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Resumo

O contexto laboral atual tem levado a que o teletrabalho tenha cada vez mais adeptos e
que seja adotado por muitas empresas.

O presente estudo qualitativo exploratdrio visou enquadrar as vivéncias dos trabalhadores
e da chefia no contexto do teletrabalho. Foram analisadas as condicdes de trabalho, através de
entrevistas a 8 diades de teletrabalhadores e respetiva chefia direta. O foco foram os
antecedentes do teletrabalho, o seu processo e os impactos desta modalidade, ao nivel
organizacional e individual.

Ao nivel dos antecedentes verificou-se que o que leva a adocao desta modalidade é,
frequentemente, o tipo de func¢do a desempenhar. Também parece existir um perfil definido
para o teletrabalhador, no qual a responsabilidade, capacidade de organizacdo autonomia e
disciplina, desempenham os papéis principais. No geral, os teletrabalhadores estdo satisfeitos
com o teletrabalho e ndo pretendem voltar a tradicional modalidade de trabalho. Porém,
alguns trabalhadores admitem sentir isolamento e auséncia da estrutura da empresa. Ao nivel
da intervengdo, € importante que as empresas proporcionem condi¢des de trabalho adaptadas
a modalidade em causa e que desenvolvam mecanismos de suporte e acompanhamento ao
teletrabalhador, de forma a melhorar a sua integracdo nas equipas de trabalho. Por outro lado,
os trabalhadores necessitam de ferramentas para gerir o seu hordrio e espago de trabalho (que
muitas vezes coincide com a sua residéncia), permitindo uma adequada separagdo entre a
esfera profissional e doméstica.

Neste sentido, uma das conclusdes do estudo prende-se com a necessidade de investir ao
nivel da formagdo para esta modalidade de trabalho, quer no que respeita a preparagdo dos

trabalhadores quer das préprias chefias.

Palavras-chave: Teletrabalho; Teletrabalhador; Local de trabalho; Conflito trabalho-familia;

Chefia;
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Abstract

The current work context has meant that telecommuting has more fans and is adopted
by many companies.

This exploratory qualitative study aimed to frame the experiences of workers and
management in the context of teleworking. We analyzed the working conditions, through
interviews with eight dyads of teleworkers and their direct leadership. The focus was the
antecedents of telework, its process and the impacts of this modality, at the individual and
organizational level.

In terms of antecedents it was found that what leads to the adoption of this modality
are the functions to be performed and that there appears to be a profile on that responsibility,
organizational skills and self discipline, play the lead roles. Overall, teleworkers are satisfied
with the telework and do not intend to go back to the traditional workplace. However, some
workers have admitted feeling isolation and lack of structure of the company. In terms of
intervention, it is important that companies provide working conditions adapted to the
modality in question and that develop mechanisms of support and monitoring to the
teleworker, to improve their integration into work teams. On the other hand, workers need
tools to manage their time and work space (which often coincides with their residence),
allowing adequate separation between professional and domestic sphere.

In this sense, one of the study's findings relates to the need to invest in training for this

type of modality, both as regards the preparation of workers as their direct leadership.

Key-words: Telework; Teleworker; Workplace; Work-family conflict; Manager;
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Introducgao

“Teremos que aprender a gerir as organizagoes sem encontros” (Handy, 1995, pp.42).

O mundo esta em crise, uma crise sem barreiras, sem fronteiras e sem rosto. A atual
crise mundial assola paises, assola democracias, monarquias, familias, pessoas - essas sim
com rosto. A crise tem-se demonstrado tanto no contexto social como organizacional. A
necessidade de encontrar novas formas de subsisténcia leva a procura de novas ideias neste
mercado laboral com contornos de campo de luta. O mercado laboral tem sofrido imensas
mutagdes, sejam elas: flexibilizacao de despedimentos, flexibilizacao de contratos de
trabalho; entre outros. Assim, este mercado evolui para um nivel em que o importante é
apresentar resultados, seja a que custo for (quanto mais baixos os custos, melhor). Desta
forma, as mudancas conduzem a uma crescente importancia da procura de oportunidades, de
janelas que vislumbrem conjunturas proveitosas e facam com que pequenas alteragdes possam
levar a que se mantenham empresas, postos de trabalho e um equilibrio social.

A modifica¢do do mercado laboral, e a crescente mutagdo do conceito tradicional de local
de trabalho, tém levado a emergéncia de novas formas de trabalho. Por novas formas de
trabalho podem entender-se diversas modalidades (trabalho temporario, trabalho em part-
time, trabalho sem vinculo, entre outros), no entanto, no presente estudo, o conceito fulcral é
o teletrabalho, que se enquadra numa no¢ao mais abrangente de trabalho flexivel. O trabalho
flexivel é um termo que € usado para capturar uma diversa variedade de praticas de emprego
—mas todas diferem do “tradicional” tipo de acordo de trabalho que é caracterizado por ser a
full-time, com um contrato das “nove as cinco”. O modo do trabalho flexivel varia, mas tende
a refletir uma, ou a combinacdo, de: localizacdes flexiveis (e.g. trabalho mével, trabalhar a
partir de casa ou trabalhar através das tecnologias de informac@o em locais remotos como os
telecentros); tempo flexivel (e.g. horarios flexiveis, trabalho em part-time, semana de trabalho
comprimida); e contratos flexiveis (e.g. acordos de outsourcing, contratos temporarios)
(Morgan, 2004).

O presente estudo incidird sobre um tipo de trabalho flexivel, levado a cabo no

domicilio dos trabalhadores — O teletrabalho.
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Capitulo I — Revisdo de literatura
E o desenho do trabalho que liberta o trabalhador de tempo e espago, em que cada

trabalho é uma atividade, ndo um local (Kurland & Egan, 1999, p.500).

Uma das consequéncias da globalizagao € a dispersdo geografica de muitas empresas. A
auséncia fisica das empresas em muitas das localizacdes onde detém negdcios leva a que, ao
invés de criarem mais uma sede, por vezes, optem por postos de trabalho ancorados na
modalidade do teletrabalho. De facto, o teletrabalho tem sofrido uma expansao em grande
parte fruto das novas tecnologias da informag¢ao e comunicagao (TICs). No entanto, esta
modalidade de trabalho, mediada pelas TICs, padece, ainda, de um grande desconhecimento
por parte dos tedricos e investigadores.

Neste sentido, € necessario que se fagca uma micro anélise a esta modalidade de trabalho,
as suas condigdes e as perce¢des de quem a pratica diariamente. Muitas das macro andlises
feitas as condicdes de trabalho ndo englobam esta modalidade (e.g. o Relatério Unico). Em
Portugal, a temdtica do vasto leque de antecedentes e consequentes do teletrabalho ainda ndo
foi devidamente explorada. Assim, surge a importancia de colmatar tais lacunas e de situar o
teletrabalho praticado em Portugal num contexto mundial e europeu, pois hd que ter em conta
que as culturas dos paises podem certamente ter um impacto na aceitagdo e nos resultados do

teletrabalho (McCloskey & Igbaria, 2003).

Definicao do teletrabalho

O teletrabalho, como ja referido, insere-se na modalidade de trabalho flexivel. A base do
trabalho flexivel é capturada pela expressao: “o trabalho ndo € um local onde se vai mas sim
algo que se faz” (Morgan, 2004, p. 344).

Neste sentido, comeca a desenhar-se um novo paradigma do trabalho, com contornos
flexiveis que desafiam as barreiras organizacionais. Surgem entao novos padroes
organizacionais, temporal e espacialmente “dispersos”. Estas novas “organizacdes dispersas”,
tudo menos burocrdticas, ndo baseiam o trabalho pago em estruturas e hordrios rigidos, mas
sim numa flexibilidade de locais e horarios (Tietze, 2005) o que as torna dificeis de delinear
em termos espaciais e temporais (Brocklehurst, 2001).

O teletrabalho tem uma histéria recente enquanto objeto de estudo e pesquisa:

“E uma forma de trabalho ainda recente, visto que ainda ndo se tornou prevalente na

maioria das organizagdes. Os praticos e os investigadores ainda estao a tentar entender
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a sua natureza e perguntam: “Porque as pessoas teletrabalham?”’; e “Qual o seu
impacto nas organizagdes e individuos nessas organizacdes?”” (Cooper & Kurland,

2002, p.512).”

Nao h4 sequer termo que seja de comum acordo: Teletrabalho (comum na literatura
Europeia); Telecommuting (comum na literatura Americana); Trabalhar em casa; Trabalhar a
distancia; ou Trabalho remoto; sendo que todos estes termos podem ter significados
semelhantes e ser usados de forma indistinta (Baruch, 2001).

O teletrabalho, nos anos 80, era visto como uma forma de as empresas reduzirem custos
de manuteng¢do do escritério (Kurland & Bailey, 1999), sendo que mais recentemente as
organizacdes comegaram a ver o teletrabalho como uma ferramenta para atrair e reter
trabalhadores de topo, para fun¢des com pouca abundancia de profissionais qualificados
(Kurland & Bailey, 1999; Olson, 1989; DiMartino & Wirth, 1990), para desenvolver
oportunidades para trabalhadores desabilitados, ou trabalhadores que sdao necessarios
temporariamente (Morgan, 2004). Outra ideia do teletrabalho € usa-lo como forma de criar
emprego em zonas rurais € menos povoadas, de forma a ajudar a reduzir os desequilibrios
sociais (DiMartino & Wirth, 1990).

O teletrabalho surgiu, inicialmente, como forma de referenciar as pessoas, cujo trabalho se
localizava longe do escritério. Embora ndo sendo um conceito novo, a revolucao industrial
retirou as pessoas de casa, centralizando-as em locais de trabalho — fébricas e escritérios
(Baruch, 2000). Nos dias de hoje, encontramos a tendéncia contrdria, em que as pessoas estao
de volta a sua casa, trabalhando através das TICs para uma organizag@o que se encontra
distante (Baruch, 2000). Na Europa, de acordo com European Working Conditions Surveys
(EWCS) (Welz & Wolf, 2010), a maior percentagem de teletrabalhadores encontra-se na
Republica Checa, onde 15,2% dos trabalhadores praticam esta modalidade durante um quarto
do seu tempo de trabalho ou mais e onde 9% estdo em teletrabalho a maior parte do seu
tempo. Em Portugal, 11,8% dos trabalhadores referem estar nesta modalidade durante um
quarto do seu tempo de trabalho ou mais e 1,6% estdo em teletrabalho a maior parte do seu
tempo. De referir, que neste inquérito aos 27 paises, incluindo também a Noruega, Portugal é
o terceiro pais com menos teletrabalhadores, sendo a Bulgdria o tltimo, em que apenas 1,6%
dos trabalhadores praticam teletrabalho em pelo menos um quarto do seu tempo.

Nos Estados Unidos da América, os dados do American Community Survey (Lister &
Harnish, 2012) revelam que 2,5% dos trabalhadores consideram a sua casa como o seu

principal local de trabalho (dados que equivalem a 3 milhdes de pessoas e que ndo incluem
4
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empregados por conta propria ou voluntdrios). O maior nimero de teletrabalhadores € do
governo federal (3,4%).0 relatério de 2012 sobre o estado do Teletrabalho demonstra que
31% dos trabalhadores federais sao elegiveis para esta modalidade.

Uma descricao para o teletrabalho pode ser que este sobrevém quando os
teletrabalhadores, empregados das organizagdes a tempo inteiro, desempenham, toda ou uma
parte substancial do seu trabalho, fisicamente distantes da localizacdo do seu empregador,
ficando em casa e usando as tecnologias da informagdo e comunicacao (TICs) para operacdes
e comunicacdes (Baruch, 2001; Olson, 1989). Assim, o teletrabalho € caracterizado por:
distancia (i.e. dispersdo espacial e temporal); e o uso das TICs (Taskin & Devos, 2005). Ao
tornarem-se trabalhos dependentes das tecnologias da informacao, tornar-se-ao,
consequentemente, independentes ao nivel do tempo e da localizacdo (Olson, 1989).

E importante reter que, embora seja uma modalidade de trabalho flexivel, ndo faz
necessariamente do teletrabalhador um trabalhador desvinculado da empresa e de um
contrato. Desta forma, e embora executando as suas tarefas a partir de casa, o teletrabalhador
mantém o vinculo de emprego formal com uma organizagdo (Barros & Gomes da Silva,
2010). Num contexto mais avancado de teletrabalho, alguns autores sublinham que, na base
desse vinculo, podem surgir novos paradigmas do trabalho, podendo incluir equipas,
departamentos ou mesmo empresas virtuais (Konradt, Hertel & Schmook, 2003).

Nao existe tecnologia especifica que descreva um teletrabalhador, as tecnologias
especificas podem definir diferentes formas de teletrabalho (Haddon & Brynin, 2005).

Os diferentes tipos de teletrabalho sao definidos por Kurland & Bailey (1999) como:

o Teletrabalho mével (mobile telework)

o Teletrabalho home-based’

o Telecentros

o Escritérios Satélite

Segundo Kurland & Bailey (1999), existem quatro tipos de teletrabalho. O teletrabalho

movel refere-se a trabalhadores que estdo constantemente em deslocacdes e que usam as mais
diversas tecnologias para trabalhar a partir de casa, do carro, ou de qualquer outra localizacao
onde se encontrem. O teletrabalho home-based refere-se aos trabalhadores que trabalham em
casa numa base regular, todos os dias, caracterizando-se nao apenas pelo uso do telefone, mas

outras via de comunicag¢io a empresa como o correio eletrénico, computador pessoal ligado a

" O teletrabalhador leva a cabo as suas atividades de trabalho a partir de casa, ao invés de ir
pessoalmente ao escritdrio.

5
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servidores da empresa e equipamentos como os faxes. O teletrabalho em satellite offices
refere-se a trabalhadores que trabalham foram de casa e fora do escritério, num local que seja
conveniente para a empresa/clientes. Por fim, existe o teletrabalho em centros de trabalho na
vizinhanca, sendo esta modalidade muito semelhante a anteriormente referida, em que a maior
diferenca € que estes centros albergam mais do que uma empresa.

Os teletrabalhadores home-based podem ser, primeiro, empregados que trabalham em
casa durante parte do seu tempo de trabalho (part-time), ou, segundo, totalmente home-based
(full-time), em que aqueles que sdo home-based part-time, tendem a ser homens, altamente
qualificados, tendem a gostar da combinacdo de trabalhar num escritério e em casa, e
geralmente ndo sofrem de isolamento (Stanworth, 1997).

Para o presente estudo, o tipo de teletrabalho privilegiado a estudar seré o teletrabalho
home-based em full-time e em part-time, em que a chefia direta dos trabalhadores se encontra
na sede da empresa. Poder-se-4, também, explorar uma outra vertente do teletrabalho, a
gestdo remota, em que a chefia e o teletrabalhador sao ambos teletrabalhadores (Kurland &

Bailey, 1999).

Enquadramento legal

No Acordo Coletivo de Trabalho 1/2009, clausula 15.%, considera-se teletrabalho a
prestacdo laboral realizada com subordinacao juridica, habitualmente fora do 6érgao ou servigo
da entidade empregadora publica, e através do recurso a tecnologias de informacdo e de
comunicacdo, designadamente, a execucao de tarefas com autonomia técnica tais como
elaboracgdo de estudos, pareceres e informagdes de cardcter técnico-cientifico.

A Lei n® 7/2009, que regula relagdes laborais privadas, no artigo 165.° considera o
teletrabalho a prestacdo laboral realizada com subordinacao juridica, habitualmente fora da
empresa e através do recurso a tecnologias de informacao e de comunicacao.

Na alinea c), do ponto 4, do artigo 166.° define-se que deve haver indica¢do do periodo
normal de trabalho e na alinea e) descreve-se que deve ser definida a propriedade dos
instrumentos de trabalho bem como o responsdvel pela respetiva instalacdo e manutengdo e
pelo pagamento das inerentes despesas de consumo e de utilizacdo. J4 no artigo 169.° aborda-
se a igualdade de tratamento de trabalhador em regime de teletrabalho referindo o ponto 1 que
“— O trabalhador em regime de teletrabalho tem os mesmos direitos e deveres dos demais
trabalhadores, nomeadamente no que se refere a formagdo e promocao ou carreira

profissionais, limites do periodo normal de trabalho e outras condi¢des de trabalho, seguranca
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e saude no trabalho e reparacdo de danos emergentes de acidente de trabalho ou doenca
profissional. Quanto ao ponto 2 € explicito que “ No ambito da formacao profissional, o
empregador deve proporcionar ao trabalhador, em caso de necessidade, formagdo adequada
sobre a utilizagao de tecnologias de informacao e de comunicacdo inerentes ao exercicio da
respetiva atividade. No ponto 3 € mencionado que “— O empregador deve evitar o
isolamento do trabalhador, nomeadamente através de contactos regulares com a empresa e 0s
demais trabalhadores.”

Por fim, o artigo 170.° do diploma e no que diz respeito a privacidade de trabalhador em
regime de teletrabalho define no ponto 1 que: “— O empregador deve respeitar a privacidade
do trabalhador e os tempos de descanso e de repouso da familia deste, bem como
proporcionar -lhe boas condi¢des de trabalho, tanto do ponto de vista fisico como psiquico. J&
no ponto 2 esclarece que ” — Sempre que o teletrabalho seja realizado no domicilio do
trabalhador, a visita ao local de trabalho s6 deve ter por objeto o controlo da atividade laboral,
bem como dos instrumentos de trabalho e apenas pode ser efetuada entre as 9 e as 19 horas,

com a assisténcia do trabalhador ou de pessoa por ele designada.

Vantagens e Desvantagens
Num estudo de Stephens & Szajna (1998) as vantagens do teletrabalho foram mais
frequentemente identificadas por aqueles que optaram pelo teletrabalho como modalidade
laboral e, as desvantagens, foram mais frequentemente identificadas por aqueles que nao
equacionavam o teletrabalho como opgao.

Segundo Kurland & Bailey (1999) o teletrabalho tem vantagens organizacionais (e.g.
maior produtividade; menor absentismo; menor furnover), individuais (e.g. menor stress;
maior autonomia; equilibrio trabalho-familia) e sociais (e.g. menor poluicao; menor transito).
Estudos sugerem que Gestores de RH percecionam o teletrabalho como mais benéfico para os
trabalhadores do que para a companhia (Pérez, Sanchez, & Carnicer, 2002), verificando-se,
também, a expectativa de que resulta em menores custos no escritério (Dimitrova, 2003). O
beneficio apontado como mais importante para a empresa € o do aumento da produtividade
(Pérez, Sanchez, & Carnicer, 2002; Dimitrova, 2003), pois o trabalhador, ao estar em casa,
ndo enfrenta tantas distragdes, podendo trabalhar mais horas (Olson, 1989).

Esta modalidade tem, também, os seus desafios organizacionais (e.g. dificuldade de
monitorizagdo e avaliacdo da performance; obstadculos a comunicag¢do), individuais (e.g.

isolamento social e profissional; maior nimero de horas de trabalho; conflito trabalho-
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familia) e sociais (e.g. perda da capacidade para interagir com os demais) (Kurland & Bailey,
1999).

Quando o foco se prende mais ao nivel individual, o teletrabalho é frequentemente visto
como uma panaceia para retificar as pressoes individuais para que o teletrabalhador possa
cumprir as suas obrigacdes do seu papel de trabalhador e do seu papel familiar, sendo que sao
as pessoas com familia que encaram o teletrabalho de forma mais atrativa (Tremblay, 2002).
As motivagdes para o teletrabalho home-based surgem, tanto por parte das mulheres que t€ém
a seu cargo a familia (Fitzgerald & Winter, 2001), como por parte dos homens que querem
um maior envolvimento na vida familiar (Rowe & Bentley, 1992), em que para ambos a
vantagem mais comummente citada € o aumento da independéncia e da autonomia na
organizacao do seu hordrio trabalho (Sullivan & Lewis, 2001; Dimitrova, 2003). Porém, sao
poucas as pessoas solteiras que optam por esta modalidade de trabalho pois, embora muitas
vezes nao seja uma opgao, mas uma imposicao do tipo de trabalho, reside a ideia de que iria
resultar num maior isolamento e menores oportunidades de carreira (Tremblay,
2002).Segundo Tremblay (2002) existe ainda uma clara diferenca no tipo de trabalho dos
teletrabalhadores em fun¢ao do género, uma vez que os homens tém, mais frequentemente,
trabalhos profissionalmente mais autébnomos e as mulheres trabalhos de escritorio.

Como ja referido, o intuito deste estudo € o de aceder aos antecedentes do teletrabalho,
1.e., 0 que antecede a decisdo e a concretizacdo da criacdo do posto de trabalho; as vérias
facetas do processo desta modalidade de trabalho; e, por fim, as consequéncias
organizacionais e individuais adjacentes a esta modalidade de trabalho. Desta forma,

descrever-se-ao alguns dos antecedentes, elementos do processo e consequentes.

Antecedentes

A barreira mais significativa na implementagdo do teletrabalho € organizacional: a
resisténcia a mudanga de procedimentos de trabalho; sugerindo que mesmo companhias
inovadoras estdo conscientes das reais dificuldades levantadas por tais mudancgas
organizacionais, como aquelas adjacentes ao teletrabalho (Pérez, Sdnchez, & Carnicer, 2002).
No entanto, s30 essas mesmas empresas, as mais recentes, que podem ser mais recetivas a
mudanga organizacional, pois ndo tém um cardcter estrutural tdo rigido (Pérez, Sanchez, &
Carnicer, 2002). Concluindo, as empresas que mais valorizam os beneficios do teletrabalho e
que percecionam menos barreiras a sua ado¢ao e implementagao sdo aquelas que visionam o

teletrabalho como praticdvel; que tém programas de formacao para os trabalhadores; que tem
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uma maior percentagem de tarefas que podem ser feitas em teletrabalho; e que recorrem mais
ao uso das TICs (Pérez, Sanchez, & Carnicer, 2002).

As condi¢des de trabalho, na sua generalidade, afiguram-se como uma varidvel importante
na dindmica das organizacdes. Melhorar os aspetos do trabalho, entenda-se as condicoes de
trabalho, pode melhorar diretamente a qualidade de vida-trabalho dos trabalhadores levando a
reacoes positivas, que podem, por vezes, diminuir o absentismo e o turnover (Hackman e
Oldham, 1980). Neste sentido, e aplicando a modalidade do teletrabalho, os envolvimentos
dos trabalhadores no desenho e planeamento do seu trabalho faz com que saibam melhor
como organizar-se, estando mais aptos a trabalhar remotamente (Martinez-Sanchez, Pérez-
Pérez, de-Luis-Carnicer & Vela-Jiménez, 2007). Os mesmos autores referem, também, que a
maior adesdo ao teletrabalho se deve precisamente ao maior acesso ao desenvolvimento dos
Recursos Humanos na organizacdo, em que constantemente se constréi uma cultura de
confianca através do empowerment, de delegacdo e de sistemas de gestao de performance
baseados nos resultados. Contudo, outros estudos sublinham que as estratégias da GRH e as
suas técnicas ndo sdo pré-requisitos essenciais para a adog¢do do teletrabalho, mas sim a
capacidade de gerir os trabalhadores através da sua autodisciplina, facultando um ambiente
propicio a adocao desta modalidade de trabalho (Felstead, Jewson, Phizacklea & Walters,
2002). Desta forma, para que as condi¢des de trabalho sejam as adequadas, existem empresas
que, quando implementam um programa de teletrabalho, proporcionam todos os sistemas de
informacao necessarios para a criacdo de um escritério em casa (Pearlson & Saunders, 2001).
E necessdrio que os teletrabalhadores tenham todos os sistemas de comunicacio (TICs) ao seu
dispor, pois com a substitui¢do do local de trabalho, e com a restri¢do de interagdes devido a
distancia fisica e psicoldgica (Gajendran & Harrison, 2007), os teletrabalhadores apoiam-se
em diferentes formas de comunicacao para estabelecer e manter as relacdes interpessoais
(Golden, 2006Db).

E comummente referido que os teletrabalhadores devem ter certas caracteristicas como:
iniciativa; ser motivados; focados; autoconfiantes; e organizados (Madsen, 2011). Alids,
varios estudos referem que os teletrabalhadores t€ém um maior grau de formacdo e ensino que
a restante classe trabalhadora (Haddon & Brynin, 2005; Igbaria e Guimaraes, 1999). A
honestidade, competéncia e integridade dos trabalhadores influenciam a adocao e difusdo do
teletrabalho (Harrington & Ruppel,1999), bem como a capacidade para trabalhar de forma
independente, a maturidade e a experiéncia (Kurland & Cooper, 2002). Tanto as chefias como

os trabalhadores repetidamente expressam a ideia que os teletrabalhadores bem-sucedidos sao
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intrinsecamente autossuficientes e independentes, manifestando uma (geralmente admiravel)
capacidade para o desembaraco, iniciativa e inova¢do bem como uma tendéncia para o
individualismo, idiossincrasias € mesmo perseveranga, sendo que em muitas organizacdes o
recrutamento destes trabalhadores estd dependente das suas caracteristicas de personalidade
(Felstead, Jewson & Walters, 2003).

No estudo de Olson (1989) as chefias afirmaram ser altamente seletivos na aprovagao dos
colaboradores para o teletrabalho, expressando constantemente a preocupagdo de que gerir
empregados a distancia requer mais planificacdo, mais organiza¢ao e mais atencao a
comunicacdo. O mesmo autor refere que aqueles cujo seu trabalho fosse critico em termos de
cumprimento de prazos, geralmente niao eram aprovados, pelas suas chefias, para projetos-
piloto de teletrabalho. Ainda no que concerne ao tipo de tarefa, Tremblay (2002) refere que as
chefias pensam que sdo as caracteristicas tanto do individuo, como das tarefas, que
determinam quando €, ou ndo, adequado o modo de teletrabalho. Um dos requisitos
importantes € que se trate de tarefas que necessitem da minima interacdo com os outros

(Kurland & Cooper, 2002; Olson, 1989).

Processo e Consequentes

Organizacionais

A adocgao do teletrabalho, como ja foi anteriormente referido, pode ser influenciada por
inimeros fatores. Nao sdo apenas as caracteristicas organizacionais, ou a disposicao da chefia
para confiar, que influenciam a ado¢do do teletrabalho, pois a cultura organizacional também
desempenha um papel fundamental na ado¢do do teletrabalho. Baruch (2000) defende que
uma cultura baseada na confianca é mais adequada a esta modalidade, referindo também, tal
como Harrington & Ruppel (1999), que se devem medir os resultados do trabalho, ao invés da
presenga.

A difusdo da cultura organizacional pode ser de dificil transmissdao aquando de uma
distancia fisica (Bailey & Kurland, 2002). Consequentemente, emerge a preocupagao de uma
possivel criacdo de miniculturas (Barros & Gomes da Silva, 2010), preocupagdo que se torna
mais flagrante quando se trata de novos funciondrios recrutados diretamente para o
teletrabalho. Neste sentido, Taskin & Bridoux (2010) defendem que o teletrabalho modifica a
ligacdo cognitiva dos trabalhadores para com a organizacgao (e.g. afetando a sua identificacdo
organizacional) e relacdes sociais entre os membros da organizagdo que teletrabalham, e os

que nao teletrabalham.
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Aquando do estabelecimento deste acordo de trabalho, numa via formal, o teletrabalho
podera ser mais facilmente aceite, como legitimo, por todos os membros da organizacao, o
que ird contribuir fortemente para a identificacdo dos teletrabalhadores para com os valores e
objetivos da organizacao (Taskin e Bridoux, 2010). As culturas de grupo, no contexto da
cultura organizacional, poderdao permitir uma maior percecao de suporte organizacional
percebido e consequentemente uma maior confianga para a mudanga do paradigma de
trabalho, pelo que estas culturas aparentam influenciar o nivel de confianca necessdria a
adocdo do teletrabalho (Harrington & Ruppel, 1999).

A maior preocupacgiao dos teletrabalhadores € a falta de suporte (Mann & Holdsworth,
2003) pois, ao estarem num ambiente mais isolado, os niveis de suporte por parte da chefia
sdo criticos para a sua satisfacao (Hartman, Stoner & Arora, 1991).

Os teletrabalhadores precisam saber o que é esperado deles e sentirem que continuam a
fazer parte da organizagdo, em que tal € possivel através do importante papel da comunicacao:
na esfera informal (i.e. para que os trabalhadores mantenham relag¢des); e na esfera formal
(i.e. para informé-los sobre questdes relacionadas com o trabalho) (Kowalski & Swanson,
2005). De forma a haver uma maior satisfacao e a promover suporte, os supervisores da
empresa estudada por Haddon & Lewis (1994) recomendavam aos teletrabalhadores uma
deslocacao ao local de trabalho uma vez por semana e que tivessem visitas semanais, por
parte da empresa, nas suas casas. Assim, esta forma de teletrabalho em tempo parcial pode
permitir um bom balango para as pessoas que, por um lado, precisam da calma atmosfera de
casa e, por outro lado, continuam a querer manter as relagdes pessoais com os colegas de
escritorio (Baruch, 2001).

O suporte, na forma de formacao, também € critico para o sucesso do teletrabalho,
devendo ser suportado pela gestio de topo e providenciado para os teletrabalhadores, as suas
chefias e os nao teletrabalhadores, abordando tépicos de como gerir este novo ambiente
(Kowalski & Swanson, 2005; Pearlson & Saunders, 2001).

Gerir o ambiente, e mais precisamente o trabalho, significa que a chefia tem que
pensar sobre, ndo apenas qual trabalho vai ser feito pelo teletrabalhador, mas também qual o
suporte que o trabalhador vai precisar para completar o trabalho e como o trabalho ird afetar
as tarefas dos demais. Gerir o trabalho estd profundamente relacionado com gerir o
trabalhador, em que para tarefas que nao se foquem nos resultados ou comportamentos
observéaveis, ou aquelas em que o controlo por parte da chefia nao se adeque, as chefias

devem basear-se no autocontrolo dos empregados (Pearlson & Saunders, 2001). A
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investigacao sugere que as chefias desenvolveram uma variedade de técnicas em resposta, que
incluem novas formas de vigilancia, ativacao das capacidades de vigilancia dos sistemas de
comunicacdo existentes, ou até mesmo visitas a casa (enquanto posto de trabalho) dos
teletrabalhadores (Felstead, Jewson & Walters, 2003).

Como ja referido, a cultura organizacional € de extrema importancia pois, sem uma
cultura organizacional baseada na confianca, a confianga entre a chefia e os teletrabalhadores
¢ improvavel (Kowalski & Swanson, 2005). No estudo de Taskin & Edwards (2007) os
teletrabalhadores apontaram a confian¢a como explicag@o para terem sido escolhidos para
teletrabalhar. Podendo a confianga ser uma componente necessaria a adocao do teletrabalho,
quem conceptualiza uma tarefa tem que confiar que serd implementada de forma consistente
com a que foi conceptualizada (Harrington & Ruppel, 1999), bem como os trabalhadores
devem confiar que a chefia os vai tratar de forma igual (Taskin & Edwards, 2007). A
confianca apresenta-se com um papel fulcral na permissao, por parte da chefia, do
teletrabalho, sendo que, ao estar em falta, atua como uma barreira a sua adocao e difusao
(Harrington & Ruppel, 1999). A confianga entre os teletrabalhadores e a chefia ja ndo
desempenha um papel tdo importante apds a adocao desta modalidade (Harrington & Ruppel,
1999) e a medida que o tempo em teletrabalho aumenta, a confianga regride, sendo que o
periodo inicial, aquele em que a confianga atinge o seu méaximo, € intitulado de “lua-de-mel”
(Reinsch, 1997).

Alguns autores argumentam que, se os trabalhadores sentirem que a sua chefia lhes
fornece suporte, tratando-os de forma justa e igual, e baseando a performance nos resultados,
e ndo no tempo de face-to-face, a confianga vai ser melhorada (Kowalski & Swanson, 2005).
A par da confianca aparece o feedback pois uma das consequéncias de trabalhar em casa,
visto que os trabalhadores t€m um menor nimero de contactos com 0s seus supervisores,
colegas e clientes, podera ser um feedback reduzido (Shamir & Salomon, 1985).

No estudo de Kurland & Cooper (2002), os gestores referem que os contactos e interagdes
Jface-to-face sao criticos para a criacdo de reciprocidade dentro das equipas e que reduzidas
interacdes impedem a criacdo de confianga. O teletrabalho fomenta e recompensa e o
individualismo, o que pode também atuar para levantar obstaculos ao sentimento de cultura
partilha ou de objetivos de equipa, por parte dos teletrabalhadores (Kurland & Egan,
1999).Esta falta de habilidade para criar uma sinergia no grupo de trabalho € mais evidente
quando os colegas ndo-teletrabalhadores revelam duvidar que os seus colegas

teletrabalhadores se encontram a trabalhar, enquanto estao em casa (Kurland e Cooper, 2002).
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Assim, o sentimento de pertenga a uma equipa, por parte dos teletrabalhadores, é dissipado
(Brocklehurst, 2001) e a individualizacdo € caracterizada por uma transferéncia de
responsabilidade e risco (Taskin & Devos, 2005).

Neste sentido, independentemente da prevaléncia do teletrabalho, aqueles que t€ém maior
oportunidade para interagdes face-to-face tém uma maior satisfacao em relacao aos colegas,
ao invés daqueles com poucas interacdes, que estdo menos satisfeitos (i.e. melhores interacoes
face-to-face ajudam a atenuar algum do impacto negativo da extensdo” do teletrabalho)
(Golden, 2007). Aferiu-se, também, que quanto maior a extensao de teletrabalho, menor a
satisfacdo dos colegas de trabalho (ndo-teletrabalhadores) relativamente aos teletrabalhadores
(Golden, 2007; Gajendran & Harrison, 2007), existindo igualmente evidéncias que estes
ultimos estdo menos satisfeitos com os seus colegas (Igbaria e Guimaraes, 1999).

O papel desempenhado pela autonomia, na extensdo do teletrabalho, também ¢é
importante, na medida em que, trabalhadores com pouca autonomia no seu trabalho estdo
mais vulnerdveis ao impacto negativo da extensdo do teletrabalho na satisfacdo com os
colegas (Golden, 2007). Esta independéncia dos teletrabalhadores e colegas, € o
enfraquecimento destes lagos entre ambos, € visto como tendo a capacidade de gerar
ressentimentos nos nao teletrabalhadores, levando a tensdes e a maus sentimentos que
culminam com a perturbacao da integracdo da equipa (Felstead, Jewson & Walters, 2003).

H4 quem defenda que o teletrabalho facilita a comunicacao entre niveis de hierarquia
distantes, reduzindo a importancia do status profissional e social (Dambrin, 2004). Embora o
estudo de Reinsch (1997) sugira que as relagdes com a chefia sdo enfraquecidas pelo
teletrabalho e que, numa fase posterior, essa relacao volta a melhorar, podendo isso dever-se a
uma fase de maior adaptacdo. O estudo de Gajendran & Harrison (2007) concluiu que o
teletrabalho tem um efeito positivo na relacao trabalhador-chefia, e que a extensao do
teletrabalho ndo tem qualquer impacto negativo/positivo na qualidade da relacdo com a
chefia.

Como ja referimos, o teletrabalho pode contribuir para a individualizacio do trabalho
(Taskin & Edwards, 2007), dificultando a socializagcdo organizacional, o que podera ter
implicacdes ao nivel da transferéncia de conhecimento (Taskin e Bridoux, 2010). Assim,
constata-se que a distancia e a falta de uma ligacdo relacional suficiente dificultam a criacdo

de conhecimento ticito e explicito, bem como a motivacdo para a sua transferéncia (Taskin &

? Por extensio de teletrabalho referimo-nos ao tempo que um trabalhador despende nesta modalidade.
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Edwards, 2007; Golden & Raghuram, 2010). Neste sentido, o trabalho desenvolvido pelo
teletrabalhador, (sozinho) em casa, poderd dificultar as oportunidades de aprendizagem
implicita. Como resultado, as oportunidades de os teletrabalhadores para aprendizagem
informal, e consequentemente, desenvolvimento profissional, podem ser fortemente
diminuidas (Kurland & Cooper, 2002). Cooper & Kurland (2002) afirmam que vérios
gestores reclamam que os teletrabalhadores perdem oportunidades de aprendizagem porque os
membros da equipa frequentemente aprendem com os outros, informalmente, o que ndo
acontece quando o teletrabalhador ndo frequenta o local de trabalho dos demais, na maior
parte do seu tempo. Relativamente a partilha de conhecimento, esta estd associado a uma
maior confiancga dos teletrabalhadores, bem como a ligacao interpessoal e 0 compromisso
organizacional (Golden & Raghuram, 2010). Para individuos com relacdes ancoradas em
baixa confian¢a, uma maior extensao de interagdes face-a-face e um maior uso das TICs
facilitam uma maior partilha de conhecimento, ao invés, para individuos com relacdes
ancoradas em alta confianca, ndo € necessdrio um grande nimero de interagdes face-a-face,
nem um uso tdo extenso das TICs para que partilha de conhecimento aconteca (Golden &
Raghuram, 2010).

Nao serd apenas a transferéncia de conhecimentos um dos possiveis processos afetados
pela auséncia dos teletrabalhadores no local de trabalho. Alids, uma das maiores desvantagens
apontada ao teletrabalho, que também advém da auséncia do local de trabalho, € o isolamento
profissional e social. Os trabalhadores de escritério reportam maiores niveis de inclusio que
os teletrabalhadores home-based (Morganson, Major, Oborn, Verive, & Heelan, 2010), sendo
que os trabalhadores que passam mais tempo em teletrabalho vao experienciar um maior nivel
de isolamento profissional (Cooper & Kurland, 2002; Gainey, Kelley & Hill, 1999).

No que concerne ao isolamento profissional, este pode despoletar sentimentos de que,
enquanto trabalhadores, serdo esquecidos aquando das promogdes ou recompensas
organizacionais, levando a velha ideia do que longe da vista longe da lembranca (Kurland &
Cooper, 2002; Cooper & Kurland, 2002). Quanto ao isolamento social, este € mais acentuado
quando os teletrabalhadores estdo em casa (Kurland & Cooper, 2002).

Os teletrabalhadores sentem falta de trés tipos de atividades de desenvolvimento, que
ocorrem frequentemente num local de trabalho convencional: redes interpessoais com os
demais da organizacdo; aprendizagem informal que aumenta aptiddes relacionadas com o
trabalho e distribui¢do de informacao; e mentoring através dos colegas e supervisores (Cooper

& Kurland, 2002). Se os teletrabalhadores tiverem acesso a estas atividades, o impacto do
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teletrabalho no isolamento profissional sera atenuado (Cooper & Kurland, 2002). No estudo
de Mann & Holdsworth (2003) os trabalhadores de escritério ndo referem qualquer solidao,
enquanto os teletrabalhadores enfatizam a falta de suporte social, dando maior realce a falta
de interacgdes face-to-face.

Consequentemente, os teletrabalhadores profissionalmente isolados podem estar menos
aptos a confiar nas suas capacidades e conhecimento, o que pode colocé-los numa distinta
desvantagem na performance do seu trabalho (i.e. um maior isolamento estd associado a uma
menor performance) (Golden, Veiga & Dino, 2008). H4 quem va mais longe e preconize que
o isolamento profissional dos teletrabalhadores impede o seu desenvolvimento profissional
(Cooper & Kurland, 2002). No entanto, Gajendran & Harrison (2007) relatam que os
teletrabalhadores ndo percebem necessariamente a sua carreira com perspetivas diminuidas
relativamente aos nao teletrabalhadores. No estudo de McCloskey & Igbaria (2003), os
resultados indicam que o teletrabalho nao tem efeito direto nas perspetivas de avango na
carreira ou um efeito indireto na performance ou avaliacdo do trabalho.

Parece que, para os ndo teletrabalhadores e chefias, a pouca frequéncia da prética do
teletrabalho pode limitar o isolamento profissional dos teletrabalhadores, enquanto para os
teletrabalhadores o medo do isolamento profissional pode limitar a frequéncia da pratica do
teletrabalho (Cooper & Kurland, 2002). Se as organizagdes tiverem préaticas pessoais mais
personalizadas, isso pode evitar que os teletrabalhadores se sintam isolados. Os sistemas mais
formalizados podem assegurar que os teletrabalhadores tém acesso a mesma informacao e
recursos que os trabalhadores de escritério, diminuindo a importancia dos canais informais
(aos quais os teletrabalhadores tém menor acesso) para alcancar recompensas organizacionais
como promogdes ou prémios (Cooper & Kurland, 2002). Os teletrabalhadores estdo dispostos
a percecionarem-se como profissionalmente isolados quando querem ou esperam ser
promovidos (Kurland e Cooper, 2002), pelo que eliminar o isolamento ndo € visto como o
objetivo final pois, existe o receio de que tal possa destruir o sentimento de independéncia,
que € a base de muita da motivacao pessoal (DiMartino & Wirth, 1990). Kurland & Cooper
(2002) afirmam que os teletrabalhadores estdo mais preocupados com o isolamento
profissional quando a sua performance nao foi ligada em primeiro lugar, ou principalmente, a
resultados mensurédveis. Segundo os mesmos autores, quando as chefias avaliam o
desempenho “pelos resultados”, os seus colaboradores tendem a esperar uma avaliagdo justa,
ou as recompensas e reconhecimento que mereciam. Kurland & Egan (1999) afirmam que os

trabalhadores estdo mais preocupados com a sua auséncia fisica da rede social do escritdrio,
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podendo esta impedir a justica e a equidade dos seus resultados organizacionais (justica
distributiva), processos (justica procedimental) e relagdes (justica interacional). Os
teletrabalhadores procuram garantir que recebem resultados que acreditam merecer (justica
distributiva), ttm uma voz no processo pelo qual estes resultados sdo determinados (justica
procedimental) e respeito por parte dos supervisores (justi¢a interaccional) (Kurland & Egan,
1999). Neste sentido, o reconhecimento do posto de trabalho do teletrabalhador, por ambas as
partes, leva a que tenham as mesmas condi¢des de trabalho que os demais da empresa.

A percec¢ado de injustica pode ser especialmente forte nos colegas dos teletrabalhadores,
considerando a ideia de uma menor flexibilidade e a maior carga de trabalho que lhes assiste

(Golden, 2007).

Individuais

Os teletrabalhadores estdao mais aptos a moldar e definir os papéis individuais do trabalho
e as responsabilidades porque o seu modo de trabalho permite maior autonomia (Raghuram,
Wiesenfeld & Garud, 2003). Porém, no escritdrio tradicional os individuos podem estar mais
expostos a pistas que podem ajudar a definir e limitar, ndo apenas a natureza das suas tarefas e
dos resultados desejdveis, mas também o processo pelo qual o trabalho deve ser feito e como
os resultados devem ser obtidos (Raghuram, Wiesenfeld & Garud, 2003). Neste sentido, a
autoeficdcia do teletrabalhador esta positivamente relacionada com o ajustamento do
individuo; o seu ajuste ao contexto remoto depende da sua confiancga e da sua capacidade em
alcancar efetivamente os objetivos do seu novo contexto de trabalho (Raghuram, Wiesenfeld
& Garud, 2003). Assim, sugere-se que o ajustamento do teletrabalhador pode resultar de um
processo de aprendizagem a longo-termo, associado com a experiéncia adquirida aquando de
uma maior extensao em teletrabalho (Raghuram, Wiesenfeld & Garud, 2003). O teletrabalho
leva a uma maior eficécia (percebida) (Baruch, 2000), em que um dos problemas desta maior
eficdcia e orientacdo para a tarefa é que os teletrabalhadores vao ganhando satisfagcdo com o
completar dos projetos, ao invés do sucesso da equipa (Felstead, Jewson & Walters, 2003).

A vertente mais individualizada, caracterizada também pelo sentimento de autoeficécia,
pode comprometer o compromisso organizacional. Os teletrabalhadores estdo mais aptos a
retribuir com um maior compromisso organizacional, como resposta a sua maior
disponibilidade para controlar as intera¢des de trabalho e a flexibilidade, para melhor
satisfazer as necessidades familiares, sendo que numa maior extensdo de teletrabalho, os

trabalhadores experienciam uma maior obrigacdo para retribuir, na forma de um maior
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compromisso (Golden, 2006a). Segundo Igbaria & Guimaraes (1999), no caso dos
teletrabalhadores, a satisfacdo com o trabalho tem um maior efeito no compromisso, do que
nos ndo-teletrabalhadores.

Visto o teletrabalho promover a autonomia, em detrimento da solidariedade, existem
teletrabalhadores que referem que o seu compromisso e lealdade para com a empresa
diminuiriam por ndo estarem vezes suficientes presentes no local de trabalho tradicional
(Kurland e Bailey, 1999).

Existem vdrias visdes acerca da satisfagao dos teletrabalhadores: uma versao otimista que
preconiza uma relagao teletrabalho-satisfacdo positiva (Gajendran & Harrison, 2007; Baruch,
2000), defendendo que a maioria dos teletrabalhadores recusaria voltar ao seu local de
trabalho tradicional, se lhes fosse oferecida essa oportunidade (Tremblay, 2002). Neste
perspetiva, os teletrabalhadores estdo mais satisfeitos com o trabalho e a supervisao e também
reportam um nivel de satisfacdo, no geral, significativamente mais elevado que os nao-
teletrabalhadores (Igbaria & Guimaraes, 1999). Por outro lado, € possivel identificar uma
versao mais negativista que sustenta que trabalhar em casa estd relacionado com uma menor
satisfagdo com o trabalho (Olson, 1989). E ainda possivel encontrar na literatura uma versio
neutra em que os teletrabalhadores home-based reportam os mesmos niveis de satisfacdao que
os trabalhadores de escritério (Morganson, Major, Oborn, Verive, & Heelan, 2010), bem
como entre os teletrabalhadores home-based a full-time ou em part-time (Hartman, Stoner &
Arora, 1991).

No que concerne a satisfacdo com a vida, por parte de teletrabalhadores, a excecao dos
individuos que vivem em familias monoparentais, ambos os homens e mulheres
teletrabalhadores registam elevados niveis de satisfacdo (Rowe e Bentley, 1992).

Golden & Veiga (2005) afirmam que a ligacdo entre o teletrabalho e a satisfagdo com o
trabalho pode ser curvilinea, assumindo uma forma de U invertido (i.e. inicialmente a
satisfacdo aumenta, decrescendo nos niveis com maior extensao de teletrabalho). Assim, a
relacdo € curvilinea com o aumento da satisfacdo com o trabalho a descer a medida que a
extensdo de tempo em teletrabalho se torna maior (Golden, 2006b). Relativamente a baixas
extensoes de teletrabalho, nos quais uma maior propor¢ao de tempo € despendida na
organizacao, os teletrabalhadores ainda conseguem gerir importantes relacdes de trabalho,
minimizando quaisquer sentimentos de isolamento, e satisfazendo tanto as necessidades
individuais como organizacionais, que aumentam a satisfacdo com o trabalho. No entanto, em

maiores extensoes de teletrabalho, a significante perda de tempo de interagdo e o maior
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isolamento social, podem diminuir a capacidade do individuo satisfazer as necessidades
individuais e organizacionais, afetando negativamente a satisfacdo com o trabalho (Golden &
Veiga, 2005). Os mesmos autores referem que uma maior interdependéncia da tarefa modera
arelacdo curvilinea entre a extensao do teletrabalho e a satisfacdo com o trabalho, em que, os
teletrabalhadores com alta interdependéncia de tarefa experienciam um aumento lento na
satisfacdo do trabalho, com o impacto mais pronunciado a extensos niveis de teletrabalho.
Nesta amostra, no que concerne a manter a satisfacdo, o tempo de teletrabalho ideal € de 15,1
horas por semana. Também significativamente correlacionado com a satisfacio do
teletrabalho estd a satisfacdo do teletrabalhador com o suporte técnico/emocional recebido por
parte da chefia, enquanto esta a trabalhar em casa, mas nao relacionado com a produtividade
(Hartman, Stoner & Arora, 1991).

A produtividade € tida como uma das maiores vantagens do teletrabalho. A produtividade
do teletrabalhador € mais alta do que a dos nao teletrabalhadores (Pérez, Sdnchez & Carnicer,
2002), sendo igualmente os teletrabalhadores os que percecionam mais produtividade
(Baruch, 2000). E neste sentido que alguns autores (Tremblay, 2002) afirmam que muitas
empresas requerem, aos trabalhadores, niveis de produtividade muitas vezes superiores em 10
a 20 por cento do requerido aos demais trabalhadores.

O teletrabalho gera importantes beneficios na qualidade e quantidade do trabalho, o que
tem um impacto favordvel na eficiéncia e produtividade de trabalho (Morgan, 2004). A visao
mais comum € a de que, com a supressao de deslocagdes, os trabalhadores acumulam tempo
adicional que podem canalizar para o trabalho, bem como para necessidades familiares,
diminuindo o stress e reforcando os resultados do trabalho (Golden, 2006a). Outros estudos
apontam, também, que uma maior produtividade se deve a auséncia das distracdes comuns no
local de trabalho (Baruch , 2000), a selecao de procedimentos que favorecem individuos
altamente motivados para teletrabalhar, ou o estabelecimento de sistemas de recompensas
estritamente relacionados com a produtividade dos trabalhadores (Pérez, Sdnchez & Carnicer,
2002). Porém, existem estudos que apontam no sentido inverso, defendendo que o
teletrabalho tem pouco impacto na produtividade do trabalhador (Olson, 1989), como € o caso
dos trabalhadores que se sentem profissionalmente isolados (Golden, Veiga & Dino, 2008).
Quanto mais tempo os individuos despendem em teletrabalho, mais forte € o impacto negativo
do isolamento profissional na produtividade (i.e. os individuos cujo tempo em teletrabalho é

mais extenso exibem uma menor produtividade, efeito que pode ser reprimido através de um
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maior nimero de interacdes face-to-face). Ao invés, para aqueles que o tempo em teletrabalho
€ reduzido, o impacto na performance nao se verificou (Golden, Veiga & Dino, 2008).

Estas visdes distintas sd@o ainda completadas pela preocupagdo de acesso a produtividade
(i.e. sdo necessdrios meios para aceder aos resultados produzidos pelos teletrabalhadores).
Kurland & Bailey (1999) defendem que se uma chefia nao consegue ver o seu colaborador em
acdo, ndo conseguindo apreciar onde este se esfor¢a e quais os seus pontos fortes, poderd nao
estar apto a proporcionar-lhe um feedback da sua produtividade que seja construtivo e fidvel.
Assim, preconiza-se que as chefias devem apoiar-se mais em interacdes formais, de forma a
focarem-se mais nos resultados ou fornecendo diretrizes de trabalho mais estruturadas
(Kurland & Egan, 1999).

A nocdo de gestao por resultados, ao invés da presenca do trabalhador, é fortemente vista
como o fator chave do sucesso do teletrabalho (Pérez, Sanchez, & Carnicer, 2002). De forma
a serem trabalhadores mais satisfeitos, os teletrabalhadores t€ém que sentir que a sua
organizacdo, através do sistema de avaliacdo, tem capacidade para avalid-los de forma justa,
considerando tanto a qualidade como a quantidade do trabalho feito em casa (Hartman, Stoner
& Arora, 1991), bem como percecionar a qualidade da gestao por objetivos (Konradt, Hertel
& Schmook, 2003).

Ap0s a andlise das dificuldades em aceder a produtividade dos teletrabalhadores, surge,
entdo, o problema do teletrabalho em full ou part-time. Os teletrabalhadores em full-time
(maior extensao de teletrabalho) reportam maiores niveis de produtividade (Hartman, Stoner
& Arora, 1991) e maiores niveis de sucesso percebido (Reinsch, 1997), em comparagcdao com
aqueles que estdo em part-time. No entanto, e para contrabalancgar esta ideia, no estudo de
Kossek, Lautsch & Eaton (2006), os autores ndo encontraram relagdo entre a quantidade de
tempo em teletrabalho e a produtividade. Se o teletrabalho for em part-time leva a que os
individuos ndo se tornem invisiveis para a organiza¢ao, nao percam as conversas com os
colegas e que, de alguma forma, fiquem isolados (Bailey & Kurland, 2002). Empresas que
implementaram programas de teletrabalho sentiram a necessidade de manter os
teletrabalhadores ‘visiveis’ requerendo que viessem ao escritorio pelo menos um dia por
semana (Pérez, Sdnchez, & Carnicer, 2002) impedindo, assim, a deterioracdo das relacoes,
através de uma modalidade de teletrabalho em part-time (Reinsch, 1997).

Kurland & Cooper (2002) sugerem que os gestores € os empregados observam que a falta
de sinergia da equipa, aprendizagem informal, redes interpessoais e uma eficaz tutoria a

distancia podem impedir o desenvolvimento profissional dos teletrabalhadores e, em tltimo
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caso, a produtividade organizacional. Por vezes, a comunicacdo pode nao ser a mais eficaz
devido a falta de sincronismo de horarios, por exemplo, entre os teletrabalhadores e os demais
colegas, levando a um abrandamento do ritmo de trabalho (Barros & Gomes da Silva, 2010).

Outra variavel importante para a performance em teletrabalho prende-se com o acordo
para esta modalidade. Os teletrabalhadores cuja modalidade de trabalho foi de acordo mituo
reportam maior produtividade que aqueles em que foi iniciativa do supervisor ou que foi
iniciativa prépria (Hartman, Stoner & Arora, 199). Sado os teletrabalhadores que t€ém um
programa formal de teletrabalho aqueles que apresentam maiores niveis de desempenho
(Kossek, Lautsch & Eaton, 2006).

Os niveis de desempenho podem, também, ser influenciados pelos sentimentos de
autonomia ou melhor capacidade de gestdo de tempo. Gajendran & Harrison (2007)
concluiram que o teletrabalho esté positivamente relacionado com a autonomia percebida dos
trabalhadores e que o seu efeito na satisfacao € totalmente mediado pela autonomia percebida.
Desta forma, a autonomia percebida parece ser um dos principais mecanismos através dos
quais o teletrabalho tem efeitos atitudinais e comportamentais positivos.

Muitos teletrabalhadores, ao contrario do que é normalmente relatado na literatura, nao
referem como a principal motivagao estar perto da familia, mas sim a maior flexibilidade das
horas de trabalho (Tremblay, 2002), que lhes fornece um sentimento de maior autonomia na
organizacdo do trabalho e, também, na organizacao do tempo dedicado a vida pessoal e a
familia (Barros & Gomes da Silva, 2010). Nesta linha, um dos maiores desafios destes
teletrabalhadores € a necessidade de ajustar a disciplina de trabalho e de vida pessoal.

Os teletrabalhadores, ao ganharem um maior controlo sobre o seu tempo de trabalho (i.e. a
eliminagdo de um hordrio formal de trabalho) e ao removerem as barreiras administrativas de
um dia de trabalho, também removem a protecao contra longas horas de trabalho, interiorizam
pressdes organizacionais competitivas e traduzem-nas em trabalho extra (Dimitrova, 2003). A
adocdo do teletrabalho, no estudo levado a cabo por Baruch (2000), levou a um aumento do

tempo de trabalho (as horas de trabalho aumentaram cerca de 48%).

Familiares
Ao extrapolar a literatura do trabalho-familia para o teletrabalho home-based deve ter-se
em conta que estar ausente do escritério tem um conjunto de consequéncias, enquanto a

proximidade com a familia tem outras (Standen, Daniels & Lamond, 1999).
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Os teletrabalhadores e as suas familias sdo obrigados a lidar com as mudangas culturais
que estdo implicitas no coincidir da “casa” com o “trabalho” (Tietze, 2002). O impacto do
trabalho no seio familiar pode afetar adversamente o estilo de vida da familia (Hartman,
Stoner & Arora, 1991) e levar a uma incompatibilidade entre os papéis do trabalho e os papéis
da familia (Madsen, 2003). Golden, Veiga & Simsek (2006) afirmam que, ao trabalharem em
casa, os teletrabalhadores tém a oportunidade de alterar os padrdes de trabalho e colmatar
tensoes associadas como as necessidades da familia. Neste sentido, hd a necessidade de um
maior suporte familiar, que pressupde que os membros da familia percebam os desafios
unicos que o teletrabalhador enfrenta e que respeitem o seu tempo enquanto esté a trabalhar
(Kowalski & Swanson, 2005).

O equilibrio trabalho-familia € tipicamente caracterizado pela auséncia de conflito
(baseado no tempo, no stress ou em padrdoes comportamentais) (Greenhaus & Beutell, 1985;
Madsen, 2011), e sendo definido como as perce¢des dos individuos relativamente a vontade e
ao interesse da organizagcdo em suportar as suas necessidades familiares e individuais
(Morganson, Major, Oborn, Verive, & Heelan, 2010), aumentando a flexibilidade e a
autonomia do trabalhador na negociacao da atencao e da presenca no trabalho (Felstead,
Jewson, Phizacklea & Walters, 2002). Porém, esta pratica de balanco trabalho-familia s6 é
relevante quando oferecida como uma escolha (Felstead, Jewson, Phizacklea & Walters,
2002).

Fatores stressantes, para o trabalhador, incluem o tempo de trabalho, incompatibilidade de
horério, qualidade da relacdo com a chefia, obrigacdes e autonomia de trabalho, divisao
familiar do trabalho/atividades domésticas, e tomar conta de criangas (Madsen, 2011).
Estranhamente, os teletrabalhadores home-based reportam os mesmos niveis de suporte de
balancgo trabalho-familia que os trabalhadores de escritério (Morganson, Major, Oborn,
Verive, & Heelan, 2010). Ha estudos em que os teletrabalhadores afirmam que o teletrabalho
mudou para melhor a sua relagdo com a familia (Reinsch,1997).

Existem, mais uma vez, diversas e diferentes conclusdes em relagdo ao balanco trabalho-
familia no contexto especifico do teletrabalho.

Madsen (2003) fez uma andlise aos diferentes tipos de conflitos trabalho-familia e relata
que o conflito de tempo é menos proeminente, visto que os teletrabalhadores sao tipicamente
mais flexiveis, podendo o trabalho pode ser agendado a volta da familia e dos seus

compromissos. Porém, um dos sentimentos relatado pelos teletrabalhadores € o ressentimento
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pela sua incapacidade de desligarem do trabalho e permitirem que interfira com a familia e as
horas de lazer (Mann & Holdsworth, 2003).

No que toca ao conflito de tensdo, os teletrabalhadores tém-no menor do que 0s nao
teletrabalhadores (Madsen, 2003). Como o ambiente em casa é mais relaxado, existem
menores distragdes e menos tempo despendido em deslocagdes, por exemplo, o que reduz as
tensoes.

Relativamente ao conflito de comportamento, Madsen (2003) apurou que 0s nao
teletrabalhadores debatem-se mais que os teletrabalhadores com a desapropriada transferéncia
do comportamento do trabalho para casa. No entanto, no estudo de Sullivan & Lewis (2001),
todos os participantes reportaram que trabalhar em casa levou a uma quebra na distin¢dao
psicoldgica entre trabalho e familia, referindo que o tempo despendido nas deslocacdes € util
para fazer a transicao de uma esfera para a outra, e que como ja nao o despendem, acham
mais dificil alcancar essa transi¢ao de papéis. Uma das grandes preocupagdes para com 0s
trabalhadores, no geral, e os teletrabalhadores, em particular, € que estes t€ém que distinguir
entre o trabalho e as outras facetas da vida (Baruch, 2000).

No seu estudo, Tietze (2002) concluiu que os teletrabalhadores e as suas familias investem
muita energia emocional e fisica na tentativa de manter barreiras fortes para que nao exista
invasdo dos dois mundos, estabelecendo regras (e.g. tentando criar um escritdrio de trabalho
para o teletrabalhadores, que seja respeitado pela familia). Uma das formas de manter relacdes
harmoniosas e balanceadas, aquando do teletrabalho, € ter diferentes cendrios para as
atividades domésticas e para as atividades laborais (Rowe & Bentley, 1992). Assim, o
aparente sucesso dos programas de teletrabalho néo esté relacionado com caracteristicas
individuais mas com um elemento externo: a possibilidade de um espago em casa que seja
dedicado ao trabalho (Baruch, 2000). Uma das vantagens da existéncia de um espago tnico
para o teletrabalho, e que pode ser caracteristico de familias que possuam uma maior
capacidade financeira e que podem suportar casas maiores, € que a intromissao do trabalho na
familia € menor, pois existe uma menor competi¢ao pelo espaco (Fitzgerald & Winter, 2001).

O tamanho do agregado familiar influencia a relacao positiva entre a extensdao do
teletrabalho e o conflito familia-trabalho. Desta forma, em grandes agregados familiares, a
extensdo do teletrabalho tem um impacto significativamente positivo na relagdo com o
conflito familia-trabalho (Golden, Veiga & Simsek, 2006). No entanto, os trabalhadores, tanto
em teletrabalho, quanto ndo teletrabalhadores, sentem que o trabalho interfere mais na familia

que a familia no trabalho (Madsen, 2003).
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O conflito trabalho-familia estd positivamente relacionado com as horas de trabalho
(Kossek, Lautsch & Eaton, 2006) e € tanto menor quanto maior € a extensao de teletrabalho
(Golden, Veiga & Simsek, 2006; Gajendran & Harrison, 2007). J4 o conflito familia-trabalho
€ maior quanto mais os individuos teletrabalham (Golden, Veiga & Simsek, 2006) e esta
positivamente relacionado com as estratégias de gestdo com barreiras baseadas na integragao
da familia (Kossek, Lautsch & Eaton, 2006).

Existem algumas varidveis atenuantes ou agravantes neste processo. Os teletrabalhadores
mais experientes, e que passam mais tempo nessa modalidade de trabalho, referem menor
intromissao do trabalho na familia, ao contrario dos teletrabalhadores com menos experiéncia,
atribuindo-se a experiéncia adquirida o papel no desenvolvimento de capacidade de decisdo,
de planeamento e implementagdo de estratégias para ter o trabalho terminado, com menos
intromissdes na familia (Fitzgerald & Winter, 2001). A flexibilidade de horarios modera a
relac@o negativa entre a extensao do teletrabalho e o conflito trabalho-familia, de forma que
quanto mais flexibilidade de horérios, menor o conflito trabalho-familia (Golden, Veiga &
Simsek, 2006). Em suma, quanto mais os individuos teletrabalham, menos o trabalho interfere
com a familia (reduzindo o conflito trabalho-familia), mas mais a familia interfere com o
trabalho (aumentando o conflito familia-trabalho).

Assim, ha que ver o conflito numa visdo bidirecional e ndo apenas como o teletrabalho
melhorando as condi¢des familiares (Golden, Veiga & Simsek, 2006).

O teletrabalho apresenta-se, também, como uma forma de evitar o stress do local de
trabalho, ou no minimo de reduzi-lo, sem uma perda das condi¢des salariais (Tremblay,
2002). A nio deslocagdo para o local de trabalho e, consequentemente, a diminuicao do
stress, sdo fatores positivos nesta modalidade de trabalho (Barros & Gomes da Silva, 2010).
Sao os teletrabalhadores quem refere uma melhor saide e menores niveis de conflito trabalho-
familia (Madsen, 2003). Porém, como j4 referido, as barreiras ambiguas no que concerne as
esferas do trabalho e da familia podem aumentar o stress (Baruch, 2000). Muitos
trabalhadores demonstram um maior grau de irritabilidade pela intrusdo da familia no tempo
de trabalho (Mann & Holdsworth, 2003).

Os teletrabalhadores tendem a apresentar menos stress que os trabalhadores do escritério
(Mann & Holdsworth, 2003; Baruch, 2000) o que pode dever-se a percecao de maior controlo
sobre o trabalho (ambiente e horarios de trabalho) (Mann & Holdsworth, 2003). No entanto, a
auséncia fisica do local de trabalho leva a um maior grau de irritabilidade, sendo que os

teletrabalhadores experienciam mais emocdes negativas que os trabalhadores de escritdrio,
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tais como: solidao; irritabilidade, preocupacao e culpa (Mann & Holdsworth, 2003). De
referir, que segundo o estudo levado a cabo por Mann & Holdsworth (2003), aferiu-se que s@o
os teletrabalhadores que apresentam mais sintomas de stress. Ou seja, existem diferencas
entre as referéncias subjetivas de “sentir stress” e os reais sintomas de stress, em que 0s
teletrabalhadores se apresentam, no geral, com um maior nivel de doenca fisica e mental, de
forma que esta modalidade pode ndo melhorar a qualidade de vida no trabalho. N3o se
encontraram evidéncias de que o teletrabalho per se tenha um impacto negativo no bem-estar
subjetivo (Konradt, Hertel & Schmook, 2003), mas estd negativamente relacionado com o
stress de papéis (Gajendran & Harrison, 2007). Sao os teletrabalhadores home-based quem
apresenta significativamente mais stressores nao relacionados com o trabalho (Konradt,
Hertel & Schmook, 2003).

A flexibilidade € multifacetada e prevé o bem-estar, em que um maior controlo sobre o
trabalho e estratégias de gestao de tempo, com barreiras, que favorecam a separagdo dos dois
mundos, sdo dois robustos preditores do bem-estar individual (Kossek, Lautsch & Eaton,
2006). O controlo, definido como a autonomia que alguém tem para tomar decisdes sobre a
ordem e a forma em que o trabalho ¢ feito, prevé positivamente o bem-estar. Os trabalhadores
que sentem que tém um maior controlo sobre o trabalho (onde, quando e como trabalhar) tém
menor conflito familia trabalho, menor depressdo e menores intenc¢des de turnover (Kossek,
Lautsch & Eaton, 20006).

Por fim, e perante a diversidade de tépicos relacionados com a vivéncia do
teletrabalho, € de salientar que muitos programas requerem que os potenciais
teletrabalhadores j4 tenham vérios anos de experiéncia no campo, para que tenham menos a
aprender (Haddon & Lewis, 1994). Os mais experientes sentirdo um impacto mais benéfico
no conflito trabalho-familia e menor stress de papéis, ao contrario dos que t€m menos
experiéncia (Gajendran & Harrison, 2007). A conclusdo € que quem tem mais experiéncia ou
uma tenure mais longa e relagdes estabelecidas com as suas chefias, ird adaptar-se mais
facilmente a diminuicdo de interagdes face-to-face no teletrabalho (Dimitrova, 2003).

Todos os antecedentes, processos e consequentes culminam numa perpetuacao ou
extin¢ao do teletrabalho. Neste sentido, e mesmo num contexto de maior esforco de trabalho,
os teletrabalhadores reportam menos vontade de abandonar a empresa (turnover) que os nao-
teletrabalhadores (Igbaria & Guimaraes, 1999).

Quanto maior a extensdo de teletrabalho, menores sdo as intengdes de furnover (Golden,

2006a; Gajendran & Harrison, 2007; Golden, Veiga & Dino, 2008), sendo que muitos
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teletrabalhadores afirmam que gostariam de teletrabalhar ‘para sempre’ (Reinsch, 1997).
Desta forma, a explicacdo é que aqueles trabalhadores a quem € permitido teletrabalhar,
sentem de tal forma uma demonstracdo de confianca, interesse € compromisso, que o mais
provavel € retribuirem com poucas intengdes de turnover. Assim, demonstram maior lealdade
e pretendem preservar a liberdade e a flexibilidade que advém da sua condi¢do de

teletrabalhadores (Golden, 2006a).

Objetivos

Os objetivos deste estudo passam por tentar enquadrar as vivéncias dos teletrabalhadores
no global que é a modalidade de trabalho. Ao analisar as condi¢des de trabalho (individuais e
organizacionais) destes teletrabalhadores, através de entrevistas com os proprios e a chefia
direta, poderao surgir diferentes cendrios do que serd uma boa gestao desta modalidade de
trabalho. A op¢ao pela pesquisa da visdo idiossincratica do teletrabalhador em comparagao
com a visdo da sua chefia apresenta-se como um método de triangulacdo das fontes dos dados
qualitativos, em que o intuito € estudar e perceber quando e onde existem diferencas (Patton,
1990).

Serdo analisados os antecedentes, o processo e os consequentes desta modalidade.
Relativamente aos antecedentes, interessa perceber, por exemplo, em que medida os
trabalhadores foram incluidos no desenho do seu posto de trabalho, ou até que ponto foram
selecionados, pela sua chefia, por se enquadrarem nos requisitos e caracteristicas consideradas
adequadas a modalidade. O processo serd explorado através de percecdes de suporte
organizacional, de autonomia, entre outros. Por fim, serdo analisados os consequentes desta
modalidade, em que serd importante contextualizar facetas individuais (e.g. a faceta familiar
que pode vir a carecer de uma dindmica sauddvel) ou organizacionais (e.g. sistema de
avaliacdo de desempenho adequado a modalidade)

As discrepancias entre as percecOes dos trabalhadores e da sua chefia, se presentes, serdo
uma forma de perceber o que deve ser mudado, melhorado ou criado de forma a fortalecer e
divulgar uma modalidade de trabalho que visa promover um maior bem-estar e flexibilidade.

Sera que a chefia conhece todos os parametros em que o trabalho é desenvolvido? Estarao
todas as condi¢des asseguradas para que o trabalho seja realizado com a mesma qualidade e

em condicdes de seguranga, para o trabalhador, que seria no local de trabalho tradicional?
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Capitulo I — Método
Investigacdo qualitativa

A investigacdo qualitativa, e os seus métodos, partilham da assun¢do de que ndo existe
uma realidade universal (Lyons, 2007), pois a realidade ndo € algo objetivo mas sim,
construido através de experiéncia e interacdo social (Lyons, 2000). Estes métodos procuram
ver o topico de pesquisa da perspetiva particular do entrevistado (King, 2004), de como este
estrutura e da significado ao que o rodeia (Berg, 1998).

Esta estratégia valoriza, na recolha e na anélise dos dados, as palavras e, o significado
atribuido pelos sujeitos a realidade, ao invés da quantificacao, sendo a teoria um resultado
desse mesmo processo de investigacdo e ndo algo que o antecede, ou seja, a interpretacdo e a
categorizacdo advém da anélise dos dados (Bryman, 2004).

Embora os métodos qualitativos produzam uma riqueza de dados, que permitem uma
avaliagdo mais profunda e detalhada dos temas (Patton, 1990), padecem de algumas lacunas,
sendo que uma critica muitas vezes assinalada € a dificuldade de replicacdo dos estudos
qualitativos e a dificuldade de generalizacdo. Neste sentido, Bryman (2004) afirma que o
intuito € generalizar para a teoria, ao invés de para populacoes.

Com base na metodologia qualitativa, procurdmos aceder aquilo que sdo as
divergéncias/convergéncias sobre a vivéncia do teletrabalho. Procurdmos perceber o quio
particulares podem ser essas vivéncias e qudo dispares podem ser as visdes sobre uma mesma
modalidade de trabalho, comparando os dados obtidos através das chefias e colaboradores.

A base deste estudo qualitativo exploratério foram entrevistas individuais que
permitissem explorar, em profundidade, o mundo dos entrevistados (Gaskell, 2005; Ruane,
2005), examinando diferentes topicos e explorando diferentes significados (King, 2004),
acerca da temadtica do teletrabalho. Denote-se que representar a diversidade de uma vasta
gama de experi€ncias num campo particular, bem como representar um campo particular de
uma forma mais aprofundada (Lyons, 2000), sdo estratégias qualitativas muito significativas,
que se aplicam neste caso.

Todo este capitulo é dedicado a explicitar os métodos de investigacdo aplicados. Serd
descrita a amostra, bem como o seu processo de selecdo. Serd, também, explicitada a
constru¢ao dos instrumentos, a sua validac@o e posterior aplica¢do. Por fim, serao
desenvolvidos todos os temas adjacentes a andlise dos dados recolhidos (i.e. anédlise de
conteddo). A preocupagdo com a descri¢do precisa de todos os métodos e procedimentos

levados a cabo deve-se a premissa de que um processo que seja valido € a garantia de
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consisténcia, razodvel estabilidade ao longo do tempo e através de investigadores ou métodos
(Miles & Huberman, 1994).

Para aceder aos dados e aos contributos dos participantes, foram realizadas entrevistas
individuais semiestruturadas a cada elemento das diades. Foram vérios os motivos que
levaram a adog¢do desta metodologia qualitativa. Por um lado, a amostra de participantes
teletrabalhadores em Portugal ndo € extensa e o tema em questao necessita de uma maior
exploracdo, por outro, uma vez que o objetivo é compreender a vivéncia subjetiva de cada
individuo, realizaram-se entrevistas individuais de cariz mais aprofundado, com um design
simples e com um grau de interacao préximo e pessoal (Marshall & Rossman, 1999). De
salientar, que € através do acumular de informacdes conseguidas num conjunto de entrevistas,
que € possivel aceder e entender as perspetivas de um grupo de entrevistados (Gaskell, 2005),
através de uma troca pessoal de informagdes (Ruane, 2005). Em suma, um estudo qualitativo
¢ utilizado quando se pretende desenvolver descri¢des detalhadas sobre um tema, quando se
pretende integrar multiplas perspetivas, descrever processos ou sistemas, compreender como
os eventos sdo interpretados ou identificar varidveis e hipoteses para estudos quantitativos

(Weiss, 1994).

Participantes

Para o presente estudo, selecionaram-se diades, ou seja, teletrabalhadores home-based
a full-time ou part-time, e a respetiva chefia direta office-based’, sendo estes os tGnicos
critérios de selecdo. Nao foram criados, de antemao, outros critérios de selecdao ancorados em
faixas etdrias, género, ou outros dados demograficos, embora se tenha procurado diversificar
ao nivel das atividades profissionais de forma a garantir riqueza nos discursos.

A amostra deste estudo € uma amostra nao probabilistica (Bryman, 2008), que articula
uma amostra por conveniéncia com uma amostra bola de neve. O propésito de selecionar uma
amostra conveniente foi o de se poder estudar uma amostra rica em informacao, de forma
mais aprofundada e que elucidasse as questdes em estudo (Patton, 1990).A amostra por bola
de neve pressupde o contato com um pequeno grupo de pessoas relevante para o estudo, neste
caso teletrabalhadores, que forneceram contatos de outras pessoas que se coadunavam com a
amostra pretendida (Bryman, 2004). Assim, comegou-se por entrevistar grupos que estavam
acessiveis (amostra por conveniéncia), os quais permitiram o estabelecimento de contato com

outros grupos (amostra por bola de neve).

? Chefia cujo local de trabalho é nos escritérios da empresa
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A amostra do estudo é composta por 8 teletrabalhadores home-based * e pelas 8
respetivas chefias diretas. Os teletrabalhadores tém idades compreendias entre 32 e 54 anos
(média de idades de 40,4 anos) e as chefias entre os 32 e os 57 anos (média de idades de 43,1
anos). Dos 8 teletrabalhadores, 3 detém o Ensino Secundario e os restantes sdo Licenciados.
Relativamente as chefias, 1 detém o Ensino secundario e as restantes 7 sao Licenciadas. A
amostra é composta por trabalhadores das mais diversas 4reas laborais (e.g. Jornalistas;
Delegados de Propaganda Médica; Economistas; entre outros). No quadro seguinte encontra-
se a caracterizacao da amostra. Nas colunas estdo os entrevistados, e nas linhas estdo os dados
demograficos. No que concerne a questao do conjuge teletrabalhador (TT), por S entende-se
“Sim” e por N entende-se “Nao”. Quanto as habilitagdes, o L refere-se aos “Licenciados” e o

S a quem detém o “Ensino Secundério”.

Entrevistados [ 1.1 |1.2 [2.1 2.2 3.1 3.2 4.1 |42 |5.1|52]6.1|62|7.1 |7.2|8.1 8.2

Tempo de
chefia (anos) 4 7 4 3 1 I 3 3

Tempo na
modalidade 15 4 2 19 1 3 28 18
(anos)

Tempo na
empresa 1715|2010 4 |2 (13|19 (11| 1 |1 |3 | 8 |7 |10]18
(anos)

Tempo no
cargoatual | 4 [ 15|20 |10 1 |06 3 [ 19 (11| 1 |1 |1 (0,17/28| 3 |18
(anos)

Idade | 47 |38 |55|35|32|35|35|49 |33 [32|57|32| 36 |48]50 |54

Sexo M|FIM|FIFIMI MM M|F MM|F M M M
Estado Civil S C C C C C C C
Conjuge TT S N N N N N N

11 17
Idade filhos 3 > 16 4 2 0| |*#
Habilitacoes | L s,|ryo|r,oyo;,s|sSy|L|{L|S|L|L
Tempo de

TT da 20120 4 | 4| 7|7 (20(20|10[109 |9 ] 9 |9 |20|20
empresa

Quadro 1: Caracterizagdo da amostra

* 4 grupos a full-time e 4 grupos em part-time
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De destacar que um grupo de participantes nao se enquadram, num ponto, com 0s
critérios de selecdo. Neste caso, tanto a chefia, como o trabalhador, sdo teletrabalhadores. Esta
diade visava uma procura por mais informacdes que pudesse trazer uma mais-valia & amostra
ja existente. Visto ser um estudo exploratdrio das condi¢des de teletrabalho e da relagdo entre
as perspetivas das diades entrevistadas, optou-se por incluir este grupo, ja que o intuito era
perceber se a chefia, também teletrabalhadora, tinha uma visdo e uma relagdo diferente para
com o seu colaborador e se, de alguma forma, promove uma maior harmonia no processo e

uma atenuacgao dos consequentes.

Instrumentos

Ap0s consulta e leitura de literatura especifica procedeu-se a realizacao dos Guides
(Anexo A), Estes baseiam-se em toda a literatura revista, bem como na adaptacdo de alguns
exemplos de entrevistas que constam de artigos cientificos. Os trés tipos de topicos a incluir
na entrevista podem ser, baseados em literatura, a experiéncia que o entrevistado tem na drea
ou mesmo discussdes prévias com pessoas com experiéncia na drea (King, 2004).

Os guides foram organizados por temas (e.g. Processos de RH para o teletrabalho;
Turnover; Isolamento). Como as entrevistas foram realizadas a diades Chefia-Colaborador,
foram elaborados 2 Guides diferentes, um para cada tipo de entrevistado. Os Guides
completam-se na medida em que as perguntas tinham o mesmo cariz, sendo colocadas
consoante a perspetiva de chefia ou de colaborador, face ao teletrabalho.

Para verificar a fiabilidade e validade dos Guides foram realizados pré-testes a cada
um. Os pré-testes foram realizados com um teletrabalhador e a sua chefia direta, os quais
correspondiam as caracteristicas da amostra pretendida.

Os guides tinham como intuito guiar os tépicos da entrevista (Ruane, 2005),
convidando os entrevistados a partilhar as suas experi€ncias. Os guides destas entrevistas
exploratdrias sdo semiestruturados pois, embora guiem o decurso da entrevista, ndo impdoe
uma ordem e permitem a inclusdo de outros temas que ndo os ja abrangidos (Bryman, 2004).
E de ressalvar que nio foram modificadas quaisquer perguntas apés o Pré-teste do Guido. No
entanto, algumas perguntas nao foram efetuadas consoante o participante e a sua situagio de
teletrabalhador (e.g. alguns trabalhadores nao estavam integrados numa equipa, logo as
perguntas sobre a comunica¢do do grupo nao seriam pertinentes). Esta flexibilidade é, alias,
uma das vantagens dos guides semiestruturados (Bryman, 2004). No entanto, alguma

estruturacdo € sempre necessdria, pois a homogeneidade do material de estudo pressupde que
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todas as entrevistas sejam realizadas com o mesmo guido, ancoradas no mesma tema,
recorrendo a técnicas similares e com individuos andlogos, de foram a que se possam obter
resultados globais e comparéveis entre si (Bardin, 2009).

Ap6s o pré-teste e a validagao dos Guides, deu-se inicio ao processo de recolha de

dados.

Procedimentos

Procedimentos de recolha de dados - Entrevistas

As entrevistas sao tidas como o melhor meio de promover compreensao e alcangar a
realidade (Ruane, 2005). Assim, foram realizadas presencialmente, a exce¢do de trés grupos
cujas entrevistas foram realizadas telefonicamente. A op¢do pela excecdo da gravacdo via
telefone ficou a dever-se a distancia geogréfica dos participantes, sendo também este um
método possivel para a realizacdo das entrevistas (King, 2004), ainda que nem sempre o mais
adequado. Todos aqueles cuja disponibilidade e distancia proporcionaram a entrevista
presencial, foram entrevistados dessa mesma forma.

Os teletrabalhadores e as suas chefias foram diretamente contactados e convidados a
participar nas entrevistas. Todos os participantes deram o seu consentimento informado, que é
nada mais que o conhecimento dos individuos de que a sua participagdo € uma escolha deles
(Berg, 1998). A todos foi, também, assegurada a confidencialidade do processo, a omissao de
informacdes da organizagdo, cujo cariz fosse particular, bem como o anonimato, garantindo a
ndo utilizacao dos nomes dos participantes (Berg, 1998).

A primeira fase da entrevista pretendia criar um ambiente descontraido e que nao
inibisse o entrevistado. Comecava por perguntar o cargo exercido na empresa e alguns dados
da histéria profissional. Seguidamente, o guido considerava temas individuais e
organizacionais pertinentes para a investigacdo, colocando perguntas que convidassem a fazer
descricdes (Gaskell, 2005). A entrevista semiestruturada, embora ancorada em questdes pré-
determinadas, em tépicos, e realizada numa ordem consistente, permite que o entrevistado
tenha alguma liberdade para discorrer sobre os temas (Berg, 1998).

Apenas no final eram colocadas questdes mais fechadas (Flick, 2005), como os dados
demograficos e curriculares. Para as perguntas que se avizinhavam com um cariz mais
abstrato, ou que fossem menos explicitas, criaram-se perguntas alternativas, ou pistas (Lyons,

2007), que elevavam o cardcter de especificidade das perguntas, de forma a obter mais
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esclarecimentos. O critério de especificidade tem o intuito de realcar o que um tema significa
para o entrevistado, ao invés de este se focar em ideias mais gerais, enquanto o critério de
extensdo permite que todos os aspetos e topicos relevantes sejam abordados na entrevista
(Flick, 2005).

A recolha dos dados terminou aquando do alcance de saturagao teérica (Flick, 2005),
em que se concluiu que os dados recolhidos j4 se tornavam repetitivos € ndo traziam novas
informacdes pertinentes ao estudo (Bryman, 2004), sendo suficientes para que fosse feita uma
andlise de conteudo vdlida e exaustiva (Gaskell, 2005). Antecipadamente, ndo seria possivel

saber o ndmero exato de participantes necessarios para se alcangar essa saturacao.

Procedimentos de analise - Analise de conteddo

“A andlise de contetido € uma das técnicas mais comuns na investigacdo empirica” (Vala,
2005, p. 101)

Com o intuito de explorar os dados obtidos através das entrevistas recorreu-se a
andlise de conteudo. Na sequéncia das metodologias anteriormente adotadas, a andlise de
conteddo completa o intuito deste estudo exploratério descritivo (Berg, 1998), ndo sendo um
método obstrutivo para quem nao tem hipdteses de partida (Vala, 2005). A finalidade desta
andlise de conteudo foi de simplificar os dados, alcancar explicacdes (Vala, 2005) e, se
possivel, abrir caminhos para futuras andlises longitudinais (Bryman, 2004).

Os passos seguintes procederdo a descri¢do de todas as fases e procedimentos levados
a cabo na anélise de contetido, pois os critérios de qualidade ndo sdo exclusivos das
metodologias quantitativas (Vala, 2005).

Aquando da op¢ao pela metodologia qualitativa para a investiga¢do do caso concreto
de teletrabalho, e visto que uma comparagao entre visdes de colaboradores e chefias era algo
até agora inexistente, um procedimento de categorizagdo indutivo, em que a construcao de
categorias partiu da observagao dos proprios contetidos recolhidos (categorias emergentes)
pareceu-nos o mais adequado. No que concerne aos restantes topicos, associados a
experiéncia de teletrabalho, e com base no conhecimento adquirido na literatura, o
procedimento dedutivo foi mais adequado, em que se analisou o objeto de estudo, com base
em conceitos posteriormente definidos (categorias tedricas) (Quivy & Campenhoudt, 2008).
Através dos dados, podem criar-se categorias com base nos discursos dos entrevistados ou,

para aquelas categorias cujos entrevistados nao tinham um termo ou um rétulo, crid-lo

32



Andlise das condi¢des de trabalho

(Patton, 1990; Lyons, 2000), sendo que o plano de categorias serd o reflexo do material em
andlise ou do quadro tedrico, respetivamente (Vala, 2005; Flick 2005). Isto significa que é
possivel proceder-se a uma andlise indutiva, definir-se categorias, padrdes ou temas a
posteriori ou uma andlise dedutiva, anterior a recolha dos dados, definindo-se categorias a
priori (Patton, 1990). Desta forma, os objetivos da anélise de contetido t€m que estar ligados a
um referente tedrico, mas este pode ser um processo hibrido, ou misto (Vala, 2005), sendo
este o caso da nossa investigagao.

Para que se procedesse a uma andlise de conteddo fidvel, as entrevistas foram gravadas
e posteriormente transcritas. A gravacao permitiu capturar fielmente os dados, sem introducao
de erros, evitando distor¢do de informac¢do (Ruane, 2005). A transcri¢do foi feita de forma
integral, respeitando todas as expressoes e palavras usadas (Gaskell, 2005).

Um procedimento de pesquisa é objetivo quando engloba critérios de qualidade,
nomeadamente de fidelidade e validade (Kirk & Miller, 1986). Desta forma, € fidvel quando,
independentemente das circunstancias de aplica¢do, dd a mesma resposta a0 mesmo
fenémeno (Krippendorff, 2004; Kirk & Miller, 1986; Lincoln & Guba, 1985) sendo estavel
(i.e.com pouca variacdo ao longo do tempo (Bryman, 2008)). A validade de um procedimento
¢ a garantia de que este, através dos resultados, alcanga a resposta certa (Kirk & Miller, 1986).
Neste sentido, existem algumas formas de garantir que o passo seguinte, a codificacdo, seja a
mais objetiva, fidvel e vdlida possivel.

Acedeu-se a fidelidade dos conteudos através do mesmo codificador (intra-
codificador) em que o investigador codificou novamente ap6s um intervalo de tempo. Pode-
também, ser acedida através de diferentes codificadores (inter-codificadores), em que
diferentes pessoas codificam o mesmo material (Bauer, 2005; Weber, 1990; Silverman, 1993;
Bryman, 2008), fornecendo avaliacdes consistentes e similares (Schwab, 1999). Neste caso,
recorreu-se a dois codificadores, aos quais se forneceram 75 frases para categorizar e o
respetivo diciondrio de categorias. Apds a categorizagdo, a fidelidade foi calculada através da
divisdo do nimero de acordos entre os codificadores, pelo total de categorizacdes efetuadas
por cada um (Vala, 2005). Apds este procedimento, verificou-se que havia condi¢des para
considerar que andlise cumpria este critério.A andlise de contetido pretende quantificar o
contedido, em categorias, numa forma sistemadtica e replicavel (Bryman, 2004), no entanto, a
codificacdo precisa de regras, que tenham uma coeréncia na sua aplicac@o ao longo da analise

(Lessard-Hébert, Goyette, & Boutin, 1994). Desta forma, criou-se um diciondrio de categorias
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(Anexo B) que assegura os pressupostos anteriores e que visa facilitar a comparagao de
diferentes casos (Flick, 2005).

Os tdpicos seguintes dedicam-se a descricao da constru¢do do diciondrio de categorias
e do processo de codificagdao. O diciondrio de categorias, onde estdo descritas todas as
categorias e subcategorias, surgiu para garantir que os fenémenos eram corretamente
classificados (Kirk & Miller, 1986), tendo também sido criada uma tabela de codificagao,
onde se colocaram os resultados da codificacdo (Bryman, 2004; Lyons 2000).

O primeiro passo da andlise de contetdo € classificar o contetido dos dados, criando
categorias (Patton, 1990). O intuito de classificar os dados, através da andlise de contetdo, é
de facilitar a procura por padrdes nos diversos casos de estudo. Para tal, as palavras, frases ou
outras unidades do texto sdo classificadas em categorias, presumindo que tém significados
proximos (Weber, 1990). A unidade de registo, como segmento do contetido, é aquela que
serve de base a codificagc@o e que visa a contagem de frequéncias (Bardin, 2009). No nosso
caso, a codificacdo foi feita com base num critério semantico (Bardin, 2009), o tema, que
permitiu preservar informacao importante (Weber, 1990).

As categorias criadas sd3o mutuamente exclusivas, por forma a nao tornar a andlise
dabia (Weber, 1990) e assegurando que nao ocorre multicodificacao (Bardin, 2009). O
diciondrio de categorias estd dividido por temas, os quais estdo divididos em categorias, que
se dividem em subcategorias. Para cada subcategoria foi criada uma definicao, registado um
exemplo e referida a origem. A finalidade foi deixar claras as instru¢des, para que nao
existissem duvidas na codificacdo (Bryman, 2004). A inclusdo dos exemplos, no dicionério de
categorias, permite ilustrar o ponto de vista dos participantes (Lessard-Hébert, Goyette, &
Boutin, 1994).

Como ja referido, as categorias podem ter uma origem emergente ou tedrica, sendo
uma categoria € pertinente quando envolve o material recolhido e o quadro tedrico adjacente
ao estudo (Bardin, 2009). Por forma a garantir a validade interna das categorias, estas devem
ter caracteristicas de exaustividade e exclusividade (Vala, 2005). Procedemos ento a
descricdo do diciondrio de categorias, ndo negligenciando as relacdes entre categorias e
subcategorias, as quais devem ser definidas e explicadas (Flick, 2005).

O dicionério, de acordo com o intuito do estudo, estd dividido em trés grandes
dimensdes: Antecedentes; Processo; e Consequentes.

A primeira dimensao comporta os temas, € as resultantes categorias, relacionadas com

0 que antecipa a iniciacdo nesta modalidade de trabalho. Assim, os temas centrais desta
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dimensao sdo trés: Motivos; Condicdes Laborais; e Caracteristicas Individuais. O tema
Motivos diz respeito as vdrias categorias de razdoes que podem estar na origem do teletrabalho.
Estas razdes podem ser de varias ordens, como por exemplo pelo critério geografico, fatores
familiares, entre outras. O tema das condi¢des laborais engloba as categorias que definem
aquela modalidade como posto de trabalho, ou seja, categorias referentes ao local de trabalho,
ao material disponibilizado pela empresa ou mesmo a existéncia de compensacdes
monetdrias. Por fim, o dltimo tema, caracteristicas individuais, abarca oito categorias que
enumeram as diversas caracteristicas individuais a integrar no perfil de um teletrabalhador
adequado a esta modalidade.

A segunda dimensao, a do Processo, abrange os temas relacionados com todo o
decorrer do trabalho. Sdo dois os temas integrados nesta dimensdo: Organizacdo Laboral e
Vivéncia individual do teletrabalho. Com base nestes dois temas € possivel analisar a
experiéncia do processo de teletrabalho, tanto a nivel organizacional como individual. A nivel
organizacional, no tema organizac¢do laboral, sdo descritas as categorias relacionadas com as
comunicacdes, as equipas, a monitorizagdo e organizagdo do trabalho. Estas categorias dao
énfase ao teletrabalhador enquanto elemento integrante de uma estrutura laboral e a sua
osmose com essa mesma estrutura. No tema vivéncia individual do teletrabalho, e a um nivel
individual, estdo integradas as seguintes categorias: responsabilidade individual pelo trabalho;
autonomia no planeamento do trabalho; realizacdo profissional; estratégias para lidar com o
isolamento; e por fim a categoria distragoes.

Por fim, a dimensao dos Consequentes, encerra quatro temas: Organizacionais;
Contexto profissional individual; Individuais; e Perspetivas futuras. Os referidos temas tem
como intuito analisar os resultados do teletrabalho de vérios prismas. Sdo contempladas as
consequéncias organizacionais, através das categorias de aprendizagem continua; avaliagao de
desempenho; produtividade; formag¢ao e oportunidades. Sdo, também, contempladas as
consequéncias para o contexto profissional individual através de categorias como a satisfacao,
a motivagdo, as extensas horas de trabalho, entre outras. No que concerne ao tema dos
consequentes individuais, sdo abrangidas as categorias familiares e de satde. O ultimo tema,
as perspetivas futuras, incluem categorias que visam a melhoria da experiéncia de teletrabalho
(e.g. tecnologia adaptada a modalidade; tempo parcial) ou categorias que indicam que esta
modalidade pode ganhar cada vez mais adeptos (e.g. vontade de continuar em teletrabalho).

Ap6s a criacdo do diciondrio de categorias, a inclusdo de segmentos nas categorias

pressupds que se enquadravam nesses indicadores (Vala, 2005).
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Findo o processo de categorizagdo, procedemos a andlise dos dados e a interpretacao

dos mesmos.
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Capitulo IIT — Resultados e Discussao

Neste estudo, com base nos resultados obtidos (Anexo C) e face aos nossos objetivos
(Bardin, 2009), far-se-4 um processo de localizacao-atribuicdo de tracos de significa¢do
(Vala, 2005), através da andlise das frequéncias das categorias frequentemente citadas pelos
entrevistados. A andlise de frequéncia permite a uma quantificagdo simples, em que se
pressupde que quanto maior o interesse por um objeto, maior a frequéncia da sua ocorréncia
(Vala, 2005).

Segundo Bardin (2009), andlise de contetdo € véalida aquando de deducdes especificas e
ndo em inferéncias gerais. Neste sentido, o nivel de investigagdo empirica sera o descritivo,
em que se descreverdo fendmenos, ao invés de os correlacionar ou relacionar de forma causal
(Vala, 2005). Abordar-se-ao as categorias mais frequentemente relatadas, procurando,
também, os casos negativos, aos quais os padrdes ndo se aplicam (Patton, 1990) pois, a
auséncia de frequéncia numa dada categoria pode ter significado (Bardin, 2009). Aquando da
enumeracao, serd assinalada a quantificagao da frequéncia, bem como a sua orienta¢ao ou
intensidade (valéncias) (Vala, 2005).

A andlise serd feita contemplando os grandes pontos do dicionario de categorias:

Antecedentes; Processo e Consequentes.

Antecedentes

Motivos para o teletrabalho

No que concerne a anélise dos antecedentes do teletrabalho, apurou-se que dos 5
motivos categorizados, os mais frequentes na adoc¢ao do teletrabalho sdo: Contetido Funcional
e o Critério Geografico. O contetddo funcional, com uma frequéncia de 12 (em 9
entrevistados), define que € o tipo de tarefa que permite a passagem para esta modalidade de
trabalho (Kurland & Cooper, 2002; Olson, 1989) em que “€ pelas funcdes que desempenham”
(E6.1) que os teletrabalhadores estdo em teletrabalho. Neste sentido, é necessario que as
tarefas se adequem a um ambiente com poucas interacdes formais, sendo a ideia geral
expressa pelo entrevistado 3.2: “porque achei que para a fun¢ao que eu desempenho, as
funcdes que nés desempenhamos, nao € exigido que estejamos num escritério.”. A
continuidade da difusdo desta modalidade de trabalho estard dependente das tarefas a
executar, pois nem todos os trabalhadores serdo elegiveis para desempenhar as suas fungoes

numa modalidade dependente das TICs.
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O segundo motivo mais frequentemente citado € o do critério geografico (14
frequéncias em 10 entrevistados). Por critério geografico entende-se que os teletrabalhadores
encontram-se em 4reas onde as empresas podem precisar de “alguém que conheca a realidade
local” (E1.1.) e onde ndo se justifica a criagdo de uma sede, mas sim de um local de
teletrabalho (Baruch, 2000). Refere-se, também, a trabalhadores cuja residéncia se situa
distante da sede e que, por essa distancia geogréfica, optam pelo teletrabalho. E exemplo
desse critério o entrevistado 2.2 que foi “viver para uma terra perto (...) que fica a 60 km de
Lisboa e fui insistindo com a minha chefia para trabalhar a partir de casa”.

Os restantes 3 motivos (Iniciativa Individual; Fatores familiares; e Supressdo das
deslocacdes) obtiveram frequéncias mais baixas. Ambos os motivos referentes a Iniciativa
individual e a Supressdao das deslocagdes tiveram uma frequéncia de 7 (em 4 e 5
entrevistados, respetivamente). Estes dois motivos sdao menos abrangentes, denotando a
especificidade de cada caso, por ainda ndo se tratar uma modalidade com standards definidos.
Ao serem motivos mais individuais, poderdo ndo ter tanto impacto na adocdo e
implementacdo do teletrabalho, como motivos organizacionais.

Por fim, o motivo dos fatores familiares teve uma frequéncia de 2 (em 2 entrevistados
— 1 homem e 1 mulher). O entrevistado 6.2. descreve que acaba “por conseguir fazer o meu
trabalho que maioritariamente os meus colegas do mesmo ramo, da mesma funcao, da
industria farmacéutica, fazem-no a partir de Lisboa e por isso eu consigo estar no Porto, com
a minha familia”. De referir que poder-se-ia conjeturar que este seria um dos motivos mais
comummente citados pois tanto as mulheres que tém a seu cargo a familia (Fitzgerald &
Winter, 2001), como os homens que querem um maior envolvimento na vida familiar (Rowe
& Bentley, 1992) sdo citados na literatura como referindo este motivo para se iniciarem no
teletrabalho. No entanto, na nossa amostra, isso ndo se verificou.

No geral, foram os motivos mais aliados as fungdes, e ao que a essas se adequa, que
estiveram na origem do teletrabalho da nossa amostra. Ou seja, ndo foram os motivos
individuais, ou motivos que pudessem favorecer ou ir de encontro as necessidades dos
trabalhadores os principais motores da ado¢do desta modalidade de trabalho. Um dos
colaboradores entrevistados (8.2) referiu que “por contengdes de custos ha 18 anos decidiram
encerrar essas delegacdes e colocar os jornalistas em casa” sendo que ja nos anos 80, o
teletrabalho era visto como uma forma de as empresas reduzirem custos de manuten¢do do

escritério (Kurland & Bailey, 1999)
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Condi¢des Laborais

Prosseguindo com a nossa anélise aos antecedentes do teletrabalho, € no que diz
respeito ao tema das Condicdes laborais, apurou-se que as condi¢des laborais para esta
modalidade foram definidas a priori (11 entrevistados com frequéncia de 12). Ou seja, para
estes casos de teletrabalho, a definicdo da modalidade e das tarefas ja estavam posteriormente
definidas, ndo existindo opc¢ao para uma defini¢do em conjunto, como refere o entrevistado
3.1 ao dizer que “h4 uma descri¢ao do posto de trabalho”. Para frisar este ponto, repare-se que
a categoria condi¢des laborais definidas em conjunto ndo obteve qualquer frequéncia.
Futuramente podera interessar as empresas envolver os trabalhadores no desenho e
planeamento da sua func¢do pois, segundo Martinez-Sanchez, Pérez-Pérez, de-Luis-Carnicer &
Vela-Jiménez (2007) faz com que saibam melhor como organizar-se, estando mais aptos a
trabalhar remotamente. Ao nao haver uma preocupagao com a inclusao dos trabalhadores no
desenho do seu trabalho, poder-se-a chegar a relatos descontentes como o do entrevistado 8.2:
“(...) no meu caso ndo tem havido audicdo do trabalhador no sentido de dar aportacdes para
que o trabalho ou as préximas decisdes sejam o mais consensual possivel.”. No entanto, e
como referido por 14 entrevistados (com uma frequéncia de 23) s@o as empresas que
disponibilizam o material adequado ao desempenho da funcdo (Pearlson & Saunders, 2001),
como no caso do entrevistado 1.2 ao explicar que “tudo o que nds precisamos para trabalhar a
empresa fornece”. A op¢do por um espago onde o material da empresa se encaixe, por forma a
criar um local apenas para o teletrabalho, é referido por 6 dos teletrabalhadores entrevistados
(frequéncia de 7), sendo que apenas 2 tém um local de trabalho comum a familia. A literatura
refere que uma das formas de manter relacdes harmoniosas e balanceadas, aquando do
teletrabalho, € ter diferentes cendrios para as atividades domésticas e para as atividades
laborais (Rowe & Bentley, 1992). A possibilidade de um espagco em casa que seja dedicado ao
trabalho (Baruch, 2000) podera levar a uma intromissao do trabalho na familia (Fitzgerald &
Winter, 2001).

Ainda referente ao tema das condicdes laborais, denota-se que além da inexisténcia de
uma definicao das condi¢des laborais em conjunto, apenas duas chefias mencionam a
existéncia de um periodo de adaptagcdo ao posto e a esta modalidade, em que uma delas refere
o acompanhamento através de um sistema de buddy system’, apoio esse critico para o sucesso

do teletrabalho (Kowalski & Swanson, 2005; Pearlson & Saunders, 2001).

> Sistema de acompanhamento, em que um colega que desempenhe as mesma fungdes que 0 novo
colaborador, ajuda-o no periodo de adaptacio inicial.
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E de apontar que embora numa situacio de teletrabalho, as tarefas ndo sofreram
alteracoes (16 frequéncias), sendo que a segunda condicao laboral mais frequentemente
referida (frequéncia de 18 em 3 chefias e 4 colaboradores) foi a ado¢do de um horario de
trabalho flexivel. Os teletrabalhadores apontam como uma dificuldade o delineamento do seu
horério de trabalho ao mencionarem que “Sao 7h que as vezes se prolongam por 8h, Sh, 10h,
11h, 12h” (E8.2) (Tietze, 2005). Esta dificuldade e disponibilidade poderiam ser colmatadas
através de sistema de recompensas monetdrias, no entanto, essa condi¢do laboral € apenas

mencionada 4 vezes (por 3 chefias e 1 colaborador).

Caracteristicas individuais

Por fim, as caracteristicas individuais mais citadas como sendo necessdrias para o
desempenho da funcdo de teletrabalhador sdo: Responsabilidade; Capacidade de Organizagao;
Autonomia e Disciplina. A responsabilidade (com 15 frequéncias em 10 entrevistados) e a
capacidade de organizagdo (com 13 frequéncias em 9 entrevistados) sao caracteristicas
referidas como fulcrais ao bom desempenho, em que tem que “ser uma pessoa extremamente
organizada, responsavel e muito ciente das suas responsabilidades”, como define o
entrevistado 2.2. O mesmo entrevistado aponta que a sua condicao de teletrabalho advém da
sua responsabilidade ao proferir “o suporte € a liberdade mas que foi ganha por mim que sou
uma pessoa responsavel”. Como menos referidas, aparecem as caracteristicas da Motivacgao (1
frequéncia) e Honestidade (2 frequéncia). Uma nota para as competéncias profissionais que
foram apenas citadas por chefias (5 frequéncias). No geral, as caracteristicas mais citadas sao
aquelas aplicadas ao trabalho e que podem levar a uma boa conduta enquanto trabalhador no
bom desempenho da sua fun¢@o. Assim, a maior preocupagio € que sejam trabalhadores que
se saibam organizar num ambiente em que preza a autonomia (9 frequéncias) e a
autodisciplina (9 frequéncias) (Kurland & Cooper, 2002; Madsen, 2011; Felstead, Jewson &
Walters, 2003).

Processo

Organizagao laboral

Relativamente ao processo inerente a modalidade de teletrabalho, apurou-se que na
maioria dos casos a organizagdo do trabalho € igual para todos os trabalhadores, sejam eles
home-based ou trabalhadores da sede (11 frequéncias em 10 entrevistados). E de salientar que

apenas 2 chefias referem que a organizacdo do trabalho é adequada a funcao, ou seja, na
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maioria dos casos estudados na nossa amostra nao existe uma adaptagao das tarefas a
realidade da modalidade.

Aquando de referéncias a monitorizagdo do trabalho, e perante uma modalidade que
priva o controlo da execug¢ao no trabalho, € de ressalvar que varios sao os que relatam uma
monitorizacdo existente, através de instrumentos “onde sdo registadas as visitas, o que
permite uma monitorizacdo da minha parte sobre onde foram, quando, com quem falaram, e
isso ndo € um controlo mas uma monitorizagdo para facilitar o trabalho do dia-a-dia”, como
relata o entrevistado 7.1. Essa foi, inclusive, a modalidade de monitorizagdo mais citada, com
uma frequéncia de 12 (em 8 entrevistados). No entanto, a literatura relata que com as chefias
podem confiar mais no autocontrolo dos seus trabalhadores (Pearlson & Saunders, 2001), ou
optar por estratégias de vigilancia e monitorizacdo (Felstead, Jewson & Walters, 2003), como
no caso da nossa amostra em que sao as chefias que mais relatam a existéncia de
monitorizagdo (8 frequéncias).

Durante o processo de teletrabalho a maioria das interacdes baseiam-se nas TICs como
por exemplo “Muita comunicag¢do ao nivel de teleconferéncias (...)” (E 3.2), em que estas sdo
muitas vezes referidas como forma de comunicacao (26 frequéncias para 15 entrevistados),
mas nao como forma de compensacao de ausé€ncia no local de trabalho (6 frequéncias). Na
literatura, defende-se que o teletrabalho facilita a comunicagdo entre niveis de hierarquia
distantes, reduzindo a importancia do status profissional e social (Dambrin, 2004), algo que
foi verificado aquando da entrevista com o entrevistado 1.2, que relata “Embora, seja fécil
pegar no telefone e falar com um editor, um superior hierarquico ou um colega.” ou da chefia
1.1 que aponta que com o apoio das TICs “é quase como se (o colaborador) estivesse aqui’.

Esta ideia vai de encontro ao resultado seguinte, em que 10 entrevistados (com 15
frequéncias) expdem a caréncia das interagdes face-to-face pois, “Hoje em dia, as novas
tecnologias proporcionam-nos um contato permanente, se bem que nao é um contato pessoal”
(E4.2). Assim, a maioria dos teletrabalhadores da nossa amostra encontra-se integrado numa
equipa (13 frequéncias em 11 entrevistados), com quem trocam ideias (6 frequéncias) mas, e
talvez por estarem integrados numa equipa, padecem da referida caréncia de interacdes face-
to-face. Neste sentido, serd necessaria um maior envolvimento da equipa, por forma a
existirem mais interacodes face-to-face que permitam uma maior reciprocidade dentro da
equipa e maior confianca (Kurland & Cooper, 2002), bem como um menor sentimento de
soliddo por parte do teletrabalhador (Mann & Holdsworth, 2003). Na nossa amostra, apenas 4

entrevistados referem a existéncia de reunides de equipa (6 frequéncias), podendo ser esse um
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processo para a criacao de interagdes face-to-face. Sdo dois os colaboradores que referem a
preocupacido da equipa em ‘“agrupar, por exemplo, as reunides de escritorio a dias em que ja
vimos aqui a Lisboa.” (E6.2). A chefia 6.1 faz um balanco de um misto das duas visoes
anteriormente referidas pois, embora tenham “reunides uma vez por més”, considera que “a
proximidade fisica ndo € uma necessidade”. Ainda no que concerne ao processo do
teletrabalho e as equipas, apenas um colaborador e uma chefia referem a inexisténcia relagao
com colegas. Nesse sentido o entrevistado 8.2 descreve que “nds somos um nimero (...)
somos a rede VPN nudmero tal, e o fulano da VPN nimero tal € para fazer isto, portanto ha

uma relagdo muito impessoal, muito fria (...)”.

Vivéncia individual do teletrabalho

A vivéncia individual do processo do teletrabalho demonstrou, que tanto para os
colaboradores, como para as chefias, a autonomia no planeamento e gestao do trabalho sao
uma faceta muito evidente (34 frequéncias para 15 entrevistados). Sdo, inclusive, os
colaboradores quem mais vezes a refere (21 frequéncias) a “autonomia que temos na gestao
do nosso trabalho” (entrevistado 1.2) pois, sdo eles quem mais experiencia este sentimento
(Barros & Gomes da Silva, 2010). A par da autonomia percebida, que aparenta ser um dos
principais mecanismos através dos quais o teletrabalho tem efeitos atitudinais e
comportamentais positivos (Gajendran & Harrison, 2007), aparece a responsabilidade
individual pelo trabalho (13 frequéncias em 8 entrevistados). Os teletrabalhadores moldam e
definem os papéis individuais do trabalho e as responsabilidades porque o seu modo de
trabalho permite maior autonomia (Raghuram, Wiesenfeld & Garud, 2003). No entanto sdo as
chefias quem mais refere esta responsabilidade individual pelo trabalho (9 frequéncias),
categoria na qual a chefia 7.1 exemplifica que “Todos os trimestres eles t€m que vigiar a sua
execug¢do do plano médico e a sua execugdo or¢camental”.

Por fim, e perante a vivéncia individual do teletrabalho, os entrevistados referem que
durante este processo criam algumas estratégias para lidar com o isolamento (3 frequéncias) e
que esse isolamento lhes permite trabalhar com menos distra¢des (3 frequéncias), ndo sendo

estas categorias muito citadas.
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Consequentes

Organizacionais

Os consequentes do teletrabalho foram analisados a nivel organizacional, a nivel do
contexto profissional individual, ao nivel individual e, por fim, ao nivel das perspetivas
futuras desta modalidade de trabalho.

Ao nivel organizacional, 4 colaboradores referem nao ter qualquer prejuizo na sua
aprendizagem. Como descrito na literatura, a distincia e a falta de uma ligacdo relacional
suficiente, dificultam a criacdo de conhecimento técito e explicito, bem como a motivacao
para a sua transferéncia (Taskin & Edwards, 2007; Golden & Raghuram, 2010). Porém,
apenas 2 colaboradores referem (2 frequéncias) que a sua aprendizagem continua é
prejudicada por praticarem esta modalidade de trabalho, um dos quais, quando questionado se
estd a aprender tanto no seu trabalho quanto estaria se ndo estivesse em teletrabalho,
argumenta “Nao sei se posso dizer isso, porque hd um contato didrio, hd um envolvimento na
estrutura da empresa de quem 14 estd, que nés de alguma maneira ndo partilhamos. Porque
estamos distantes, aquilo que nos chega é sempre a posteriori, ndo participamos nesse
processo didrio.” (E4.2).

No que respeita as condi¢des organizacionais (i.e. a formagdo (10 frequéncias), a
avaliacdo de desempenho (12 frequéncias) e a as recompensas profissionais (13 frequéncias)),
sao descritas como sendo iguais para teletrabalhadores e os demais. O entrevistado 3.2
argumenta que ‘“Nao € pelo facto de as pessoas ndo estarem presentes que ndo € visivel o
trabalho delas e a avaliacdo.”. A chefia 7.1 aponta a preocupacdo de que “as avaliacdes
podem ser injustas no caso dos objetivos mensuraveis (...) continua a ser minha obrigacao
avaliar o tipo de trabalho, avaliar as condicdes que t€m”. A formagao especifica e a avaliacdo
de desempenho adaptadas a modalidade seriam formas de tornar os trabalhadores mais
satisfeitos pois, sentiriam que a sua organizagdo, através do sistema de avaliacdo, teria a
capacidade para avalid-los de forma justa, considerando tanto a qualidade como a quantidade
do trabalho feito em casa (Hartman, Stoner & Arora, 1991), bem como percecionando a
qualidade da gestdo por objetivos (Konradt, Hertel & Schmook, 2003). De notar que uma
chefia e dois colaboradores referiram que apenas na sede existe progressao de carreira, em
que um colaborador proferiu que “A tunica coisa que mudaria, se fosse possivel, ndo em
termos da minha func¢do, era a percecao das empresas para a aceitacao de cargos de chefia

nesta modalidade (...) Evoluir para uma plataforma, mesmo que seja nacional, que seja uma
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chefia que em Lisboa ou no Porto possa estar em qualquer grau da companhia, em qualquer
lado.”(E6.2).

Por fim, a produtividade foi relatada como sendo mais elevada (7 frequéncias). Uma
das chefias entrevistadas relata que “Em termos do departamento eram 10 pessoas e neste
momento hd 8. Aumentou imenso a produtividade.” fazendo uma comparac@o com o seu caso
ao afirmar que “Quando estou em casa é que rende muitissimo mais.”(E6.1). Na realidade, a
literatura apresenta que o teletrabalho gera importantes beneficios na qualidade e quantidade
do trabalho, o que tem um impacto favoravel na efici€ncia e produtividade de trabalho

(Morgan, 2004).

Contexto profissional individual

No entanto, e comec¢ando a analisar o tema do Contexto profissional individual, sdo 3
os entrevistados (3 frequéncias), que referem que o teletrabalho leva a extensas horas de
trabalho, como € exemplo o entrevistado 2.2 que relata “(...) o que acaba por ter de negativo é
que uma pessoa acaba por trabalhar sempre mais (...)”. Os teletrabalhadores, ao estarem fora
do local de trabalho, removem as barreiras contra longas horas de trabalho (Dimitrova, 2003),
o que, no estudo de Baruch (2000), levou a um aumento de cerca de 48% de tempo de
trabalho. Uma nota para a chefia 3.1, também teletrabalhadora, que denota uma perspetiva
mais préoxima dos seus colaboradores pois “Enquanto chefia, ou ndo, eu nunca tive uma
perspetiva diferente, ou mesmo quando ndo era chefia”. Ao ser também teletrabalhadora
demonstra uma maior preocupacdo em acompanhar os seus colaboradores pois a sua “maior
preocupacdo nao € se eles estdo a trabalhar, € se eles sabem parar de trabalhar”.

Ainda no contexto profissional individual, uma das facetas mais relatada na literatura,
e na nossa amostra (14 frequéncias em 11 entrevistados), € a ideia de ter uma maior
flexibilidade das horas de trabalho (Tremblay, 2002). Um dos colaboradores fala de uma
“liberdade de movimentos” (E7.2) a par de outro que exemplifica que “A vantagem principal
€ que trabalhamos em casa, temos possibilidade de usufruir dos tempos livres de uma outra
forma, que quem estd num posto de trabalho fixo, numa redagdo, nao tem.” (E4.2). Para as
chefias, a visdo mais comum € que “a liberdade de horario € bom porque conseguem resolver
os assuntos familiares com maior facilidade e ir a sitios tratar de assuntos.” (E7.1). Esta
flexibilidade € relatada como uma das maiores vantagens da ado¢ao desta modalidade de

trabalho.
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No que concerne a criatividade, os entrevistados (6 frequéncias em 6 entrevistados),
mencionam que a mesma chega a ser estimulada por estarem nesta modalidade de trabalho. E
curioso reparar que o isolamento a que estio expostos € considerado um veiculo para
estimular a criatividade, pois um dos entrevistados quando questionado se o teletrabalho afeta
a sua atividade intelectual ou para ser criativo argumenta que ‘“Nao, até pelo contrario.
Quando estou fechado no escritério tenho mais dificuldade em pensar com calma nas coisas,
mesmo a estudar sempre preferi estar mais isolado (...)” (E6.2).

Uma das maiores dificuldades que os teletrabalhadores enfrentam € a ideia de se
sentirem privilegiados, perante os seus colegas, relatando que “Alguns, inicialmente, viram-
me como privilegiada por trabalhar em casa (...) Inicialmente sentia essa necessidade de
explicar ou justificar mas com o passar dos anos vai-se ganhando algum estatuto aqui dentro”
(E2.2). A dltima ideia narrada pelo entrevistado sugere que o status ganho na empresa podera
influenciar a visdo por parte dos colegas de trabalho. E neste sentido, que alguns entrevistados
referem o sentimento de auséncia do local de trabalho, bem como da estrutura da empresa
(ambas com 5 frequéncias), problema esse que uma chefia admite tentar colmatar quando diz
“Se nao for assegurado a pessoa pode sentir que € o chamado o pendurado. Tem que sentir
que faz parte de uma estrutura e que a estrutura existe, sendo o sistema acaba.”(E6.1). Esta
auséncia contribuird, certamente, para o sentimento de isolamento, que na nossa amostra
obteve uma frequéncia de 11 (em 5 entrevistados, dos quais 2 sdo chefias e 3 sdo
teletrabalhadores). Este sentimento € muitas vezes relatado como um ponto negativo, como
explicado pelo entrevistado 1.2: “Em relacdo aos contras, digamos assim, ¢ um bocado o
isolamento. E sobretudo o isolamento, é ndo termos alguém ao pé de nés com quem
conversarmos.”. A ideia de a chefia estar alerta para o perigo que € o isolamento, ao admitir
que “H4 momentos em que psicologicamente a pessoa podera sentir-se mais isolada (...) N6s
tentamos evitar isso estando completamente disponiveis seja a que hora for, 24h por dia, para
que eles telefonem, coloquem as questdes, coloquem os problemas. Agora, isso vale o que
vale. Ndo os vai eliminar nunca completamente desse isolamento.” (E1.1) - demonstra
preocupacio em continuar a apostar na integracao destes colaboradores, bem como na sua boa
prestacao enquanto teletrabalhadores (Cooper & Kurland, 2002). No entanto, a chefia ao
mencionar que nada pode fazer quanto ao isolamento, vai, em certa medida, de encontro a
literatura que aponta que eliminar o isolamento ndo € a solugdo pois, existe o receio de que tal
possa destruir o sentimento de independéncia, que € a base de muita da motivacao pessoal

(DiMartino & Wirth, 1990). Todavia, € possivel criarem-se praticas pessoais mais
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personalizadas, em que sistemas mais formalizados podem assegurar que os teletrabalhadores
tém acesso a mesma informacao e recursos que os trabalhadores de escritério (Cooper &
Kurland, 2002).

Por outro lado, na subcategoria “sem isolamento” (6 frequéncias) sao 5 os
teletrabalhadores que relatam ndo sentir isolamento, como € exemplo o entrevistado 6.2 que
diz” Nao, a minha fun¢do um pouco como eu disse ndo tem um par na equipa, € uma
profissdo por vezes solitdria mas ndo me sinto isolado (...)”. Para uma chefia, existe também
a ideia de que “Por outro lado, € uma situagdao mais solitaria e depende também da estrutura
familiar e de amigos que as pessoas tenham na sua area geografica (...)”" (E3.1), sugerindo
que o isolamento pode ser colmatado através de outras relacdes que ndo as laborais.

O tema do contexto profissional individual termina com as categorias de satisfacdo e
motivagdo. A satisfacdo positiva € frequentemente referida na literatura (Gajendran &
Harrison, 2007; Baruch, 2000) e na nossa amostra (8 frequéncias em 8 entrevistados), sendo
que sio 7 os colaboradores a citi-la ao dizerem “E 6timo, é muito bom porque acaba por
ganhar toda a gente, a entidade e eu”(E2.2) ou mesmo “Para mim € 100%, fico muito
satisfeito”(E6.2), inclusive uma chefia afirma “(...) as pessoas que estavam cd ha nove anos
ainda cé estdo e sei que se sentem satisfeitas.” (E7.1). No polo oposto, a chefia 8.1 aponta que
“Por vezes demonstram alguma insatisfacao (...)” porém, sdo menos os que referem uma
satisfacdo negativa (4 frequéncias). A literatura sustenta que trabalhar em casa esta

relacionado com uma menor satisfacao com o trabalho (Olson, 1989).

Consequentes individuais

Esta andlise dos consequentes do teletrabalho prossegue com o tema das
consequéncias individuais. Embora com uma frequéncia de 1, € de notar que no caso de um
teletrabalhador solteiro, o teletrabalho parece nado ter impacto no seio familiar. A referéncia na
literatura tende para a ideia de que s@o poucas as pessoas solteiras que optam por esta
modalidade de trabalho pois, embora muitas vezes ndo seja uma op¢ao mas uma imposi¢ao do
tipo de trabalho, reside a ideia de que iria resultar num maior isolamento e menores
oportunidades de carreira (Tremblay, 2002). Neste caso, a ideia registada € de que ‘“Para mim
€ mais simples porque eu nao tenho familia direta. Sou uma pessoa, também ai, auténoma e
torna-se muito mais simples nesse aspeto.” (E1.2).

No global, apurou-se que o teletrabalho acarreta dificuldades na separagdo do trabalho

familia (12 frequéncias em 10 entrevistados). Dos 7 teletrabalhadores que citam esta
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dificuldade, o exemplo do entrevistado 5.2 é de que “As vezes o trabalho rouba um bocadinho
de tempo a minha familia (...)” em que também o entrevistado 4.2 explica - “Mas de facto a
esse nivel (familiar) as vezes surgem, ndo direi problemas, mas algumas incompreensdes”. As
chefias, também denotam uma preocupagdo com esta problemdtica como o caso da chefia 2.1
que profere “Eu diria que sobrelevam os aspetos menos positivos. Porque de facto ha
vantagem no tipo de trabalho que desenvolvemos em dissocia-lo do contexto casa familia.”,
ou da chefia 4.1 ao dizer que “Claro, € assim, hd um problema que é o problema de desligar,
um teletrabalhador nunca desligar, e isso repercute-se na familia (...)”.

A par da problematica da familia estd a estratégia de criacdo de barreiras (6
frequéncias em 4 entrevistados) que na literatura € vista como um investimento de muita
energia emocional e fisica na tentativa de manter barreiras fortes para que ndo exista invasao
dos dois mundos (Tietze, 2002). Os entrevistados sinalizam que criam horarios, e estabelecem
regras de ndo invasao do espaco durante o horario do trabalho —“Ajudo a minha filha mais
velha nos trabalhos de casa e depois digo: agora preciso de uma hora para o trabalho, para ir
ao computador, tenho umas coisas para fazer.” (E5.2).

Em conjunto com esta ideia, surge na literatura, € na nossa amostra (4 frequéncias em
3 entrevistados), a ideia de uma aprendizagem ao longo do tempo, demonstrada pelo
entrevistado 6.2 ao dizer “E isso fui aprendendo um bocado com essa posicdo, a comecar a
disciplinar bem e chegar a um ponto por exemplo 7 da tarde e termino aquilo que tenho a
fazer, fecho o computador, saio do escritério e € como se entrasse em casa mas entro numa
vida nova, na parte pessoal.”. Segundo Gajendran & Harrison (2007), parece existir uma
curva de aprendizagem associada ao ajuste ao teletrabalho. Na nossa amostra, o
teletrabalhador 2.2, cujo conjuge também € teletrabalhador, aponta que “Uma coisa que
sempre me ajudou foi o meu conjuge que também trabalha em teletrabalho e foi-me dando
algumas dicas para me desprender da casa.”

Uma reflexdo mais positiva neste contexto familiar € a de que o teletrabalho € benéfico
para a familia, a par dos estudos realizados por Reinsch (1997).Com uma frequéncia de 9 (em
6 entrevistados), esta categoria demonstra que 4 colaboradores tém a perspetiva, a par do
entrevistado 2.2,que “Foi bom porque consigo dar um maior apoio em casa”. Sdo, também,
duas as chefias que defendem esta ideia, referindo a chefia 8.1 que “Eles assim ddo um maior
apoio em casa e conseguem gerir melhor a familia.”

Dos entrevistados, 2 teletrabalhadores relatam ndo sofrer de quaisquer problemas de

saude. A par destes estdo 4 chefias que, quando questionadas acerca das implicag¢des desta
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modalidade de trabalho na satide dos seus colaboradores, partilham da mesma opinido. No
entanto, sdo 2 os teletrabalhadores que relatam ‘“consequéncias ao nivel mental” (E1.2) (4
frequéncias) que advém da sua condi¢do de laboral. A literatura refere que teletrabalhadores
se apresentam, no geral, com um maior nivel de doenga fisica e mental, de forma que esta
modalidade pode ndo melhorar a qualidade de vida no trabalho (Mann & Holdsworth, 2003).
De anotar, que a chefia 3.1 relata algumas preocupacdes por parte da entidade empregadora,
relacionadas com a ergonomia, que os leva a implementar praticas como por exemplo:
“apesar de terem portateis, ndo trabalham nos portéteis, tem uma doc in station t€m o ecra e o
teclado. Em termos de procedimento interno existe mesmo uma planta onde tem que assinalar
janelas, onde tem os pontos de eletricidade, onde estdo os pontos de luz, para o departamento

correspondente aprovar todo o Setup em casa para o efeito.”

Perspetivas futuras

Por fim, o tema das Perspetivas futuras pretende analisar quais sao, na opiniao dos
entrevistados, as melhorias a aplicar nesta modalidade de trabalho e qual as perspetivas dos
entrevistados relativamente a sua continuidade. Sdo vdrias as referéncias a turnover (7
frequéncias em 6 entrevistados), todas referentes a intengdes de abandonar a modalidade de
trabalho, mas nenhuma acerca de um abandono concretizado. O entrevistado 8.2. aponta que
“(...) se me fosse permitido, mudava de local de trabalho, em que tivesse um local fisico,
suficientemente espacgoso (...)”. No entanto, sdo também vdrias as referéncias a inteng¢do de
permanecer nesta modalidade de trabalho (6 frequéncias em 6 entrevistados). O entrevistado
3.2 é exemplo de ambas as facetas quando narra que “N6s ponderamos sempre, depende
muito das oportunidades de carreira que possam surgir. Neste momento, até por aquilo que
afirmei anteriormente, ndo. Porque eu escolhi mesmo vir para esta empresa precisamente
porque me dava a possibilidade de trabalhar a partir de casa.”. Na mesma linha de
pensamento, a chefia 4.1 indica que a empresa ‘“‘estd a ponderar outras delegacdes e passar
mais para o conceito de teletrabalho”.

No campo das melhorias, sdo dadas sugestdes como a promocgdo do teletrabalho a
tempo parcial (1 frequéncia por parte de uma chefia de teletrabalhadores home-based full-
time). E também mencionada a intencdo de promocio de tentativas para juntar os
teletrabalhadores (5 frequéncias em 4 entrevistados), sendo esta lacuna mais frequentemente
referida por chefias que, tal como a chefia 3.1, preconizam “Se calhar eventualmente tentava

ter mais reunides presenciais a nivel de regido, mas precisamente por essa satisfacao de se
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verem uns aos outros.”. Finalmente, sdao varios os entrevistados que ndo apontam quaisquer
melhorias, como é o exemplo do entrevistado 7.2 que valoriza a evolu¢do da comunicagdo:
“Acho que ja ndo mudava muito, a comunicacdo € facil, quando a comunicagdo era mais

dificil, podia ser melhorada, hoje em dia € muito facil a comunicacdo.”
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Conclusao

No computo geral, os resultados obtidos demonstram que o teletrabalho e os seus
contornos necessitam de um maior aprofundamento tedrico-pratico.

Em resumo, conclui-se que, no que concerne aos antecedentes, si0 0S motivos mais
aliados as func¢des que estdo na origem do teletrabalho, sendo que as funcdes e as tarefas ja
estdo previamente definidas aquando do inicio da modalidade. Neste sentido, serd necessario
adequar a modalidade de trabalho aos interesses dos trabalhadores, bem como aceitar os seus
inputs e experiéncia. Uma melhoria a levar a cabo na secc@o dos antecedentes, serd a de
avaliar o perfil do trabalhador, procurando perceber se este se adapta a modalidade que € o
teletrabalho. Apurdmos que parecem ser as caracteristicas responsabilidade, capacidade de
organizacdo, autonomia e disciplina que definem aquilo que a nossa amostra considera o
perfil de um trabalhador adequado para o teletrabalho. Tanto os colaboradores, como as
chefias, referem a autonomia no planeamento e gestao do trabalho como uma faceta muito
importante, sendo que as implicacoes de uma modalidade de trabalho mais isolada e
autonoma poderdo ndo ser apropriadas a todos os perfis de trabalhadores. A solu¢do podera
passar pela formacao ao futuro teletrabalhador e a sua chefia para que ambos possam
desenvolver as melhores estratégias para gerir a nova modalidade de trabalho. Um dos pontos
fulcrais da formagdo serd incidir sobre os processos de teletrabalho e os seus consequentes.
Embora a nossa amostra refira que existe um aumento da produtividade, o teletrabalhador terd
que aprender a gerir o seu tempo, a criar barreiras contra extensas horas de trabalho, ou seja, a
ter um comportamento semelhante ao que teria no seu anterior local de trabalho. Quanto a
chefia terd que aprender como manter uma comunicacdo aberta entre teletrabalhadores e nao
teletrabalhadores, como manter a sinergia entre estes trabalhadores, como proporcionar
feedback (Konradt, Hertel & Schmook, 2003) e a importancia de disseminar toda a
informacao necessdria para os teletrabalhadores (Morgan, 2004). Na nossa amostra, apenas a
chefia que também ¢ teletrabalhadora demonstra essa preocupacao, sendo que a formagao por
nds sugerida poderia colmatar essas diferencgas de percecdo, sensibilizando também as chefias
da sede para fatores como este. De anotar que embora as TICs desempenhem um papel muito
importante na relagdo entre o teletrabalhador e os demais colaboradores, ndo substitui as
relacoes face-to-face.

Uma das vertentes da formacdo, também sugerida por um dos entrevistados, € a
existéncia de um buddy system (Raghuram, Wiesenfeld & Garud, 2003), em que os

teletrabalhadores tem um colega ja teletrabalhador que o auxilia no inicio da modalidade. De
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relembrar que na nossa amostra sao poucos os casos que referem um periodo de formacao e
adaptacdo. No entanto, ndo serd apenas o perfil do trabalhador a ter impacto no sucesso do
teletrabalho pois, uma cultura organizacional que fomente e suporte o teletrabalho serd
também um dos caminhos para o sucesso da modalidade.

Relativamente ao processo, e visto que na maioria dos casos estudados na nossa
amostra ndo existe uma adaptacao das tarefas a realidade da modalidade, tera sentido
conceber ou harmonizar aquilo que sao as tarefas em teletrabalho. Um follow-up do decorrer
do processo, ao fim de algum tempo, poderd ser um bom método para compreender quais as
maiores dificuldades e quais as tarefas que sao mais ajustadas.

Uma outra melhoria serd no campo das interacdes entre os trabalhadores. A existéncia
de reunides (quando exista uma equipa de trabalho) serd uma forma de proporcionar
interacdes face-to-face, bem como a criagao de confianga dentro da equipa.

No campo dos consequentes do teletrabalho, algumas melhorias organizacionais
ressaltam como importantes. Desde logo, a adaptacdo dos processos de formacao e avaliacdo
de desempenho ao teletrabalho. A auséncia priva o contato, o que poderd afetar os resultados
da avaliagdo, sendo que deve ser uma avaliacdo orientada para os resultados, resultante de um
constante acompanhamento do trabalho, por parte da chefia. Na continuagao desta perspetiva,
surge a necessidade de adaptar o didlogo e a difus@o de informacdo também aos
teletrabalhadores, para que estes tenham acesso 2 mesma informacao e recursos que os
trabalhadores de escritério.

Ainda no campo organizacional, mas com uma aplicacao ao nivel individual, as
empresas terdo que criar praticas de acompanhamento dos teletrabalhadores mais ativas e
permanentes. O isolamento a que estdo sujeitos e as condi¢des de trabalho existentes na sua
casa devem ser monitorizados. Sao alguns os teletrabalhadores que referem isolamento e as
chefias que afirmam nao saber como diminui-lo. Para diminuir o isolamento, poder-se-a optar
por uma pratica de teletrabalho em part-time. Muitos trabalhadores tém um trabalho a tempo
inteiro, parte do qual fazem em casa e outra parte no escritério. Tal modalidade podera ajudar
a prevenir o isolamento, o stress € a desmotivagdo que pode estar associada com teletrabalho
a tempo inteiro. Tais acordos parecem ser o predominio do teletrabalho no futuro (DiMartino
& Wirth, 1990).

Embora a flexibilidade de horérios seja muito referida como uma vantagem, acarreta

algumas consequéncias, como a invasao do espacgo familiar. Por vezes, as chefias valorizam
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esta vantagem em detrimento da invasdo do espaco familiar, ao considerarem que esta
vantagem colmata quaisquer outros problemas.

Em conclusao, o teletrabalho serd uma modalidade com cada vez mais adeptos. A
realidade da nossa amostra demonstra que sao poucos 0s casos que concretizaram as
intencdes de turnover e que, na sua maioria, ndo pretendem abandonar esta modalidade de
trabalho. No entanto, no campo organizacional terd que haver uma maior aceitagcdo destes
trabalhadores, tanto por parte dos colegas de escritério, como pela hierarquia que dificulta o
acesso a cargos mais elevados nesta modalidade.

Um dos maiores desafios da pesquisa é a mudanca, pois o que se mede num dado
momento pode ndo ser generalizdvel para outro momento (Schwab, 1999). Porém,
acreditamos que a nossa pesquisa servird de base para um futuro estudo quantitativo, que
empregue um questiondrio e que procure uma possivel generaliza¢io das conclusdes para a
populacdo de teletrabalhadores.

Os estudos futuros poderdo contemplar a cultura organizacional — uma avaliac¢do do tipo
de cultura necesséria para o sucesso da modalidade do teletrabalho ou que procure perceber se
a cultura apoia ou inibe o teletrabalho (Morgan, 2004). Uma outra sugestao, e que nao foi
contemplada no nosso estudo, seria a inclusdo no grupo de entrevistados de um colega dos
teletrabalhadores cuja chefia fosse a mesma. A triangulacdo de informag¢des poderd dar uma
nova perspetiva a ideia de que os teletrabalhadores sdo vistos como privilegiados ou ajudar a
perceber qual a visdao que os colegas de escritério t€ém dos teletrabalhadores.

Estudos longitudinais poderdo ser levados a cabo, por forma a avaliarem a evolugdo do
ajuste ao teletrabalho, a satisfacdo, as implicagdes na dindmica familiar, bem como a satide e
as intencdes de turnover.

A ideia de que o teletrabalho estd em ascensao e com mais adeptos, desperta no autor
Baruch (2001) a ideia de que uma das possiveis limitacdes e desafios do teletrabalho, ao nivel
da sociedade, € a criagdo de uma sociedade autista constituida por individuos isolados das

instituicdes sociais.
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Anexo A — Guides de entrevistas

Guido chefia

Temas Perguntas Autores
. - {tulo?
Contexto * Quando S: liiirélifn? (2)1 :Eg;;?ﬁ;lg: ligtgl(::ﬁabalhw Cooper & Kurland (2002);
organizacional ) Kurland & Cooper (2002)

* Quantas pessoas se encontram em teletrabalho?

Processos de RH para
o teletrabalho

* Quais os requisitos?
* Quais as condi¢des que lhes oferecem (em casa, recompensas, etc.) por estarem nesta
modalidade?

* Como decorre o delineamento do posto de trabalho para esta modalidade? Como sdo
definidas as responsabilidades, os deveres, etc. por ambas as partes?

Visao geral do
teletrabalho

* Fale-me da sua experiéncia enquanto chefia de teletrabalhadores. O que acha mais desafiante
enquanto chefia de teletrabalhadores?
* Pode falar-me um pouco dos seus teletrabalhadores? O que acha mais desafiante para quem
teletrabalha?

Autonomia e suporte

* Como caracteriza estes trabalhadores ao nivel da autonomia?
* Como descreve o suporte providenciado para quem teletrabalha? Exemplos...

Wiesenfeld, Raghuram &

organizacional Garud (2001)
* Como ¢ feita a distribui¢ao do trabalho?
Relacio Qual o impacto deste tipo de trabalho no trabalho de equipa?
teletrabalhad (Promove o trabalho em grupo/em equipa ou as delega tarefas que sdo independentes das dos demais) Cooper & Kurland (2002);
cletra la ador ¢ Como gere a comunicagdo e a troca de ideias dos teletrabalhadores e dos seus colegas de escritorio? Kurland & Cooper (2002)
colegas

* Como descreveria a satisfacdo dos colegas de trabalho?
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Temas Perguntas Autores
F ~ * Como € gerido o acesso a formacdo dos teletrabalhadores?
ormacio
* Como € gerido o desempenho?
Quais os niveis de desempenho exigidos?
Mais orientado para os resultados?
Desempenho e Mais linhas de orientagdo formais? Cooper & Kurland (2002);
recompensas Mais comunicagdo formal? Kurland & Cooper (2002)

* Como siao as oportunidades dos teletrabalhadores, em termos de recompensas
profissionais?

Desafios por serem
home-based e fator

* Como se processa a instalacao dos teletrabalhadores na sua casa?

* Como descreveria os desafios que eles enfrentam por estar a trabalhar em casa?
Na sua opinido, que impacto pode ter o teletrabalho no bem-estar psicolégico destes trabalhadores? (Diria

isolamento que o teletrabalho promove um maior isolamento).
. Felstead, Jewson,
* Alguma vez um dos seus teletrabalhadores ponderou deixar de teletrabalhar? Que .
Turnover . . i . Phizacklea & Walters
motivos considera terem estado na origem desta decisdo? (2002)
* Se pudesse mudar alguma coisa, o que mudava para melhorar a experi€ncia de
Consideracoes teletrabalho dos seus colaboradores?
. - . e Baruch (2000)
futuras * Quais sdo0, na sua opinido, as qualidades individuais que fazem de uma pessoa adequada

para o teletrabalho?
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Temas Perguntas Autores
* Tempo de chefia do teletrabalhador
* Tempo na empresa
* Tempo no cargo atual
Dados do * Sexo
entrevistado * Idade

* Nivel de habilitacGes e area de formacao




Guido colaborador
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Temas

Perguntas

Autores

Contexto laboral

* Fale-me do seu trabalho, qual o seu cargo?

* Desde quando estd na situagao de teletrabalho?
Com que frequéncia teletrabalha?

Cooper e Kurland
(2002); Kurland e
Cooper (2002)

Processos de RH para o
teletrabalho

* Como se processou a decisdo de teletrabalhar?
Participou no delineamento do seu posto de trabalho para esta modalidade?

* O seu trabalho mudou desde que comecou a teletrabalhar? Como?

Wiesenfeld, Raghuram &
Garud (2001)

Visao geral do
teletrabalho

* Como descreveria a sua satisfac@o por estar em teletrabalho?
Descreva-me alguns beneficios que experiencia por estar em teletrabalho.
Descreva-me alguns dos inconvenientes do teletrabalho.

O que acha mais desafiante no teletrabalho?

Que impacto acha que esta forma de trabalho particular tem na sua saiide?

Cooper e Kurland
(2002); Kurland e
Cooper (2002)

Autonomia e suporte
organizacional

* Qual o grau de autonomia que lhe foi concedido?
Nesse sentido, como gere o seu tempo?
* Qual o suporte que recebe para teletrabalhar? E o que necessita?

Wiesenfeld, Raghuram &
Garud (2001)

Relacao teletrabalhador
e colegas

* Trabalha em grupo/em equipa ou as suas tarefas sao independentes das dos demais?
Acha que a sua relagcdo com os colegas, supervisores, clientes, etc. desde que comegou a teletrabalhar é
diferente? Como?
* Tem colegas e/ou amigos com quem troque ideias?
Se sim, com que frequéncia interage com essas pessoas? Que tipo de meio de comunicagdo usa (e-mail;
telefone; face-to-face)?
Acha que a natureza da comunicagdo com os seus colegas e supervisores mudou desde que comegcou a
teletrabalhar?

Cooper e Kurland
(2002); Kurland e
Cooper (2002)
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Temas

Perguntas

Autores

Constrangimentos do
teletrabalho e Formacao

* O teletrabalho afeta a sua atividade intelectual ou para se criativo?
Se sim, como? Por exemplo, aborrece o seu pensamento porque ndo tem uma estimulagdo intelectual
constante vinda dos demais.
* Sente que estd a aprender tanto no seu trabalho quanto estaria antes de comecgar a
teletrabalhar?
Como aprende coisas novas? Recebe formagdo continua?

Cooper e Kurland
(2002); Kurland e
Cooper (2002)

Desempenho e
recompensas

* Como € o seu desempenho avaliado? Mudou desde que comecou a teletrabalhar?

Mais orientado para os resultados?

Mais linhas de orientagdo formais?
Mais comunicagdo formal?

* Acha que a sua situacao de teletrabalhador tem implica¢des ao nivel das recompensas
profissionais?
Porque sim e porque ndo?
As perspetivas de progressdo na carreira mudaram?

Cooper e Kurland
(2002); Kurland e
Cooper (2002)

Mudanca de perspetivas

* Como acha que o seu departamento ou a organizacio o vém desde que comegou a
teletrabalhar?
* V& a organizagdo de forma diferente agora que teletrabalha do que via antes?

Wiesenfeld, Raghuram &
Garud (2001)

Conflito trabalho-
familia

* Como foi o teletrabalho encarado no seio familiar?
Como ¢ a separagdo do trabalho da familia?
Tém um local proprio para trabalhar?

Turnover e Isolamento

* Sente-se mais isolado por praticar esta modalidade de trabalho?
* Alguma vez ponderou deixar esta modalidade de trabalho?

Felstead, Jewson,
Phizacklea & Walters
(2002)
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Temas Perguntas Autores
* Se pudesse mudar alguma coisa, o que mudava para melhorar a sua experiéncia de
teletrabalho? Cooper e Kurland
Consideracées futuras * Quais sdo, na sua opinido, as caracteristicas individuais que tornam uma pessoa (2002); Kurland e
& adequada para o teletrabalho? Cooper (2002); Baruch
(2000)

* Tempo de teletrabalho
* Tempo na empresa
* Tempo no cargo atual
* Sexo
* Idade
Dados do entrevistado * Criancas em casa? Idades?
* Estado civil?
* Ocupagao do conjuge. Também teletrabalha?
* Nivel de habilitagdes e drea de formacgao
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Antecedentes
Tema Categoria Defini¢ao Exemplo Origem
"H4 um conjunto de tarefas
Conteddo funcional A fungdo/tarefas desempenhada pelo individuo que podem em faculdade ser |(Kurland & Cooper,
permite o Teletrabalho desenvolvidas a distancia." 2002; Olson, 1989)
E2.1
"(...) foi uma das coisas que
me fez mudar da outra . .
e . . i (Sullivan & Lewis,
Iniciativa individual Decisao individual de iniciar-se na modalidade de empresa para esta foi 2001: Dimitrova,
Teletrabalho precisamente o facto de 2003)
poder trabalhar a partir de
casa. " E3.2
"(...) fui insistindo com a
Motivos Fatores familiares Fatores familiares na origem da decisdo de iniciar-se | minha chefia para trabalhar a | (Fitzgerald & Winter,
na modalidade de Teletrabalho partir de casa. Mais ainda 2001)

desde que sou mae." E2.2

Supressao de
deslocacdes

Tempo despendido em deslocacdes na origem do
Teletrabalho

"Agradeco ndo ter que fazer
o percurso de deslocacao,
ndo s6 a nivel de custo como
a nivel de tempo." E3.1

(Golden, 2006a)

Critério geografico

A localizagdo geografica exige o Teletrabalho

"(...) ocupar uma area
territorial onde a agéncia nao
tenha delegacdes.." E4.1

(Baruch, 2000)
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Tema Categoria Subcategoria | Defini¢do Exemplo Origem
"Cada um tem o seu Job
description que € a nivel
A priori As condigoes laborais da modalidade sao europeu, estd estandardizado, (Martinez-
L p definidas aquando da contrata¢do tanto faz ser portugués como ser | Sanchez, Pérez-
Definicao das austriaco, todos eles tém o Pérez, de-Luis-
condigdes mesmo Job description." E6.1 | Carnicer &
laborais o
Vela-Jiménez,
. A defini¢do das condic¢des laborais envolve 2007)
Em conjunto
os trabalhadores
"Foi fornecido o equipamento,
Material As empresas proporcionam todos os sistemas |impressora com fax, monitor, (Pearlson &
Condigdes |disponibilizado de informag@o necessarios para a criagdo de | todo o material que eu poderia Saunders, 2001)
laborais pela empresa um escritorio em casa ter acesso no escritorio na sede, ’

tenho em casa" E.6.2

"Depois a pessoa € posta a (Kowalski &
Periodo de Existéncia de periodo de adaptacao ao experiéncia, vamos Swanson, 2005;
adaptacao Teletrabalho conversando, procurando Pearlson &
orientar a pessoa (...)" E1.1 Saunders, 2001)
Full-time As suas atividades de trabalho sao realizadas | "O teletrabalho € diario, sdo 7h | (Kurland &
a partir de casa numa base regular por dia (...)" E8.2 Bailey, 1999)
"Passamos, em média, dois dias
T.T. home-based As suas atividades de trabalho sdo realizadas | por semana em casa a fazer esse
part-time a partir de casa numa base regular, com tipo de trabalho os restantes (Morgan, 2004)

deslocacdes esporddicas a empresa

estamos fora ou no centro de
investigacdo." E3.2
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Tema Categoria Subcategoria | Definig¢do Exemplo Origem
Local de Apenas para o | Existéncia de um local na casa destinado apenas ao ei’;l. ')ul;rrlll t?]siczlgtogr(; ifalr)r:la ?Iliar (Baruch,
trabalho Teletrabalho | Teletrabalho ( ;‘,‘, by P 2000)
"(...) utilizo aqui o0 meu
Comum d Existéncia de um local na casa destinado ndo s6 ao escr?t‘,’r?"’ quejaeo meu (Tietze,
e escritério de casa, que ficou
familia Teletrabalho . . 12002)
ocupado, (...) com o material
todo da empresa (...)" E8.2
Condicdes Alteragao do Auséncia de alteracdes no tipo de trabalho apds a Naio sofreu alteracdes (...) Emergente
laborais | tipo de tarefas mudanga para o Teletrabalho E2.2
Horario de Horario de trabalho variavel consoante as Eu ndo posso d tzer eu ,, | (Tietze,
trabalho necessidades trabalho das 9 as 3 da tarde 2005)
flexivel (...)"E1.2
"(...) recebem
automaticamente um subsidio
Compensacdes Existéncia de compensacdes monetarias para os na ordem dos 20% sobre o (Baruch,
monetdrias teletrabalhadores saldrio, que corresponde a um | 2000)

subsidio de adaptabilidade
(...)"E4.1
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Tema Categoria Defini¢do Exemplo Origem
O recrutamento estd dependente das suas (Felstead, Jewson &
caracteristicas de personalidade Walters, 2003)

"(...) o nosso trabalho depende muito da

Iniciativa nossa iniciativa (...)" E1.2 (Madsen, 2011)
A primeira tem que ser a disciplina, (Felstead. Jewson,
Lo claramente a disciplina. Uma pessoa para .
Disciplina .. | Phizacklea &
oy trabalhar como home-based tem que ser muito
Caracteristicas discipli . ‘. w Walters, 2002)
e isciplinada a nivel de hordrios." E3.2
individuais
"(...) responsabilidade acrescida que os .
Responsabilidade profissionais nestes moldes t€ém que suportar.” (Harrington &

E4.1 Ruppel,1999)

"Honestidade, j4 agora, porque é alguém que
Honestidade nao € monitorizado tdo de perto como outros
profissionais." E1.1

(Harrington &
Ruppel, 1999)

10
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Tema Categoria Defini¢do Exemplo Origem
"E preciso haver uma motivagio pessoal
Motivacao (...) para conseguir trabalhar nestas (Madsen, 2011)
condicdes." E1.2
. "(...) temos que aprender a ser muito (Kurland &
Autonomia autonomos." E3.2 Cooper, 2002).
. . "(...) uma pessoa que consiga organizar o
'Car'ac.:tens.tlcas Capac.ldacle de seu trabalho sem estar no escritério (...)" (Madsen, 2011)
individuais organizacao
E7.1
(Haddon &
A "E de admitir que sé possa fazer isto quem Brynl.n, 2005;
Competéncias n . .. o . . Igbaria &
SO Experiéncia profissional como beneficio para o Teletrabalho | ja consolidou um conjunto de .
profissionais Guimaraes,

competéncias profissionais (...)" E2.1

1999; Haddon &
Lewis, 1994)

11
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Processo
Tema Categoria Subcategoria | Defini¢ao Exemplo Origem
Adequado a | O trabalho é dividido de forma "(...) os trabalhos sio distribuidos por um (Cooper
fungdo adequada a fun¢ao critério de responsabilidade regional." E1.1 &
Kurland,
Organizagao do "H4 todos os dias ao fim da tarde uma 2002);
trabalho O trabalho ¢é dividido de forma igual | marcacio de uma agenda (...) Normalmente a | (Kurland
Igual &
aos restantes trabalhadores mesma agenda segue para todos em que cada
um tem os servicos validados. " E8.1 Cooper,
2002)
"Nesta empresa o que interessa é que o
o . Trabalho realizado sem monitorizagdo | trabalho esteja realizado. Se os nossos
Organizacgdo Inexistente . . .
da chefia projetos chegarem a um fim, e chegarem com
Laboral .. . M
sucesso, € isso que importa." E6.2
"Até porque o nosso trabalho depende muito
. .. (Pearlson
o Trabalho realizado com pouca da nossa iniciativa embora claro que tenha que
Monitorizagdo |Escassa N . . ) e T &
monitorizacdo da chefia ser tudo articulado a nivel editorial nao é?
do trabalho EL2 Saunders
o y - ,2001)
(...) temos também um instrumento de
' Trabalho realizado com trabal.ho onde sao.reglstailas as v1.31tas, 0 que
Existente permite uma monitorizacdo da minha parte

monitorizacdo da chefia

sobre onde foram, quando, com quem falaram
(..)"E7.1

12
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Tema Categoria Subcategoria Defini¢ao Exemplo Origem
i TICs como compensagio da (...)e eu costumo pecar por excesso de uso (Golden,
TICs como compensagdo A do e-mail (...) faz com que eles se sintam
auséncia do local de trabalho . i 2006)
ligados." E7.1
. "(...) um contacto telefénico permanente, ou (Taskin &
TICs como meio de . L
) comunicagio TICs como meio de comunicacio | por MSN ou por telefone a qualquer Devos,
Organizagdo Comunicacdes momento." E1.1 2005)
Laboral "Desde logo a falta de didlogo, é mais dificil o
didlogo ou se processa por telefone ou por
. . - . . .. - . (Mann &
S, Caréncia de interagdes face-to- mail, o correio eletrénio, o que ndo permite que
Caréncia do face-to-face Holdsworth
face como quando se fala olhos nos olhos as 2003)

pessoas cheguem a solucdes mais rapidas e
fiquemos todos mais esclarecidos. " E8.2

13
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Tema Categoria | Subcategoria Defini¢ao Exemplo Origem
. Os colegas do escritdrio estdo "Trocamos muitas vezes ideias, € ndo sO (Cooper &
Troca de ideias i o . - . L Kurland,
disponiveis para troca de ideias | sobre questdes profissionais" E4.2 2002)
(Golden,
.. Os colegas do escritério t€ém uma | "Alguns, inicialmente, viram-me como 2007,
Visdo do teletrabalhador . LS " .
R visdo do teletrabalhador como privilegiada por trabalhar em casa (...) Gajendran &
como privilegiado s .
privilegiado E2.2 Harrison,
2007)
"Mas € um trabalho muito agradavel, que
- Inexisténcia de relacionamento | ndo exige o estabelecimento de relacdes | (Kurland &
Sem relagdo com colegas .
Organizacdo com os colegas pessoais com os outros empregados da Egan, 1999
Equipas "E7.2
Laboral empresa (...)" E7.
Inteerado em equina Ideia de inser¢do e pertenca a "Existe trabalho em equipa. Em termos | (Brocklehurst,
J awp uma equipa de trabalho € a equipa dele." E6.1 2001)
Presenca do teletrabalhador nas | "Curiosamente ha, de algum modo, ha
Presenga nas conversas da . .
. conversas informais no local de | uma presenca de todos eles na conversa )
equipa e (Pérez,
trabalho didria." E1.1 -
Sanchez, &
"ou as vezes pode haver reunides Carnicer,
Reunides equipa Existéncia de reunides de equipa | presenciais. Depende da distribui¢do de | 2002)

trabalho."E3.1

14
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Tema Categoria Definicao Exemplo Origem
. "(...) ttm um grau de responsabilizacdo sobre eventuais
Responsabilidade | Teletrabalhador como C..) ) srau p 11238640 5¢ (Raghuram,
L. P falhas, também muito grande, visto que s@o soberanos na .
individual pelo | responsavel pelo seu ~ . . ~ | Wiesenfeld &
gestao da sua agenda e nas decisdes tomadas, visto que sao
trabalho trabalho . . Garud, 2003)
eles que estdo no terreno. " E4.1
. Teletrabalhador "Até porque o nosso trabalho depende muito da nossa
Autonomia no . R .
laneamento do autbnomo no iniciativa (...) Mas digamos que grande parte deste trabalho | (Barros & Gomes
P planeamento e gestdo do |é absolutamente autonomo, parte de nés, nds somos o mais |da Silva, 2010)
trabalho . "
seu trabalho importante." E1.2
Vivéncia . . .~ |"(...) se consegue enfrentar bem o desafio acredito que lhe
individual | Realizagdo Sentimento de realizacdo | . i . .
Individua . . dé um muito maior bem-estar em termos de realizacao Emergente
d profissional profissional . "
0 profissional." E1.1
teletrabalho nQx (- -
.. . Sdo essas técnicas que vamos aprendendo para ndo cair no
Estratégias para | Desenvolvimento de . . ..
. . . isolamento e ficar a olhar para uma parede deprimido (...)
lidar com estratégias para lidar com . Emergente
‘solamento o fator isolamento se estou em casa o dia todo, almogo fora, ou vou tomar um
café a meio da manha ou da tarde fora de casa." E6.2
Referénci ma mai . .
diz eoflibcil? daazile aaraa S "A entidade ganha porque acabo por trabalhar mais tempo
Distracgoes P P em casa e mais concentrada. Nao hd aqui a distracao dos (Golden, 2006a)

trabalhar com menores
distragdes

colegas (...)" E2.2
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Consequentes
Tema Categoria Subcategoria Definicao Exemplo Origem
"Eu acho que aprendo menos, os meio
tecnoldgicos, apesar do acesso a internet € a
Teletrabalho gl P . .
oL certos sitios de internet onde esta tudo descrito e
.. prejudica a . . .
Prejudicada . mais alguma coisa, como eu tenho o vicio dos .
aprendizagem . . (Taskin &
. . livros e entendo que os livros e as pessoas nos
Aprendizagem continua . . . ) o Edwards, 2007;
. ensinam muito mais do que esta descrito s6 na
continua ) " Golden &
internet (...)" E8.2
- o ; Raghuram, 2010)
Teletrabalho nao Penso que aprendo mais porque tenho um
Nao prejudica a nimero maior de interlocutores e porque posso
prejudicada aprendizagem selecionar entre um grupo maior de interlocutores
Organizacionais continua (..)"E7.2
"Da mesma forma como sao geridos os outros.
~ Os teletrabalhadores | Vérias vezes ha formacao anual e regular na c .
Formagao . . . ., (Pérez, Sanchez,
. tém igual acesso a empresa para novas tecnologias e outras dreas .
igual - . ~ & Carnicer, 2002)
formacao afins e os teletrabalhadores sdo chamados a
Formagdo Lisboa (...) " E4.1
(Kowalski &
Formacado Swanson, 2005;
especifica Pearlson &
Saunders, 2001)
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Tema Categoria Subcategoria Definicao Exemplo Origem
~ "Om mpenho é avali Kurlan
Os teletrabalhadores sdo O meu desempenho ¢ ava adp da (Kurland &
Igual . . mesma forma como seria avaliado se Cooper,
avaliados de forma igual . I
- tivesse num escritério." E3.2 2002)
Avaliagdo de
A "E gerido também globalmente, com os
desempenho N Os teletrabalhadores t€ém & ambem g ’
Adaptada a o . | mesmos critérios para com os outros,
. uma avaliag¢do adaptada a o Emergente
modalidade . tomando em conta as especificidades de
sua modalidade . "
cada realidade." E1.1
~ . - ~ |"A AL s6 me permite uma progressao de
Progressado de carreira | Possibilidade de progressao . .
carreira em Lisboa, em qualquer outro
apenas na sede apenas na sede . - : : .
sitio isso ndo existe propriamente” E1.1
. Os teletrabalhadores t€ém "Portanto, ndo sei, perde-se alguma coisa
Organizacionais Oportunidades . ’ P & (Cooper &
. ; diferentes recompensas com certeza, em termos de
Oportunidades | diferentes ... . - " Kurland,
profissionais oportunidades de promocao (...)" E4.2 2002)
Os teletrabalhadores tAm "A empresa em si ndo distingue
Recompensas N teletrabalhadores dos trabalhadores da
LT iguais recompensas . S
profissionais iguais N sede. Admito que ai € igual para todos,
profissionais - 1 ) Y
nao hd grandes diferencas." E4.1
"Nao almog¢amos durante 1hora ou uma
. hora e meia como fazemos quando Pérez
Aumento da produtividade g d ( P
.. . .. . estamos no escritério, nem se almoga por | Sdnchez, &
Produtividade | Mais produtividade com a modalidade de o .
almocar e portanto pode-se rentabilizar | Carnicer,
Teletrabalho . i .
muito mais todo o tempo que nos 2002)

temos." E3.2
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Tema Categoria Subcategoria | Definicdo Exemplo Origem
Extensas horas de Horiério de trabalho estendido | "(...) € que uma pessoa acaba por trabalhar | (Dimitrova,
trabalho no tempo sempre mais" E2.2 2003)
(Cooper &
C o ; Teletrabalho estimula a "E em termos criativos estou no meu Kurland, 2002);
Criatividade Estimulada L. 5 L ) N
criatividade espaco, na minha praia e isso ajuda." E6.2 | (Kurland &
Cooper, 2002)
" (...) mesmo a troca de ideias, eu se tiver
uma ideia para um projeto meu tenho que
L (Golden &
o Comunicagdes face-to-face | telefonar aos meus colegas e se calhar se
Troca de ideias p . h Raghuram,
Contexto como estimulo tivéssemos a tomar café na zona comum, 2010)
profissional trocdvamos ideias ou ouvia uma ideia
individual interessante e podia focar." E6.2
"(...) autonomia a nivel da gestdo do nosso
Flexibilidade de Flexibilidade das horas de proprio tempo e permite-nos efetivamente (Tremblay,
horérios trabalho encaixar a vida pessoal de outra forma" 2002)
E3.2
. N "O que se perde é essa participacdo didria
Estrutura da Sentimento de auséncia da que sep 554 participacao diart (Brocklehurst,
empresa estrutura da empresa na estrutura da empresa, isso € importante e 2001)
Auséncia do local perde-se (...)" E4.2
de trabalho . Necessidade de mostrar aos |, ¢ .
Necessidade de . As vezes venho para aqui para quase me
demais que trabalha e que " Emergente
se mostrar mostrar " E2.2

pertence a empresa
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Tema Categoria |Subcategoria Valéncia | Defini¢do Exemplo Origem
"(... i ha 1
Tt hd o e cooper
. Sentimento de isolamento pr¢ . -4 & . Kurland, 2002;
Com isolamento L psicologicamente, que nos afasta e nos deixa }
profissional . : ! . | Gainey, Kelley
como se estivéssemos numa ilha, sozinhos .
Isolamento & Hill, 1999)
E8.2
. . "Claro que trabalho com consultores, mas é
. Auséncia de sentimento de - .
Sem isolamento . uma gestao entre mim e esses consultores e a
1solamento . ~ . ) "
chefia, portanto ndo me sinto isolada." E2.2
(Gajendran &
Positiva Incremento da satisfacdo | "Eu gosto muito de trabalhar dessa forma." | Harrison,
Con.tex.to para com o trabalho ES5.2 2007; Baruch,
profissional | Satisfacdo 2000)
individual T e~ "Nao € uma situacdo que me agrade de todo.
.| Diminuicao da satisfacdo <
Negativa No entanto, € aquela com que eu tenho que | (Olson, 1989)
para com o trabalho C
conviver." E1.2
. Sentimento de maior
Positiva .
motivacgao
. "As vezes gera alguma desmotivacio, tenho (DiMartino &
Motivagdo . que admitir que gera desmotivacdo." "Mas Wirth, 1990)
.| Sentimento de menor ~ . . - : ’
Negativa ndo acho que seja uma situagdo muito

motivagao

motivadora do ponto de vista profissional e
mesmo da realizag¢do do trabalho." E1.2
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Tema Categoria | Subcategoria Definicao Exemplo Origem
TT ndo afeta familia de . Mas no meu caso nao gfet0u~absolutamente (Fitzgerald &
: Teletrabalho sem impacto | nada. Como eu sou sozinha nio tenho .
solteira N Winter, 2001)
qualquer reflexo nesse aspeto." E1.2
- ] - ~ "(...) depois estendo o meu trabalho até as
Sep aragao trabalho Dificuldade na SCPATALAO | 5 /20h da noite e ndo separo o que é o meu | (Tietze, 2002)
familia do trabalho e da familia ) Lo o
trabalho e o que € que € vida pessoal.”" E6.2
~ Dificuldade na separacdao |, . .
Separagao trabalho- do trabalho e das tarefas Inlc}almente era separaf' a tarefas (Madsen, 2011)
casa ‘. domésticas do trabalho. " E2.2
o . domésticas
Individuais | Familiares

Criagdo de barreiras

Criacdo de barreiras entre o
trabalho e a familia

"(...) depois € necessario fazer alguma
distancia e dizer “ndo, eu estou em casa mas
ndo estou disponivel”." E3.2

(Tietze, 2002)

Aprendizagem

Referéncia a uma
aprendizagem na separacao
do trabalho familia com o
passar do tempo

"Numa primeira fase havia uma dificuldade
em fazer a separacao do que era trabalho e
do que era vida pessoal mas depois com
apoio familiar comecei a fazer a distin¢ao
(...)"E6.2

(Raghuram,
Wiesenfeld &
Garud, 2003)

Benéfico para a familia

Teletrabalho com
beneficios para a familia

"Continuo a achar que é benéfico mesmo
para o seio familiar, claramente." E3.2

(Reinsch,1997)
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Tema Categoria | Subcategoria Definicao Exemplo Origem
(Treblay,
. A4 4 . . 2002),
Sem problemas de Teletrabalho sem impacto | "Até tem ¢ uma melhoria, pode ser um impacto (Barros &
satide na saude positivo." E6.2
Gomes da
Silva, 2010)
"(...) porque s6 quem frequente este sitio sou
N . (Mann &
, Teletrabalho com eu, portanto fumo a vontade, logo isto tem um
Impacto na saiide . , ) . . . L Holdsworth,
impacto na satide impacto muito negativo para a minha sauide.
2003)
E4.2
Niveis de seguranca " -
Sem problemas de L gurang Em termos de seguranga nio estou sequer a ver
Individuais | Saude seguranca iguais aos demais que questdes possam surgir. "E1.1 Emergente
trabalhadores ’ )
"Eles aqui também pegam no carro e vao muitas
. , vezes n ropri m servico. (...
Niveis de saide e ©#€8 NI SCU Proprio CalTo em SEIVICo C..)
Igual aos outros .. Eles tém as mesmas regalias em termos de
seguranga iguais aos - Emergente
trabalhadores . seguro de trabalho que qualquer outro, estao
demais trabalhadores
enquadrados e salvaguardados como qualquer
outro." E1.1
"(...) obriga a um isolamento muito grande, o
a Teletrabalho com (Mann &
Consequéncias ao a ) que no meu caso penso que nos afeta
nivel mental consequéncias ao nivel psicologicamente, € psicologicamente Holdsworth,
mental ; 2003)

desgastante." E8.2
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Tema Categoria Definicao Exemplo Origem
R It — o U .
Vontade de eeusa et VOTar 4o seu Nao, hoje ja ndo, hoje ja ndo me vejo de outra forma, acho
) local de trabalho tradicional, . e
continuar em . que ia ser extremamente dificil adaptar-me a estar fechado | (Tremblay, 2002)
se lhes fosse oferecida essa - N
teletrabalho . numa redacdo um dia inteiro." E4.2
oportunidade
Turnover Vontade de deixar a "(...)estou a procurar outras saidas profissionais, que nao Emercente
modalidade de teletrabalho |esta." E8.2 &
Tempo parcial TeleFrabalho em ter~npo "(...) eles poderem estar aqui”a trabalhar pelo menos (Baruch, 2001)
parcial como solugdo durante x tempo por ano (...)" E1.1
Perspetivas [T, :
tativas d . . . . .
futuras | entativas de Necessidade de juntar os Se pudesse mudar, criaria condi¢des para haver alguma (Cooper &
juntar os varios colaboradores proximidade (...)" E4.1 Kurland, 2002)
Teletrabalhadores ’
"Providenciar sempre, ndo s6 o telemdvel, mas também o
Tecnologia Adocao de tecnologia mais | Skype, Web-based training, as proprias videoconferéncias,
adaptada a avancada e adaptada a no6s utilizamos muito teleconferéncia mas acho que o Emergente
modalidade modalidade proximo passo serd eventualmente a videoconferéncia."
E3.2
Sem melhorias a Modalidade de trabalho sem |"E assim, para mudar a experiéncia de teletrabalho eu acho Emergente

acrescentar

necessidade de melhorias

que nao ha muito a fazer (...)" E1.2
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Anexo C — Resultados

Antecedentes
. . . Freq. Freq. Freq. Freq.
Tema Categoria Total | Entrevistados | Chefias | Colaboradores Chefias | Colaboradores | Homens | Mulheres
Contetdo funcional 12 9 5 4 6 6 9 3
Iniciativa individual 7 4 2 2 2 5 5 2
Motivos | Fatores familiares 2 2 0 2 0 2 1 1
Supressao de deslocacdes 7 5 2 3 2 5 3 4
Critério geografico 14 10 4 6 6 8 12 2
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. . . . Freq. Freq. Freq. Freq.
Tema Categoria Subcategoria | Total | Entrevistados | Chefias | Colaboradores Chefias | Colaboradores | Homens | Mulheres
Defini¢do das A priori 12 11 5 6 6 6 9 3
condigdes Em conjunto | 0 0 0 0 0 0 0 0
laborais
Material
disponibilizado 23 14 7 7 11 12 17 6
pela empresa
Per10d0~de > > ’ 0 > 0 ) 0
adaptacao
full-time 8 8 4 4 4 4 6 2
T.T. home-based
Condicodes part-time 8 8 4 4 4 4 5 3
laborais
Apenas para
0 7 6 1 5 1 6 4 3
Local de trabalho | Teletrabalho
Comum d 2 2 0 2 0 2 1 1
familia
Alteragdo do tipo 16 16 3 3 3 3 11 5
de tarefas
Horario de
trabalho flexivel 18 7 3 4 6 12 17 !
Compensagoes 4 4 3 1 3 1 4 0
monetdrias
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. . . Freq. Freq. Freq. Freq.
Tema Categoria Total | Entrevistados | Chefias | Colaboradores Chefias | Colaboradores | Homens | Mulheres
Iniciativa 6 5 3 2 3 3 3 3
Disciplina 9 8 4 4 5 4 6 3
Responsabilidade 15 10 7 3 8 7 11 4
Honestidade 2 2 2 0 2 0 2 0
Caracteristicas | Motivagio 1 1 0 1 0 1 0 1
individuais | Autonomia 9 6 4 2 6 3 5 4
Capacidade de 13 9 5 4 6 7 7 6
organizac¢ao
Competéncias 5 4 4 0 5 0 3 2
profissionais
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Processo
Tema Categoria Subcategoria | Total | Entrevistados | Chefias | Colaboradores Freq. Freq. Freq, Freq.
Chefias | Colaboradores | Homens | Mulheres
Adequado a
Organizagdo do fungdo 2 2 2 0 2 0 2 0
trabalho Toual 1 10 6 4 7 4 6 5
Inexistente 1 1 0 1 0 1 1 0
Monitorizagao
__|do trabalho Escassa 7 5 3 2 5 2 5 2
Organizagéo Existente 12 8 6 2 8 4 10 2
Laboral TICs como
~ 6 5 3 2 4 2 5 1
compensagao
TICs como
Comunicagdes |meio de 26 15 8 7 14 12 16 10
comunicag¢do
Carénciado | g 10 6 4 8 7 10 5

face-to-face
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. . . . Freq. Freq. Freq. Freq.
Tema Categoria | Subcategoria Total | Entrevistados | Chefias | Colaboradores Chefias | Colaboradores | Homens | Mulheres
Troca de ideias 6 6 1 5 1 5 4 2
Visdo do
teletrabalhador como 2 2 0 2 0 2 1 1
privilegiado
Organizacdo ‘ Sem relagcdo com 3 3 1 ’ 1 > 3 0
Laboral Equipas | colegas
Integrado em equipa 13 11 5 6 6 7 10 3
Presencga nas ‘ 1 1 1 0 1 0 1 0
conversas da equipa
Reunioes equipa 6 4 3 1 5 1 3 3
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. . . Freq. Freq. Freq. Freq.

Tema Categoria Total | Entrevistados | Chefias | Colaboradores Chefias | Colaboradores | Homens | Mulheres

Responsabilidade

individual pelo 13 8 5 3 9 4 11 2

trabalho

Autonomia no
Vivéncia planeamento do 34 15 7 8 13 21 24 10
individual ~ [trabalho
do Realizacdo 1 1 1 0 1 0 1 0
teletrabalho | Profissional

Estratégias para

lidar com 3 3 0 3 0 3 2 1

isolamento

Distragdes 3 2 1 1 1 2 1 2
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Consequentes
Tema Categoria Subcategoria | Total | Entrevistados | Chefias | Colaboradores Freq. Freq. Freq, Freq.
Chefias |Colaboradores | Homens | Mulheres
Aprendizagem Pile]udlcada 2 2 0 2 0 2 2 0
continua Nao 4 4 0 4 0 4 1 3
prejudicada
Formagao 10 10 7 3 7 3 8 2
~ igual
Formacao Formagdo
especifica 0 0 0 0 0
Avaliagio de Igual \ 12 12 5 7 5 7 8 4
desempenho | Adaptada a 3 3 2 1 2 1 3 0
Organizacionais modalidade
& Progressdo de
carreira 3 3 1 2 1 2 3 0
apenas na
sede
Oportunidades onrtumdades ) ’ 0 ’ 0 ) ) 0
diferentes
Recompensas
profissionais 13 12 5 7 6 7 10 3
iguais
.. Mais
Produtividade - 7 4 2 2 4 3 5 2
produtividade
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. . . . Freq. Freq. Freq. Freq.
Tema Categoria Subcategoria Total | Entrevistados | Chefias | Colaboradores Chefias | Colaboradores | Homens | Mulheres
Extensas horas de
trabalho 3 3 2 1 2 1 2 1
Criatividade Estimulada 6 6 0 6 0 6 3 3
Troca de ideias 2 1 0 1 0 2 0 2
Flexibilidade de 14 1 5 6 6 8 10 4
horérios
o Estrutura da 5 4 1 3 1 4 5 0
c Auséncia do local |empresa
ontexto | de trabalho Necessidade de
profissional se mostrar 5 4 1 3 1 4 3 2
individual
Com 11 5 2 3 3 8 7 4
Isolamento isolamento
Sem isolamento | 5 5 1 4 1 4 4 1
) Positiva 8 8 1 7 1 7 4 4
Satisfacao
Negativa 4 4 1 3 1 3 3 1
) Positiva 0 0 0 0 0 0 0 0
Motivagao
Negativa 2 1 0 1 0 2 0 2
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. . . . Freq. Freq. Freq. Freq.
Tema Categoria | Subcategoria Total | Entrevistados | Chefias | Colaboradores Chefias | Colaboradores | Homens | Mulheres
T nc‘io afeta familia de 1 1 0 1 0 1 0 1
solteira
Sepc,lr‘agao trabalho- 12 10 3 7 3 9 10 ’
familia
- Separagdo trabalho-

Familiares | .,¢, 1 1 0 1 0 1 0 1
Criagdo de barreiras 6 4 0 4 0 6 3 3
Aprendizagem 4 3 0 3 0 4

Individuais Benéfico para a familia | 9 6 2 4 2 7 8 1

Serzi problemas de 7 6 4 ’ 4 3 6 1
satide
Impacto na saiide 3 3 1 2 1 3 0
Sem problemas de

Satdde seguranca 1 1 1 0 1 0 1 0
Igual aos outros
trabalhadores 2 2 2 0 2 0 2 0
Consequéncias ao nivel 4 ’ 0 ’ 0 4 3 1
mental
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. . . Freq. Freq. Freq. Freq.
Tema Categoria Total |Entrevistados | Chefias | Colaboradores Chefias | Colaboradores | Homens | Mulheres
Vontade de
continuar em 6 6 1 5 1 5 4 2
Teletrabalho
Turnover 7 6 3 3 3 4 6 1
Tempo parcial 1 1 1 0 1 0 1 0
Perspetivas | Tentativas de
futuras juntar os 5 4 3 1 4 1 4 1
Teletrabalhadores
Tecnologia
adaptada a 2 2 0 2 0 2 1 1
modalidade
Sem melhorias a 6 6 ’ 4 ) 4 4 >
acrescentar
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