao e

evolucdo em contextos diferentes. O quarto nivel € o de controlo, ou seja, validacdo parcial dos
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resultados, sendo que neste nivel a entrevista ndo surge como método principal. No presente estudo
realizou-se a exploracao, situando-se no primeiro nivel, pois o trabalho remoto na GRH é ainda um

fendmeno pouco estudado.

Nos estudos exploratorios, as entrevistas semiestruturadas tendem a ser as mais utilizadas,
porque implicam um grau de estruturacdo médio (equilibrio), permitindo a articulagdo entre
flexibilidade e estruturacdo. O entrevistador faz algumas perguntas principais, mas € livre de alterar
a sua sequéncia e introduzir novas questdes em busca de mais informacéo. Existe um conjunto de
nucleos tematicos ou questdes propriamente ditas no guido, no qual o investigador deve ter o
cuidado de estudar prévia e cuidadosamente (Bogdan & Biklen, 2003; Quivy & Campenhoudt,
2008; Yin, 2014). No presente estudo optou-se por recorrer a entrevista semiestruturada, pois
permite um melhor ajustamento das questBes as respostas que o entrevistado vai fornecendo. Néo
€ necessario seguir a numeracdo das perguntas, dessa forma a entrevista decorre de uma maneira

mais simples e dindmica (Quivy & Campenhoudt, 2008).

As entrevistas foram realizadas com o apoio de guido de entrevista semiestruturado,
previamente construido a partir das categorias tedricas que a teoria indicou, e, que estiveram na
base das questdes de investigacdo do presente estudo (anexo 1).

O guido esta dividido em trés grandes dimensdes, nomeadamente: (1) caracterizacdo
sociodemografica do entrevistado, que comporta questfes relacionadas com o género, a idade, o
estado civil, as habilitacdes literarias, a area de formacdo; (2) caracterizacdo da organizacao, que
incorpora questdes como a localiza¢do da empresa, o setor de atividade e 0 numero de colaboradores
e; (3) questbes de exploracdo, que englobam as perguntas mais direcionadas para a exploracéo do
tema em estudo e alcance dos objetivos e resposta as questdes de investigacdo. Este grupo de
questdes inclui perguntas como: “o que pensa ser o trabalho remoto?”’; “quais as razoes que levaram
a implementacdo do regime de trabalho remoto na sua organiza¢iao?”’; “como esta a ser realizado o
trabalho remoto na empresa?”, “quais as principais dificuldades que sentiu na gestdo de equipas

remotas?”.

Antes da realizacdo da entrevista, todos os entrevistados tiveram acesso a declaracdo de
consentimento informado (anexo 2), como forma de informar os participantes acerca do teor do
estudo, duracédo da entrevista, bem como dos objetivos do estudo. A declaracdo de consentimento
informado serviu também como forma de obtencéao de autorizacdo para a gravacgao da entrevista, de
modo a permitir uma traducéo fiel dos dados fornecidos, bem como posterior tratamento e andlise

dos mesmos.
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Apos a recolha de dados foi realizada uma andlise tedrica e categorial aos dados recolhidos,

ou seja, foi elaborada uma analise dedutiva dos mesmos.

Segundo Mendes & Treviza (1983) e Lopes & Bernardes (2001), na visdo dedutivista o

surgimento de um problema motiva o homem a pensar sobre ele e impulsiona-o a lancar uma

suposicéo relacionada ao modo de resolver a dificuldade e, através do trabalho tetrico sobre a

suposicdo lancada, 0 homem elaborara "teoria™ que procuraré explicar o problema e prever o modo

de o resolver, procurando encontrar a solucdo possivel. Esta é uma analise que parte do geral para

0 especifico, que é considerada cientificamente mais consistente que a sua congenere - analise
indutiva (Lopes & Bernardes, 2001).

Considerando a abordagem dedutiva que suportou esta investigacdo, a tabela seguinte

apresenta as categorias identificadas e respetivas dimensdes e informacdes a obter (tabela 4).

CATEGORIAS

DIMENSOES

INFORMACOES A OBTER

Trabalho remoto

Conceito de Trabalho Remoto

Conhecer o conceito de trabalho remoto dado

pelos entrevistados

Preparacédo para o Trabalho

Remoto

Conhecer o nivel de preparagdo das

organizac@es para o trabalho remoto

Modelo de Trabalho Remoto

Compreender o modelo de trabalho remoto

adotado pelas organizacfes

Vantagens do

trabalho remoto

Vantagens para o colaborador

Entender as vantagens do trabalho remoto

para os colaboradores

Vantagens para a organizacéo

Compreender as vantagens do trabalho

remoto para a organizacdo

Vantagens para a comunidade

Perceber as vantagens do trabalho remoto para

a comunidade

Desvantagens do

trabalho remoto

Desvantagens para o

colaborador

Compreender as desvantagens do trabalho

remoto para os colaboradores

Implementacéo
do trabalho

remoto

Antiguidade da implementacao

do trabalho remoto

Perceber hd quanto tempo as organizagdes

implementaram o regime remoto

Razbes para a implementacdo

do Trabalho Remoto

Compreender as razbes que levaram a

implementacéo do trabalho remoto

Desafios na implementacdo do

Trabalho Remoto

Conhecer os desafios na implantacdo do

trabalho remoto
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Dificuldades na implementacéo

do Trabalho Remoto

Perceber as dificuldades sentidas com a

implementacéo do trabalho remoto

Impactos do trabalho remoto na
GRH

Conhecer os impactos positivos e negativos

do trabalho remoto na GRH

Impactos do trabalho remoto na

produtividade

Perceber o impacto do trabalho remoto na

produtividade dos colaboradores

Impactos do trabalho remoto na

qualidade de vida

Compreender o impacto do trabalho remoto

na qualidade de vida dos colaboradores

Mudancas
geradas pelo

trabalho remoto

Mudangas nos trabalhadores

Identificar mudancas no comportamento dos

colaboradores com o trabalho remoto

Mudangas na fungdo RH

Perceber as mudancas na funcdo de RH com a

implementacédo do trabalho remoto

Mudangas nos processos de RH

Perceber as mudangas nos processos de RH

com a implementacéo do trabalho remoto

Mudancas na cultura

organizacional

Identificar mudangas na cultura

organizacional com o trabalho remoto

Gestao de

equipas remotas

Dificuldades na gestdo de

equipas remotas

Compreender as dificuldades sentidas na

gestdo de equipas remotas

Competéncias requeridas a
GRH

Compreender as competéncias requeridas a

GRH em cenério de trabalho remoto

Percecéo futura
do trabalho

remoto

Compreender a percecdo futura a adogdo de

politicas de trabalho remoto

Tabela 4: Categorias, dimensoes, e informagdes a obter

2.4. Procedimentos de recolha e tratamento de informacéo

De modo a dar inicio a recolha de dados, foram definidos critérios de escolha da populacao-

alvo do estudo, tendo por base 0s seguintes requisitos: serem diretores ou profissionais de recursos

humanos; exercerem a funcdo de Recursos Humanos ha, pelo menos, trés anos, no qual possuam

uma antiguidade na empresa ndo inferior a um ano. Adicionalmente, estes participantes deviam

estar a desempenhar a funcdo em organizagdes que tenham implementado o trabalho remoto apos

0 inicio da pandemia Covid-19.
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O tipo de amostra utilizada no presente estudo trata-se de uma amostra ndo probabilistica,
uma vez que os participantes foram selecionados de forma estratégica, por possuirem os requisitos
relevantes que levariam a concretizacdo dos objetivos de estudo (Fortin, 1997; Vicente, Reis &
Ferrdo, 2001; Coutinho, 2013; Vinuto, 2014). Neste sentido, foi utilizada uma amostra intencional
com recurso a amostragem snowball, que segundo Vinuto (2014) é uma forma de amostra nao
probabilistica, que utiliza cadeias de referéncia, ndo sendo por isso possivel determinar a
probabilidade de selecdo de cada participante na investigacdo. Segundo Coutinho (2013), esta
tipologia de amostragem € predominante em estudos exploratorios, onde o importante é recolher
ideias e opinides aprofundadas dos participantes, que contribuam para um aprofundamento na

tematica em estudo.

Apos a definicdo dos critérios de escolha dos participantes, e por forma a possibilitar a
obtencdo dos dados necessarios a concretizacdo do estudo, foram contactados profissionais de
recursos humanos de empresas distintas, de forma a validar a sua abertura e disponibilidade para
colaborar no presente estudo. Teve-se em consideracdo a dimensdo e setores de atividades das
organizagdes dos participantes, pois procurou-se aqui a existéncia de uma heterogeneidade tanto
em relacdo a sua dimensdo, como no seu setor, a fim de acompanhar as varias realidades

organizacionais na utilizacdo do trabalho remoto.

Entre marco e abril de 2021 foram abordados 32 diretores e profissionais de recursos
humanos através da rede social profissional LinkedIn. Paralelamente ao convite, no corpo da
mensagem, foram mencionados os objetivos do presente estudo, bem como a garantia do anonimato
dos participantes, fazendo referéncia ao uso exclusivo da informagao para fins de investigacdo, ndo
sendo registado qualquer dado de identificacdo fornecido pelo participante nem fornecido a

terceiros.

Dos 32 contactos, 15 aceitaram ser entrevistados, tendo havido apenas uma desisténcia
ulterior & realizacdo da entrevista. No total, foram consideradas 14 entrevistas efetivas, realizadas
entre 28 de marco e 26 abril de 2021 atraves da plataforma online Zoom, por motivos do
confinamento provocado pela crise pandémica Covid-19 tendo, cada entrevista, uma duragdo média
de 41m52s. Apos a realizacdo de 14 entrevistas, que foram devidamente gravadas em audio com o
devido consentimento dos participantes, atingiu-se a saturacdo tedrica, isto é, a partir deste nimero
a recolha de dados ja ndo acrescentou nenhuma informacao relevante para a presente investigacédo
(Corbin & Strauss, 1990).
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Posteriormente a realizacdo das entrevistas, procedeu-se a transcricao verbatim das mesmas,
de modo a retratar o depoimento do entrevistado o mais fielmente possivel (Yin, 2014). Segundo
Guerra (2006), a transcricdo verbatim consiste em reduzir a escrito a totalidade das palavras
proferidas pelo entrevistado durante a realizacdo da entrevista. Na perspetiva de Denzin & Lincoln
(2006) e Yin (2014), este tipo de transcricdo fomenta a veracidade e realismo da informacéo
recolhida e preserva o marca e as percegdes do entrevistado, evitando possiveis interpretacfes por

parte do investigador.

Depois de transcritas, as entrevistas foram analisadas adotando o método de analise de
conteudo. Segundo Quivy & Campenhoudt (2008) e Silva & Fossa (2015), a analise de contetdo é
uma técnica de tratamento de informac&o que visa analisar o que foi mencionado em entrevistas ou
observado pelo pesquisador. Através da analise de contetudo procura-se classificar o que foi dito
através da construcdo de categorias que auxiliam na compreensdo do que estd por detras dos
discursos. Deste modo, as entrevistas foram dissecadas através de um conjunto de categorias e
subcategorias de anélise formuladas com base na revisao da literatura previamente realizada, bem

como a partir do guido de entrevista aplicado.

2.5. Caracterizacao dos participantes

Tendo em conta que a presente investigacdo visou essencialmente compreender o papel que
a GRH tem na gestdo e desenvolvimento de equipas remotas, torna-se evidente que a amostra neste

estudo incidiu nos profissionais de GRH.

Neste sentido, foram entrevistados 14 profissionais de recursos humanos com uma
experiéncia na area de 3 ou mais anos, que possuem antiguidade na empresa de pelo menos um ano

e que tiveram de aderir ao regime de trabalho remoto apds o inicio da pandemia Covid-19.

44



25.1. Género

A distribuicdo dos participantes em termos de género é de 11 integrantes do género feminino
(79%) e 3 do género masculino (21%) (gréfico 1).

21%

9 79%

Mulheres Homens

Gréfico 1: Participantes por género

2.5.2. ldade

Em relacdo a idade dos participantes € possivel constatar que a maioria dos participantes se
situa da casa dos 30 anos (35,71%), sendo a média de idades de 34,21 anos. Apenas um participante

tem idade igual ou superior a 50 anos e 0 mais novo tem 26 anos (gréafico 2).

1
20-29anos 30-39anos 40-49anos 50anosou+

Idade

Gréfico 2: Participantes por idade

2.5.3. Estado civil

No que toca ao estado civil dos entrevistados, 6 entrevistados sédo casados (57%) e 8
solteiros (43%) (grafico 3).

43%
57%

\_/ y

Casado = Solteiro

Gréfico 3: Participantes por estado civil
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2.5.4. Habilitacdes literarias

No que respeita as habilitacdes literarias dos participantes, todos possuem qualificacdo de
nivel superior, havendo uma clara predominancia de licenciados (n=12), correspondendo a 86% dos
entrevistados enquanto 2 participantes possuem qualificacdo ao nivel de Mestrado (14%) (grafico
4).

14%

86%

Licenciatura Mestrado

Gréfico 4: Participantes por habilitacdes literarias

2.5.5. Area de formacéo

Quanto a area de formacdo dos participantes, é possivel encontrar diplomados em RH/
GRH, Psicologia, Comunicacdo, Gestdo e Direito. Encontra-se aqui uma clara predominancia de
profissionais com formacdo na area dos Recursos Humanos, no qual 8 possuem Licenciatura ou
Mestrado em RH (57,14%). Apenas 1 participante € diplomado em Direito e outro em Comunicacao

(gréfico 5).
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Gréfico 5: Participantes por area de formacao
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2.5.6. Profissao

No que diz respeito a profissao desempenhada pelos entrevistados, metade dos participantes
desempenha a funcdo de Técnico de RH (n=7), seguindo-se a funcéo de Diretor de RH (n=4), e 3

participantes desempenham fungdes de Consultor de RH (gréafico 6).

21%

50%

29%

.

Técnico RH Diretor RH  Consutor RH

Gréfico 6: Participantes por profissao

2.5.7. Antiguidade na profisséo

A maioria dos participantes (8) possui uma antiguidade de 3 a 5 anos (57,14%). Um
participante tem antiguidade na profissdo de 6 a 10 anos e dois de 21 ou mais anos. De modo geral,

0s participantes no estudo tém uma antiguidade que varia entre 1 ano e 16 anos (gréfico 7).

N W b~ o o0 N

1

3abanos 6al0anos 1lal5anos 16a20anos 21 ou mais
anos

Antiguidade na profissdo

Gréfico 7: Participantes por antiguidade na profissao
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2.5.8. Localizacdo da organizacao

No que diz respeito a localizacdo das organizagdes dos entrevistados, verifica-se que cerca
64,29% das empresas dos participantes se situam no distrito do Porto (n=9), seguindo-se Braga
(n=3) e Viana do Castelo (n=2).

10

8 9

2
Viana do Castelo Braga Porto

Localizacdo da organizagdo

Gréfico 8: Localizacao da organizacao dos entrevistados

2.5.9. Setor de atividade

Relativamente ao setor de atividade das organizagOes dos participantes, constata-te a
existéncia de 7 grandes areas: industria transformadora, consultoria, engenharia e construcao,
servicos hospitalares, instalacdes elétricas, logistica e transportes e grandes grupos empresariais.
Destaca-se a industria transformadora (n=3) e a consultoria (n=3), como 0s setores com maior
representacdo neste estudo. Houve apenas 1 entrevistado do setor instalacdes elétricas (n=1) e outro

entrevistado ligado aos servicos hospitalares (n=1).
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Gréfico 9: Setor de atividade da organizagéo dos entrevistados
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2.5.10. Dimenséo da empresa

No que se refere a dimensao, ha uma predominancia de entrevistados oriundos de grandes
empresas (n=10), o equivalente a 71,42%, seguindo-se as médias (n=3) e apenas 1 participante a

trabalhar numa pequena empresa, sendo que a maior empresa possui 34.000 colaboradores € a

menor 14.
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8 10
6
4
2 1 2)
0
Pequena Média Grande
Dimenséo

Gréfico 10: Dimensdo da organiza¢do dos entrevistados
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CAPITULO III - APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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3.1. O Trabalho remoto
3.1.1. Conceito

Para os participantes deste estudo (14 participantes) o trabalho remoto define-se a partir de
trés caracteristicas: a facilidade de trabalhar a partir de qualquer lugar, através de dispositivos e de

internet que possibilitem a sua realizagdo, conforme evidenciam alguns participantes:

(...) E o trabalho que ndo é feito no posto de trabalho fisico da empresa. (...) A partir de
casa, de um café. O trabalho remoto ndo implica espaco fisico, mas sim, trabalhar em qualquer
lado (Entrevistado 3).

“O trabalho remoto é um modelo de relagdo laboral flexivel, no sentido em que conjuga a
componente profissional com a pessoal do colaborador, pois permite que ele trabalhe qualquer

lugar, desde que tenha internet e um computador ao seu dispor” (Entrevistado 8).

3.1.2. Preparacdo para o trabalho remoto

Quanto ao nivel de preparacdo para o cenario de trabalho remoto, mais de metade dos
participantes (n=8) revelou que a sua organizacdo ndo estava preparada para esta modalidade de
trabalho. os participantes sublinham que a falta de preparacdo se centrou, essencialmente, nas
questdes de cultura organizacional e falta de equipamentos informaticos para garantir que 0s

colaboradores trabalhem remotamente:

“Ndo de todo! Nem a empresa nem as pessoas. Isto foi para todos nos uma situagdo de
imposicéo e desespero, porque ninguém queria apanhar o virus, fomos obrigados a fazer isto e

fizemos, ponto” (Entrevistado 6).

Alguns participantes (n=2) revelaram, ainda, que embora ndo estivessem preparados no
momento da implementacdo da modalidade, tiveram uma rapida adaptacdo, quer em termos de
disponibilizacdo dos meios tecnoldgicos necessarios, quer na mudancga de mindset. Em contraste, 6
dos entrevistados afirmaram que as organizacdes onde trabalham estavam preparadas para a
chegada desta forma de trabalho flexivel, tendo todos os recursos materiais e imateriais necessarios
para isso. Dois entrevistados consideraram que a adaptacdo ao regime remoto foi relativamente

facil:
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“Se calhar ndo estavamos preparados no momento da chegada do trabalho remoto, mas
tivemos uma adaptacdo muito, muito rapida, quer em termos de disponibilizacdo e agilizacdo dos

meios tecnologicos, quer em termos de organizagdo do trabalho” (Entrevistado 7).

“Estavamos preparados, sim. (...) Nao houve propriamente um esfor¢o da nossa parte porque na
verdade ja existiam todas as ferramentas necessarias para trabalharmos noutro sitio que néo a

empresa” (Entrevistado 5).

3.1.3. Modelo de trabalho remoto

No que se refere ao modelo de trabalho remoto adotado, alguns entrevistados (n=3)
revelaram que a totalidade dos colaboradores na empresa se encontram em regime de trabalho
remoto total. Dois dos entrevistados afirmaram que dada o seu setor de atividade, apenas alguns
dos colaboradores ficaram em regime de trabalho remoto total, enquanto a maioria dos
colaboradores esteve em regime hibrido, reduzindo as idas ao escritorio ao estritamente necessario.
Os participantes revelaram, ainda, que adotaram o modelo em espelho (n=3) devido a dimenséo das
equipas e ao departamento a que as mesmas pertencem, e, simultaneamente, promover algum tipo
de momento de interacdo entre as pessoas nas equipas. Eis alguns testemunhos que comprovam 0s

trés modelos de trabalho adotados:

a) Remoto total

“Todos os colaboradores da empresa possuem fun¢oes passiveis de estar em casa e por
isso estamos todos em trabalho remoto desde margo do ano passado, e, basicamente s6 vamos ao

escritdrio, quando é estritamente necessario (Entrevistado 4).

b) Hibrido

“Grande parte dos nossos trabalhadores sdo do terreno e ndo podem de forma nenhuma estar
em trabalho remoto e s&o uma percentagem substancial da empresa. Depois, dentro dos que podem
fazer trabalho remoto, nds neste momento temos as equipas basicamente na totalidade em casa,

deslocam-se a empresa sempre que necessario, mas evitam ao maximo” (Entrevistado 7).
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c) Em espelho

“As orientagoes que nos demos foi de que precisamos de ter também, pelo menos, um momento
de interacdo com as pessoas, mas como temos equipas relativamente grandes adotamos o regime
espelho, mas nos deixamos ao critério das dreas de negdcio. (...) Temos casos de pessoas que vém

2 vezes ao escritorio, e outros ndo vém ha um ano” (Entrevistado 9).

3.2.  Vantagens e desvantagens do trabalho remoto
3.2.1. Vantagens

No que concerne as vantagens do trabalho remoto, todos os entrevistados (n=14) conferiram
algum tipo de beneficio nesta forma de organizacéo flexivel do trabalho, dividindo-se as mesmas

em vantagens para o colaborador, para a organizacao e para a comunidade.

3.2.1.1. Vantagens para o colaborador

Ao nivel das vantagens para o colaborador, os entrevistados (n=7) reconheceram o
equilibrio entre o trabalho e a vida familiar e pessoal como uma grande mais-valia desta

modalidade de trabalho:

“Maior facilidade de gerir as nossas prioridades profissionais e momentos familiares”

(Entrevistado 4).

“Conseguimos fazer aqui uma gestdo melhor de vida pessoal com a vida profissional”

(Entrevistado 6).

“Vejo o trabalho remoto como uma possibilidade na medida que eu necessitar dela para

conciliar com a minha vida pessoal e familiar” (Entrevistado 7).

Outra vantagem do trabalho remoto prende-se com a maior flexibilidade e autonomia
(n=6) que este proporciona, permitindo uma maior gestdo do tempo, bem como um sentimento de

maior responsabilidade para com o trabalho:
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“Da-nos aqui uma grande autonomia e flexibilidade para gerirmos o nosso tempo”

(Entrevistado 6).

“A vantagem é sem duvida a flexibilidade horaria” (Entrevistado 11).

“Tens uma autonomia maior porque te sentes mais responsavel pelo teu trabalho e podes

geri-lo como quiseres” (Entrevistado 5).

A reducdo de despesas de deslocacéo e alimentacéo foi apontada pelos entrevistados
(n=5) como uma vantagem do trabalho remoto, na medida em que se traduz numa poupanca

significativa no salério liquido mensal:

““

0s poupamos dinheiro, sem duvida, o que nos da um aumento liquido no salario porque
nao gastamos dinheiro com gasolina nem portagens, e ndo gastamos tanto dinheiro com a

indumentaria, isso é motivante” (Entrevistado 6).

“A principal vantagem prende-se na reducdo de custos a nivel de deslocagdes e
alimentagdo” (Entrevistado 10).

Obviamente que vejo com bons olhos o facto de ndo se gastar tanta gasolina e portagens,

ndo passar tanto tempo no transito, isso € uma diferenca enorme ao fim do més” (Entrevistado 9).

Os entrevistados (n=4) realcaram, também, a poupanca de tempo nas deslocacdes como
uma grande vantagem do trabalho remoto:

“Poupamos o tempo que gastavamos em fazer viagens, porque a maior parte de nos nem

sequer é de Viana” (Entrevistado 6).

“Ja para ndo falar que nao preciso que acordar mais cedo para ir para o meio do transito”

(Entrevistado 13).
“Nao tenho o stress do transito ao ir e sair do trabalho” (Entrevistado 3).

“Quando estou em casa ja ndo tenho de me levantar mais cedo para ir para o trabalho,

porque sei que vou encontrar confusdo na estrada, isso é muito positivo” (Entrevistado 9).

A reducdo das despesas com viagens foi apontada por um dos entrevistados como sendo

uma vantagem do trabalho remoto para os colaboradores, pois o trabalho remoto permitiu estreitar
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distancias, e, antes assuntos que envolveriam deslocacdes, passaram a ser resolvidos a distancia:
“Diminuiram-se as viagens consideravelmente e a tendéncia vai ser essa seguramente, porque se

provou que se consegue resolver as coisas através de reunioes virtuais” (Entrevistado 2).

Os entrevistados reconhecem que o trabalho remoto oferece um ambiente de trabalho mais
informal (n=3), no sentido em que aumenta o conforto no trabalho:

“Eu estou mais confortavel em casa, mais a vontade, porque o ambiente é informal”

(Entrevistado 2).
“Trabalhar de casa é muito mais comodo e informal para as pessoas” (Entrevistado 3).
“Hd mais sossego e informalidade em casa” (Entrevistado 5).

“Ndo preciso de pensar muito no que vou vestir” (Entrevistado 2).

Os entrevistados (n=4) referiram que o trabalho remoto proporciona uma melhor gestéo de

tempo para aproveitar com a familia:

“Tenho mais tempo para familia ou outras atividades” (Entrevistado 4).

“Permite que eu passe mais tempo com a minha familia do que passava antes”

(Entrevistado 8).

“As 18 horas ja estou em casa, posso ir dar uma volta, a gestdo do tempo é muito melhor”

(Entrevistado 2).

O aumento da produtividade e desempenho foi destacado por um dos participantes como
um beneficio do trabalhar remotamente, afirmando que esta forma de trabalho permite executar
mais tarefas do que presencialmente, sem ter de estender a jornada de trabalho: “Fa¢o muito mais
coisas do que as que planeio quando estou em home-office, sem ter de trabalhar mais horas, a

minha performance é muito melhor” (Entrevistado 13).
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3.2.1.2. Vantagens para a organizacao

Metade dos entrevistados (n=7) reconheceram que o trabalho remoto trouxe diversas

vantagens para a organizacao.

O aumento da satisfacdo no trabalho foi apontado por dois participantes como sendo uma
das vantagens do trabalho remoto para a organizagdo, uma vez que promove 0 sentimento de

engagement dos colaboradores:

“E motivante, as pessoas sentem-se bem, mais satisfeitas e comprometidas, pelo menos as

minhas” (Entrevistado 6).

“A empresa também fica a ganhar porque as pessoas acabam por estar mais satisfeitas,

ndo andam sempre a correr de 2a 6 feira” (Entrevistado 8).

Segundo os participantes (n=2), a ado¢do do trabalho remoto apresenta uma reducéo de
custos com instalacdes fisicas para a organizacdo, pois a empresa ndo necessita de possuir
instalagdes muito grandes para receber os seus colaboradores, uma vez que, na maior parte do
tempo, poderdo estar a trabalhar de outros lugares que nao o escritorio:

“Estamos a crescer imenso, mas se calhar se adotarmos uma politica de Trabalho Remoto

ja néo necessitamos de fazer obras para ampliar as instalagées” (Entrevistado 1).

“Convenhamos que a empresa acaba por poupar muito dinheiro (...) e ndo precisa de ter

um escritorio tao grande” (Entrevistado 4)

Um dos participantes referiu que o trabalho remoto proporciona uma diminuicéo dos niveis
de atrito entre colaboradores: Proporciona um ambiente melhor de trabalho, noto que ndo ha

tantos problemas entre colegas” (Entrevistado 5).

3.2.1.3. Vantagens para a comunidade

Nas vantagens para a comunidade, um dos entrevistados destaca o facto da reducéo
significativa da polui¢do, uma vez que se reduz o trdfego rodoviério: “Nao esquecendo que ao

ndo andarmos tanto de carro poupamos o ambiente” (Entrevistado 6).
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3.2.2. Desvantagens

Apesar do trabalho remoto ser reconhecido como benéfico, todos os entrevistados (n=14)
apontaram algum tipo de desvantagem a esta forma de organizacdo de trabalho flexivel, destacando

apenas desvantagens para os colaboradores

3.2.2.1.  Desvantagens para o colaborador

Todos os entrevistados (n=14) afirmaram que o trabalho remoto apresenta risco de
isolamento do colaborador, uma vez que pessoas mais introvertidas acabam por se isolar no seu
espaco e nao comunicam tanto, nem com as equipas nem com a prépria organizacdo. Este
comportamento era mais bem controlado no escritério, era algo mais facil de combater, uma vez

que h&a um maior estimulo a interagdo e convivio:

“O isolamento é algo que temos vindo a notar, algumas pessoas estdo muito mais fechadas
na sua bolha, ndo comunicam connosco, nao se expressam tanto como acontecia no escritorio e eu

receio que isso venha a tornar-se um problema irresoluvel ” (Entrevistado 1).
“O trabalho remoto permite o afastamento para com a chefia e a equipa” (Entrevistado 8).
“A questdo do isolamento, em fungodes que sdo muito de relagdo” (Entrevistado 9).

“Por outro lado, a socializacdo entre os colaboradores é muito redutora, eles isolam-se”

(Entrevistado 10).

A perda do contacto com as pessoas foi evidenciada pelos participantes (n=5), como sendo
uma desvantagem do trabalho remoto, pois a relagdo com os colegas e chefias torna-se muito

impessoal, as pessoas escondem-se atras do mundo digital:
“E evidente a perda do contacto presencial com as pessoas”’ (Entrevistado 2).

“Perde-se muito a parte pessoal, a relagdo de trabalho torna-se um pouco impessoal”
(Entrevistado 5).

“E ndo estarmos pessoalmente com os nossos colegas. Aqueles 5 minutinhos a caminho da

casa de banho de “entdo, esta tudo bem?” da um jeito no trabalho do dia a dia” (Entrevistado 6).

“A partir do momento que nos escondemos atras do digital, hd muito contacto que se perde,

o trabalho remoto inibe o querer estabelecer esta relagdo com as pessoas” (Entrevistado 9).
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Os entrevistados (n=3) salientaram que o trabalho remoto ocasiona o risco de conflito
trabalho-familia, uma vez que se torna mais dificil separar os papéis, pois esta-se mais exposto ao

convivio familiar:
“Separar os papeis trabalho e familia tornou-se mais dificil para mim” (Entrevistado 4).

“Outro problema que os meus colaboradores relatam é que tém os filhos que chegam cedo

a casa e ja ndo os deixam fazer mais nada” (Entrevistado 9).

A perda de espirito de equipa também foi referida pelos entrevistados (n=2) como sendo
uma desvantagem do trabalho remoto, uma vez a comunicacdo se reduz significativamente, assim

como a dindmica de equipa:
“O impacto na dindmica das equipas é grande, hd pouca comunicag¢do” (Entrevistado 12).
“Fica-se a perder em termos de trabalho e dindmica de equipa” (Entrevistado 5).

Um dos entrevistados apontou a falta de reconhecimento como sendo uma desvantagem
desta forma de organizagéo do trabalho: “Trabalho muitas mais horas fora do meu horario, horas
essas que nao me sao pagas nem reconhecidas pela empresa. O trabalho aparece feito e é isso que
importa” (Entrevistado 14).

Um dos participantes salientou que o trabalho remoto traz risco de perda do sentimento
de pertenga para os colaboradores: “Noto que ha uma pequena parte dos meus colegas que estd

desanimada, até comentam que parece que nem trabalham na empresa’” (Entrevistado 14).

A tendéncia a individualizacao do trabalho foi apontada por um dos entrevistados como
sendo uma desvantagem do trabalho remoto, uma vez que é um trabalho mais solitario e individual,
despromovendo a partilha de conhecimentos e experiéncias: “A desvantagem é se ter tornado um
trabalho mais solitario e individualista, com um menor contacto com a restante equipa e

consequentemente uma menor partilha de conhecimentos e experiéncias” (Entrevistado 11).

Um dos participantes apontou a falha de comunica¢do como um dos inconvenientes do
trabalho remoto, uma vez que a parte ndo-verbal do processo comunicacional se perde e reduz a
clareza da mensagem passada: “Por vezes, a comunicagdo ndo é tdo clara, pois ha a falta da

comunicagao ndo-verbal” (Entrevistado 10).

A jornada extensiva de trabalho foi apontada por um dos entrevistados, afirmando que

por vezes sente dificuldades em desligar do trabalho e acaba por trabalhar muitas horas a mais da
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sua jornada habitual de trabalho: “Também noto que por vezes torna-se dificil desligar do trabalho,

as vezes acabo por dar por mim a trabalhar horas a fio” (Entrevistado 4).

Um dos participantes apontou que o trabalho remoto podera levar a possivel perda de

privacidade do colaborador: “Sinto que perdi um pouco da minha privacidade” (Entrevistado 4).

3.3.  Implementacéo do trabalho remoto
3.3.1. Antiguidade na implementacdo do trabalho remoto

Todos os entrevistados (n=14) afirmaram que se encontram neste regime de trabalho ha um
ano, em que todos ressalvam que foram obrigados a vir para casa com a chegada da pandemia por
covid-19:

“Desde marco de 2020, por causa da pandemia que nos obrigou a vir para casa”

(Entrevistado 2).

“Desde o ano passado (...) e posso dizer que s6 mesmo com esta pandemia ¢ que se levou

isto a sério” (Entrevistado 3).

“O trabalho remoto veio junto com a covid-19 e passou a ser a nossa forma primordial de

trabalho” (Entrevistado 4).

“Existe ha um ano, desde que fomos obrigados a vir para casa. Nos tinhamos uma completa

aversdo ateé a expressao trabalho remoto, aversdo mesmo (Entrevistado 6).

“O trabalho remoto foi implementado ca na empresa ha cerca de 1 ano, mais coisa menos coisa,

porque fomos obrigados a isso” (Entrevistado 13).

3.3.2. Razdes para a implementacéo do trabalho remoto

Para os participantes, foram cinco as principais razdes que levaram a implementacdo do

trabalho remoto:
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Obrigatoriedade legal

No que se refere as razdes que levaram a implementagdo do regime de trabalho remoto, a
opinido dos entrevistados foi unanime, no sentido em que todos referiram que a razéo primordial

da implantacéo deste regime de trabalho foi a obrigatoriedade legal imposta pelo governo (n=14):

“Em primeiro lugar, sem duvida a pandemia e o e facto de o governo nos mandar para

casa” (Entrevistado 4).
“Inicialmente foi unica e exclusivamente devido a pandemia “(Entrevistado 11).

“A principal foi a questdo das medidas do governo, o Estado de Emergéncia, no caso de

fungdes em que esse regime se aplicasse” (Entrevistado 9).

Saude e seguranca dos colaboradores

A par da obrigagéo, grande parte dos entrevistados referiu a preocupagdo com o bem-estar
e seguranca dos colaboradores como a segunda principal razdo para implementagdo do trabalho

remoto (n=10):

“O que ¢ que nos fez manter? Al foi a preocupag¢do da administra¢do para com os

colaboradores, para a sua seguranga” (Entrevistado 6).

“Quando houve a possibilidade de regressar ao escritorio nos preferimos continuar em

regime remoto, porque temos principios a nivel de seguranga’ (Entrevistado 8).

“Em segundo lugar foi, obviamente, a nossa preocupagdo pela seguranca e saude das

nossas pessoas”’ (Entrevistado 9).

Beneficio para os colaboradores

Alguns entrevistados (n=2) afirmaram, que um dos motivos que levaram a implementacédo

do trabalho remoto foi o facto de este se vir a tornar num possivel beneficio para os colaboradores:
“Posteriormente foi implementado como uma regalia” (Entrevistado 11).

“Depois, foi visto mais a nivel de se vir a tornar num beneficio, ponto!” (Entrevistado 5).
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Promocéao do work-life balance

Um dos participantes referiu que se implementou o trabalho remoto por vontade dos
colaboradores e numa tentativa de promover a conciliacdo entre trabalho e vida pessoal dos

colaboradores:

“Por outro lado, por vontade dos colaboradores e numa tentativa de promover o Work-life

balance” (Entrevistado 4).

3.3.3. Desafios na implementacéao do trabalho remoto

Em termos de desafios na implementacao do trabalho remoto, alguns entrevistados (n=4)
evidenciaram que o grande desafio a implementagéo se prendeu com a capacidade de a organizacdo
dotar os seus colaboradores dos recursos fisicos necessarios a realizacéo da sua atividade a partir
de casa, enumerando a falta de computadores portateis e rede VPN que chegasse para todos. Alguns
entrevistados (n=2) afirmaram que havia pessoas sem acesso a internet em casa, tendo a empresa,
nesses casos, providenciando banda larga de internet para que as pessoas pudessem trabalhar a partir
de casa. A mudanca de mentalidades foi apontada por um dos entrevistados como um grande desafio
com a chegada do trabalho remoto, uma vez que algumas pessoas ndo estavam habituadas a

trabalhar noutro lugar sendo o escritério fisico nas instalagfes da empresa:

“O desafio foi perceber se todos os colaboradores tinham acesso a rede em casa, se toda a
gente tinha computador portatil, se havia colaboradores que nédo tinham acesso a internet em casa,
e havia poucas pessoas nessa situacao, mas nos providenciamos uma rede de banda larga movel

para elas levarem para casa (Entrevistado 2).

“A grande dificuldade que sentimos foi na organizag¢do do nosso trabalho, tivemos que
rapidamente repensar os nossos métodos e decidimos comegar por criar equipas em espelho, (...)
mais recentemente, temos ido a empresa uma vez por semana e nem Sempre o fazemos’”

(Entrevistado 3).

“O desafio foi dotar as pessoas de meios para puderem trabalhar tdo massivamente,
remotamente. (...) Nos ndo tinhamos todos 0s colaboradores com portateis, nem com telefone da
empresa, ou seja, equipamentos base que estavam aqui na empresa, mas que eram fixos e que néo

permitiam a mobilidade que o trabalho remoto exige. Esse foi o grande desafio” (Entrevistado 7).
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“Sem duvida algum que foi mudar a forma de pensar, ninguém queria mudar de habitos.

Mudar a mentalidade das pessoas? A isso sim chamo um grande desafio” (Entrevistado 9).

3.3.4. Dificuldades de implementacéo do trabalho remoto

Ao nivel das dificuldades de implementagdo do trabalho remoto, os entrevistados referem a
capacidade de acalmar os colaboradores quanto a incerteza pandéemica como tendo sido a principal
dificuldade enfrentada nas suas organizacdes (n=6), no sentido em que era dificil mostrar aos
trabalhadores que a empresa seria um local seguro para trabalharem.

“Sinceramente, a maior dificuldade que senti foi a parte de acalmar as pessoas. (...) Eu
lembro-me que quando comegaram a surgir os primeiros casos de contagio em Portugal, aqui
dentro instalou-se o panico, ninguém queria ficar na empresa a trabalhar, sentiam medo e diziam

que ndo se sentiam seguros, foi muito complicado” (Entrevistado 6).

De seguida, a falta de capacidade de planeamento foi apontada como a segunda maior
dificuldade sentida pelos entrevistados (n=3), que afirmaram ndo ter tido a capacidade de antecipar
0 Cenario que estava por vir e que, por isso, apenas poderam agir reactivamente, ao inves de serem
proativos. Esta falta de planeamento, por sua vez, obrigaria a implementacéo do trabalho remoto de

forma emergente.

“Aquilo foi surreal, quando se comegaram a ouvir os primeiros casos nos come¢amos a
mandar para casa tudo que eram pessoas de risco (...) S6 me lembro de olhar em frente e ver as
pessoas com portatil numa méo, monitor debaixo do braco, telemdvel no bolso e a dizerem adeus,
isto para dizer que ndo houve tempo para planearmos nada (...), s conseguimos ser reativos”

(Entrevistado 1).

Outra dificuldade apontada por um dos entrevistados foi, ainda, a necessidade da rapida
digitalizacdo da informagcé&o, pelo facto de a empresa apenas possuir arquivo em papel, tornando-se
isto num entrave & implementacdo atempada do modelo de trabalho remoto, aquando imposto pelo

governo:

“Bem, a grande dificuldade foi tratar da digitaliza¢do da informacgdo, porque tinhamos
tudo, mas mesmo tudo em papel, e tivemos rapidamente que deixar de ter, sentimos muita

dificuldade em ser dgeis nessa parte” (Entrevistado 7).
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3.3.5. Impactos do trabalho remoto
3.3.5.1.  Impactos na GRH

Ao nivel dos impactos do trabalho remoto na GRH, os mesmos traduziram-se em impactos

positivos e negativos.

Impactos positivos

No que se refere aos impactos positivos do trabalho remoto na GRH, a grande maioria dos
entrevistados referiu que o trabalho remoto trouxe consigo impactos muito positivos na GRH
(n=13), evidenciando-se: 0 aumento da eficiéncia e eficacia dos RH; o estimulo a criatividade e
inovacdo; acesso a mais talento; a digitalizagdo da informacédo; formacédo acessivel a todos; e, 0

estreitamento de distancias.
“Na fun¢do de RH houve obviamente muitos aspetos positivos” (Entrevistado 1).

“O trabalho remoto teve e estd a ter um impacto bastante positivo na fung¢do de RH”

(Entrevistado 4).

Apenas um dos entrevistados referiu que ndo encontrou qualquer aspeto positivo do trabalho
remoto na GRH, fundamentando que a GRH envolve contacto fisico: “Nao vejo aspetos positivos
na funcdo de RH, uma vez que se trata de gestdo de recursos humanos que envolve o contacto
fisico” (Entrevistado 12).

v" Aumento da eficiéncia e eficacia da funcdo RH

Os entrevistados (n=5) revelaram que o trabalho remoto proporcionou um aumento
significativo na eficiéncia e eficacia da funcdo RH, no sentido em que tornou capaz uma resposta

mais rapida as necessidades do cliente interno:

“Noto que conseguimos ser mais eficientes e eficazes na resposta que damos ao nosso
cliente interno. No escritdrio havia muitos fatores distratores que nos faziam dispersar das nossas
tarefas, como por exemplo, os telefones a tocar, o barulho de fundo do open-space. Em casa noto

que isso jd ndo acontece e consigo ser muito mais eficiente” (Entrevistado 5).
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“Eu acho que havia muita gente que estava a espera de que nés RH encalhassemos, mas a
verdade é que correu bem, porque as pessoas estdo em casas, estdo seguras, estdo satisfeitas e

estdo a trabalhar e nos estamos a dar resposta em tempo util” (Entrevistado 6).

“Nas minhas fung¢oes tornou possivel que eu seja mais eficaz. Ndo tenho tantos

contratempos como tinha no office ” (Entrevistado 11).

v Estimulo a criatividade e inovacgéo

Os entrevistados referiram também que a chegada do trabalho remoto, especialmente por
ter ocorrido de forma ndo planeada e emergente, fomentou a criatividade e a inovacao nos RH (n=5),
que tiveram de sair da zona de conforto e reinventar politicas e processos, bem como resolver

situagdes inesperadas:

“Acho que o trabalho remoto proporcionou uma maior agilidade e inovagdo nos processos

de RH em geral, obrigou-nos a sair da nossa zona de conforto e reinventar-nos ” (Entrevistado 10).

“A questdo do estimular da nossa criatividade para resolver situagoes acho que foi

fundamental em todo este processo” (Entrevistado 7).

“Isto no online é diferente, mas faz-se. NOS reinventamos as nossas funcGes, porque
continuamos a fazer o que faziamos, ndo mudamos de tarefas, mas sim a nossa forma de trabalhar

e correu muito bem” (Entrevistado 6).

v" Acesso mais facilitado ao talento

Os entrevistados referiram que o trabalho remoto permitiu o acesso a mais e melhor talento
(n=4), uma vez que se estreitaram distancias e a localizacdo geogréafica das pessoas deixou de ser

um entrave a contratacéo:

“E notdvel que estamos perante um cendrio de recrutamento mais ficil, porque também
vamos ter acesso a mais talento e em mais sitios. O facto de a pessoa morar, por exemplo, em

Coimbra ja ndo vai ser um problema, isso ja para ndo falar fora do pais” (Entrevistado 1).

“A verdade ¢ que conseguimos recrutar pessoas de qualquer lado. O que antes era um

entrave a contratagdo, agora é irrelevante” (Entrevistado 3)
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v Digitalizacao da informacéao

A digitalizacdo da informacéo foi referenciada como outro grande impacto positivo a fungédo
de RH com a chegada do trabalho remoto (n=4), pois permitiu uma maior agilidade na resposta por
parte dos RH, devido a desburocratizagao dos processos, em termos logisticos. Um exemplo muito

referenciado foi a implementacéo da assinatura digital (n=3):

“O facto da informatizagdo dos processos administrativos, a titulo de exemplo, adotamos
a assinatura digital na assinatura de contratos, o que nos fez reduzir para zero o papel gasto no

nosso dia-a-dia, ja para ndo falar na desburocratizag¢do” (Entrevistado 4).

“Outra coisa ¢ talvez a digitalizagdo dos processos, o cadastro do colaborador. Quer eu
esteja em Braga ou em Lisboa ndo interessa, sO preciso de ter o computador com o sistema

informdtico” (Entrevistado 8).

v" Formacdo acessivel a todos

Os entrevistados apontaram a formagdo acessivel a todos como um impacto positivo na
funcdo de RH, com a implementacéo do regime remoto (n=3). Permitiu 0 acesso ao conhecimento
por parte de todos, pois possibilitou dar formacdo a muitas pessoas ao mesmo tempo, de varias

geografias, coisa que presencialmente ndo seria possivel logisticamente:

“Se calhar pequenas formag0es que antigamente obrigariam a uma logistica muito maior
em termos de juntar os colegas, agora simplesmente ndo temos isso e conseguimos facilmente dar
uma formagéo a 50 pessoas, coisa que antes ndo conseguiamos, porque ndo temos sala para

colocar 50 pessoas de uma vez, agora” (Entrevistado 1).

“Na formacgdo nos tinhamos uma grande dificuldade através da academia que era fazer
chegar o conhecimento as 17 geografias. O trabalho remoto aqui veio estreitar distancias e

acelerar o acesso ao conhecimento” (Entrevistado 8).

v" Maior ligacdo com colegas geograficamente distantes

Dois dos entrevistados apontaram o estreitamento de distancias como um grande impacto

positivo, uma vez que obrigou as pessoas a serem mais reincidentes no uso do virtual e acabou por
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fazer com que se falasse mais com quem esta distante, o que em regime presencial ndo acontece

com tanta frequéncia:
“O trabalho remoto aqui veio estreitar distincias” (Entrevistado 8).

“Permitiu-n0s conseguir aproximar paises distantes, uma vez que nos obrigou a ser mais
reincidentes no uso do virtual e acabou por levar-nos a conseguir falar mais vezes com quem esta

distante” (Entrevistado 9).

“Foi o estreitar de lagos com as sedes mais distantes” (Entrevistado 7).

Impactos negativos

No que respeita aos impactos negativos do trabalho remoto na funcdo RH, os entrevistados
enumeraram alguns aspetos menos positivos da chegada do trabalho remoto (n=8), destacando-se:
a perda de contacto social; 0 aumento do distanciamento; a diminuicdo da comunicacao; a perda da
visibilidade do departamento de RH; e, menos disponibilidade para as pessoas. Uma parte dos
entrevistados ndo atribuiu impactos negativos a chegada do trabalho remoto (n=6).

v’ Dificuldade em manter a cultura organizacional viva

Um dos participantes referiu que um dos impactos negativos do trabalho remoto se prende
com a dificuldade em manter a cultura organizacional viva: “O principal desafio estd a ser
manter a cultura organizacional viva, tentar transmitir a cultura e quais sdo os valores da empresa,

e nisso a distancia é um problema” (Entrevistado 1).

v" Perda de contacto social

Os entrevistados referiram a perda do contacto social como um dos impactos negativos do
trabalho remoto na funcdo RH (n=6), uma vez que o mesmo diminui 0 contacto social entre as

pessoas, perdendo-se as relagdes humanas:
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“Por vezes perde-se um pouco o contacto e a proximidade com as pessoas (...). Os proprios
eventos que ligam as pessoas deixaram de existir e isso promovia 0 contacto entre todos
(Entrevistado 2).

“E a parte social, claramente. N&o interessa a ninguém estar sempre a falar virtualmente.
(...) Os RH sdo pessoas de pessoas e (...) Nos continuamos a produzir, a mostrar resultados, mas

0 que se estd a perder sdo as relagées humanas” (Entrevistado 6).

“E o contacto Humano! A questdo da proximidade e eu defendo isso. Acho que os RH deve

promover uma cultura de proximidade” (Entrevistado 8).

“E a perda do contacto, de ver como as pessoas se sentem, como as pessoas estdo”

(Entrevistado 9).

v Diminuicdo da comunicagédo

A diminuicdo da comunicagéo foi apontada pelos entrevistados como um impacto negativo
do trabalho remoto (n=3), principalmente ao nivel interdepartamental, uma vez que ndo se veem

pessoas presencialmente podendo até levar ao esquecimento de alguns colaboradores:

“E mesmo a comunicagdo, perde-se muito, mesmo no dia-a-dia, se calhar tu até te acabas

quase por esquecer de algumas pessoas”’ (Entrevistado 1).

“A comunicagdo mais direta, mais proxima com os colegas e também com os colaboradores

os stakeholders também diminuiu, e reconhe¢o que é uma dificuldade” (Entrevistado 3).

“A diminui¢do da comunicagdo intra e interdepartamental fez-se sentir ao longo de todo
este tempo em que estamos em casa, dificultando o nosso papel de gestores de pessoas”

(Entrevistado 4).

v Aumento do distanciamento

Alguns entrevistados (n=3) afirmaram que o trabalho remoto promove o aumento do
distanciamento entre as pessoas, pois compromete a proximidade fisica e incentiva a

individualizag&o:

“O maior distanciamento, sem divida. E muito diferente fazermos uma entrevista
presencial do que virtual, isto pegando outra vez no exemplo de recrutamento, porque apesar de
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estarmos com a camara ligada ha ali muita parte do ndo-verbal que inevitavelmente se perde”
(Entrevistado 1).

“A parte social, do contacto para mim € muito importante e eu senti distancia, nés nao

estamos formatados para estar sozinhos” (Entrevistado 5)

“Se por um lado o virtual aproxima pessoas, ao mesmo tempo também as distancia”

(Entrevistado 9).

v Perda da visibilidade fisica do departamento de RH

Dois dos participantes afirmaram que o trabalho remoto reduz a visibilidade fisica do
departamento de RH, uma vez que a funcdo pode cair no esquecimento por nao haver contacto

presencial:

“E a perda da visibilidade e da presenca, enquanto fungdo de RH acho que a nossa

presen¢a acaba por ficar um bocadinho escondida” (Entrevistado 9).

“Isto tem impacto na presen¢a dos RH, sinto que ja ndo somos tdo vistos como antes”

(Entrevistado 12).

v Paragem dos novos projetos

Alguns entrevistados afirmaram que a chegada do trabalho remoto trouxe consigo a
paragem dos novos projetos no &mbito de recursos humanos (n=2), pelo facto de terem surgido

outras prioridades na alcada dos RH:
“Os nossos novos projetos foram todos por terra” (Entrevistado 5).

“Nos tivemos que parar projetos decorrentes desta situa¢do que ndo sdo viaveis desta

forma, surgiram outras prioridades” (Entrevistado 7).

v" Menos disponibilidade para as pessoas

Um dos entrevistados referiu que com o trabalho remoto, os RH ndo possuem tanta
disponibilidade para as pessoas, pelo facto de o volume de trabalho ter aumentado

exponencialmente:
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“Ndo temos a mesma disponibilidade para atender as pessoas, pois o trabalho aumentou

de forma extrema, (...) mudou o foco de prioridade das pessoas” (Entrevistado 5).

3.3.5.2.  Impactos na produtividade

Quanto ao impacto do trabalho remoto na produtividade, a opinido dos entrevistados
dividiu-se. Alguns entrevistados (n=4) afirmaram que a produtividade dos trabalhadores remotos
é maior, quanto a sua adaptabilidade a esta modalidade de trabalho. Assim, os colaboradores que
tenham um perfil de trabalho mais individualista e autbonomo ou que simplesmente se tenha
identificado com o modelo, tende a ser mais produtivo. Em contraste, se o colaborador for uma
pessoa mais dada as relagdes humanas e sociais, e se o regime de trabalho remoto tiver sido imposto

contra a sua vontade, hd mais tendéncia para que a produtividade decresca:

“Se a pessoa tiver um perfil mais individualista e autonoma e gostar do regime remoto,
Certamente que sera mais produtiva, ndo tenho a minima duvida. (...) Se for uma pessoa mais

insegura, eu acho que a produtividade dessa pessoa seria menor” (Entrevistado 1).

“Eu acho que a produtividade aumentou para quem se identificou com o modelo e diminuiu

com os que ndo se adaptaram, simples” (Entrevistado 8).

Todavia, alguns participantes (n=5) afirmaram que a produtividade em trabalho remoto é

igual guando comparada ao regime presencial:
“Fu acho que a produtividade é igual, seja no escritorio, seja em casa” (Entrevistado 3).

“A grande maioria das pessoas afirmam que se manteve a produtividade e eu concordo”

(Entrevistado 9).

Uma parte dos entrevistados afirmou que a produtividade das suas equipas tem sido muito
maior quando o seu trabalho é realizado em regime de trabalho remoto comparativamente ao regime
presencial. Os motivos apontados debrugam-se no facto de ndo haver tanto aso a interrupgdes como
no escritdrio, assim como pelo facto de o colaborador ter a possibilidade de gerir as suas horas de
trabalho. Referiram também que os colaboradores que aumentaram a produtividade em regime de

trabalho remoto, sdo as pessoas que ja defendiam o sucesso desta modalidade de trabalho:
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“No geral acho que em trabalho remoto conseguem ter uma produtividade maior, porque

ndo ha interrupg¢ées” (Entrevistado 5).

“Eu acho que a produtividade é maior, isto porque as pessoas que estdo em casa SAo

aquelas que defendiam ha alguns anos que podiam ficar em casa” (Entrevistado 6).

“Em trabalho remoto existe a liberdade de gerir as nossas horas de trabalho, o que no final

leva de facto a uma maior produtividade (Entrevistado 11).

3.3.5.3.  Impactos na qualidade de vida

No que concerne ao impacto do trabalho remoto na qualidade de vida, as opinides dos
participantes foram dispares. A maior parte dos entrevistados (n=8) afirmou que a qualidade de vida
das pessoas melhorou com a chegada do trabalho remoto, pelo facto de o colaborador néo ter de se
deslocar fisicamente para a empresa proporcionando-lhe mais tempo livro para aproveitar em
atividades do seu gosto e interesse. Paralelamente, trabalhar remotamente propicia um maior
equilibrio entre a vida pessoal e profissional do colaborador, conforme mostram os testemunhos

seguintes:

“Sim, sem duvida. A questdo do aproveitar mais o tempo, dormir mais, descansar mais,

evitar as deslocagades, evitar o stress do trdnsito contribuem para isso” (Entrevistado 2).

“Claro que ha mais qualidade de vida. Muito se falava até ha bem pouco tempo do work-
life balance, mas isso para mim isso era apenas uma coisa gira de se dizer. A verdade é que 0
trabalho remoto veio trazer o verdadeiro o work-life balance a vida das pessoas, porque foi o que
nos permitiu, efetivamente, fazer o balanceamento entre as duas coisas: o pessoal e o profissional”

(Entrevistado 6).

“Sim, na medida em que tiveram redugdo de custos e na flexibilidade de horario. (...) Tendo
em conta que nao se perde tempo em deslocacdes para o escritorio, é possivel rentabilizar esse

tempo com o trabalho ou outras atividades pessoais (Entrevistado 10).

Alguns participantes (n=5) referiram que a qualidade de vida proporcionada pelo trabalho
remoto depende do grau de adaptacdo dos colaboradores a esta modalidade de trabalho flexivel, no
sentido em que colaboradores que possuam um perfil comportamental que se enquadre em regime

remoto ird tirar partido desta modalidade, e consequentemente ter mais qualidade vida. Em
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contraste, se for um colaborador que ndo tenha predisposicdo para trabalhar remotamente, a sua
qualidade de vida acabard até por piorar, pois ndo consegue controlar a jornada de trabalho,

conforme relatam alguns entrevistados:

“Eu acho que isto tem sempre a ver com o perfil de cada um. (...) Para uns o trabalho
remoto trouxe certamente qualidade de vida, para outros, se calhar nem tanto, porque néo se

adaptaram tdo bem” (Entrevistado 1).

“Acho que isso é relativo e que depende de cada um. Claro que estar em casa e ndo ter de
ir para o transito é bom e melhora a nossa vida porque estamos confortaveis, contudo ha quem
tenha passado a trabalhar o dobro e acredito que a qualidade de vida tenha piorado” (Entrevistado
5).

“Tanto existiu uma melhoria de qualidade de vida como existiu quem piorasse de qualidade
de vida e isso muito enquadrado nos perfis de cada um. Se se tem um perfil remoto, obviamente
que se tira bom partido, todavia quem néo tem essa predisposic¢éo para trabalho remoto, ndo acho

que tenha trazido qualidade de vida, pelo contrario” (Entrevistado 7).

No entanto, dois dos participantes afirmaram que o trabalho implicou uma diminuig¢do na

gualidade de vida dos colaboradores:

“Sinceramente ndo acredito que tenha trazido qualidade de vida das pessoas” (Entrevistado

12).

“Em termos de qualidade de vida foi prejudicial, acabamos a trabalhar muitas mais horas

do que as habituais e isso de qualidade de vida nao tem nada” (Entrevistado 14).

3.4. Mudancas geradas pelo trabalho remoto

No que respeita as mudancas geradas pelo trabalho remoto, identificaram-se mudancas a
quatro niveis: mudancas nos trabalhadores; mudancas na funcdo RH; mudancas nos processos de

RH; e, mudancas na cultura organizacional.
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3.4.1. Mudancas nos trabalhadores

No que respeita @ mudanca no comportamento dos trabalhadores no trabalho remoto, grande
parte dos participantes (n=8) considera que existem diferencas no comportamento em trabalhadores
remotos quando comparados aos colaboradores presenciais. Os participantes consideram haver uma
diminuicdo do absentismo por parte dos colaboradores, pois o trabalho remoto permite conciliar
melhor a vida pessoal e profissional, conseguindo uma melhor gestdo do seu tempo, o que acaba
por tornar muito mais facil para o colaborador remoto compensar as auséncias comparativamente
aos presenciais. Os entrevistados referiram ainda que é evidente o aumento do compromisso

organizacional por parte dos colaboradores remotos:

“Quanto ao absentismo, acho que em casa, como gerimos melhor o nosso tempo, acabamos

por ndo faltar tanto ao trabalho” (Entrevistado 10).

“Nota-se alguma diferenca no que toca a ausentar-se do trabalho. reparei que desde que
estamos em home office 0 absentismo reduziu de uma forma abismal, assim como as baixas, porque

o trabalho remoto permite organizar e balancear a vida pessoal de outra forma.” (Entrevistado 4).

“Acho os remotos assumem um maior compromisso com o trabalho, provavelmente por
estarem no conforto de casa e verem isso como uma benesse, talvez. Quanto a assiduidade,
absentismo acho que os remotos faltam muito menos, porque e-lhes mais facil compensar uma

auséncia” (Entrevistado 5).

Apenas dois dos entrevistados afirmam que ndo notam quaisquer mudangas no

comportamento dos trabalhadores com a chegada desta forma de organizacéo do trabalho:

“Pegando pela minha equipa, eu acho que o compromisso é o mesmo e ndo acho que faltem

menos nem mais, é similar” (Entrevistado 8).

“No caso da minha equipa, em termos de responsabilidade e confianca manteve-se”

(Entrevistado 9).

“Francamente, eu ndo consigo notar diferencas entre colaboradores remotos e

presenciais” (Entrevistado 1).
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3.4.2. Mudancas na funcdo RH

No que toca as mudancas na funcdo de RH propiciadas pelo trabalho remoto, os
entrevistados destacam o elevado aumento de carga administrativa para o departamento de RH
(n=8), decorrentes da legislacdo que constantemente entrava em vigor, no qual os RH tiveram a
necessidade de elaborar declaracbes de deslocacdo ao escritorio. Este aumento veio, por
consequéncia, fazer com que outros projetos ao nivel dos recursos humanos ficassem em standby,

de modo que o departamento assegurasse a base, que é a gestdo administrativa:

“Para comecar, o0 aumento absurdo da carga administrativa do departamento, entre mapas
e declaragoes de deslocagdo ao escritorio. (...) A legislagdo mudava constantemente, foram coisas
que nos vieram roubar muito tempo (...), todos os nossos novos projetos simplesmente pararam”

(Entrevistado 1).

Outra grande mudanca apontada pelos entrevistados foi a digitalizacdo da funcéo (n=5), no
sentido em que questdes que presencialmente ocupavam muito tempo a GRH, como por exemplo,
o nivel de burocracia da &rea administrativa de RH, o trabalho remoto veio simplificar

procedimentos, com o surgimento das assinaturas digitais:

“Foi a digitalizagcdo das coisas, principalmente as assinaturas digitais (...). Essa era uma

parte que nos ocupava imenso tempo”’ (Entrevistado 6).

Os entrevistados destacam o reforco do papel estratégico da GRH (n=3), passando a mesma
a possuir um papel de maior destaque ao nivel da tomada de decisdo, no sentido em que o trabalho
remoto veio mostrar as empresas a importancia da funcdo RH, bem como as suas vantagens, pois a

mesma esteve na linha da frente das empresas:

“Eu simplesmente vou dizer que refor¢ou a importancia estratégica dos RH, adquirindo um
papel de maior impacto a nivel de tomada de decisao. (...) Comecam finalmente a compreender as
vantagens e a importancia na nossa funcao, porque fomos nds que estivemos na linha da frente das
empresas”’ (Entrevistado 10).

Os entrevistados referiram também que os RH tiveram de passar a estar mais disponiveis
neste regime (N=2), uma vez que, como existe a distancia fisica, onde se perde toda a parte ndo
verbal, hd a necessidade de o profissional de RH estar mais disponivel para atender os colaboradores
virtualmente, assim como os proprios gestores afirmam que os colaboradores também recorrem

mais ao departamento em regime de trabalho remoto.
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“A grande mudanca na funcéo foi, efetivamente, termos de estar mais disponiveis e de
outras formas, permitindo o contacto virtual, comunica¢do mais frequente. (...) Notei que as

pessoas recorriam a nds mais vezes do que no office” (Entrevistado 12).

3.4.3. Mudancas nos processos de RH

No que toca as mudangas na funcdo de RH propiciadas pelo trabalho remoto, os
entrevistados destacam o elevado aumento de carga administrativa para o departamento de RH
(n=8), decorrentes da legislacdo que constantemente entrava em vigor, no qual os RH tiveram a
necessidade de elaborar declaragbes de deslocacdo ao escritdrio. Este aumento veio, por
consequéncia, fazer com que outros projetos ao nivel dos recursos humanos ficassem em standby,
de modo que o departamento assegurasse a base, que é a gestdo administrativa:

“Para comecar, 0 aumento absurdo da carga administrativa do departamento, entre mapas
e declaragoes de deslocagdo ao escritorio. (...) A legislagdo mudava constantemente, foram coisas
que nos vieram roubar muito tempo (...), todos os nossos novos projetos simplesmente pararam”

(Entrevistado 1).

Outra grande mudanca apontada pelos entrevistados foi a digitalizacao da funcéo (n=5), no
sentido em que questdes que presencialmente ocupavam muito tempo a GRH, como por exemplo,
o nivel de burocracia da area administrativa de RH, o trabalho remoto veio simplificar

procedimentos, com o surgimento das assinaturas digitais:

“Foi a digitalizagdo das coisas, principalmente as assinaturas digitais (...). ESsa era uma

parte que nos ocupava imenso tempo” (Entrevistado 6).

Os entrevistados destacam o reforco do papel estratégico da GRH (n=3), passando a mesma
a possuir um papel de maior destaque ao nivel da tomada de decisdo, no sentido em que o trabalho
remoto veio mostrar as empresas a importancia da funcdo RH, bem como as suas vantagens, pois a

mesma esteve na linha da frente das empresas:

“Eu simplesmente vou dizer que refor¢ou a importancia estratégica dos RH, adquirindo um
papel de maior impacto a nivel de tomada de decisao. (...) Comegam finalmente a compreender as
vantagens e a importancia na nossa funcao, porque fomos nés que estivemos na linha da frente das

empresas” (Entrevistado 10).
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Os entrevistados referiram também que os RH tiveram de passar a estar mais disponiveis
neste regime (N=2), uma vez que, como existe a distancia fisica, onde se perde toda a parte ndo
verbal, hd a necessidade de o profissional de RH estar mais disponivel para atender os colaboradores
virtualmente, assim como os prdprios gestores afirmam que os colaboradores também recorrem

mais ao departamento em regime de trabalho remoto.

“A grande mudanca na funcédo foi, efetivamente, termos de estar mais disponiveis e de outras
formas, permitindo o contacto virtual, comunicacdo mais frequente. (...) Notei que as pessoas

recorriam a nos mais vezes do que no office” (Entrevistado 12).

3.4.4. Mudancas na cultura organizacional

Em relagdo as mudancas na cultura organizacional com o trabalho remoto, apenas um dos

entrevistados referiu que o trabalho remoto ndo gera mudanca na cultura organizacional:

“Acho que so trouxe mais atualidade a uma empresa com tantos anos como a nossa, o que
permitiria mais engagement e mais atratividade ao mercado. N&o creio que traga mudancas tao

impactantes ao nivel da propria cultura” (Entrevistado 12).

Quase todos os participantes (n=13) referiram que o trabalho remoto trouxe algum tipo de

mudanca a cultura organizacional.

O aumento da comunicacdo interna, diferente da feita até entdo, foi apontada por um dos
entrevistados como uma mudanga trazida com o trabalho remoto: “A gestdo e qualquer mudanga
de cultura organizacional ndo serd facil, porque vai implicar muita mais comunicacdo e

comunica¢do muito diferente” (Entrevistado 1).

Os entrevistados (n=3) afirmaram que o trabalho remoto solidificou a confianca entre

chefias e colaboradores:

“Solidificou a confianga mitua entre chefias e colaboradores” (Entrevistado 4).

“Trouxe mais confian¢a dentro das empresas (...) A ado¢do do trabalho remoto
demonstrou que o empregador pode confiar no colaborador que trabalha de casa. Antes se calhar
havia duvidas, mas com o trabalho remoto eles viram as coisas a aparecer feitas e as pessoas ndo

estavam na empresa”’ (Entrevistado 11).
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Alguns entrevistados (n=2) referiram que o trabalho remoto trouxe a necessidade de as
organizagOes repensarem as suas formas de reter as pessoas e reajustar a cultura as circunstancias
do trabalho remoto, repensando processos e dando os meios e ferramentas as pessoas para que

possam fazer acontecer:

“O nosso papel esta precisamente em repensar formas de reter as pessoas e de reajustar a

nossa cultura as circunstdncias do trabalho remoto” (Entrevistado 1).

“No nosso caso veio reforgar o valor da flexibilidade que nos temos em todos os sentidos.
(...) O que é que é preciso? Montar os processos, dar 0S meios as pessoas e as ferramentas, ensinar

para elas puderem fazer acontecer” (Entrevistado 8).

Um dos entrevistados afirmou que o trabalho remoto veio acabar com as barreiras da
distancia geograéfica, levando a uma maior atracdo de talentos, principalmente de geografias
diferentes, mudando o paradigma das empresas: “Desde logo, veio acabar com as barreiras e tabus

da distancia geogrdfica, levando a uma maior atragdo de talentos” (Entrevistado 4).

Um participante afirmou que a chegada do trabalho remoto permitiu reduzir a rigidez em
culturas organizacionais mais fechadas, tornando-as mais informais: “(...) Em culturas mais

rigidas, veio torna-las mais informais, sé vejo coisas positivas neste aspeto” (Entrevistado 4).

Alguns dos participantes (n=3) referiram que a chegada desta forma flexivel de organizagéo
do trabalho proporcional uma aceleracéo na inovagdo e modernizagao as empresas, no sentido

em proporcionou uma agilidade dos processos, estando a ocorrer a digitalizagdo da cultura:

“Impulsionou a digitalizacdo das empresas e, consequentemente, a digitalizacdo da

cultura. (...), ajustando a flexibilidade as necessidades da empresa e das pessoas” (Entrevistado
5).

“Trouxe de alguma forma mudanga. (...) Acho que nos tornou mais modernos, é a palavra
correta. Porque eu penso que tinhamos uma mentalidade muito retrégrada face ao trabalho. Antes
nunca ninguém podia ficar em casa, isso para mim é retrogrado (...) Nos avangamos uns 5 ou 6
anos na modernidade da nossa cultura numa semana ou duas. Isto foi um ganhar de espaco e tempo

brutais” (Entrevistado 6).

“Trouxe uma acelera¢do na inovagdo e agilidade dos processos e consequentemente na
cultura. (...) Veio mudar a mentalidade das empresas portuguesas na minha opinido, pondo-nos,

se calhar, quase no nivel de outros paises da UE” (Entrevistado 10).
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3.5. Gestdo de equipas remotas
3.5.1. Dificuldades na gestdo de equipas remotas

Ao nivel da gestdo de equipas remotas é undnime a opinido dos entrevistados, que
identificam a capacidade de motivar as equipas e a falta de contacto com as pessoas e de

proximidade fisica como sendo as maiores dificuldades na gestdo de equipas a distancia (n=14):

“A principal dificuldade prende-se com a motivag¢do das equipas. (...) Tem sido muito mais

complicado manter as equipas motivadas” (Entrevistado 11).

“Foi a proximidade fisica. Eu gosto muito do facto de estarmos perto, de estarmos
pessoalmente uns com 0s outros, e, ver 0s meus meninos sempre por um computador fez-me e faz

uma confuséo tremenda, ndo vou negar* (Entrevistado 6).

A falta de comunicagdo presencial que permita avaliar o comportamento ndo verbal dos
colaboradores foi também apontada como um entrave por alguns entrevistados, assim como a

existéncia de falhas de comunicacao (n=3):

“E mesmo muito complicado a parte da comunicagdo, de nos fazermos entender (...), a

parte de explicar-nos aos nossos colegas simples situacdes do dia-a-dia” (Entrevistado 14).

“Para mim, a maior dificuldade que eu tenho enquanto gestora de equipas é conseguir ver
se realmente a pessoa estd bem, analisar toda a parte ndo verbal. Porque eu posso perguntar se
estd tudo bem e as pessoas vao dizer que sim e podem néo estar, facilmente assuntos sérios nos

podem passar ao lado” (Entrevistado 8).

Outra das dificuldades referidas pelos participantes foi a necessidade de restruturagéo das

equipas (n=1):

“Sem duvida que as principais dificuldades foram a reestruturagdo e organizagdo das
equipas, porque o facto de os colaboradores irem para casa implicou um reajustamento das suas

fungdes” (Entrevistado 1).

Um dos entrevistados referiu ainda que, com a distancia, sentiu maior necessidade de

exercer controlo sobre a sua equipa:

“Confesso que, dado o distanciamento que se cria, senti uma maior necessidade de controlar a

minha equipa” (Entrevistado 14).
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3.5.2. Competéncias requeridas a GRH

No que se refere as competéncias requeridas a GRH na gestdo do trabalho remoto, apenas
dois entrevistados referiram que ndo sentiram necessidade de desenvolver novas competéncias com
a implementagdo do trabalho remoto. Um dos entrevistados referiu ainda que as competéncias

requeridas aos RH acabam por ser as mesmas, com a diferenca que sdo executadas online:

“Eu pessoalmente até ndo. Acho que nos jovens até conseguimos aprender mais rapido, a

nivel tecnoldgico desempenhamos bem as fungédes” (Entrevistado 3)

“Ndo, as competéncias acabam por ser as mesmas, apenas sdo executadas virtualmente *

(Entrevistado 12).

A grande maioria dos entrevistados (n=12) afirmou que sentiu necessidade de adquirir ou
aperfeicoar, pelo menos, uma competéncia com a chegada do trabalho remoto, conforme atestam
0s seguintes depoimentos:

“Sim, tive que trabalhar certas competéncias” (Entrevistado 5).

“Sim senti necessidade de desenvolver novas competéncias” (Entrevistado 4).
“Sim, quando muito, conhecer melhor certas plataformas” (Entrevistado 6).

“Eu diria que mais técnicas, ligadas ao ambito das tecnologias” (Entrevistado 7).

A literacia informatica foi apontada pelos entrevistados (n=6) como uma das competéncia-
chave para o trabalho remoto, quer em termos de aperfeicoamento ou aprendizagem de novas

ferramentas e softwares:

“Aprender as competéncias digitais, todas em geral. Ja era uma lacuna minha antes da

pandemia, s se veio evidenciar mais, confesso” (Entrevistado 1).
“Acho que algumas competéncias digitais sim” (Entrevistado 9)

“Sim, senti. A nivel de competéncias técnicas, nomeadamente alguns sistemas informdticos

que utilizava com menos frequéncia, de modo a tornar-me mais auténoma” (Entrevistado 10).

“Senti muitas lacunas na drea das competéncias ligadas a informdtica, porque apesar de
eu ser millenial, senti e, ainda sinto, que perco algum tempo a procura de determinadas coisas, isto

é tudo tdo novo” (Entrevistado 13).
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A par da literacia informética, a comunicacdo remota foi apontada pelos entrevistados
(n=6) como uma competéncia fundamental para a gestdo desta forma de organizagéo do trabalho.
Os entrevistados salientaram que comunicar a distancia ndo se trata de migrar o que se faz
presencialmente para o online. Mas, pelo contrério, requer todo um repensar do processo de

comunicacéo interna das organizagoes:

“Senti muito mais necessidade de compreender o que é isto de comunicar a distancia,

depois percebi que ndo é de todo transpor o que se faz presencialmente para o online”

(Entrevistado 1).

“Pessoalmente, tive contacto mais regular e intenso com plataformas de comunicagdo

digital, como Teams ou Zoom” (Entrevistado 4).

“Depois foi a questdo de comunicar a distancia, sem duvida alguma, aqui uma competéncia

cada vez mais relevante num cendrio destes” (Entrevistado 9).

“Quando muito, conhecer melhor as plataformas digitais novas de comunicagdo e partilha

de ficheiros que passamos a utilizar, foi s6 adaptar-me do Skype ao Teams” (Entrevistado 6)

Os entrevistados (n=4) referiram as relacGes humanas como uma competéncia fulcral num
cenario remoto, pois se presencialmente a gestdo de pessoas ja é dificil, remotamente complica-se
ainda mais. Neste sentido, as relacées humanas sé&o fulcrais, pois a GRH tem de manter uma relacéo

interpessoal com as suas pessoas e estar completamente disponivel para os colaboradores:

“Eu vou dizer s6 uma, que é relagdes humanas. Acho que a minha fungéo no grupo, tornou-
se mais uma fungdo relagées humanas do que propriamente de RH. (...) Tornou-se algo muito
vincado na organizagdo e nas pessoas e elas realmente valorizam, ou seja, ja faz parte!”

(Entrevistado 8).

“Senti que devia aperfeicoar a parte das relacbes humanas, porque sempre fui muito
acanhado. No presencial, se calhar, passava despercebido no meio da equipa, mas no online as

pessoas precisam de nos la, sempre disponiveis para elas” (Entrevistado 3).

A gestéo de tempo foi apontada pelos participantes como uma competéncia basilar em toda
a transicdo para o trabalho remoto, uma vez que o volume de trabalho aumentou, as prioridades
passaram a ser outras, o que fez com que os profissionais de RH tivessem de aprender a rentabilizar

a0 Maximo o seu tempo e dar resposta mais rapida aos seus Compromissos:
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“Diria a gestdo de tempo, senti um maior compromisso e cumprimento dos meus timings”’

(Entrevistado 9).

“Sim. O volume de trabalho aumentou e foi necessdrio uma boa gestdo do tempo e definir

prioridades ao expoente maximo que eu tenho” (Entrevistado 5).

Um dos entrevistados enumerou a capacidade de adaptacdo como uma competéncia
fulcral em cenario de trabalho remoto: “Houve toda uma necessidade de desenvolver a capacidade

de adaptagdo ao novo” (Entrevistado 1).

Um dos participantes referiu que aprender a dar formacdo online foi uma das
competéncias mais importantes neste regime de trabalho, uma vez que ndo se trata de transpor para
o online o que se fazia nas salas de formac&o do escritério. Ha todo um repensar do processo de
formacdo: “Tive inclusive de aprender a dar formagdo online, coisa que ndo gostava de fazer, mas
as circunstancias assim o obrigaram, (...) e ndo se trata de migrar o que se faz presencialmente

para o virtual, muito longe disso” (Entrevistado 1).

Um dos entrevistados referiu 0s impactos brutais na pandemia neste regime de trabalho,
uma vez que foi, para muitos, imposto forcadamente, despoletando questfes ao nivel da saide
mental das pessoas. Neste sentido, o entrevistado referiu que teve a necessidade de frequentar acoes
de formacdo no &mbito da sensibilizacdo para saude mental, de modo a conseguir lidar com o
estado emocional dos seus colaboradores: “Enquanto departamento de RH tivemos a necessidade
de frequentar formagdes em saude mental para conseguir lidar com o estado emocional das nossas
pessoas, que passaram a vir falar connosco muitas mais vezes sobre as suas emogdes, 0 seu estado

mental” (Entrevistado 1).

3.6. Percecéo futura do trabalho remoto

No que respeita a adesao dos colaboradores a uma futura politica de trabalho remoto, todos
os entrevistados (n=14) afirmaram que haveria adesao por parte das pessoas nas suas organizagoes,
desde que fosse um regime hibrido e flexivel que possibilitasse aos colaboradores escolher quando
quisessem vir ao escritorio, permitindo também aqueles que ndo se identificam com o modelo de

poder realizar 100% trabalho presencial:
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“Nos ja fizemos dois inquéritos sobre este tema e conclui-se que, a maioria é adepta do
sistema hibrido, depois tens uma minoria que é adepta do trabalho 100% presencial” (Entrevistado
1).

“Penso que ninguém se recusaria, devido ao facto de ser mais comodo e menos stressante,

desde que ndo fosse todos os dias” (Entrevistado 3).

“Acredito que uma solugdo hibrida, em que se desse opcéo de escolha ao trabalhador seria

a melhor hipdtese de futuro, ai iriam aderir” (Entrevistado 4).

“Sim, no entanto, acho que grande parte dos colaboradores preferem o modelo hibrido, ou

seja, alguns dias em casa, outros no escritdrio. O full remote ndo teria adesao” (Entrevistado 10).

“Acredito que possam aderir caso seja um modelo hibrido e flexivel, ou seja, que lhes
permita trabalhar remotamente, mas também no escritorio, de acordo com a intencéo do proprio

e da funcéo que estdo a executar” (Entrevistado 12).
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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41. Modelo de trabalho remoto

No que concerne a defini¢do de TR, os resultados espelham que o trabalho remoto se centra
na facilidade de este se poder realizar a partir de qualquer lugar, mesmo que geograficamente
distante, desde que o trabalhador disponha de internet e de um computador para o efeito. Esta
definicdo vai ao encontro as opinides de Park & Cho (2020), Balabanova & Balabanov (2020) e
Nogueira & Patini (2012), que afirmam que o trabalho remoto representa um esquema de trabalho
flexivel que permite aos colaboradores usar as tecnologias de informacdo em seu beneficio para

criar um local de trabalho alternativo, em vez do ambiente de escritorio tradicional.

Respeitante ao nivel de preparacdo para a modalidade de trabalho remoto, os resultados
evidenciam que mais de metade das organizagdes participantes ndo estavam preparadas para esta
forma flexivel de trabalho, salientando-se o desajuste cultural das organizacdes, bem como a falta
de meios informéticos que garantam que o colaborador trabalhe remotamente. Por outro lado, 0s
resultados revelam ainda que apenas umas minorias das organizacOes participantes rapidamente se
adaptaram ao trabalho remoto, quer em termos de mindset, quer na disponibilizacdo de meios
tecnologicos. Estes resultados caminham na diregao ao apelidado “trabalho remoto emergente” que
Abulibdeh (2020), Giurge & Bohns (2020) e Yas et. al., (2020) referem herdar algumas das
caracteristicas do trabalho remoto convencional, contudo possui algumas peculiaridades, no sentido
em que existe praticamente pouca ou nenhuma preparagao para este regime. Trata-se de um modelo
imposto por motivos de forca maior, trazendo uma pandplia de fatores que contribuem para a dificil
implementacéo do TR. Estes fatores esses que incluem as caracteristicas, a cultura da organizagao,
a falta de dispositivos ou ferramentas de tecnologia de informacéo e comunicacédo adequados para

0 exercicio deste tipo de trabalho.

No que concerne ao modelo de trabalho remoto adotado, o estudo revela que ¥ dos
participantes aplicaram o modelo de trabalho remoto nas suas organizacdes de forma total, enquanto
a maioria dos colaboradores esteve em regime hibrido. Este cenario vai ao encontro aos resultados
do estudo levado a cabo pela Aon Portugal (2020), que concluiu que a maior parte das empresas
opta pelo modelo misto de trabalho remoto e uma pequena parte das mesmas se volta para o remoto

total.

Destaca-se, ainda, a predominéncia das equipas em espelho nas organizacdes participantes,
de modo a promover algum tipo de momento de interacdo entre as pessoas nas equipas. Neste

sentido, Cepellos (2020) assevera que o TR pressionou as empresas de modo a que estas
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repensassem a sua forma de organizacgao do trabalho, surgindo de entre as varias solucdes possiveis

a alternancia de dias de trabalho entre colaboradores, as chamadas equipas em espelho.

4.2. Vantagens e desvantagens do trabalho remoto

Atendendo as vantagens do TR, é de salientar que o trabalho remoto nas empresas
participantes se trata de uma forma de organizagdo do trabalho bastante positiva, pois todos os
gestores entrevistados lhe conferiram algum tipo de beneficio, dividindo-se as mesmas em
vantagens para o colaborador, para a organizacao e para a comunidade. Esta perspetiva parece estar
alinhada com a opinido de diversos tedricos e estudiosos que conferem diversas vantagens ao
trabalho remoto (Klopotek, 2017; Cifarelli & Souza, 2016, Popovici & Popovici, 2020;
Fuhrmeister, 2019), quer no contexto interno, quer externo das organizages.

No que respeita as vantagens para o colaborador, os resultados mostram que o equilibrio
entre o trabalho e a vida familiar e pessoal se configura como sendo uma grande mais-valia desta
modalidade de trabalho, tal como sugerem Ulate et al. (2020), quando afirmam que o trabalho
remoto proporciona ao colaborador um maior equilibrio entre trabalho e familia, uma vez que os
trabalhadores remotos tém a possibilidade de passar mais tempo com as suas familias. Nesta linha,
0s gestores de RH entrevistados reconhecem que o trabalho remoto propicia uma melhor gestdo de
tempo para aproveitar com a familia, tal como haviam concluido anteriormente outros
investigadores (Klopotek, 2017; Haubrich & Froehlich, 2020; Costa, 2007; Brik & Brik, 2013;
Tremblay, 2002).

A reducdo de despesas com transportes, viagens e alimentacdo foi também reconhecida
pelos participantes como uma vantagem do trabalho remoto, na medida em que se traduz numa
poupanca significativa no vencimento mensal, indo ao encontro as perspetivas de alguns autores
como Ulate et al. (2020), Klopotek (2017), Haubrich & Froehlich (2020), Brik & Brik (2013),
Cifarelli & Souza (2016), Yu et al. (2019), Gomes (2020) e Hau & Todescat (2018). Também, a
poupanca de tempo nas deslocacdes foi apontada pelos entrevistados como uma grande vantagem
do trabalho remoto a semelhanca das opinides de Klopotek (2017), Tavares (2017) e Yu et al.
(2019).

Os resultados sugerem o trabalho remoto propicia o aumento da produtividade e

desempenho, indo ao encontro das opinides de Park & Cho (2020); Carillo et al. (2020); Costa
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(2007); Filardi et al. (2018), Hau & Todescat (2018); Brik & Brik (2013), Rabelo (2000) e
Kugelmass (1996), que afirmam que o regime de trabalho remoto permite aos trabalhadores
executar mais tarefas do que presencialmente, sem que tal implique uma extenséo da sua jornada
de trabalho

Outra vantagem do trabalho remoto encontrada neste conjunto de participantes prende-se
com a maior flexibilidade e autonomia que esta forma de trabalho flexivel proporciona aos
trabalhadores, permitindo uma maior gestdo do tempo, bem como um sentimento de maior
responsabilidade para com o trabalho que realizam, conforme afirmam Gomes (2020), Tavares
(2017), Klopotek (2017), Park & Cho (2020), Haubrich & Froehlich (2020), Brik & Brik (2013);
Hau & Todescat (2018) e Yu et al. (2019).

Os resultados mostram, ainda, que os entrevistados reconhecem que o trabalho remoto
confere um ambiente de trabalho mais informal, no sentido em que aumenta o conforto da execucao
do trabalho, indo de acordo com as opinides de Klopotek (2017) e Haubrich & Froehlich (2020).

Relativamente as vantagens para a organizagéo, os resultados evidenciam que os gestores
entrevistados reconhecem que o trabalho remoto trouxe vantagens, tal como anteriormente
demonstrado na literatura (Tavares, 2017; Park & Cho, 2020; Carillo et al., 2020; Popovici &
Popovici, 2020; Cifarelli & Souza, 2016; Yu et al., 2019; Klopotek, 2017; Yu et al., 2019).

Os resultados obtidos revelam que o trabalho remoto promove o aumento da satisfagdo no
trabalho, estimulando assim o sentimento de engagement dos colaboradores, a semelhanca de outros
investigadores (Tremblay, 2002; Yu et al., 2019; Filardi et al., 2018; Hau & Todescat, 2018; Brik
& Brik, 2013; Rabelo, 2000; Kugelmass, 1996). E também notavel que o trabalho remoto oferece
uma diminuicdo dos niveis de atrito entre os colaboradores, conforme concordam os tedricos
Popovici & Popovici (2020).

Uma outra vantagem do trabalho remoto para a organizacdo prende-se com a consideravel
reducédo de custos com instalagdes fisicas, uma vez que adotando o trabalho remoto, a empresa ndo
necessitara de possuir instalacdes muito amplas, pelo facto de os colaboradores poderem estar a
trabalhar a partir de outros lugares que ndo o escritorio tradicional. Esta vantagem segue a mesma
linha da literatura que evidencia que o trabalho remoto apresenta uma oportunidade de poupanca
para as empresas ao nivel da diminuicédo dos custos instala¢ées fisicas (Haubrich & Froehlich, 2020;
Carillo et al., 2020; Hau & Todescat, 2018; Tremblay, 2002; Yu et al., 2019; Rabelo, 2000).

Nas vantagens para a comunidade, os resultados revelam que o trabalho remoto traz uma

reducéo significativa da polui¢do, uma vez que se reduz o trafego rodoviério, conforme defendido
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por diversos autores (Kugelmass, 1999; Haubrich & Froehlich, 2020; Rabelo, 2000; Brik & Brik,
2013; Costa, 2007; Yu et al., 2019; Cifarelli & Souza, 2016)

Em contraste, apesar dos beneficios reconhecidos ao trabalho remoto, os resultados revelam
que existem também alguns inconvenientes associados a esta forma de organizacao flexivel do
trabalho, ndo conferindo novidade face ao ja conhecido na literatura (Popovici & Popovici, 2020;
Gomes, 2020; Tavares et al., 2020; Haubrich & Froehlich, 2020; Park & Cho, 2020; Tavares, 2017,
Klopotek, 2017; Nogueira & Patini, 2012; Costa, 2007; Tremblay, 2002). No entanto, este estudo
apenas encontrou desvantagens para o colaborador, diferentemente da literatura que reconhece
também desvantagens ao nivel organizacional. Possivelmente, este resultado explica-se pelo facto
de as empresas estarem mais focadas, nesta altura, com a seguranca fisica dos colaboradores, ao
mesmo tempo que estes conseguem manter-se produtivos, ainda que remotamente da sua

organizagéo.

O isolamento do colaborador foi considerado como a maior desvantagem do trabalho
remoto neste estudo, indo ao encontro das opinides de tedricos como Gomes (2020), Tavares et al.
(2020, Tavares (2017), Haubrich & Froehlich (2020), Nogueira & Patini (2012), Popovici &
Popovici (2020), Klopotek (2017), Park & Cho (2020); Costa (2007) e Tremblay (2002), que
afirmam que os colaboradores remotos acabam por se isolarem mais pelo facto de passarem muito
tempo sozinhos a laborar. Na mesma linha, os resultados apontam a perda do contacto com as
pessoas como sendo uma desvantagem do trabalho remoto, pois a relagdo com os colegas e chefias
torna-se muito impessoal, as pessoas escondem-se atras do mundo digital, inibindo-os de uma

convivéncia espontanea com os seus pares e chefias.

Os resultados salientam que o trabalho remoto propicia o risco de conflito entre trabalho e
vida familiar, tal como defendido por Golden & Eddleston (2020), Klopotek (2017), Haubrich &
Froehlich (2020, Costa (2007), Tremblay (2002) e Gomes (2020), que afirmam que os trabalhadores
remotos que vivem com membros das suas familias reconhecem que o tempo com a familia
aumenta, contudo o tempo para a familia ndo é necessariamente de maior qualidade, levando ao
conflito entre trabalho e familia. A este aspeto acrescenta-se o facto de que o desconhecimento
trazido pela pandemia turvou ainda mais o Work-life balance, tornando mais dificil estabelecer os
limites de divisdo de papeis familiares e profissionais (Giurge & Bohns, 2020; Popovici & Popovici,
2020; Abulibdeh, 2020).

Constata-se que a perda de espirito de equipa e a tendéncia a individualizacdo do trabalho

sdo também consideradas desvantagens do trabalho remoto, uma vez a comunicacdo se reduz
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significativamente, assim como a dindmica de equipa, conforme afirmam Park & Cho (2020). Neste
sentido, e para combater esta tendéncia, Cepellos (2020) e Balabanova & Balabanov (2020)
afirmam que as organizacdes devem optar por organizar happy hours ou outros convivios virtuais,
de forma a promover a existéncia de rituais de comunicacao e interacdo na empresa e o0 espirito de

equipa entre os colaboradores.

A falta de reconhecimento e o risco de perda do sentimento de pertenca foram também
apontadas como sendo desvantagens do trabalho remoto, pois, conforme relatam Klopotek (2017),
Nogueira & Patini (2012) e Golden & Eddleston (2020), as organizacdes por vezes tém dificuldade
em “ver” a quantidade de trabalho e esforco aplicado por um trabalhador remoto, acabando este por
néo ser reconhecido devidamente, conduzindo ao risco de perda do sentimento de pertenga por parte

do colaborador.

A jornada extensiva de trabalho é considerada como uma desvantagem do trabalho remoto,
como afirmam Nogueira & Patini (2012), Haubrich & Froehlich (2020), Costa (2007) e Tremblay
(2002), pois, por vezes, o trabalhador remoto sente dificuldades em desligar do trabalho, acabando
por trabalhar horas a mais na sua jornada habitual de trabalho. Os resultados obtidos revelaram
ainda que o trabalho remoto pode conduzir a possivel perda de privacidade do colaborador,
contrariamente ao defendido na teoria por Tavares (2017), Haubrich & Froehlich (2020) e Hau &
Todescat (2018), que afirmam que o trabalho remoto confere uma maior privacidade aos

colaboradores.

4.3. Implementacao do trabalho remoto

Respeitando a antiguidade na implementac&o do trabalho remoto, os gestores entrevistados
afirmaram que as empresas em que trabalham se encontram neste regime ha um ano, ressalvando
que foram obrigados a vir para casa com a chegada da pandemia por Covid-19. Esta experiéncia de
trabalho remoto recente parece ter sido comum a mais empresas a nivel nacional pois, Gomes
(2020), afirma que a maioria dos portugueses passaram a trabalhar a distancia, particularmente em
trabalho remoto, com a chegada da Covid-19, como forma de reduzir o contacto entre

colaboradores, evitando a propagacao do virus.

No que diz respeito as razdes que levaram a implementacdo do trabalho remoto, os

resultados do presente estudo revelam que foram trés as principais raz0es para a implementacédo
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desta modalidade de trabalho. A razdo primordial foi a obrigatoriedade legal imposta pelo Governo,
proveniente das medidas de contencao da Covid-19, facto que néo é restrito ao contexto portugués
(Abulibdeh, 2020; Giurge & Bohns, 2020; Yas et. al., 2020, Carillo et al., 2020). Também a
preocupacdo com o bem-estar e seguranca dos colaboradores foi tido em consideracdo pelos
gestores nas razdes de implementacao do trabalho remoto, conforme afirmam Moco et al. (2020) e
Gigauri (2020), dizendo que € fundamental que a GRH, em conjunto com a organizacdo, assuma
alguns principios, como incitar ao equilibrio emocional, a conciliacdo entre trabalho e vida pessoal
e ao bem-estar e seguranga dos seus colaboradores. Também o facto de vir a tornar o trabalho
remoto como um possivel beneficio para os colaboradores foi um dos motivos que levaram a

implementagéo do trabalho remoto.

Em termos de desafios na implementacéo do trabalho remoto, os resultados revelam que o
mesmo se prende com a falta de capacidade de as organizag6es munirem os seus colaboradores dos
recursos fisicos necessarios a realizacdo da sua atividade a partir de casa, como por exemplo,
computadores portateis e rede WiFi para todos. Estes resultados confirmam, assim, a teoria que
considera que no cenario de trabalho remoto emergente, as empresas ndo tiveram dispositivos de
TIC suficientes para prover aos seus colaboradores (Abulibdeh, 2020; Giurge & Bohns, 2020; Yas
et. al., 2020). Os resultados evidenciam, ainda, que o facto de alguns colaboradores ndo possuirem
acesso a internet em casa foi também um desafio, no qual as organizages tiveram de responder,
fornecendo banda larga de internet para que os trabalhadores pudessem trabalhar a partir de casa.
A mudanca de mentalidades é também um desafio presente na implementac&o do trabalho remoto,
principalmente para aqueles colaboradores mais conservadores, logo menos habituados a trabalhar
em outro lugar que néo as instalacfes da empresa, conforme confirma a teoria (Abulibdeh, 2020;
Giurge & Bohns, 2020; Yas et. al., 2020).

Tendo em consideracdo as dificuldades de implementacéo do trabalho remoto, os resultados
expdem que as principais dificuldades sentidas pelos gestores passaram por acalmar 0s
colaboradores quanto a incerteza pandémica, no sentido em que era dificil mostrar as pessoas que
a empresa seria um local seguro para estarem. Na mesma linha, a falta de capacidade de
planeamento das empresas foi também uma dificuldade sentida pelos gestores entrevistados, pois
ndo houve a capacidade de antecipar o cenario de pandemia, obrigando as empresas a agir
reativamente, ao inves de proativamente. Estes resultados vdo em direcdo as opinides de Donnelly
& Proctor-Thomson (2015), Carillo et al. (2020) e Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés (2020), que
asseguram que o trabalho remoto induzido por uma crise global atua num contexto geralmente

destituido, onde predomina o trabalho desorganizado, a falta de planeamento, blogueio e stresse.
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Num contexto de crise pandémica, como a Covid-19, para além destes comportamentos pode levar,
adicionalmente, a um sentimento de inseguranca em termos de salde e seguranca para 0S
trabalhadores remotos e/ou os seus familiares, o que poderd comprometer a eficacia do trabalho
remoto. Outra dificuldade sentida prende-se com a necessidade da rapida digitalizacdo da
informacdo em empresas mais adeptas do uso de papel, tal como ja haviam sublinhado Abulibdeh
(2020), Donnelly & Johns (2020) e Moco et al. (2020), que afirmam que a Covid-19 intensificou a
transformacdo digital nas empresas, e nesse contexto foram varias as organiza¢cdes em todo o mundo

gue migraram instantaneamente para os modelos digitais.

Em relacdo aos impactos do trabalho remoto, o trabalho remoto acarreta impactos positivos
(Rubio, 2001; Bernardino et al., 2009; Cepellos, 2020; Mogo et al., 2020; Park & Cho, 2020) e
negativos (Nogueira & Patini, 2012; Cepellos, 2020; Vasanthi & Rabiyathul-Basariya, 2020; Moco
et al., 2020) para a GRH. Isto vai ao encontro aos resultados obtidos, uma vez que os gestores
participantes no estudo evidenciaram impactos positivos e negativos do trabalho remoto, no que
respeita a GRH.

Quanto aos impactos positivos do trabalho remoto na GRH, os resultados sugerem que o
trabalho remoto aumentou significativamente a eficiéncia e eficacia da funcdo RH com a chegada
da digitalizacdo dos processos de RH, possibilitando uma maior agilidade na resposta por parte dos
RH as necessidades do cliente interno, devido a desburocratizacdo dos processos, em termos
logisticos, conforme asseveram Abulibdeh (2020), Donnelly & Johns (2020) e Mocgo et al. (2020).

A chegada do trabalho remoto de forma nao planeada e emergente fomentou a criatividade
e a inovacao nos RH, que tiveram de sair da sua zona de conforto e reinventar politicas e processos,
bem como resolver situagdes inesperadas, conforme sugerem Charlier & Kloppenburg (2017), que
indicam que caracteristicas como a criatividade e inovacdo estdo no topo da piramide de

competéncias para 0 sucesso da gestdo de equipas remotas.

O TR veio igualmente possibilitar o acesso mais facilitado ao talento, uma vez que a
localizacdo geogréafica das pessoas deixou de ser um entrave a contratagdo, conforme afirmam
Haubrich & Froehlich (2020) e Cifarelli & Souza (2016). Outro impacto bastante positivo trazido
pelo trabalho remoto foi a maior acessibilidade a formacdo, permitindo, assim, 0 acesso ao
conhecimento por parte de todos, possibilitando dar formacéo a muitas pessoas a0 mesmo tempo,
de varias geografias, conforme confirmam Barros (2018) e Balabanova & Balabanov (2020), que
declaram que com o trabalho remoto as empresas passaram a recorrer as plataformas digitais de

formacdo, que além de estimular o interesse pela aprendizagem continua por parte dos
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colaboradores, também permite chegar facilmente a todos os colaboradores das empresas, mesmo

que estes estejam em diferentes geografias.

O estreitamento de distancias trazido pelo trabalho remoto é tido como um grande impacto
positivo, uma vez que obrigou as pessoas a serem mais reincidentes no uso do virtual e acabou por
conduzir a que elas falassem mais com quem estd distante geograficamente da organizagao,
conforme afirmam Aradjo et al. (2019). Ou seja, com a chegada do TR, foi possivel a criacdo de

uma forca de trabalho mais global e unida, sem estar restrita a posi¢do geografica dos individuos.

Relativamente aos impactos negativos na GRH, os resultados revelam que com o trabalho
remoto existe dificuldade em manter a cultura organizacional viva, contrariando as perspetivas de
Carnevale & Hatak (2020), que afirmam que é cada vez mais importante entender a forma como o
trabalho remoto impactara no futuro ao nivel dos valores e cultura da organizacdo, uma vez que
essas novas praticas poderdo atrair e reter individuos de forma diferente das abordagens mais
tradicionais.

A perda de contacto social e 0 aumento do distanciamento entre as pessoas foram também
enumerados como impactos negativos do trabalho remoto para a GRH, uma vez que o trabalho
remoto diminui o contacto entre as pessoas, 0 que conduz a um aumento do distanciamento entre
os colaboradores, acarretando um desafio adicional a gestdo de pessoas, como afirmam Cepellos
(2020) e Vasanthi & Rabiyathul-Basariya (2020). Para estes autores, a falta do contacto fisico e
visual habituais sdo barreiras ao sucesso do trabalho remoto, o que significa que os gestores de RH
devem promover um espaco de dialogo aberto, transmitindo confianga, promovendo a estabilidade

emocional dos colaboradores.

A diminuicdo da comunicagdo constitui um impacto negativo do trabalho remoto, uma vez
que as pessoas deixam de se ver presencialmente. Cepellos (2020) e Mogo et al. (2020) afirmam
que a comunicacdo organizacional em contexto de trabalho remoto acarreta desafios pela falta de
contacto fisico para a GRH.

Outro impacto negativo do trabalho remoto para a GRH evidenciado pelos resultados,
consiste na paragem dos novos projetos no ambito dos recursos humanos. Na mesma linha, os
resultados realcam a perda da visibilidade fisica do departamento de RH como um impacto negativo
do trabalho remoto, assim como a perda de disponibilidade dos RH para as pessoas, pelo facto de o
volume de trabalho ter aumentado abruptamente e terem surgido outras prioridades na funcdo RH
que antes nao existiam. Todavia, estes impactos parecem ser especificos destas experiéncias, o0 que

podera ser explicado por uma cultura organizacional muito centrada no presentismo (Hofstede,
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1992) que tende a associar a sociedade portuguesa grande importancia na prote¢do e apoio
constantes.

Quanto ao impacto do trabalho remoto na produtividade, os resultados revelam-se bastante
positivos, no sentido em que 0s gestores entrevistados consideram esta modalidade de trabalho
como fomentadora da produtividade laboral. Esta tendéncia vai ao encontro dos resultados da
pesquisa global levado a cabo pela Robert Walters (2020), mostrando que a produtividade dos
trabalhadores aumenta significativamente, quando estes trabalham a partir de casa. Os resultados
aferiram que a produtividade das equipas remotas é proporcionalmente maior, quanto a sua
adaptabilidade a esta modalidade de trabalho, evidenciando os resultados que a produtividade tem
sido bastante superior, ou pelo menos igual, comparativamente ao regime presencial. Os motivos
invocados pelos participantes assentam no facto de ndo haver tantas interrup¢cbes como no
escritorio, assim como pelo facto de o colaborador ter a possibilidade de realizar uma melhor gestao

de tempo.

No que concerne ao impacto do trabalho remoto na qualidade de vida, a maior parte dos
gestores concorda que o trabalho remoto promoveu o aumento da qualidade de vida dos
trabalhadores, pelo facto de o colaborador ndo ter de se deslocar fisicamente a empresa, indo ao
encontro da perspetiva de Barata (2020), que afirma que o trabalho remoto traduz-se num aumento
da qualidade de vida, na medida em que ndo obriga o colaborador a estar sujeito aos

congestionamentos de transito e traz um menor consumo de energia.

Ao mesmo tempo, trabalhar remotamente incrementa a qualidade de vida do colaborador
na medida em que favorece o equilibrio entre a sua vida pessoal e profissional, conforme nos dizem
Ulate et al. (2020). Para estes autores, tal como para 0s participantes neste estudo, o trabalho remoto
é visto como uma mais-valia no sentido em que permite ao colaborador um maior balanco entre
trabalho e familia, uma vez que os trabalhadores remotos tém a possibilidade de passar mais tempo

com as suas familias.

Os resultados mostram, ainda, que a qualidade de vida trazida pelo trabalho remoto depende
do nivel de adaptacdo dos colaboradores a esta modalidade de trabalho, tendo influéncia o perfil
comportamental do colaborador, que pode ser mais ou menos predisposto a adaptar-se a esta forma
de organizacdo flexivel do trabalho. Todavia, este resultado ndo encontra alinhamento com a
literatura, 0 que poderd estar associado as caracteristicas de personalidade dos trabalhadores

portugueses € a sua percecao sobre o trabalho. Por outro lado, alguns gestores afirmaram que o
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trabalho remoto conduziu a uma diminuicdo na qualidade de vida dos colaboradores, ndo se
encontrando evidéncias tedricas destes factos.

4.4. Mudancas geradas pelo trabalho remoto

No que respeita as mudancgas nos trabalhadores em trabalho remoto, os resultados mostram
que a grande parte dos gestores participantes no estudo admite que existem diferengcas no
comportamento em trabalhadores remotos quando comparados aos colaboradores presenciais. Os
resultados evidenciam que ha uma diminuicao do absentismo por parte dos colaboradores remotos,
pois o trabalho remoto permite conciliar melhor a vida pessoal e profissional, conseguindo uma
melhor gestdo do seu tempo, 0 que acaba por tornar muito mais facil para o colaborador remoto
compensar as auséncias comparativamente aos presenciais. Deste modo é possivel incrementar o
compromisso organizacional por parte dos colaboradores remotos. Estes resultados vao de encontro
as perspetivas de Ulate et al. (2020), Cifarelli & Souza (2016) e Popovici & Popovici (2020), que
referem que o trabalho remoto aumenta a satisfacdo profissional e o engagement levando a

consequente diminuicdo do absentismo ou do presentismo.

No que toca as mudancas na fun¢do RH proporcionadas pelo trabalho remoto, os resultados
expdem o elevado aumento de trabalho administrativa para os RH, decorrentes da legislacdo nova
que entrava constantemente em vigor. Este aumento veio, por consequéncia, fazer com que outros
projetos ao nivel dos recursos humanos ficassem simplesmente suspensos, para que a GRH pudesse
assegurar a base, ou seja, a gestdo administrativa, 0 que parece ser um comportamento especifico

da modalidade portuguesa.

Outra grande mudanca encontrada foi a digitalizagdo da funcdo RH, no sentido em que
questdes que presencialmente ocupavam muito tempo a GRH, como por exemplo, o nivel de
burocracia da area administrativa de RH, o trabalho remoto veio simplificar procedimentos, com o
surgimento das assinaturas digitais. Neste sentido, estudos anteriores confirmam que a adocao do
trabalho remoto conduziu a elevada utilizacdo das tecnologias pela GRH, nomeadamente ao nivel
de plataformas digitais, inteligéncia artificial, roboética, realidade aumentada, realidade virtual e
blockchain, pelo que estdo a gerar mudangas significativas nas funcbes de RH (Gigauri, 2020;
Dirani et al., 2020; Parry & Battista, 2019).
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Os resultados salientam, também, o reforco do papel estratégico da GRH trazido com o
trabalho remoto, passando a mesma a possuir um papel de maior destaque ao nivel da tomada de
decisdo, mostrando as organizacgdes a importancia da funcdo RH. Estes resultados vao ao encontro
das opinides de outros autores (Cepellos, 2020; Dirani et al., 2020; Gigauri, 2020), que declaram
que a GRH, frequentemente negligenciada dentro das organizagdes quando comparada a outras
areas reconhecidas tradicionalmente pelo seu papel estratégico, tem vindo a mostrar todo o seu
poder e protagonismo no combate ao caos provocado pela Covid-19 (Cepellos, 2020; Dirani et al.,
2020). Esta funcéo passou a estar no centro dessas transformacdes, ajudando as organizagdes a

navegar no presente e no futuro cada vez mais imprevisivel, incerto, volatil e complexo.

Com a chegada do trabalho remoto, os RH tiveram de passar a estar mais disponiveis, uma
vez que, como existe a distancia fisica, ha a necessidade de o profissional de RH estar mais
disponivel para atender os colaboradores virtualmente, assim como, na mesma linha, os proprios
gestores afirmam que os colaboradores também recorrem mais ao departamento em regime de
trabalho remoto. Cepellos (2020) e Moco et al. (2020) afirmam que, uma vez que a comunicagao
organizacional em contexto de trabalho remoto acarreta desafios pela falta de contacto fisico, é
fundamental que o gestor de RH promova uma comunicagdo constante entre a administracao,
departamento de RH, chefias e colaboradores. O relacionamento entre estes devera ser baseado na
transparéncia, confianca e tranquilidade, de modo a promover a motivacdo e a nao pressao

psicolégica e 0 comprometimento organizacional (Vasanthi & Rabiyathul-Basariya, 2020).

No gue concerne ao acolhimento e integragéo, os resultados revelam que nos dias de novas
admissfes houve a necessidade de idas ao escritorio para o efeito, contrariamente ao apresentado
por Barros (2018), que afirma que o processo de acolhimento e integracdo é passivel de ser realizado
a distancia, havendo até aplicacGes pensadas para fornecer ao novo colaborador uma verdadeira
experiéncia de acolhimento digital, sem se perder a proximidade e a preocupagdo com O
colaborador, nem prejudicar a comunicagdo e o bom relacionamento interpessoal inicial. Vasanthi
& Rabiyathul-Basariya (2020) acrescentam que a organizacdo deve tirar o maximo partido
das ferramentas digitais de comunicag&o e partilha de informacéo, garantindo o feedback continuo,

contribuindo assim para o sucesso do acolhimento de um novo colaborador.

No que concerne as mudancas relativas aos processos de RH, o recrutamento foi encontrado
como um dos processos de RH em que foi necessario o maior nimero de ajustes, passando a ser
totalmente realizado a distancia, conforme nos mostram Vasanthi & Rabiyathul-Basariya (2020),
que referem que o processo de recrutamento e selecdo remotos baseiam-se no uso de plataformas

digitais com foco na qualificacdo técnica. Balabanova & Balabanov (2020) e Barros (2018) referem,
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ainda, que muitas empresas ja estdo a utilizar recrutadores virtuais para pesquisa e avaliacdo
curricular, de modo a automatizar o processo de selecdo. No entanto, estas tendéncias ainda ndo se

observam nas empresas estudadas.

A semelhanca do recrutamento e selecdo, também a formagc&o foi um dos processos que
sofreu muitas alteracdes, pois passou a ser dada 100% a partir de plataformas online, havendo todo
um repensar de métodos e contetdos a abordar, concordando com as perspetivas de Barros (2018)
e Balabanova & Balabanov (2020), que afirmam que para que seja possivel gerir a formacao
remotamente, a GRH tem de recorrer a plataformas digitais de fast learning, e-learning, realidade

aumentada, realidade virtual e gamification, baseadas na robotizacao e automatizagéo.

Os resultados revelam ainda que a avaliagdo de desempenho passou a ser realizada de forma
digital com a chegada do trabalho remoto, tendo as empresas adquirido softwares para o efeito. Na
mesma linha, também o processo de mentoring foi transposto para o online, passando as sessfes a
ser feitas através do Teams. Bernardino et al. (2009), Amigoni & Gurvis (2009), Vasanthi &
Rabiyathul-Basariya (2020) e Nogueira & Patini (2012), afirmam que a gestdo do desempenho
realizada em ambiente de trabalho remoto e presencial sdo completamente dispares, havendo entéo
a necessidade da GRH reinventar o seu sistema de gestdo do desempenho, mudando-se o foco do
“tempo do trabalho” para os “resultados do trabalho”, ou seja, passarmos de uma avaliagdo com
base s6 nas competéncias (principalmente a assiduidade) para uma avaliacdo centrada em

competéncias e objetivos, desenvolvendo a confianca mutua entre avaliadores e avaliados

No que respeita @ mudancas trazidas a cultura organizacional com o trabalho remoto, os
resultados apresentam que uma minoria dos participantes consideram que trabalho remoto nédo
gerou mudancas na cultura organizacional, contrariamente ao defendido por Carnevale & Hatak
(2020), que referem que esta nova modalidade de trabalho flexivel impactara no futuro ao nivel dos
valores e cultura da organizacdo. Por outro lado, os resultados mostram que quase todos 0s
participantes consideram que o trabalho remoto trouxe algum tipo de mudanca a cultura

organizacional, indo ao encontro a opinido da opinido de Carnevale & Hatak (2020).

Os resultados revelam que a chegada do TR trouxe consigo o aumento intensificado da
comunicacgdo interna, passada a ser realizada exclusivamente online, o que esta em linha com as
premissas defendidas por Nogueira & Patini (2012) e Moco et al. (2020), que enfatizam que a
comunicagdo e partilha remotas de forma permanente deverdo ser o maior esforgo para quem gere
equipas a distancia, pois sao a base para o sucesso da gestdo de equipas remotas, bem como para a

construgdo de uma boa relacéo de trabalho entre colaboradores e chefias. Nogueira & Patini (2012)
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defendem, ainda, que o gestor de equipas que estd distante pode apoiar-se na utilizacdo da
tecnologia a seu favor, através do envio de e-mails, uso de chats para envio de mensagens
instantaneas ou mesmo o telefone e videoconferéncias, com a finalidade de assegurar uma maior

proximidade no relacionamento (Nogueira & Patini, 2012).

O trabalho remoto veio, também, solidificar a confianca entre chefias e colaboradores, que
passaram a ter de estar mais unidos que nunca. Nesta linha, Bernardino et al. (2009) asseguram que
para 0 sucesso do trabalho remoto, € indispensavel a existéncia de uma cultura organizacional

sOlida, baseada na confianca mutua entre chefias e subordinados.

Os resultados evidenciam que o trabalho remoto trouxe consigo a necessidade de as
organizagles repensarem as estratégias de retencdo e, desta forma reajustar a cultura as
circunstancias do trabalho remoto, estando em concordancia ao defendido por Cepellos (2020) que
refere que o TR pressionou as empresas de modo a que estas reinventassem 0s seus processos de
gestdo de pessoas. Neste ponto de vista, Carnevale & Hatak (2020) asseguram que a medida que as
empresas transitam para formas virtuais de trabalho, torna-se mais importante compreender a forma
como essas praticas impactardo no futuro da retencdo de talento, uma vez que o TR poderd,
certamente, atrair e reter pessoas de forma diferente das abordagens mais tradicionalistas.

Constata-se, com os resultados deste estudo que, o TR possibilitou a reducéo da rigidez em
culturas organizacionais mais fechadas, tornando-as mais informais, mostrando-se um avango
significativo na mentalidade das organizagGes. Neste seguimento, Abulibdeh (2020), Giurge &
Bohns (2020) e Yas et al. (2020) ressalvam que ndo foi facil para as empresas transitar para o
modelo de trabalho remoto, especialmente para a parte das organiza¢Ges que pouco ou nenhum
contacto/ experiéncia prévia tiveram com a realizacdo de trabalho remoto, tendo sido diversos o0s
fatores determinantes deste panorama. Entre eles, estdo incluidas as caracteristicas e cultura da
organizacdo (Abulibdeh, 2020; Giurge & Bohns, 2020; Yas et al., 2020)

Os resultados desvendam que a chegada desta forma flexivel de organizacdo do trabalho
conformou uma aceleracdo na inovagdo e na modernizacdo as empresas, propiciando a agilidade
dos seus processos, conforme corroboram Nogueira & Patini (2012) e Goulart (2009), quando
afirmam que o trabalho & distancia conduziu aos processos de reestruturagdo das organizacoes, no
qual as empresas modernas estdo em busca de novas formas de organizar o seu trabalho, dando

origem a novas formas de contratacdo (Nogueira & Patini, 2012; Goulart, 2009).
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4.5. Gestdo de equipas remotas

Ao nivel das dificuldades na gestdo de equipas remotas, os resultados identificam a
capacidade de motivar as equipas como uma das principais dificuldades, corroborando a perspetiva
defendida por Nogueira & Patini (2012), que afirmam que a motivacao é indicada como um dos

temas mais desafiadores na gestao de pessoas que trabalham remotamente.

Os resultados deste estudo mostram que a falta de contacto e de proximidade fisica sdo
apontadas como sendo das maiores dificuldades na gestdo de equipas a distancia, conforme
defendem Cepellos (2020) e Vasanthi & Rabiyathul-Basariya (2020), dizendo que a falta do
contacto fisico e a proximidade s&o barreiras ao sucesso do trabalho remoto, pelo que os gestores
de RH devem promover um espaco de dialogo aberto, transmitindo confianca e que promova a

estabilidade emocional dos colaboradores.

A falta de comunicacdo presencial que permita avaliar o comportamento ndo verbal dos
colaboradores constitui um entrave a gestdo de equipas remotas, assim como a existéncia de falhas
de comunicacao, uma vez que a parte ndo-verbal do processo comunicacional se perde e reduz a
clareza da mensagem passada. Estes resultados atestam as opinies de Cepellos (2020) e Moco et
al. (2020), que declaram que a comunicagdo organizacional em contexto de trabalho remoto acarreta

desafios pela falta de contacto fisico.

Outra das dificuldades referidas pelos participantes foi a necessidade de reestruturacdo das
equipas, tendo em conta o perfil comportamental de cada um, tal como evidenciam os resultados
do estudo desenvolvido pela Aon Portugal (2020), que afirma que 13,4% das empresas inquiridas
admitem aplicar outros critérios de selecdo quando chegar o momento de prosseguir com o regime
universal de trabalho remoto, pelo facto do perfil comportamental dos colaboradores ter de ser

analisado, de modo a construir-se equipas remotas que efetivamente funcionem.

A maior necessidade de o gestor exercer controlo sobre a equipa foi outra das dificuldades
encontradas nos resultados do presente estudo, indo ao encontro do defendido por Park & Cho
(2020) e Abulibdeh (2020) que afirmam que os gestores de equipas remotas sentem dificuldades
em monitorizar se os trabalhadores remotos se estdo a concentrar na execucdo das suas tarefas
diarias, controlando-os. Estes resultados vao ainda contra ao sucesso da metodologia de gestdo
“Formula FCC” apresentada por Rubio (2001) que assenta em trés grandes praticas estratégicas:
flexibilizar, conscientizar e confiar. A autora defende que os trabalhadores remotos devem ser
geridos por meio da confianca, e ndo de controlo, centrado em resultados, e ndo no presentismo
(Rubio, 2001). Na mesma linha, também Bernardino et al. (2009), Vasanthi & Rabiyathul-Basariya
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(2020) e Nogueira & Patini (2012) asseguram que a questdo do controlo exercido sobre o
trabalhador remoto e sobre o trabalho que este executa requerem uma mudanca de paradigma,

mudando-se o foco do “tempo do trabalho” para os “resultados do trabalho”.

No que se refere as competéncias requeridas 8 GRH na gestdo do trabalho remoto, os
resultados expdem que quase todos os participantes sentiram necessidade de adquirir ou aperfeicoar,
pelo menos, uma competéncia com a chegada do trabalho remoto. Este resultado € corroborado por
Gardner et al. (2003), que destacaram que o avango do RH virtual teria implicagcBes nas
competéncias dos profissionais de RH, pois estes teriam de possuir competéncias bem
desenvolvidas a diversos niveis, de modo a melhorar positivamente a eficiéncia e eficacia na gestdo
de equipas a distancia. Os resultados do estudo apontam que apenas um dos gestores participantes
no estudo ndo sentiu a necessidade de desenvolver novas competéncias com a implementacdo do

TR, 0 que poderé estar associado a melhor preparacédo prévia para o trabalho remoto.

A literacia informética foi apontada como uma das competéncia-chave para o trabalho
remoto, quer em termos de aperfeicoamento, quer de aprendizagem de novas ferramentas e
softwares. Na mesma linha, a necessidade de aprender a dar e a receber formacéo online foi uma
das competéncias mais importantes trazidas pelo TR, uma vez que ndo se trata de transpor para o
online o que se fazia nas salas de formacdo do escritorio, havendo lugar a todo um repensar do
processo de formacdo. As opinides de Abulibdeh (2020) e (Donnelly & Johns (2020) asseveram
que trabalhadores remotos e gestores de equipas que ndo possuam competéncias digitais ou com
competéncias digitais limitadas ndo conseguirdo realizar o seu trabalho com eficacia. Por sua vez,
Mogo et al. (2020) afirmam que é fundamental que a GRH, em conjunto com a organizacao,

fomente e esclareca algumas medidas de “higienizag@o tecnoldgica”.

A comunicacdo remota revela-se uma competéncia fundamental para a gestdo de equipas a
distancia, uma vez que comunicar a distancia nao se trata de migrar o que se faz presencialmente
para o online, havendo a necessidade de repensar todo o processo comunicacional das organizagoes.
Nesta perspetiva, Hudson-Vitale & Waltz (2020) asseguram que a comunicagao remota é um tema
que as equipas remotas encaram como sendo um desafio presente, pois 0s tracos caracteristicos da
linguagem n&o-verbal, como o contacto visual e as diferencas de tom de voz, sdo alguns dos aspetos
que se perdem em ambiente virtual (Nogueira & Patini, 2012). Suh & Shin (2010) também
exploraram esta questao e descobriram que a confianga é um fator predominante em equipas virtuais
que (1) projetem e desenvolvem sistemas de comunicacdo apoiada nas redes sociais online; (2)
facilitem contactos socioemocionais frequentes entre membros do grupo e (3) aumentem as normas

generalizadas de reciprocidade que medeiam a confianga e a partilha de conhecimento.
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As relagbes humanas expdem-se neste estudo como um leque de competéncias fulcral num
cenario de trabalho remoto, conforme corroboram os autores Ulate et al. (2020) e Balabanova &
Balabanov (2020), que afirmam que o0s gestores de equipas remotas devem possuir boas
competéncias na esfera das relacdes humanas, dado que as mesmas possibilitam enfrentar qualquer
desafio e a adaptacdo rapida as novas realidades com a resiliéncia necessaria. Um artigo publicado
pelo especialista em recursos humanos Morales (2020) revela que o trabalho remoto trouxe consigo
a necessidade dos profissionais de RH reinventarem as suas competéncias, de modo a fazerem face
as novas exigéncias do atual contexto no qual se inserem. Este autor (Morales, 2020) destaca as soft
skills como sendo as mais valorizadas em ambiente de trabalho remoto, sendo obrigatéria a

existéncia de uma comunicacdo interna eficaz.

Os resultados apontam a gestdo de tempo como uma competéncia elementar na transicéo
para o regime remoto, uma vez que o volume de trabalho aumentou passando as suas prioridades a
serem outras. Neste sentido, os gestores de RH sentem necessidade de rentabilizar a0 maximo o
seu tempo, respondendo de forma mais célere aos seus compromissos, conforme refere Morales
(2020), que inclui no grupo das chamadas distancing skills a gestdo eficiente e flexivel do tempo,

de modo a aumentar a produtividade das equipas deslocalizadas.

Também a capacidade de adaptacéo foi referida como sendo uma competéncia necessaria
em cenario de trabalho remoto, conforme defendem Charlier & Kloppenburg (2017), Vidinha
(2019) e Morales (2020), que afirmam que a adaptabilidade é uma competéncia fulcral na Era

digital, particularmente em cenério de TR.

Os resultados espelham, também, os impactos brutais na pandemia para 0 TR, uma vez que
pela sua natureza de imposicao e obrigatoriedade, desencadeou uma série de questdes ao nivel da
salde mental das pessoas, levando os gestores de pessoas a frequentar a¢des de formagdo no &mbito
da sensibilizacdo para satde mental, de forma a permitir uma maior facilidade na lida com o estado
emocional dos colaboradores. Nesta Gtica, Gigauri (2020) profere que a GRH deve ter como
prioridade o bem-estar das suas pessoas, promovendo medidas de salde ocupacional, incitando ao
equilibrio emocional e bem-estar dos colaboradores, nomeadamente o “direito a desconexdo” e a
limitac&o dos espacgos de trabalho, de modo a que a transi¢do para este regime seja 0 mais suave

possivel e ndo venha a desencadear problemas graves nos colaboradores ao nivel da satde mental.
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4.6. Percecdo futura do trabalho remoto

No que respeita a percecdo futura do trabalho remoto, os resultados evidenciam um
panorama bastante positivo, no sentido em que ha uma percec¢do clara de adesdo, por parte dos
colaboradores e dos responsaveis das organizacfes a uma politica futura de trabalho remoto, desde
que seja em regime hibrido e flexivel que possibilite aos colaboradores escolher quando querem vir
ao escritorio, permitindo também aqueles que néo se identificam com o modelo de poder realizar
100% o trabalho presencialmente. Estes resultados estdo em linha com estudos anteriores (Robert
Walters, 2020), que mostraram que mais de metade dos inquiridos afirma que gostaria de poder
trabalhar remotamente pelo menos uma vez por semana, enquanto 20% preferem teletrabalhar no
minimo 2 vezes por més. Em contraste, 24% dos inquiridos gostariam de teletrabalhar
permanentemente, indo sé pontualmente ao escritdrio, quando fosse essencial. Apenas uma minoria
(4%) revela a preferéncia de voltar para o escritorio em regime de full-time. Segundo um estudo
levado a cabo pela Aon Portugal (2020), 30,6% das empresas participantes afirmam optar por um
modelo misto, ou seja, 34% aponta para trés dias de trabalho remoto, 24% pondera aplicar cinco
dias, 23% dois dias, 13% um dia e 6% das inquiridas aponta para quatro dias de trabalho remoto.

Os nossos resultados sdo coerentes com o estudo desenvolvido pela Aon Portugal (2020),
que nos diz que os proximos anos irdo trazer uma visivel mudanca naquilo que sdo as dindmicas de
trabalho nas empresas Portuguesas e em todo o mundo, marcada por uma implementagéo cada vez
mais consistente de modelos flexiveis de trabalho enquanto alternativa ou complemento ao trabalho

presencial.
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CAPITULO V — CONSIDERACOES FINAIS
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5.1. Conclusdes do estudo

O presente estudo possui como objetivo central compreender o papel da funcdo RH na
gestdo e desenvolvimento de equipas remotas. Norteado por este objetivo principal, os resultados
obtidos permitem concluir que a GRH desempenhou um papel de destaque na gestdo e
desenvolvimento de equipas em organizac¢des que adotaram o trabalho remoto durante a primeira
fase da pandemia COVID-19.

Os resultados obtidos com a realizacdo do presente estudo permitem concluir que, a maioria
das empresas participantes neste estudo ndo estavam preparadas para a chegada do trabalho remoto,
salientando-se o desajuste cultural das organizac¢des, bem como a falta de meios informéticos que
garantam que o colaborador labore remotamente. Neste sentido, estudos anteriores (Abulibdeh,
2020; Giurge & Bohns, 2020; Yas et. al., 2020) afirmam que o trabalho remoto emergente herda
caracteristicas do trabalho remoto convencional, contudo possui algumas peculiaridades, no sentido
em que existe praticamente pouca ou nenhuma preparagao para este regime de trabalho. Em relagdo
ao modelo de trabalho remoto adotado, os resultados obtidos mostram que a maioria dos
colaboradores ligados as empresas estudadas esteve em regime hibrido, indo ao encontro dos
resultados encontrados pela Aon Portugal (2020), que concluiu que a maior parte das empresas
privilegiou 0 modelo misto de trabalho remoto e apenas um namero pouco significativo optou pelo

regime de trabalho remoto total.

Os resultados obtidos revelam que as empresas reconhecem o trabalho remoto como uma
forma de organizacéo do trabalho bastante proveitosa para as empresas participantes, no sentido em
que sdo encontradas vantagens quer para o colaborador, quer para a organizagdo, quer para a
comunidade. No que concerne as vantagens para o colaborador, as principais virtudes desta
modalidade de trabalho passam por: (1) um maior equilibrio entre o trabalho e a vida familiar e
pessoal; (2) a reducéo de despesas com transportes, viagens e alimentacéo; (3) a poupanca de tempo
nas deslocactes; (4) o aumento da produtividade e do desempenho organizacional; (5) maior
flexibilidade e autonomia; (6) a possibilidade de um ambiente de trabalho mais informal,
propiciando um maior conforto na execucdo do trabalho. Relativamente as vantagens para a
organizacgdo, os resultados do presente estudo sugerem que o trabalho remoto: (1) promove 0
aumento da satisfagdo no trabalho, estimulando assim o sentimento de engagement dos
colaboradores; (2) proporciona a diminuicdo dos niveis de atrito entre os colaboradores; (3)
possibilita uma reducdo consideravel de custos com instalacGes fisicas. Para a comunidade, conclui-
se que o TR providencia (1) a reducdo significativa da poluicdo, uma vez que se reduz o trafego
rodoviario.
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Os resultados mostram que existe, também, alguns inconvenientes associados a esta forma
de organizagdo flexivel do trabalho. No entanto, este estudo apenas encontrou desvantagens para o
colaborador, sendo que as principais passam por: (1) maior risco de isolamento do colaborador
remoto; (2) a diminui¢do do contacto com os colegas de equipa; (3) o risco de conflito entre trabalho
e vida familiar; (4) a possivel perda de espirito de equipa e tendéncia a individualizacdo do trabalho;
(5) a falta de reconhecimento e risco de perda do sentimento de pertenca; e, (6) extensdo da jornada

diaria de trabalho.

Ao nivel das razdes que levaram a implementacdo do trabalho remoto, os resultados
permitem constatar que foram trés as principais razdes para a implementacdo desta modalidade de
trabalho: (1) a obrigatoriedade legal imposta pelo Governo, proveniente das medidas de contencéo
da Covid-19; (2) a preocupagdo com o bem-estar e seguranca dos colaboradores e; (3) o facto de

vir a tornar o trabalho remoto como um possivel beneficio para os colaboradores.

Conclui-se que, em termos de desafios na implementacdo do trabalho remoto, a falta de
capacidade de as organizagdes equiparem os seus colaboradores com recursos fisicos necessarios a
realizacdo da sua atividade a partir de casa, como por exemplo, computadores portateis e rede WiFi
para todos constituiu o principal desafio. A par disto, o facto de alguns colaboradores ndo possuirem
acesso a internet em sua casa foi também um desafio, ao qual as organizac@es tiveram de responder,
através do fornecimento de banda larga de internet aos seus colaboradores, de modo que estes
pudessem trabalhar a partir de casa. A mudanga de mentalidades é também apontada como um
desafio presente na implementacao do trabalho remoto, principalmente para os colaboradores mais

conservadores e menos habituados a trabalhar em outro lugar que néo as instalacbes da empresa.

Os resultados permitem concluir que foram trés as principais dificuldades sentidas pelos
gestores, sendo elas: (1) dificuldade em acalmar os colaboradores quanto a incerteza pandémica, no
sentido da dificuldade em mostrar aos trabalhadores que a empresa € um lugar seguro para se
trabalhar; (2) a falta de capacidade de planeamento das empresas, pelo facto de n&o ter havido
capacidade de antecipar o cenario de pandemia, obrigando as empresas a agir de forma reativa a
chegada da pandemia; (3) a necessidade da rapida digitalizacdo da informacdo em empresas mais

adeptas do uso de papel, obrigando-as a migrar instantaneamente para os modelos digitais.

Em jeito de balanco final, conclui-se que o TR acarreta impactos positivos e negativos para
a GRH. No que toca aos impactos positivos, sdo cinco 0s que mais se destacam, sendo eles: (1) o
aumento da eficiéncia e eficacia da GRH, por via da digitalizacdo dos processos de RH,

proporcionando, assim, uma maior agilidade na resposta por parte dos RH as necessidades dos
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colaboradores; (2) o incremento a criatividade e inovacdo nos RH, pelo facto de os mesmos terem
de reinventar politicas e processos, assim como aprender a lidar e a resolver situa¢Ges inesperadas;
(3) o acesso mais facilitado ao talento, uma vez que a localizacdo geogréafica das pessoas deixou de
ser um entrave a contratacdo; (4) a maior acessibilidade & formacgéo, pelo motivo de a mesma ter
passado a ser realizada em modo online, abrangendo maior nimero de colaboradores; (5) o
estreitamento de distdncias, uma vez que obrigou os colaboradores a utilizarem mais
frequentemente plataformas digitais, levando a uma maior interagdo com quem esta distante
geograficamente da organizagdo. Relativamente aos impactos negativos, destacam-se seis
principais, sendo eles: (1) a dificuldade em manter a cultura organizacional viva; (2) a perda de
contacto social e aumento do distanciamento entre os colaboradores, pelo facto de que o TR diminui
0 contacto entre as pessoas; (3) a diminuicdo da comunicagdo entre as pessoas, uma vez que as
pessoas deixam de se ver presencialmente; (4) a paragem de novos projetos no &mbito dos recursos
humanos; (5) a perda da visibilidade fisica do departamento de RH; (6) a perda de disponibilidade
dos RH para acompanhar as necessidades diarias dos colaboradores. Estes impactos parecem ser
especificos das empresas portuguesas participantes neste estudo, o que poderé ser explicado por
uma cultura organizacional muito centrada no presentismo (Hofstede, 1992), caracteristica muito
evidente na sociedade portuguesa que confere grande importancia a protecao e ao apoio constante

das pessoas.

Quanto ao impacto do trabalho remoto na produtividade, os resultados conferem que a
produtividade das equipas remotas tem sido bastante superior, ou pelo menos igual,
comparativamente ao regime presencial, entre os motivos para este fendmeno podemos encontrar o
facto de ndo haver tantas interrupces como no escritério e pela razdo de que o colaborador tem a
possibilidade de realizar uma melhor gestdo do seu tempo quer da sua via de trabalho quer da sua
vida pessoal e familiar. No que concerne aos impactos na qualidade de vida, os resultados
evidenciam que o TR promoveu o0 aumento da qualidade de vida dos trabalhadores, pelo facto de o
colaborador ndo ter de se deslocar fisicamente a empresa. Os resultados apresentam, ainda, que a
qualidade de vida trazida pelo trabalho remoto depende do nivel de adaptacdo dos colaboradores a
esta modalidade de trabalho, tendo influéncia o perfil comportamental do colaborador, que pode ser

mais ou menos predisposto a adaptar-se a esta forma de organizacao flexivel do trabalho.

Relativamente as mudancas trazidas pelo TR nos trabalhadores, os resultados permitem
concluir que existem diferengas de comportamento entre trabalhadores remotos e presenciais. Os

resultados evidenciam que ha uma diminui¢cdo do absentismo entre os colaboradores remotos,
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possibilitada pelo work-life balance caracteristico desta modalidade de trabalho contribuindo, desta

forma, para o incremento da satisfacdo profissional e do engagement dos colaboradores.

Os resultados mostram que, tambem, a GRH sofreu algumas mudancas com a chegada do
TR, nomeadamente: (1) o aumento de trabalho administrativo para os RH, decorrente da legislacdo
que entrava constantemente em vigor; (2) a suspensdo de projetos ao nivel dos recursos humanos;
(3) a digitalizacao da funcdo RH, trazendo consigo a simplificacdo de procedimentos; (4) o reforco
do papel estratégico da GRH, passando a mesma a possuir um papel de maior destaque ao nivel da
tomada de decis@o, mostrando as organizagdes a importancia da funcdo RH; e, (5) o aumento de
disponibilidade da GRH para acompanhar os colaboradores, dada a existéncia de distancia fisica.
Ao nivel dos processos de RH, € possivel constatar que ocorreram algumas mudangas com a
chegada do TR. Relativamente ao acolhimento e integracao, os resultados revelam que as empresas

estudadas mantiveram a preferéncia pelo modelo presencial.

Os resultados revelam que o recrutamento foi um dos processos de RH em que foi
necessario 0 maior nimero de mudancas, passando 0 mesmo a ser totalmente realizado a distancia.
A formagc&o profissional disponibilizada aos colaboradores passou a ser ministrada totalmente em
regime remoto, partir de plataformas digitais, 0 que exigiu repensar 0s métodos e os contetdos a
abordar. Por sua vez, a avaliacdo de desempenho passou a ser realizada de forma digital com a
chegada do trabalho remoto, tendo as empresas adquirido softwares para o efeito. Na mesma linha,
também, o processo de mentoring foi transferido para o virtual, passando as sessdes a ser feitas

através de plataformas de reunides online.

Os resultados permitem concluir que o TR trouxe, ainda, algumas mudancas ao nivel da
cultura organizacional, tendo-se destacado cinco grandes mudancas: (1) a intensificagdo da
comunicacéo interna; (2) a solidificacdo da confianca entre chefias e colaboradores; (3) o repensar
das estratégias de retencdo de talento; (4) a reducédo da rigidez em culturas organizacionais mais
conservadoras, tornando-as mais informais; e, (5) a aceleragdo na inovagao e na modernizagéo as

empresas, proporcionando maior agilidade dos processos.

Ao nivel da gestdo de equipas remotas, os resultados evidenciam que o a chegada do TR
trouxe consigo algumas dificuldades, sendo elas: a capacidade para motivar as equipas,
comprovando a perspetiva anteriormente defendida por Nogueira & Patini (2012); a falta de
contacto e de proximidade fisica, conforme asseveram Cepellos (2020) e Vasanthi & Rabiyathul-
Basariya (2020), dizendo que a falta do contacto fisico e a proximidade sao barreiras ao sucesso do

trabalho remoto; a falta de comunicacdo presencial que permita avaliar o comportamento ndo verbal
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dos colaboradores, conforme corroboram as opinides de Cepellos (2020) e Moco et al. (2020); a
necessidade de reestruturacdo das equipas, tendo em conta o perfil comportamental de cada pessoa;
a maior necessidade de o0 gestor de equipas exercer o controlo sobre a sua equipa, indo de acordo
ao anteriormente defendido por Park & Cho (2020) e Abulibdeh (2020), dizendo que os gestores de
equipas remotas sentem dificuldades em monitorizar se os trabalhadores remotos se estdo a

concentrar na execucao das suas tarefas diarias, controlando-os.

De um modo geral, no que respeita as competéncias requeridas a GRH na gestao do trabalho
remoto, podemos constatar que houve a necessidade de os gestores de pessoas adquirirem ou
aperfeicoarem, pelo menos, uma competéncia com a chegada do TR, facto que corrobora os
resultados apresentados por Gardner et al. (2003). De entre as competéncia-chave para o sucesso
do TR, os resultados apuraram sete clusters de competéncias fundamentais: (1) a literacia
informatica, quer em termos de aperfeicoamento, quer de aprendizagem de novas ferramentas e
softwares, como ja confirmado por estudos anteriores (Abulibdeh, 2020; Donnelly & Johns, 2020);
(2) a necessidade de os gestores aprenderem a dar e a receber formagao online; (3) a comunicacéo
remota, ndo se limitando a transpor para o online o que se faz presencialmente, conforme
apresentado em estudos anteriores (Hudson-Vitale & Waltz, 2020); (4) as competéncias na esfera
das relagdes humanas, conforme apresentado por Ulate et al., (2020) e Balabanova & Balabanov
(2020); (5) a boa capacidade de gestdo de tempo, também defendido por Morales (2020); (6) a
capacidade de adaptacéo, conforme defendido por Charlier & Kloppenburg (2017), Vidinha (2019)

e Morales (2020); e, (7) a sensibilizagdo para saude mental das pessoas.

O presente estudo sugere, ainda, que existe uma percec¢ao bastante positiva quanto ao futuro
do trabalho remoto, no sentido em que ha uma clara vontade de aderir a uma politica futura de
trabalho remoto por parte dos colaboradores e responséveis das organizagdes estudadas, desde que
passe por um modelo de trabalho remoto hibrido e flexivel que possibilite aos colaboradores
escolher quando querem vir ao escritorio e que, de igual modo, permita também aqueles que nao se

identificam com o modelo, poderem realizar o seu trabalho 100% de forma presencial.

5.2. Limitacgdes do estudo e pistas de investigagdes futuras

Uma das limitagbes encontradas com a realizacdo deste estudo traduz-se na escassez de
literatura especifica disponivel sobre a tematica do trabalho remoto, que investigue de forma

singular as implicacbes do trabalho remoto na funcdo de RH em empresas portuguesas. Neste
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sentido, seria pertinente a replicacdo deste estudo de forma a, ndo s6, abranger um maior nimero
de participantes, como tambeém a afunilar o estudo a setores de atividade mais especificos e a

empresas de outras dimensdes.

Outra questdo a ter em consideracdo é o numero reduzido de participantes no estudo, a
metodologia adotada e as caracteristicas das empresas participantes. Dadas as caracteristicas da
metodologia qualitativa ndo é possivel generalizar os resultados obtidos para o universo, pelo que,
se recomenda a explanacgdo deste tema através da utilizacdo de uma abordagem mista (qualitativa e
quantitativa) podendo, desta forma, alcangar uma amostra mais significativa de um dado contexto,

para posterior extrapolacéo dos resultados.

Outro tépico a considerar prende-se com a predominancia de participantes do género
feminino neste estudo, pelo facto de ter havido alguma dificuldade em encontrar participantes do
sexo masculino que aceitassem participar na presente investigacao. Neste sentido, ndo foi possivel
compreender até que ponto as questdes de género influenciariam os resultados obtidos, pelo que se

sugere que esta dimensdo seja tida em consideracdo em futuras investigacoes.

Considerando a importancia que questdes como a cultura organizacional e a propria cultura
portuguesa parecem ter nos resultados alcangados, uma pista de estudo futuro seria explorar, de
forma mais aprofundada, o trabalho remoto em Portugal e o seu sucesso relacionando-0 com a
cultura das organizagdes portuguesas. Deste modo, poder-se-iam encontrar algumas respostas que
contribuiram para a melhor compreensdo e conhecimento da temética do trabalho remoto em

organizagOes com diferentes culturas organizacionais.

As limitagdes identificadas ndo impediram a obtencéo de resposta aos objetivos norteadores
desta investigacdo, mas pelo contrario, foi possivel aferir que o presente estudo é uma mais-valia
para a comunidade cientifica, em especifico para os estudiosos da tematica do trabalho remoto,
pelos contributos gerados sobre o maior conhecimento desta modalidade de trabalho no contexto
empresarial portugués.
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Anexo | — Guiao de Entrevista

O N o g &M w0 DR

10.
11.

12.

13.

14.

15.

PARTE | - CARACTERIZACAO SOCIODEMOGRAFICA DO ENTREVISTADO

Género:

Idade:

Estado civil:

Tem dependentes: se sim quantos? Grau de parentesco? (ex.: filhos, netos, ...)
HabilitagBes Literarias/ rea de formagao:

Local de Residéncia:

Profisséo:

Antiguidade na profiss&o:

PARTE Il - CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Localizagdo da empresa:
Setor de atividade:

NuUmero de colaboradores?

PARTE Il - QUESTOES DE EXPLORACAO

O que pensa ser o trabalho remoto (onde se realiza, como se realiza)?

H& quanto tempo existe a modalidade de trabalho remoto/ trabalho remoto na sua organizacdo?

(acessivel a todos ou apenas a alguns colaboradores)?

Quais as razfes, na sua opiniao, que levaram a implementacdo do regime de trabalho remoto na

sua organizacdo?

A sua organizacdo estava preparada para trabalhar remotamente aquando da imposicao desse

regime de trabalho flexivel pelo governo, devido a pandemia?

o Sesim, como correu a implementacdo desta modalidade de trabalho?

o Se nédo, como foi implementado o trabalho remoto? Quais os principais desafios/

dificuldades que encontrou na adocao desta modalidade de trabalho?
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16. Como esta a ser realizado o trabalho remoto na empresa? Abrange todos? Estdo com equipa em
espelho ou esta a ser realizado de modo voluntéario (apenas para os colaboradores que desejam
esta modalidade)?

Face a implementacdo do trabalho remoto de forma emergente por parte das empresas,

devido & pandemia, houve a necessidade dos profissionais de RH se ajustarem rapidamente a nova

realidade na gestéo de pessoas.

17. Quiais as principais dificuldades que sentiu na gestao de equipas remotas?

18. No que respeita a propria funcdo de RH, quais foram principais mudancas ocorridas com a

implementacédo do trabalho remoto, na sua opinido?
19. E a nivel das competéncias, sentiu a necessidade de desenvolver novas competéncias com a
entrada deste contexto de trabalho remoto emergente?
o Sesim, quais? E porqué?

20. Quais os impactos positivos que o trabalho remoto teve na fungdo RH?

21. E os quanto aos impactos negativos que o trabalho remoto teve na funcdo RH?

Impactos negativos do TR na GRH

22. Em termos dos préprios processos de RH, quais foram as principais mudangas que tiveram

necessidade de realizar? Em que processos?

23. Quais as vantagens que confere ao regime de trabalho remoto? E as desvantagens?

24. Na sua opinido, a produtividade dos trabalhadores remotos é menor, igual ou maior do que

estando presencialmente? Porqué?

25. Como compara 0 comportamento da equipa remota e presencialmente em termos de

responsabilidade, compromissos profissionais?
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26. Considera que a implementagéo do trabalho remoto trouxe melhorias em termos de qualidade

de vida para os colaboradores? Porqué?

27. No caso de pensarem em avancar com uma politica de trabalho remoto, na sua opinido sente

que todos os colaboradores adeririam a modalidade? Sim / ndo, porqué?

28. Que mudancas sente que o trabalho remoto traria a cultura organizacional?

29. Que desafio considera que a implementacdo de uma (futura) politica de trabalho remoto

poderia trazer aos profissionais de GRH?

Da minha parte, dou por terminada a nossa entrevista. Muito obrigada pelo seu tempo e
disponibilidade. N&o sei se ha alguma coisa que gostasse de acrescentar, sobre a qual nao

tenhamos falado.
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Anexo Il — Formulario de Consentimento Informado

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

O presente estudo académico intitulado "Implicacdes do trabalho remoto na funcdo de RH: um
estudo exploratério em empresas portuguesas”, enquadra-se no ambito da dissertacdo de Mestrado em
Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, lecionado no Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo do Porto (ISCAP). Este estudo tem como principal objetivo compreender o papel da funcéo

RH na gestdo e desenvolvimento de equipas remotas em Portugal.

Pretendemos contribuir para um melhor conhecimento sobre este tema, sendo necessario, para tal,
incluir neste estudo a participacao de diretores ou profissionais de recursos humanos que exer¢cam a fungéo
de Recursos Humanos ha, pelo menos, trés anos e que tenham uma antiguidade na empresa nao inferior aum
ano. Adicionalmente, estes participantes deverao estar a desempenhar a funcdo em organizagdes que tenham
implementado o trabalho remoto apds o inicio da pandemia Covid-19. E por isso que a sua colaboracio é

fundamental.

Os resultados da investigagdo, orientada pela Professora Doutora Dora Martins, serdo apresentados
no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP) em finais de 2021, podendo, se

desejar, contactar a sua autora para se inteirar dos resultados obtidos.

Este estudo ndo lhe trard qualquer tipo de despesa ou risco. As informacBes recolhidas serdo
efetuadas através de uma entrevista que devera ser gravada para permitir uma traducéo fiel dos dados. Esta
gravagdo destina-se apenas a fins relacionados com a dissertacdo. Devido a atual situacdo sanitéria, as

entrevistas decorrerdo online e terdo duragdo de, aproximadamente, 45 minutos.

Qualquer informacdo recolhida sera tratada, garantindo o anonimato do participante e para uso
exclusivo do presente estudo, ndo sendo registado qualquer dado de identificacdo fornecido pelo participante

nem fornecido a terceiros.

A sua participacdo no estudo é voluntaria, podendo retirar-se a qualquer altura ou recusar participar,

sem que tal acdo tenha consequéncias para si.

Depois de ouvir as explicacfes acima referidas, declaro que aceito participar nesta investigagao.

Assinatura do Participante: Data: /[

Assinatura da investigadora: Data: [ |/
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