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Resumo

As praticas de trabalho remoto e os modelos hibridos mantiveram-se por muitos anos como
uma forma de trabalhar secundaria.

A pandemia do Covid-19 serviu como catalisador para que muitas pessoas reavaliassem
a sua posicao na relacéo entre a vida pessoal e profissional, sendo que, apds a experiéncia
com um modelo de trabalho remoto e a consciencializacdo dos beneficios que tal forma de
trabalhar lhes proporcionava, os colaboradores de grande parte das empresas pretendem
continuar a praticar esse modelo, mesmo que de forma parcial, originando uma disrupg&o nas
formas tradicionais em que é desenvolvido o trabalho em muitas empresas a nivel global.

O presente estudo tem como objetivo avaliar quais as caracteristicas mais pertinentes
para um modelo hibrido a aplicar numa empresa do setor farmacéutico, tendo para o efeito
sido efetuada uma revisdo da literatura, um benchmarking e a andlise de um questionario
efetuado na empresa em estudo. Com 0s conhecimentos obtidos destas fontes, foram
elaboradas dez recomendacgbes para a implementacdo de um modelo hibrido, as quais
poderdo potenciar uma melhor experiéncia dos colaboradores tanto no escritério como em
ambiente remoto e contribuir para a remodelagdo da cultura da empresa, adaptada as novas

formas de trabalhar.

Palavras-chave: Teletrabalho; Novas formas de trabalhar; modelo de trabalho hibrido; cultura

empresarial

JEL Classification: J24; M12



Abstract

Remote work practices and hybrid models have remained for many years as a secondary
way of working.

The Covid-19 pandemic served as a catalyst for many people to reassess their position in
the relationship between personal and professional life, and after experiencing a remote work
model and becoming aware of the benefits that such a way of working provided them , the
employees of most companies intend to continue to practice this model, even if partially,
causing a disruption in the traditional ways in which work is carried out in many companies
globally.

The present study aims to evaluate which are the most relevant characteristics for a hybrid
model to be applied in a company in the pharmaceutical sector, having carried out a literature
review, benchmarking and analysis of a questionnaire carried out in the company under study.
With the knowledge obtained from these sources, ten recommendations were prepared for the
implementation of a hybrid model, which could enhance a better experience for employees
both in the office and in a remote environment and contribute to the remodeling of the

company's culture, adapted to the new ways of work.

Keywords: Telework; New ways of working; hybrid work model; corporate culture

JEL Classification: J24; M12
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1. Introducéo

As condi¢des de trabalho, o desgaste ou a falta de motivacéo, tém sido mote para diversas
noticias e estudos destacando os recursos humanos das empresas, como o0 despedimento
silencioso ou o grande atrito, que vieram agitar a Gestdo de Recursos Humanos.

Desistir € uma tendéncia que continua no seio das empresas, sendo que as recompensas
normais ja nao surtem efeito para satisfazer os colaboradores, os quais estdo mais centrados
nas suas vidas pessoais. Grande parte dos colaboradores que se demitiram, abandonaram o
setor a que pertenciam, originando que a oferta diminuisse e aumentasse a competi¢cao por
talentos (Smet et. al, 2022).

A pandemia do Covid-19 serviu como catalisador para que muitas pessoas reavaliassem
a sua posicao na relacdo entre a vida pessoal e profissional. ApGs a experiéncia com um
modelo de trabalho remoto e a consciencializagdo dos beneficios que tal forma de trabalhar
Ihes proporcionava, os colaboradores de grande parte das empresas pretendem continuar a
praticar esse modelo, mesmo que de forma parcial, originando uma disrupcédo nas formas
tradicionais em que é desenvolvido o trabalho em muitas empresas a nivel global.

O sucesso do teletrabalho durante o periodo pandémico fez com que as empresas
avaliassem as suas formas de trabalhar, nomeadamente como e onde, originando que se
equacionasse a implementacdo de modelos de trabalho hibridos e uma forma de trabalhar
mais flexivel de forma a satisfazer o desejo da maioria dos seus colaboradores.

O presente estudo analisa a forma como os modelos hibridos passaram a fazer parte da
realidade dos colaboradores das organizagdes, apresentando igualmente o caso concreto da
realidade experienciada por uma multinacional da industria farmacéutica, sendo objetivo deste
estudo aferir as caracteristicas do modelo hibrido mais relevante para a mesma e propor como
efetuar a sua aplicacgéo.

Como metodologia, foi efetuada uma revisdo da literatura, benchmarking e a analise de
um questionario efetuado na empresa.

Este projeto encontra-se dividido em sete capitulos. Inicialmente apresenta-se uma
revisao da literatura acerca de assuntos relevantes para melhor compreenséo da tematica,
sendo exposta posteriormente a metodologia utilizada. De seguida é apresentado um
Benchmarking, relativo aos modelos hibridos praticados por diversas organizacdes e 0s
resultados de um questionario efetuado na empresa em estudo. Apds proceder-se a
apresentacdo das sugestdes para a aplicacdo do modelo hibrido na empresa, finaliza-se o
presente estudo apresentando recomendacgdes relativamente ao modelo a aplicar e as

conclusdes obtidas ao longo do mesmo.



2. Revisao de Literatura

O conceito de trabalho e a rotina diaria foi durante décadas o imortalizado pela cantora Dolly
Parton na sua cancao “9 to 5” langada no inicio dos anos 80. Uma rotina desenfreada desde
gque se acorda, tendo de enfrentar o transito e fazer o horéario de trabalho no escritério.

N&o obstante o trabalho nas instalacdes fisicas das empresas ser a pratica mais utilizada
(Olson, 1983), ja nos anos 70, Jack Nilles, considerado na literatura como pai ou pioneiro do
teletrabalho (Messenger, 2019), abordava este tema na sua andlise efetuada na Califérnia, a
grandes empresas que tinham como base de atuacéo o tratamento de informacéo.

2.1. Teletrabalho

De acordo com a Lei n.° 83/2021, de 6 de dezembro, “Considera-se teletrabalho a prestacéo
de trabalho em regime de subordinagéo juridica do trabalhador a um empregador, em local
ndo determinado por este, através do recurso a tecnologias de informacao e comunicagao”.

Denominada inicialmente por “telecommuting”, tratava-se de uma forma de trabalhar em
gue os empregados desempenhavam as suas funcdes, ndo num escritrio central, mas em
escritorios perto das suas residéncias, ou, ndo tdo frequentemente, a partir de casa. De
acordo com Niles (1975), o teletrabalho era uma opg¢éo a considerar para a descentralizagdo
de grandes empresas, representando menores custos para as mesmas.

De acordo com Messenger (2019), o trabalho inicialmente desenvolvido por Nilles em
1975, faz parte da primeira geracao de teletrabalho. O mesmo autor divide o teletrabalho em
trés geragfes, denominadas:

e Primeira Geragdo: O escritério em casa
e Segunda Geracéao: O escritério movel
e Terceira Geragao: O escritorio virtual

A divisdo efetuada esta relacionada com o avanco das Tecnologias de Informacgéo e
Comunicacao (TIC). Arelagéo entre as tecnologias de informacao e o teletrabalho, ou trabalho
remoto, é também defendida por Olson (1983), que, mesmo sem 0s grandes avancgos
verificados desde esse periodo, antevia que os ficheiros em papel passariam a estar
disponiveis digitalmente nos postos de trabalho.

No panorama portugués, o estudo efetuado pela DeltaConsultores (2006) conclui que a
pratica do teletrabalho era quase inexistente e ndo considerada como uma opc¢ao, situacao
gue vai ao encontro do que sucedia na Noruega durante 0 mesmo periodo, de acordo com
Hjorthol (2006).



N&o obstante Sierra (2011) considerar que o teletrabalho é uma maneira flexivel de
planeamento de trabalho, de acordo com Brenke (2014), era uma pratica mais difundida na
Escandinavia e Europa Ocidental e Central, mas de forma generalizada ndo assumia

relevancia na Europa.

2.2. O periodo da Pandemia do Covid 19

Surgindo a pandemia provocada pelo Covid-19, declarada pela Organizacdo Mundial de
Saude em 11 de mar¢o de 2020, o teletrabalho ergueu-se como a medida principal para o
distanciamento social, como alternativa para conter a propagac¢do do virus (Chanana e
Sangeeta, 2020; Lima e Carrilho, 2021; Silva et al., 2020). Com a obrigatoriedade de exercer
teletrabalho sempre que as fungdes em causa o permitissem, o teletrabalho passou a ser
considerado “o novo normal” de um dia para o outro (Wang, 2021). Esta mudanca repentina
obrigou a que milhdes de colaboradores tivessem de se adaptar ao teletrabalho (Bouziri et al.,
2020). De acordo com a Eurofound (2020), metade da populagdo esteve em teletrabalho
durante o confinamento.

O panorama portugués assemelhou-se ao resto do mundo, desde o decreto do primeiro
confinamento, em 16 de margo de 2020. De acordo com o INE (2020), no 2° trimestre de 2020,
51,9% da populagéo, cujas fungdes o permitiam, esteve em regime de teletrabalho. Mediante
as medidas de contencdo da pandemia em vigor a cada momento, o nimero de colaboradores
a praticar o regime de teletrabalho também variou, aumentando em periodos em que as
medidas eram mais severas (INE, 2021). Com a cessacdo da aplicacdo de medidas de
contencdo do virus, verificou-se um decréscimo para 19,6% no 2° trimestre de 2022 (INE,
2022).

Mas, se da parte dos colaboradores existiu uma necessidade repentina de adaptacéo, as
empresas tiveram igualmente de efetuar todos os esfor¢os de forma a se adaptarem a uma
nova realidade, nomeadamente os gestores (Chi et al., 2021), sendo que, de acordo com o
estudo desenvolvido pela JLL (2020), 66% dos inquiridos s6 comecou em regime de
teletrabalho como consequéncia da pandemia. Revela 0 mesmo estudo, que 86% dos
inquiridos considerou que as empresas se adaptaram a este regime. Tal situacao é reforcada
no estudo de Silva et al. (2020), tendo por base o inquérito efetuado pelo Instituto de Ciéncias
Sociais da Universidade de Lisboa (ICS-ULisboa) e do ISCTE - Instituto Universitario de
Lisboa (ISCTE-IUL), onde 72% dos inquiridos consideravam ter as condi¢cdes necessarias
para realizar o seu trabalho de forma remota. De igual modo, a conclusédo do estudo de
Tavares (2021), revela que, a adaptacéo a esta forma de trabalho foi facil para a maioria dos

individuos.



De acordo com Greer e Payne (2014), os colaboradores para exercerem teletrabalho,
necessitam de ter acesso a recursos tecnolégicos modernos, uma vez que a auséncia dos
mesmos colocara em causa o sucesso do teletrabalho.

Apesar de o teletrabalho ndo ser uma constante, no periodo pré pandemia, as empresas
que poderiam ter colaboradores neste regime tinham desenvolvimentos tecnoldgicos
suficientes para o aplicarem. Contudo, Silva et al. (2020), realca que, comparativamente com
0s niveis europeus, o0 potencial portugués para a prética do teletrabalho € inferior, apontando
causas como a estrutura de qualificacbes e padrdo de especializacdo da economia
portuguesa.

2.3. O impacto do Covid-19

De acordo com a Eurofound (2020), o teletrabalho passaria a ser uma forma de trabalho mais
comum apos o periodo da pandemia, face ao feedback positivo de empresas e colaboradores,
guando questionados acerca da sua experiéncia com esta forma de trabalhar durante a
pandemia. O proprio Eric Yuan, CEO da plataforma Zoom, antevia no Web Summit em 2020,
que muitos colaboradores nao voltariam em tempo integral ao escritério ap6s a pandemia e
gue o mundo se iria transformar num local de trabalho hibrido (Kleinman, 2020).

Surma (2021) menciona que a necessidade do trabalho remoto potenciou o debate a nivel
mundial acerca das possibilidades de se exercer as fun¢gdes num ambiente hibrido.

Para Pereira (2021), o teletrabalho ndo se iria transformar na nova forma de trabalhar,
atendendo a que menos de 10% dos inquiridos no questionario analisado pela COLABOR
tinham vontade de manter o teletrabalho de forma permanente, contudo, mencionava também
que o teletrabalho seria uma forma de trabalho com expectativa de crescimento significativo.
Semelhante concluséo revela o estudo da Mckinsey efetuado em 2021, onde demonstrou que,
a grande maioria das empresas tinham intencdo de combinar o trabalho remoto com o
trabalho presencial apés a pandemia. A produtividade dos colaboradores durante o periodo
pandémico tera sido um fator fulcral para este tema (Alexander et al., 2021)

De acordo com um estudo desenvolvido pela Harvard Business School online em 2021,
81% dos inquiridos preferia continuar a trabalhar de forma remota, ou mediante um modelo
hibrido, sendo que apenas 18% demonstrou interesse em voltar ao regime presencial em
tempo integral (Gratton, 2021). De igual forma, um estudo da Hubble, revela que a experiéncia
de trabalho remoto foi positiva, sendo que 86% dos inquiridos gostariam de manter o trabalho
remoto pelo menos uma vez por semana (Watkins, 2021).

Instigado pela experiéncia com trabalho remoto durante a pandemia, a mentalidade

mudou a nivel mundial e o escritério fisico ndo é visto da mesma forma. De acordo com Hastie



(2022), cerca de 90% dos colaboradores ndo querem estar no escritério em tempo integral,

sendo a flexibilidade do modelo hibrido a preferéncia.

2.4. New Ways of Working

De acordo com Deloitte (2021), verifica-se a integracdo de varios modelos de trabalho, seja
totalmente remoto, hibrido ou presencial.

O trabalho Hibrido ndo € somente um horéario de trabalho ou privilégio do colaborador,
mas sim uma maneira totalmente nova de trabalhar (Wigert, 2022); sdo praticas de trabalho
ndo tradicionais, com recurso a Tecnhologias de Informacdo e Comunicacdo, para
complementar ou substituir as formas tradicionais de trabalho, com o intuito de aumentar a
motivacdo, a satisfacdo no trabalho e a produtividade dos funcionarios (Laihonen, 2012). A
implementac@o de modelos hibridos apoia os colaboradores a manter um melhor equilibrio
entre trabalho e vida pessoal, resultando numa melhoria do desempenho da empresa
(Richardson & McKenna, 2014).

Renard (2021) menciona que esta forma hibrida de trabalhar se trata de uma corrente que
remonta ao ano 2000, dedicada a acordos flexiveis de trabalho. Refere ainda que inclui uma
variedade de praticas diferentes, todas voltadas para maior flexibilidade do colaborador em
relagdo ao seu trabalho. Este conjunto de praticas aumentam né&o s6 a flexibilidade, autonomia
e desempenho, mas também o bem-estar dos colaboradores, originando ganhos em
flexibilidade geografica e de tempo, enquanto usam as TIC’s fora das instalagdes do
empregador, deixando-os escolher quando e onde trabalhar.

Como defendido por Hu (2020), a pandemia tornou-se um catalisador para a disrupgéo
das formas tradicionais como se trabalha. Apesar dos modelos hibridos ndo serem uma
consequéncia direta da pandemia, com o fim da mesma e a experiéncia positiva com o
trabalho remoto, para empresas e colaboradores, a questao de se encontrar novas formas de
trabalhar tornou-se uma tematica relevante e transversal a maioria das empresas em todo o
mundo (Chellam & Divya, 2022).

Para Brian Chesky, CEO da Airbnb, empresa que decidiu apostar na flexibilidade da sua
forma de trabalhar, permitindo que os seus colaboradores desempenhem as suas funcoes
onde quiserem, em entrevista a CNBC, considera que no espaco temporal de 10 anos, 0s
modelos hibridos serdo a forma predominante de se trabalhar nas empresas (Shead, 2022).

A implementag¢é@o com sucesso de um modelo hibrido implica a existéncia de condigbes
tecnolégicas adequadas, boa gestdo por parte dos supervisores e um bom ambiente de

trabalho e familiar por parte dos colaboradores (Gohoungodii et. al., 2022).



O modelo de trabalho hibrido mudou a perspetiva de funcionamento das empresas, a
forma como os negécios operam e oferece uma oportunidade de alinhar os objetivos pessoais

e profissionais dos individuos (Chellam & Divya, 2022).

2.5. Vantagens e Desvantagens dos novos modelos de trabalho

De acordo com Barney e Elias (2010), quando os colaboradores tém maior autonomia e
flexibilidade, estdo menos sujeitos a stress, tédio, fadiga ou conflitos entre vida profissional e
pessoal. Hill (2010) refor¢ca esta conclusédo, realcando que, um modelo de trabalho flexivel
promove o bem-estar do individuo, bem como as rela¢des familiares.

Na analise efetuada, Martin e Macdonell (2012) referem que a utilizacao de TIC fora do
escritério pode ajudar as empresas no que concerne a produtividade, fortalecimento do
compromisso com a empresa, melhoria do desempenho e retencdo de talentos.

Coenen e Kok (2014) defendem que os modelos hibridos, com especial enfoque no
teletrabalho, sé&o benéficos para o desenvolvimento de novos produtos, através do aumento
da comunicacdo multifuncional resultante do incremento da interag&o virtual. Os resultados
deste estudo revelam que uma condicdo para o efeito positivo do teletrabalho no desempenho
do desenvolvimento de novos produtos € que haja um equilibrio entre a componente
presencial e a remota.

Giovanis (2018) defende que em modelos com componente de trabalho remoto, existe
alocagdo das tarefas domésticas. Esse facto representa, segundo o autor, igualmente uma
desvantagem atendendo aos homens gastarem mais tempo nessas tarefas, contribuindo para
uma eventual reducdo do desempenho nos momentos em que se encontram a trabalhar
remotamente.

Macédo et al. (2020) referem que horarios de trabalho flexiveis e a possibilidade de
reduzir deslocagdes tém influéncia positiva no equilibrio entre a vida familiar e profissional.
Apesar de apontarem para o facto de tendencialmente os colaboradores, quando em
teletrabalho, trabalharem mais horas, a produtividade aumenta pelo facto de o trabalho ser
desempenhado num ambiente mais agradavel.

Katsabian (2020) alerta para o facto de que, nos modelos hibridos, atendendo a sua
natureza privado-profissional, podem ocorrer violagdes dos direitos dos colaboradores no que
respeita a privacidade, sendo fulcral ter em conta este facto nas a¢des de superviséo.

Para Kotera e Vione (2020), os novos modelos podem impactar os resultados psicoldgicos
positivos, como por exemplo aumento do engagement com a empresa, fluxo de trabalho e

conectividade entre as equipas, referindo como aspetos negativos a reducdo do limite entre



casal/trabalho e eventual burnout. Estes autores apontam para a necessidade de considerar
0S impactos positivos e negativos na elaboracado dos modelos de trabalho.

A autonomia e disciplina de trabalho, a reducao dos tempos de deslocacao a flexibilidade
na gestao da relacdo laboral e familiar, s@o as principais caracteristicas positivas dos modelos
onde é incluido uma componente de teletrabalho (Pereira, 2021). Chamakiotis et al. (2020)
defendem semelhantes vantagens, realcando como ponto negativo o burnout.

Tavares (2021) realca que a adogao de regimes de teletrabalho parcial ou total, mediante
a reducao do numero de deslocacdes dos colaboradores, € um fator relevante para a reducao
dos niveis de poluicdo. Também destaca a importancia de proporcionar aos colaboradores
uma formacgéo adequada nas areas das TIC’s e gestdo de tempo.

De acordo com Wong e Chen (2021), a eficacia do teletrabalho, deve-se ao bem-estar
pessoal e familiar; contudo, tal implica a inexisténcia de restricbes ambientais e de recursos.

Moens et al. (2022) reforcam que os modelos hibridos, face a sua componente de trabalho
remoto, ajudam no aumento da eficiéncia e no equilibrio entre vida profissional e pessoal,
contudo conclui que este método podera eventualmente impactar negativamente as
oportunidades de promocgdo, bem como as relacdes interpessoais dentro da empresa.
Adicionalmente, os autores realcam que, no caso de colaboradores mais velhos e com menor
namero de filhos, o trabalho remoto contribui para a diminuicdo da probabilidade de
esgotamento, sendo eventualmente uma forma de prevencdo do burnout. Uma concluséo
apontada por este autor, prende-se com o facto de os modelos hibridos, potenciarem a
reducdo de conflitos e comportamentos discriminatorios entre colegas, hierarquia e clientes.

Lister (2022) apresenta um estudo onde calcula os ganhos monetarios que provém do
facto de uma empresa exercer um modelo onde os colaboradores exercem trabalho remoto,
mesmo que de forma parcial. Salientando os beneficios sociais e ambientais que advém do
facto de existir uma reducéo dos percursos entre a casa e o trabalho, sintetiza os beneficios
para as empresas e colaboradores da seguinte forma:

e Empresas:
o Aumento de produtividade e engagement dos colaboradores;
o Reducdo dos custos com rendas dos escritérios, parques, frotas ou
despesas de representacao;
o Reducéo do absentismo;
o Melhoria na continuidade do negécio;
o Reducéo do turnover;
o Sustentabilidade.
e Colaboradores:
o Poupancga de tempo no percurso para o trabalho;

o Poupanga financeira como por exemplo em refei¢cdes e transportes;



o Beneficios para a saude, como qualidade do sono, tempo para exercicio
fisico ou reducéo do stress.

Num estudo efetuado pela Gallup (2022), sdo ainda apontados beneficios para as
empresas ao nivel da contratacdo e retencdo de talentos. Podendo certas tarefas ser
desempenhadas de forma remota, as empresas poderdo expandir a contratacdo a nivel
nacional e internacional, podendo dessa forma atrair candidatos que num método presencial
néo seria possivel de atrair face as necessidades de realocagdo. Adicionalmente, tratando-se
de um modelo flexivel, poderd contribuir para a retencado de talentos, face as condicdes
atrativas que a flexibilidade e trabalho remoto representam. A desvantagem apontada por este
estudo esta relacionada com a forma como os colaboradores interagem entre si e com a

empresa, dando realce ao facto de ter de ser efetuada uma boa gestdo para o sucesso do

modelo.

Autor

Vantagens

Desvantagens

Barney e Elias

Reducéo do stress, fadiga e
conflitos entre a vida familiar e

(2010)
pessoal
Hill (2010) Bem-estar do individuo; relagéo
familiar
Martin e Produtividade; engagement;
Macdonell retencéo de talentos
(2012) ¢
Coenen e Kok | Beneficios no desenvolvimento de
(2014) novos produtos
. . Os homens quando em trabalho
Giovanis locacao das tarefas domésti to al is t taref
(2018) Alocacéo das tarefas domeésticas remoto alocam mais tempo a tarefas
domésticas
Macédo et al. Equilibrio entre a vida familiar e Tendencialmente os colaboradores
(2020) profissional; produtividade trabalham mais horas
Katsabian Eventual violacao da privacidade
(2020) dos colaboradores

Kotera e Vione

Engagement; fluxo de trabalho e

Reducéo do limite entre a vida pessoal
e profissional; possibilidade de

(2020) conetividade entre equipas burnout
Chamakiotis flexibilidade; equilibrio Burnout
(2020) pessoal/profissional
. Autonomia; disciplina; redugéo das
Pereira o L )
deslocacdes; flexibilidade;
(2021) e o
equilibrio pessoal/profissional
Tavares = Lo X
(2021) Reducéo dos niveis de poluicdo
Necessidade de assegurar
Wong e Chen B l e famil inexisténcia d Y bi .
(2021) em-estar pessoal e familiar inexisténcia de restricdes ambientais e

de recursos




Aumento da eficiéncia; equilibrio
da vida pessoal e profissional;
diminuicdo da probabilidade de
esgotamento; reducao dos conflitos
e comportamentos discriminatorios

- Empresas:

Aumento de produtividade e
engagement dos colaboradores;
Reducéo de custos; reducao do
absentismo; melhoramento na
continuidade do negdcio; reducéo
do turnover; sustentabilidade

Moens et al.
(2022)

Oportunidades de promocéo; relagBes
interpessoais

Lister
(2022)

- Colaboradores:
Poupanca de tempo; Poupanca
financeira; Beneficios para a salde

- Beneficios ambientais e sociais

Gallup Aumento do pool de contratagéo; Nova forma de interacdo entre
(2022) atracéo e retencéo de talentos colaboradores e a empresa

Wigert Contratacdo, Engagement e
(2022) retencéo de talentos

Quadro 1. Sintese das vantagens e desvantagens dos modelos hibridos

Fonte: Elaboragao do autor

Uma empresa que ndo opte por arranjos de trabalho flexivel, tem dificultada a tarefa de
contratacdo, engagement e retencdo dos seus colaboradores (Wigert, 2022).

2.6. Como as diferentes geragdes valorizam os modelos hibridos

Atualmente, os quadros da maioria das empresas sao compostos por colaboradores de quatro
geracgdes. Os Baby Boomers (nascidos entre 1946 e 1964), a geracao X (nascidos entre 1965
e 1979), a geracao Y, ou Millenials (nascidos entre 1980 e 1996) e a geracdo Z (nascidos
entre 1997 e 2015). Cada uma destas geracOes apresenta comportamentos distintos
relativamente aos modelos de trabalho, sendo esses comportamentos alvo de estudo nas
mais diversas areas.

N&o obstante existirem varias perspetivas possiveis de abordar, foi dado enfoque nesta
revisdo da literatura aos aspetos relacionados com engagement, motivacdo e burnout, que
podem influenciar o sentimento relativamente a aplicacdo de modelos hibridos.

O trabalho virtual tem-se tornado cada vez mais popular entre as geragées mais jovens,
gue cresceram com praticas e adog¢des tecnoldgicas habituais no dia a dia (Cho & Park, 2021).

Contudo, Watkins (2021), conclui que a geracao Z € mais em prol do escritério, sendo que
os Baby Boomers e geragdo X, mais em prol do trabalho de forma remota e gostariam de se

encontrar presencialmente com as suas equipas com menos regularidade.



10

De acordo com os resultados da pesquisa Work Trend Index efetuada em 2021, as
geracbes mais novas tém maior dificuldade em modelos cuja componente tenha maiores
periodos de trabalho remoto. Nomeadamente na Gerac¢ao Z, os impactos que o isolamento

pode ter podem afetar o engagement e a motivacao (Figura 1) (Microsoft, 2021).

16% 16%
14% 14%
13%
12% 12%
1M% 1% 1%

9% 9%

Boomers Gen X Millennials GenZ

Gen Z is More Likely to Say They're Struggling than Older Generations on These Aspects at Work

Being able to bring new Getting a word in during conference Feeling engaged or excited
ideas to the table calls / meetings about work

Figura 1. A Geragédo Z esta com mais dificuldades que as outras geragdes

Fonte: Microsoft, 2021

Através da andlise de um estudo acerca dos modelos hibridos conduzido pela Regus em
abril de 2022, Kelly (2022) conclui que, caso as empresas optem por um modelo sem trabalho
remoto, os Millenials seriam mais propensos a procurar outro emprego (53%). De igual forma,
os Baby Boomers partilham a mesma opinido, embora de forma mais comedida (33%). No
gue respeita a geracao Z, 40% dos inquiridos optariam por deixar a empresa, sendo que 0
autor atribui essa pontuacéo ao facto desta geragdo ser menos experiente no mercado de
trabalho e n&o ter termo de comparagéo com outras formas de trabalhar.

Semelhante concluséo apresenta o estudo de Pendell e Helm (2022), que defendem que
a geracao Z apresenta menor engagement, comparativamente com as outras geragoes, e que
sao as geracdes mais novas que sentem mais stress e burnout (figura 2).

Hastie (2022), na andlise de um questionario a 2.053 individuos das diferentes geracdes
conduzido pela Milo, refere que, com a aplicagdo de um modelo hibrido, a conex&o entre os
colaboradores e a hierarquia aumentou (Geragao Z — 50%; Geracdo Y — 44%; Geragdo X —
36% e Baby Boomers — 40%). Conclui também que, o salério, horario flexivel e opcdes de
trabalho remoto sdo as qualidades mais apreciadas pelos inquiridos. No que respeita ao
salério, é a caracteristica mais apreciada pelas Geragdes X e Y (49% e 47%, respetivamente),

sendo que os Baby Boomers (34%) e a geracao Z (24%) ddo menor importancia a mesma.



Engagement, Burnout and Stress, by Generation

Il % Engaged [l % Burned Out [l % Stress

Generation Z and
Younger Millennials
(Born 1989 or after)

Older Millennials
(Born 1980-1988)

Generation X
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(Born 1946-1964)
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Figura 2. Engagement, Burnout e stress, por geragao

Fonte: Pendell & Helm, 2022

Os colaboradores mais jovens podem ser um grande recurso em termos de inovacao,
criatividade e energia, sendo necessario que as empresas sejam transparentes na relagédo

com os mesmos (Sethi et al., 2022).

2.7. Modelos hibridos preferenciais

Para Halford (2005), a manutencéo do espaco do escritério permite que, sejam atendidas as
necessidades de interacdo cara-a-cara, sendo que 0 uso dos meios virtuais abrem novos
espacgos da intimidade do colaborador. Apesar de algumas chefias poderem utilizar essa
intimidade para conduzir novas formas de vigilancia, o essencial é a capacidade da empresa
agarrar essa oportunidade para construir novos relacionamentos produtivos, através das
conexdes virtuais, que poderdo impactar de forma positiva na vida profissional.

De acordo com Golden e Veiga (2005), os ganhos com a satisfagéo no trabalho com mais
baixos niveis de trabalho remoto sédo substanciais, comparados com colaboradores que tém
maiores periodos dessa forma de trabalhar. Referem ainda que a total substituicdo de um
modelo presencial por um modelo remoto ndo é suficiente no que respeita ao relacionamento
entre equipas. Golden (2006) refere que quanto maior o periodo de teletrabalho,
tendencialmente o colaborador demonstra maior satisfacdo com o trabalho, aumentando o
comprometimento com a empresa.

De acordo com um estudo efetuado pela PwC (2021a), as opinides acerca do modelo

hibrido ideal dividem-se, sendo que 19% dos inquiridos preferia um modelo totalmente remoto
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e 22% totalmente presencial. Contudo, a maioria dos inquiridos considera que a componente

de trabalho remoto devera ser de dois a trés dias (figura 3).

All remote

e 19%

Almost entirely remote (4 days remotes)
8%

Mostly remote (3 days remote)

e 17 %%

Mostly in office (2 days remote)
12%

Almost entirely in the office (==1 day remote)
229

N/A - The nature of my work does not allow me to work remotely
21%
Figura 3. Preferéncia do numero de dias em trabalho remoto

Fonte: PwC, 2021a

No estudo analisado por Pereira (2021), o autor menciona que um modelo hibrido que
contenha alguns dias de trabalho remoto é a preferéncia de 30% dos colaboradores
guestionados, sendo a flexibilidade um fator importante. Tal situacéo é confirmada pelo estudo
da JLL (2020), onde 83% dos patrticipantes consideraram essencial a ado¢cdo de modelos
hibridos, sendo para 57% a solucéo ideal de dois ou trés dias. Igual conclusdo apresentou o
estudo da Harvard Business School online (2021), onde 61% dos inquiridos, na
impossibilidade de se manterem em trabalho remoto de forma permanente, preferiam esta
solucao.

Durth et al (2022) sugerem que para atender as expectativas cada vez mais diversificadas
de personalizagéo, as empresas deverdo oferecer servicos de RH individualizados.

De acordo com Wigert (2022), 38% dos inquiridos preferem ter autonomia total para
eleger entre trabalho presencial ou trabalho remoto. O autor refere que os restantes 62%
preferem que um modelo hibrido tenha uma estrutura definida, contudo, ndo existe consenso

acerca da quantidade de dias de trabalho remoto a aplicar (figura 4).



Hybrid Work Policies: When Do We Go to the Office?

Which of the following partially remote (hybrid) arrangements would you prefer?

B % who selected each choice

Employer requires a Employer requires all My manager or team Itis entirely up to me

certain number of members of my team coordinates schedules so how many days and
days per week on-site. to work on-site on a that everyone is on-site for which specific days |
few specific days per at least one day per week will be on-site each
week. together. week.
| | |
| | |
| 6in 10 | ‘
[ n | =
L ———— want a coordinated effort but don't — — — — — i 4in10

agree on "how" to coordinate want complete autonomy

GALLUP

Figura 4. Politicas de trabalho remoto relativamente a flexibilidade do modelo hibrido.

Fonte: Wigert, 2022

Complementarmente, Wigert (2022) conclui que grande parte dos inquiridos consideram
relevante estar no escritdrio mesmo que parcialmente, sendo que 38% preferiam um modelo

com dois a trés dias de trabalho presencial e 29% 1 a 2 dias (Figura 5).

If Given the Option to Work Partially Remote, How Often Would You Prefer to Work
at the Office?
Primarily (80% to less than 100%)

Mostly (60% to less than 80%) 4in10

want to be in the office

About half of the time (40% to less than 60%) _ ----------------- 2-3 days per week
sometimes (10% tolessthan 40%) [ NANIES - 3in 10

want to be in the office
Rarely (1% to less than 10%) - <2 days per week

GALLUP

Figura 5. Frequéncia no modelo hibrido da componente presencial

Fonte: Wigert, 2022

De acordo com Chellam e Divya (2022), muitas empresas optaram pelos modelos
hibridos no pés-pandemia, referindo paises que pretendem implementar a semana de 4 dias,
bem como o facto de existirem diversas empresas a possibilitar aos seus colaboradores

escolherem a forma de trabalho, bem como o niimero de dias de trabalho.
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2.8. One model suits all?

De acordo com Wigert (2022), ndo existe um modelo ideal para todos os colaboradores, sendo
necessario existir flexibilidade, de forma a permitir adaptar o modelo a realidade de cada
colaborador. O autor realca a necessidade da definicdo de limites no que respeita a
disponibilidade dos colaboradores. De igual modo, Kelly (2022), refere que existem diferencas
geracionais importantes e um modelo ndo serve para todos. As necessidades dos

colaboradores séo diferentes, tendo em conta a vida pessoal e profissional de cada individuo.

2.9. Impacto dos modelos hibridos na cultura e engagement

Manter a cultura de uma empresa é um dos maiores desafios da implementacéo dos modelos
hibridos (Alonso, 2022).

De acordo com Saks (2017), o nivel de comprometimento dos colaboradores esta
diretamente relacionado com os resultados e desempenho de uma empresa. Adicionalmente
refere que o vinculo do envolvimento dos colaboradores com o desempenho financeiro,
incluindo crescimento de receita, margens de lucro ou retorno dos acionistas, é trés vezes
superior, comparativamente com empresas que tém quadros sem comprometimento.
Empresas com um nivel mais alto de comprometimento dos colaboradores, tém menores
niveis de absentismo e stress no trabalho.

Para Tensay e Singh (2020), as empresas deverdo investir nos seus recursos humanos,
e garantirem o seu envolvimento, de forma a originarem um maior nimero de colaboradores
comprometidos com a visdo da empresa, resultando num melhor desempenho.

A implementacao dos modelos hibridos envolve mudangas no espaco fisico, nas TIC's,
na gestdo e na prépria cultura da empresa, sendo que mudangas no ambiente fisico
influenciam de forma direta e positiva 0 engagement no trabalho (Duque et al., 2020).

O exemplo do teletrabalho e da vontade dos colaboradores por modelos hibridos obriga
as empresas a repensar as politicas atuais e analisar quais as mudancgas necessarias, sendo
que as mudancas devem compreender ndo s6 a componente remota, mas também a
componente presencial (Katsabian, 2020).

Tendo em conta os resultados do estudo da PwC (2021b), 29% dos inquiridos
consideraram que, de forma a manter uma cultura organizacional forte, seria ideal uma
componente presencial de trés dias por semana, sendo que as empresas consideram que o
maior desafio dos modelos hibridos é a manutencéo da cultura da empresa.

A cultura do local de trabalho mudou de micro gestdo para o desempenho no trabalho;

de tarefas individuais, para a colabora¢do em equipa; das horas de trabalho a produtividade;
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e das politicas e procedimentos, a flexibilidade e adaptacdo as necessidades dos
colaboradores (Chellam & Divya, 2022).

De acordo com Wigert (2022), quando a vontade dos colaboradores € desempenhar as
suas funcdes de forma hibrida, ou totalmente remota, ao serem forcados a trabalhar
permanentemente num modelo totalmente presencial, verifica-se que 0 engagement e o bem-
estar reduz significativamente, a intencdo de sair aumenta consideravelmente e estéo
propensos a niveis consideravelmente maiores de esgotamento.

Os colaboradores cujos compromissos laborais se adaptam melhor a sua vida pessoal,
tendem a registar menos auséncias por doenca e os niveis de motivagéo face ao trabalho séo
consideravelmente superiores (Eurofound, 2022).

A implementacdo de modelos com trabalho remoto requer alteragfes ndo s6 a nivel
individual, mas também ao nivel da cultura organizacional (Madsen, 2003).

2.10. O envolvimento dos colaboradores na definicdo dos novos modelos

Envolver os colaboradores na criagdo de novos modelos de trabalho, nomeadamente
mediante a recolha da sua opinido, aumentara o engagement e facilitara a aceitacdo do
formato elegido (Guest, 2001). De acordo com o mesmo autor, a recolha da opinido dos
colaboradores é fulcral no sentido que sdo os mesmos o fio condutor para a execucao da
estratégia de uma empresa, sendo que, o alinhamento dos colaboradores com os objetivos
da empresa pode ser melhorado, mediante a aplicacdo de préaticas de Recursos Humanos,
nomeadamente os modelos de trabalho (Vance, 2006).

Para Ketter (2008), a participacdo dos colaboradores reforga 0 comprometimento dos
mesmos com a organizagdo. Esta concluséo é igualmente referida por Robinson (2009), ndo
obstante em contexto da crise econdmica iniciada em 2008, defendendo que o envolvimento
dos colaboradores é sempre importante, especialmente em tempos incertos.

Patro (2013) defende que o cumprimento dos objetivos e metas depende da relacdo entre
as empresas e 0s colaboradores, sendo 0 engagement um barémetro que determina a
associacao de uma pessoa com a organizacdo. O autor realca ainda que as medidas para a
melhoria do engagement devem ser implementadas na prépria cultura da empresa, com
destaque para a flexibilidade de horario do colaborador, ambiente de trabalho transparente e
participacdo na tomada de decisdes.

Sarangi e Nayak (2016) referem que a confianga e comunicagdo entre os colaboradores
e as empresas € crucial, sendo que essa relacdo ira fomentar um melhor desempenho.
Igualmente, para Chandani et al. (2016), os colaboradores sentem que devem ser capazes

de expressar as suas visdes para decisdes que possam afetar suas funcoes.
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Jalal (2016) conclui que a comunicacgéo e participacdo dos colaboradores tem um efeito
positivo no comprometimento organizacional, sendo que, quanto mais os funcionarios
estiverem envolvidos na tomada de decisdo, maior sera 0o seu comprometimento com a
empresa. Manter os colaboradores comprometidos com a empresa € um desafio para os
profissionais de RH, sendo que o envolvimento na tomada de decises pode favorecer o
aumento do engagement (Lee et al., 2016).

Para Sievert e Scholz (2017), o envolvimento dos colaboradores influencia positivamente
os lucros comerciais, como economia de custos e tempo. Os autores referem ainda que o
envolvimento dos funcionérios em tarefas que envolvam tomada de decisdo refor¢ca o
engagement, sendo que, uma empresa com uma cultura corporativa forte de incorporagéo
das ideias dos colaboradores, obtém melhor desempenho.

Pradhan e Panigrahy (2018) defendem que as empresas tém de exercer préticas
transparentes, envolvendo os colaboradores aos mais diversos niveis e evitar a pratica do
nepotismo de forma a aumentar o alinhamento dos colaboradores com 0s objetivos. Os
autores reforcam que colaboradores que tém maior nivel de engagement sao sempre
otimistas, mantém bom relacionamento interpessoal e também apresentam alto nivel de
desempenho na empresa. Tais conclusfes séo partilhadas por Tiwari e Lenka (2019), que
defendem que os beneficios funcionais, econémicos e psicolégicos, aumentam o nivel de
comprometimento dos colaboradores e que os RH deverao adotar praticas que facilitem uma
atitude positiva dos quadros da empresa e que garantam o seu envolvimento no trabalho.

Os colaboradores quando se sentem envolvidos em decisdes experimentam maior
comprometimento com a empresa, sendo um fio condutor para a influéncia de outros
colaboradores com menor nivel de engagement. O envolvimento dos colaboradores € fulcral
para o bem-estar de uma empresa e contribui igualmente para a retencéo de talentos. Para
tal € necessario a utilizacdo eficaz dos recursos humanos, sendo que, o envolvimento dos
colaboradores ajudara na sobrevivéncia da empresa por um longo periodo (Barreiro &
Treglown, 2020).

2.11. Eficiéncia e produtividade nos modelos hibridos

Em conformidade com diversos autores referidos anteriormente, a produtividade dos
colaboradores tende a aumentar nos modelos hibridos, pelo facto destes modelos permitirem
um melhor equilibrio entre a vida familiar e a pessoal.

A implementacdo de modelos onde se desempenhem funcdes de forma remota requer
um estudo cuidadoso de regras para permitirem a troca de informacdes e execucao de acdes
(Federici, 2021).



Tavares (2021) refere ser necessario uma preparacao prévia e bem definida para garantir
o bem-estar dos colaboradores, nomeadamente a atribuicdo de equipamentos adequados
para que possam desempenhar também em modo remoto, com eficiéncia e eficacia, as suas
funcdes, sem prejudicar a imagem da empresa.

As empresas devem criar condi¢des para que os colaboradores utilizem as suas
habilidades de forma adequada. Uma empresa que executa praticas de GRH, como
desenvolvimento, selecdo ou sistemas de remuneracéo, é capaz de tragar objetivos de forma
eficaz, consistentes com as politicas internas, de forma a garantir que os colaboradores
contribuam para atingir os objetivos da organizag&o (Nguyen et al., 2020).

Para Morris (2012), a implementacdo com sucesso de modelos flexiveis de trabalho
requer que os gestores se posicionem como lideres estratégicos, mediante a otimizacao e
idealizagdo dos KPI's, alinhando-os com os objetivos da empresa.

Wigert (2022) refere que é necesséario a criagdo de estratégias igualmente hibridas
relativamente a medicdo da produtividade, adaptadas aos novos modelos. Adicionalmente o
autor refere que é essencial o estudo por cada empresa dos resultados pretendidos e avaliar
quais as tarefas que melhor podem ser desempenhadas de forma presencial e as que poderéo
ter melhor desempenho remotamente de forma a implementar métricas desse desempenho,

adaptadas ao modelo praticado.
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3. Metodologia

O objetivo desta investigacdo é a analise e proposta do melhor modelo de trabalho hibrido
para os colaboradores que trabalham nos escritérios de uma multinacional da inddstria
farmacéutica.

O modelo hibrido a aplicar devera estar alinhado com as melhores préaticas do mercado
de trabalho, possibilitando ndo sé a satisfacdo dos seus RH, na medida em que poderéo
efetuar uma melhor gestéo entre a sua vida pessoal e a profissional, mas também tornar a
empresa mais atrativa para a captac¢do de novos talentos.

Apesar do modelo a aplicar ser um modelo global para toda a organizagéo, que envolve
varios paises com diversas experiéncias e culturas entre si, o foco seréd o nucleo sediado em
Portugal.

Ao lancar este desafio, a empresa em estudo lancou diversas questfes para analise,
tendo sido efetuada uma revisdo da literaria com base nas mesmas, ndo s6 para O
enquadramento dos temas, mas também para obtenc&o de conhecimento para o desenho da
melhor proposta de formas de trabalho a implementar na empresa.

Para esta revisdo da literatura foi efetuada uma pesquisa de artigos cientificos através
das plataformas B-On, Google Scholar e EBSCO. Para o efeito, ndo obstante a incluséo de
referéncias a outros estudos, considerados pertinentes para um mais adequado
enguadramento historico, o foco foi em artigos publicados nos ultimos 10 anos, com destaque
para o periodo entre 2020 e 2022 no que respeita aos temas da pandemia e do aumento dos
modelos de trabalho hibrido como consequéncia da mesma.

No que concerne a tematica do trabalho remoto, do universo de fontes analisadas, foram
somente consideradas as que abordam o tema do teletrabalho como componente de um
regime de trabalho hibrido.

Foi igualmente efetuada pesquisa nas publicacbes efetuadas por consultoras, com
enfoque nas Big Four (Deloitte, PWC, EY e KPMG), uma vez que o conteado advém dos
estudos e experiéncia destas empresas, sendo que os resultados e diretrizes publicados séo
baseados em situacdes reais que ocorrem em empresas a nivel Global.

Adicionalmente, foi realizado um benchmarking das préaticas adotadas por diversas
empresas, de varios setores, de forma a aferir as especificidades dos modelos hibridos em
vigor. Embora o presente estudo se destine aos empregados de escritério de uma empresa
da induastria farmacéutica, as diversas fun¢gfes em causa néo sdo especificas deste sector.

Para o efeito, foi efetuada uma analise de artigos de imprensa, press releases e blogues

oficiais das empresas, que contivessem informacdes pertinentes acerca dos modelos hibridos



praticados, tendo sido escolhidas 3 empresas a operar em diversos setores: AirBnB, Microsoft
e Telenet.

Com o intuito de analisar a viabilidade da aplicacdo de um modelo hibrido, no segundo
semestre de 2021, a empresa em estudo efetuou um questionario aos colaboradores, a nivel
global, tendo respondido ao mesmo 2265 pessoas. Desta amostra, 67 inquiridos sdo dos
escritorios de Portugal, correspondendo a mais de 80% dos RH de escritério do nosso pais.
Os resultados deste questionario aos trabalhadores dos escritérios de Portugal foram
partilhados pela empresa, os quais serdo tidos em consideracdo no desenho da proposta do
melhor modelo de trabalho a aplicar.

Apos recolhidas as informacdes, foi efetuada uma analise comparativa entre os resultados
do questionario e as informacgdes recolhidas da literatura e do Benchmarking, de forma a
apresentar recomendacdes para o modelo que melhor se podera adequar a empresa.
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4. Benchmarking

As funcgdes exercidas pelos colaboradores dos escritérios da empresa em estudo sdo ha sua
generalidade transversais a outras empresas e outros ramos, como por exemplo Marketing,
Operacbes, Gestdo de Recursos Humanos, Departamento Financeiro ou Departamento de
TIC.

No momento da contratacdo para a empresa, o facto de um candidato ter tido experiéncia
profissional no ramo pode ser um fator preferencial, contudo ndo € determinante para as
funcbes a desempenhar. De igual modo, um colaborador podera terminar o seu vinculo com
a empresa e exercer semelhantes fungbes numa empresa de outro ramo.

Assim, é importante que a forma de trabalhar da empresa esteja alinhada com as
melhores préaticas do mercado de trabalho, de forma néo sé a tornar-se atrativa no momento

da contratagdo, bem como para evitar um aumento do turnover (Shead, 2022).

4.1. AirBnB

O CEO da AirBnB, em abril de 2022, através da plataforma Twitter, explicitou o design do
modelo de trabalho da seguinte forma:
a) Os colaboradores tém a flexibilidade de eleger a forma mais conveniente para os
mesmos de exercer as suas func¢des, podendo optar por um modelo 100% remoto;
b) Na&o existe alteracdo remuneratéria para mobilidade dentro dos Estados Unidos;
c) Os colaboradores poderdo optar por viver no estrangeiro, mais especificamente em
170 paises, podendo ficar até ao maximo de 90 dias em cada um;
d) Reunides trimestrais presenciais com a duragdo de mais ou menos uma semana.

e) Roteiro plurianual com dois grandes langcamentos de produtos por ano.

4.2. Microsoft

A Microsoft tem um modelo de trabalho hibrido, onde os colaboradores tém a possibilidade
de trabalhar de forma remota 50% do tempo, existindo a possibilidade de alargar esse periodo

mediante autorizacdo da hierarquia (Howley, 2022).

4.3. Telenet

De acordo com Grzegorczyk et al. (2021), o modelo hibrido da Telenet, empresa Belga do

ramo das telecomunicacdes, permite um racio entre trabalho remoto e presencial de 60/40,



sendo que o mesmo é aplicado de forma trimestral. Pretende a empresa com esta medida
uma maior flexibilidade relativamente as flutuacBes dos niveis de trabalho que ocorrem
durante o trimestre.

No que respeita ao trabalho remoto, 0 mesmo pode ser efetuado em qualquer ponto da

Europa, com a condicdo da execucdo do mesmo dentro do horario normal de expediente.
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5. Analise de resultados do inquérito aos colaboradores portugueses da empresa

5.1. Caracterizacdo demogréfica

Da amostra de colaboradores inquirida, dois tercos sdo do género feminino, situacdo que

também ocorre em Portugal, ou seja 72% do género feminino e 38% do género masculino.
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Figura 6. Caracterizagéo da amostra — Género

Fonte: Elaboracéo do autor

No que respeita a faixa etaria dos colaboradores, 10% tem menos de 30 anos, 37% tem
entre 30 e 39 anos, 33% entre 40 e 49 anos e 19% tem entre 50 e 59 anos. Comparativamente
com 0s outros paises, verifica-se que a faixa etaria dos colaboradores portugueses é na
generalidade mais baixa, sendo que existe na empresa uma percentagem de 4% de pessoas

com mais de 59 anos, situacdo que ndo ocorre com os colaboradores portugueses (Figura 7).
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Figura 7. Caracterizagdo da amostra - Faixa etaria

Fonte: Elaboracéo do autor

No que respeita a situacao familiar, 19% dos inquiridos sdo solteiros e dos restantes, 64%
tém filhos e 24% nao tém filhos. No que respeita as idades das criancas, 40% dos inquiridos
vive com criancas com menos de 12 anos. Nos restantes paises a situacdo é semelhante,

sendo ligeiramente inferior os casais com filhos (52%).



5.2. Trabalho remoto e condicdes gerais

Muitos dos paises onde a empresa em estudo opera, conheciam ocasionalmente a realidade
do trabalho remoto, sendo apenas pratica regular na Suica e Holanda. Contudo, existiam
alguns paises, onde Portugal se incluia, em que a maioria dos colaboradores exercia as suas
funcdes de forma presencial nos escritorios.

Segundo as respostas dos inquiridos portugueses, 79% nunca tinha estado em regime de
trabalho remoto. Dos que tinham ja tido contacto com esta prética, sé 6% o fazia de forma

regular (figura 8).
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Figura 8. Prética de trabalho remoto antes da pandemia

Fonte: Elaboracéo do autor

Contudo, a maioria dos cargos de chefia apoiavam essa forma de trabalhar (77%),
especialmente se tivessem j& experiéncia dessa forma de trabalhar (Figura 9).
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Figura 9. Visao do trabalho remoto pelos gerentes antes da pandemia

Fonte: Elaboracéo do autor

N&o obstante o apoio relativamente ao trabalho remoto, eventuais faltas de comunicagéo
e proximidade com os colegas eram as situacdes que os cargos de chefia consideravam

menos vantajosas (Figura 10).
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Figura 10. Desafios do trabalho remoto antes da pandemia

Fonte: Elaboragao do autor

Com a chegada da pandemia e as restricdes aplicadas, 45% dos RH da empresa em
estudo passaram a executar as suas funcbes de forma totalmente remota. No caso do

escritério de Portugal, a situagcéo do trabalho remoto aplicava-se a 88% dos colaboradores.
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Figura 11. Frequéncia no escritrio durante a pandemia

Fonte: Elaboracéo do autor

Para a maioria dos inquiridos, o facto de estarem a trabalhar remotamente néo influencia
a sua produtividade, sendo que a generalidade diz que é produtivo seja em trabalho remoto
ou em casa. Em Portugal, apenas 3% dos colaboradores respondeu que é mais produtivo no
escritério (Figura 12). Realca-se o facto de que 49% dos colaboradores sem filhos

considerarem serem mais produtivos em ambiente remoto.
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Figura 12. Produtividade vs. local de trabalho

Fonte: Elaboragao do autor

5.3. Vantagens e Desvantagens do trabalho remoto

No que diz respeito as vantagens de trabalhar de forma remota, 35% dos inquiridos sédo da
opinido que a maior vantagem é a reducao do tempo de deslocagéo entre a casa e o trabalho,
sendo que 29% aponta para o facto de ser possivel com essa forma de trabalhar uma melhor
articulacéo entre a vida pessoal e profissional, sendo estes numeros semelhantes aos
restantes paises. Estar mais focado € uma vantagem apresentada por 21% dos inquiridos,
sendo a percentagem de portugueses a considerar essa vantagem de 15%. O facto de o
trabalho remoto permitir maior autonomia e reducdo da fadiga foram as vantagens menos
apontadas obtendo percentagem transversal semelhante na comparacéo de Portugal com os

restantes paises (Figura 13).
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Figura 13. Vantagens do trabalho remoto

Fonte: Elaboracéo do autor

No que concerne as desvantagens apontadas no que diz respeito a trabalhar de forma
remota, a falta de proximidade com os colegas € na opinido de 33% dos inquiridos a maior
desvantagem. Para 25% dos colaboradores de Portugal (22% na totalidade da amostra), o

facto de se trabalhar remotamente afeta o controlo entre a vida profissional e a pessoal, sendo
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que a falta de comunicacdo entre equipas, colegas e chefias representa semelhante
percentagem. Falta de coesado das equipas ou dificuldades na visibilidade em projetos, sédo

as desvantagens menos apontadas pelos inquiridos (Figura 14).
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Figura 14. Desvantagens do trabalho remoto

Fonte: Elaboracéo do autor

Apesar das vantagens e desvantagens selecionadas pelos inquiridos relativamente ao
trabalho remoto, existem beneficios apontados pelos mesmos que compensam a deslocacgéo
ao escritorio.

O contacto pessoal com 0s colegas é a razao que se destaca com 29% dos inquiridos.
De igual modo, momentos informais que ocorrem entre colegas e interacdo pessoal com a

hierarquia sdo raz6es que assumem as principais razées apontadas.
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Figura 15. Beneficios de trabalhar presencialmente

Fonte: Elaboracéo do autor



Apesar de ser uma minoria, existem colaboradores que apontam raz6es como
eguipamento e/ou conectividade, denotando-se que uma parte dos colaboradores ndo tem na
sua habitacdo todas as condicbes para desempenhar de forma remota as suas funcoes.

A semelhanca da situacdo espelhada na figura 12, somente 3% dos inquiridos refere que
trabalhar presencialmente proporciona uma maior capacidade de concentracdo ou que

aumenta a sua produtividade (Figura 15).

5.4. Trabalho hibrido

Ao serem questionados acerca da periodicidade em que gostariam de trabalhar de forma
presencial, verifica-se que pouco mais de 1/3 dos inquiridos sentem-se motivados a trabalhar
presencialmente dois dias por semana. No caso dos trabalhadores portugueses, a preferéncia
€ de 3 dias (43%), contudo 46% dos restantes preferiam um modelo em que a componente
presencial fosse até dois dias. Apenas 5% dos colaboradores portugueses preferiam estar
mais de 3 dias no escritorio.
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Figura 16. N° de dias de trabalho presencial

Fonte: Elaboracéo do autor

Em sintese, a analise deste questionario demonstrou uma alteracdo da mentalidade dos
inquiridos no que concerne a trabalhar de forma remota. Nao obstante ter-se tratado de uma
préatica inicialmente for¢ada, devido a pandemia do Covid 19, os colaboradores na sua maioria
puderam ver as vantagens gue tal forma de trabalhar proporciona, tendo-se inclusive tornado
a sua preferéncia.

De realcar que o facto de se ter em casa as condi¢cdes necessarias para desempenhar
as funcdes de forma remota é fulcral, sendo que os resultados do questionario revelam que
dos 17% dos inquiridos que ndo tém essas condi¢des, sdo 0os menos favoraveis a pratica de

trabalho remoto.
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6. Recomendacdes para a aplicacdo do modelo hibrido

As recomendacdes apresentadas neste capitulo tém por base o facto de que um modelo de

trabalho hibrido tem uma componente de trabalho efetuado de forma presencial e outra

efetuada de forma remota, pretendendo-se que, em ambas as componentes, 0s

colaboradores se sintam motivados e desempenhem as suas fun¢cdes de forma eficiente.

Realca-se que, para que um modelo hibrido funcione, um dos mais importantes

acontecimentos a ocorrer € a mudanca de cultura na empresa, possibilitando a integracéo de

todos os colaboradores, independentemente se 0s mesmos se encontram no escritorio ou em

casa, sendo que também essa situacgdo foi tida em conta para a elaboracao de sugestdes.

Para o efeito, foram consideradas trés vertentes:

Recomendacdes preliminares: Estas recomendacdes sdo a base do modelo
hibrido, sendo transversais as componentes de trabalho remoto e trabalho
presencial, sendo que as mesmas contribuirdo para a mudanca da cultura da
organizacao.

Recomendacdes home office: Recomendacdes orientadas para a componente de
trabalho efetuado de forma remota

Recomendacdes in office: Recomendages relativamente ao trabalho efetuado de

forma presencial

6.1. Recomendac0des preliminares

a) Duracéo e flexibilidade

Tendo em conta o conhecimento obtido da literatura, bem como do benchmarking
e do resultado do questionario, conclui-se que o modelo a aplicar podera ter como
base uma componente de trabalho remoto de dois a trés dias. Contudo, sugere-se
gue nao seja um modelo estanque e que exista flexibilidade para que os periodos
de trabalho remoto ou presencial possam ser adaptados as necessidades de cada
colaborador.

Como beneficio para a reducdo das taxas de absentismo, a empresa podera por
exemplo permitir o trabalho remoto em periodos em que os colaboradores nao
estejam, por motivos ligeiros de saude, em condi¢cdes para desempenhar as suas
fungdes presencialmente.

Adicionalmente, sugere-se um levantamento de situacdes especificas, como por
exemplo colaboradores que, por motivos de saude, possa ser benéfico
desempenhar as suas fungdes apenas de forma remota, para estudar a viabilidade

de aplicacdo de um modelo especifico para estas situacoes.



b)

d)

Necessidades de equipamento

Garantir que todos os colaboradores sejam incluidos, € essencial para o bom
funcionamento do modelo de trabalho hibrido. De acordo com o feedback
providenciado pelo questionario, concluiu-se que 17% dos colaboradores nao tera
as adequadas condicBes para trabalhar de forma remota, pelo que se sugere que
seja efetuado um levantamento das necessidades dos mesmos, de forma a se
encontrarem solugbes para esses casos, como por exemplo distribuicdo de
equipamentos ou ajudas para possibilitar que esses colaboradores também
possam ter em casa condi¢cdes para desempenhar as suas fungbes e ndo se
sentirem excluidos.

De igual forma, no que concerne aos colaboradores que atualmente tém condicbes
para trabalhar de forma remota, sugere-se um levantamento de eventuais
necessidades extra, como por exemplo material informatico ou cadeiras, de forma

a providenciar aos mesmos um ambiente de trabalho ainda mais confortavel.

KPI’s e divisédo de tarefas

De forma a ser possivel quantificar a produtividade e o sucesso do modelo hibrido,
poderao ser definidos KPI's especificos para cada momento. Podera ainda efetuar-
se uma divisdo de fungdes especificas para realizagdo em ambiente remoto ou de
forma presencial. Para o efeito devera ser efetuado um levantamento das funcdes
de cada atividade, de forma a definir os indicadores a medir ou identificar as tarefas

que serdo mais propicias de desenvolver em trabalho remoto e presencialmente.

Team Building

Com o intuito de manter as equipas motivadas e coesas, poderdo ser efetuadas
atividades de team building, sendo esta sugestdo apresentada como base, uma
vez que poderdo as mesmas ser efetuadas de forma presencial ou remota. Tendo
em conta as preocupacfes demonstradas no questiondrio relativamente ao
trabalho remoto (Figura 14), desenvolver atividades de team building ou momentos
informais ente colegas e hierarquia em ambiente remoto, serd uma forma de

reduzir a distancia entre 0s mesmos e potenciar o espirito de equipa.

Formacéo
A formacédo constante ajuda no desenvolvimento do colaborador, bem como
possibilita ao mesmo maior autonomia. Deste modo, sugere-se que estes

momentos formativos sejam constantes envolvendo ndo s6 formagbes
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f)

9)

h)

presenciais, bem como, com o0 recurso a novas tecnologias, formacBes em

ambiente remoto.

Comunicacao, acompanhamento e feedback

Uma eficaz comunicac¢éo das politicas e missao da empresa é fulcral para que os
colaboradores estejam alinhados com os interesses da empresa. Deste modo,
sugere-se a preparacao de comunicados simples, explicando de forma sucinta ndo
s6 o0 modelo a aplicar bem como eventuais métricas adotadas. Pretende-se com
esta sugestido assegurar que todos os colaboradores tenham conhecimento das
praticas da empresa, bem como o que é esperado dos mesmos. Tais
comunicacfes poderdo ser reforcadas por exemplo em reunides de equipa, de
forma a esclarecer eventuais dividas que possam persistir.

O acompanhamento nao s6 das métricas implementadas e do modelo devera ser
acompanhado de forma regular, de forma a poderem ser identificados parametros
de melhoria de performance e do préprio modelo hibrido.

Sugere-se igualmente que seja dado feedback aos colaboradores, com o intuito
dos mesmos poderem ter conhecimento constante do ponto de situacdo, bem
como aproveitar essas oportunidades para obter alguns testemunhos ou ideias de

situacdes que possam ser aperfeicoadas.

Transformacéo digital e simplificagdo de processos

Apesar de ndo ser uma sugestdo diretamente ligada a implementacdo de um
modelo hibrido, a transformacao digital da empresa bem como a simplificagéo de
tarefas e processos é elemento facilitador. Deste modo, sugere-se a andlise de
processos de forma a identificar quais poderao ser transformados ou simplificados,
para permitir que fungdes que tém de ser efetuadas atualmente de forma
presencial possam vir igualmente a ser efetuadas de forma remota.

De igual modo se sugere verificacdo e eventual reforco das atuais condicbes de
acesso em ambiente remoto, de forma a possibilitar o desempenho de tarefas sem

impedimentos.

6.2. Recomendacfes Home Office

Reunibes e horario de trabalho
Uma das desvantagens do trabalho remoto mais apontadas na revisao da literatura
efetuada, foi o burnout. De forma a evitar esse tipo de situacbes sugere-se a

existéncia de um controlo do agendamento de reunifes de forma a permitir que os



colaboradores possam efetuar pausas entre reunifes. Tal situagao ira permitir que
os colaboradores néo figuem sobrecarregados ou com reunides sobrepostas,
podendo nesses momentos sem reunides efetuar pausas ou eventualmente
focarem-se em outras fungdes necessarias.

De igual forma, uma flexibilizacdo e controle do horario de trabalho, de forma a
evitar que o colaborador trabalhe horas a mais, contribuira ndo s6 para uma
reducdo de casos de burnout, como também possibilitara ao colaborador uma
melhor gestéo entre a sua vida pessoal e profissional.

i) Fomentar o contacto com as chefias e colegas
Dos resultados do questionario conclui-se que 26% dos colaboradores considera
gue, nos periodos de trabalho remoto, existe falha na comunicacdo entre os
colegas e as chefias. Deste modo, sugere-se fomentar reuniées informais com os
colaboradores, semelhantes aos encontros casuais junto as maquinas de café ou
nos corredores, de forma a, mesmo em ambiente remoto, fomentar os lacos com
as chefias ou entre equipas. Tais reunides casuais poderdo ter namero
indeterminado de participantes, podendo ser apenas entre a chefia e o colaborador
ou com toda a equipa, sendo condi¢do que durante esses momentos n&o sejam

abordados temas de trabalho.

6.3. Recomendacdes In Office

j) Reinvencéo do espaco

Uma das formas de atrair os colaboradores ao escritorio é apresentar condi¢des
de trabalho que se adequem as suas necessidades e fazer com que 0s mesmos
se sintam confortaveis. Esta é provavelmente a sugestdo mais dispendiosa, tendo
em conta a necessidade de eventuais obras nos escritorios. Contudo, a adaptacao
dos espagos demonstrara aos colaboradores que também a vertente presencial
néo ficou esquecida na implementacéo de uma nova forma de trabalhar.

Para o estudo dos espacos ideais, podera ser efetuado um levantamento prévio
das necessidades existentes no que concerne a existéncia de espacos
especificos, nomeadamente espacos necessarios para acomodar um maior
numero de colaboradores, bem como espagos mais individualizados que permitam
gue um colaborador trabalhe isolado se assim o pretender e também espacos
descontraidos onde se possam reunir de forma menos formal duas pessoas ou

uma equipa.



32

7. Conclusdes

As praticas de trabalho remoto e os modelos hibridos mantiveram-se por muitos anos como
uma forma de trabalhar secundéria, ndo obstante servir de mote para diversos estudos.

Ao surgir uma situacdo pandémica que obrigava a distanciamento social e imposi¢ao de
teletrabalho para diminuir o risco de propagacao do virus, a populacdo mundial viu-se forcada
a trabalhar de forma remota, uma experiéncia nova para a maioria.

Colaboradores e empresas necessitaram de se adaptar a esta nova realidade, tendo de
parte a parte existido situacdes de tenséo e alguns colaboradores experimentaram exaust&o
face a ndo conseguirem efetuar um equilibrio entre a sua vida pessoal e a profissional.

Contudo, em diversas situacdes apontadas nesta investigacao, conclui-se que a situagao
geral melhorou com a diminuigdo das restricbes e 0 abrandamento da situagdo pandémica,
originando que a mentalidade a nivel mundial mudasse. A grande maioria dos colaboradores
das organiza¢cdes comecaram a dar mais importancia as vantagens que o trabalho remoto
trazia para as suas vidas, nomeadamente a reducéo das deslocagfes ou a possibilidade de
gerir de forma mais eficaz a sua vida familiar.

Da mesma forma, diversas empresas notaram as vantagens que esta forma de trabalhar
trazia, nomeadamente um aumento da produtividade dos seus colaboradores ou a
possibilidade de contribuirem mais para um ambiente sustentavel, tendo optado por passar a
trabalhar de forma remota.

Contudo, grande parte devido a falta da proximidade com os colegas ou dos momentos
informais com os mesmos, 0 escritério ndo se tornou algo a extinguir, mas sim algo a
considerar de forma complementar.

As empresas tém agora como novo desafio encontrar formas de tornar os locais de
trabalhos em sitios mais atraentes para trabalhar.

As TIC assumiram um papel vital nesta transi¢do e o mundo tornou-se ainda mais global,
sendo que os mercados de contratacdo se tornaram mais vastos face a poder recrutar-se
talentos em qualquer parte do mundo sem necessidade dos mesmos deixarem as suas
residéncias.

Os modelos presenciais e horarios rigidos de trabalho tornam-se cada vez mais
ultrapassados e empresas com modelos hibridos flexiveis, que permitem melhor gestéo entre
a vida pessoal e profissional sdo as mais atrativas no mercado de trabalho.

Este estudo teve como objetivo avaliar quais as caracteristicas mais pertinentes para um
modelo hibrido a aplicar & empresa em estudo, tendo para o efeito sido efetuada uma revisao
da literatura, um benchmarking e a analise de um questionério efetuado na empresa. Com o0s

conhecimentos obtidos destas fontes, foram elaboradas dez recomendacbes para a



implementacdo do modelo, as quais poderdo potenciar uma melhor experiéncia dos
colaboradores tanto no escritorio como em ambiente remoto, bem como fomentar uma

remodelacdo na cultura da empresa, adaptada as novas formas de trabalhar.
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