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Resumo

O trabalho hibrido, presentemente, parece ser uma tendéncia laboral que veio para ficar, tanto
na otica das entidades empregadoras como na dos trabalhadores. Este projeto investiga, do
ponto de vista dos colaboradores de uma empresa de exploracdo e gestao de parques de
estacionamento, as percecdes das vantagens e desvantagens deste modelo de trabalho e
qual a sua consequente motivacao.

Para tal, foram realizadas entrevistas dirigidas a todos os trabalhadores da empresa que
se encontram em trabalho hibrido, sendo possivel analisar varios fatores, tais como: a
especificidade do trabalho, o nivel de formacdo académica do trabalhador, as carateristicas
percecionadas do tipo de lideranca, o nivel de competitividade do sector empresarial, o
dominio das tecnologias de informacdo e comunicagdo, a capacidade de automotivagdo e
autonomia do trabalhador tém influéncia na maior ou menor apeténcia e na vontade do
trabalhador em realizar o modelo de trabalho hibrido e da entidade empregadora de o propor.

Ao reunirmos e avaliarmos os resultados obtidos, com recurso as oito entrevistas
realizadas, foi possivel identificar varias perce¢des no contexto da realizacdo do trabalho
hibrido. Com base nos resultados obtidos com a investigacdo apresentam-se propostas que
tém como objetivo a melhoria da satisfacdo dos colaboradores, em contexto de regime de
trabalho hibrido, e por esta via, contribuir para a melhoria da produtividade e rentabilidade da
empresa em que trabalham.

Por outro lado, sera também muito vantajoso para a empresa a flexibilizagdo que o regime
de trabalho hibrido possibilita, tendencialmente com reflexos positivos em termos de custo,

producéo e evolugdo caso a empresa decida avangar com a proposta.

Palavras-chave: Trabalho Hibrido, Teletrabalho, Trabalho flexivel, Cultura organizacional,

Vantagens trabalho hibrido

JEL Classification: O15



Abstract

The hybrid work method is a trend that was made to stay, for the employers and for the
employees as well. This project investigates, from an employee point of view, the perceptions
of advantages and disadvantages of this new work model and the corresponding motivation
that may bring.

By analyzing a company of a given sector, and its employees perceptions, by realizing
surveys or interviews, we can determine several factors, as such: the specificity of work, the
academic level of the employee, perceived characteristics of the leadership style, level of
competitiveness of the business sector they are included, the domain of information technology
and communication, capacity of self-motivation and the level of autonomy of the employee.

All of this will have an influence on the greater or lesser willingness to carry out the hybrid
work model for the employees and the willingness to propose it for the employers.

By reuniting and evaluating the obtained results we can present some insights and value
proposals that can enhance productivity, rentability and increase employees satisfactions in
an hybrid work environment.

On the other hand, it will also be advantageous for the employer and company the flexibility
that the hybrid work model allows, with of course a positive outcome regarding costs,
production and evolution if the company decides to move on with the proposal that will be
presented.

Keywords:Hybrid Work, Telework, Flexible work, Organizational culture, Advantages of
hybrid work.

JEL Classification:

015 Human Resources * Human Development * Income Distribution « Migration
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1 Introducao

A empresa em que se baseia este projeto tem vindo a redefinir o mercado de estacionamento
em Portugal ha mais de 20 anos. Trabalha no setor de exploracao e gestao de parques de
estacionamento, tendo ja um grande peso no mercado portugués. E impulsionado pela aposta
constante em recursos para fornecer solucdes inovadoras e tornar a experiéncia de estacionar
0 mais simples, facil, rapida e comoda possivel para os utilizadores.

A empresa ndo so explora parques de estacionamento, como também implementa toda a
tecnologia (por exemplo, leitor de matriculas) e se responsabiliza por toda a gestéo de receitas
e servicos de consultoria no mercado de estacionamento.

Uma empresa que tem vindo a crescer significativamente nos ultimos anos, sendo
possivel, através de uma andlise constante da oferta de produtos e servigos e, também, por
se especializar no fornecimento de solucdes personalizadas de estacionamento para
organizagdes publicas e privadas, incluindo proprietarios institucionais, corporativos e
privados, bem como autoridades locais.

Os profissionais que fazem parte desta empresa tém crescido e evoluido juntamente com
a empresa ao logo dos anos. Mas, quando uma empresa cresce, 0s seus funcionarios tém de
se adaptar a esse crescimento. Com a pandemia COVID-19, no ambito das medidas de
confinamento emanadas do Governo de Portugal (Resolu¢cbes do Conselho de Ministros),
como forma de combater e conter a situacdo de calamidade em todo o territério nacional
continental, a obrigatoriedade do teletrabalho, quando exequivel, como regime excecional e
transitério de reorganizacdo do trabalho, foi decretada, abriu caminho para o surgir das
condigbes que favorecem a oportunidade do trabalho hibrido. E de referir que, o governo da
Regido Autbnoma a Madeira e o governo da Regido Autébnoma dos Acgores, em face da grave
situagao epidemiolégica, também decretaram a obrigatoriedade de realizacéo do teletrabalho.
Esta empresa, disponibilizou aos trabalhadores em teletrabalho, todos os materiais
considerados necessarios para a pratica das fungbes que lhes estavam atribuidas.

A questdo que se coloca, no contexto da empresa, é conhecer se é motivador e
satisfatério para os colaboradores o regime de trabalho hibrido. Assim, o objetivo deste
trabalho €, entéo, conhecer a percecéo dos colaboradores com perfil funcional que possibilita
trabalhar a partir de casa, ou de outro local de trabalho, durante parte do tempo, relativamente
as possiveis vantagens e/ou desvantagens do modelo de trabalho hibrido. E de todo desejavel
gue a realizac&o do trabalho hibrido ndo impligue para a entidade patronal e clientes perdas,
tais como: financeiras, de produtividade, degradacédo das relacdes laborais, qualidade do
servigo/produto, autonomia, enfraguecimento das liderangas, comprometimento do bem-estar
e salde dos trabalhadores, sdo alguns dos exemplos, entre muitos outros, que se pode

enumerar. No ambito desta investigacédo, a utilizacdo da entrevista, como instrumento de



recolha de dados, para aferir da percecdo do trabalhador, ndo teve como propdésito abordar
um téo elevado nimero de variaveis que estao implicadas, quer da parte do trabalhador como
da entidade patronal, ou de ambas, na realizagéo do trabalho hibrido.

No Capitulo 1 é apresentada a Introducéo. O Capitulo 2 apresenta a reviséo de literatura
sobre o trabalho hibrido, no Capitulo 3 é apresentada a metodologia, juntamente com o
instrumento da recolha de dados, no Capitulo 4 apresenta a analise dos dados, no Capitulo 5
apresentam-se as conclusdes, no Capitulo 6 abordam-se as limitacdes do estudo, e no

Capitulo 7 apresentam-se propostas de melhorias.



2 Revisao de Literatura

Neste capitulo apresenta-se um enquadramento tedrico sobre os conceitos, eventualmente
mais significativos (no ambito desta investigacdo) na area do trabalho hibrido, assim como
fazer uma breve descricdo do que é necessario para o realizar.

Comecamos por abordar algumas das definicdes de teletrabalho, que consiste, de forma
genérica, em exercer as suas funcdes fora do local de trabalho, ou seja, sem ser nas
instalacbes da empresa ou organizacdo, utilizando todo o equipamento tecnol6gico
necessario.

E apenas “natural” que com o avanco recente da tecnologia em varias areas, e tendo em
conta que a recente atividade econdémica e a produtividade nao estagnaram, hoje tenhamos,
empresas e pessoas, acesso a ferramentas e tecnologia que nos permitem aceder a toda a
informacgéo necesséria para estudar e trabalhar em qualquer parte do mundo, assim como
adquirir bens e produtos (Rodriguez e Pardo, 2020).

Contudo, é necessario tomar em atencao que com a evolucao da tecnologia e dos novos
métodos de trabalho, como o trabalho remoto e hibrido, a prépria legislacdo carece de ser
reavaliada e melhorada, por forma a ser benéfica para a organizacao e nunca prejudicial para
os colaboradores (Peralta et al., 2020).Pretendemos ent&o definir o conceito de teletrabalho
e trabalho hibrido, mencionar os varios modelos existentes de trabalho hibrido, partilhar a sua
evolucdo nos ultimos tempos, explicar as respetivas vantagens e desvantagens, enquadrar
na realidade organizacional e por fim ilustrar possiveis consequéncias na motivacdo dos

colaboradores.

2.1 Conceito de teletrabalho

O European Framework Agreement on Telework (2002) define o teletrabalho como “uma
forma de organizacao e/ ou execucdo do trabalho, utilizando tecnologias de informacgéo, no
ambito de um contrato/ relacédo de trabalho, onde o trabalho, que também pode ser realizado
nas instalacdes do empregador, é realizado fora dessas instalagbes regularmente”.

Ou seja, podemos entender a pratica do teletrabalho como o trabalho realizado fora das
instalacdes do empregar, ndo tendo que ser necessariamente onde os colaboradores vivem,
isto €, na sua morada de residéncia.

Apesar do teletrabalho ter surgido com maior forca e énfase durante a pandemia da Covid-
19, esta pratica ja existia em varias organizacdes e instituicdes. O Eurostat afirmou em 2019
gue cerca de 3% da forca de trabalho da Unido Europeia (UE) fazia 100% de teletrabalho, 8%
ja praticava o trabalho hibrido, e por ultimo 9 em cada 10 colaboradores trabalhavam de forma

presencial (Figura 1).



Isto significa que o trabalho remoto n&o é apenas algo dos tempos que correm, uma vez
gue ja existia antes do advento da pandemia, embora numa escala incomparavelmente mais
pequena.

De acordo com o Eurostat, em 2019, apenas 3% dos trabalhadores da UE exerciam a sua
profissdo maioritariamente a partir de casa, e 8% que ai a exerciam de forma ocasional. No
entanto, até ao comeco da pandemia, nove em cada dez trabalhadores exerciam a sua

profisséo exclusivamente no local de trabalho fornecido pela empresa.
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Figura 1 - Funcionario que trabalham em casa na Unido Europeia (% do emprego total)

Fonte: Brugel (2019) com base no Eurostat, codigo de dados online: ifsa_ehomp

2.2 Conceito de trabalho hibrido

Podemos entender como o trabalho hibrido a combinagdo do modelo de trabalho presencial
e o teletrabalho explicado anteriormente. Isto é, o colaborador exerce a sua atividade
profissional alguns dias no local de trabalho, mas nos restantes dias o colaborador pode
exercer a sua atividade profissional remotamente, como por exemplo na sua casa, num
espaco de coworking, restaurante, ou noutro sitio que Ihe permita trabalhar remotamente.

O trabalho hibrido € um conceito relativamente novo para muitas empresas e, de forma
gue funcione, precisa de estilos de lideranca capazes de gerir os colaboradores, por forma a
gue a motivagdo, empenho e comprometimento com a empresa e 0s seus objetivos, ndo seja
enfraquecido ou prejudicado.

Beno et al. (2021) definiu o trabalho hibrido como uma mistura de trabalho em casa (home
office) e presencial. De acordo com o autor, ja antes da pandemia COVID-19 o ambiente home
office (ou home school) apresentava as suas vantagens. Com o modelo hibrido, de acordo

com dados atuais, o facto de um colaborador ndo ter de se deslocar até ao seu local de



trabalho nos dias em que esta em casa, juntamente com as estratégias do modo de trabalho
hibrido existentes implicam um aumento na produtividade individual do colaborador.

Grzegorczyk et al. (2021; p.11)) acrescenta que “em um modelo hibrido, os trabalhadores
podem realizar teletrabalho por uma proporcao de suas horas de trabalho contratadas dentro
dos limites de acordos de trabalho negociados individual ou coletivamente”.

De acordo com estas duas definigbes, o regime de trabalho hibrido pode ser definido
como o trabalho que ocorre de forma distribuida localmente: em alguns dias da semana em
diferentes locais a escolha do colaborador e, nos outros, na area tradicional de trabalho (ou
seja, no local de trabalho). Isto implica que modelo de trabalho é flexivel e oferece mais
escolhas ao trabalhador.

O trabalho hibrido permite entdo as organizacfes o recrutamento de talento variado, a
inovagdo da propria organizacao e a criacdo de valor para todos os envolvidos (Hilberath et
al., 2020).

2.3 Modelos de trabalho hibrido

No trabalho hibrido existem varios modelos que podem ser aplicados pelas empresas. Apos
andlise da situacao e fazer um plano estratégico de forma a encontrar aquele com que melhor
se identifica, a empresa deve testar o melhor modelo de trabalho hibrido de acordo com as
equipas e, a partir dai, desenvolver esse modelo para conseguir obter os melhores resultados.

Quando no contexto das organizacfes, com maior preponderancia para as de maior
dimensao, se faz combinar as possiveis variacdes do exercicio da atividade profissional no
regime presencial ou remoto, facilmente nos ocorre possiveis variacdes, tais como, uns
trabalhadores trabalham nas instalagdes da organizacdo, enquanto outros simultaneamente
trabalham remotamente, todos os trabalhadores podem trabalhar no local de trabalho e
remotamente alterando de acordo com uma rotatividade previamente estabelecida e aceite, e
ainda, uma terceira possibilidade que faz coexistir em simultdneo as duas anteriores. Em
seguida sdo apresentadas algumas das vantagens e desvantagens destes modelos de
trabalho, as quais resultam da compilagdo da investigacdo dos trabalhos de Peters et al.
(2016), EC (2020), Preenen et al. (2017), RaisSiené et al. (2020), Smith et al. (2018), Wheatley
(2016) e Andrzejak e Belz (2021).

2.3.1 Primeiro Modelo

Alguns colaboradores trabalham no local de trabalho e outros trabalham remotamente,
significando que neste modelo as forgcas de trabalho s&o divididas em duas partes.

Normalmente esta diviséria é feita com os principios que quem trabalha totalmente em



presencial executa funcdes que precisam de aceder a equipamentos, ou instalagdes, isto é,
funcdes cuja atividade n&o pode ser realizada fora do local de trabalho (como por exemplo
atendimento ao publico ou segurancas). Por outro lado, quem faz totalmente teletrabalho séo
os colaboradores que podem fazer todo o seu trabalho através dos computadores, através do
material de telecomunica¢ces ou do software disponivel (como por exemplo operadores de
call center ou desenvolvedores de software). Uma das grandes vantagens deste modelo para
a empresa é que consegue economizar custos respetivamente a iméveis, méveis, material de
escritorio e com staff como servigos de limpeza.
As vantagens deste modelo séo:
e Saber que equipa esta presente no escritério em qualquer momento;
e Funcionarios que valorizam ambientes calmos e estaveis costumam valorizar este
modelo;
e A empresa pode contratar talentos para as suas necessidades em qualquer parte do
mundo;

¢ Reducao de custos para a empresa.

As desvantagens deste modelo séo:

o Este modelo ndo da a possibilidade do verdadeiro significado de modelo hibrido ao
funcionario, uma vez que ou se encontra totalmente presencial ou remoto;

e Os colaboradores ndo tém os mesmos beneficios, podendo existir perce¢éo de injustica
por parte dos mesmos;

e Colaboradores em modelo presencial podem sentir-se prejudicados e perder a motivagao;

e Os colaboradores que praticam o teletrabalho podem perder a cultura organizacional.

2.3.2 Segundo Modelo

Este modelo é 0 mais conhecido, e por consequéncia mais falado, consistindo em que os
colaboradores trabalham uma parte da semana no local de trabalho e a outra em remoto,
muitas vezes por sistemas de escala previamente partilhados com os colaboradores.

As vantagens deste modelo sao:
e Todos os colaboradores tém flexibilidade no local de trabalho;
e Todos os colaboradores beneficiam dos investimentos tecnoldgicos;
o Ao existirem menos colaboradores nas instalacbes ao mesmo tempo, pode diminuir os

custos indiretos para a empresa.

As desvantagens deste modelo séo:



¢ Dificil saber quem se encontra no local de trabalho;

e Possibilidade de confusdo com as escalas, fazendo com que os colaboradores troquem o
seu local de trabalho para determinado dia;

e Sao necessarias medidas extra para manter o0s colaboradores conectados,
independentemente do regime de trabalho em determinado dia e consequentemente

produtivos.

2.3.3 Terceiro Modelo

Neste modelo dividimos os colaboradores em trés partes, isto €, uns trabalham totalmente em
remoto, outra parte trabalha no local de trabalho, e os restantes fazem trabalho hibrido.
As vantagens deste modelo sao:
e Pode oferecer varias opc¢des de trabalho aos colaboradores, aumentando a sua forca;
o Maior diversidade de oferta, possibilitando aos colaboradores terem um maior poder de
escolha na forma como pretendem efetuar o seu trabalho (quando e se assim for possivel);
¢ Maior poder por parte da empresa no recrutamento, uma vez que consegue cobrir e

oferecer a potenciais colaboradores o modelo que preferirem.

As desvantagens deste modelo s&o:

e E mais dificil criar estratégias para o local de trabalho, visto que s&do diferentes e
exclusivos;

e E mais complexo criar um lago de comunidade, de partilhar a cultura da empresa;

e Os colaboradores estdo espalhados geograficamente, e trabalham em modelos

diferentes.

2.4 Evolucao do trabalho hibrido

E um facto consumado que a pandemia da Covid-19 veio acelerar a evolugéo tecnoldgica e
também a forma e os modelos de trabalhar da maioria das empresas, contudo as pandemias
felizmente tendem a desacelerar, mas a evolugéo tecnoldgica por outro lado veio para ficar,
e conseguentemente tende a permanecer verdadeira e atual.

De acordo com Christoph Hilberath, Julie Kilmann, et la (2020) que realizaram o estudo
“Hybrid Work Is the New Remote Work”, os colaboradores e empregadores ndo tém interesse
em retornar aos modelos de trabalho pré-pandemia, tendo inclusive aumentado o nimero de
rescisdes e de insatisfacdo generalizada por parte dos colaboradores que foram obrigados a
regressar a um modelo presencial obrigatério, tal como se registava antes da pandemia, tendo

este fendmeno sido batizado de “the Great Resignation”.



Os empregadores que estdo atentos a este fendmeno, ja se encontram ou ja estiveram a
redesenhar o novo conceito de trabalho, pelo que compreendem o valor apresentado por esta
oportunidade de um mundo mais tecnolégico pés-COVID.

Mas nao foi apenas no futuro dos modelos de trabalho, que a COVID-19 veio trazer
mudancas significativas, uma vez que o virus possibilitou as organizacbes e aos seus lideres
ou liderancas evoluirem positivamente, ao ampliar fortes praticas de lideranca, aumentarem
0 seu propésito, reinventarem o0 seu negécio, olharem mais para a vertente humana e
reforcarem as suas tomadas de deciséo.

Como um exemplo disso, temos uma empresa tradicional de média e entretenimento que
durante a pandemia iniciou um projeto para acelerar os seus recursos digitais. Libertada das
“amarras” dos escritérios fisicos e fragmentados, os lideres da empresa transformaram a
cultura da empresa para uma cultura mais colaborativa e 4gil, comecando a adotar o uso de
plataformas digitais para atender o seu publico com servigos digitais, existindo para tal uma
cooperacéo inédita entre a equipa de engenharia e um conjunto de unidade de negdcios, que
estava amplamente isolada.

Os lideres também criaram equipas &geis piloto compostas por membros do
departamento de engenharia e lideres de negécio, que com uma autonomia sem precedentes,
comecaram a desenvolver rapidamente e agilmente novos produtos e recursos que
conseguiram ultrapassar os objetivos de negdcio da empresa.

A piramide estrutural da empresa foi invertida e essa capacitacéo e responsabilidade dada
a essas equipas piloto, aliadas ao facto da colaboracdo virtual entre engenheiros e
empresarios (uma vez que no regime antigo no escritério as duas equipas mal se cruzavam
e, portanto, ndo colaboravam em conjunto), fizeram com que a empresa ndo so sobrevivesse
durante a pandemia, mas também com que aumentasse significativamente 0s seus
resultados.

Com isto tudo podemos dizer que o trabalho a partir de casa teve mais sucesso do que o
esperado: os colaboradores obtiveram melhores resultados, as empresas fizeram um grande
investimento em tecnologia e em recursos humanos e, uma vez que existe menos contacto
fisico/humano existiu um declinio na probabilidade de risco e contdgios de doencgas.

José Maria Barreto, Nicholas Bloom, Steven J. Davis (2020) abordam trés razdes
evidentes de como o trabalho a partir de casa ira ficar nas nossa vidas. A primeira razéo
apontada esta relacionada com as consequéncias benéficas para os colaboradores em
trabalhar remotamente, especialmente a nivel salarial (uma vez que incorrem em menos
custos com deslocacéo, alimentac&o, parque, entre outros). Em segundo abordam os gastos
dos centros das cidades, que diminuiram cerca de 5% a 10% em relacdo a situagdo pré-
pandemia. E em terceiro lugar falam dos empregadores e a produtividade relativa ao trabalho

a partir de casa, pois foi registado um aumento de 5% na produtividade depois da pandemia.



Pode-se assim dizer, tendo em conta todo o contexto, que a transformacéao digital foi a
melhor parceira para a evolucdo do trabalho remoto, tendo inclusive permitido a continuacéo
da atividade laboral durante a pandemia da COVID-19. Devido a isso, acredita-se e defende-
se que o trabalho remoto, pode tornar-se, a médio/longo prazo, uma forma permanente de

trabalhar (Fournier, 2020).
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3 Metodologia

O objetivo deste estudo € conhecer a perce¢do dos colaboradores que trabalham a partir de
casa, ou de outro local de trabalho, relativamente as possiveis percecdes de vantagens e/ou
desvantagens do modelo de trabalho hibrido, sugestdes relativas ao modelo de trabalho e
apurar niveis de motivacao na realizacdo deste.

O problema da pesquisa ganha uma maior dimens&o com a imposic¢éo do trabalho hibrido,
e tem um maior impacto com a implementacdo de novos modelos de trabalho. Isto levanta
varias questbes em torno deste assunto, assim como diversas opiniées, com as respetivas
vantagens e desvantagens.

Conforme também estudado e divulgado no capitulo anterior “Motivagdo”, conseguimos
reparar que a motivagao de cada colaborador é diferente e intrinseca a cada ser, mesmo que
as circunstancias de trabalho sejam as mesmas, pelo que nos obriga também a perceber a
populacdo e a adotar uma estratégia diferente para cada individuo, uma vez que a mesma
solucdo néao ira resultar para toda a populacgéo.

No sentido de enquadrar a metodologia utilizada, refere-se que a empresa que acolheu o
estudo é portuguesa, com sede no Conselho de Lisboa. Trata-se de uma empresa de pequena
e média dimensédo (PME), e que apresenta como area de negdécio de maior relevancia a

gestdo de parques de estacionamento.

3.1 Populacédo

Este estudo teve como populacdo alvo colaboradores de uma empresa de gestédo de
parques de estacionamento com operagdo em Lisboa, Portugal. Estes colaboradores
trabalhavam 100% presencial antes da pandemia covid-19 e comecaram a realizar trabalho
remoto até as normas se alterarem novamente. Com a vacinagdo e a melhoria da pandemia
covid-19 e o retorno ao posto de trabalho, esta empresa optou por fazer trabalho hibrido,
modelo este que vigora atualmente.

3.2 Amostra

A amostra é composta por 8 individuos, hum total de 8 colaboradores que praticam trabalho
hibrido, com diferentes tipos de fun¢des e objetivos, tendo-se verificado uma taxa de resposta
de 100%.



3.3 Instrumento da recolha de dados

A recolha de dados e informacdes, no ambito do estudo, foi obtida através de uma entrevista
semiestruturada, que foi aplicada a oito colaboradores de varios departamentos da empresa,
nomeadamente: Marketing e Comunicagéo, Recurso Humanos e Financeiro, Contabilidade,
Operacional, Comercial e Informética, com fun¢bes de direcdo e administrativa, e cujo perfil
funcional das funcbes relinem as condi¢Bes para estas poderem ser desempenhadas em
regime presencial, de teletrabalho e misto.

A opcéo pela aplicacdo da entrevista semiestruturada parece adequada em funcdo do
objetivo da investigacdo, apresentado as seguintes vantagens:

e Possibilita aprofundar o dominio do tema do trabalho hibrido com base na
experiéncia na primeira pessoa;

e Facilita a verificagdo da evolucdo da execucao/aplicacdo do regime de trabalho
hibrido, incluindo em termos temporais;

e Pode ser solicitado ao entrevistado a apresentacdo de maior grau de profundidade
na sua resposta, opiniéo, julgamento e sentimento.

Para Ghiglione e Matalon (1997) e Quivy e Campenhoudt (1995), as entrevistas
apresentam ainda as seguintes vantagens:

¢ Reconstruir acontecimentos, acdes e experiéncias do passado;

¢ Analisar um problema especifico;

e Analisar como 0s atores intervenientes se posicionam no seu sentir, nas suas
praticas e nos acontecimentos em que sao parte envolvida.

E conviccdo da autora que as entrevistas semiestruturadas permitiram recolher os
testemunhos dos inquiridos de forma fiel, obtendo uma perspetiva global da pratica do regime
de trabalho hibrido na organizacéo, de fatores organizacionais influenciadores deste regime
de trabalho, tais como a estrutura organizacional e as politicas organizacionais.

No tota,| a entrevista semiestruturada tem 29 perguntas, das quais 25 sdo de resposta
aberta, possibilitando assim uma maior troca de informacado, permitindo aos colaboradores
dar a sua opiniao livremente e falarem mais extensivamente da sua experiéncia pessoal. A
entrevista apresenta-se estruturada em quatro blocos, nomeadamente:

A. Caraterizacdo dos inquiridos - recolha de dados socio-demograficos

Neste bloca sdo apresentadas perguntas que procuram caraterizar os colaboradores, com

referéncia a dados pessoais, as habilitacdes académicas, e mobilidade casa-trabalho.
B. Percecdo sobre arealizacao do trabalho hibrido
Pretende caraterizar o colaborador no ambito das suas func¢des, percecbes e opinido

sobre o trabalho hibrido e como este esta a ser efetivado.
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C. Adequacdo dos recursos e realizacao do trabalho hibrido
Neste bloco procura-se identificar qual a opinido do colaborador sobre os recursos fisicos
e digitais disponibilizados pela entidade patronal e os necessérios que suportam a realizagédo
do trabalho hibrido.
D. Compromisso da organizacdo com o trabalho hibrido
Neste bloco aborda-se os fatores organizacionais que promovem e suportem as operacoes,

assim como asseguram a manutencao dos valores, missédo e objetivos da organizagéo.

O guido da entrevista consta do anexo “Anexo B — Guido da Entrevista”.

A entrevista foi feita de forma presencial a 70% dos entrevistados, e 30% via
videochamada, através da plataforma zoom, e apenas com a presenca da investigadora e do
colaborador/a, e foi dado o tempo necessario a cada inquirido/a para elaborar a resposta,
procurando o investigador inquirir e aprofundar sempre que considerou oportuno.

As gquestdes colocadas nas entrevistas tém como objetivo entender as circunstancias
pessoais dos colaboradores, tais como as circunstancias geograficas, familiares e
profissionais, por forma a se entender as vantagens e desvantagens percecionadas do
modelo aplicado atualmente na empresa. Apds analisar a informacéo obtida, o objetivo
principal é propor solugfes que visem melhorar esse mesmo modelo de trabalho, para que
exista um aumento da motivagéo dos colaboradores e que se concretize em vantagens, tanto
para os trabalhadores, para como com a empresa.

Na realizacdo da entrevista semiestruturada, procurou-se também (i) recolher dados e as
percecbes dos colaboradores que possam contribuir para levar a identificar melhores
propostas a niveis operacionais e estratégicas que possam acomodar e facilitadores do
regime de trabalho hibrido; e (ii) através da recolha da opinido dos colaboradores,
nomeadamente em fatores que pela carateristica da maior facilidade de alteracédo, ou de
aplicacdo, ou de adequacédo no imediato, possam contribuir para alterar no imediato de pratica
OU processos organizacionais que contribuem para melhorar no curto prazo a realizagéo do

trabalho hibrido, com vantagem para o colaborador e para a empresa.



4 Resultados

4.1 Caracterizagdo da amostra

A amostra € homogénea relativamente a género, uma vez que metade dos participantes eram

do género masculino e a outra metade do género feminino.

B Feminino
Masalilin M Solteiro
B Casado
Divorciado

Figura 2 - Inquiridos por género
Fonte: elaborado pela autora Figura 3 - Estado civil

Fonte: elaborado pela autora

A amostra é composta por diferentes idades, neste caso por ser uma amostra pequena
optamos por colocar as idades reais, e néo fazer por escala.

As idades sdo: 29 anos, 31 anos, 40 anos, 45 anos, 47 anos, 50 anos, 54 anos, e 58 anos,
perfazendo entdo uma idade média de 44 anos.

A amostra apresenta trés tipos de estado civil (Figura 3), sendo estes solteiros, casado
ou divorciado. A menor percentagem (25%) é o estado civil de divorciado, sendo que o0s
restantes estados civis tém uma expressdo semelhante (37,5%).

A maioria dos elementos da amostra (88%) detém um grau académico de ensino
superior, correspondente a licenciatura ou bacharelado (Figura 4).

Relativamente ao meio de transporte utilizado para se deslocar para o trabalho,
conseguimos também verificar que a maior parte da populacéo, ou seja 3/4 (75%) da mesma

se desloca em viatura propria para o local de trabalho.
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\ | Carro Proprio
H Ensino

Secundario

B Carro Empresa
Licenciatura/

Bacharelato

Transportes
Publicos

Figura 4 - Escolaridade dos inquiridos _ . .
Figura 5 - Meio de transporte utilizado

Fonte: elaborado pela autora pelos inquiridos

Fonte: elaborado pela autora

4.2 Analise das entrevistas

Considera que reune todas os conhecimentos digitais para exercer fungbes em

trabalho hibrido? Acha que necessita de algum tipo de formagéao?

Todos os entrevistados responderam de forma unanime, respondendo que possuem
todos os conhecimentos digitais necessarios para realizar trabalho hibrido.

Por outro lado, relativamente a necessidade de formagéo, 62,5% responderam de forma
negativa, 25% de forma positiva, justificando que é sempre positivo haver formacdes na area
de IT por esta estar sempre em constante mudanca e desenvolvimento, e por ultimo 12%
respondeu que gostaria de ter formacéo, mas na sua area de trabalho e ndo necessariamente

a nivel de conhecimentos digitais.

Considera que reune todas as condi¢cBes ergondmicas para exercer as suas funcoes

em trabalho hibrido? (ex: cadeira, secretaria, luz natural, entre outras).

Nesta questdo 75% dos entrevistados responderam de forma positiva, e 0s restantes 25%
de forma negativa.

As respostas negativas tiveram justificaces diferentes, como por exemplo o facto de que
teria que ser uma responsabilidade da empresa proporcionar este tipo de espacgo porque “a
nossa casa nao é um local de trabalho, mas sim um porto de abrigo” (entrevistado G), outra
resposta foi que néo tinha secretaria nem cadeira de escritério, mesmo considerando como

ser um investimento pessoal, mas ainda nao tinha sentido necessidade de o fazer até a data.

Quais para si sd@o as principais vantagens do trabalho hibrido?



Nesta questdo 25% responderam a poupanca monetaria a nivel de combustivel e
portagens, 75% frisou ter maiores niveis de concentragdo em casa Vvisto que conseguem
escapar a varios fatores externos no escritério ou no local de trabalho que podem ser
considerados como fatores de distracéo (ex. repetidas pausas para café, maior ruido).

A poupanca de tempo também foi uma vantagem referida de forma unanime, juntamente
com o menor sentimento de stress durante o dia a dia.

Outra vantagem apresentada pela maior parte da amostra (87,5%) foi o maior equilibrio
entre a vida pessoal e trabalho e uma melhor gestéo de tempo e de organizagéo.

Metade da amostra também defendeu que acaba por existir o equilibrio ideal no convivio
com a equipa (salientando ser importante estarem todos juntos com regularidade
presencialmente).

Em menor escala, 12,5% da amostra, salientou que outra das vantagens percecionadas

foi a existéncia de uma menor preocupacdo com o dress code.

E as principais desvantagens?

Relativamente as desvantagens percecionadas do modelo de trabalho hibrido, % da
amostra frisaram a falta de confianca que a empresa e o superior hierarquico tém nos
colaboradores e por consequéncia no seu trabalho, acrescentado também a falta de
autonomia que sentem nas sua tarefas e fungoes.

Outra desvantagem mencionada foi a falta de valorizacdo por parte da empresa ou da
chefia direta, tendo sido salientada por 50% da amostra, juntamente com a falta de
comunicacgéo interna ou mesmo da equipa, menor partilha de aprendizagem, conhecimentos
e convivio.

Também foi respondido por 25% da amostra, que existem mais distra¢gdes em casa, sendo
necessario uma maior disciplina e foco pessoal, por forma a ndo se dispersar nas tarefas.

Em menor escala (12,5%), também foi percecionado como desvantagem o aumento dos
gastos e custos dos recursos em casa (ex. eletricidade, aguas), assim como a solidao no seu
dia a dia.

Outra questdo que é importante mencionar, apesar de ndo poder ser considerada como
uma desvantagem percecionada pelo proprio, € a eventual dificuldade que os novos
colaboradores recém-chegados a empresa poderdo ter a nivel de aprendizagem e

desenvolvimento profissional, enquanto trabalham a partir de casa.

15



16

Qual o principal desafio que sente em trabalho hibrido?

Nesta questéo foi respondido por 50% da amostra a gestdo de tempo e a conciliagdo de
agenda (pessoal e profissional) e 37,5% respondeu a gestdo de tarefas.

De uma forma mais individual também foram apontados outros desafios, tais como a
concentracao, o trabalho em equipa e a organizacao do seu espaco.

Abordaram também o imediatismo que vivemos nos dias de hoje, os facilitismos das redes
sociais e meios de comunicagdo e a dificuldade de “ligar e desligar” no nosso horario de
trabalho, colmatando num aumento de horas de trabalho e no prejuizo do equilibrio entre a
vida pessoal e profissional.

Outro dos desafios mencionados foi a gestédo da vida familiar, neste caso os horarios com
os filhos e que em caso de doenga de um filho, a dificuldade de gerir o trabalho e a atengéo

necessaria para cuidar do agregado familiar.

Sentes que pelo facto que ndo estar presencial todos os dias no local de trabalho

prejudica o seu crescimento e progressdo dentro da empresa.

Nesta pergunta as opinides dividiram-se, sendo que metade da amostra respondeu
convictamente que ndo, e a outra metade respondeu de forma positiva justificando com ma
lideranca, a obrigatoriedade de presenca no local de trabalho para a possibilidade de
crescimento de carreira e a mentalidade/cultura da empresa, onde percecionam que tém que
ser vistos fisicamente para existir uma percec¢ao por parte da empresa e chefia que estdo a

fazer um bom trabalho, e que a perce¢do da empresa é que quem estd em casa nao trabalha.

Qual o equilibrio ideal entre o trabalho remoto e o trabalho presencial? (em relacdo a

n° de dias, tarefas, entre outros)

Em relacdo ao nimero de dias, 50% da amostra respondeu que o ideal seria dois dias em
formato presencial e trés dias em trabalho remoto. As restantes respostas defenderam que
trés dias em formato presencial seria o ideal, que um dia e meio em trabalho remoto é
suficiente (dependendo da func¢ao), que uma vez por semana presencial seria o ideal e houve
também quem defendesse que apenas se deveria estar presencial na existéncia de reunides
OU apenas se estritamente necessario.

E também importante frisar que 37,5% referiu o horario flexivel, sendo “o melhor dos dois
mundos”, argumentando que seria muito mais facil qualquer tipo de gestdo, seja ela de tempo,

tarefas ou de equilibrio vida pessoal/profissional.



Metade da amostra também abordou a importancia da gestéo de tarefas e 12,5% frisou a
necessidade de existirem atividades de team building e de relacionamento presencial com a

equipa.

Possui todos os materiais/ recursos que necessita para fazer trabalho remoto ou

teletrabalho?

Foi respondido unanimemente que sim, e 25% fez a observac¢do que até tem inclusive

melhores condi¢des no seu escritdrio em casa.

Necessita de algum recurso digital para poder realizar as sua tarefas em teletrabalho?

A resposta mais ouvida foi ndo, por 62,5% dos participantes, sendo que os restantes

reponderam que lhes dava jeito um ecrd de maior dimenséo ou até mesmo um segundo ecra.

E recursos fisicos, como cadeira, secretaria?

A maioria dos participantes (62,5%) responderam que néo, 25% respondeu que Ihes daria
jeito uma secretéria em condi¢bes visto ndo terem, e os restantes 12,5% referiram todo um

espaco de trabalho com todos os recursos fisicos porque ndo possuem escritério em casa.

Quantas reunides via video ou audio tem em média por semana?

Nesta pergunta as respostas foram completamente dispersas, sendo que 37,5% da
amostra respondeu que apenas tem uma reunido no final de cada més, 25% da amostra
respondeu por semana e as restantes respostas foram de duas, cinco e doze reunibes em

média por semana.

Descreva o tipo de lideranca que acha que melhoraria a execuc¢éo do trabalho hibrido

para um melhor desempenho Profissional e/ou trabalho em equipa.

Lideranca que valorize a vida pessoal e profissional, que seja mais empatica e humana,
e gue seja comunicativa e compreensiva foi referida por 75% dos entrevistados.

Que seja um lider que relna o departamento com maior frequéncia, seja online ou
presencial (1x por semana ou de quinze em quinze dias), que defina bem as tarefas e os
objetivos, de forma que sejam claros e alcangaveis e que confie na sua equipa (respondido
por 37,5%).
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Metade da amostra também referiu uma lideranga que proporcione maior autonomia, que
ofere¢a uma melhor planificacdo de tarefas e horarios e com menor hierarquia.

Outras caracteristicas também mencionadas foram a lideranca por resultados, com
capacidade de motivar a equipa, com regras claras e definidas e que tenha gosto em trabalhar

em equipa.

Recebe feedback para melhoria do seu desempenho quando realiza trabalho hibrido?

Considera importante?

Nesta pergunta 62,5% responderam de forma positiva, e 37,5% de forma negativa.

Mas de uma forma unanime todos responderam que consideram o feedback muito
importante e necessario, considerando que € como um voto de confianga nos colaboradores
tanto por parte da chefia direta como da empresa. Acrescentaram também que o feedback
deve ser uma critica constritiva, assente numa boa comunicag&o e com o objetivo de melhorar
o desempenho dos colaboradores.

Por fim também acrescentaram que € um gerador de crescimento tanto pessoal como
profissional, e que a sua utilizacdo pode gerar uma constante melhoria de desempenho e
aumentar a motivacao.

Sente que € valorizado pela empresa e pela sua chefia direta quando trabalha

remotamente?

A esta questdo 37,5% responderam afirmativamente que sim, contudo 62,5%
responderam sem hesitar que néo.

Os participantes que responderam néo justificaram a sua resposta explicando que sentem
gue os seus superiores hierarquicos e/ou a empresa ndo tem a consciéncia e o conhecimento
do trabalho que existe por detras de cada tarefa ou trabalho realizado, logo ndo se sentem
recompensados pelo esforco feito. Os colaboradores sentem que é mais valorizado o
conhecimento e nivel académico (know-how) do que as tarefas e trabalho realizado e
apresentado. Salientam que tem que ser o colaborador a ter a proatividade para poder ser
reconhecido o seu mérito, e ndo pela empresa ou chefia.

Sentem também que trabalham de uma forma geral mais e um maior numero de horas,

apesar de ndo se sentirem valorizados.



Sente que as metas/objetivos estabelecidos sdo faziveis remotamente?

A totalidade da amostra respondeu que sim, apesar de 25% ter comentado que sente que

nao tem objetivos definidos, mas sim apenas tarefas para realizar.

Quando realiza trabalho remoto sente que existe comunicacdao interna?

Nesta pergunta, 87,5% da amostra respondeu positivamente, justificando com a
existéncia da plataforma interna que tem véarias comunicacdes e partilhas de informagao, por
email sendo uma ferramenta muito utilizada pela empresa no seu dia a dia, apesar de ser
vista por 25% dos colaboradores como uma ferramenta muito improdutiva e desgastante a
nivel de tempo util de trabalho, devendo ser apenas uma ferramenta de formalizagéo.

Foi também referida as chamadas de voz e video que realizam entre colegas como uma
forma de comunicag¢do muito positiva e rapida.

Por outro lado, quem se encontra a fazer trabalho hibrido & mais tempo na empresa sentia
gue ndo tinha ligacdo com o colegas e ao mesmo tempo culpa a falta de comunicacgéo pela
guebra de ligacdo com 0s mesmos.

Foi também acrescentado que com a questdo da pandemia Covid-19, como a
generalidade dos colaboradores estava a trabalhar com o mesmo modelo (teletrabalho ou
remotamente) a comunicacdo interna melhorou substancialmente e teve uma evolucao

bastante positiva.

Sente que perde a ligagdo com a sua equipa quando realiza teletrabalho ou trabalho

remoto?

87,5% da amostra respondeu que ndo sente que perde a ligagdo com a equipa quando
trabalha remotamente, explicando que existe muita interajuda e cooperacao entre todos.
Por outro lado, com menor expressao, 12,5% da amostra explicou que sente que perde a

ligacdo nédo tanto a nivel profissional, mas sim a nivel pessoal.

Que tipo de melhorias acha que a empresa devia adotar em relacdo as interacdes

sociais?

Algumas das sugestdes de tipos de melhorias apresentadas foram a menor hierarquia
(50%), comunicacdo mais cuidada e calma (37,5%), menos emails (25%), mais almocos e
atividades de team building na empresa (62,5%), em que fazer com tematicas e/ou jogos de

3 em 3 meses foi referido por 25%, visto que temos varias festividades durante o ano, como
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o Natal, Carnaval, Pascoa, entre outras. Foi também referido uma reunido de departamento

por semana de forma presencial (12,5%).

Considera que fazer “Coffee Breaks” presencialmente, uma vez por semana, com 0S

seus colegas seria vantajoso para fortalecer o trabalho e espirito de equipa?

Esta pergunta teve uma adeséo positiva de 87,5%, frisando que seria positivo para todos
existir um momento de equipa sem formalidades e com um maior nivel de proximidade,
permitindo aumentar o nivel de confianca dentro da equipa.

Houve também parte da amostra (37.5%) que referiu que pelo facto de estarem muito
afastados fisicamente seria vantajoso para o trabalho de equipa e para a diminuicao do stress
pessoal tornar as pessoas mais proximas, promovendo a disponibilidade entre colegas ao
criar um melhor ambiente e que permita que os trabalhadores crescam em conjunto, gerando
no final uma mais-valia para todas as partes envolvidas.

Verifica-se que 12,5% dos inquiridos manifestou-se favoravelmente a ideia, contudo
achou-a redutora, uma vez que considera que a partir dessa ideia pode-se fazer ainda mais,
tais como grandes eventos e tematicas, permitindo assim dinamizar ainda mais a empresa e

todos os colaboradores.

Qual a sua opinido sobre a progressao de carreira para quem faz trabalho hibrido?

Nesta pergunta as opinides dividiram-se, 50% defende que é igual e que nao prejudica
de forma nenhuma, sendo que o que importa é as tarefas aparecem bem feitas, e que o0s
colaboradores devem ser avaliados por objetivos e n&o por horario ou local de trabalho.

Houve também quem respondesse que ndo prejudica, mas também n&do ajuda,
defendendo que existe uma percec¢édo por parte da empresa e/ou chefia que quem se encontra
mais vezes em formato presencial é percecionado como melhor trabalhador (“ganha mais
pontos”); pelo que a empresa tem de mudar esse paradigma de pensamento e assegurar a
igualdade entre colaboradores e modelos de trabalho.

Os restantes 37,5% defende que ndo existe progressdo na carreira para quem faz
trabalho hibrido, pois o superior hierarquico discrimina esse modelo de trabalho, existindo um
baixo nivel de confian¢ca neste método e uma menor autonomia por parte dos dos seus

colaboradores consequentemente.



Quais seriam os trés fatores de melhoria no trabalho hibrido que consideram mais

importantes?

As respostas variaram muito, sendo que a confianga, a comunicacdo, a autonomia e a
melhoria dos sistemas tecnoldgicos foram referidos por 50% dos participantes.

Outros fatores, tais como o trabalho em equipa e a mudanca de mentalidade por parte da
empresa foram mencionados por 37,5% e a a partilha de conhecimentos, as avalia¢cdes serem
feitas por metas e objetivos e ndo por horérios foi referido por 25%.

Em menor escala, 12,5% da amostra, mencionou o cumprimento dos agendamentos e
objetivos, o promover uma reunido por equipa de forma presencial por semana e a realizacédo

de eventos de equipa e team building trimestralmente.

5 Propostas de melhorias

Este projeto permitiu aplicar uma abordagem qualitativa na recolha das percecdes pessoais
e intrinseca dos trabalhadores abrangidos pelo regime de trabalho hibrido acerca deste
regime de trabalho. Foi possivel constatar que os colaboradores tém diferentes percecdes e
opinibes face ao regime de trabalho hibrido.

Nesse sentido foram pensadas propostas para os problemas encontrados no estudo
realizado, como no trabalho de equipa e no conhecimento acerca dos objetivos pessoais e de
equipa e das tarefas realizados como num todo. Assim, é proposto:

1) Realizacéo de reunides de stand-up por equipa de trabalho, que englobem os
colaboradores que estejam em formato presencial, hibrido ou mesmo remoto
se aplicavel, ou seja uma reunido de 15 minutos, a ser realizada no inicio da
semana com o objetivo de partilhar o que se vai realizar durante a semana
gue se vai iniciar e quais 0s objetivos propostos; e depois hovamente no final
da semana para se partilhar o que foi realizado e resultados alcancados
durante a semana, obstaculos encontrados e novidades relevantes.

2) Outra proposta identificada, e que pode ter relevancia significativa na
estruturacdo, comunicacdo e registo dos objetivos a atingir por cada
trabalhador, assenta na importancia que a populacdo em estudo atribuiu a
necessidade de ter conhecimento dos seus objetivos a atingir, e tarefas a
realizar, assim como 0s compromissos a atingir pela equipa. Neste ambito
considera-se que a adocdo duma plataforma de gestéo de tarefas e gestéo de
projetos (ex: Asana, Google tasks, ...) poder contribuir, ajudando desta forma

a gestao de tarefas no seu dia-a-dia, a troca de ideias, opinides e experiéncias,
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3)

4)

contribuindo para aumentando a sua produtividade, e permitir um maior
conhecimento acerca da organizacao e equipa e consequentemente aumentar
os niveis de motivacdo de cada colaborador.

Outra preocupacdo e desvantagem percecionada, que surgiu no estudo
realizado, foi a falta de comunicacdo por parte da empresa, por parte da
equipa, e mesmo entre colegas quando trabalham simultaneamente em
diferentes modelos de trabalho, como entre presencial e hibrido. Por forma a
solucionar o problema encontrado, € proposta a utilizacdo de uma plataforma
de comunicacéo interna (ex: Slack, Microsoft Teams, ...), por forma a que a
comunicacdo seja melhorada, exista uma maior interacdo dentro e entre
equipas (existe a possibilidade de criar canais de comunicac¢ao fechados por
equipa, projeto, entre outros) e que a distancia percecionada por diferentes
modelos de trabalho diminua ou desapareca por completo.

Por fim, relativamente & questéo levantada no &mbito do estilo de lideranca e
da percecdo de desvalorizacdo de quem trabalha em regime hibrido, sera
importante reforcar o investimento em acdes de formacdo dirigida os
superiores hierarquicos, chefias e diretores, como cursos de sensibilizacdo no
ambito dos novos modelos de trabalho e/ou formagdo em formas de
comunicacdo remota; por forma a que as chefias tenham uma percecao
positiva destes modelos de trabalho (teletrabalho, trabalho hibrido e trabalho
remoto), mitigando eventuais fatores de tenham contribuido para criar nestes
dirigentes juizos de valor (de forma e conscientemente ou inconscientemente)
gue eventualmente possam ter impacto menos positivo nos colaboradores em

regime de trabalho hibrido (ou teletrabalho ou remoto).



6 Conclusodes

A investigacao realizada, e com base na andlise da entrevista semiestruturada realizada aos
oitos colaboradores, permitiu concluir que o trabalho hibrido é o regime de trabalho
preferencial para os colaboradores desta empresa. Contudo, tende a ser unanime a opiniao
dos inquiridos que é fundamental potenciar a envolvéncia de todos os colaboradores em
regime de trabalho hibrido com conjuntamente de toda a organizag&o, ou seja, as liderancas
devem procurar, conjuntamente com os demais colaboradores a empresa, os melhores
ajustes para que a realizacado de trabalho hibrido seja de facil operacionalizagdo na empresa.
Para esta empresa, tal como muitas outras organizacdes, em diversas areas, o teletrabalho
foi imposto de forma obrigatéria, e abrupta, com maior relevancia durante o ano de 2020, por
necessidade devido a situagdo pandémica SARS-CoV-2, embora com alguns desafios e
adaptacdes. Vérias organizagdes pretendem implementar o trabalho hibrido no futuro devido
as suas vantagens.

Através das entrevistas realizadas foi possivel constatar que nem todos os colaboradores
tiveram uma reacao inicial positiva com o modelo de trabalho hibrido, pelo facto de ser algo
desconhecido, e principalmente porque exigiu uma rapida e drastica mudanca, ndo apenas
de comportamento durante o “horario laboral” (como trabalhador), mas também no contexto
das relagbes pessoais, nomeadamente familiares (o estar perto da familia ndo era sinébnimo
de estar com a familia, o que requereu uma adaptagdo também dos elementos do agregado
familiar), pela também rapida mudanca de comportamento do proprio e dos colegas da
empresa que também estavam em trabalho hibrido, como dos outros profissionais, de outras
empresas, em regime de trabalho hibrido. Verifica-se, segundo os entrevistados, que com o
passar do tempo, com a adaptacdo e a experiéncia adquirida conseguiram percecionar as
vantagens que este modelo de trabalho proporciona, apesar de considerarem existirem varias
possiveis melhorias a realizar ao modelo atual.

Segundo as opinides recolhidas, a propésito da continuacdo do regime de trabalho
hibrido, para que se possa falar verdadeiramente da adocdo de um Modelo Hibrido de
trabalho, e este possa ser bem-sucedido, é importante conseguir gerir as necessidades e
desafios operacionais e estratégicos da empresa juntamente com as necessidades
operacionais e expectativas dos colaboradores, de forma a identificar praticas eficazes e que
a empresa se consiga adaptar de forma positiva ao novo modelo e adequar a sua cultura
organizacional, maior plenitude de flexibilizacdo, incremento da autonomia a atribuir as
equipas para fazer face aos desafios e particularidades que este modelo de trabalho contém.

A entrevista realizada contribuiu para uma melhor identificacdo das vantagens e

desvantagens percecionadas por parte dos colaboradores acerca deste modelo de trabalho,
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descobrindo também quais os principais fatores de melhoria e bem-estar que consideram ser
importantes para o modelo atual da organizacéo.

Podemos observar que as opinibes e o impacto do trabalho hibrido variam consoante a
vida pessoal de cada individuo, como pela sua vida familiar (se é casado, se tem
dependentes) e ao mesmo tempo pela sua vida profissional (se esta em inicio de carreira, tipo
de funcéo e departamento).

Com os resultados obtidos e a analise efetuada as respostas foi possivel tragar algumas
propostas de melhoria, sugestées de iniciativas/medidas, para que em conjunto, a empresa
consiga atingir melhores resultados com este modelo de trabalho, tais como aumentar a
produtividade e motivacéo dos colaboradores, fortificar a relacéo entre colegas e também com
a empresa, e promover o seu bem-estar pessoal e melhorar o equilibrio vida

pessoal/profissional.



7 Limitacdes do estudo

Verifica-se que nos ultimos anos, nomeadamente desde a situacao pandémica, e a aplicacao
de medidas implementadas para mitigar o impacto negativo do virus SARS-COV-2, como o
tema do teletrabalho, este tem sido objeto de variados estudos, com 0s mais variados focos
de investigacao, por parte da academia e nao s@, e tem tido grande atencéo e divulgacao por
parte de comunicagdo social. Contudo, pode-se afirmar, com clareza, que varias sdo 0s
desafios levantados, varios dos quais ainda ndo respondidos por completo, ou que a
comunidade cientifica e a sociedade considerem cabalmente explicados, como por exemplo,
na area dos desafios para a saude mental dos trabalhadores em teletrabalho.

Neste contexto, uma das limitacdes de significativa relevancia reside no facto do tema do
teletrabalho, e como tal do trabalho hibrido ainda levantar varias dudvidas, reservas e carecer
de esclarecimentos, quer aos trabalhadores, quer as organizacdes. E disso exemplo a
necessidade de realizar aditamentos ao contrato de trabalho, proibicdo de contactos de
natureza profissional fora do horario laboral, ou o melhor entendimento das regras aplicadas
pela Autoridade Tributaria as empresas e trabalhadores no que respeita de custos e encargos
suportados em primeira linha pelos trabalhadores em regime de teletrabalho. O conjunto de
incertezas e duvidas em torno destas e de outras questdes relacionadas com o teletrabalho,
trabalho hibrido e trabalho remoto também tende a inibir os trabalhadores de expressar as
suas opinides e o de dar contributos atendendo que ndo se sentem seguros quanto aos limites
do aceitavel, do importante, do acessorio, quer para eles proprios, enquanto trabalhadores,
gue para a entidade empregadora.

Um outro fator que sobressai das entrevistas realizadas, embora ndo se encontre
verbalizada nas entrevistas, é o sentimento que transparece, em varios inquiridos, por quem
realiza o trabalho hibrido, quando se compara com outros colegas da empresa, que
pretendendo também trabalhar em regime de trabalho hibrido, por questbes vérios, ainda nédo
foi possivel.

Considera-se que a amostra do estudo € bastante reduzida, contando apenas com 8
participantes no total, podendo os resultados serem influenciados pela natureza e pequena
escala do trabalho hibrido na empresa que acolhe a investigacdo. Naturalmente, ndo se pode
fazer a extrapolagdo dos resultados para uma realidade macro no respetivo setor.

O facto de a amostra ser reduzida e o estudo ter sido feito apenas a poucos membros da
empresa (a area dos servi¢cos que a operacionalizacao do trabalho hibrido é fazivel), pode
também fazer com que os resultados sejam enviesados, devido ao estado emocional dos
mesmos e também pela possibilidade de existirem alguns colaboradores que né&o
responderam “verdadeiramente” as questdes, por receio de ndo serem bem interpretados por

outros trabalhadores da organizagao.
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O tempo disponivel para a elaboracéo da investigacéo, é tendencialmente pouco e, no
caso em questao, condicionado pela disponibilidade dos trabalhadores.

Decorrente do presente estudo, apresenta-se proposta para investigacdes futuras no
ambito do regime de trabalho hibrido:

- Realizar uma investigagé@o similar em mais organiza¢gdes ou cm um maior numero de
inquiridos com um objetivo similar, com o objetivo de consolidar conhecimento e permitir a
comparagao entre os varios estudos, por forma a se chegar a conclusdes acerca da melhor
pratica na realizacdo deste tipo de modelo de trabalho (delinear um conjunto de agdes /
medidas orientadoras).

- Realizagéo de estudo no ambito do trabalho hibrido tendo como publico-alvo os novos
colaboradores, com objetivos especificos, homeadamente, a identificacdo e analise das
vantagens e desvantagens, assim como os fatores motivacionais associados a realizagao do
trabalho hibrido neste publico, e conhecer qual o impacto na sua captacdo e retengdo nas
empresas.

- Estudar formas alternativas de compensacao ou beneficios para continuar a manter os

colaboradores motivados e a melhorar o seu desempenho profissional.
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9 Anexos

Anexo A — Descritivo dos entrevistados

Meio de
Tempo médio de Tempo que Tempo que exerce transporte (casa Reacdo inicial
Entrevistado Idade Escolaridade deslocacio (casa-local [exerce fungBes [fungBes em local i ao trabalho
de trabalho E trabalho hibrido hibride
ra ) na Empresa ra ri trabalho) ri
A 29 anos Ensino Secundario [ 30min. 7 meses Tmeses Carro Proprio Satisfatdria
Licenciatura / Nem
B 31 anos Freguencia no 25 min. 3 anos 3 anos Carro Préprio satisfatério/
Mestrado Insatisfatdria
. ) ) Banosed ) .
C 40 anos Licenciatura 7 min. 3 anos Carro Préprio Muito Boa
meses
b 45 anos Licenciatura 30 min. B anos 8 anos Carro empresa  |Muito boa
. Transportes
E 47 anos Licenciatura E:ah?r: TP / 30 min. 17 anos 3 anos Pablicos ou carro |Boa
Proprio
Li lat
F 50 anos \cenclatura com 40 min. 6 anos 3 anos Carro proprio Muito Boa
um MBA
G 54 anos Licenciatura 15 min 16 anos 3 anos Carro Préprio Satisfatéria
H 58 anos Bacharelato 45 min. B anos 3 anos Carro Proprio Insatisfatério




Anexo B — Guido das Entrevistas

GUIAO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Trabalho Hibrido — Percecéo das vantagens e desvantagens pelos trabalhadores e a

sua motivacao

BLOCOS

QUESTOES ORIENTADORAS

Caraterizagéao dos
inquiridos - recolha de
dados

sociodemograficos

1) Qual o seu género?
o Feminino

o Masculino

2) Qual a sua idade?

3) Qual o seu estado civil:
o Solteiro
o Casado
o Divorciado

o Vilvo

4) Escolaridade:
o 1° Ciclo
0 2° Ciclo
o 3° Ciclo
o Ensino Secundario
o Licenciatura/Bacharelato
0 Mestrado

o Doutoramento

5) Qual o meio de transporte que utiliza para se deslocar
entre casa e trabalho?
o Carro proprio
o Transportes publicos
0 Mota
o Veiculo ndo motorizado

0 Apé
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6) Quantos minutos demora no seu trajeto entre casa e

local de trabalho?

Percecdo sobre a
realizacdo do trabalho
hibrido

7) H& quanto tempo exerce funcdes na empresa?

8) Ha quanto tempo exerce fungbes em trabalho hibrido?

9) Qual a sua reacdo quando soube que iria fazer trabalho
hibrido?
0 Muito boa
0 Boa
o Satisfatoria

o Insatisfatoria

10) Considera que reune todas os conhecimentos digitais
para exercer funcdes em trabalho hibrido? Acha que necessita

de algum tipo de formacéao?

11) Considera que retine todas as condi¢gbes ergonémicas
para exercer as suas funcdes em trabalho hibrido? (ex: cadeira,

secretéria, luz natural, entre outras).

12) Quais para si sdo as principais vantagens do trabalho
hibrido?

12.1) E as principais desvantagens?
13) Qual o principal desafio que sente em trabalho hibrido?
14) Sentes que pelo facto que ndo estar presencial todos
os dias no local de trabalho prejudica o seu crescimento e
progressao dentro da empresa.
15) Qual o equilibrio ideal entre o trabalho remoto e o

trabalho presencial? (em relagdo a n° de dias, tarefas, entre

outros)




Adequacéao dos
recursos e realizacdo
do trabalho hibrido

16) Possui todos os materiais/ recursos que necessita para

fazer trabalho remoto ou teletrabalho?

17) Necessita de algum recurso digital para poder realizar

as sua tarefas em teletrabalho?

18) E recursos fisicos, como cadeira, secretaria?

19) Quantas reunides via video ou audio tem em média por

semana?

Compromisso da
organizagdo com O
trabalho hibrido

20) Descreva o tipo de lideranca que acha que melhoraria
a execucéao do trabalho hibrido para um melhor desempenho

Profissional e/ou trabalho em equipa.

21) Recebe feedback para melhoria do seu desempenho

quando realiza trabalho hibrido? Considera importante?

22) Sente que ¢é valorizado pela empresa e pela sua chefia

direta quando trabalha remotamente?

23) Sente que as metas/objetivos estabelecidos séo

faziveis remotamente?

24) Quando realiza trabalho remoto sente que existe

comunicacao interna?

25) Sente que perde a ligagdo com a sua equipa quando

realiza teletrabalho ou trabalho remoto?

26) Que tipo de melhorias acha que a empresa devia adotar

em relacdo as interagdes sociais?
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27) Considera que fazer “Coffee Breaks” presencialmente,
uma vez por semana, com 0s seus colegas seria vantajoso para

fortalecer o trabalho e espirito de equipa?

28) Qual a sua opinido sobre a progresséao de carreira para

quem faz trabalho hibrido?

29) Quis seriam os trés fatores de melhoria no trabalho

hibrido que consideram mais importantes?
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