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Resumo

O teletrabalho € ja uma realidade para muitas empresas e organiza¢des. O aumento do
preco dos combustiveis, a melhoria e reducdo dos custos das comunicagdes de voz e
dados, a necessidade de reducdo das emissdes de poluentes atmosféricos e a propria
dinamica competitiva da globalizacdo, t€ém provocado um maior interesse na
possibilidade de se realizar trabalho remotamente, sem a necessidade da deslocagdo

frequente entre casa e local de trabalho.

Nas associacdes empresariais sao desempenhadas fun¢des que, na sua maioria, poderao
ser desempenhadas a distancia, a partir da casa do colaborador, em viagem, ou a partir

de qualquer outro local distante do escritdrio da instituigdo.

Segundo alguns estudos, a implementacdo do teletrabalho nestas instituicdes poderia
aumentar a qualidade de vida dos colaboradores, aumentar a sua produtividade e reduzir

substancialmente os custos operacionais.

Com base nestas premissas, realizou-se este estudo que permitiu identificar a
capacidade e o potencial da implementacdo do teletrabalho no CEVAL — Conselho

Empresarial dos Vales do Lima e Minho — e nas cinco associacdes que o constituem.

Os resultados revelaram existirem perfis dos colaboradores com potencial para uma
implementacdo de sucesso, um potencial de poupancas interessante, assim como uma
capacidade tecnolégica minimamente adequada. Por outro lado, também demonstraram
existirem dificuldades ao nivel da gestdo de recursos humanos e da capacidade dos
sistemas organizacionais se adaptarem a um novo modelo de trabalho como € o caso do

teletrabalho.

Para que o teletrabalho possa ser uma realidade nestas instituicdes, seria necessaria uma
alteracdo dos modelos de organiza¢do, uma mudanca dos estilos de gestdo e uma
redefini¢dao das politicas da gestdo de recursos humanos, adoptando, por exemplo, um

modelo de gestdo por objectivos e incentivos.
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Abstract

Telework is now a reality for many companies and organizations. The rise of fuel
prices, the improvement and cost reduction of voice and data communications, the need
for pollution decrease and the competitive dynamics of globalization, have influenced a
growing interest in the possibility of working remotely, with no need for commuting

between home and work.

Many of the jobs and functions that are performed in organizations like business
associations can be done at home, in mobility like it is done when traveling, or in any

other place away from the central office.

According to some studies, a telework implementation in these type of organizations
could improve the workers quality of living, increase productivity and reduce

operational costs substantially.

Considering this potential, this study has taken place to identify the necessary
conditions to implement telework in CEVAL — Conselho Empresarial dos Vales do

Lima e Minho — and in its five sister business associations.

The results revealed the employees profiles as being adequate to a successful
implementation of telework, an interesting potential of savings and a minimum
technological capability. By the other hand, they also showed some difficulties at the
human resources management level and at the organizational adaptability to a new

model of work, like telework.

Changes in the organization system, in the style of management and human resources
management policies, like those adopting a model of management by objectives and

incentives for example, are needed and deeply advised.
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Resumé

Le télétravail est désormais une réalité pour de nombreuses entreprises et organisations.
La hausse des prix des carburants, l'amélioration et la réduction des colits de
communications voix et données, la nécessité de diminuer la pollution et la dynamique
concurrentielle de la mondialisation, ont influencé un intérét croissant pour la possibilité

de travailler a distance, sans nécessité de navettage entre le domicile et le travail.

Bon nombre des emplois et des fonctions qui sont exécutées dans les organisations
comme les associations d'entreprises, peuvent étre fait a la maison, en mobilité, comme

cela se fait en voyage, ou en tout autre lieu en dehors du bureau central.

Selon certaines €tudes, une mise en ceuvre du télétravail dans ce type d'organisations
son susceptibles d'améliorer la qualit¢ de vie des travailleurs, de réduire les cofits

opérationnelles et de augmenter de fagon substantielle la productivité.

Compte tenu de ce potentiel, cette étude a eu lieu afin de déterminer les conditions
nécessaires pour mettre en ceuvre le télétravail dans CEVAL - Conselho Empresarial

dos Vales do Lima e Minho — et dans ses cinq associations d'entreprises sceurs.

Les résultats ont révélé des profils de salariés qui son suffisant pour une application
réussie du télétravail, un intéressant potentiel d'épargne et d'une capacité technologique
minimalement adapté. En revanche, ils ont aussi montré quelques difficultés au niveau
de gestion des ressources humaines et a 1'adaptabilité de 1'organisation par un nouveau

modele de travail, comme le télétravail.

Les changements dans le systtme d'organisation, dans le style de gestion et de
politiques de ressources humaines en gestion, comme ceux qui adoptent un modele de
gestion par objectifs et d'incitations, par exemple, sont nécessaires et vivement

recommandés.
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Introducao

O teletrabalho é um regime de trabalho que pode trazer beneficios significativos a
sociedade, as organizacdes e aos respectivos colaboradores. Foram identificadas, na
revisdo da literatura, potenciais vantagens, tais como reducdes de deslocacoes fisicas,
redugdes de custos, reducdo do impacto ambiental, aumento de produtividade, melhoria
da qualidade de vida, entre muitas mais. Outros estudos apontam, no entanto, outros
resultados que ndo confirmam e até apresentam constrangimentos decorrentes da

implementacdo deste regime de trabalho.

Nas organiza¢des onde sao desempenhadas fungdes que, em muitos casos, poderdo ser
realizadas a distancia, a implementacdo do teletrabalho poderia aumentar a qualidade
de vida dos colaboradores, aumentar a sua produtividade e reduzir substancialmente os
custos operacionais. No entanto, para que o teletrabalho possa ser uma realidade nas
organizacdes, seria necessaria uma alteracao dos modelos de organiza¢do, uma mudanga
dos estilos de gestdo e uma redefinicao das politicas da gestdo de recursos humanos,

adoptando, por exemplo, um modelo de gestdo por objectivos e incentivos.

O interesse no teletrabalho aumentou a medida que as preocupagdes relacionadas com
os congestionamentos de trifego automovel nas dreas de grande densidade urbana
provocavam problemas a eficiéncia do modelo econdémico e impactos ambientais
nocivos. E também, com a promessa de aumentos de produtividade significativos,

foram muitas as organizacdes que implementaram modelos de teletrabalho.

Décadas depois do levantamento desta problemdtica, o teletrabalho nio se generalizou
como seria de esperar. Foram detectadas, em estudos e nas proprias organizagdes,
muitas desvantagens e constrangimentos que ndo foram considerados na
implementacdo. De facto, os pressupostos de aumento de produtividade, reducdo de
custos, melhoria da qualidade de vida, melhor equilibrio da relagdo entre a vida familiar
e a vida de trabalho, maior fidelizacdo do colaborador a organizagdo e facilidade de
recrutamento de novos colaboradores, nem sempre se concretizaram, tendo levado

muitas organizacdes a abandonarem o modelo.

Hoje, com o agravamento da problemadtica ambiental, com a necessidade de resposta aos
desafios da globalizacdo, com o surgimento de perfis profissionais cada vez menos

dependentes de uma centraliza¢io geografica e mais solicitados para o trabalho em rede,
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e com uma procura incessante da reduc¢do de custos operacionais para a manuten¢ao ou
aumento do nivel de competitividade, surgem novamente os ingredientes que fazem do

teletrabalho um regime laboral adequado a sociedade em que vivemos.

Para que isso aconteca, serd necessario retirar os ensinamentos decorrentes dos casos de
insucesso do passado. Situacdes como perfis de colaboradores desadequados para
trabalhar em autonomia permanente, chefias ndo preparadas para uma gestdo remota de
colaboradores, sistemas de avaliacdo do desempenho inadequados a este regime de
trabalho, desmotivacdo e depressdo criada pelo isolamento social de colaboradores e
incapacidade para promover um modelo de colaboracdo e partilha entre os
teletrabalhadores, sdo problemas a ter em consideragdo, para os quais se deverdo

encontrar solugdes antes de se proceder a uma implementagdo deste regime de trabalho.

Considerando o enorme potencial do teletrabalho, confirmado por diversas pesquisas
sobre a sua implementacao nas organizagdes, reveste-se de enorme importancia levantar
as situacdes que representam factores que influenciam ou provocam o fracasso da sua
implementacdo. Com este objectivo particular foi efectuada a revisdo da literatura que
aborda esta problemadtica, no sentido de coligir a informacdo resultante de estudos
anteriores que abordaram, ndo sé as razdes do sucesso das implementagdes do
teletrabalho nas organizacdes e o respectivo impacto positivo, como também os motivos
do insucesso nas situacdes em que tal sucedeu. Também foi objectivo desta pesquisa
identificar o conjunto das medidas de atenuagdo do risco de insucesso, sugeridas pelos

investigadores.

As ideias aqui apresentadas, no que diz respeito ao capitulo da revisdo da literatura, sdo
o resultado da consulta de publicagdes resultantes de quatro décadas de pesquisa sobre o
teletrabalho, desde o surgimento do conceito no inicio da década de 1970, como
consequéncia da pressdao urbana e do excesso de trafego automdvel nas cidades, até aos
nossos dias, em que o papel dominante das tecnologias de informacdo e comunicacao
(TIC) veio dar um novo folego a tematica, como ferramentas de suporte ao trabalho

realizado remotamente.

Nesta pesquisa optou-se, numa primeira fase, por efectuar uma relagdo das obras sobre
o assunto, com o objectivo de identificar os autores de referéncia, por um lado, e de ter
uma base de trabalho, por outro. Foram feitas pesquisas nas bases de dados da SAGE

Publications, do Project MUSE, da EMERALD, do RepositoriUM da Universidade do
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Minho, na SciELO, na Directory of Open Access Journals, no Google Académico e na
B-ON, através da relacdo das palavras-chave teletrabalho, telecommuting, impactos,
sustentabilidade, conceitos, futuro, implementacdo, entre outras, em lingua inglesa e
portuguesa. Os autores de referéncia foram definidos em funcdo do nimero de citacdes
encontradas nas obras consultadas, tendo permitido, inclusive, a pesquisa de obras nao
identificadas numa primeira fase. Posteriormente, foram seleccionados, a partir de todos
esses documentos, aqueles que abordavam os temas especificos relacionados com o

objecto deste estudo.

Procura-se, com esta revisdo da literatura, salientar os constrangimentos que possam
afectar negativamente uma introdu¢do do teletrabalho e sugerir solucdes de
implementacdo que permitam aumentar a probabilidade de sucesso, para que estas boas
praticas, identificadas em estudo de casos e pesquisas anteriores, possam ajudar a
aumentar a probabilidade de sucesso das futuras implementacdes do teletrabalho nas
organizacdes. Neste sentido, os resultados desta investiga¢do procuram contribuir com
boas praticas que sejam tteis para a tomada de decisdo dos gestores das empresas e das
organizagdes em geral, ao nivel estratégico ou ao nivel operacional, para as entidades
com autoridade no planeamento urbano, para as entidades com um papel importante na
defini¢do de politicas sociais, para o poder politico central, regional e local, e como

fonte de informagao para outros investigadores.

Este tema reveste-se de extrema pertinéncia, na medida em que, como colaborador do
CEVAL — Conselho Empresarial dos Vales do Lima e Minho, se identificaram uma
maioria de fun¢des com caracteristicas favoraveis a realizagdo de trabalho remotamente,
ou seja, fora do escritério central da instituicdo. O mesmo se aplica as outras cinco
associagdes empresariais que constituem o CEVAL, cujos aspectos ligados as funcdes

desempenhadas sdo muito semelhantes.

Como colaborador do CEVAL, o autor desta investigagdo procura ndo sO contribuir
para o desenvolvimento de um modelo organizacional mais flexivel, mais eficiente e
mais eficaz, o que seria uma mais-valia para a institui¢do, considerando a necessidade
de polivaléncia dos seus colaboradores e a sua constante disponibilidade perante as
solicitacdes de trabalho, mas também como forma de enriquecimento de perfil

curricular do autor, visto que este dispde ja de valéncias profissionais nas dreas de
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gestdo, de marketing e de gestdo de sistemas de informagdo — dreas que representam

algum suporte a temaética do teletrabalho.

Assim, com este trabalho pretende-se determinar se é possivel implementar regimes de

teletrabalho no CEVAL e nas restantes associacdes empresariais.

Nesta investigacdo utiliza-se o método descritivo, de cardcter exploratério e

quantitativo.
Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos.

No primeiro capitulo é abordada a revisdao da literatura sobre a temdtica em questao.
Este processo revelou as principais dimensdes da temdtica do teletrabalho, numa
perspectiva de enquadramento da sua implementacdo: a evolu¢do do conceito original
para novas formas de teletrabalho, os impactos psicoldgicos e sociais, o enquadramento
juridico do teletrabalho, os custos de implementacdo e de manutengdo do modelo
organizacional do teletrabalho, as implicagdes na gestdo dos recursos humanos, as
tecnologias necessdrias e a sua adopcao, as boas praticas de modelos de implementacdo
deste regime de trabalho nas organizacdes, o rol das vantagens e das desvantagens, as
boas praticas de sustentabilidade de um modelo organizacional de teletrabalho, a
realidade portuguesa relativamente a adopg¢ao do teletrabalho e a abordagem ao futuro

previsivel do teletrabalho.

O segundo capitulo aborda a metodologia utilizada e descreve o detalhe empregue nesta
investigacdo, bem como as ferramentas utilizadas. Aborda-se a metodologia de
investigacdo, a descricdo do objecto de estudo, a definicio dos objectivos gerais e
especificos da pesquisa, a formulacdo do problema e a justificacdo da escolha desta
temdtica, a caracterizagdo da populacdo estudada, a metodologia utilizada para a
defini¢do da amostra, a justificacdo da escolha dos instrumentos de pesquisa e a sua
descricdo detalhada, os procedimentos adoptados no estudo para garantir a fiabilidade
dos dados recolhidos, os resultados obtidos com esta metodologia, os métodos

utilizados para o tratamento dos dados e os testes estatisticos aplicados.

No terceiro capitulo decorre a andlise dos dados, com uma caracterizacdo geral das
instituicdes estudadas e com a andlise dos dados relacionados com os critérios
considerados para um modelo de viabilidade do teletrabalho, como a experiéncia prévia

em teletrabalho, os aspectos de natureza social e psicolégica necessdrios, as
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imprescindiveis tecnologias de suporte, o cumprimento das obrigacdes legais, a
viabilidade econémica da implementacdo, os requisitos de gestido de recursos humanos e
os aspectos de natureza organizacional que determinam o sucesso de uma adopg¢io de

um modelo de teletrabalho.

No quarto capitulo trata-se da discuss@o dos resultados obtidos e das conclusdes de todo

o trabalho.

A recolha de dados realizou-se durante os meses de Junho e Julho do ano de 2009 e o

trabalho completo decorreu entre Janeiro e Dezembro de 2009.
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CAPITULO I

Revisdo da Literatura

1.1 Critérios

Para a revisdo da literatura foram definidos os critérios de pesquisa a seguir

apresentados.

Numa primeira fase optou-se por efectuar uma relacdo de todas as obras sobre o
assunto, com o objectivo de identificar os autores de referéncia, por um lado, e de ter
uma base de trabalho, por outro. Os autores de referéncia foram definidos em fun¢do do
nimero de citagcOes encontradas nas obras consultadas, tendo permitido, inclusive, a

pesquisa de obras ndo identificadas numa primeira fase.

Posteriormente, foram seleccionados, a partir de todos esses documentos, aqueles que

abordavam os temas especificos relacionados com o objecto deste estudo.

1.2 Trabalhos Empiricos Existentes

A revisdo da literatura sobre o tema em questdo permitiu identificar os principais

aspectos relacionados com a problemética da implementac¢do do teletrabalho.

O teletrabalho constitui ainda uma forma de trabalho relativamente recente cujas
motivagdes para a adesdo ainda sdo dispares e muitas vezes desconhecidas (Bailey e
Kurland, 2002). Tal situa¢do implica maior dificuldade na sua implementacio e exige

um conhecimento mais aprofundado da realidade em causa.

O teletrabalho representa a substitui¢do das deslocacdes pelo uso das tecnologias de
informacdo e comunica¢ao que permitem que seja o trabalho a "deslocar-se" para onde
o trabalhador estd em vez de ser este a deslocar-se para o tradicional local de trabalho
(Nilles, 2007). Desde o advento das tecnologias de informacgdo, da Internet e da
revolucdo das comunicagdes, sobretudo com o aparecimento e massificagdo das
telecomunicagdes moveis, o teletrabalho tem vindo a desenvolver-se e a encontrar

novos adeptos por todo o mundo.
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Consistindo numa nova forma de trabalho, mais flexivel e com implicacdes
significativas na noc¢ao do espago-tempo das relacdes laborais, o teletrabalho tem um
impacto profundo na economia das organizagdes € na sociedade, no ambiente, na

energia, nas relacdes sociais e nas motivagdes individuais.

As condicionantes do mundo de hoje, relacionadas com o aquecimento global, o
elevado preco e escassez de petrdleo, a poluicdo nas grandes cidades e as pressdes
econdmicas causadas pela crise mundial, poderdo ser impulsionadoras do fenémeno do
teletrabalho. A disseminaciio e aplicacdo do conceito de telecommuting' — trabalho
periédico fora do escritério principal, seja em casa, num telecentro® ou nas instalacdes
de um cliente (Nilles, 1998) — provocara necessariamente um menor fluxo de veiculos
automoveis em circulagdo e, em consequéncia disso, menos polui¢do, menos impactos

ambientais e maior independéncia energética.

As organizagOes também necessitardo de menor espago de escritério, com reducdes de
custos de imobilidrio, e passardo a ter novas realidades para gerir: colaboradores
ausentes, novas motivagdes e anseios, maiores necessidades de colaboracao e gestao de

equipas a distancia, etc.

No entanto, esta nova forma de trabalho continua a ter um nivel de aplicacdo nas
organizacoes, € na sociedade em geral, que ainda estd aquém das expectativas geradas.
Ainda subsiste um desfasamento significativo entre o grau de implementacdo do
teletrabalho actual e potencial (Nilles, 2007), deixando antever que ainda existe muito a
fazer nesta matéria, mas que também em muitos casos o teletrabalho nao teve o impacto
esperado. Por esta razdo € essencial grande ponderacdo antes de proceder a

implementacdo das politicas de teletrabalho numa organizacao.

O estudo da viabilidade do teletrabalho no CEVAL €, por um lado, uma resposta a
necessidade de explorar as novas formas de trabalho flexivel que poderdo trazer
vantagens comparativas a institui¢do, mas por outro, tem o objectivo de obter
indicagdes claras sobre que modelo aplicar, que possibilite uma maior probabilidade de

sucesso numa futura possivel implementacao.

Forma de teletrabalho que consiste em trabalho periddico fora do escritdrio central, um ou mais dias
por semana, em que existe uma reducdo clara das desloca¢des quotidianas de e para o escritério
principal.

Espacgo fisico que disponibiliza ferramentas e tecnologias que permitem a aplicag¢@o do teletrabalho.
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Uma abordagem a literatura pesquisada sobre o assunto permitiu identificar as
principais dreas relacionadas com o teletrabalho, quer por possibilitarem a existéncia do
proprio teletrabalho, quer por representarem consequéncias — positivas ou negativas —

para o teletrabalhador, para a organizac¢io ou para a sociedade.

Em primeiro lugar, o teletrabalho € possivel porque existe tecnologia que o suporta. As
tecnologias digitais permitem actividades comuns e sincronas entre trabalhadores em
localizagGes remotas (Herschel e Andrews, 1997). Estas tecnologias incluem o e-mail, o
instant messaging’, o fax, as redes privadas virtuais (VPNY), as comunicacdes moveis de
dados e voz, entre muitas outras. O desenvolvimento das Tecnologias de Informagdo e
de Comunicagdo (TIC), e de software e tecnologias colaborativas, permite uma maior
complexidade de gestdo do fluxo de trabalho a distancia (Greve e Salaff, 2008), abrindo

novas oportunidades de aplicacdo do teletrabalho.

Ha situacdes em que a comunicacdo face-a-face é imprescindivel, e estas sdo as areas
onde a tecnologia ainda necessita de desenvolvimento, nomeadamente na necessidade
do enriquecimento da comunica¢do ao nivel do que acontece na comunicagdo presencial
e o aproveitamento da tecnologia para introduzir niveis de comunicacdo que ndo seriam

possiveis sem ela (Nilles, 2007).

Se a tecnologia € condicdo sine qua non para a implementacao do teletrabalho, outros
recursos também o sdo. De facto, a prépria tecnologia tem custos e € preciso determinar
se estes estdo ao alcance da organizagdo e se a relacdo custo-beneficio € satisfatéria. A
este respeito importa identificar os processos que irdo maximizar a produtividade em
funcdo das expectativas de eficiéncia de custos do teletrabalho (Davey, 1997). A
questdo da produtividade € naturalmente importante. Mas esta determina-se ndo s6 pela
performance dos teletrabalhadores, como também por outros factores como a reducao
de espaco de escritério (Wilsker, 2008). Por outro lado, os recursos humanos da
organizacdo desempenham papéis distintos na abordagem ao teletrabalho. Se hd quem
valorize o teletrabalho pela flexibilidade, autonomia, liberdade pessoal, auto-emprego,
poupanga e menores problemas laborais, também ha quem o considere complicado

devido a dificuldades organizacionais, dificuldade de integracdo em equipa, percepgao

Aplicacdes que permitem o envio de mensagens instantdneas com a capacidade de se efectuar
comunicag¢do sincrona e bidireccional.

Virtual Private Network — acessos seguros a rede local da organizacdo através de dados encriptados
que circulam nas redes publicas, como € o caso da Internet.
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de perda de estatuto, dificuldade de promog¢do e problemas psicolégicos (Pérez et al.,

2002).

Sejam quais forem as motivacdes e quais os resultados, é inegdvel que as redes de
computadores estdo a ligar cada vez mais maquinas, mas também mais utilizadores, e ao
fazé-lo, criam redes sociais. Estas redes suportadas em computadores estdo a tornar-se
importantes plataformas de comunidades virtuais, trabalho cooperativo, ou mesmo,
teletrabalho (Wellman et al., 1996). A medida que estas comunidades se desenvolvem,
também o teletrabalho encontra novos admiradores e mais organizagdes que O

implementam.

Os impactos sociais ndo ficam por aqui. O teletrabalho poderd ser determinante no que
diz respeito a inclusdo social, melhoria da qualidade de vida, melhor equilibrio entre os
periodos de lazer e de trabalho, melhor satide e maior participacdo na comunidade local

(James, 2004).

Para a gestdo das organizagdes, o teletrabalho podera trazer, como ja vimos, aumentos
de produtividade, poupancas com o imobilidrio, mas pode também servir de suporte a
continuidade do negdcio através da retencdo dos melhores colaboradores (Illegems e

Verbeke, 2004).

As maiores barreiras a implementacdo do teletrabalho sdo o acesso a tecnologia, a
integracdo do teletrabalho com a estratégia da organizacdo e a estrutura organizacional,
assim como a motivacdo e controle dos teletrabalhadores (Pérez et al., 2002). Esta
necessidade de controlo relaciona-se com o receio de perda do colaborador para a
concorréncia, receio de ma gestao da relacdo trabalho-familia, dificuldade de avaliagao
da performance e potencial desenvolvimento de depressdes pessoais que possam afectar

a produtividade e qualidade do trabalho (Kossek et al., 2006).

O sucesso da implementagdo do teletrabalho numa organizagdo estd dependente de uma
boa compreensdo e conhecimento aprofundado das pessoas e dos respectivos interesses
em toda a organizacdo, e como se pode conseguir o seu apoio e saber lidar com as suas
preocupacdes (Wood e James, 2002). A viabilidade da aplicagdo de um modelo de
teletrabalho ao CEVAL implicard, naturalmente, o estudo detalhado dos trés dominios

necessdrios: tecnologia, estrutura organizacional e capacidades dos recursos humanos.
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1.3 Conceitos de Teletrabalho

O debate sobre o conceito de teletrabalho evidencia alguma discrepancia que nos leva a
conceitos muito diferentes. Alguns autores sugerem que o teletrabalho deve implicar a
utilizagcdo de computadores, outros admitem que o telefone € suficiente, e ainda outros
consideram que qualquer veiculo de comunicacdo, como um servico de entregas

rapidas, poderd suportar o teletrabalho (Sullivan, 2003).

O conceito de teletrabalho foi utilizado, pela primeira vez, por Nilles no inicio da
década de 1970 (Nilles, 1998) e consiste na utiliza¢do das tecnologias de informacao e
comunicacdo (TIC), para produzir remotamente aquele trabalho que normalmente é
efectuado pelo trabalhador na mesma localizacdo dos seus colegas, empregadores ou
clientes (Garrett e Danziger, 2007). Os mesmos autores identificam trés tipos de
teletrabalho que variam em funcdo do local onde é efectuado: (1) os que trabalham a
partir de casa ou de um escritério satélite; (2) os que efectuam teletrabalho em
mobilidade total; e (3) os que combinam trabalho efectuado em casa, em mobilidade e
no escritério central. O contexto da localizacdo, em relacdo a um escritério central, a
importancia das tecnologias de informacdo e comunica¢do (7IC), como suporte, a
propor¢ao de tempo dedicado a trabalho numa localizagdo remota e o vinculo contratual

com a entidade patronal sdo utilizados para definir os diferentes tipos de teletrabalho.

Peters et al. (2004) definem quatro categorias distintas de teletrabalhadores: (1)
teletrabalhadores que trabalham na sua residéncia; (2) teletrabalhadores que trabalham
em diferentes locais; (3) teletrabalhadores freelancers5 e (4) teletrabalhadores em

part-time.

Garrett e Danziger (2007) definiram uma taxonomia para o teletrabalho. Os
teletrabalhadores que sao trabalhadores dependentes, que se dividlem em
teletrabalhadores fixos (trabalho remoto principalmente a partir de casa),
teletrabalhadores flexiveis (trabalham onde e quando querem) e teletrabalhadores
moveis (trabalham remotamente a partir de qualquer localiza¢do). Os teletrabalhadores
fixos sdo, tipicamente, colaboradores de organizacdes tecnologicamente sofisticadas, os
teletrabalhadores flexiveis sdo profissionais que estdo orientados para a carreira € que

procuram obter uma vantagem competitiva através da utilizacdo das TIC, e os

> Trabalhadores independentes que realizam teletrabalho.
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teletrabalhadores méveis sdo tendencialmente gestores de negdcio, mas também um
largo espectro de outras fungdes que nio sdo intensivas em informagdo, que véem os
computadores mais como um meio de os controlar e que denotam menor capacidade de
influéncia sobre a hierarquia, mas que tém menos dificuldade em dar resposta a carga de
trabalho. Os teletrabalhadores freelancers sao trabalhadores independentes, que se
dividem também em teletrabalhadores fixos, teletrabalhadores flexiveis e

teletrabalhadores moéveis. A tabela seguinte ilustra esta taxonomia:

Relacio contratual
Trabalhadores dependentes Trabalhadores independentes
Localizacoes do trabalho (empregados) (auto-emprego/contratados)
Casa ou escritorio satélite Teletrabalhador fixo Teletrabalhador fixo freelancer
Exterior Teletrabalhador mével Teletrabalhador mével freelancer
Casa, escritdrio e exterior Teletrabalhador flexivel Teletrabalhador flexivel freelancer

Tabela 1 — Taxonomia para o teletrabalho de Garrett e Danziger (2007)

Nilles (1999, p. 29) define quatro op¢des para o teletrabalho: (1) telecommuting, que
consiste na execucdo de trabalho periddico fora das instalagdes principais da
organizacdo, através das TIC, um ou mais dias por semana, quer seja em casa, has
instalacdes de clientes ou num telecentro, em que a distancia relativa ao escritdrio
central terd que estar dentro dos limites que justifiquem as deslocagdes pendulares; (2)
teletrabalho intra-organizacdo, que representa o uso das 7IC, nomeadamente a
teleconferéncia, em substitui¢do das deslocagdes para interac¢Oes pessoais entre colegas
da mesma organizacdo, que se encontra geograficamente dispersa, sem limites de
distanciamento; (3) teletrabalho inter-organizacdo, que consiste no uso das TIC,
nomeadamente das teleconferéncias e do Electronic Data Interchangeé (EDI), em
substituicdo das deslocagdes para interac¢des pessoais com clientes ou fornecedores,
sem limitacdes de distancia; (4) teleservigos, que representa o uso das TIC,
nomeadamente as de felemarketing ou telebanking’, em substituicdo das deslocagdes

para interac¢des pessoais com clientes.

A maior parte do teletrabalho desenvolvido nos Estados Unidos, e um pouco por todo o
mundo, acontece nas companhias de seguros, bancos, agéncias governamentais,

empresas industriais e empresas de software. Existem trés tipos de estruturas

Protocolos de comunicagdo que permitem a transmissio estruturada de dados entre organizacdes
através de meios electrénicos.

Também conhecido por homebanking. Consiste no acesso remoto as contas bancdrias do utilizador e a
capacidade para efectuar transacc¢des por via electrdnica.
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organizacionais no que diz respeito ao teletrabalho: (1) organizacdes em rede, onde
existe uma organiza¢cdo com diversas sucursais ou delegacdes ou até um consorcio de
organizagdes a trabalharem claramente em rede, em que hd autonomia dos diversos nds,
apesar de todos obedecerem a politicas centrais; (2) organizagdes efémeras, que sao
semelhantes as organizacdes em rede, mas que se diferenciam por serem constituidas
por organizagdes totalmente independentes que criam equipas para um determinado
projecto e que, sO por si, se constituem como organiza¢des tempordarias; (3)
organizacdes virtuais, cuja principal caracteristica € a auséncia de localizagdo fisica,

apesar de poder ter um endereco postal, telefénico ou um URL® de Internet.

O termo teletrabalho surgiu quando Nilles (1998), no inicio da década de 1970, decidiu
abordar o problema do congestionamento de transito nas cidades e estudar uma solu¢do
para o mesmo. Em 1973 inicia-se o primeiro teste piloto numa companhia de seguros
californiana. S6 em 1980, outra organizacdo, Mountain Bell, inicia um programa de
telecommuting para os seus gestores. No ano seguinte, a Atena Life and Casualty
implementa também um projecto de telecommuting. Em 1984 sdo feitas demonstragdes
de telecommuting a diversas empresas da Fortune 100. No ano que se seguiu, a JALA
desenvolve um plano de implementacdo para o estado da Califérnia, que comegou a ser
implementado em 1987. Em 1990 a cidade de Los Angeles inicia um projecto de
demonstracdo com 400 telecommuters. No final desse ano, estudo realizado por Miller
(cit. in Nilles, 1999) aponta cerca de 3,6 milhdes de telecommuters nos Estados Unidos.
O terramoto de 1994, em Los Angeles, aumentou instantaneamente as actividades de
telecommuting devido a destrui¢c@o das vias de transporte. Em 1999, sdo estimados cerca

de 21,7 milhoes de telecommuters nos EUA.

Sao diversos os factores que criaram as condi¢des necessdrias para tornarem o
telecommuting atractivo. O advento da sociedade da informacdo, apds a revolugdo
industrial, com o aparecimento de novos empregos relacionados com o design de novos
produtos, a organizacao de processos de produgdo, o marketing e colocagao de produtos
no mercado e a organizacdo de todos os complexos aspectos da sociedade humana,
deram lugar a necessidade de desenvolvimento de tecnologias de suporte, entre as quais,

e com grande evolugdo, as tecnologias de informac¢do e comunicagdo. Por outro lado, o

Iniciais de Uniform Resource Locator. O URL é o endereco de um recurso disponivel numa rede,
como a Internet, por exemplo.
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acréscimo da concorréncia empresarial, a globalizacdao e os consequentes cendrios de
deslocalizacdes de empresas, perda de competitividade e maior incerteza devido as
rapidas dindmicas dos mercados, levaram as empresas a redefinirem as suas estruturas e
os seus processos de negdcio. Em simultaneo, agudizaram-se os problemas relacionados
com os congestionamentos do transito nas cidades e as repercussdes negativas que isso
tem no ambiente, num quadro que os relaciona com outro problema — as alteracdes
climéticas — e também o respectivo custo em termos de produtividade (Nilles, 1999, p.

32).

As dimensdes, unidades de medida e critérios de sucesso respectivos foram sintetizados

por Nilles (1998) conforme apresentado na Tabela 2.

Dimensao Unidades ou escala Critérios de sucesso
Frequéncia Pelo menos 10% das horas de trabalho anuais
Didria Horas por dia Dia completo de trabalho
Semanal Dias por semana
Distribuicdo temporal | Intervalos de horas Sem critério especifico
Periodicidade Regular ou aleatéria Sem critério especifico
Parametros de Pelo menos 20 minutos para um trajecto de ida entre
localizacio teletrabalhador e entidade empregadora ou cliente
Teletrabalhador Localizagdo geogrifica Teletrabalho deve envolver substitui¢do das deslocagdes
pela utilizacdo das TIC
Co-trabalhador Localizagdo geogrifica Teletrabalho deve envolver substitui¢do das deslocacgdes
pela utilizacdo das TIC
Empregador/cliente Localiza¢do geogrifica
“Eliminacdo” da Telecommuter é aquele que, de outro modo, iria
distancia deslocar-se para empregador ou cliente
Tecnologia de suporte E utilizada, pelo menos, um tipo de tecnologia de suporte
Telecomunicac¢des Tipos de tecnologia Qualquer que fornega largura de banda e seguranga
suficientes
Computador Tipos de tecnologia Normalmente compardvel ao equipamento de escritdrio,
incluindo impressora
Frequéncia de Intervalos de Utilizagdo da tecnologia de, pelo menos, 10% das horas de
utilizacio utilizacdo/dia trabalho
Importancia da Vital a dispensével Uma ou mais aplicagdes tecnoldgicas devem ser vitais
Tecnologia para o processo de teletrabalho
Vinculo laboral Empregado/trabalhador O teletrabalhador deverd ser remunerado pelo trabalho que
contratado, auto-emprego | executa como teletrabalho
Natureza do trabalho Titulo ou categoria Em principio, as actividades de teletrabalho devem ser
profissional relativas a producéo ou gestdo de
informagdo/conhecimento
Natureza das Desde transferéncia de Sem critério especifico
comunicacoes dados rotineira a

negociacdes complexas

Tabela 2 — Dimensdes, unidades de medida e critérios de sucesso do teletrabalho segundo Nilles (1998)

A CTA — Canadian Telework Association (1997) define o teletrabalho como o trabalho
remunerado que € realizado fora do local de trabalho habitual, nomeadamente a partir de

casa, que pode ser realizado a tempo inteiro ou parcial.
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As organizagdes que obtém mais sucesso com o teletrabalho tendem a integra-lo na
propria estratégia organizacional, a nivel legal, administrativo, financeiro, dos recursos

humanos e da infra-estrutura.

O impacto do teletrabalho pode ser significativo como ilustra a CTA (1997):

As the information revolution reshapes our corporate and personal lives, moving us closer to a
global society, telework also represents a major step towards working anywhere, anytime. As one
of the key workplace transformers of the next decade, there is little doubt that it will inevitably and

dramatically reshape how work is carried out in Canada and throughout the world.

O teletrabalho traz beneficios que se traduzem em poupangas significativas € com um
melhor equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal dos trabalhadores. Tais beneficios
sdo os seguintes (CTA, 1997): potenciais poupangas em espaco de escritério e
respectivas despesas; maior retencao e fidelizacdo de colaboradores; redu¢do de custos e
aumento da eficiéncia; maximiza¢do do desempenho e produtividade dos colaboradores;
aproveitamento dos recursos investidos em tecnologias de informagdo e comunicagao;
redugdo das horas extraordindrias no escritério central; maior motivagdo e reducao do
stress dos colaboradores; op¢des de novos estilos de vida que permitem um melhor

equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho.

1.4 Fundamentacao Tedrica do Teletrabalho

O teletrabalho estd ligado ao conceito de trabalho flexivel. Este conceito € utilizado para
descrever um conjunto de novas formas de trabalho distintas do tradicional vinculo de
trabalho a tempo inteiro (Lake, 2008). O termo flexivel € empregue em relacdo aos
empregados, empregadores ou ambos e envolve nogdes como a de localizagdo —
trabalho em casa ou trabalho mével, por exemplo; como a das tecnologias de suporte;
como a da flexibilidade do tempo — trabalho em tempo parcial ou flexibilidade de
horédrio de trabalho; ou como a dos escritérios flexiveis — a adaptacdo dos espagos

quando hd introdugao do trabalho flexivel.

Sob o ponto de vista dos empregados, o trabalho flexivel pode representar mais
liberdade e pode melhor equilibrar a relac@o entre o trabalho e as actividades pessoais.

Para o empregador, a flexibilidade poderd significar uma possibilidade de racionalizar
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os recursos de trabalho em funcdo das necessidades de clientes ou em fun¢@o dos picos

da procura.

O trabalho flexivel, numa perspectiva do enquadramento temporal, pode consistir em
horas flexiveis ou esquemas de tempo flexivel acordados previamente com o
colaborador: em trabalho a tempo parcial; em sistema de jobshare’; em semanas de
trabalho comprimidas — trabalho a tempo inteiro com semanas de trabalho mais curtas;
em sistema de horas anuais — sdo contratualizadas, com o empregado, um determinado
ndmero de horas de trabalho anuais; em sistema de ‘“zero horas” — o colaborador €
remunerado em funcdo do trabalho apresentado e ndao em func¢do de um periodo de

trabalho.

Quando se fala em trabalho flexivel também importa referir as formas de
contratualizacio flexivel como o outsourcing'’, a utilizacio de trabalhadores de
ageéncias de recursos humanos, os contratos tempordrios € os contratos de trabalho
casual — relacdes tempordrias e ocasionais de trabalho com um determinado

empregador.

Muitas destas formas de trabalho ndo implicam, necessariamente, teletrabalho. No
entanto, o trabalho flexivel, quer em termos legais, quer em termos de relacdo laboral
entre colaboradores e entidades empregadoras, tem impacto na forma como se

perspectiva o teletrabalho.

1.4.1 Novas Formas de Teletrabalho

O conceito actual de teletrabalho modificou-se (Bergum, 2007). Apds a década de 90 o
interesse no teletrabalho diminuiu e este autor efectuou uma investigacdo sobre trés
hipéteses: falha, difusdo ou modificagdo. A combinag¢do das duas dltimas parecem
explicar o decréscimo de artigos e aparente desinteresse no teletrabalho. Assim, fala-se
menos de telecommuting, para a redu¢do das deslocagdes, desenvolvimento regional,
trabalho em casa a tempo inteiro e felecentros, para se dar mais énfase aos conceitos de

teletrabalho suplementar, teletrabalho movel e as equipas virtuais. A Unido Europeia

°  Partilha de um trabalho a tempo inteiro por mais do que um colaborador.

' Também designado por “subcontratacio”. Representa o recurso a entidades externas para a realizacio
de um servigco que foge ao Ambito da actividade central da organizacio.
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preferiu adoptar o conceito de e-colaboracdo em vez de teletrabalho (CEC cit. in

Bergum, 2007).

Os conceitos de trabalho flexivel e moével com utilizagdo das TIC sdo aceites pela
generalidade dos autores. O fundamento do conceito de teletrabalho é o trabalho a
distancia suportado pela evolucdo significativa das tecnologias de informacdo e
comunicacdo. No entanto, a constante evolucdo das tecnologias e o amadurecimento das

experiéncias organizacionais estdo a fazer surgir novas formas de teletrabalho.

A evolugdo do conceito de teletrabalho levou van der Linden (2008) a definir a nova
condi¢do pds-teletrabalho, visto que a tecnologia permite que o trabalho seja realizado
em qualquer lugar e em qualquer momento, fazendo com que muitos profissionais
dividam as suas horas de trabalho em escritdrios de clientes, em avides, em casa, assim
como no escritério da sua entidade empregadora. No entanto, ainda subsistem os
escritdrios principais porque estes funcionam como catalisadores da criacido da cultura
organizacional, assim como do desenvolvimento de equipas, processo de colaboragao,
aprendizagem e partilha de conhecimento. A mudanca € necessdria pois a realidade

actual assim o exige, como van der Linden (2008, p. 7) refere:

Space, workspace that is not office space, takes a whole new dimension in business. The work
environment is extending beyond the office, work today due to the alternative office strategies can
be performed anywhere but corporate headquarters. (...) Work today is literally transitional: the
emphasis is not on being in the office, it is on the activities required of the job and many of these

are not in “an office.”

Contudo, a nova condicao pds-teletrabalho implica, assim, uma visdo que ndo devera
estar desfasada da importancia do escritdrio central, sob pena de se perder a nocdo de
que o negdcio gere, sobretudo, pessoas, € a cultura e experiéncia que estas pessoas
partilham entre si e com clientes sé poderd acontecer no local, e sé desta forma se

podera criar um sentimento de pertenca.

1.4.2  Questoes Psicologicas e Sociais

Na revisdo da literatura que Hill er al. (1998) realizaram foram identificadas
disparidades sobre algumas das influéncias do teletrabalho e, em concreto, do escritério
virtual, sobre os aspectos do trabalho e da relacdo trabalho-vida dos colaboradores das

organizagoes.
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Quanto ao factor produtividade, os resultados apresentaram acréscimos de 10 a 30% em
diversos estudos (Pitt-Catsouphes e Marchetta, 1991 cit in Hill et al., 1998), enquanto
que um estudo de Ramsower (1985 cit in Hill et al., 1998) que comparou grupos de
trabalho remoto com grupos de trabalho no escritério central ndo encontrou melhores
resultados. Esta diversidade de resultados implica prudéncia quanto a possivel

generaliza¢do dos mesmos.

No que diz respeito ao factor motivagdo, também existem resultados contraditérios da
pesquisa. Enquanto que Callentine (1995) e Pitt-Catsouphes e Marchetta (1991), cit in
Hill et al. (1998), apresentam estudos com o aumento da motivacdo dos colaboradores
que efectuam telecommuting e trabalho a distancia, j4 Ramsower (1985), cit in Hill et
al. (1998), apresentou como resultado a diminui¢do da satisfacdo do colaborador em

relacdo as condigdes de trabalho, variedade do trabalho e estabilidade.

O factor trabalho de equipa também foi alvo de estudos, como os de Callentine (1995),
de Weiner e Hill (1995) e de Ramsower (1985), cit in Hill et al. (1998), mas aqui parece
haver unanimidade quanto a alguns efeitos negativos que o teletrabalho implica,

nomeadamente o decréscimo da comunicagao entre os colaboradores.

O factor flexibilidade, segundo Hill, Hawkins e Miller (1996, cit in Hill et al., 1998),
parece trazer maior autonomia quanto a decisdo do local e o momento para trabalhar, o

que traz impactos favordveis na relacdo familiar, satisfacdo pessoal e de trabalho.

Também o equilibrio da relacdo trabalho-vida apresenta resultados contraditérios de
alguns estudos. Jenson (1994), cit in Hill et al. (1998), conclui que a flexibilidade do
teletrabalho permite equilibrar as responsabilidades do trabalho e da casa. Outros
autores nao sao tao optimistas, como Olson e Primps (1984), cit in Hill et al. (1998),
que identificaram excessiva dependéncia do trabalho por alguns teletrabalhadores nao
conseguirem separar o trabalho dos afazeres domésticos, e Christensen (1992) e Riley
(1994), cit in Hill et al. (1998), identificaram dificuldades de concilia¢do do teletrabalho

com os cuidados de familiares a cargo do teletrabalhador.

O telecommuting tem efeitos positivos, mas modestos, como a autonomia apercebida
pelos colaboradores, a diminuicdo do conflito trabalho-familia, satisfacdo com o
trabalho, maior desempenho, maior empregabilidade e menor stress (Gajendran e

Harrison, 2007). Tal como Golden (2006), Gajendran e Harrison (2007) consideram que
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um modelo de telecommuting demasiado intensivo afecta negativamente as relacdes
com os colegas de trabalho, pois sofrem tendencialmente de falta de intercimbios
directos. Mas por outro lado, existe a vantagem de melhoria da relacdo familiar e
aumento da satisfacdo pessoal. Portanto, se as organiza¢des permitirem que 0S seus
colaboradores trabalhem a grande parte do tempo remotamente, terdo que criar
condic¢des para lidar com o impacto negativo que isso terd nas relacdes com os colegas

de trabalho.

Estes autores sugerem que para evitar a degradagdo das relacdes entre colegas de equipa
sejam calendarizadas reunides presenciais, actividades sociais informais, ou que o
telecommuting seja uma norma na organizacdo e ndao um privilégio de alguns
trabalhadores. Assim como deverdo ser efectuados acordos de trabalho onde estdo
estipuladas as formas de controlo da actividade e os periodos de reunido presencial com

as chefias, para que estas exercam a sua fun¢ao de monitorizagao.

A literatura indica que os colaboradores ndo apreciam a monitorizagdo electrénica por a
acharem injusta (Alge, 2001; Ambrose e Adler, 2000 cit in Gajendran e Harrison,
2007). Logo, deverdo ser abordadas estratégias mais sustentadas na confianca que
permitam a manuten¢do da autonomia do colaborador e a sua prépria defini¢do de uma

estratégia para atingir o desempenho pretendido.

O teletrabalho implica uma alteragdo das relacdes com colegas de trabalho, com as
chefias e com a familia do teletrabalhador. Golden (2006) investigou o efeito do
telecommuting nestas relagdes, chegando as seguintes conclusdes: (1) O grau de
satisfacdo do felecommuter aumenta até um determinado nimero de horas em que é
realizado por semana, mas comec¢a a diminuir quando esse nimero de horas se torna
demasiado elevado. (2) O grau de satisfagao do colaborador tende a aumentar com o
aumento do intercdmbio colaborador-chefia. (3) O grau de satisfacdo do colaborador
aumenta até um certo nivel de intercambio colaborador-colega de equipa, mas comeca a
diminuir a partir de certo nivel de interaccdo. (4) O conflito trabalho-familia (conflito
entre as actividades de trabalho e as actividades familiares) tende a descer
significativamente com o aumento do telecommuting. (5) A satisfacdo em relacdo ao
trabalho diminui significativamente com o aumento do conflito trabalho-familia. Assim,
poderad dizer-se que a duracdo semanal do telecommuting afecta as relacdes com a

familia, chefias e colegas de trabalho, tendo também influéncia sobre o grau de
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satisfacdo profissional, sendo que os colaboradores ddo mais valor a interac¢do com as
suas chefias do que com os seus colegas de trabalho. Isto pressupde que uma maior
flexibilidade do trabalho, no sentido de permitir um melhor relacionamento com a
familia, ndo s6 diminui o conflito com esta como aumenta a satisfacdo em relacdo ao

trabalho.

Em func¢ao destes resultados, Golden (2006, p. 335) sugere que, para manter o nivel de
satisfacdo elevado do colaborador, o nivel de telecommuting semanal ndo deverd ser
superior a dois dias. Também refere que a utilizagdo destas praticas permite aumentar a
satisfacdo dos trabalhadores relativamente a sua actividade profissional, o que traz
vantagens para a organizacdo. No entanto, as evidéncias de que as relagcdes com colegas
de trabalho tendem a piorar poderdo significar que serd necessario organizar actividades

sociais e de intercambio para manter o equilibrio afectivo.

A implementacdo do teletrabalho tem permitido oportunidades quanto a integracdo de
deficientes na vida activa, constituindo uma excelente solu¢do para aqueles que tém
dificuldades de locomocdo e que passam assim a poder colaborar remotamente,

contornando as barreiras espaciais.

A geografia deixou de ser uma condicionante, pelo que é possivel ter colaboradores em
regides desfavorecidas, independentemente das economias ou das situacdes politicas
locais ou da ocorréncia de eventos catastroficos, tratando-se de uma geografia virtual
(Silva, 2004) que insere no mapa global os que no passado nao lhe tinham acesso, mas

que agora oferecem vantagens virtuais.

As organizagdes comecam a poder recrutar onde obtém mais beneficios, seja pela
valorizagcdo do conhecimento dos colaboradores, seja pelas vantagens econdmicas
conseguidas. Isto reflecte-se no surgimento de uma nova classe social fundada no
pressuposto do conhecimento, que se localiza em fun¢do da qualidade de vida que pode
obter no local de residéncia e nao em funcdo da geografia espacial determinada pela

disponibilidade de emprego.

No entanto, esta nova realidade da sociedade da informacado também pode ter um efeito
de exclusdo social para os que ndo t€m acesso as 7IC e ao poder da informacgdo (Lash,

2002, cit in Silva, 2004), criando novas formas de descriminagdo social.
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Também serd expectivel o aumento da concorréncia e o elevar do patamar de
competitividade a medida que mais organizacdes fundamentam a sua estratégia no
conhecimento e na auséncia de fronteiras fisicas para o mobilizar. Nesta perspectiva, as
regides ou paises que estejam menos adaptados a esta nova realidade poderdo ser

significativamente afectados pelo decréscimo da sua competitividade.

Dai que se poderd afirmar que a proliferacdo da qualidade de vida sé acontecerda nas
nacdes, regides ou organizagdes capazes de se integrarem nas condicdes de

funcionamento da sociedade do conhecimento.

O trabalhador precisa de ser qualificado para singrar nesta conjuntura. O exponencial
crescimento da quantidade de informacdo disponivel obriga ao melhoramento das
capacidades de inteligéncia competitiva que permitem identificar a informagao valiosa e
separd-la da vasta informacdo supérflua. Por outro lado, o que se exige ao
teletrabalhador representa a necessidade de este ser multidisciplinar e capaz de

enquadrar-se em exigéncias de trabalho diversificadas.

O trabalho em ambiente remoto pressupde a utilizacio de mecanismos sofisticados de
controlo do teletrabalhador, que € consubstanciado pela defini¢do de objectivos e
resultados produzidos. Esta “ditadura do resultado” (Silva, 2004, p.156) pode provocar
sensacdo de culpa (pelo fracasso), de vergonha (pela falta de resultados) e de angustia

(pela inseguranca na nova relagdo ou no alcance das metas).

O aumento da autonomia do teletrabalhador também lhe aumenta a responsabilidade
quanto a qualidade do seu trabalho, criagdo de valor para a sua organizacdo, gestdo da
sua carreira e manuten¢do do seu grau de empregabilidade. Esta maior independéncia
no vinculo com a organizacdo reflecte-se, também, numa transferéncia do seu
referencial anterior, 0 da empresa, para si mesmo, visto que passa a ser o gestor do seu

proéprio trabalho.

Se existem vantagens claras, também a alteracdo do vinculo contratual estd a transferir
maiores responsabilidades para o teletrabalhador que sao susceptiveis de fazer aumentar

a pressdo e a ansiedade.

As redes sociais suportadas por computadores utilizam diversos sistemas (Wellman et

al., 1996) como o correio electréonico que € comunicacdo assincrona e bidireccional,

20



UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA A viabilidade da aplicagdo de prdticas de teletrabalho no CEVAL

como o groupware'', como a transmissdo de grandes volumes de ficheiros entre

individuos, que permite o trabalho colaborativo, como os sistemas de encriptagdo de
dados que possibilitam a seguranga da informacdo. A comunicacdo sincrona, como as
ferramentas de chat'?, também j4 sdo comuns, permitindo a comunicacdo “em directo”

entre os participantes.

A inclusdo de graficos, animagdes, video e som, estdo a facilitar a inclusdo social. A
video-conferéncia ja estd disponivel através de ferramentas gratuitas e a largura de

banda existente ja permite a transmissao dos grandes volumes de dados necessarios.

O suporte tecnoldgico as redes sociais existe em diversas dimensdes como a
comunicacdo on-line, que representa a necessidade de comunicar “em directo” e com
rapidez, o suporte on-line, que responde a necessidade de obter ajuda de terceiros para
resolver problemas, os relacionamentos on-line, que permitem a criacdo de relacdes
especializadas alicercadas numa determinada temdtica de uma comunidade, entre

outras.

As redes computorizadas de suporte as redes sociais sdao adequadas, sobretudo, para
manter lagos fortes de relacionamento entre pessoas que ndo se podem ver
frequentemente (Wellman et al., 1996), como acontece com o teletrabalho. As relacdes
on-line sdo mais sustentadas por interesses partilhados do que por caracteristicas sociais
partilhadas. As comunidades virtuais estdo a acelerar a forma como as pessoas mudam
frequentemente de grupo para criarem lagos noutro grupo e, assim, passarem a ter outras

relacoes.

O teletrabalho, socialmente, tende para o individualismo (Ellison, 2004) e parece
acelerar os processos de organizagdo e de comunicagdo. Também altera as formas de
gestdo, trabalho e socializagdo. A questdo da confianca é determinante, pois € a Unica
forma de permitir trabalho remoto sem supervisao directa. Se ndo existir confianga, esta
tem que ser substituida por processos complexos de documentagdo burocritica, o que
podera eliminar a produtividade que supostamente se deverd obter com o teletrabalho. A
confianca € algo que faz parte da cultura organizacional (Harrington e Ruppel, 1999 cit

in Ellison, 2004) e, como tal, ndo pode ser atingida facilmente. Se for o caso, a gestdo

" Aplicacdes que suportam conferéncia computorizada e permitem a membros de uma rede social lerem

e responderem as mensagens.
"2 QOutra designagio para o Instant Messaging, que foi ja referido anteriormente.
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pode utilizar as TIC para monitorizar e supervisionar ou para limitar o acesso dos

colaboradores a informacao.

O efeito do teletrabalho nas relagdes sociais, por constituir uma forma de trabalho
suportado pelas TIC, foi investigado por Greve e Salaff (2008) considerando o tridngulo
de recursos necessdrios para a sua execugdo: organizagdo, capital social e capital
humano. Concluiram que o capital social desempenha um papel fundamental para o
desempenho nos processos de trabalho, visto que dificilmente os trabalhadores da
sociedade de informagao conseguem obter, por si mesmos, toda a informacao necessaria
para resolver os problemas do seu quotidiano. Assim, o capital social tem um papel
fundamental como recurso dos teletrabalhadores, uma vez que € essa rede social que
permite um rdpido acesso a informagdo critica, 0 que constitui a vantagem competitiva

do préprio empregado.

No entanto, o teletrabalhador necessita dos trés recursos. Os sistemas organizacionais
evoluiram significativamente e, hoje, os Enterprise Resource Planning” (ERP)
suportam a parte do processo burocritico do fluxo de trabalho, eliminando quase
totalmente o suporte de papel. Mas em complexas equipas de projecto interdependentes,
o capital social é fundamental. O conhecimento estd distribuido e a capacidade de
envolvimento na rede social é determinante para lhe ter acesso. Mesmo aqui, as TIC
evoluiram ao ponto de facilitarem o contacto social através de plataformas colaborativas
e de outros sistemas, no entanto, continuam a existir fungdes nas organizag¢des que estao
dependentes do contacto presencial para facilitar a coordenagdo do trabalho. “Social
relations continue to be the basic fabric that hold work relations together” (Greve e

Salaff, 2008, p. 116).

1.4.3 Questoes Juridicas e Legais

O Cddigo de Trabalho portugués de 2003 (Estrada, 2008) ja estabelecia os seguintes

artigos referentes ao teletrabalho (p.12):

Art. 233°: Para efeitos deste Cédigo, considera-se teletrabalho a prestacdo laboral realizada com
subordinacdo juridica, habitualmente fora da empresa do empregador, e através do recurso a

tecnologias de informacdo e de comunicagao.

3 Vulgarmente designados por software de gestio. Sdo as aplicacdes informdticas que permitem uma

gestdo optimizada dos principais processos da organizacdo, como a gestdo corrente, a facturagdo, o
aprovisionamento, a contabilidade, entre outros.
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Art. 236°: O teletrabalhador tem os mesmos direitos e estd adstrito as mesmas obrigagdes dos
trabalhadores que ndo exercam a sua actividade em regime de teletrabalho tanto no que se refere a

formacdo e promog¢do profissionais como as condi¢des de trabalho.

Art. 237°: O empregador deve respeitar a privacidade do teletrabalhador e os tempos de descanso e
de repouso da familia, bem como proporcionar-lhe boas condi¢des de trabalho, tanto do ponto de

vista fisico como moral.

Art. 239°: O teletrabalhador € abrangido pelo regime juridico relativo a seguranga, higiene e satide

no trabalho, bem como pelo regime juridico dos acidentes de trabalho e doengas profissionais.
Em Portugal:

[...] o teletrabalho é uma forma de actividade executada em local exterior a empresa empregadora
a qual o trabalhador estd vinculado, quer como trabalhador dependente, quer como trabalhador
independente. O local de trabalho pode ser o seu domicilio pessoal ou um local cedido pelo(s)
empregadore(s) e equipado com todo o material informadtico e telemdtico necessario a execucdo do
trabalho & distdncia. Assim, o teletrabalho comporta vdrios aspectos e compreende formas muito

distintas de trabalho; trata-se, entdo, de uma forma de trabalho multidimensional (Rebelo, 2006).

No Cédigo de Trabalho de 2003 ja estavam consagrados os direitos sociais do
teletrabalhador, como por exemplo no que respeito a seguranga, higiene e satide no
trabalho (art. 239° CT). Estabelece também que o fornecimento dos instrumentos de
trabalho destinados a execucao da funcdo € da responsabilidade do empregador e é uma
consequéncia do facto de a aplicacdo da forca de trabalho requerer o uso de meios de
producdo que, embora ndo pertencam ao trabalhador, lhe ficam confiados (art. 238°
CT). A legislacao de 2003 define também que, para as formas de trabalho subordinado,
onde se pode incluir o teletrabalho, se aplica a reserva da intimidade (art. 16° CT), a
protec¢do de dados pessoais (art. 17° CT), a reserva e confidencialidade de mensagens
enviadas através do correio electrénico (art. 21° CT) e, em especial no que respeita ao

teletrabalho, o dever de segredo profissional (n° 3 do art. 242° CT).

O novo Cdédigo do Trabalho de 2009 (LEGIX, 2009) estabelece que o contrato para a

prestacdo subordinada de teletrabalho deve respeitar as seguintes indicagdes:
° Identificag¢do dos contraentes;

. Cargo ou funcdes a desempenhar, com menc¢do expressa do regime de

teletrabalho;

. Duracdo do trabalho em regime de teletrabalho;
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Actividade antes exercida pelo teletrabalhador ou, ndo estando este
vinculado ao empregador, aquela que exercerd aquando da cessac¢do do

trabalho em regime de teletrabalho, se for esse o caso;

Propriedade dos instrumentos de trabalho a utilizar pelo teletrabalhador,
bem como a entidade responsdvel pela respectiva instalacio e
manutencdo e pelo pagamento das inerentes despesas de consumo e de

utilizacdo;

Identificagdo do estabelecimento ou departamento da empresa ao qual

deve reportar o teletrabalhador;

Identificacdo do superior hierdarquico ou de outro interlocutor da empresa
com o qual o teletrabalhador pode contactar no ambito da respectiva

prestacao laboral.

E recomenddvel a celebracio de acordos ou adendas contratuais entre a entidade

patronal e o teletrabalhador, em matérias como, por exemplo:
° Volume de trabalho;
° Localizagdo do posto de teletrabalho;
. Dever de apresentacdo na empresa;
° Utilizagdo de sistemas de controlo a distancia;

. As condi¢des de acesso de representantes da entidade patronal ao

domicilio do teletrabalhador;
. Condi¢des de seguro;
. Condig¢des de alterac@o do contrato;

. Prazo de vigéncia e condic¢des de renovagdo ou denuncia do acordo, bem

como da sua reversibilidade.

Acima de tudo, a op¢@o ou a passagem para um regime de teletrabalho deve resultar de

um acordo de vontades e nunca ser imposta por uma das partes.
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A Unido Europeia desenvolveu o Framework Agreement on Telework (Comissao
Europeia, 2002) com o apoio dos principais parceiros sociais. Neste acordo
estabelecem-se os termos gerais para o enquadramento legal do teletrabalho, a serem
adoptados pelos estados-membros, numa perspectiva de preparacdo da transicao para a
sociedade do conhecimento, conforme previsto na Estratégia de Lisboa. Foram
definidos os seguintes principios fundamentais: (1) o teletrabalho € uma forma de
trabalho que utiliza tecnologias de informagdo e comunicac@o para ser conduzido fora
das instalagdes da organizagdo e o teletrabalhador € aquele que executa esse trabalho;
(2) o teletrabalho implica uma adopg¢ao voluntdria do colaborador, nao lhe podendo ser
imposto este regime sem a sua aprovagado prévia de um acordo formal em conformidade
com a legislagdo de cada pais; (3) os teletrabalhadores beneficiam dos mesmos
beneficios, definidos nos acordos colectivos e da legislacdo aplicavel, que os
trabalhadores que laboram nas instalacdes da organizagcdo; (4) o empregador é
responsavel por assegurar a proteccao de dados processados pelo teletrabalhador na sua
actividade profissional e este, por sua vez, deverd respeitar e cumprir as regras de
manutencao da seguranca de dados; (5) o empregador devera respeitar a privacidade do
teletrabalhador e a utilizacdo de dispositivos de monitorizacdo devera ser proporcional
aos objectivos de trabalho definidos, devendo estar em conformidade com a Directiva
90/270; todas as questdes relacionadas com o equipamento deverdo estar previamente
definidas no acordo que € feito com o teletrabalhador e, salvo situagdes em que o
colaborador possua o préprio equipamento, este devera ser fornecido pelo empregador;
(6) todas as obrigacgdes relacionadas com a saide e segurancga do teletrabalhador sdo da
responsabilidade do empregador em conformidade com a Directiva 89/391, com a
legislacdo interna e acordos colectivos de cada pais; (7) € o teletrabalhador que organiza
e gere o seu hordrio de trabalho, sendo que a carga de trabalho deverd ser igual a de um
trabalhador que labore nas instalacdes da organizacdo; (8) os teletrabalhadores deverdo
ter o mesmo direito e condi¢des de acesso a formacao profissional, tal como acontece
com os trabalhadores que estdo nas instalacdes da organizacdo; e, por ultimo, (9) os
teletrabalhadores tém os mesmo direitos colectivos que os trabalhadores que operam nas

instalacdes da organizacao.

A aprovagdo da directiva europeia conhecida como Bolkestein (Conselho da Unido
Europeia, 2006, cit in Nunes, 2007) facilitard o enquadramento legal ao permitir que um

teletrabalhador seja contratado ao abrigo da legislacdo do pais de origem e nio da do
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pais de destino, facilitando, por exemplo, o processo de outsourcing através da
contratacdo de prestadores de servicos noutro pais europeu para o teletrabalho

transfronteirico.

1.4.4 Questoes Financeiras

O custo de manter um trabalhador da informac¢do em regime de teletrabalho estd a
decrescer cerca de 30% ao ano devido a descida de custos de telecomunicagdes (Nilles,
1999, p.31). Muitas organizagGes americanas estdo a adoptar o teletrabalho para

reduzirem custos operacionais e manterem a sua competitividade:

companies have learned that they can enjoy a combination of reduced costs and improved
performance annually of as much as 50 percent of each teleworkers salary, even after including the

costs of supporting telework (Nilles, 1999, p.33).

O aumento da eficiéncia, a capacidade de reteng¢do e atraccdo de colaboradores e a
reducgdo de custos sdo os trés principais motivos que levam as organizagdes a adoptarem

o teletrabalho.

A Canadian Telework Association salienta diversos beneficios para as organizagdes
relacionados com os custos do teletrabalho (CTA, 1997). Os custos da implementacdo
do programa de teletrabalho, do acesso remoto e do equipamento necessdrio sao
investimentos iniciais que sdo rapidamente recuperados através das poupancas
significativas que possibilitam. Os custos de recrutamento e de retencdo de
colaboradores diminuem porque a modalidade do teletrabalho tem a faculdade de atrair
mais facilmente os colaboradores e de os manter no actual emprego. Os custos com
escritérios e imobilidrio descem por ndo ser necessdria a mesma drea, Visto que 0s
teletrabalhadores operam a partir de outras localizagGes externas a organizacdo. Para
além disso, nas organizacdes que precisam de fazer deslocalizagdes ou relocalizagdes de
instalagdes, baixam os custos com pessoal por se poder manter a actual for¢a de
trabalho, que estd acessivel independentemente da sua localizacdo. Também a
produtividade aumenta com o teletrabalho, sendo que cada 5 a 10 teletrabalhadores
representa um trabalhador “sem custos” extra. O absentismo reduz-se em cerca de 20%,
eliminando os custos respectivos e aumentando a produtividade. As interrup¢des do

trabalho também se reduzem em situagdes de greve, mau tempo e outras emergéncias.
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Ao nivel da organizacdo os custos sdo considerados impactos negativos, pois nao &
possivel implementar o teletrabalho sem ter custos de adopcao. No entanto, estes custos
devem ser vistos como um meio para obter um fim cujos beneficios deverdo suplantar
0os custos iniciais e operacionais. Limburg (2002) coligiu os principais custos

relacionados com a introducdo do teletrabalho (Tabela 3).

Organizacio ¢ A maior dificuldade de coordenacdo do trabalho e do trabalho de equipa resulta e
maior esforco/custo para manter os niveis adequados;
O processo de mudanca requer tempo, energia e dinheiro;
O escritdrio central tem que ser reorganizado;
Custos iniciais das TIC, equipamentos e mobilidrio de escritério;
Custos de manutencdo do teletrabalho (suporte, escritério de teletrabalho,
comunicagdes de dados fixas e mdveis);
e Desmotivacdo e menor produtividade dos colaboradores que ndo efectuam
teletrabalho;
e Maior carga de trabalho para chefias (custos de suporte e instru¢cdo, mais esforco
dedicado para gerir colaboradores, e potencial desmotivacdo se ndo tiverem o
perfil indicado);

Colaborador ¢ Jsolamento (menos contacto com colegas, ou mais esforco para realizar esses
contactos, perda das fontes de informagdo informal, menor visibilidade para a
chefia e maior dificuldade de promocdo);

e Custo do local de trabalho em casa;

¢ Perda de espaco de trabalho na organizagdo quando em regime de partilha de
espago;

¢ Impacto negativo ou interferéncia na vida privada (€ facil trabalhar em hordarios
fora do habitual, colegas e clientes podem pensar que qualquer hora € boa para
o contacto, ser-se interrompido por familiares e vizinhos e outros que ndo
percebam que € um local de trabalho, e ser-se tentado a realizar as actividades
domésticas habituais);

e Maior necessidade de auto-disciplina, quer para comegar, quer para findar o dia
de trabalho.

Tabela 3 — Principais custos relacionados com a introducio do teletrabalho segundo Limburg (2002)

O trabalho flexivel pode ser eficiente em custos e aumentar a produtividade (Davey,
1997). Para que isto suceda é necessdrio ter uma perspectiva de gestdo baseada em
centros de custos. Desta forma, devera existir um plano de incentivos para o gestor de
um determinado centro de custos que identifique claramente os incentivos que
justificam o esfor¢o adicional, que permita a medicao clara do desempenho obtido, que
a recompensa esteja de acordo com o pretendido pelo gestor e que o aumento do

desempenho atingido ndo constitua a nova referéncia minima.

A eficiéncia de custos obtém-se também pela reducdo do espago necessdrio para
trabalhar, decorrente das politicas de trabalho flexivel. Substitui-se espagco de
secretdrias, por salas de reunido e dreas sociais, mas ainda assim a organizacdo pode

reduzir a sua drea total das instalacoes.
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No que concerne ao capital humano o factor comportamental é determinante. Os custos
de transferéncia devem obedecer aos principios de causalidade de custos e ndo aos
principios de total absorcdo de custos (Davey, 1997, p.239). Enquanto para um edificio
a transferéncia de custos pode ser totalmente contabilizada pelas métricas do metro
quadrado de area reduzida, para as pessoas ha que considerar os ganhos incrementais
resultantes em fun¢do de uma determinada planificacdo, devido a dificuldade de prever
o impacto dos seus comportamentos € motivacdes. Esta planificacdo implica uma énfase
na efici€ncia de processos com o objectivo de eliminar os constrangimentos provocados

pelas politicas de trabalho flexivel.

A produtividade € o resultado da eficiéncia de custos e do aumento da rentabilidade. Em
alguns casos estudados o aumento de produtividade pode chegar aos 50% (British
Telecom, cit in Davey, 1997), através da reducao do tempo de deslocagdes, reducao do
absentismo e aumento da motivacdo e compromisso por parte dos colaboradores. A
produtividade pode ser medida por: (1) mais horas trabalhadas por dia, (2) mais trabalho
feito por hora, (3) menor tempo em deslocacdes, (4) possibilidade de trabalhar em horas
de ponta, (5) liberdade relativa a normas de grupo que limitam a produtividade, (6)

menor absentismo acidental e (7) utilizagao de ferramentas mais produtivas.

Segundo a Canadian Telework Association (2009) sdao diversos os beneficios do
teletrabalho que se reflectem em menores custos, aumento da produtividade e eficiéncia
das organizacdes. Apesar de ser necessdrio efectuar investimentos (7/C’s e outros
equipamentos), estes sdo rapidamente amortizados, pois permitem poupangas
significativas. Num estudo da EKOS (cit in Canadian Telework Association, 2009) é
referido que 33 por cento dos canadianos preferem o teletrabalho em vez de um
aumento salarial e que 43 por cento trocariam o emprego actual por um onde fizessem
teletrabalho. Isto revela uma maior fidelizacdo e retengcdo de funciondrios que fazem
teletrabalho. A CTA considera também que o teletrabalho favorece a motivacio
individual, pode reduzir os custos com espago de escritério, permite reduzir os custos de
deslocaliza¢ao das organizacdes mantendo os colaboradores actuais, pode aumentar a
produtividade individual entre 10 a 20 por cento, pode diminuir o stress provocado pelo
conflito trabalho-familia-vida, pode diminuir o absentismo em cerca de 20 por cento e
reduz o impacto de situacdes de emergéncia que pdem em risco a continuidade do

negocio.
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Para o célculo da viabilidade econdémica do teletrabalho existem diversas ferramentas
que foram concebidas em funcdo dos principais parametros de custos que envolvem o
teletrabalho. O sitio da FLEXWORK (2008), da JALA International (Nilles, 1998) e do
Telework Austrdlia oferecem a possibilidade de utilizacdo destas ferramentas no sentido
de permitir uma simulacdo dos custos e poupancas do teletrabalho em qualquer

organizacao.

Os parametros de andlise destas ferramentas incidem sobre o numero de
teletrabalhadores da organizagdo, o nimero de dias de teletrabalho, o custo da 4rea
libertada em escritério central pela auséncia de colaboradores, os custos de
recrutamento e a poupanga obtida devido a maior reten¢do de funciondrios, o custo de
equipamento novos necessdrios, os custos com formagdo de pessoal, os custos com
planeamento do teletrabalho, os custos ou poupangas de telecomunicagdes, possiveis
compensacgdes pagas a colaboradores ou redugdes de saldrios, os custos com software de
comunicacdo e colaboragdo, as poupancas obtidas com redu¢do do absentismo, com o
aumento de produtividade, com as poupancas obtidas relativamente a cuidados com
filhos ou idosos a cargo, com as poupangas obtidas em funcdo de menos deslocagdes em

transportes e custos de alimentagao, etc.

A ferramenta de cdlculo da JALA International é a mais completa por integrar a maioria
destes parametros e por produzir uma andlise do ponto de vista do empregador e do
empregado. Este modelo parte dos seguintes pressupostos para uma andlise tipica:
aumento de 15% de eficicia dos teletrabalhadores numa situagdo de 1,5 dias de
teletrabalho semanal; dois dias de redugdo de absentismo em 230 dias de trabalho anual;
aumento de 2% de eficidcia organizacional e reduc¢do do custo de rotatividade de

colaboradores em 5% do custo de recrutamento e formacao.

1.4.5 Gestao de Teletrabalhadores

Factores organizacionais como atitudes de gestdo, autonomia dos trabalhadores e
flexibilidade sdao mais criticos para a implementacdo do teletrabalho do que os factores
tecnolégicos, como parece comprovar o estudo realizado em pequenas e médias
empresas da regido de Londres levado a cabo por Clear e Dickson (2005). Organizagdes
com uma hierarquia forte e com estilos de gestdo sustentados na légica da subordinag¢ao

nao permitem uma adopg¢ao generalizada do teletrabalho. S6 os gestores e aqueles que
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tém uma certa autonomia se encontram em situacdo que permita lidar mais facilmente
com a desconfianca que o isolamento do teletrabalho tende a gerar em relacdo aos
empregados. Portanto, sdo estes que habitualmente t€m condi¢des para efectuar

teletrabalho nas organizagdes.

Muitas vezes a adopg¢ao do teletrabalho € de iniciativa voluntaria, pelo que nem sequer

existem acordos formais com a organizagao.

Sdo as organizagdes com organogramas mais horizontais, onde os processos de
colaboracdo estdo mais desenvolvidos, que estdo em melhor situacdo para a adopg¢ao
generalizada do teletrabalho, que ultrapasse a dimensdo dos gestores e dos trabalhadores

moveis.

No entanto, a adopcao do teletrabalho por toda a organiza¢do nio € sinénimo de sucesso
da implementacdo. Para que esta traga vantagens significativas para a organizacdo e
para os colaboradores é necessdrio combinar a implementagdo com programas de

formacao, quer nas 7/C quer nas técnicas de comunicac¢ao necessarias.

A eficdcia do trabalho de equipa executado remotamente, sob o ponto de vista das
contribuicdes do lider e das contribui¢cdes individuais e colectivas de cada membro da
equipa, foi analisada por Gaudes et al. (2008). Uma das conclusdes interessantes deste
estudo ¢ a de que ndo é necessdrio um briefing'? presencial com os interlocutores para
que o trabalho de equipa tenha sucesso. A auséncia de contactos presenciais na fase de
lancamento ndo tem qualquer impacto no projecto. Esta ideia € suportada por Gaudes e
Burt (2004, cit in Gaudes et al., 2008) e por Powell et al. (2004, cit in Gaudes et al.,
2008).

No entanto, sao diversos os factores que condicionam o desenrolar positivo do trabalho
de equipa virtual. Um deles € a lideranca da equipa (Gaudes et al., 2008). O lider deve
motivar a iniciativa dos membros da equipa em todo o processo, deve ser capaz de
comunicar correctamente a visdo do projecto aos seus colaboradores, deve ser capaz de
definir os processos de trabalho, demonstrar a importancia da tarefa e os beneficios que

os colaboradores terdo com a obtencao de resultados positivos.

4" Reunido de preparacio para o lancamento do novo processo.
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Para que a equipa produza com eficdcia sdo importantes diversos factores. Ao nivel do
grupo um desses factores (Gaudes et al., 2008) € a (1) coesdo, ou seja, o grau de
mobilizacdo que mantém os membros no grupo, que estd dependente dos pontos em
comum que criam lagos de relagdo entre os elementos e sentimentos de pertenga, o que
permite, por um lado, uma interac¢ao mais frequente e de maior qualidade e, por outro,
uma aceitacdo mais ficil das normas do grupo. Outro factor importante € o (2) da
satisfacdo pessoal. Esta satisfacdo individual estd interligada com a coes@o no grupo,
quer pela elevada participacdo, quer pela satisfacdo que se obtém com a realizacao
dessas tarefas. Também, o cumprimento das expectativas individuais (3) da eficacia do
grupo € importante, assim como uma avaliagdo positiva da gestdo relativamente aos
resultados obtidos. Outra questdo determinante € o nivel de confianca inicial (4) sobre a
capacidade dos colegas de grupo realizarem com sucesso as tarefas em causa, que deve
ser suportada por uma partilha de objectivos, incentivos e penaliza¢des. Ao nivel
individual, a participacdo (5) é essencial, assim como a capacidade de resposta (6), ou
seja, a faculdade de responder rapidamente e com qualidade. A interdependéncia de
tarefas (7), concretamente a dependéncia entre colegas para realizacdo de trabalho, pode
ser partilhada, quando os membros sao independentes nas suas actividades mas
contribuem para o todo, ou sequencial, quando o trabalho de um membro estd
dependente da realizacdo do trabalho de outro. A existéncia de um clima psicoldégico de
comunicacdo (8), que decorre da participagcdo no processo de decisdo e abertura na
comunicacdo, permite aumentar a satisfacdo pessoal e o compromisso entre membros da
equipa. Este ambiente s6 se obtém se existir suporte, confianca, abertura, partilha de
risco e respeito interpessoal. Por ultimo, a dependéncia dos meios de comunicagdo
electrénicos (9) € inevitdvel, pelo que estes t€ém que estar adequados ao publico em

causa e as caracteristicas do trabalho.

Trabalhar a partir de casa com a eficicia desejada implica alguns cuidados especiais

(Sun, 2008)":

. A forma como o teletrabalhador se veste pode afectar a sua
produtividade e a sua atitude. A tendéncia de usar uma roupa

demasiado informal — visto que ndo pode ser observado por nenhum

'3 Calvin Sun é consultor de empresas na drea de gestdo organizacional e trabalha a partir de casa hd
varios anos.
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interlocutor de trabalho — ndo ajuda a criar uma separacao entre a vida

de trabalho e a vida doméstica;

2

. E importante utilizar um escritério criado para esse efeito. A realizacao
de trabalho em compartimentos como a cozinha, a sala ou o quarto

provocam o aumento de distrac¢des que afectam a produtividade;

. A criacdo de regras quanto a intervalos e pausas ao trabalho € essencial
para evitar o excesso de tempos improdutivos. A gestdo do tempo e a
disciplina sdo ainda mais relevantes quando se ¢ dono do préprio

destino;

. A tentagdo da comida € grande. Se ndo houver, também, disciplina nesta
matéria, o teletrabalhador poderd encontrar-se, constantemente, a

caminho do frigorifico;

° Se sdo recebidas pessoas em casa, para efeitos de trabalho, convém ter

um seguro que cubra riscos relacionados com esta permanéncia;

. Importa definir e estabelecer regras para a familia do teletrabalhador. Se
o seu trabalho € frequentemente interrompido pelos outros elementos
da familia, pode ser dificil produzir com a qualidade e quantidade
desejadas. Estes devem compreender que a casa € simultaneamente o

escritorio de trabalho;

. Deve ser definido, e cumprido, o hordrio de “expediente” do
teletrabalhador. A tendéncia para comecar tarde e para acabar tarde, em
vez de significar um equilibrio mais efectivo entre casa e trabalho
transforma-se numa cada vez maior propensao para trabalhar mais ao

final do dia;

. Se o objectivo € o de receber chamadas de interlocutores do negdcio,
entdo € conveniente ter uma segunda linha telefénica, distinta da linha
telefénica familiar. Por uma questdao de imagem, é importante que as

comunicacoes sejam atendidas por um profissional;
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. As questdes de seguranga e privacidade colidem, muitas vezes, com a
questdo da propriedade do equipamento. Por isso, se o computador
pertence a empresa € ndao ao utilizador, € relevante definirem-se
politicas de acesso e utilizacdo. Aqui também importa determinar se o

mesmo equipamento poderd ou nao ser utilizado para fins pessoais;

. Nestas situacdes existe a tendéncia para considerar que o trabalho, por
ndo ser feito na empresa, poderd estar a ser descurado. Manter o
contacto com a sede da empresa e com os supervisores € essencial para

que a comunicacdo produzida revele a actividade do teletrabalhador.

Kossek et al. (2006) referem que os colaboradores que seguem politicas formais de
teletrabalho t€m maior desempenho que os teletrabalhadores informais. Também
concluem que os colaboradores que tém mais beneficios trabalho-familia apresentam
menos vontade de mudar de emprego; que mais horas de teletrabalho executadas nao
significa aumento do desempenho ou menor intengdo de mudar de emprego; que as
mulheres que seguem politicas formais de teletrabalho tém menos probabilidades de ter

depressoes.

Nesta investigacdo também se concluiu que o nimero de horas de trabalho tem impacto
significativo sobre o conflito trabalho-familia. Outro aspecto interessante é que quanto
maior for a percep¢ao do controlo do teletrabalhador menor € a tendéncia de depressao,
intencdo para mudar de emprego e menor conflito trabalho-familia. Também se
verificou que uma estratégia integradora dos limites das obrigacdes de trabalho com as

obrigagdes da casa/familia estd em situacdo de aumentar o conflito trabalho-familia.

Assim, o bem-estar do teletrabalhador estd dependente de uma (1) maior supervisao do
onde, quando e como o individuo trabalha; e de uma (2) estratégia de gestdo dos limites

de separagdo das obrigacdes de trabalho e obrigacdes familiares.

1.4.6 Questoes Tecnologicas

A constante evolucdo da tecnologia de microprocessadores, fibra Optica, sistemas de
telecomunicagdes, tecnologia de satélite, e outras, t€m aumentado a capacidade de
comunicacdo e de transmissdo de informagdo (Nilles, 1999). Um trabalhador da

informacdo pode estar localizado em qualquer lugar que tenha acesso a energia e a
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ferramentas como um computador pessoal, sistema operativo e aplicagdes informaticas,
e o transporte dessa informacdo — as telecomunicagdes — estd a atingir custos
extremamente baixos, quase negligencidveis. A criagcdo de tarifas plalnals16 (flat rate) nos
precarios dos operadores de Internet e a oferta de servigos integrados (televisdo,
Internet e comunicacdes telefonicas) estd a facilitar o processo de penetracao de Internet

com Banda Larga nos mercados.

Nilles (1998) identifica oito regras relativas a tecnologia de informacdo com influéncia

no teletrabalho:

(D) [...] If a certain form of information technology is available today, but costs twice as much as

you think you can afford to pay, wait a couple of years; it will be down to your price threshold [...]

(2) [...] Always buy the best technology available to accomplish a certain job, even if it stretches

your budget slightly [...]

(3) [...] The absence of a particular technology, beyond the fundamentals, is rarely a reason (or

excuse) not to telework [...]

(4) [...] Given equal human and economic resources, the person who has the technology best

suited for the job wins [...]

(5) [...] Telework generally decreases the start-up costs of adoption of a new technology;

computer-based technologies in particular [...]

(6) [...] The technology needed for full-scale successful telework is roughly the same as that

required in the principal office — plus some more telecommunications [...]
(7) [...] Telecommunications networks are the freeways of telework [...]

(8) [...] There is no substitute for uniform company technology standards [...]

A adop¢do e a propagacdo do teletrabalho dependem da evolug¢do das inovacdes
tecnoldgicas e também das caracteristicas de adopcao dos individuos e das organizacgdes
(Atkin e Lau, 2006). Segundo Bracken e Lombard (2004, cit in Atkin e Lau, 2006), para
a eficdcia do contacto remoto € importante o “sentir” e o “ver” do que esta a acontecer a
distancia. Nesta perspectiva podem referir-se diferentes dimensdes (Lombard e Ditton,
1997 cit in Atkin e Lau, 2006): (1) a presenca social rica (o “calor humano” possivel

através de um meio); (2) o realismo perceptivel e/ou social; (3) o transporte (sensacdao

' Tarifas fixas que ndo variam em fungdo dos consumos.
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de proximidade, de estar no local); (4) a imersdo (num ambiente mediado); (5) o actor
social através do meio (interac¢do parassocial); e (6) o proprio meio como actor social.
O teletrabalho implica fortes interaccoes no que diz respeito a estas dimensdes, através
de tecnologias que facam aumentar o sentimento de presenca. A comunicagdo
presencial permite uma comunicacao rica, em que a comunica¢io nao verbal representa
uma quantidade de informacdo significativa. Meios como o e-mail limitam a
comunicacdo. Serd de esperar que os teletrabalhadores prefiram meios como a video-
conferéncia, que facultam mais informacao visual. A dudio-conferéncia em tempo real
situar-se-d4, numa escala, entre os dois meios referidos. A capacidade de sucesso das
tarefas em modalidade de teletrabalho depende do grau de adequagdo das tecnologias as
caracteristicas das estruturas sociais e organizacionais (Kraut et al., 1992 cit in Atkin e
Lau, 2006). Os colaboradores tenderdo a preferir meios interactivos devido a
equivocabilidade das situacdes de trabalho e porque representam meios de comunicagao

mais ricos relativamente a meios unidireccionais.

A importancia dos sistemas de gestdo do fluxo de trabalho (WfMS — Workflow
Management System) no suporte a gestdo do desempenho (PM — Performance
Management) para o teletrabalho foi demonstrada por Limburg e Jackson (2008) num
estudo de caso que confirma a teoria resultante de outras investigacdoes. Os WfMS
digitais significam que as tarefas, assim como dados e documentos necessarios, possam
ser acedidos a partir de qualquer localizacdo. Estes dados também podem ser usados
para a avaliacdo estratégica dos objectivos de desempenho organizacionais. Um WfMS
estabelece um contexto para a gestdo de teletrabalhadores, mas sé por si ndo determina
os mecanismos de supervisdo. Para isso € necessario implementar a PM que estabelece
o enquadramento necessario para definir objectivos, monitorizacao e avaliacdo. O WfMS
€ entdo utilizado para dar suporte a esses processos de monitorizacao e avaliacdo. Desta
forma, todos os teletrabalhadores poderdo contribuir para os objectivos gerais da
organizacdo. Assim, os WfMS sdo ferramentas poderosas, quer para aumentar o

desempenho como para implementar e suportar a gestdo do desempenho.

Num estudo realizado por Bélanger e Allport (2008) sobre a utilizagdo de tecnologias de
colaboracdo, como o groupware, por grupos de teletrabalhadores do conhecimento,
conclui-se que o nivel de comunicacio global baixou devido ao aumento da utiliza¢ao
das capacidades de partilha de conhecimento explicito da tecnologia. Também se

verificou uma diminui¢do da partilha do conhecimento tacito. Isto porque quando ha um
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sistema onde a informacao estd centralizada numa fonte, os utilizadores tendem a aceder
directamente a essa fonte, o que pode reduzir a comunicacio pessoa a pessoa e o fluxo
de conhecimento técito. No entanto, a eficicia apercebida dos individuos pode aumentar

se 0 acesso a informacao for facilitado pela tecnologia.

A seguranca da informacdo € um factor critico para a operagdo das organizagdes. A
perda de integridade ou a indisponibilidade da informacdo pode causar prejuizos graves.
Num inquérito telefénico conduzido no West London e condados préximos (Sul de
Inglaterra) a 376 pequenas e médias empresas (PME) de quatro sectores distintos —
Comunicagdo, Logistica, Servicos de Internet e Processamento de Alimentos — Clear
(2007) demonstrou existirem diferengas na forma como essas organizagdes abordam a

questdo da seguranca da informacdo.

Relativamente as tecnologias utilizadas, da amostra estudada obtiveram-se os seguintes
resultados: e-mail (99%), Internet (99%), software de antivirus (96%), firewall17 (93%),
rede propria LAN/WAN 18 (86%), banda larga (84%), website" da empresa (84%), acesso
wireless™ (53%), Intraner”! (40%), Extranet**/EDI (31%), video/audio-conferencing
(27%) e groupware (23%).

As principais falhas de seguranca ocorridas no Reino Unido entre 2002 e 2006 nas
empresas (DTI Information Security Breaches Surveys 2004 and 2006, cit in Clear,
2007) aconteceram devido a infec¢Oes de virus informéticos (41% em 2002, 50% em

2004 e 35% em 2006).

No que diz respeito ao sector, as empresas de Servicos de Infernet revelaram terem mais
preocupacio com os riscos de seguranca em termos de politicas de segurancga formais e
de formacao para a sensibilizac¢do relativa aos referidos riscos. Em termos de dimensao,

o estudo concluiu que, quanto mais pequena a firma menor € a preocupagdo com a

Software ou Hardware (equipamento) que protege um sistema contra a penetracdo de intrusos
oriundos de uma rede externa.

Local area network (LAN) ou rede prépria local, em portugués, e wide area network (WAN) ou rede
prépria cuja abrangéncia implica ligacdes de comunicagdes entre localizacdes de uma &rea
metropolitana, cidade ou até pafs.

Sitio de Internet.

Redes sem fios.

Rede de computadores privada que assenta sobre a gama de protocolos da Internet.

Parte da rede de computadores da organizagdo que faz uso da Internet para partilhar com seguranca
parte do seu sistema de informagao.

36



UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA A viabilidade da aplicagdo de prdticas de teletrabalho no CEVAL

definicdo de politicas formais de seguranca da informacdo e com planos de

sensibilizacdo de recursos humanos.

As empresas que oferecem praticas de teletrabalho destacam-se das que ndo oferecem,
na defini¢do formal de politicas e na sensibiliza¢do e formagdo de colaboradores quanto
aos riscos de seguranga de informacdo. Para que o teletrabalho a partir de casa ou o
teletrabalho mével possam florescer nas pequenas empresas serd necessario que sejam

respeitados os aspectos de seguranca de dados no dominio virtual das PME.

As redes sociais suportadas por computadores utilizam diversos sistemas (Wellman et
al., 1996) como o correio electrénico que € comunicacao assincrona e bidireccional,
como o groupware que suporta conferéncia computorizada e permite a membros de uma
rede social ler e responder as mensagens, como a transmissao de grandes volumes de
ficheiros entre individuos que permite o trabalho colaborativo, como os sistemas de
encriptacdo de dados que possibilitam a seguranca da informagdo. A comunicagdo
sincrona, como as ferramentas de chat, também jia s3o comuns, permitindo a

comunicacdo “em directo” entre os participantes.

1.4.7 Implementacdo do Teletrabalho

A introducdo de mudancas nas organizagOes relacionadas com as TIC pode ser
concretizada em fungdo de duas abordagens: concepcdo (design) e desenvolvimento
(development). Limburg (2002) utiliza as duas teorias para definir um método de
introducdo do teletrabalho nas organizagdes. A abordagem pela concep¢do supde uma
visdo positivista da realidade, em que esta se supde estdvel e identificavel, permitindo
identificar as suas varidveis e assim propor um determinado modelo de mudanca. A
abordagem do desenvolvimento organizacional parte do pressuposto de que nao é
possivel conceber (design) sistemas sociais, visdo do construtivismo social em que a
realidade ndo existe como tal, mas € constantemente construida pelas interaccoes entre

pessoas.

Assim, existem diferencas entre as duas teorias que representam algum antagonismo
evidente. Os defensores da concepcdo pensam que gestores e especialistas conseguem
planear a organizacao para as pessoas e os defensores do desenvolvimento afirmam que

a organizacdo € “pensada” pelas proprias pessoas (ibidem, p.69). No caso do

teletrabalho, a questdao € saber o que surge primeiro, a estrutura (tecnologia, do lado da
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concepcdo) ou a acgdo (organizacional, do lado do desenvolvimento). Orlikowski e
Robey (1991, cit in Limburg, 2002), no seu modelo estruturacional da tecnologia de
informagdo, reconhecem que a tecnologia de informacdo € simultaneamente um
antecedente e uma consequéncia da accdo organizacional. Isso explica como uma
ferramenta ou tecnologia que € utilizada por colaboradores, influencia a forma como
trabalham e como esta forma de trabalhar também influencia a evolucdo da utilizacao
dessa tecnologia. A teoria da estruturacdo demonstra como a concep¢do € O
desenvolvimento interagem e, deste modo, pode ser um suporte para métodos utilizados

na mudanga organizacional.

Virios métodos incorporam a concepg¢do e o desenvolvimento. A prototipagem consiste
numa versdo prévia de uma determinada concep¢do que pode ser utilizada
separadamente do sistema operacional, mas pode fazer também parte das operacdes

quotidianas.

—

Protétipo Problemas e Oportunidades

/

Figura 1 — A prototipagem como versio prévia de uma determinada concepg¢do (adaptado de Limburg,
2002)

Necessidades Criticas

A 4

Desta forma, o protétipo constitui a concep¢ao, que nio € necessariamente a versao
final, mas que sofrerd mais desenvolvimentos em fung¢do das experi€ncias préticas

(figura 1).

Outro método é o da concep¢dao a diferentes niveis (figura 2). Neste método, os
criadores do desenho inicial estabelecem oportunidades para a concep¢do futura
respeitar necessidades especificas. Assim, € possivel conceber com as especificacdes
minimas e permitir que os grupos de trabalho tenham a mdxima autonomia para
escolher a melhor forma de desenvolver as suas tarefas (Eason e Harker, 1994 cit in
Limburg, 2002). A concepc¢do toma dimensdo a diferentes niveis, tornando-se mais

especifica quando dirigida ao utilizador final.
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Adaptacéo
local

Adaptacéo
local

™~ 7

Aplicagéo da Aplicagéo da Aplicagéo da
concepgao concepgao concepgao

™~ f /

Sistema genérico do desenvolvimento

Figura 2 — Concepcio a diferentes niveis a partir de especificacdes minimas (adaptado de Limburg, 2002)

Num ponto de vista da aprendizagem na organizacdo, a concep¢do opera como um
motor da aprendizagem em que a mudanga acontece de forma incremental
(desenvolvimento). Robey et al. (1995, cit in Limburg, 2002) associam o redesenho de
processos de negécio (BPR™) A aprendizagem organizacional noutro método que utiliza
os conceitos de concepc¢do e desenvolvimento. O processo inicia-se com a identificacdao
do historial e dos objectivos a atingir com a mudanca, o que leva a definicdo de uma
concepcdo inicial. Esta concepcdo provocard mudancgas, apesar de algumas partes se
manterem, enquanto os membros da organizacio aprendem e alteram a sua interpretagio
da realidade. Depois da fase de concepgao, outro tipo de aprendizagem sucede durante a
fase de implementac@o dos novos processos redesenhados, que deverdo ser partilhados e
aceites como revisdes do historial e objectivos iniciais. A propria concepgdo podera ser
alterada, visto que ao serem criadas as rotinas, procedimentos e tecnologias iniciais e a
sua inclusdo na actividade didria, o ambiente social € alterado, e a exposicdo a este
trabalho didrio pode provocar a necessidade da alteracdo do seu desenho. Durante o
processo de mudanca, a concep¢do nao € estitica nem € o objectivo final, mas sim uma

ferramenta de aprendizagem.

O papel dos utilizadores € essencial numa perspectiva de participacdo e envolvimento
nestes métodos para que se esbatam as diferencas entre concepcao e desenvolvimento.
Existem trés argumentos principais para envolver os colaboradores na fase de
concepgao (Limburg, 2002): (1) se estes estiverem envolvidos no processo, muito do
seu conhecimento ticito e das suas necessidades poderdo ser incorporados na

concepcdo; (2) esta participagdo aumenta o compromisso com a concepg¢ao definida; e

3 o e . . . .
> TIniciais de Business Process Reengineering.
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(3) os utilizadores serdo confrontados com os resultados da concepcdo no seu

quotidiano de trabalho, pelo que este processo influenciara a sua satisfacdo pessoal.

Assim, os métodos de participagcdo na concep¢ao (participatory design) tentam alcangar
uma melhor andlise do problema e solu¢cdes ao maximizar o aproveitamento dos
utilizadores futuros da tecnologia. Outro objectivo € o de envolver os colaboradores no
processo de mudanca, evitando atitudes negativas e diminuindo o risco de maus
resultados. Estes métodos permitem um equilibrio das situagcbes em que existem
diferentes grupos com diferentes necessidades, fazendo reflectir na concep¢do a
resposta a esses problemas. A concep¢do situacional (situated design) incorpora a
participacdo na concep¢do com o desenvolvimento. Greenbaum e King, 1992 cit in
Limburg, 2002) defendem uma abordagem cooperativa. Os utilizadores nio sé
comentam as propostas de concep¢do, como € introduzido um protétipo de concepgao
na rotina de trabalho didria. A realidade da organizacdo revelard os problemas e as
oportunidades dessa concepg¢ao, o que permitird uma reflexao conjunta, de utilizadores e
gestores, que ird alterar e adaptar a concepcao inicial. Segundo Limburg (2002, p. 77), o

situated design é:

[...] a complete, practically applicable method, suitable for the purpose of introducing telework. It
explicitly incorporates bridging the gap between design and development, the participation of users

at al levels.

O apoio técnico e a formacgdo aos colaboradores ndo sdo necessariamente factores chave
de sucesso do teletrabalho (Tremblay, 2007), apesar de que o contrdrio € sugerido em
alguma literatura sobre o assunto. O compromisso ou o envolvimento dos participantes
¢ muito mais importante e compensa a falta de apoio. Outros factores, como a falta de
dinamismo do lider, a frequente mudanca de lider, ou o facto de alguns colaboradores
contribuirem pouco, podem diminuir o sucesso da pratica do teletrabalho. Também
pode haver resisténcia dos participantes se estes forem envolvidos num objectivo para o
qual ndo foram consultados para o definir. A partilha de conhecimento pode nao ser
conseguida se os participantes sentirem que perdem o controlo sobre a informacgao e,
inclusive, tenham receio de perder o emprego ou dificuldade de obter promogdes.
Existem trés desafios para assegurar o bom funcionamento do teletrabalho: (1) a
motivacdo dos individuos para a participacdo no projecto; (2) disponibilizar os meios

para manter o interesse dos colaboradores e da prépria organizacdo que sustenta o
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projecto; e (3) o estabelecimento de uma forma de reconhecimento e compensagao pela

participacdo dos colaboradores.

A empresa Empirica (2001) criou uma série de modelos de trabalho flexivel que podem
ajudar outras organizacOes a implementar o teletrabalho. Foram identificados alguns
pré-requisitos que sdo necessarios para uma organizacdo obter beneficios do trabalho

flexivel (Tabela 4).

Pré-requisito Implicacbes praticas

Tém que possuir algumas competéncias centrais Os trabalhadores / empresas altamente especializados
(capacidades) que as distingam da maioria dos sdo os mais adequados. Requer-se uma andlise profunda
concorrentes. da posicdo competitiva.

O ambiente de trabalho deve caracterizar-se por metas | E crucial uma auto-andlise profunda.
comuns partilhadas e por um alto nivel de confianga.

Devem ser utilizadores experientes das TIC. As empresas que trabalham em ramos da economia de
conhecimento-intensivo, especialmente aquelas
relacionadas com tecnologia de informagéo e
computadores, sdo as melhor posicionadas.

Devem ter experiéncia em tele-cooperagao. A colaboragdo através de redes de computadores requer
comportamentos sociais e conhecimentos especiais que
s6 podem ser obtidos através da experiéncia.

Dificuldades em encontrar pessoal especializado. As empresas que necessitam de pessoal com
conhecimentos que nao abundam no mercado,
beneficiardo grandemente da oferta da possibilidade de
teletrabalho aos colaboradores potenciais.

Valor limitado do conhecimento tdcito tornado Quanto mais uma empresa se apoiar em conhecimento
disponivel a concorréncia. criado internamente e que € necessdrio que se mantenha
dentro delas, menor € a sua adaptabilidade a forma de
organizacdo virtual.

Tabela 4 — Pré-requisitos necessdrios para uma organizacao obter beneficios do trabalho flexivel segundo
a Empirica (2001).

Para que o teletrabalho a partir de casa resulte € necessdrio que sejam definidas politicas
que tenham a finalidade de identificar as funcdes que podem ser desempenhadas
remotamente e a frequéncia desse trabalho (Barrett, 2008). As funcdes que ndo
requerem interaccdo pessoal e que exigem maiores periodos de grande concentracdo no
trabalho sdo as mais indicadas. No entanto, existem outras que necessitam de efectuar
relatdrios frequentes e que também sdo adequadas para o teletrabalho. Mas aqueles que
precisam de grande orientacdo e apoio poderdo ndo ser bons candidatos, visto que
necessitam de passar tempo no escritorio central para desenvolver a sua autonomia. Para
aqueles que t€m que permanecer no escritério central poderd ser necessario oferecer
alguma compensacdo como por exemplo um subsidio de transporte. Também ¢é
necessario verificar as necessidades para os escritérios de casa dos colaboradores,
nomeadamente considerar a hipétese de utilizacdo de um compartimento separado, nos

casos em que hd filhos ou idosos a cargo, e estabelecer as condi¢des de apoio da
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organizacdo para aquisicdo e custeio das tecnologias necessérias, como o VoiP** ou a
partilha de ficheiros. Devem ser definidos os indicadores que medem a produtividade e
devem ser definidas e comunicadas expectativas de acordo com 0s objectivos pessoais
dos colaboradores, visto que nem todos os colaboradores quererdo adoptar o
teletrabalho e nao faz sentido pressiona-los para o efeito, pois serdo melhores
colaboradores no escritério central. Os colaboradores deverdo participar em reunides
periddicas nas instalagdes da organizacdo para o langamento de novos projectos e para a
partilha de conhecimento e ideias. E importante manter um nivel de comunicacio
elevado entre os colaboradores que estdo em casa com aqueles que estdo no escritorio
central, evitando as situacOes em que se aguarda a vinda dos primeiros as instalacdes da

organizagdo para o fazer.

Foi desenvolvida por Gaudes et al. (2007) uma metodologia para desenhar e
desenvolver equipas de trabalho virtuais eficazes. Esta metodologia implica a
identificacdo de indicadores relevantes para o membro da equipa virtual, para o lider da
equipa virtual, para a organizagdo, para o projecto e para a tecnologia de suporte. Estes

indicadores estido resumidos na Tabela 5.

Batenburg e Peters (2005) referem que a apeténcia das organizacdes para o teletrabalho
envolve diversos aspectos. Um deles diz respeito a necessidade de estar fisicamente
presente na organizacdo ou de comunicagdo presencial com colegas, clientes ou
fornecedores. Outro aspecto considera a possibilidade de a organizagdo ter capacidade
de gestdo e supervisdo de possiveis teletrabalhadores. O tltimo aspecto refere-se a
intensidade de tarefas cognitivas complexas referentes a trabalhos que tém que ser

realizados em casa.

Lame (2000, cit in Batenburg e Peters, 2005) considera também que as organizagdes
deverdo estar disponiveis para a mudanca, e que a capacidade de adopcdao do
teletrabalho depende do tipo de funcdes, da estrutura da organizacdo e da cultura
organizacional. Assim, do ponto de vista dos aspectos relacionados com as fungdes, €
necessario que estas permitam (1) autonomia do trabalho, (2) medi¢ao dos resultados e,

também, (3) independéncia da localizacdo. Sob o ponto de vista dos aspectos da

** TIniciais de Voice Over Internet Protocol. E um protocolo que permite efectuar chamadas telefénicas
através da Internet.
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organizacdo, € necessario que esta esteja (4) orientada aos resultados, que (5) haja bom

relacionamento e apoio entre colegas e (6) capacidade de inovacdo.

Recursos de TIC e formacdo

Uso eficiente das TIC

Facilidade de uso de TIC apercebida
Interesse do uso de TIC apercebido

Indicadores
Nivel Inputs Processos QOutputs
Individual Orientacdo a accdo Comunicagio Compromisso
Composi¢do da equipa Pesquisa de informacdo Satisfacio com
Cultura Participacao emprego
Grau de “virtualiza¢do dos membros” Confianca Stress
Desconforto com 7IC e necessidade de Resultados do
controlo desempenho
Capacidade de inovagdo com novas tecnologias Confianga
Inseguranca com a privacidade da informagdo
Conhecimentos, competéncias e capacidades
Motivacdo
Perspectiva optimista da tecnologia
Facilidade de uso de TIC apercebida
Interesse do uso de TIC apercebido
Estatuto profissional
Apoio aos colegas
Confianca
Equipa Grau de virtualizagio da equipa Coesido Qualidade das
Desenho da equipa Comunicagdo decisoes
Diversidade na equipa Trabalho cooperativo Desempenho da
Estabelecimento de normas Coordenagdo da equipa equipa
Lancamento face-to-face Defini¢do de objectivos da Produtividade
Dispersdo geografica da equipa equipa Criatividade
Caracteristicas do grupo Identidade do grupo
Defini¢do da missao Informalidade
Seguranga psicolégica Partilha de conhecimento
Estagio do desenvolvimento da equipa Abertura
Autonomia da equipa Seguranca Psicolégica
Dimensao da equipa Construcao de relagdes
Formacdo
Lider Estabelecimento das posi¢des dos membros Identificac@o de necessidades
Expectativas Delegacdo de competéncias
Lideranca e reconhecimento Reconhecimento e feedback
Comportamentos de supervisdo Lideranca
Monitorizagio e apoio
Motivacdo
Defini¢do de objectivos e
orientacdo
Gestdo de conflitos
Coordenagao da equipa
Planeamento de eventos
Criagdo de confianca
Organizacao Politicas desenvolvidas Ferramentas de colaboracgio Oportunidades de
Defini¢ao do lider de equipa Espacos para trabalho virtual carreira
Orientacdo Formacao de individuos e Reconhecimento
Identificacdo dos membros adequados equipa Recompensas
Contexto organizacional Langamento de projecto
Cultura organizacional Gestao do conhecimento
Sistema de recompensas Integracao social
Estabilidade
Oferta de recursos
Projecto Defini¢do de fungdes e tarefas Qualidade
Interdependéncia Melhoria da qualidade
Exigéncias das tarefas
Desenho das tarefas
Durag@o das tarefas
Tecnologia Comunicacdo através das TIC

Tabela 5 — Indicadores relevantes para determinar a apeténcia para o teletrabalho segundo Batenburg e

Peters (2005).
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Finalmente, do ponto de vista da gestdo, é necessario que exista um bom nivel de (7)
confianca nos colaboradores, que esta esteja (8) orientada para os resultados e (9) aberta

a mudanca.

Estes critérios irdo condicionar a adopg¢do do teletrabalho, a selec¢do dos colaboradores,
a identificacdo de custos e de beneficios, e a proteccdo e seguranga dos fluxos de

informacao.

1.4.8 Vantagens e Desvantagens

Os impactos do teletrabalho sdo os aspectos da organizacdo que provavelmente
mudardo em consequéncia da introducdo do teletrabalho. Limburg (2002) resume as
situagcdes que serdo objecto destes impactos em fun¢do da relagdo entre colaborador e
seus colegas, da relagdo entre o colaborador e a sua chefia, da relacio entre o

colaborador e a organizacdo e, por ultimo, os impactos no colaborador como individuo.

Os impactos resultantes da relacdo entre colaboradores (Tabela 6) sdo directamente
influenciados pela reducdo do tempo que passam no escritério central. O teletrabalho
em regime de alternancia entre casa e escritério da organiza¢do permite minimizar

alguns dos efeitos negativos e criar as condicdes para os transformar em oportunidades.

Relacio entre colaboradores e colegas de trabalho

Coordenagao do trabalho Grau de acessibilidade entre colaboradores

entre membros do grupo Necessidade de coordenagdo e gestdo da presencga (ex: reunides)
Interactividade automadtica entre membros

Disponibilidade directa de assisténcia

Facilidade de consulta informal

Espirito de equipa

Informacao/assisténcia Como obter informagdo dos colegas (mais questionamento
directo, maior utilizacido das TIC e maiores atrasos nas
respostas)

. Necessidade de esforco para obter resposta

° Aprendizagens com a forma como colegas resolvem problemas

Interaccdo social . Partilha sobre os ultimos desenvolvimentos, quer do negécio,
quer pessoais

. Partilha de problemas e sucessos

. Intervalos de trabalho promovidos pelos colegas e interac¢do
com estes

. Observagdo das atitudes e estado emocional dos colegas
(entusiasmo, depressdo, relutincia)

° Obtendo satisfacdo da interac¢do de grupo

Tabela 6 — Impactos resultantes da relacdo entre colaboradores segundo Limburg (2002).

O escritorio tradicional permite a supervisdo directa, com as chefias a observarem

directamente o trabalho dos subordinados e a fornecer-lhes simbolos de poder que lhes
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permitem o uso da autoridade. O teletrabalho altera esta relagdo, pois deixa de haver um
contexto presencial tdo marcado (Tabela 7). O trabalho remoto poderd estimular a

autonomia dos teletrabalhadores, tornando-os menos integrados na organizacao (Tabela

8).

Relacio entre colaborador e chefias
Gestao U Supervisdo directa (ver o colaborador na sua secretdria)
. Observar resultados do trabalho
. Observar a atitude e o estado emocional durante o trabalho
. Gestdo do hordrio de trabalho e planeamento (calendarizag@o,
pontualidade, sequéncia de trabalho, datas limite)
. Coordenacdo de tarefas e resultados de mais do que um colaborador
. Acessibilidade ao teletrabalhador pela chefia.
. Acessibilidade a chefia pelo teletrabalhador (para a resolucdo de
problemas e potencial de promocao na hierarquia)
Aspectos sociais/indirectos . Poder e simbolos do poder
. Satisfacdo e poder, em resultado da interac¢do com outros
colaboradores
° Capacidade da chefia em gerir a distancia

Tabela 7 — Impactos do teletrabalho sobre as relagdes entre colaboradores e chefias segundo Limburg
(2002).

Relacio entre o colaborador e a organizacio

° Compromisso, sentimento de pertenca e autonomia

. Socializa¢do, aprendizagem com as normas e valores da organizacio

. Disponibilidade de espago de trabalho no escritdrio central e servicos como café, sala de almogo e salas de
reunido

Tabela 8 — Impactos do teletrabalho sobre as relagdes entre colaboradores e a organizacio segundo
Limburg (2002).

Os beneficios e as vantagens da adopg¢ao do teletrabalho sdo os principais impactos no

individuo (Tabela 9).

Colaborador (individualmente)

. Trabalho em casa e isolamento, menos interferéncia, menos interrupgdes, etc.

. Alternincia entre casa (vida privada) e escritério da organizagdo, tempo para relaxar durante deslocagdes e
escape das duas realidades

. Fronteira entre vida privada e trabalho

. Auto-disciplina (quer para iniciar, quer para parar de trabalhar)

. Satisfagdo em resultado da interacc@o social

. Satisfagdo em resultado dos beneficios do teletrabalho

. Satisfagdo em resultado dos simbolos de poder e servicos disponiveis (em casa e no escritorio)

L Insatisfagdo em resultado dos impactos negativos do teletrabalho

Tabela 9 — Impactos do teletrabalho no colaborador segundo Limburg (2002).

O teletrabalho pode ter consequéncias negativas, no entanto estas sdo claramente
compensadas por efeitos positivos na maior parte das organizacdes estudadas pelo

projecto SUSTEL (Wood e James, 2002).
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Na maior parte das organizagdes o teletrabalho aumentava o desempenho, diminuia o
absentismo e rotatividade de colaboradores € melhorava a resiliéncia organizacional

pela diminui¢do das deslocagdes e de interrupgdes do trabalho.

O mesmo estudo considera que o teletrabalho mével (a partir de variadas localizagdes) €
0 que tem os maiores ¢ mais profundos impactos. Por exemplo, reduz o espaco de

escritério, mas poderd fazer aumentar as deslocagdes.

O desenho, a implementacdo e a gestdo dos esquemas de teletrabalho influenciam
significativamente os seus efeitos negativos e positivos. Para além disso, muitas

organizagdes ndo tinham bem presentes os custos e beneficios do teletrabalho.

A maioria dos teletrabalhadores considerou que o teletrabalho era importante para a sua
carreira e para o desenvolvimento de competéncias, no entanto uma minoria discorda.
Quase todos concordaram que o teletrabalho aumentou a qualidade de vida e melhorou
o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal. Os problemas de isolamento foram
apontados por uma minoria de teletrabalhadores. Muitos admitiram que poderiam estar

a trabalhar mais horas do que anteriormente.

O teletrabalho beneficia a sociedade porque cria novas oportunidades de trabalho para
pessoas em situagdo de desvantagem e porque permite o envolvimento dos
teletrabalhadores nas suas comunidades locais. Mas também pode excluir pessoas que
ndo tenham condicdes de trabalho em casa e diminuir as oportunidades de carreira por

haver menos “visibilidade” dos teletrabalhadores (Wood e James, 2002).

Perante tantas vantagens do teletrabalho, porque € que esta nova forma de trabalhar ndo
estd tdo disseminada? Segundo Nilles (1999) existem muitas barreiras e

constrangimentos que dificultam a adopcao do teletrabalho.

Uma delas € a barreira cultural. Muitas organizagdes questionam como se poderd saber
se os colaboradores estdo a trabalhar se ndo se podem ver. O mesmo € dizer que existem
problemas de confianca entre empregador e empregado que levam a uma abordagem
tradicional do trabalho. A cultura organizacional do mundo ocidental € ainda baseada no
modelo centralizado de recursos e empregados da revolucdo industrial, na teoria do
management by walking around (ibidem, p.41). Isto determina que seja necessario que
os gestores tenham formagdo nas técnicas de controlo remoto dos colaboradores para

que assumam o risco da adop¢do do teletrabalho. Também se considera que se a
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organizacdo tem uma estrutura muito hierdrquica e centralmente dependente, tornara
mais dificil a implementacdo do teletrabalho, ao contrario do que sucede se a
organizagdo tiver uma estrutura em rede, com menos niveis hierdrquicos. A chave do
sucesso do teletrabalho € a criac@o de niveis elevados de confianca entre colaboradores
e entre chefias e colaboradores, sustentados numa supervisdo periddica, e a

transferéncia de responsabilidades das chefias para os colaboradores.

O custo elevado da tecnologia ou a sua inadequacao as necessidades da organizagdo sao
outro factor de constrangimento para a aplicacdo do teletrabalho. Muitas vezes o
problema nao € o custo directo do investimento na tecnologia, mas sim a dificuldade de
reconhecer e, sobretudo, quantificar os beneficios que sdo obtidos através do
teletrabalho. E ficil de determinar o custo dos equipamentos, da manutengdo e das
comunicacdes. No entanto, € mais complicado calcular os beneficios provocados, pela
imputagdo ao teletrabalho, do aumento da produtividade e da diminuicdo da necessidade
de espago de escritério. Outra questao importante € a da seguranca, pois a medida que
os colaboradores necessitam do acesso remoto a informacdo centralizada, surgem
preocupacdes relacionadas com possiveis ataques (hackers™) aos sistemas. No entanto,
a tecnologia de Virtual Private Network (VPN) e as firewall de servidores permitem ja
ligacdes seguras com um nivel de sofisticacdo satisfatério. Outra questao ligada a
tecnologia podera ser a indisponibilidade de liga¢des rdpidas de banda larga (ADSL ou
Cab026). Contudo, estas tecnologias estdo a tornar-se cada vez mais acessiveis e
disponiveis. Também o acesso por UMTS? dos operadores de telecomunica¢des moveis
tem permitido aumentar a drea geografica de disponibilizacdo dos servigos de banda

larga.

Os impactos do teletrabalho foram analisados sob a perspectiva dos colaboradores, da
organizacdo e da sociedade por Verbeke et al. (2008). Na perspectiva dos colaboradores
podem ser diferenciados em cinco categorias: impactos na (1) organizacdo, nas (2)

operacdes, na (3) eficiéncia organizacional, nos (4) stakeholders externos e (5) noutros

25
26

Individuos que invadem sistemas de terceiros, habitualmente com inten¢des maliciosas.

ADSL sdo as iniciais de Asymmetric Digital Subscriber Line. Quer o ADSL, quer a tecnologia de
transmissdo de dados por fibra éptica (Cabo), permitem elevada largura de banda e maior velocidade
nas comunicacdes de dados.

Acrénimo de Universal Mobile Telecommunication System, que é uma tecnologia que permite uma
elevada largura de banda nas comunicagdes méveis de dados.

27
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aspectos da vida dos colaboradores. Os impactos possiveis estdo resumidos na Tabela

10.

Impactos positivos | Impactos neutros | Impactos negativos

Impactos na organizacio

Adesao a organizacgdo

Flexibilidade do contrato de trabalho

Partilha de conhecimento com
outros colaboradores

Compromisso e lealdade para com
a organizagdo

Sentimento de pertenca a cultura
organizacional

Compromisso com a exceléncia

Desenho e estrutura do trabalho do
colaborador

Satisfacdo com o emprego

Estatuto e promog¢ao dentro da
organizacio

Impactos nas operacoes

Autonomia e flexibilidade para
estruturar o dia de trabalho

Motivagao individual para
desenvolver trabalhos especificos

Possibilidade de formagao informal

Reducdo do absentismo

Relacionamento e comunica¢do com
a chefia

Acesso a formacédo informal

Oportunidade de contribuir para
processos

Disponibilidade e acesso a TIC

Comunicagdo com outros
empregados

Relacionamento com outros
colaboradores que ndo fazem
teletrabalho

Avaliacdo do desempenho e
facilidade de supervisdo dos
colaboradores

Acesso a informagdo necessaria para
trabalhar com eficiéncia

Impactos na eficiéncia organizacional

Produtividade

Disponibilidade de espago no
escritério quando necessario

Calendarizagdo de reunides
presenciais

Custos de deslocagdes

Trabalho de equipa

Seguranca da informag@o

Possibilidade de continuar o
trabalho caso ndo seja possivel no
escritdrio central

Gastos pessoais em T/C no
escritério de casa

Impactos nos stakeholders externos

Imagem da organizacdo

Possibilidades de cuidados directos
a criancas e idosos

Impactos noutros aspectos da vida dos colaboradores

Equilibrio da vida de trabalho com
a vida pessoal

Separagdo da vida de trabalho da
vida pessoal

Qualidade de vida do colaborador

Stress do trabalho

Tabela 10 — Impactos do teletrabalho na perspectiva dos colaboradores segundo Verbeke er al. (2008).

Na perspectiva da organizagao, os impactos podem ser agrupados em quatro categorias:
impactos em (1) questdes estratégicas dos recursos humanos, nas (2) questdes
operacionais de recursos humanos, na (3) eficiéncia organizacional e nos (4)

stakeholders externos. Os impactos possiveis estdo elencados na Tabela 11.

A nivel da sociedade também sdo vdrios os impactos do teletrabalho. As cidades obtém

beneficios através da menor circulacdio de automéveis, o que diminui o0s
congestionamentos € a polui¢do atmosférica e sonora. Também permite uma menor
pressdo urbana devido a possibilidade de trabalhar a distancia, provocando uma

relocalizagdo das residéncias.
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Pode também implicar menor necessidade de aquisi¢do de automével. A menor
presenca de veiculos nas estradas diminui o risco de acidentes e baixa o consumo
energético, a manutencao das estradas e a necessidade de constru¢do de novas vias. Para
além disto, o teletrabalho traz novas oportunidades de emprego, impactos econdmicos
decorrentes da menor emissdo de poluentes e a continuidade operacional em caso de

catastrofe.

Impactos positivos | Impactos neutros Impactos negativos

Impactos em questoes estratégicas dos recursos humanos

Potencial de recrutamento Estrutura organizacional Partilha de conhecimento entre
colaboradores

Flexibilidade do contrato do Desenho e estrutura das fungdes
colaborador

Compromisso do colaborador com
a exceléncia

Retencdo e fidelizagdo de
colaboradores

Impactos em questdes operacionais de recursos humanos

Reducdo do absentismo Contacto social

Tempo de trabalho Oportunidades de promogdo

Possibilidades de formagdo

Custos de formagao

Avaliacdo do desempenho do

colaborador
Capacidade de supervisao de
colaboradores
Impactos na eficiéncia organizacional
Produtividade Trabalho de equipa Calendarizagio de reunides
presenciais
Espaco de escritério e custos fixos Seguranca da informacio
Capacidade de continuidade do Custos em TIC
negdcio em caso de catéstrofe
Impactos nos stakeholders externos
Servico ao cliente Interpretacio de legislacdo relevante
Imagem da organizagdo Cumprimento de normas de
seguranca e de saide
Capacidade de resposta a Relacdes com os sindicatos

problemas ambientais

Tabela 11 — Impactos do teletrabalho na perspectiva da organizacio segundo Verbeke et al. (2008).

Os impactos positivos da adopg¢ao do teletrabalho sdo os objectivos que a organizagao
deverd tentar atingir. Limburg (2002) compilou os principais beneficios esperados do
teletrabalho, que podem ser obtidos ao nivel da organizacdo, ao nivel do colaborador

(teletrabalhador) e ao nivel da sociedade (Tabela 12).

Illegems e Verbeke (2004) sugerem que as empresas que estdo centradas no
conhecimento t€m melhores condi¢des para a adopcdo do teletrabalho do que as
empresas que sdo dependentes da localizacdo, onde a proximidade espacial poderd ser

critica para o controlo e coordenacao das actividades de valor acrescentado.

49



UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA A viabilidade da aplicagdo de prdticas de teletrabalho no CEVAL

Nesta investigacdo, as percepc¢Oes dos teletrabalhadores revelaram beneficios em
relacdo a fidelizacdo e retengcdo de funciondrios, maiores oportunidades de emprego
para pessoas com deficiéncias fisicas, menor absentismo, melhor imagem da
organizacdo, maior flexibilidade e produtividade, diminui¢cdo com os custos
relacionados com espaco de escritério e a incorporagdo da maior funcionalidade em
espaco limitado. Os constrangimentos detectados dizem respeito a inadaptada legislacao
do trabalho (legislacdo belga), a necessidade de investimentos nas 71C, a existéncia de
actividades que necessitam de trabalho de equipa, a existéncia de actividades que

necessitam de contacto presencial e as questdes da seguranca da informacao.

Poupancas em funcdo da redu¢@o do espago de escritério necessario

O teletrabalho pode suportar a mudanca do estilo de gestdo e a cultura organizacional

Retencio e recrutamento de pessoal

Maior eficiéncia da utilizacdo do tempo ao reduzir as deslocagdes, necessidade de menos

deslocagdes ao escritério, melhor planeamento de reunides

e A evidéncia de compromisso com os colaboradores e sociedade aumenta a satisfagdo
pessoal

¢ O sucesso do projecto de adopcdo do teletrabalho d4 uma imagem de modernidade

e Menos stress e epidemias no grupo de trabalho

e Alto nivel de flexibilidade no que respeita ao local de trabalho e execucdo do mesmo, o
que melhora os niveis de servigo

e Aumento de produtividade (melhor concentracio e menos interrupcdes, menos
deslocagdes, maior autonomia, possibilidade de trabalhar em casa em situagcdo de
doenca, mais horas de trabalho)

e Substituicdo de uma situag¢@o informal de teletrabalho por uma mais formal, alargada e
melhor apoiada, no sentido de melhor atingir alguns dos objectivos acima apontados)

Colaborador e Maior equilibrio entre vida privada e vida de trabalho (combina¢do do trabalho com o

(teletrabalha- cuidar dos filhos, menor perda de tempo com actividades extra trabalho que s6 podem

dor) ser realizadas no normal hordrio de expediente, melhor combinacéo entre vida social e
trabalho, tomar conta de animais domésticos, reducdo do stress por ndo viajar)

e Desempenhar melhor as tarefas (maior concentracdo em casa, menor interrupg¢do de
colegas, uso mais eficiente do tempo)

® Menos deslocagdes e vivéncia de congestionamentos de transito e menor risco de acidentes
de viagdo

e Melhoria de objectivos privados como ambiente de ndo-fumadores, inexisténcia de cédigos
de vestudrio em casa, decoragdo da sala de trabalho de acordo com desejos pessoais

® Autonomia e liberdade

¢ Possibilidade de trabalhar quando se estd parcialmente incapacitado

e Aumento da satisfacdo geral e satisfacdo com o desempenho préprio

e Reducido do stress

Sociedade ¢ O teletrabalho aumenta a qualidade de vida ao melhor equilibrar a vida de trabalho com a
vida familiar e social (nomeadamente permite reter colaboradores que irdo ter filhos em
breve)

e Redugio dos congestionamentos de transito e polui¢do devido a redugdo das deslocacdes

e Permitir que as pessoas com deficiéncias fisicas tenham mais oportunidades de trabalho

e Evitar doengas tempordrias e permanentes resultantes do stress

Organizacio

Tabela 12 — Principais beneficios esperados do teletrabalho segundo Limburg (2002).

Os mesmos autores investigaram as percepcdes dos ndo-adoptantes do teletrabalho, em
comparacdo com os adoptantes, e chegaram a conclusio que existe uma grande
divergéncia de opinides. Os que nao adoptaram o teletrabalho t€m menos expectativas

positivas sobre essa nova forma de trabalho do que os actuais teletrabalhadores. A
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defini¢do de estratégias mais alargadas, para além do foco nos impactos mais imediatos

no lado dos colaboradores, pode influenciar a adopgao.

Categoria do impacto | Exemplo
I. Impactos no desenvolvimento estratégico no recurso base do capital humano
1. Maior capacidade potencial de recrutamento Maior flexibilidade de trabalho oferecida a

colaboradores em comparagdo com empresas rivais
2. Maior capacidade de retengdo de pessoal qualificado | Os colaboradores preferem trabalhar perto de casa ou
durante periodos néo habituais

3. Redugdo da rotatividade de pessoal Os colaboradores preferem ndo mudar de residéncia em
caso de deslocalizagdo da empresa

4. Reducdo da redundancia de pessoal Mais ficil transicdo de empregados a tempo inteiro para
tempo parcial

5. Efeito negativo na cultura organizacional Socializagdo insuficiente no caso de adop¢io imediata
do teletrabalho logo apés contratagio

6. Reducdo da fidelidade de colaboradores Auséncia de controlo directo

I1. Impactos no funcionamento operacional do recurso base do capital humano

1. Reduc¢do do absentismo Redefinicdo do “demasiado doente para trabalhar”

2. Aumento do tempo de trabalho Conversao do tempo de deslocagdes em tempo de
trabalho

3. Aumento da percepgdo do isolamento social Reducio da presenca no escritério central

4. Reducio das possibilidades de promogao para os Avaliacdo subjectiva do desempenho dos colaboradores

teletrabalhadores (a distincia provoca a falta de reconhecimento)

5. Possibilidades de formagao reduzidas Reducdo da transferéncia tdcita do conhecimento dos
colaboradores mais qualificados

6. Oposicdo dos sindicatos Maio de obra descentralizada, redu¢@o do poder de unido

dos trabalhadores
I11. Impactos na eficiéncia produtiva mais alargada da organizacao

1. Maior flexibilidade Menores investimentos irrecuperdveis em capital fixo,
menores custos de relocalizacio de escritdrio

2. Aumento da produtividade Menores interrupgdes do trabalho, maior concentragao
mental

3. Maior capacidade para operar com menos espaco de | Auséncia de necessidade para expansao do espacgo de

escritério escritério em fungdo do aumento de colaboradores

4. Ganhos em espago de escritério Partilha de espaco de escritério

5. Necessidade de investimentos elevados em T/C Aumento de investimentos significativos em TIC,
manutencdo e custos de actualizag@o

6. Impacto negativo em actividades que requerem Possibilidade reduzida de interac¢des pessoais imediatas

trabalho de equipa de qualidade

7. Impacto negativo em actividades que requerem Interaccéo profissional reduzida

contacto presencial

8. Impacto negativo na seguranca de informagéo Menor controlo centralizado sobre a gestdo de dados

interna

IV. Impactos nas ligacdes externas da organizacao

1. Efeitos no servigo ao cliente Maior facilidade de oferecer servigos em hordrio
alargado

2. Imagem da organizag@o Percepgdo do teletrabalho como sendo ambiental e
socialmente responsavel

V. Externalidades

1. Aumento das oportunidades de emprego para Possibilidade de trabalhar num ambiente mais adaptado

deficientes as necessidades de deficientes

2. Aumento da possibilidade de promover os cuidados | Ajustamento do hordrio de trabalho para permitir a

com criangas e com idosos promogdo desses cuidados, quando necessarios

3. Dificuldades em respeitar a legislacdo de saide Dificuldade em controlar os empregados no
cumprimento das regras de seguranca e saide no
trabalho

4. Aumento da ambiguidade quanto a relevancia de Diferencas da legislacdo para o trabalho no escritério e

legislacdo do trabalho em casa (ex: questdes de seguros)

Tabela 13 — Compilacdo de possiveis impactos do teletrabalho detectados em trabalhos anteriores.
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2

E sugerido que os nao-adoptantes podem nao ter confianga na capacidade de gestdo de
recursos humanos da organizacio para uma adaptacdo aos requisitos da implementacao
do teletrabalho (Illegems e Verbeke, 2004). A Tabela 13 tem uma compilacdo de

possiveis impactos do teletrabalho detectados em trabalhos anteriores.

As empresas com planos de formacao para os colaboradores oferecem menos barreiras a
adopcao do teletrabalho (Pérez er al., 2002). A variacdo das barreiras ao teletrabalho é
melhor explicada pelos factores tecnoldgicos do que pelos factores relacionados com os
recursos humanos. Deste modo, a viabilidade do teletrabalho ¢ maior em organizagdes
que tém maior percentagem de tarefas que podem ser objecto de teletrabalho e em

organizacdes onde existem mais tecnologias de informacao e de comunicagao.

Os beneficios identificados por estes autores no inquérito a empresas espanholas sdo o
aumento de produtividade, a reducdo dos custos fixos e a flexibilidade na organizagao
do trabalho, para o empregador, e a flexibilidade do tempo de trabalho, a reducido do
tempo e ndmero de deslocagdes, a maior autonomia € uma vida de trabalho mais

simplificada, para os colaboradores.

As barreiras a adopg¢do do teletrabalho identificadas no mesmo estudo apontam,
sobretudo, para a resisténcia aos procedimentos do trabalho, o pouco conhecimento das
actividades de teletrabalho e os custos relacionados com as comunicagdes e

equipamentos.

N

Numa outra perspectiva, as barreiras a implementacdio do teletrabalho mais
significativas foram a gestdo de teletrabalhadores e o controlo do trabalho, o contacto

directo de clientes e as questdes da seguranca de informacao.

Os beneficios relacionados com a poupanga em cuidados com as criangas, aumento da
produtividade e reducdo do absentismo foram identificados como sé beneficiando as
entidades empregadoras (Leeds, 2008). Também se verificou que o teletrabalho podera
ser prejudicial para o colaborador devido a dificuldade em separar a vida de trabalho da
vida caseira, aumento do nimero de horas de trabalho, surgimento do fendmeno do
workaholisng, aumento dos custos do trabalho e falta de flexibilidade do calendario de

trabalho.

20 vicio do trabalho.
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O facto de cada organizacdo ou individuo ter um enquadramento temporal do trabalho
centralizado no reldgio ou centralizado na tarefa tem implicacdes na forma como a
percepcdo temporal por parte do empregador ou do teletrabalhador ird afectar a
respectiva defini¢ao dos limites que separam o que ¢é trabalho daquilo que nao é trabalho
numa laboracdo a partir de casa. Por vezes, a natureza do trabalho pode implicar que
seja centralizado na tarefa, mas mesmo assim o empregador exigir que o teletrabalhador
cumpra um periodo pré-determinado rigido no escritdrio central, ndo correspondendo a

flexibilidade e autonomia temporal desejada.

Outro aspecto importante, que as organizacdes deverdo ter em consideracdo, € a
personalidade dos individuos relativamente a percepcdo do tempo. Os trabalhadores
podem ser policrénicos, quando sdo capazes de executar diversas tarefas em simultaneo,
e monocronicos quando necessitam de acabar uma tarefa para iniciar outra. Os
trabalhadores policronicos sdo menos susceptiveis de compartimentalizar as actividades
de trabalho e as actividades caseiras, pelo que conseguem produzir em menos tempo,
adaptando-se a um modelo mais flexivel com o do teletrabalho. As organizacdes
deverdo ser capazes de reconhecer as diferentes percepcdoes do tempo das

personalidades individuais e ajustar a sua cultura temporal a essas personalidades.

O advento da tecnologia possibilita a realizacdo de trabalho remotamente. Esta nova
forma de trabalho traz diversas vantagens para as organizagdes (Wilsker, 2008): (1)
redugdo de espaco de escritdrio necessdrio e respectivas poupangas no imobilidrio e na
reducdo de equipamento de escritdrio; (2) maior produtividade dos colaboradores
devido a menores distrac¢Oes; (3) menor desgaste fisico e psicoldgico devido a
deslocacdes didrias; (4) maior concentragcdo nas tarefas a executar; (5) maior retencao de
funciondrios; (6) possibilidade de recrutamento com menores restri¢cdes geograficas; (7)
maior facilidade em recrutar profissionais qualificados; (8) redu¢do de custos
relacionados com o absentismo; (9) reducdo do perigo de contdgio de doencas
respiratorias infecciosas, como a gripe; (10) criagdo de imagem positiva no mercado
devido aos beneficios que o teletrabalho traz para o ambiente; (11) os precos elevados
do combustivel tornam as deslocagdes muito onerosas € o teletrabalho faz poupar aos
colaboradores montantes anuais muito significativos; e (12) também poupangas em
alimentacdo, em seguro automével, em manutencdo automoével, em lavandaria e em

vestuario.
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No entanto existem diversos obstdculos a implementagao do teletrabalho relacionados
com as tradicionais percepcOes e preocupacdOes da gestdo a este respeito (Wilsker,
2008): (1) dificuldade em saber se os colaboradores estdo a trabalhar; (2) dificuldade em
definir sistemas de gestdo/supervisdo para os colaboradores que estdo distantes dos
gestores; (3) receios relacionados com a seguranca da informacao; (4) receio em ter
dificuldades de comunica¢@o com colaboradores e de garantir a disponibilidade destes;
e 0 (5) receio de ndo ser possivel que os colaboradores possam atender facilmente
comunicacdes de clientes e fornecedores. Dos constrangimentos identificados, aqueles
que poderdo ter alguma validade, segundo Wilsker (2008), s@o os que resultam da
sensacdo de isolamento dos colaboradores. No entanto, este factor poderd ser
minimizado através de um plano de comunicag¢do interna e da realizacdo de actividades

presenciais.

Existe uma tendéncia para a preferéncia do contexto de mobilidade, que inclui diversas
formas de teletrabalho. No entanto, independentemente de outras formas que utilizem, a
mais interessante para os colaboradores das organizacOes continua a ser a do

teletrabalho a partir de casa (Thomsin e Tremblay, 2008).

Na investigacdo conduzida por estes autores, os inquiridos identificaram diversas
vantagens relativas ao aumento de produtividade, como menos interrup¢des de colegas
de trabalho, flexibilidade de hordrios de trabalho, menos tempo gasto em deslocacdes,
melhoria da organizacdo do trabalho, melhor planeamento e calendarizacao do trabalho,
do tempo e da vida pessoal. Também se concluiu que o teletrabalho representa uma

possibilidade de progressao na carreira e de desenvolvimento individual.

Assim, as organizacOes deverdo considerar a implementacdo do teletrabalho, sobretudo
dando preferéncia a inclusao do teletrabalho a partir de casa, porque deste modo estarao
a contribuir para uma melhoria da satisfacdo dos colaboradores. Naturalmente que
existem condicionantes para o sucesso como o ambiente envolvente em situacdo de
trabalho, a disponibilidade das ferramentas necessarias e as oportunidades de carreira
oferecidas. Também se deverd considerar a natureza da propria categoria profissional,
visto que ha profissdes que permitem a execugdo de trabalho remotamente, mas outras
nao possibilitam a auséncia do escritério central, tais como os trabalhos de recepcao, as

actividades de armazenamento ou certos trabalhos de secretariado.
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A CTA - Canadian Telework Association (1997) define o teletrabalho como o trabalho
remunerado que € realizado fora do local de trabalho habitual, nomeadamente a partir de

casa, que pode ser realizado a tempo inteiro ou parcial.

As organizagdes que obtém mais sucesso com o teletrabalho tendem a integré-lo na
propria estratégia organizacional, a nivel legal, administrativo, financeiro, dos recursos

humanos e da infra-estrutura.

O teletrabalho traz beneficios que se traduzem em poupangas significativas e com um
melhor equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal dos trabalhadores. Tais beneficios
sdao os seguintes (CTA, 1997): potenciais poupancas em espagco de escritério e
respectivas despesas; maior retencao e fidelizacdo de colaboradores; redugdo de custos e
aumento da eficiéncia; maximizacdo do desempenho e produtividade dos colaboradores;
aproveitamento dos recursos investidos em tecnologias de informagdo e comunicagao;
reducdo das horas extraordindrias no escritério central; maior motivagdo e reducdo do
stress dos colaboradores; op¢des de novos estilos de vida que permitem um melhor

equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho.

O impacto do teletrabalho pode ser significativo como ilustra a CTA (1997):

As the information revolution reshapes our corporate and personal lives, moving us closer to a
global society, telework also represents a major step towards working anywhere, anytime. As one
of the key workplace transformers of the next decade, there is little doubt that it will inevitably and

dramatically reshape how work is carried out in Canada and throughout the world.

Estas tendéncias de constante evolugdo da tecnologia de informacdo e de crescente
globalizacdo das economias mundiais criam as condigdes necessdrias para uma

implantacdo do teletrabalho mais generalizada.

1.4.9 Sustentabilidade do Teletrabalho

Hopkinson et al. (2002) abordaram a tematica do teletrabalho e a sua relagdo com o
desenvolvimento sustentado e identificaram os factores chave que iriam ser objecto de
investigacdo no estudo denominado por SUSTEL. Estes dividem-se em factores
econdmicos, factores ambientais e factores sociais, que deverdo ser vistos numa
perspectiva integrada. Assim, do ponto de vista econdémico, para promover O
desenvolvimento sustentado da sociedade, o teletrabalho precisaria de trazer valor

acrescentado para a organizacao, o capital humano deveria ser reconhecido como tendo
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um papel fundamental, o préprio emprego deveria ser sustentdvel, a riqueza pessoal
tenderia a aumentar e o teletrabalho deveria criar condi¢des de continuidade do negdcio
em caso de eventos catastroficos. Relativamente ao aspecto ambiental, o teletrabalho
beneficiaria os sistemas de transportes porque os descongestionaria e tornd-los-ia mais
eficazes, melhoraria a qualidade do ar exterior e também a qualidade do ar nas
instalagdes devido a menor presenca fisica, diminuiria 0o consumo energético € o
consumo de materiais de escritério, melhoraria 0 ambiente de construcdo urbana e
aumentaria o nivel de seguranga nas estradas. E o desenvolvimento sustentavel também
seria social, visto que o teletrabalho permitiria a inclusao social, aumentaria a qualidade
de vida pela flexibilidade da gestdo do hordrio de trabalho e uma melhor conjugacdo
com a vida pessoal e familiar, e também beneficiaria a saide individual e a participacdo

em actividades da comunidade.

Os resultados desta investigacdo foram apresentados por Bartolomeo (2004). A

conclusdo final do estudo € a que o teletrabalho pode ser sustentavel (p. 8) e que:

SUSTEL’s overall conclusion therefore is that, in general, the negative effects of telework are
greatly outweighed by positive ones, and can be minimised by well designed and managed

schemes.

Uma consequéncia importante do teletrabalho é o facto de existirem sinergias entre
diferentes dimensodes. As pessoas que consideraram que o teletrabalho reduzia o stress
através de menos deslocacdes e melhoria do equilibrio entre trabalho e vida pessoal,
também assumiram que tinham melhor desempenho no trabalho e que tinham mais
tempo para se envolverem nas comunidades locais, o que por sua vez aumenta a sua
qualidade de vida e cria um “ciclo virtuoso” de beneficios. Por outro lado, as pessoas
que trabalhavam em casa e se sentiam mais isoladas socialmente teriam tendéncia para
se deslocarem mais para obterem contacto humano, tornando-se menos eficientes no seu
trabalho, e também criando mais stress e um consequente “ciclo vicioso” de

desvantagens.

Relativamente a questdo ambiental sugere-se que o teletrabalho reduz as deslocacgdes
dos teletrabalhadores, o que se traduz num reflexo positivo no ambiente; contudo, ndo
tanto como se previa inicialmente, visto que o trabalho flexivel podera levar as pessoas

a procurarem residéncia em locais mais remotos, com precos de habitagcdo mais
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reduzidos, o que levaria também a um acréscimo das distancias percorridas. Mesmo

assim, o projecto SUSTEL tira a seguinte conclusdo (ibidem, p.10):

The SUSTEL interpretation is that teleworking is not as unarguably good for the environment as
often supposed, but that its net effects are probably positive — and, at the very least, not

sufficiently negative to prevent any economic or social benefits from being achieved.

O estudo de 30 casos e 6 inquéritos em cinco paises europeus do projecto SUSTEL
(James, 2004) conduziu a identificagdo dos requisitos necessdrios para que as
organizacdes tenham sucesso com a implementacdo do teletrabalho (ibidem, p. 38).
Assim, é imprescindivel que sejam analisados, em detalhe, os potenciais beneficios e
custos para a preparagdo cuidada de um plano de negdcio. Por outro lado, € preciso que
os gestores assumam que um dos principais beneficios, a reducdo de espaco, exige uma
transformacgdo significativa das praticas de trabalho. Também € sensato envolver os
colaboradores e outros stakeholders na fase de concepcdo e introduzir o teletrabalho
como parte de uma oferta alargada de trabalho flexivel que beneficia todos os
colaboradores da organizacao, evitando que s6 sejam beneficiados os teletrabalhadores,
ou que hajam discriminagdes em fungdo desta nova forma de trabalho. Naturalmente
que, tratando-se de trabalho realizado remotamente, é importante gerir os colaboradores
em fungdo de objectivos em vez do controlo presencial da actividade. Apesar de o
trabalho ser feito em casa, os empregadores devem assumir responsabilidades
relativamente a saide e seguranca dos colaboradores. Por fim, a gestdo deverd ter em
consideracdo que poderdo surgir aspectos negativos, apos a implementacao, que deverao

ser analisados e tratados, com a finalidade de os minimizar ou eliminar.

O mesmo projecto identifica os principais beneficios para a organizacdo como sendo a
reducdo de custos com imdveis, o aumento da satisfacdo do colaborador pelo melhor
equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho, o aumento do desempenho, a melhor
optimizacao de recursos com a diminui¢do da falta de pessoal e a diminuicao de horas
extraordindrias, a maior facilidade de recrutamento e retencdo de pessoal, a reducdo de
deslocagdes dos colaboradores e a melhoria da imagem da organizacdo como um

empregador moderno.

A aplicacdo alargada do teletrabalho pode ter consequéncias vantajosas para a sociedade
como a contribuicdo para o aumento da competitividade Europeia através do melhor

desempenho do trabalho, reducdo de custos imobilidrios, reducio do transito automoével,
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redugdo do absentismo e custos de recrutamento. Também terd como consequéncia um
aumento da satisfacdo dos empregados e da sociedade em geral, assim como beneficiard
o ambiente e promoverd a taxa de empregabilidade dos mais idosos que dominem as

tecnologias de informacao necessarias.

O nao aproveitamento do potencial do teletrabalho esta relacionado com o receio do
isolamento social, da perda de oportunidades de carreira, de condi¢des de trabalho
inadequadas, com o simples desconhecimento do potencial de reducdo de custos e
aumento de produtividade, com a incerteza sobre como proceder a implementacdo de
tais préaticas, com uma cultura de gestdo antiquada, com a existéncia de impostos e
outras barreiras governamentais, com a permanéncia de regides ou localidades
infoexcluidas, com o receio de falhas na seguranca da informag¢do, e com a associa¢ao
negativa em certos paises de que o teletrabalho é s6 para maes que necessitam de ficar

em casa para cuidar dos filhos.

O teletrabalho tem impactos ecolégicos potencialmente importantes, para além de criar
mudancas significativas nas vidas dos teletrabalhadores (Moos et al., 2006). No entanto,
nos estudos de caso realizados pelos autores a escala de comportamentos € tdo diversa,
mesmo entre individuos na mesma fase do ciclo de vida e com empregos similares, que
se torna dificil prever o impacto ambiental do teletrabalho. Se por um lado se identifica,
numa primeira andlise, a diminuicdo do uso dos transportes, por exemplo, por outro
poderdo acontecer efeitos secundarios de dificil previsao que poderdo eliminar parte do
ganhos obtidos com a diminui¢do das deslocacdes, ou até que estas sejam substituidas
por outro tipo de deslocag()eszg. Por isso, serd prudente obter informacdo de mais

estudos antes de promover o teletrabalho em grande escala.

1.4.10 O Teletrabalho em Portugal

Sobre a utilizagao das TIC e a sua influéncia no teletrabalho em Portugal, Nunes (2007)
conclui que entre os teletrabalhadores inquiridos hd uma percep¢do da diminuicdo da
importancia do efeito de barreira da distancia fisica. A adopcdo do teletrabalho estd a
provocar um alargamento territorial da estrutura de emprego, encontrando-se diversos

casos onde também estd a trazer novas oportunidades de emprego em territdrios mais

¥ Como o caso das deslocacdes de lazer, deslocacdes para realizacdo de compras domésticas,
deslocagdes para apoio familiar, deslocagdes para realizacdio de actividades laborais, entre outras.
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periféricos. A aprovacgdo da directiva europeia conhecida como Bolkestein (Conselho da
Uniado Europeia, 2006, cit in Flavio, 2007) facilitard o enquadramento legal ao permitir
que um teletrabalhador seja contratado ao abrigo da legislacdo do pais de origem e ndo
da do pais de destino, facilitando, por exemplo, o processo de outsourcing através da
contratagdo de prestadores de servicos noutro pais europeu para o teletrabalho
transfronteirico. Apesar do acréscimo de teletrabalhadores continua a haver necessidade
do contacto pessoal, o que impede a desterritorializagcdo, pois continua a existir um certo
grau de deslocacdes as instalacdes fisicas. No caso dos teletrabalhadores moveis
assiste-se a um aumento das deslocacdes em vez de uma diminuicdo, como acontece
com as outras formas de teletrabalho. No entanto, também se notou um acréscimo de
deslocacdes para efeitos de lazer e consumo e por razdes familiares. Em muitos casos
foi detectado um aumento do tempo dedicado ao trabalho devido a necessidade de
cumprimento de objectivos e prazos e porque a mobilidade das TIC permite a execugao
de trabalho em tempos que sdo tradicionalmente de lazer e descanso. Em termos da
utilizacdo do espaco, ndo s6 a residéncia passou a ser um local privilegiado para o
teletrabalho, como também passou a ser realizado em cafés e esplanadas, espacos
publicos (como jardins), aeroportos, dreas de servico de auto-estradas, segundas
habitacdes ou em casa de familiares e amigos, levando a que esta multiplicidade de
espacos também reflectisse uma multiplicidade de funcdes. Esta diversidade de espacos
€ motivadora da inovacgdo e da criatividade (Fainstein, 2005 cit in Flavio, 2007). Apesar
do aumento da permanéncia em casa o estudo revelou que nem sempre isso resulta em
mais convivéncia social com familiares e amigos. Isto reflecte-se também na alteracao
da percepc¢do do espaco de casa, que perdeu algum do seu papel de local de descanso e
afastamento das preocupagdes profissionais. Evidenciou-se também a maior utiliza¢do
do comércio de proximidade e a maior utilizacio de equipamentos sociais da
comunidade local. Em vérios casos, a adop¢ao do teletrabalho permitiu ao colaborador
regressar ao seu pais/localidade de origem, ou entdo evitar o abandono do local onde
tém a sua vida familiar estruturada. Este fendmeno estd a criar residentes em espagos
rurais com um perfil de consumo de maior exigéncia. Noutros casos, a preferéncia da
localizacdo de residéncia vai para os centros urbanos, para que haja uma maior

proximidade a servigos de apoio e actividades de lazer variadas.

No estudo realizado por Urze et al. (2003) sugere-se que o teletrabalho em Portugal ndo

€ s0 adequado a sectores relacionados com a producdo, aplicacdo e disseminacdo de
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tecnologias de informagao e comunica¢do, como o caso do sector do software. Sectores
tradicionais com o do calgado, o do téxtil, ou o da metalomecanica, também podem ser
alvo das praticas de teletrabalho devido a descentralizacdo de alguns dos estdgios da
cadeia de produgdo, como resultado do fendmeno da globalizacdo, sendo o teletrabalho
movel a principal forma adoptada por estas organizacdes devido a dispersdo das redes.
No sector do software, as praticas de teletrabalho estdo mais generalizadas do que nos
outros sectores, pois nestes a utilizacdo de tecnologias de informacdo e comunicagdo

ainda é baixa. Contudo, como referem os autores (p. 19):

However, modernisation processes in these sectors let us foresee that there is the possibility of a
quick spreading of the capability to use these new forms of working within a relatively short period

of time.

O teletrabalho, como actividade em regime regular ou ocasional, era realizado por

apenas 1,8% da populagdo que utilizava computador (INE, 2002).

O Instituto Nacional de Estatistica (INE) também apresenta dados sobre a sociedade de
informacdo obtidos através do Inquérito a Utilizacdo de Tecnologias de Informacdo e
Comunicacgdo pelas Familias (INE, 2007). Do inquérito realizado sobre o ano de 2007

resultam os seguintes indicadores principais:

. A percentagem de utilizadores de computador na populacao total (16 aos

74 anos) € 46% |...];

. A percentagem de utilizadores de Internet na populacao total (16 aos 74

anos) ¢ 40% [...];

. De salientar que entre os estudantes, tanto a utilizacdo de computador
(99%) como de Internet (97%) siao muito elevadas, situando-se

Portugal respectivamente na 4* e na 8 posicao nos paises da UE2 7%,

. O acesso a Internet por banda larga abrange 30% dos agregados
domésticos, tendo-se verificado um crescimento de 25% em relacao ao
ano anterior. No universo dos agregados que dispdem de ligacdo a

Internet, 77% dispde de acesso por banda larga;

%" Unido Europeia a 27 estados-membros, ap6s alargamento de 1 de Janeiro de 2007.
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. A taxa de penetracdo do Servigco Telefénico Mdével € de 122%;

. 90% das empresas com 10 ou mais pessoas ao servico e com actividade
econdémica em Portugal (exceptuando as do sector financeiro) possuem
ligacdo a Internet e 76% ligacdo em banda larga [...] 88% das
pequenas empresas (10 a 49 pessoas ao servico) possuem ligacdo a

Internet;

. Cerca de 4 em cada 10 micro empresas utiliza a Internet, 30% em banda

larga.

Os relatérios SIBIS (2000, 2002) apresentam estatisticas da UEI5"' no que diz respeito
a indicadores estatisticos relacionados com as novas formas de trabalho. No que diz
respeito a flexibilidade quanto ao horario de trabalho, nomeadamente a possibilidade do
trabalhador definir as suas horas de inicio e fim do dia de trabalho conforme as suas
preferéncias, dos paises da UEI5 sdo os paises nérdicos e o Reino Unido, Holanda,
Bélgica, Itdlia, Austria e Franca que lideram, obtendo percentagens entre os 40 e os
50% dos activos em cada pais. Portugal encontra-se em ultimo lugar da UEI5 com
pouco mais de 30% da populagdo empregada tendo, ainda assim, atrds de si diversos
paises da Europa de Leste. A Suica e os Estados Unidos ultrapassam inclusive os

melhores paises da UE1S5, nesta matéria, com percentagens que rondam os 60%.

Para a propor¢ao de empregos que t€ém condi¢des para efectuar teletrabalno numa base
de alternancia entre casa e escritorio da organiza¢do destacam-se a Holanda, Finlandia,
Dinamarca, Reino Unido, Itdlia e Austria acima da média comunitéria (que ronda os
30%), e os restantes paises abaixo da média com Portugal a ndo chegar aos 15% e a
classificar-se em ultimo da UEI5. Os EUA estido acima da média da UEI5, mas sdo

ultrapassados por trés paises europeus.

A percentagem de populagdo que efectua pelo menos um dia inteiro de teletrabalho por
semana, mais uma vez d4 vantagem a Holanda com um valor pouco inferior aos 10%,
mas com os outros paises a ficarem pelos 5% ou abaixo desta fasquia. Portugal continua
em ultimo da UE5 com um valor inferior a 1%. Os EUA atingem cerca de 5% da sua

populacdo trabalhadora.

' Unido Europeia a 15 estados-membros, apds alargamento de 1995, que passou a incluir a Austria, a
Finlandia e a Suécia.
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Quanto ao grau de interesse no teletrabalho todos os paises da UEIS5, com excepg¢ao de
Portugal, atingem percentagens da populagcdo activa superiores a 50%, com muitos
paises do Norte da Europa a ultrapassarem a fasquia dos 70%. Portugal queda-se pelos

cerca de 40% de trabalhadores com interesse em qualquer tipo de teletrabalho.

A percentagem de populacdo que € gerida por objectivos — um dos possiveis requisitos
do teletrabalho — ronda os 55% na Holanda e na Dinamarca. A UE a 15 tem uma média
de cerca de 40% e Portugal aproxima-se dessa média, seguido de perto por Itdlia,

Espanha, Finlandia e Irlanda.

A realizacdo do teletrabalho em mobilidade (a partir de localizagdes diversas) ¢ maior
na Finlandia, Alemanha e Itdlia, que ultrapassam os 5% das suas populacdes
trabalhadoras, ficando a média da UEI5 pelos cerca de 4%, e Portugal fica na udltima
posicdo com um valor bastante inferior a 1%. Os EUA e a Suigca superam a média

europeia neste indicador.

A percentagem de populagdo activa que tem o seu proprio emprego, trabalha a partir de
casa e utiliza TIC para trabalhar atinge na Austria o valor mais alto da UEI5 com mais
de 5,5%. A Alemanha, a Dinamarca, o Reino Unido e a Eslovénia encontram-se acima
da média da UEI5. Portugal fica-se pelos cerca de 2,5%, ainda assim a frente Bulgaria,
da Franca e da Roménia. Os EUA ultrapassam largamente a média europeia e ficam

também a frente dos paises europeus com melhor desempenho neste assunto.

A propor¢do de pessoas empregadas que utilizam as 7IC para cooperar com quaisquer
tipos de contactos externos € superior a 50% na Dinamarca, Finldndia e Suécia. A média
da UEI5 € pouco inferior a 40% e Portugal fica em pentltimo lugar, apenas a frente da
Roménia, com apenas cerca de 10%. Os EUA ficam bem acima da média europeia,

mesmo assim com valores pouco inferiores a alguns dos paises nérdicos.

Por fim, a percentagem de teletrabalhadores que fazem qualquer forma de teletrabalho é
superior a 25% na Holanda e ultrapassa os 20% na Finlandia e na Dinamarca. A EUI5
tem uma média superior a 12% e Portugal fica em penultimo, com menos de 5%, a
frente da Roménia. Os EUA t&ém uma propor¢ao da populagdo a realizar teletrabalho que

atinge praticamente o dobro da UE15, apenas sendo ultrapassados pela Holanda.

O relatério SIBIS (Databank Consulting, 2003) apresenta estatisticas da UEI5 no que

diz respeito a evolugdo dos indicadores da sociedade da informacao. Em maior parte dos
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indicadores, a UE continua atrasada em relagdo aos Estados Unidos, visto que os
europeus t€ém uma menor penetracdo de Infernet em casa, usam-na com menos
regularidade e fazem menos coisas on-line. Mas a tendéncia € de crescimento da
penetracdo de Internet e da realizacdo de mais actividades on-line, como compras,
banca on-line e gestdo da saide. Cerca de 40% dos europeus ainda ndo tinham acesso a
Internet (comparativamente com 22% dos americanos). Esta percentagem aumenta para
45% nos paises mediterranicos. Pelo contrario, a utilizacdo de acessos WAP* por
telemével e do envio de SMS™> ¢ superior na Europa. Os paises Nérdicos tém a primazia
no que diz respeito ao acesso a Internet nas empresas. No entanto as PME europeias
estdo atrasadas nesta drea. A Internet ainda ndo é um mercado de massas na Europa,
apesar de que 20% da populagdo ja faz compras on-line. Esta percentagem aumenta para
84% quando se refere a empresas. No entanto, esta utilizacdo por parte das empresas

varia muito em fun¢do do sector e da dimensao.

Na banda larga a penetracdo estd a aumentar devido a reducdo dos pregos, maior
facilidade de instalacdo e massificacdo do acesso, mas a Europa continua atrasada em
relacdo aos Estados Unidos. Apenas 7% da populag@o europeia tinha banda larga em
casa em Maio de 2002 (contra 16% nos EUA para o mesmo periodo), no entanto varios

paises europeus tinham ja taxas de penetracao semelhantes.

Neste indicadores, Portugal estava em desvantagem no periodo em causa. Na
penetracdo de Internet nas residéncias, o pais ocupava a penultima posi¢ao da UEIS, s6
a frente da Grécia e muito distante da média europeia, dos EUA, e da Holanda,
Dinamarca, Suécia, Suica e Reino Unido (paises com melhores desempenhos na UEIS5).
O mesmo acontecia quanto a frequéncia da utilizacdo da Internet, quanto a experiéncia
ou numero de anos de utilizacdo da rede, quanto a taxa de penetracdo de acessos nas
empresas € encontrando-se mesmo na pior posicao relativamente a educacdo digital da

populacdo.

3 Z.: . . . s . .

2 Acrénimo de Wireless Application Protocol utilizado, sobretudo, por telefones méveis.
Acrénimo de Short Message Service. SAo as mensagens curtas de texto que se enviam através das
redes de telefones moveis.
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1.4.11 O Futuro do Teletrabalho

Nilles (2007) estima que a evolucdo do teletrabalho a nivel mundial supere os 288
milhdes de teletrabalhadores em 2020 (Tabela 14), com os paises da OCDE**, com

destaque para os EUA, a representarem a maior fatia.

Quanto a tecnologia que pode ser utilizada pelo teletrabalho, Nilles refere que existem
duas dreas onde irdo existir desenvolvimentos futuros. Uma delas diz respeito as
tecnologias que melhoram a “riqueza” da comunicacdo no sentido de uma interac¢ao
cada vez mais proxima da comunicagdo pessoal — face a face. A outra relaciona-se com
todo o tipo de tecnologias que permitem niveis ou formas de comunicagdo que nao
seriam possiveis sem a utilizacdo dessas tecnologias. Assim, estas tecnologias
procurardo responder a necessidade de interaccdo de colaboradores como se estivessem
no seu escritorio tradicional, de seguranca nas comunicag¢des e com largura de banda
suficiente independentemente da localizacdo dos utilizadores, de trabalhar
ininterruptamente a0 mesmo tempo que se estd disponivel para interaccdes prioritarias,
de garantir que as interac¢des acontecem estritamente entre as partes previstas, e de
minimizacdo dos consumos energéticos dos equipamentos e da compressdao de formatos

para transmissao de dados.

Regites \ Ano 2000 2005 2010 2015 2020
OCDE 40,30 75,82 106,44 128,97 144,20
Europa de Leste 4,15 8,44 14,06 20,03 25,43
Asia e Pacifico 0,42 1,93 6,48 14,22 21,02
Asia (planeado) 0,02 0,13 0,94 4,29 8,47
Sul da Asia 0,43 1,94 6,19 12,51 17,61
América Latina 4,00 11,90 26,38 43,39 55,76
Africa Subsaariana 0,45 1,17 2,61 5,44 9,58
Norte de Africa/Médio-Oriente 0,33 0,84 1,91 3,85 6,62
Total do Mundo 50,10 102,18 165,01 232,71 288,70

Tabela 14 — Estimativa de teletrabalhadores, em milhdes, nas principais regides mundiais de 2000 a 2020
(Nilles, 2007).

Em termos das organiza¢des podem esperar-se as seguintes tendéncias que irdo ter
influéncia na evolug¢do do teletrabalho e no desenho dos modelos a aplicar (Nilles,
2007): (1) crescimento das PME a nivel mundial; (2) aumento da flexibilidade
organizacional que permitird a criagdo de organizacOes virtuais ou com membros

remotamente localizados; (3) aumento do outsourcing em regides de baixo custo para as

* Tniciais de Organizagdo para a Cooperagdo e para o Desenvolvimento Econdémico.
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actividades de informacdo rotineira; (4) aumento do backsourcing™ de trabalho de
informagdo complexa para regides de trabalho mais qualificado; (5) aumento da
utilizacdo de organizacOes tempordrias para atingir determinados objectivos de
projectos; (6) aumento da procura para planos versiteis de pensdes e de saude que

facilitam o empreendedorismo e a deslocalizacao do trabalho.

Virios sdo os impactos previstos do teletrabalho a nivel da sociedade (Nilles, 2007): (1)
reducdo dos crimes sobre a propriedade visto que mais pessoas estardo em casa; (2)
aumento da participacdo em actividades locais, como desportivas, voluntariado, artes,
politica e actividades escolares; (3) aumento da saide dos residentes em resultado de
mais tempo disponivel para o exercicio fisico, menos stress € menos exposicao a
poluicdo; (4) melhoria do acesso a educacdo de qualidade através da infra-estrutura de
banda larga; e (5) aumenta da viabilidade de pequenos negdcios locais como, lojas,
restaurantes e servigos de reparagdes. Para além destes beneficios prevé-se a redugdo do
consumo de energia devido a presenca de menos veiculos em deslocacdes mas, também,
a possibilidade de aumento de consumo de energia doméstica; a maior eficicia dos
sistemas de transporte colectivos devido a haver menos congestionamentos de transito;
e a menor polui¢do atmosférica resultante, também, de uma menor presenga de veiculos

em circulagdo.

Dickson e Clear (2007, p. 272) afirmam que “[...] it is clear that the principal inhibiting
influences for the adoption and diffusion of telework are related to human and
organizational factors rather than technological ones”, relegando estes aspectos
tecnologicos para segundo plano no que concerne aos que sdo os motores da
implementagdo de sucesso do teletrabalho nas PME europeias. A falta de confianca nos
colaboradores e o medo do que estes fardo enquanto fisicamente distantes da
organizacdo € o principal inibidor, pois ndo permite uma supervisdo no local. A
dificuldade em medir o trabalho para determinar o desempenho também € uma barreira.
Por outro lado, os proponentes do teletrabalho podem argumentar com beneficios para

as organizagdes, mas estes nao sdo imediatamente apercebidos pelos decisores e estes

poderdo adiar a adopg¢ao por receio de nao se atingirem os impactos pretendidos.

3 - . . - . . ,
° Retorno da gestdo das tecnologias de informagdo para o interior da empresa, apés um processo de
outsourcing.
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O projecto de investigacdo eGap (2004, cit in Dickson e Clear, 2007), revelou que
grande parte dos teletrabalhadores das PME corresponde a lugares de chefia e de gestao
nas organizagdes, o que quer dizer que o teletrabalho estd ainda na infancia e que ha

muito caminho a percorrer.

A evolugdo futura do teletrabalho poderd ter que esperar por uma nova geracao de
empresarios com melhores conhecimentos em TIC, como afirmam Dickson e Clear

(p.273):

This may well corroborate the introductory perception that diffusion of telework will be slower
than proponents might wish. It may take a new generation of entrepreneurs who are better-versed

in ICT exploitation before telework takes off in SMEs.

A Web 2.0% simplifica a publicacdo, por qualquer pessoa, de conteidos na Internet. A
Web 3.0 terd o seu desenvolvimento na préxima década e consiste na completa
integracdo e unificacdo entre o produtor de conteidos e os papéis de utilizador, e a
evolucdo das formas de conteido de imagens, voz e video para aplicacdes
completamente integradas e disponiveis (Dimowski, 2008). A proxima geracdo de
ferramentas on-line serdo ferramentas de suporte as actividades de trabalho. As
ferramentas de trabalho actuais comportam as da (1) comunicac@o bdsica, como o e-
mail, o SMS, o IM, o VoiP ou Férum de Discussado, as de (2) partilha de informagao,
como os repositorios de ficheiros e contactos partilhados, e as da (3) gestdao do trabalho,
como a gestao de tarefas, projectos e eventos. No futuro, estas ferramentas estardo cada
vez mais integradas e disponiveis. A Google, por exemplo, disponibiliza, através da
mesma plataforma, o acesso ao Gmail, Google Docs, Google Calendar, entre outras
funcionalidades, que permitem uma integracdo muito maior entre aplicacdes e um
acesso a informacao a partir de qualquer equipamento com ligacdo a Internet, e a partir

de qualquer localizacdo geogréfica.

Nas proximas décadas as tecnologias mdveis e o software social irdo transformar o
futuro do trabalho (Gajewski, 2008). As tecnologias estdo a melhorar, enquanto os
precos estdo a baixar. Por outro lado, existe uma tendéncia para a estandardizacido de

formatos e sistemas operativos. Os dispositivos méveis comunicam melhor uns com os

36 Segunda versdo da Internet, com ferramentas e aplicagdes que permitem utiliza-la como plataforma de
colaboragdo e partilha de informacao.
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outros, facilitando o processo de comunicacio, e-learning®’ e colaboracdo. O formato da
informacdo na Internet é compativel com a maior parte dos equipamentos de
comunicacdo, desde o telefone mével até ao computador pessoal. O Global Positioning
System®® (GPS) ja estd também disponivel em teleméveis e em PDAY. O Bluetooth™
também permite a comunicagao entre uma variedade de diferentes dispositivos, criando
oportunidades de partilha de informacdo e de servigcos personalizados. Estas tecnologias

de comunicagdo alteram a forma como trabalhamos.

A Web 2.0 e o software social, como refere Gajewski (2008), estdo em grande evolugdo

porque os utilizadores da Web a usam como (p.2):

platform to generate, re-purpose, and consume shared content so web also becomes a platform for
so called social software that enables groups of users to socialise, collaborate, and work with each

other.

Este software social permite que a comunicacdo seja feita entre grupos e para um
publico muito vasto, permite a recolha e partilha de recursos, permite a recolha e
classificacdo colaborativa de informagdo, permite personalizacdo de prioridades,
disponibiliza novas ferramentas para a agregacao de conhecimento e para a criacdo de
novo conhecimento, disponibiliza informag¢do para diversas plataformas em fun¢ao do

interesse do criador, do destinatario e do contexto.

A estrutura actual do trabalho ainda € baseada nos recursos do terreno, trabalho e capital
(industria). No futuro esta estrutura evoluird para um suporte no conhecimento € no
capital, com as mudancas a ocorrerem nas seguintes areas (EC Publications Office,
2004 cit in Gajewski, 2008): (1) da producdo baseada nos recursos para a produgdo
baseada no conhecimento; (2) da linearidade para a complexidade; (3) da competi¢do
individual para a competicdo entre sistemas; (4) da especializacdo para
transdisciplinaridade; (5) do macro para o micro e para a nano escala; (6) da producao

top-down*' para a producdo bottom-up®. Para além disto, o sector dos servicos serd o

37
38
39

Educacio e ensino a distincia através da utilizacdo das tecnologia de informagdo e comunicagdo.
Sistema de geo-referenciac@o por satélite.

Acrénimo de Personal Digital Assistant, que representa um computador com dimensdes reduzidas e
executa fungdes de agenda e sistema informdtico de escritério elementar.

Tecnologia que permite a transmissio de dados sem fios em dreas com curto alcance.

A definicdo da estratégia da produg@o decorre da definicdo da estratégia da empresa.

A estratégia da empresa evolui em funcdo das melhorias de produgdo cumulativas.

40
41
4
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principal motor do desenvolvimento da UE na préxima década (Reiffeisen Research,

2006 e Deutsche Bank Research, 2007 cit in Gajewski, 2008).

1.4.12 Estudo de Casos sobre o Teletrabalho

Fetzner (2001) elaborou um estudo de caso sobre a viabilidade do teletrabalho numa
organizacao brasileira da area do processamento de dados ligada ao municipio de Porto
Alegre. Apesar de ser uma organizacdo com experiéncia nas 71C, o estudo revelou que a
introducdo do teletrabalho é parcialmente vidvel desde que certas condigcdes sejam
garantidas a partida. A adopg¢ao do teletrabalho deveria ser voluntdria e a tempo parcial.
As condigdes técnicas para o teletrabalho poderdo ser as mesmas disponiveis para o
trabalho convencional na empresa, visto que j4 existe essa experiéncia. As condi¢des
organizacionais mostram que existe a necessidade de discutir o porqué e qual é a
contribuicao do teletrabalho para a empresa, quais sdo as principais caracteristicas da
mudanca cultural, o relacionamento entre as chefias e os colaboradores, custos, saldrios,
e o perfil das tarefas, antes da implementacio do teletrabalho. Sera necessdrio, também,
a implementacdo de um projecto de comunicacao institucional que facilite e envolva os
colaboradores na adopg¢do do teletrabalho. S6 depois de definidos estes requisitos se
poderd definir um plano de implementacdo, procedimentos e condi¢des para avangar

com 0 projecto.

A Norwegian Labour Inspection Authority foi alvo de um estudo de caso realizado por
Heen et al. (2008). O encerramento de escritérios locais e a necessidade de continuar a
visitar empresas nessas localiza¢des levou a organizacdo a adoptar o teletrabalho para
continuar a manter o emprego dos inspectores dessas regides, que passaram a trabalhar a
partir das suas residéncias. O projecto arrancou com 18-20 inspectores do trabalho que
estavam em situacao de deixar o emprego devido a necessidade de grandes deslocacgdes
para o escritério central, caso o teletrabalho ndo tivesse sido implementado. Foram
reconhecidos as seguintes condi¢cdes determinantes para o projecto: (1) suporte da
organizacdo aos escritérios das residéncias; (2) alteracdo de algumas normas formais;
(3) utilidade imediata dos colaboradores e (4) os escritdrios das residéncias fazem parte
de um ambiente de trabalho mais amplo; (5) o projecto foi apoiado pelas entidades da
tutela (Ministério do Trabalho e Administracdo e Instituto para a Pesquisa do
Trabalho). As principais dificuldades foram: (1) dificuldade em solucionar alguns

problemas legais e de seguranca; (2) foram disponibilizados muitos recursos para
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tecnologia que nao foram necessarios; (3) alguma turbuléncia organizacional devido a
mudanga para a utilizacdo dos escritdrios residenciais; (4) aumento do trabalho para
funciondrios administrativos e o (5) aumento de conflitos resultantes da delegacdo de
competéncias para as colaboradoras administrativas que eram anteriormente dos
inspectores. Concluiu-se que as tecnologias necessdrias para o teletrabalho residencial

eram baratas e ficeis de aplicar.

O projecto SUSTEL (2004) realizou um conjunto de estudos de caso de implementagdo
do teletrabalho em organizagdes europeias. Alguns dos casos representam pequenas
organizacoes € PME, incluindo sectores sem fins lucrativos e com fins de

desenvolvimento regional.

Um dos estudos foi conduzido numa organizacio pertencente a Cdmara de Comércio de
Milao (CCIAA), a CedCamera, especializada na distribui¢do de servicos para o
desenvolvimento das empresas locais. O teletrabalho € oferecido aos colaboradores
como op¢ao e € objecto de contrato formal. Apenas cinco funciondrios estdo em regime
de alternancia do teletrabalho, com trés dias em casa e dois dias na organizagdo, por
semana. Os resultados do estudo determinaram que a organizacdo estd plenamente
satisfeita com este regime de trabalho, pois este € um meio eficaz de satisfacdo das
necessidades dos empregados (equilibrio da relacao familiar e pessoal com o trabalho),
da retenc@o dos mesmos e da manutencio de um nivel elevado da qualidade do trabalho.
Esta organizacdo adoptou o teletrabalho também porque esta nova forma de trabalho
estava em crescimento e, deste modo, a CedCamera poderia contribuir para o
estabelecimento de regras de suporte no seu sector de actividade. Outro factor
importante foi a questdo dos transportes, visto que estes teletrabalhadores residiam fora

de Milao e foi assim possivel reduzir significativamente as deslocagdes para/do centro

da cidade, num contexto em que o trafego automovel é bastante intenso.

Outro caso estudado foi o da Integraal Kankercentrum Midden Nederland (IKMN), uma
associacdo sem fins lucrativos ligada ao sector da saude. Nesta entidade houve uma
alteracdo da cultura organizacional num ambiente que era, por natureza, conservador,
possibilitando reducdes no espago de escritério e tornando a instituicdo mais atractiva
para os colaboradores. O motor do teletrabalho, neste caso, foi a expiracdo do contrato
de arrendamento do imével onde a organizacao estava instalada. Esta situagcdo ofereceu

uma oportunidade para a adop¢do do teletrabalho, pois este permitiria a redu¢do do
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espaco imobilidrio. Assim, esta realidade provocou uma mudanca da cultura da
organizacdo, que teve que se adaptar com sucesso a uma forma de trabalho
completamente diferente, cujo lema de mudanca foi “do cldssico para o moderno”

(SUSTEL, 2004, p.9).

2z

Um caso interessante é o da Word Association. Esta PME do Reino Unido estd
vocacionada para a prestacao de servicos na drea do marketing, relagdes com os media e
webdesign®™. A opg¢ao de adoptar o teletrabalho a tempo inteiro resultou da possibilidade
de redugdo dos custos e da possibilidade de utilizar as TIC para a realizacdo de um
trabalho que nao necessitava de uma localiza¢do centralizada, mantendo a imagem e a
qualidade dos servigos prestados aos clientes. O equilibrio da relagdo trabalho/vida
pessoal também foi uma das consequéncias do teletrabalho. Para além disso, a
transforma¢d@o numa organizagdo virtual deu mais competitividade a empresa através
dos servigos desenvolvidos que lhe permitiram um crescimento assinaldvel. A empresa
passou a poupar 7.000 libras por ano, a produtividade aumentou, cada colaborador
poupa cerca de 5 horas e 50 milhas semanais de deslocagdes e o teletrabalho passou a

ser visto como uma forma de reter e atrair trabalhadores qualificados.

2 Concepcdo e criacdo de sitios de Internet.
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CAPITULO II

Metodologia e Instrumentos de Investigacdo

2.1. Metodologia de Investigacao

Bailey e Kurland (2002) fizeram uma revisao das pesquisas sobre quem faz teletrabalho,
quais as suas motivacdes e os resultados das experiéncias de teletrabalho. Apesar de
extensa pesquisa realizada ao longo de duas décadas (ibidem, p. 390), estas questdes
persistem sem resposta clara, uma vez que as conclusdes dos estudos realizados sdo
amplamente contraditdrias. Tal situacdo implica, naturalmente, algum cuidado quando

se tenta generalizar a partir destes estudos.

Factores de contingéncia

Caracteristicas da tarefa e Necessidade de comunicacio (dentro e fora da organizagdo)

¢ Quantidade de informacao suportada por papel

e Investimento necessdrio para transformar um local de trabalho para uma
determinada actividade

e Separacdo das fungdes que podem ser executadas remotamente daquelas que
tém que ser executadas presencialmente (muitas pessoas tém os dois tipos
de tarefas)

e Necessidade de coordenacdo com os colegas

e Necessidade de contactos sociais para desenvolver a tarefa

Caracteristicas do trabalhador e Independéncia e baixa necessidade de orientacdo (demasiada independéncia
também pode ser mau, visto que provoca alienagio)

Auto-motivagio

Auto-disciplina

Adaptabilidade

Experiéncia com a utiliza¢do de tecnologia

Familiaridade com a cultura organizacional e grau de experiéncia

Estilo de Gestao

Possibilidade de acordar objectivos com colaboradores (datas de entrega, o
que necessita de ser entregue)

Capacidade de criacdo e gestdo da confianga

Capacidade de motivagdo dos colaboradores

Capacidade de gestdo de uma equipa dispersa

Adaptabilidade

TIC

Competéncias e experiéncia de especialistas em 7/C na organizagdo

e Suporte de assisténcia técnica e experiéncia

¢ Infra-estrutura de 7/C disponivel

e Competéncias e experiéncia de colaboradores com a utilizagdo de T/C

Exigéncias do ambiente da | e Necessidade de flexibilidade

organizacio ® Necessidade de retengdo e recrutamento de pessoal que pretende o
teletrabalho

e Necessidade de ter um escritério numa localizacio com problemas de
congestionamentos de transito

e Necessidade de comportamento auténomo e empreendedor dos
colaboradores

Vontade de investir ® Custos que a organizagdo nio estd disposta a suportar
¢ Orc¢amento, beneficios financeiros directos
e Importancia atribuida a introdugdo do teletrabalho

Tabela 15 — Factores de contingéncia do teletrabalho segundo Limburg (2002).
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Existem situagdes que sao mais ou menos adequadas a um contexto de adop¢ao do
teletrabalho, que Limburg (2002) denominou factores de contingéncia (Tabela 15). A
sua andlise permite conhecer a quantidade de esforco que serd necessdria para adaptar
essa situacdo a realidade do teletrabalho, ou se, pelo contrdrio, ndo serd enquadravel.
Estes factores deverdo ser considerados, mais tarde, quando se efectua a concepg¢do e
desenho do modelo de teletrabalho que se pretende implementar. Juntamente com os
impactos, beneficios e custos, a determinacdo dos factores de contingéncia funciona
como uma checklist cujo objectivo € determinar a viabilidade da aplicacdo do

teletrabalho em fun¢@o de uma determinada concepg¢ao e desenho a implementar.

Limburg (2002) resume as opc¢des de concepcdo e desenho que representam as
possibilidades de formatacdo de um determinado modelo de teletrabalho que se encaixe
nas caracteristicas € nos objectivos da organizacdo, € a0 mesmo tempo suporte a

aprendizagem e readaptacdo ao longo do processo de desenvolvimento (Tabela 16).

Baseado na teoria do situated design, que incorpora a fase de desenho e concep¢do do
teletrabalho com a fase de desenvolvimento do mesmo, numa perspectiva de
participacdo dos colaboradores neste processo, aprendizagem da organizacao e reflexo
das experiéncias obtidas no redesenho do teletrabalho, Limburg (2002) desenvolveu o
Telework Introduction Method (TIM) para a introducdo do teletrabalho nas
organizacdes. Este método sustenta-se em cinco principios do situated design: (1)
comegar por compreender a situacdo e aspectos que devem e podem mudar para
suportar a introducdo do teletrabalho; (2) o desenho e concepg¢do do teletrabalho devera
estar aberto a alteracdes, pois serd objecto de mudanca na fase da sua propria utilizacao,
assim como ird provocar a mudancga da propria organizagdo; (3) o processo de mudanca
devera ser sustentado pela experi€ncia e ndo apenas pelas regras; (4) os utilizadores sao
praticantes experientes com as suas tarefas didrias e o seu conhecimento tem valor para
a introducgdo de alteracdes a concepgao; (5) é importante ter como standard uma elevada
qualidade do trabalho, visto que os colaboradores que sentirem que a qualidade do seu
trabalho e da sua vida privada diminui ndo dardo o seu apoio total a este processo de

introducao do teletrabalho.

O estudo desenvolvido nesta dissertacdo tem o caracter exploratério e quantitativo. Nao
€ objectivo deste estudo aplicar o situated design, mas sim chamar a atencdo para a

vantagem da sua utilizacdo numa fase de implementacgdo efectiva.
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Opcoes de Concepcao
Localiza- | e Escritério central, outros escritdrios dentro da organizagdo, escritérios de outras organizagdes (ex:
¢do clientes), escritdrio de casa, mobilidade, espagos arrendados temporarios

® Tempo passado em cada localizagdo, possivelmente relacionados com diferentes tarefas

® Equipamentos e mobilidrio necessdrios em cada localizacdo (exigéncias de salide e seguranca, e
financiamento dos equipamentos)

e Combinacdo do teletrabalho com o escritdrio flexivel, partilha de espacos, mudanga da cultura
organizacional na fase de instalacfo, regras e regulamentos de utilizacdo do espaco, e decoragio

TIC ® Qual o equipamento que serd disponibilizado (escritério central e trabalho remoto), PC portatil ou
de secretdria, tipo de telefone, impressoras e digitalizadores, fax, etc.

e Como aceder 2 rede da organizacio (modem* analégico, modem digital ou ISDN*, requisitos de
largura de banda)

® Qual o software necessdrio para a execucdo das tarefas (ex: processamento de texto) e para a
realizacdo do teletrabalho (ex: e-mail, Intranet)

e Seguranga da ligacd@o a rede, o que pode ser transmitido em seguranca, medidas especiais para o
acesso remoto

® Assisténcia em caso de problemas

Gestdo ® Disponibilizacdo de formacdo para as chefias dos teletrabalhadores

® Regras e/ou acordos sobre a gestdo orientada aos resultados (definicdo de objectivos, mecanismos
de medica@o dos resultados, mecanismos de acompanhamento de reconhecimento/comunicag@o,
etc.)

® Regras e/ou acordos relacionadas com reunides e presenca no escritério central

® Regras e/ou acordos relacionadas com trabalho de equipa

Regras e ® Condicdes que permitem a individuos a adop¢do do teletrabalho (tarefas apropriadas, qualidades
regula- individuais, quem toma decisdes — chefia, colaborador, ambos em conjunto, qualquer
mentos colaborador a ndo ser que haja objeccdo da chefia, etc.)

e Quem estd capacitado para e para que equipamentos (procedimentos para a qualificagdo e entrega;
que tarefas, que posicdes, que departamentos; como lidar com a retirada duma fungdo em
teletrabalho ou com um despedimento)

® Regras sobre a quantidade de tempo gasto em cada localizacdo (minimos e maximos) e defini¢ao
do nimero minimo de pessoal necessdrio para assegurar funcionamento do escritdrio central

® Quem paga o qué (TIC, mobilidrio, aquecimento, electricidade, etc.; compensacdo de uso de
espaco privado e menor compensacdo pelas deslocagdes; orcamento; seguros e
responsabilidades com saidde e seguranca, acidentes pessoais durante trabalho em casa; perda,
destrui¢@o ou roubo de equipamento no escritério de casa)

¢ Contratos de teletrabalho

® Normas de acessibilidade e niveis de servico a clientes/terceiros

® Normas de acessibilidade a organizacdo/chefia/colegas

® Normas de utiliza¢do de espaco de escritdrio (partilha de espago, suporte administrativo)

® Qutras regras e regulamentos aplicdveis

Acordos ® Acordos relativos ao desempenho individual de tarefas (que material pode ser levado para casa, o
que fazer quando se necessita de alguma coisa que ficou no escritério central, como lidar com a
seguranga e privacidade de documentos que foram levados para casa; regras para a entrega dos
resultados do trabalho)

® Acordos sobre como/quando/onde planear reunides com tempo e estado das reunides (obrigatério)

e Acordos sobre acessibilidade (leitura de e-mail, momentos fixos para telefonar, momentos
definidos para disponibilidade para contacto (ex: entre 9.00h e 12.30h)

e Acordos sobre o papel da chefia

e Acordos em casa (acesso a sala de trabalho, armério seguro, disponibilidade para contactos
sociais, tomar conta de filhos e animais, articulagdo com actividades domésticas)

Distri- ® Cuidar de todos os procedimentos relacionados com a aplicagdo e manutencdio da concepgdo e

bui¢do de desenho

tarefas ® Suporte administrativo aos teletrabalhadores, papel do secretariado, entrega postal

® Troca de tarefas dentro de um grupo/departamento (algumas tarefas nio podem ser feitas em casa
e que podem ser concentradas em pessoas no escritério central; tarefas ad-hoc)

e Suporte e assisténcia

® Suporte de funcdes de manutencio das 7/C e equipamentos

Tabela 16 — Opc¢des de concepgdo e desenho de um determinado modelo de teletrabalho segundo
Limburg (2002).

* Equipamento de codificacdo e descodificacio de dados digitais e analégicos.
* Protocolos de comunicagio de dados digitais sobre a rede telefénica piiblica.
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No entanto, as experiéncias anteriores identificadas neste trabalho, nomeadamente as
referidas por Limburg (2002) quanto as dreas que devem ser contempladas numa

implementacdo de sucesso, foram contempladas no desenho desta investigacao.

O amplo conhecimento do contexto da organizacdo, visto que esta é de pequena
dimensdo, e o grau de envolvimento, com a mesma, do autor desta investigagcdo, de
quase oito dos seus dez anos de existéncia, e a elevada abrangéncia, na literatura, de
estudos realizados em organiza¢des das mais diversas naturezas e dimensdes, permitem
identificar a priori as perspectivas e contribuicdes dos grupos envolvidos, logo
dispensando a realizacdo de um estudo qualitativo que teria como finalidade fazer
emergir essas mesmas questdes, sendo assim possivel determinar um modelo

preestabelecido para a investigacao.

Para o estudo em causa foram realizados inquéritos on-line € comunicagdes por correio

electrénico e por telefone.

A metodologia para a realizacdo do estudo empirico comeca por identificar as questdes
de pesquisa. Estas deverdo partir da identificacdo da 4rea de investigacdo, do topico de
investigacao, das questdes de pesquisa gerais, das questdes de pesquisa especificas e das
questdes para a recolha de dados (Punch, 2005). Nesta investigagao, a drea e o tépico de
investigacdo estdo identificados, sendo respectivamente as ciéncias sociais nas
organizacdes e a viabilidade da implementagcdo do teletrabalho numa organizagdo em
concreto. A identificagdo das questdes de pesquisa gerais e especificas partiu da
experiéncia e conhecimento do autor desta dissertacdo relativamente a organizacao em
causa, mas também de uma revisdo da literatura sobre a implementagdo do teletrabalho.

Deste modo foram identificadas as seguintes questdes de pesquisa gerais:
1. Existe receptividade do CEVAL para a aplicacao de um modelo de teletrabalho?

2. Existe receptividade das outras associagdes, que constituem o CEVAL, para a

aplicacdo de um modelo de teletrabalho?

As questdes de pesquisa especificas foram elaboradas em torno dos principais topicos
de investigacdo relativa a implementacdo do teletrabalho, também eles identificados na
revisdo da literatura, nomeadamente os beneficios do teletrabalho, os custos do
teletrabalho, os factores de contingéncia na organizagdo, e as opcdes de desenho do

modelo a implementar.
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Beneficios:

1. Quais sao os beneficios esperados, para a organizacdo, de uma adopg¢dao do

teletrabalho no CEVAL?

2. Quais sdao os beneficios esperados, para o colaborador, de uma adop¢do do

teletrabalho no CEVAL?

3. Quais s3o os beneficios esperados, para a sociedade, de uma adop¢do do

teletrabalho no CEVAL?
Custos:

4. Quais sdo os custos, para a organiza¢cdo, da implementacdo de um modelo vidvel

de teletrabalho no CEVAL?

5. Quais sdo os custos, para o colaborador, da implementacdo de um modelo vidvel

de teletrabalho no CEVAL?
Factores de contingéncia:

6. O tipo de fungdes e actividades desempenhadas no CEVAL siao adequados a

adopcdao do teletrabalho?

7. Quais sao as ferramentas tecnolégicas necessdrias para a aplicacdo do

teletrabalho no CEVAL e noutras associacdes empresariais?

8. As caracteristicas dos recursos humanos do CEVAL sdo adequadas a adop¢ao do

teletrabalho na organizacao?
9. O estilo de gestdao do CEVAL é adequado a introducdo do teletrabalho?

10. Quais sao as limitacdes ou capacidades da organizacdo que poderdo afectar a

aplicacdo de um modelo de teletrabalho no CEVAL?
Desenho do modelo:

11. Existem condicionantes legais que dificultem a aplicacdo do teletrabalho no

CEVAL e noutras associacdes empresariais?

75



UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA A viabilidade da aplicagdo de prdticas de teletrabalho no CEVAL

12. Que estratégias ou politicas se deverdo seguir para envolver 0s recursos

humanos na aplicagdo do teletrabalho no CEVAL?

13. Como poderemos medir o grau de receptividade dos envolvidos as propostas de

implantac¢do do teletrabalho?

14. Que politicas e procedimentos se deverdo adoptar, sob o ponto de vista
organizacional, que facilitem a implantacdo de um modelo de teletrabalho no

CEVAL?

Segundo Punch (2005), o modelo de investigacdo envolve o (1) enquadramento da
pesquisa em termos das questdes de pesquisa definidas, a (2) determinag¢do dos dados
que sdo necessdrios para responder a essas questoes, a (3) concep¢do da pesquisa para
recolher e analisar esses dados e a (4) utilizacdo dos dados para responder as questdes

de pesquisa. A figura 3 apresenta o modelo de pesquisa a adoptar nesta investigagao.

Que dados sédo necessarios

Literatura para responder as questdes?
' Arega de~ » Tépico —p Questdes | —» Concepcdo —p Recolha _’Anélise de > ‘Respost_as
investigagéo T de dados dados as questoes

Contexto

Fase empirica

v

<«4—— Fase pré-empirica

v
A

Figura 3 — Modelo de pesquisa desta investigacdo (adaptado de Punch, 2005).

O instrumento utilizado para a recolha de dados foi o questiondrio, que foi formatado
em funcdo das questdes de investigacdo e estruturado de acordo com os topicos
definidos (beneficios, custos, factores de contingéncia e desenho do modelo), em
consequéncia da andlise da literatura (Limburg, 2002, Telework Australia, 2009, TBE,
2009, TELCOA, 2003 e APDT, 2001) e do contexto da organizacdo CEVAL. As
questdes foram formuladas de forma clara, para serem facilmente entendidas; sdo
especificas, visto que cada uma delas se relaciona com um determinado objectivo de
recolha de dados; sdo respondiveis, porque foram incluidas as diversas hipdteses de
resposta sem ambiguidades; estdo inter-relacionadas, numa perspectiva de seguimento

de uma sequéncia légica entre elas; e s@o relevantes para os objectivos de pesquisa.
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2.2. Descricao do Objecto

O objecto de estudo deste trabalho € a determinacdo da viabilidade da aplicacdo de

praticas de teletrabalho no CEVAL e nas associacdes empresarias que o constituem.

A evolugdo das tecnologias de informacdo e comunicagdo (771C), a melhoria substancial
dos transportes a nivel da rapidez das deslocacdes e do seu baixo custo, as crescentes
necessidades de cooperacdo entre empresas € a deslocalizacio dos mercados, ndo sé
contribuiram para o fendmeno da globalizacdo, como criaram as condi¢des para que
individuos e organizacdes possam colaborar, cooperar, vender, comprar, armazenar e

entregar a distancia, sem que esta constituisse um obstaculo a realiza¢do das operacoes.

Por estes motivos, o contexto actual das actividades de trabalho nas organizacdes
envolve, cada vez mais, a questdo da mobilidade. Os colaboradores da organizacao,
porque desenvolvem o seu trabalho, frequentemente, em viagem, em casa, nas
instalagdes do cliente ou do fornecedor, ou em qualquer outra circunstancia que implica
o distanciamento do escritério da organizacdo a que pertence, estdo cada vez mais
sujeitos a necessidade de adaptagdo a esta nova forma de trabalhar, que designamos por

teletrabalho.

Também as grandes questdes do momento actual da humanidade, como o aquecimento
global, a sobrepopulacdo das grandes cidades e a crise petrolifera poderdo ter um
impacto cada vez mais forte nas politicas que incentivam a adop¢do de praticas de
teletrabalho. O problema das alteragdes climadticas, que € provocado em grande parte
pelas emissdes dos automoéveis nas grandes cidades, e considerando a perspectiva do
fim do petréleo barato e a consequente subida do preco dos combustiveis, levardo as
autoridades a promoverem condicdes para que as populacdes utilizem menos o
automovel, sendo que para isto ser possivel serd necessario que os profissionais possam
trabalhar a partir de casa, ou até em telecentros (instalacdes que oferecem ferramentas
de teletrabalho), evitando o uso massivo do automdvel nas deslocacdes didrias entre

casa-trabalho*®-casa.

Em muitos casos o teletrabalho pode significar redu¢des substanciais de custos para as

organizacdes. A reducao do nimero de activos nas instalagdes da organizacao faz baixar

% Neste caso, "trabalho" significa o local tradicional de operagdo do trabalho quotidiano como,
instalagdes da organizacdo, escritério, fabrica, etc.
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0s custos com o imobilidrio, visto que ndo € necessdria uma area de escritério tdo

grande como anteriormente.

Por tltimo, a introducdo do teletrabalho na organizacdo poderd melhorar as condig¢des
de vida dos colaboradores. Estes poderdo gerir o seu tempo para que, sem descurar o
seu compromisso profissional, possam realizar actividades pessoais, como passar mais
tempo com a familia, com impacto directo na melhoria da satisfacdo pessoal e

consequente aumento da motivacao profissional.

Considerando estas cinco envolventes — melhoria dos meios e ferramentas,
inevitabilidade da globalizacdo, politicas governamentais favoraveis, reducao dos custos
das organizagdes e aumento do grau de satisfacdo dos colaboradores — serd de prever

uma tendéncia para a adopcao de modelos de teletrabalho nas organizacdes.

Perante esta evolucdo previsivel, e também por uma questdo do aumento de
competitividade das proprias organizag¢des, € importante que estas procurem criar as
condic¢des necessdrias e favordveis a introducdo e aceitacdo das préaticas de teletrabalho.
A ndo adopg¢do destas praticas poderd significar, em muitas situacdes, a perda da
capacidade competitiva relativamente a concorrentes ou o aumento da ineficiéncia

comparativamente com outras organizacoes.

Este estudo € um contributo para o conhecimento das praticas que poderdo vir a ajudar

na implementacao do teletrabalho no CEVAL e nas associacdes empresariais.

2.3. Objectivos

O objectivo geral deste trabalho consistiu em estudar a viabilidade das préticas de
teletrabalho na organizacdo CEVAL, fazendo um estudo que abrangeu as cinco
associacdes que constituem o CEVAL para atingir uma dimensdo de amostra que
permitisse obter dados fidveis, visto que o publico interno que compde estas institui¢des
tem caracteristicas homogéneas e semelhantes, pelo que se justifica extrapolar os

resultados para a realidade do CEVAL.

Como objectivos especificos temos os seguintes:
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¢ Identificar as condi¢cdes necessdrias e existentes para adop¢ao do teletrabalho, nos

ambitos legal, tecnoldgico, humano e organizacional.

e Verificar o grau de receptividade dos envolvidos as propostas de implantacdo do

teletrabalho.

e Propor um modelo, que contenha directrizes, para implementacio de uma

experiéncia-piloto em teletrabalho.

2.4. Problema

O CEVAL ¢é uma associagdo empresarial que representa os interesses de cinco outras
associagdes empresariais da regiao Minho-Lima. Apesar de ter uma 4rea geografica de
influéncia directa correspondente ao Distrito de Viana do Castelo e de representar
indirectamente’’ os interesses de cerca de 7.000 empresas, a sua estrutura
organizacional é de reduzida dimensao, totalizando oito colaboradores em Dezembro de

2008.

Devido aos seus escassos recursos em termos do nimero de recursos humanos e
considerando a grande variedade de projectos em que a organizagdo estd envolvida e o
vasto nimero de beneficidrios directos da sua interven¢ao — sejam empresas ou outros
agentes de desenvolvimento regional — o CEVAL tem que ser altamente produtivo para

conseguir responder a todas as solicitacdes € compromissos.

Neste sentido, foram efectuados investimentos significativos nos sistemas de
informacao da organizacdo que permitem um acesso a informacdo de 24h/24h a partir
de qualquer lugar que tenha acesso a Internet. Assim, foi criado um sistema de
centralizacdo de informacdo num servidor seguro que permite o acesso por Virtual
Private Network (VPN) a toda a informagdo necessdria para o trabalho quotidiano dos

colaboradores.

Posto isto, podera dizer-se que estas e outras ferramentas, que ja estdo em aplicacdo e
utilizacdo, constituem o ponto de partida para uma utilizacdo extensa das préticas de

teletrabalho no CEVAL.

7 Por via das cinco associagdes empresariais representadas.

79



UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA A viabilidade da aplicagdo de prdticas de teletrabalho no CEVAL

No entanto, a utilizacdo actual das praticas de teletrabalho prende-se mais com as
necessidades de deslocagdes obrigatdérias, em trabalho, a outras instituicdes ou
empresas, quer no territério nacional, quer no estrangeiro, mas ndo correspondem a uma
cultura organizacional de uso generalizado do teletrabalho que contemple, por exemplo,
a realizacdo de trabalho a tempo inteiro ou parcial no préprio domicilio do colaborador

ou em local que este, voluntariamente, venha a escolher para o efeito.

Para que isso seja possivel, existem diversos factores a ter em consideragdo. Um dos
principais € mais sensiveis € o da gestdo do tempo do colaborador. Na auséncia do
"clima" habitual das instalacbes de uma organizacdo, o colaborador poderd ter
dificuldade em ser produtivo, pois terd tendéncia em ceder as distraccdes provocadas
pelo ambiente doméstico ou outro que lhe seja familiar. Por esta razdo € imprescindivel,
por exemplo, criar as politicas que sejam favordveis a produtividade da organizacao,
que podem passar por uma boa gestdo de objectivos pessoais ou pela definicao de

prémios e incentivos.

A definicdo de um modelo de intervencdo que garanta a eficdcia da utilizagdo de
praticas extensas de teletrabalho torna-se imprescindivel. O objecto desta investigacdo
anda em torno da defini¢do deste modelo, cujo objectivo principal é o de tornar vidvel a
aplicacdo do teletrabalho no CEVAL e outras associacdes empresariais da regido,
considerando as capacidades das organizacoes para o efeito, mas também os
constrangimentos aos seus diversos niveis: custos, competéncias técnicas, motivacao

pessoal e envolvimento da gestdo de topo.

Como referido anteriormente, apresentam-se as questdes de pesquisa, gerais €

especificas:
Gerais
1. Existe receptividade do CEVAL para a aplicacdo de um modelo de teletrabalho?

2. Existe receptividade das outras associagdes, que constituem o CEVAL, para a

aplicacdo de um modelo de teletrabalho?
Especificas

1. Quais sdo os beneficios esperados, para a organizacdo, de uma adopg¢iao do

teletrabalho no CEVAL?
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10.

11.

12.

13.

14.

Quais sao os beneficios esperados, para o colaborador, de uma adop¢do do

teletrabalho no CEVAL?

Quais sdo os beneficios esperados, para a sociedade, de uma adop¢do do

teletrabalho no CEVAL?

Quais sdo os custos, para a organizacdo, da implementacdo de um modelo vidvel

de teletrabalho no CEVAL?

Quais sdo os custos, para o colaborador, da implementacdo de um modelo vidvel

de teletrabalho no CEVAL?

O tipo de fungdes e actividades desempenhadas no CEVAL sdao adequados a

adopcio do teletrabalho?

Quais sao as ferramentas tecnologicas necessarias para a aplicacdo do

teletrabalho no CEVAL e noutras associacdes empresariais?

As caracteristicas dos recursos humanos do CEVAL sao adequadas a adopcao do

teletrabalho na organizacao?
O estilo de gestdo do CEVAL é adequado a introducdo do teletrabalho?

Quais sao as limitacdes ou capacidades da organizacdo que poderdo afectar a

aplicacdo de um modelo de teletrabalho no CEVAL?

Existem condicionantes legais que dificultem a aplicacdo do teletrabalho no

CEVAL e noutras associacdes empresariais?

Que estratégias ou politicas se deverdo seguir para envolver os recursos

humanos na aplica¢do do teletrabalho no CEVAL?

Como poderemos medir o grau de receptividade dos envolvidos as propostas de

implantacdo do teletrabalho?

Que politicas e procedimentos se deverdo adoptar, sob o ponto de vista
organizacional, que facilitem a implantacdo de um modelo de teletrabalho no

CEVAL?
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A estas questdes de pesquisa procuraremos dar as respostas, resultantes desta

investiga¢do, no Capitulo IV — Discussao dos Resultados.

2.5. Justificacao

Nos tltimos dois anos, o CEVAL — Conselho Empresarial dos Vales do Lima e Minho,
efectuou diversas missdes empresariais e visitas de prospeccdo a empresas e
organizacdes de diversos paises. Foram visitadas regidoes como as de Pequim, de
Changai e de Hong Kong na China, do Silicon Valley na Califérnia, das Midlands em
Inglaterra, do cluster® eélico na Dinamarca, do cluster do Mar e da Floresta na
Noruega, e de um conjunto de boas priticas empresariais e regionais em paises como a

Irlanda, Poldnia, Republica Checa, Espanha, Chile, Argentina, Brasil, entre outros.

Todas estas viagens tiveram como objectivo identificar estratégias regionais e boas
praticas que pudessem ser aplicadas na regido do Minho-Lima, por um lado, e
estabelecer protocolos de cooperacao com organizagdes desses paises que constituissem
uma plataforma de transferéncia de know-how 1til para o desenvolvimento da regido e

identificacdo de oportunidades de investimento bilateral, por outro.

Estes contactos internacionais identificaram uma necessidade, inexistente
anteriormente, de aplicacdo de técnicas e ferramentas de teletrabalho devido as
frequentes deslocacdes e auséncias do escritério da organizagdo. Assim, tornou-se

inevitdvel a criacdao de condi¢des de comunicacao de laboracao em mobilidade.

Para além disto, o contacto directo com universidades de prestigio mundial, com
empresas e organizagdes verdadeiramente globalizadas e com profissionais imbuidos de
uma cultura organizacional de valorizacdo do teletrabalho, despertou a consciéncia dos

dirigentes e quadros do CEVAL para as vantagens das préticas de teletrabalho.

Actualmente ja sdo utilizadas diversas praticas de teletrabalho no CEVAL. Os sistemas
de informacao existentes foram concebidos para permitir o acesso a informagdo a partir
do exterior e alguns dos colaboradores ja dispdem de solucdes de comunicagao que lhes

permitem o contacto permanente com a sede em situacdes de mobilidade.

# Agrupamento significativo de indistrias e servicos em torno de um determinado sector de actividade.
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No entanto, estas praticas ndo estdo generalizadas a todos os colaboradores e, sobretudo,
ndo existe um modelo que preveja a execugdo de trabalho dos colaboradores a partir do
exterior das instalacbes da organizacdo numa perspectiva quotidiana. Ou seja, a
realizacdo de trabalho a partir de casa € uma possibilidade mas a definicio do modelo
organizacional e das politicas que permitem uma implementacdo eficaz destas préticas

nunca foi definido.

Como fazem parte do CEVAL outras cinco associagdes empresariais, a definicaio de um
modelo de teletrabalho poderia também ser aplicado nessas organizacdes, cujas
caracteristicas sdo semelhantes as do CEVAL. As associagdes empresariais, ao
adoptarem praticas extensas de teletrabalho, terdo necessariamente um papel de
disseminacdo de tais praticas nas cerca de 7.000 empresas da regido que sdo suas socias.
Tal impacto ndo serd de menosprezar se se considerarem as vantagens ambientais,

sociais e de competitividade que o teletrabalho pode trazer a regido.

2.6. Caracterizacao da Populacao

O CEVAL — Conselho Empresarial dos Vales do Lima e Minho, como associagdo
empresarial que opera na drea geogréfica do Distrito de Viana do Castelo, territorio que
€ correspondente a NUT III Minho-Lima, tem a responsabilidade de fomentar a
competitividade do tecido empresarial da regido. Esta associacdo, que por sua vez, é
constituida por cinco outras associagdes empresariais e por nove empresas da regido, foi
constituida em 5 de Junho de 1998 e é uma institui¢do privada sem fins lucrativos, que
abrange todo o tecido empresarial do Alto Minho. Neste sentido, importa salientar o
interesse das novas formas de trabalhar que tém impacto na maneira como as
organizacdes e empresas se estruturam para enfrentar as condicionantes da sua

envolvente (CEVAL, 2007).
Compdem o CEVAL as seguintes Associacoes:

® ACIAB - Associacdo Comercial e Industrial dos Arcos de Valdevez e Ponte da

Barca;

o ACICMM - Associa¢cdo Comercial e Industrial dos Concelhos de Mongdo e
Melgago;

83



UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA A viabilidade da aplicagdo de prdticas de teletrabalho no CEVAL

e ACIVAC - Associagdo Comercial e Industrial dos Vales do Ancora e Coura;
e AEPL - Associacdo Empresarial de Ponte de Lima;
o AEVC - Associa¢do Empresarial de Viana do Castelo.

O Conselho Empresarial foi criado com a missdo de impulsionar a promog¢do, o
desenvolvimento e das actividades econémicas e empresariais nas regides dos Vales do
Lima e Minho contribuindo assim, para a defesa dos legitimos interesses dos seus

associados e para o tdo desejado desenvolvimento e progresso.

A actual estrutura do CEVAL, assenta em cinco pilares de accdo estratégica (CEVAL,

2007):

¢ Internacionaliza¢do da economia dos Vales do Lima e Minho;

Introdugdo das novas tecnologias da comunicac¢do e informacao;

¢ Formacgao Profissional;

Informacao/Divulgacao;

Qualidade.

Os seus objectivos especificos sdo o fomentar da coordenacdo entre as associacdes
locais, aumentando assim o seu peso negocial e apoiando-as na penetracdo do tecido
empresarial, prestando ainda servi¢os de apoio as actividades produtivas, reforcando o
Associativismo, dinamizando as actividades produtivas locais e desenvolvendo uma

colaboracdo estreita com as Associagdes empresariais nacionais e locais.

A estrutura de recursos humanos destas associagdes divide-se em trés niveis
hierarquicos (QUATERNAIRE PORTUGAL, 2006): a direccdo, a direccdo executiva € o
que no sector associativo se designa por “técnicos”, ou seja, quadros operacionais como
funciondrios administrativos, gestores de projectos, gestores financeiros, estagidrios,

entre outros.

Para este estudo considerou-se relevante abordar os trés niveis hierdrquicos, no entanto,
ao nivel da direccdo s6 se considerou o cargo do presidente ou do responsavel maximo
da institui¢do, visto que as direc¢des sao constituidas por diversos vice-presidentes que

apresentam uma envolvéncia pouco significativa nas actividades associativas.
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Foram efectuados contactos telefénicos com os directores executivos das associacdes
para a recolha de informagdo de caracterizacdo dos recursos humanos das mesmas.
Assim, obtiveram-se os dados da Tabela 17, que representa o nimero de individuos de

cada associagdo, que correspondem a globalidade da populacdo em estudo, num total de

cinquenta pessoas.
N° de recursos humanos por associacao
Associacao N° de colaboradores % do total
CEVAL 10 20%
AEVC 14 28%
ACICMM 2 4%
ACIVAC 3 6%
AEPL 12 24%
ACIAB 9 18%
Total 50 100%

Tabela 17 — Distribuicdo da populagdo em estudo por cada associagdo que constitui o CEVAL.

Em termos de fungdes desempenhadas nas instituicdes, dos 50 colaboradores
apresentados, 20% correspondem a elementos das direccdes eleitas e directores
executivos (ver Tabela 18). A maior fatia cabe aos gestores de projectos, de eventos ou
de formacdo, com 38% do total. Seguem-se o0s colaboradores com funcdes
administrativas com 16%. Cerca de 12% representam colaboradores com fun¢des muito
variadas, mas sobretudo relacionadas com os servi¢os de comunicagado e informacgao das

associagoes.

N° de colaboradores das associacoes distribuidos por funcoes

Funcoes N° de colaboradores % do total
Direcgio eleita 5 10%
Direccdo executiva 5 10%
Gestores de projectos, eventos ou formacao 19 38%
Gestores financeiros ou técnicos de contabilidade 3 6%
Fungdes administrativas 8 16%
Estagidrios 4 8%
Outras 6 12%
Total 50 100%

Tabela 18 — N° de colaboradores das associagdes distribuidos por fungdes.

2.7. Definicao da Amostra

Para calculo da dimensdo da amostra foi utilizada a férmula (Marotti et al., 2008)

indicada na figura 4, em que “02” corresponde ao nivel de confianca escolhido,

€e_ %

expresso em n° de desvios-padrdo, que para o presente caso foi de 3. “p” representa a

€6 9 <«

percentagem com a qual o fendmeno se verifica, pelo que se optou por 2,5 %. “q” é
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percentagem complementar (100 - p), que para o caso concreto foi 97,5%. O “e”, erro
méximo permitido, foi de 3%, e o tamanho da populagdo (N) foi de 50 individuos. Isto

resultou num tamanho da amostra (n) de 41,63108 elementos.

o pPq-N

n=
e (N—1)+0o’pg

Figura 4 — Férmula de célculo de amostras para populacdes finitas (Marotti et al., 2008)

Como o nimero de elementos da amostra € muito proximo do nimero de elementos do
universo, procurou fazer-se reflectir, 0 maximo possivel, a propor¢ao das fun¢des do
universo na propria amostra. Assim, foi definida uma lista de individuos, representando
toda a populacdo, e respectivos contactos telefénicos e de correio electronico para o

envio e acompanhamento do questiondrio online.

A realizacdo do questiondrio online implicou um acompanhamento telefénico constante,
quer para mobilizar os respondentes, quer para resolver situacdes em que as pessoas
abandonaram o processo de resposta a meio e ndo souberam retoma-lo, pelo que foi

necessdario conduzir esses questiondrios telefonicamente.

No final obtiveram-se um conjunto de 43 questiondrios validos — respondidos na
totalidade — que ultrapassou a barreira dos 41,63108 elementos indicados como nimero

minimo de respondentes.

2.8. Justificacao dos Instrumentos Escolhidos

Dado o profundo conhecimento da realidade associativa do CEVAL e das instituicdes
que o compdem, visto que o autor deste estudo tem um vasto historial de relacdo
profissional com as mesmas e de proximidade pessoal aos elementos que constituem
este universo, optou-se por utilizar uma ferramenta web para a realizacdo dos

questiondrios on-line, o que permitiu chegar facilmente a todos os elementos previstos.

Wright (2005) salienta as principais vantagens da utilizacdo dos questiondrios on-line
como sendo a maior rapidez de execu¢do e o menor custo de realizagdo. Mas também
alerta para desvantagens: (1) problemas de amostragem devido ao desconhecimento das

caracteristicas das comunidades on-line, (2) dificuldade em rastrear as nao-respostas ao
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inquérito e (3) interpretacdo errénea — como publicidade nao-solicitada, por exemplo —
dos convites realizados para a participagdao no estudo. No caso concreto deste estudo
nao se podem considerar qualquer uma das desvantagens apontadas, visto que as
caracteristicas do universo — que é de pequena dimensao — sao previamente conhecidas
e foram tomadas precaugdes adicionais, como o contacto telefénico e pessoal com os

colaboradores das associacdes, para informar e mobilizar.

Para além da maior facilidade de contacto com os elementos do universo, esta
ferramenta permitia a monitorizagdo imediata do grau de obten¢do de respostas a cada
questiondrio e do grau de envolvimento dos elementos do universo relativamente a

dimensao, diversidade e aleatoriedade da amostra pretendida.

A utilizagdo deste instrumento veio a revelar-se de grande mais-valia para o estudo
porque facilitou a comunicag¢do com os respondentes, nomeadamente nos casos em que
se verificaram, ou problemas técnicos que provocaram interrup¢des na conclusdo dos
questiondrios — ligacdes a Internet intermitentes, por exemplo —, ou interrupcdes
voluntdrias por parte dos respondentes que resultavam em questiondrios incompletos.
Em func¢do destas situagdes, foi possivel contactar directamente os elementos em causa
e fornecer as indicagdes necessdrias para a conclusio do trabalho, nos casos em que o
problema era eminentemente de cariz técnico, ou produzir alguma insisténcia nas
situagdes em que os respondentes abandonaram o questiondrio € ndo o retomaram por

esquecimento ou falta de tempo.

2.9. Descricao dos Instrumentos Usados

A ferramenta escolhida para a realizagdo do questiondrio on-line foi a eSurveyspro —
http://www.esurveyspro.com — que obedecia aos critérios definidos relativamente as
funcionalidades técnicas que eram necessdrias para o cumprimento dos requisitos
impostos para este estudo: (1) realizacdo de questdes ilimitadas, (2) realizacdo de
inquéritos ilimitados, (3) envio de convites por e-mail, (4) possibilidade de configuracdo
de questdes com resposta multipla e escalas do tipo Likert (1932), (5) definicao de
respostas obrigatorias, (6) possibilidade de definicdo de critérios para ‘“saltar”
determinadas questdes em funcdo da resposta prévia a outras, (7) possibilidade de

traduzir os elementos base da ferramenta para portugués, (8) possibilidade de controlar
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uma Unica resposta ao questiondrio por cada elemento da amostra, (9) possibilidade de
identificar o respondente ao questiondrio, (10) disponibilidade de gestor de contactos de
correio electrénico, (11) possibilidade de monitorizar as respostas e envio automatico de
lembretes, (12) existéncia de relatérios de acompanhamento das respostas ao
questiondrio e (13) existéncia de controlo de respostas por monitorizacao dos Internet

Protocol (IP) dos respondentes.

Foi produzido um questiondrio nesta ferramenta on-line (ver anexo I) com 51 questdes
distribuidas pelas seguintes secc¢des: (1) apresentacdo sumdria do objecto de estudo, (2)
caracterizacdo do respondente, (3) préticas actuais de teletrabalho e (4) potencial do
teletrabalho. A l6gica desta sequencia¢do consistiu em identificar as pessoas que ja
tinham experiéncia de teletrabalho e que, portanto, se encontrariam em situacdo de
conhecimento prévio da temdtica e com um maior potencial de execucdo do
teletrabalho, por um lado, e a determinagdo do potencial do teletrabalho, quer em fungdo
dos que ja o tinham experimentado, quer em funcdo daqueles que nunca o tinham

realizado, por outro lado.

No questiondrio, privilegiaram-se as questdes fechadas em detrimento das questdes
abertas. As primeiras permitem circunscrever a um numero limitado de respostas (Gil,
1999), visto estas serem do conhecimento prévio, evitando uma dispersdo de respostas e
a dificuldade do tratamento desses dados. O mesmo autor apresenta o caso das questdes
dependentes, que também foi utilizado no questiondrio para determinar quem j4 tinha
experiéncia anterior de teletrabalho e, ser assim possivel, aplicar um conjunto de outras
questdes apenas aos inquiridos que tinham respondido afirmativamente a essa primeira
questdo. Deste modo, o questiondrio também pretendeu obter informacdo para
caracterizar e distinguir os colaboradores que ja tinham tido experiéncia de teletrabalho

daqueles que nunca a tinham tido.

As escalas do tipo Likert de cinco posicdes foram abrangentemente utilizadas devido a
possibilidade de classificar a opinido dos respondentes numa escala com um ponto
intermédio (Likert, 1932), o que possibilita a andlise de questdes de cardcter qualitativo.
Esta classificacdo permitiu, por exemplo, a comparac¢do de médias no cruzamento entre

variaveis distintas.
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Numa 6ptica de ordenamento das questdes, optou-se pela “técnica do funil” (Gil, 1999),
em que cada questdo apresentada se relacionava de certa forma com a questdo anterior,

numa sequéncia légica.

O questiondrio incorporou questdes para determinar o potencial em torno das principais
temadticas relativas a implementacgao do teletrabalho numa organizagao. Referimo-nos ao
enquadramento juridico, as implicag¢des sociais e psicoldgicas, a viabilidade econémica
para o teletrabalhador e para a organizacdo, a capacidade de gestdo dos recursos
humanos, a capacidade de incorporacdo da tecnologia necessdria e da respectiva
adopcao pelos recursos humanos, a vontade e motiva¢do dos colaboradores e direccoes
para o efeito, a adequabilidade das fun¢des a execucao do teletrabalho, e a modalidade e
frequéncia de teletrabalho mais adequados as caracteristicas pessoais e colectivas de

cada organizagao.

2.10. Procedimentos Adoptados no Estudo

Foi executado um pré-teste do questiondrio on-line a 11 elementos com caracteristicas
semelhantes as encontradas nos elementos do universo para identificar possiveis
deficiéncias da estrutura e organizacido do questiondrio relativamente aos objectivos de

pesquisa pré-definidos (Gil, 1999).

Considerando a reduzida dimensdao do universo a estudar e a dimensdo da amostra
aproximada a dimensdo do préprio universo, centrou-se o esfor¢co em garantir um
nimero elevado de respondentes, visto que bastaria uma pequena percentagem do
universo ndo aderir para que nio fossem cumpridos os objectivos de cumprimento da
dimensdo da amostra. Isto €, dos 50 elementos do universo teriamos que obter pelo
menos 41,63108 (42) inquéritos devidamente validados, ou seja, cerca de 83% do

ndmero de elementos do universo.

Por esse motivo o questiondrio on-line foi enviado a todos os elementos do universo,
sabendo de antemdo que seria necessdrio obter um elevado indice de sucesso para

atingir o nimero minimo de elementos da amostra a estudar.

Para garantir este nivel de eficicia foi necessdrio um acompanhamento constante do

grau de resposta aos questiondrios por parte dos elementos do universo. Assim, foi
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realizada uma reunido com um elemento de cada associacdo — ou com um presidente de
direc¢do ou com um director executivo — para apresentar o estudo e respectivos
objectivos, no sentido de ser divulgada internamente a necessidade de participacdo e

resposta aos inquéritos que iriam ser recebidos por e-mail.

Posteriormente, sempre que se enviava um questiondrio por e-mail era efectuado um
contacto telefénico — ou contacto pessoal, em alguns casos — com o destinatdrio, para
alertar sobre o envio do e-mail e importancia da resposta ao questiondrio. Este
procedimento também tinha como objectivo minimizar os problemas de interpretacdo e
compreensdo, que poderiam surgir sem a possibilidade de esclarecer duavidas
imediatamente, implicando, na maioria das vezes, uma interrupcdo da tarefa de
preenchimento do questiondrio (Kumar, 1996, Anastasi e Urbina, 2000 cit in Joly e

Silveira, 2003).

Dada a pouca margem entre universo € amostra, para evitar a desnecessdria perda de
validade de questiondrios por auséncia de resposta a questdes do mesmo, optou-se por
tornar obrigatéria a resposta a todas as questdes do questiondrio, sem excepgao.
Naturalmente, isto provocou alguns abandonos dos questiondrios, antes da sua
conclusdo, que foram contornados através de um acompanhamento directo as pessoas
que estavam nessa situacdo, quer pelo esclarecimento de duvidas que levaram a
interrupcao das respostas, quer para a insisténcia com pessoas que tinham simplesmente

abandonado o questiondrio alegando falta de tempo para a sua conclusio.

Para impedir uma dupla resposta ao questiondrio por parte da mesma pessoa foram
cruzadas as informagdes dos IP’s que receberam o e-mail enviado e a identificacdo de

perfil do respondente a cada questionario.

Esta estratégia obteve resultados positivos e permitiu garantir um ndmero de
questiondrios totalmente respondidos e vélidos que totalizaram 43 elementos (seriam
necessarios 41,63108 para atingir o objectivo). Dos 50 elementos do universo, s6 7 nao

responderam na totalidade ou abandonaram o questiondrio antes da sua conclusao.
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2.11. Resultados Obtidos

Como referido no ponto anterior, o objectivo de obtencdo do nimero minimo de

questiondrios validos, correspondentes a amostra representativa do universo, foi

totalmente conseguido e ultrapassado.

Também se atingiu o objectivo ambicioso de obter 100% de respostas vélidas em cada
um dos questiondrios da amostra, resultado conseguido devido a possibilidade de incluir
tal obrigatoriedade técnica na ferramenta on-line utilizada e também devido a
insisténcia pessoal junto das pessoas mais renitentes na conclusdo das respostas aos

questionarios.

O processo de realizagdo dos questiondrios on-line acabou por demorar mais algum
tempo do que o esperado devido a dificuldade em obter 100% de respostas por parte de

alguns dos elementos da amostra, mas tal acabou por ser conseguido em tempo Ttil.

Podera dizer-se que os resultados obtidos com as técnicas utilizadas para a obtencao dos
questiondrios validos satisfizeram plenamente os objectivos de obtencao dos dados
necessarios para um tratamento estatistico adequado que ird permitir analisar os mesmos

dados e conseguir conclusdes em fun¢do do objectivos gerais e especificos deste estudo.
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CAPITULO III

Anadlise dos Resultados

3.1. Métodos de Tratamento de Dados

Na fase de preparacdo dos dados observou-se que todos os questiondrios preenchidos e
validados — com 100% das questdes respondidas — foram analisados. O problema da
legibilidade das respostas ndo existiu, visto que as respostas foram introduzidas no
questiondrio on-line e puderam ser guardadas e consultadas na ferramenta informatica
utilizada (eSurveyspro). Todas as questdes foram respondidas na sua plenitude, assim
como todos os questiondrios foram respondidos em todas as questdes, cumprindo, deste
modo, os objectivos desta fase de preparacdo dos dados, determinando a sua qualidade

para tratamento posterior.

Para a fase de criacio de uma estrutura de base de dados para andlise de dados,
salienta-se que toda a informacao resultante das respostas aos questiondrios realizados
foi introduzida na aplicacdo Statistical Package for Social Sciences (SPSS), versao 17,

de tratamento estatistico de dados.

Esta estrutura de dados para as diferentes varidveis foi definida da seguinte forma: (1)
nome da varidvel, (2) tipo de varidvel — numérica, data, texto, etc. —, (3) valores
possiveis de resposta, e (4) tipo de medida — ordinal, nominal ou escala. No caso deste
estudo, as varidveis sao nominais, em grande parte dos casos, visto que apenas se
utilizaram nimeros para as classificar, ndo tendo esse nimero uma correspondéncia em

quantia de um atributo ou caracteristica (Pereira, 1999).

Foi utilizada a fun¢do desta aplicagdo que permite identificar casos duplicados para
assim determinar se haveria potenciais multiplas respostas do mesmo respondente, o

que acabou por nao ser detectado.

Numa primeira andlise foram utilizadas estatisticas descritivas como frequéncias,
médias, desvios-padrdes e distribuicao de frequéncias com a utiliza¢io de percentagens.
Também foram feitos cruzamentos de varidveis (crosstabs) para determinar as relagdes

entre as mesmas.
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Assim, produziram-se tabelas de frequéncias e histogramas das diversas varidveis do
estudo, mas também tabelas de cruzamentos de varidveis cuja relacdo se pretendia
estudar. Também se utilizou a correlacdo entre duas varidveis para determinar a

significancia da sua relagao.

Esta fase permitiu determinar a qualidade dos dados, identificar tendéncias, e também
confirmar que a implementacdo do estudo cumpria os objectivos do desenho da

pesquisa.

O questiondrio foi construido apds a identifica¢do das varidveis cuja relacdo poderia ter
alguma relevancia estatistica com particular interesse para os objectivos definidos para

este estudo.

Assim, seleccionaram-se um conjunto de varidveis cuja relacdo se testou, tendo-se

encontrado algumas relagdes interessantes que se apresentam no capitulo seguinte.

Para determinar o grau de significancia das relacdes entre estas varidveis foram
realizados testes de chi-quadrado nos cruzamentos de varidveis, festes T e correlagdes

entre variaveis que foram medidas com escalas do tipo likert.

3.2. Caracterizacao geral das associacoes

Para efeitos de caracterizac@o geral, o questiondrio realizado a 43 dos 50 individuos que
constituem o total dos colaboradores e presidentes das associacdes empresariais que sao
objecto deste estudo, identificou a estrutura etdria, a propor¢ao de homens e mulheres, o

grau de escolaridade, a instituicao onde laboram e a func@o que desempenham.

A estrutura etdria das associagdes revela uma grande maioria de individuos jovens
(74,5%), com 35 ou menos anos de idade, e apenas 7% acima dos 45 anos de idade (ver

Tabela 19).

Classes etarias 1-16-25 2 -26-35 3 -36-45 4 - 46-55 M DP
F % F % F % F %o
6 | 14,0 26 | 60,5 8 | 18,6 3170 2,19 0,764

Tabela 19 — Estrutura etdria dos colaboradores das associagdes.

A maior parte dos individuos (62,8%) sao mulheres. Os homens representam pouco

mais de um terco dos colaboradores das associacdes (ver Tabela 20).
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Género 1 - Masculino | 2 - Feminino
F % F %
16 372 27 | 628

Tabela 20 — Reparti¢do dos colaboradores das associa¢cdes por género.

O nivel de escolaridade é elevado, pois 79,1% possuem cursos superiores, e destes,
32,6% frequentaram pds-graduacdes (ver Tabela 21). Os restantes elementos possuem o

ensino secundario completo.

Escolari- 1-1° [ 2-2° | 3-3° |4-4° 5- 6- 7 - Pés- M DP
dade Ciclo | Ciclo | Ciclo | Ciclo Bacharelato | Licenciatura | graduacao
Fl%|F|%|F|%|F| % F % F % F %o
0[]0 ]0]0O OO |9]209 1 2,3 19| 442 | 14| 32,6 | 5,88 | 1,096

Tabela 21 — Niveis de escolaridade dos colaboradores das associacdes.

Em termos de reparticdo dos colaboradores por cada uma das institui¢des, a AEVC € a
que apresentou maior dimensdo neste estudo, com 27,9% do total de colaboradores,
seguindo-se da AEPL e do CEVAL com percentagens proximas, € da ACIAB com 16,3%
(ver Tabela 22). A ACICMM e a ACIVAC sao associacdes muito pequenas, facto que

levou a obter apenas 3 respondentes (7% do total).

Instituicdo | 1- 2- 3- 4- 5- 6-
CEVAL AEPL AEVC ACIAB | ACICMM | ACIVAC
F % F % F % | F| % F % F %
10| 232 11 | 25,6 121279 71163 1] 23 2| 47

Tabela 22 — Reparti¢do dos colaboradores por instituico.

Se compararmos os dados da amostra com os da populacdo real das associacdes,
concluimos que existe proporcionalidade como se poderd observar nos dados

apresentados na Tabela 23.

Associacoes Amostra Universo
F % F %

1-CEVAL 10 23,3 10 20,0
2 - AEPL 11 25,6 12 24,0
3-AEVC 12 27,9 14 28,0
4 - ACIAB 7 16,3 9 18,0
5 - ACICMM 1 2,3 2 4,0
6 - ACIVAC 2 4,7 3 6,0
Total 43 100,0 50 100,0

Tabela 23 — Comparacdo dos elementos da amostra com o n° de colaboradores das associagdes.

Numa andlise as fun¢des dos colaboradores, observa-se que uma parte significativa
(39,5%) corresponde a gestores de projectos, de eventos ou de ac¢des de formacao (ver

Tabela 24). As funcdes administrativas e financeiras sdo assumidas por 28,7% dos
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colaboradores. Os estagidrios e outras funcdes varias nao especificadas representam
25,6% do total. E os dirigentes — note-se que ndo foram considerados para este estudo
os vice-presidentes das direc¢des —, ainda assim, representam 16,3% do total dos

recursos humanos destas organizacoes.

Funcoes F %

1 - Direcgao Eleita 3 7,0
2 - Direcg¢do Executiva 4 9,3
3 - Projectos, Eventos ou Formagao 17 39,5
4 - Financeiro ou Téc. de Contabilidade 2 4,7
5 - Fungdo Administrativa 6 14,0
6 - Estagidrio 5 11,6
7 - Outra 6 14,0
Total 43 100,0

Tabela 24 — Reparti¢do dos colaboradores das associagdes por fungdes.

3.3. Modelo de viabilidade do teletrabalho

Para determinar a viabilidade do teletrabalho consideraram-se os principais factores que
influenciam a implementacdo do teletrabalho numa organizacdo e que foram
identificados na revisdo da literatura deste estudo (Nilles, 1998, 1999, 2007 e 2008,
Fetzner, 2001, Limburg, 2002, SUSTEL, 2004, Clear e Dickson, 2005 e Gaudes et al.,
2008).

Assim, destacam-se as seguintes dimensdes que sdo relevantes para avaliar o grau de
capacidade de uma organizagdo para a implementacdo do teletrabalho: (1) experiéncia
prévia com o teletrabalho, (2) for¢as ou fraquezas de natureza social ou psicoldgica, (3)
forgas ou fraquezas de natureza tecnoldgica, (4) forcas ou fraquezas de natureza juridica
ou legal, (5) viabilidade econémica da implementacao, (6) forcas ou fraquezas da gestao

de recursos humanos, e (7) forcas ou fraquezas de natureza organizacional.
3.3.1. Experiéncia de Teletrabalho

Considerou-se que, ndo sendo determinante para o sucesso, a experiéncia prévia com o
teletrabalho poderia ser uma vantagem adicional para a implementacdo futura desta
modalidade de trabalho. Por isso, procurou identificar-se, numa primeira andlise, dada a

relevancia para este estudo, quem ja tinha tido experiéncia prévia de teletrabalho e
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quem, até a data, ndo tinha realizado qualquer actividade em regime de teletrabalho, a

titulo profissional.

Assim, determinou-se que apenas 6 individuos tinham tido experiéncia com esta
modalidade de trabalho, pelo que a grande maioria (86%) nunca tinha realizado

teletrabalho (ver Tabela 25).

Experiéncia de teletrabalho 1 - Sim 2 - Nao M DP
F % F %
6 14,0 37 | 86,0 1,86 0,351

Tabela 25 — Colaboradores das associagcdes com experiéncia prévia de teletrabalho.

Visto que apenas 14% dos individuos tinham experiéncia de teletrabalho, ndo se
considerou o cruzamento desta varidvel com outras relevantes, visto que tal ndo teria

significado estatistico.

Ainda assim, apresenta-se na Tabela 26 o grau de satisfacdo relativamente as préticas do
teletrabalho realizadas pelos 6 individuos, o que indicia um grau de satisfacdo elevado,

com 5 dos 6 individuos a manifestarem-se “‘satisfeitos’” ou ‘“muito satisfeitos”.

Grau de satisfacio: 1 2 3 4 5 M DP
1 - Insatisfeito F % F % F % F % F %
5 — Muito satisfeito 0] 00 1] 23 0] 00 41 93 1] 23 3,83 0,983

Tabela 26 — Satisfac@io actual com as praticas de teletrabalho.
3.3.2. Aspectos de Natureza Social e Psicologica

O teletrabalho implica alteracdes significativas no quotidiano das pessoas, cujos
impactos poderdo ser de natureza social, numa perspectiva da interac¢do com terceiros,
e de natureza psicoldgica, na medida em que esta nova forma de trabalho afecta o
individuo, numa vertente mais pessoal. E para a implementacao do teletrabalho também
existem factores de natureza social e de natureza psicoldgica que poderdo facilitar ou

dificultar a sua realizacgao.

Este estudo procurou explorar ambas as dimensdes e identificar o potencial da

implementacdo do teletrabalho em funcdo destas.

Numa perspectiva de avaliacdo das capacidades individuais, que sdo importantes para a
realizagcdo do teletrabalho, procurou definir-se o perfil de cada individuo relativamente
aos factores que sao relevantes, nomeadamente a capacidade de iniciativa, a autonomia,

a organizacgdo, a capacidade de planificagdo, o grau de confianca pessoal, o optimismo,
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a responsabilidade, a persisténcia, a capacidade de aceitar os erros e aprender com eles,

a vontade de explorar e a vontade de ter actividade e trabalhar.

Assim, a Tabela 27 representa uma compara¢do de médias de perfis individuais por
cada associacdo envolvida no estudo, com base numa escala do tipo likert em que 1

representa “discordo totalmente” e 5 representa “concordo totalmente”.

Instituicio I A o P C Op R Ps E Ex At
CEVAL Média 4,00 3,40 4,00 3,70 3,80 3,90 4,30[ 4,20 4,40 4,40| 4,20
F 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
DP ,816| 1,265 ,816 ,823 ,789|  ,876| ,675| ,789| ,516] 516 ,789
AEPL Média 391 3,00 4,27 3,18 4,091 4,18| 4,18 4,27 4,27 4,18 4,09
F 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11
DP ,539| 1,183 ,647| 1,168 539 751 874 786 ,786| 751 ,701
AEVC Média 3,83| 3,58| 3,42 2,67 3,50 3,67 3,75 3,75 3,83 3,67| 3,67
F 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12
DP 5770 ,900(  ,900 ,888| 1,000[ ,888| ,622| ,622| ,718| ,888| ,888
ACIAB Média 4,00 3,29 4,00 3,86 4,001 3,86| 4,43| 4,14 4,57 4,43] 4,00
F 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
DP 5771 756 577 ,690 577 1,215,535 ,900{ ,787| ,787| 816
ACICMM Média 3,00, 3,00{ 3,00 3,00 3,00 2,000 4,00 3,00] 5,00 5,00{ 3,00
F 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
DP . . . . . . . . . . .
ACIVAC Média 3,50, 4,00[ 3,50 3,00 3,00 3,000 3,00 3,50 3,00/ 3,50| 4,00
F 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
DP , 707/ ,000{ ,707 ,000 ,000| ,000| ,000f ,707| ,000| ,707| ,000
Total Média 3,88| 3,35 3,86 3,26 3,77\ 3,81 4,07 4,02 4,19 4,12| 3,95
F 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43
DP ,625| 1,021 ,804 978 ;782,932 737 771 764 ,793| 785

Legenda: iniciativa (I), autonomia (A), organiza¢do (O), planificacdo (P), confianca (C), optimismo (Op),
responsabilidade (R), persisténcia (Ps), aceitar os erros (E), exploragdo (Ex), actividade e trabalho (At).

Tabela 27 — Médias dos perfis individuais por associacdo empresarial.

As associagOes que apresentam as médias gerais mais altas sdo a ACIAB e o CEVAL,
com 4,05 e 4,03 respectivamente, seguidas de perto pela AEPL com 3,97 e, um pouco
mais distanciada, pela AEVC com 3,58 de média geral. Para efeitos de andlise individual
nao se considerou a ACICMM e a ACIVAC, visto que ambas t€ém um numero de

respondentes ao questionario demasiado baixo, o que provoca monotonia estatistica.

Em termos globais, a média de todas as associagOes apresenta um valor de 3,84.
Podemos considerar estes valores moderadamente elevados, o que representa um
potencial humano das associagdes, em termos de capacidades individuais, bastante

interessante para o teletrabalho.
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Nesta perspectiva, a ACIAB, o CEVAL e a AEPL sao as associacdes com as
caracteristicas individuais dos recursos humanos com melhores condi¢cdes para a

implementacdo do teletrabalho.

Sobre a ‘“autonomia”, uma das capacidades individuais mais importantes para a
realizacdo do teletrabalho, nota-se um decréscimo das médias por associagdo,
relativamente as outras varidveis. Por exemplo, a ACIAB, que apresentou a média geral
mais elevada (4,05), apresenta uma média em “autonomia” de apenas 3,29. A média
geral da varidvel “autonomia” é de 3,35, o que demonstra menos for¢a das associacdes
neste dominio. A varidvel “planificacdo” apresenta valores ainda mais baixos (3,26),
revelando outra drea onde os recursos humanos mostram menos capacidades do que

noutras variaveis.

Outra varidvel importante é a da necessidade do individuo ter interac¢do pessoal com
terceiros (ver Tabela 28). A este respeito verificou-se que 44,2% dos colaboradores das
associacOes teriam condicdes psicoldgicas individuais para trabalharem com pouca ou
nenhuma interac¢ao pessoal. No entanto, 41,9% afirmam que preferem contacto pessoal

regular e 13,9% dao muita relevancia ao contacto pessoal regular no seu quotidiano de

trabalho.

Interaccéo pessoal F % Média DP

1 - Néo, prefiro trabalhar sozinho 7 16,3 2,65 1,152
2 - Ndo me importo com a interac¢@o pessoal regular 12 27,9

3 - Prefiro contacto pessoal regular com os meus colegas 18 41,9

4 - Gostaria de ver os meus colegas a maior parte do dia 1 2,3

5 - Preciso de contacto pessoal sistemdtico com os meus colegas 5 11,6

Total 43 100,0

Tabela 28 — Necessidade de interaccio pessoal dos colaboradores das associagdes.

Sobre o optimismo individual detectou-se relevancia estatistica do cruzamento desta
varidvel com as associagdes. Aqui verificou-se que sao o CEVAL e a AEPL que t€m 0s
colaboradores com perfis mais optimistas. Oito em dez (80%) escolheram os graus 4 € 5
da escala do tipo likert, com 5 a corresponder a “‘concordo totalmente”, no CEVAL, e na
AEPL tal relacao foi de nove em onze (82%). Na ACIAB esta propor¢ao foi bastante
menor, de quatro em sete (57%), e na AEVC de apenas cinco em doze (42%), revelando

diferengas de perfis significativas (ver Tabela 29).
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Instituicio Perfil individual optimista

(Pearson chi-square —| 1 _piscordo 5 - Concordo

p-value de 0,012) totalmente 2 3 4 totalmente Total
1-CEVAL 0 1 1 6 2 10
2 - AEPL 0 0 2 5 4 11
3-AEVC 0 0 7 2 3 12
4 - ACIAB 0 1 2 1 3 7
5 - ACICMM 0 1 0 0 0 1
6 - ACIVAC 0 0 2 0 0 2
Total 0 3 14 14 12 43

Tabela 29 — Cruzamento da varidvel “Institui¢cdo” com a varidvel de perfil individual “Optimismo”.

Outro dos aspectos que poderd influenciar a capacidade de uma organizacao envolver os
seus colaboradores no teletrabalho € a sua envolvente familiar, nomeadamente através
das condicdes individuais de aplicacdo do teletrabalho a partir de casa. Nesta
perspectiva, este estudo pretendeu avaliar as condi¢des necessdrias a préitica do
teletrabalho a partir da residéncia do colaborador. A Tabela 30 apresenta as

caracteristicas das residéncias dos colaboradores.

Caracteristicas das residéncias F % Média DP

1 - E uma residéncia grande 17 39,5 2,12 1,219
2 - E um apartamento de dois quartos 14 32,6

3 - E um apartamento de um quarto ou um "studio” 4 9,3

4- Vivo com pais ou avos 6 14,0

5 - Partilho um apartamento com terceiros 2 4,7

Total 43 100,0

Tabela 30 — Condicdes das residéncias dos colaboradores das associagdes.

Verifica-se que 72,1% dos colaboradores vivem em residéncias grandes ou em
apartamentos de dois quartos. Os restantes 28% habitam em residéncias pequenas ou
partilham-nas com terceiros, factos que ndo sdo favordveis a implementacdao do
teletrabalho a partir de casa. No entanto, também se observa que (ver Tabela 31) 25,6%
dos casos sdo familias com filhos infantis ou juvenis a cargo, situacio que coloca

algumas dificuldades de gestdao da relacdo trabalho-familia.

Partilha da residéncia F % Média DP

1 - Vivo sozinho 2 4,7 3,95 1,362
2 - Vivo com o(a) meu(minha) companheiro(a) 18 41,9

3 - Tenho uma familia jovem 11 25,6

4 - Partilho a minha residéncia com colegas 2 4.7

5 - Vivo com os meus pais 10 23,3

Total 43 100,0

Tabela 31 — Partilha da residéncia dos colaboradores com outras pessoas.

99




UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA A viabilidade da aplicagdo de prdticas de teletrabalho no CEVAL

No entanto, 46,6% tém as condi¢des ideais, pois vivem sozinhos ou com 0s respectivos
companheiros. E 0s 23,3% que vivem com os pais ndo se incluem necessariamente nos

grupos que estdo em situacdo desfavordvel para a implementacdo do teletrabalho.

Para além disso, regista-se que 81,4% dos inquiridos afirma ter um compartimento
disponivel (ver Tabela 32) para escritdrio, o que indicia uma situagdo muito propicia a

realizacdo de teletrabalho a partir da residéncia.

Local do escritorio F % Média DP

1 - Construiria uma nova divisdao 4 9,3 2,00 0,436
2 - Num compartimento disponivel 35 81,4

3 - Num local especifico da sala de estar ou de jantar 4 9,3

4 - No quarto de dormir 0 0,0

Total 43 100,0

Tabela 32 — Localizacio do escritério na residéncia dos colaboradores.

Também se perscrutou a opinido dos colaboradores sobre o efeito potencial do
teletrabalho na sua qualidade de vida. Os resultados (ver Tabela 33) evidenciam uma
clara tendéncia para um aumento expectiavel da qualidade de vida por parte dos

colaboradores, pois 79,1% escolheram o grau 4 e 5 da escala do tipo likert apresentada,

sendo que apenas 7% optou por graus inferiores ao 3.

Grau de concordancia: 3 4 5 M DP
1 - Discordo totalmente F % F % F % F ) F )

5 — Concordo totalmente

Qualidade de vida 0 0,0 3 7,0 6 | 14,0 22 | 51,21 12 | 27,9 | 4,00 | 0,845
Motivagdo 0 0,0 41 93 51 11,6 20 | 46,5 | 14 | 32,6 | 4,02 | 0,913
Stress 0 0,0 2| 47 6 | 14,0 23 153,512 | 279 | 4,05 0,785
Trabalho / familia 0 0,0 2| 47 51 11,6 14 | 32,6 | 22 | 51,2 | 4,30 | 0,860

Tabela 33 — Aspectos de mobiliza¢do potencial dos futuros teletrabalhadores.

O potencial aumento da motivacdo individual também foi medido face a uma possivel
introdug@o do teletrabalho (ver Tabela 33). Mais uma vez verifica-se que existe um
elevado grau de concordancia com este factor, visto que 79,1% escolheram o grau 4 e 5

da escala. Neste caso, apenas 9,3% escolheram algum grau inferior a 3.

O stress, como varidvel que provoca grande impacto social e pessoal negativo, também
foi colocado em andlise por parte dos colaboradores (ver Tabela 33). Quanto a este
aspecto, conclui-se que 81,4% manifestam a sua elevada concordancia (grau 4 e 5 da
escala) com a possibilidade do teletrabalho ter um efeito de reducao do stress. S6 4,7%

dos inquiridos escolheram um grau da escala inferior ao 3.
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Também se procurou determinar a opinido dos inquiridos quanto ao equilibrio entre a
vida familiar e o trabalho (ver Tabela 33). Neste caso, 83,8% optaram por concordar
com uma evoluc¢do positiva do equilibrio entre vida familiar e trabalho ao escolherem os
graus 4 e 5 da escala. Mais uma vez, apenas 4,7% dos inquiridos escolheram qualquer

grau inferior a 3.
3.3.3. Aspectos de Natureza Tecnologica

A realizacio de actividades laborais em regime de teletrabalho implica,
necessariamente, a utilizacdo de ferramentas tecnolégicas da drea dos sistemas de
informacdo e de comunicacdo. Neste sentido, este estudo procurou investigar o grau de
familiaridade e utilizacdo destas tecnologias, visto que sem o seu dominio ndo é

possivel aplicar o teletrabalho.

Todos os colaboradores que participaram no estudo utilizam o computador como
ferramenta de trabalho (ver Tabela 34), e a grande maioria — 88,4% - sdo utilizadores

continuos do computador, pois afirmaram utiliza-lo durante todo o dia de trabalho.

Frequéncia de utilizacao F %0 Média DP

1 - Néo utilizo o computador 0 0,0 5,77 0,751
2 - Duas a trés vezes por semana 1 2,3

3 - Duas a trés vezes por dia 0 0,0

4 - Duas horas por dia 2 4,7

5 - Quatro horas por dia 2 4,7

6 - Utilizo o computador durante todo o dia de trabalho 38 88,4

Total 43 100,0

Tabela 34 — Utilizacdo de computador como ferramenta de trabalho.

A utilizacdo do correio electréonico — outra ferramenta essencial — também ¢é
generalizada neste publico, como se pode verificar na Tabela 35. Todos os
colaboradores sdo utilizadores do correio electronico e 97,6% tém uma constante
disponibilidade para a utilizacdo do correio electrénico ao longo de todo o dia de

trabalho.

Sobre o hébito de aceder a rede local, para partilha de informacgdo ou utilizacdo da
mesma, observa-se que (ver Tabela 36) 67,6% dos inquiridos utilizam com regularidade
a informac¢ao disponivel na rede local. No entanto, hd uma percentagem significativa

(32,6%) que nao utiliza a rede local.
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Frequéncia de utilizacio F %0 Média DP

1 - Nunca, ndo tenho ligagéo a Internet 0 0,0 4,63 0,618
2 - Até trés vezes por dia 1 2,3

3 - De trés a dez vezes por dia 0 0,0

4 - Sempre que necessdrio, durante todo o dia 13 30,2

5 - Estou continuamente on-line ao longo do dia 29 67,4

Total 43 100,0

Tabela 35 — Utilizacao do correio electrénico.

Grau de utilizacao F % Média DP

1 - Nunca, ndo preciso de aceder a rede para trabalhar 14 32,6 2,98 1,551
2 - Até trés vezes por dia 3 7,0

3 - De trés a dez vezes por dia 2 4,7

4 - Sempre que preciso, durante todo o dia de trabalho 18 41,9

5 - Estou sempre a trabalhar em ficheiros da rede 6 14,0

Total 43 100,0

Tabela 36 — Utilizacdo da rede local.

A Tabela 37 resume o grau de utilizagdo das diversas tecnologias que poderdo ser
relevantes para a implementacdo do teletrabalho numa organizacdo. Destaca-se a
utilizacdo do instant messaging com 90,7% de utilizadores destas importantes

ferramentas de comunicag¢do e do correio electrénico com 100%, como ja referido

anteriormente.

Tecnologias F % de utilizadores| % de nao utilizadores
E-mail 43 100,0 0,0
Instant Messaging 39 90,7 9,3
SMS 23 53,5 46,5
Servicos externos de partilha de ficheiros 13 30,2 69,8
Partilha de ficheiros em servidor da rede interna 20 46,5 53,5
Reencaminhamento de chamadas da central telefénica 7 16,3 83,7
VPN 4 9,3 90,7
FTP 7 16,3 83,7
Software que permite colaboragdo e gestdo de equipas 1 2,3 97,7

Tabela 37 — Utilizacdo de tecnologias de suporte ao teletrabalho.

O acesso via VPN (Virtual Private Network) e o FTP (File Transfer Protocol) sao
desconhecidos ou nao utilizados pela grande maioria dos colaboradores (90,7% e 83,7%
respectivamente). Numa perspectiva de utilizacao de ferramentas de gestao de equipas e
colaboracdo, o cendrio € ainda pior, com apenas um colaborador a ter experiéncia nessa

area.

Sobre a capacidade interna das associagdes darem suporte técnico aos seus

colaboradores (ver Tabela 38) pretendeu saber-se se existiam colaboradores internos
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“especialistas em tecnologias de informacdo. Verificou-se, no entanto que, para os
funciondrios das associagdes, ndo estd clara a definicdo desta funcdo, visto que houve
colaboradores da mesma associacdo a confirmarem a existéncia dessa fungdo e outros a
informarem do contrario. No entanto, salienta-se que, em termos gerais, 0s
colaboradores reconheceram que existe alguém internamente que da suporte técnico na
area informética, com 55,8% a dizerem que isso € feito em regime de tempo parcial e

23,3% a informarem que tal fun¢do € desempenhada a tempo inteiro.

Existéncia de técnico F % Média DP

1 - Sim, a tempo parcial 24 55,8 1,65 0,813
2 - Sim, a tempo inteiro 10 233

3 - Nio 9 20,9

Total 43 100,0

Tabela 38 — Disponibilidade de técnico de TIC para suporte a colaboradores.

Sobre as questdes técnicas relacionadas com as residéncias dos colaboradores fez-se
uma andlise sobre disponibilidade de sinal de redes moéveis (ver Tabela 39), para
permitir as comunicagdes telefonicas deste tipo, e outra sobre a velocidade das ligacdes

de dados (ver Tabela 40), para facilitar uma eficaz transferéncia de ficheiros e dados.

Facilidade/dificuldade de comunicac¢io F % Média DP

1 - Nunca tenho problemas a fazer ou a receber chamadas 32 74,4 1,35 0,720
2 - Normalmente consigo efectuar e receber chamadas 9 20,9

3 - Nao utilizo o telemédvel 0 0,0

4 - Por vezes consigo efectuar e receber chamadas 2 4,7

5 - Nunca tenho sinal para efectuar e receber chamadas 0 0,0

Total 43 100,0

Tabela 39 — Disponibilidade de cobertura de redes moveis.

Velocidades disponiveis F % Média DP
Muito rdpida (superior a 2 Mbits) 30 69,8 1,35 0,613
Banda larga disponivel mas ¢/ velocidade inferior a 2 Mbits 12 27,9

S6 € possivel através de ligagdo por acesso telefénico 0 0,0

S6 por acesso telefonico, mas ¢/ velocidade inferior a 56k 1 2,3

Naio ¢ possivel ligar a Internet no local onde vivo 0 0,0

Total 43 100,0

Tabela 40 — Velocidade das ligacdes de Internet.

A respeito das comunicagOes através de telemdveis, observa-se que 95,3% dos

inquiridos nunca ou raramente tém problemas de captacdo de rede.

Quanto a velocidade das ligacdes de dados, a grande maioria dispde de banda larga,

com 69,8% dos colaboradores a disporem de velocidades superiores a 2 Mbits por
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segundo e 27,9% com velocidades inferiores, mas ainda assim, com ligacdes rdpidas

para o tipo de teletrabalho previsto para organizacdes deste género.

Também se pretenderam identificar possiveis constrangimentos a implementacdo do
teletrabalho relacionados com a utilizacio das tecnologias. Um dos possiveis problemas
associados a este regime de trabalho é o da seguranca da informagdo. Na Tabela 41

apresentam-se os resultados das opinides dos colaboradores a este respeito.

Grau de relevancia: 1 2 3 4 5 M DP
1 - Irrelevante F % F % F % F ) F )

5 — Muito relevante

Seguranca da informacio 8| 18,6 71163 14 | 32,6 12 | 27,9 2 47 | 2,84 | 1,174
Falta de tecnologia 10 | 23,3 18 | 41,9 8 | 18,6 4 9,3 3 70| 235 1,152

Tabela 41 — Principais potenciais constrangimentos a implementacao do teletrabalho.

Sobre a seguranca da informacdo, os colaboradores mostraram opinides muito diversas.
Contudo, 34,9% dos inquiridos escolheram os graus de 1 e 2 e 32,6% escolheram os
graus 4 e 5, numa escala do tipo likert, em que o 1 representa o grau “Irrelevante” e 5
representa o grau de “Muito relevante”. Se considerarmos que outros 32,6% dos
colaboradores escolherem o grau intermédio, o 3, estas situacdes permitem concluir que
ndo sendo uma barreira intransponivel, a questdo da seguranca da informacgdo serd um

problema a ter em consideragdo aquando da implementacdo do teletrabalho.

Relativamente a questdo que incidia sobre a existéncia ou nio da tecnologia necessdria
para a implementacdo do teletrabalho, os inquiridos evidenciaram opinides que
demonstram menos relevancia desta varidvel, com 65,1% a escolher o grau 1 e 2 e, se
incluirmos também os que escolheram o grau 3, chegamos a 83,7% de todos os

colaboradores (ver Tabela 41).
3.3.4. Aspectos de Natureza Juridica e Legal

A laboracdo em regime de teletrabalho esta regulamentada no novo Cédigo do Trabalho
de 2009 e obriga a celebracdo de contrato de teletrabalho entre a entidade empregadora

e o teletrabalhador.

Como s6 foram identificados 6 teletrabalhadores, da populacao inquirida, que laboram
actualmente em regime de teletrabalho, ndo se podem tirar conclusdes relevantes a este
respeito. No entanto, fica o registo de que desses 6 teletrabalhadores nenhum dispunha

de contrato formal relativo a este regime (ver Tabela 42).
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Existéncia de acordo F %

1-Sim 0 0,0
2 - Nido 6 14,0
Nio executam teletrabalho 37 86,0
Total 43 100,0

Tabela 42 — Existéncia de acordo formal com teletrabalhadores.

3.3.5. Viabilidade Economica

Foi utilizada a ferramenta de andlise de custo-beneficio disponivel no sitio da JALA

International (Nilles, 1998) para efectuar uma simulag@o para o caso do CEVAL.

O célculo da produtividade foi obtido a partir do pressuposto que um dia de teletrabalho
em casa (telecommuting) pode obter um ganho de produtividade conservador de 34%
(Nilles, 1999), o que representaria um ganho geral de 20% para uma semana de trés dias

de teletrabalho em casa conforme apresentado na Tabela 43.

Indicadores Dias telecommuting | Dias escritorio Total Semana
Horas actuais 24 16 40
Equivalente de produtividade 32,16 16 48,16

Ganho de produtividade 34% 0% 20%

Tabela 43 — Pressupostos de ganhos de produtividade (adaptado de Westfall, 2004).

Os resultados da simulagdo podem ser consultados no anexo II e foram compilados nas

Tabelas 44, 45 e 46.

Com a implementacdo do teletrabalho no CEVAL prevé-se um impacto ambiental
positivo (Tabela 46) que, naturalmente, beneficiard a imagem da institui¢do junto dos

seus stakeholders.

Ainda sobre o tema da viabilidade econ6mica, adianta-se que esta € uma matéria que
evidencia alguma discordancia entre os inquiridos, uma vez que 39,5% consideram os
custos pouco relevantes (grau 1 e 2 da escala do tipo likert), 37,2% acham-nos
relevantes (grau 3) e 23,3% dao-lhes ainda mais importancia (graus 4 e 5), como se

pode observar na Tabela 47.

Ja em relacdo ao potencial de poupancas em funcdo da implementacdo do teletrabalho,
verifica-se uma tendéncia para a concordancia com este factor, com 88,4% dos

inquiridos a escolherem os graus 4 e 5 da escala do tipo likert (ver Tabela 47).
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ANALISE DE CUSTO-BENEFICIO PARA TELETRABALHO A PARTIR DE CASA NO CEVAL

Perspectiva do CEVAL
Nimero de teletrabalhadores
Niumero de dias de teletrabalho por més 12
CUSTOS GLOBAIS PARA O CEVAL
CUSTOS DIRECTOS INICIAIS ANUAIS
Planeamento do projecto 280 0
Formacao 600 0
Telecomunicagdes 0 0
Novas instala¢des 0 0
Servigos 3675 3675
Computadores 1472 221
Avaliacdo do desempenho 1260 0
CUSTOS DIRECTOS TOTAIS 7287 3896
BENEFICIOS GLOBAIS PARA O CEVAL
Aumento da eficicia dos colaboradores 23920
Reducdo das faltas por doenga 1152
Aumento da eficdcia organizacional 2649
Redugdo da rotatividade de funciondrios 6620
Poupancas com reducéo de espago de escritério 3280
BENEFICIOS DIRECTOS TOTAIS 37621
BENEFICIOS LIQUIDOS ANUAIS PARA O CEVAL 33725
BENEFICIOS LIQUIDOS DO 1° ANO PARA O CEVAL 30334
Tabela 44 — Andlise de viabilidade econémica do teletrabalho para o CEVAL.
ANALISE DE CUSTO-BENEFICIO PARA TELETRABALHO A PARTIR DE CASA NO CEVAL
Perspectiva dos COLABORADORES
Niumero de teletrabalhadores
Numero de dias de teletrabalho por més 12
CUSTOS GLOBAIS PARA OS COLABORADORES
CUSTOS DIRECTOS INICIAIS ANUAIS
Telecomunicagdes
Novas instalagdes
Servicos 2205 2205
Computadores 1052 158
Custo das instalacdes 18
CUSTOS DIRECTOS TOTAIS 3257 2381
BENEFICIOS GLOBAIS PARA O COLABORADOR
Reducio do gasto em combustiveis 1651
Reducdo dos custos de manutenc¢do de veiculos 13905
Reducdo do custo de parqueamento 519
Redugdo do custo com alimentacéo 922
Redugédo do custo com cuidados com filhos e idosos 267
Redugido do custo com vestudrio e lavandaria 2603
BENEFICIOS DIRECTOS TOTAIS 19867
BENEFICIOS LIQUIDOS ANUAIS PARA OS 17486
COLABORADORES
BENEFICIOS LIQUIDOS DO 1° ANO PARA OS 16610
COLABORADORES
Tabela 45 — Anélise de viabilidade econémica do teletrabalho para os colaboradores do CEVAL.
REDUCAO DA POLUICAO ATMOSFERICA UNIDADES MONTANTE ANUAL ELIMINADO
Oxidos de nitrogénio Toneladas 0,0291
Monéxido de carbono Toneladas 0,3132
Hidrocarbonetos Toneladas 0,0319
Particulas Toneladas 0,0001
Dioéxido de carbono Toneladas 4,0200

Tabela 46 — Anélise do impacto do teletrabalho no ambiente — CEVAL.
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De igual forma, observa-se uma tendéncia clara para a concordancia com a ideia de que
o teletrabalho pode reduzir o espago de escritério e consequentemente 0S custos
associados. Na Tabela 47 podemos confirmar que 83,8% dos inquiridos escolheram os

graus 4 e 5 da escala do tipo likert.

Grau de relevancia: 1 2 3 4 5 M DP
1 - Irrelevantes F % F % F % F %0 F %0

5 — Muito relevantes

Custos do teletrabalho 4 9,3 13 | 30,2 16 | 37,2 71 16,3 3 7,0 | 2,81 | 1,052
Poupangas / teletrabalho 0 0,0 1 2,3 4 9,3 22 (51,2116 | 372 | 423 | 0,718
Reducio do espaco 0 0,0 3 7,0 4 9,3 14 | 32,6 | 22 | 51,2 | 4,28 | 0,908

Tabela 47 — Grau de relevancia de potenciais factores influenciadores da implementacdo do teletrabalho.

Outros factores importantes para determinar a viabilidade econémica do teletrabalho,
como a potencial redu¢do do absentismo, o potencial aumento da produtividade e a
potencial redugcdo das deslocacdes, tiveram avaliagdes positivas por parte dos
inquiridos. Esta apreciacao foi particularmente elevada no que concerne as reducodes das
deslocacdes onde o total da amostra atingiu uma média de 4,77 numa escala com o
limite méximo de 5. Também os outros dois factores tiveram médias superiores a 4,
com 4,12 e 4,09 para a produtividade e para o absentismo, respectivamente (ver Tabela

48).

Aumento potencial da | Reducao potencial | Reducio potencial de

Instituicio produtividade do absentismo deslocacoes
CEVAL Média 3,80 4,00 4,60
F 10 10 10
DP 919 ,943 ,699
AEPL Média 391 3,55 4,64
F 11 11 11
DP 1,044 1,440 ,505
AEVC Média 4,50 4,67 4,92
F 12 12 12
DP ,674 ,492 ,289
ACIAB Média 4,00 4,00 4,86
F 7 7 7
DP 1,155 1,291 ,378
Total Média 4,12 4,09 4,77
F 43 43 43
DP 931 1,109 ,480

Tabela 48 — Potencial de produtividade, da reducdo do absentismo e da redu¢do de deslocagdes.

Note-se que existem pequenas diferencas entre associagdes, contudo todas elas tém
médias que demonstram uma concordancia da maioria dos colaboradores com estes

factores.
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3.3.6. Aspectos da Gestdo de Recursos Humanos

Na revisdo da literatura sobre o teletrabalho identificou-se a importancia da gestao dos
recursos humanos, muitas vezes como factor determinante para uma implementacio
com sucesso do teletrabalho. Questdes como a motivacdo dos recursos humanos, a
capacidade de colaboracdo e de trabalho em equipa, a possibilidade de gerir
trabalhadores remotamente e o estilo de gestdo das chefias sdo alguns dos aspectos que

importa levar em consideragao.

Assim, comecou por se indagar sobre os graus de sentimento de pertenga e de espirito
de equipa dos colaboradores em cada associa¢do, como também sobre a capacidade das
chefias em gerir os colaboradores remotamente. Na Tabela 49 podemos observar a
comparacdo de médias para cada um dos factores e por associacdo. A avaliacdo foi feita
com base em escalas do tipo likert em que 1 representa “inexistente” para o sentimento
de pertenca e o espirito de equipa e “totalmente incapacitadas” para a capacidade das
chefias. No extremo oposto da escala estd o 5 que representa “muito elevado” e

“totalmente capacitadas”, consoante o caso.

Instituicio Sentimento de pertenca | Espirito de equipa Capacidade das chefias
CEVAL Média 3,40 3,40 2,60
F 10 10 10
DP ,699 1,075 ,843
AEPL Média 345 3,36 3,09
F 11 11 11
DP 934 1,027 1,136
AEVC Média 2,58 2,50 2,50
F 12 12 12
DP 515 ,522 1,000
ACIAB Média 3,43 3,29 3,29
F 7 7 7
DP ,535 951 1,254
Total Média 3,14 3,05 2,77
F 43 43 43
DP ,804 ,950 1,043

Tabela 49 — Graus de sentimento de pertenga, espirito de equipa e capacidade das chefias.

S6 a ACIAB e a AEPL evidenciaram valores positivos (3,29 e 3,09 de média,
respectivamente) no que diz respeito ao reconhecimento da capacidade das chefias para
gerirem teletrabalhadores. O CEVAL e a AEVC apresentaram médias em terreno
negativo (2,60 e 2,50, respectivamente). A AEVC, inclusive, apresenta médias baixas

também nos outros factores, evidenciando menor potencial de base dos recursos
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humanos para o teletrabalho. A comparacao de médias apresenta relevancia estatistica
sobretudo entre o caso da AEPL e o da AEVC no que diz respeito ao sentimento de

pertenga e ao espirito de equipa (ver Tabela 50).

Variaveis Instituicdo F Médias Sigma

Sentimento de pertencga AEPL 11 3,45 0,015
AEVC 12 2,58

Espirito de equipa AEPL 11 3,36 0,025
AEVC 12 2,50

Tabela 50 — Comparacdo de médias AEPL / AEVC para “sentimento de pertenca” e “espirito de equipa’.

No que diz respeito ao sentimento de pertenca (ver Tabela 51), o cruzamento desta
varidvel com as instituicdes obteve relevancia estatistica no teste do Chi-quadrado
(p=0,018). Ao observar os dados confirma-se que os colaboradores da AEVC revelam

menor sentimento de pertenca do que os das suas congéneres.

Instituicao Sentimento de pertenca

(Pearson chi-square —

p-value de 0,018) Muito reduzido| Reduzido | Suficiente | Elevado Muito elevado Total
CEVAL 0 0 7 2 1 10
AEPL 0 1 6 2 2 11
AEVC 0 5 7 0 0 12
ACIAB 0 0 4 3 0 7
ACICMM 0 0 0 1 0 1
ACIVAC 0 2 0 0 0 2
Total 0 8 24 8 3 43

Tabela 51 — Cruzamento das varidveis “Instituicdo” e “Sentimento de pertenga”.

z

Outro aspecto importante é a necessidade de ter mecanismos de avaliagdo do
desempenho para se poder gerir colaboradores a distancia. Observa-se que s6 4,7% dos
colaboradores trabalham por objectivos (Tabela 52). Ndo existem manuais de funcdes e
18,6% dos inquiridos afirmam que ndo fazem ideia como sdo avaliados. A avaliacdo do
trabalho, se existe, ndo € formal, visto que 60,5% dos inquiridos consideram que o
processo passa por um conhecimento implicito do que € esperado por chefias e

colaboradores a seu cargo.

Mecanismos de avaliacao F % Média DP

1 - Foram definidos objectivos que sdo revistos periodicamente 2 4,7 2,84 1,308
2 - Eu e o meu superior hierdrquico sabemos o que é esperado 26 60,5

3 - Tenho um manual de func¢do escrito que define objectivos 0 0,0

4 - Através da presenga fisica no escritério 7 16,3

5 - Nao fago ideia 8 18,6

Total 43 100,0

Tabela 52 — Mecanismos de avaliacdo do desempenho das associacgdes.
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Verificou-se um grau de autonomia elevado dos colaboradores relativamente ao
planeamento e gestdao do seu préprio tempo (ver Tabela 53), pois 81,4% responderam

ter controlo absoluto ou algum controlo sobre o seu quotidiano de trabalho.

Grau de controlo do tempo F % |Média| DP

1 - Tenho controlo absoluto sobre 0 meu tempo 10 23,3] 2,05/ 0,899
2 - Tenho algum controlo sobre o meu dia de trabalho 25| 58,1

3 - Gostaria de ser eu a decidir como gasto o meu tempo de trabalho 6| 14,0

4 - Ocasionalmente sou eu a decidir como planeio o meu tempo de trabalho 0 0,0

5 - Néo exerco qualquer influéncia. Os meus dias sdo planeados por terceiros 2 4,7

Total 43| 100,0

Tabela 53 — Grau de autonomia do planeamento do tempo individual.

Para uma eficaz gestdo dos recursos humanos também € necessdria a utilizagdo das
ferramentas tecnoldgicas que permitem um acompanhamento remoto. Na Tabela 37
(Utilizagdo de tecnologias de suporte ao teletrabalho) ja se abordou este ponto e
verificou-se que os recursos humanos destas organizagdes sdo grandes utilizadores do
correio electrénico e das mensagens instantaneas (Instant Messaging), que sao
ferramentas imprescindiveis para a comunicagdo, mas ndo estdo preparados para
algumas ferramentas de transferéncia de ficheiros, como por exemplo o File Transfer
Protocol (FTP), ou para aplicacdes de gestdo de equipas e de colaboracdo, que seriam

muito importantes para a gestao de recursos humanos a distancia.
3.3.7. Aspectos de Natureza Organizacional

Ja foram abordados anteriormente aspectos importantes para esta matéria, como a
capacidade das chefias para gerirem os teletrabalhadores, verificando-se que os
colaboradores das associacOes apresentam reservas quanto a reconhecimento destas
capacidades nas suas chefias (ver Tabela 49 — Graus de sentimento de pertenca, espirito

de equipa e capacidade das chefias).

Da mesma forma, os colaboradores das associagdes foram inquiridos relativamente aos
potenciais constrangimentos decorrentes da cultura organizacional das suas institui¢des
e observou-se que uma maioria significativa (69,8% para os graus 4 e 5 da escala do
tipo likert, com 5 a corresponder a “muito relevante”) considerou que este aspecto

poderia dificultar a introducao do teletrabalho (ver Tabela 54).
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Grau de relevancia: 1 2 3 4 5 M DP
1 - Irrelevante F % F % F % F % F %

5 — Muito relevante

Cultura organizacional 1 2,3 71163 51 11,6 19 | 442 | 11 | 25,6 | 3,74 | 1,093

Tabela 54 — Potenciais constrangimentos relacionados com a cultura organizacional.

No entanto, salienta-se que 79,1% dos colaboradores (que escolheram os graus 4 e 5 da
escala do tipo likert, com 5 a corresponder a “concordo plenamente”) consideraram que

a necessidade de optimizagao dos recursos da organizacdo poderia ser uma motivagao

adicional para a implementacao do teletrabalho (ver Tabela 55).

Grau de relevancia: 2 5 M DP
1 — Discordo totalmente F % F % F % F % F %

5 — Concordo plenamente

Optimizacdo de recursos 3 7,0 0 0,0 6 | 14,0 24 | 55,8 | 10 | 23,3 3,88 | 1,005
Mudanga estilo de gestao 0 0,0 3 7,0 2 4,7 15 1349 | 23 | 53,5 4,35 0,870

Tabela 55 — Factores potencialmente motivadores da implementacdo do teletrabalho.

O mesmo acontece relativamente ao impacto esperado no estilo de gestdo apds
implementacdo do teletrabalho. Na Tabela 55 pode confirmar-se que a grande maioria
dos entrevistados concorda com a ideia de que a introdugao do teletrabalho provocaria
uma motivacdo para mudar o estilo de gestdo (88,4% escolheram os graus 4 e 5 da

escala do tipo likert, com 5 a corresponder a “concordo plenamente”).

Outra questdo essencial € a que revela as caracteristicas das func¢des dentro da
organizagdo que permitem adequabilidade a laboragcdo em regime de teletrabalho. A este
respeito, observa-se que 53,5% dos inquiridos consideram que a percentagem de
teletrabalhadores nas suas organizacdes poderia oscilar entre os 51 e os 80%. Na Tabela
56 também se pode ver que 7% afirmam que essa percentagem poderia ser até superior

a 80% dos colaboradores.

% de colaboradores % Média DP

1 - Mais de 80% 3 7,0 2,63 1,070
2 - Entre 51 a 80% 23 53,5

3 - Entre 31 a 50% 7 16,3

4 - Entre 10 a 30% 7 16,3

5 - Menos de 10% 3 7,0

Total 43 100,0

Tabela 56 — Percentagem de colaboradores cujas fungdes se adequam ao teletrabalho.

Considerando a importancia das direc¢des das associacdes na tomada de decisdes sobre

os modelos organizacionais a adoptar, procurou-se determinar quais os factores

determinantes que levavam a um aumento do interesse das direc¢des no teletrabalho.
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A andlise das correlacdes entre “Interesse da direccdo no teletrabalho” e diversos
factores potencialmente motivadores da sua implementagcdo revelou existirem diversas
relagdes positivas e significativas. Assim, verificou-se que o teletrabalho ao implicar o
aumento da produtividade, aumento das capacidades de colaboragao, reducdo do espago
de escritério, optimizacao dos recursos, a fidelizagao dos colaboradores e a atrac¢do de
novos colaboradores, a redu¢do do absentismo, a concentragao do individuo no trabalho,
a mudanca do estilo de gestdo e a reducdo dos gastos em vestudrio, produz também um

maior interesse das direc¢des na sua adopgao (ver Tabela 57).
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Pearson Correlation 0,313 0,451 0,328 0,307 0,386 0,499| 0,349 0,393| 0,380 0,495
Sig. (2-tailed) 0,041 0,002 0,032 0,045/ 0,011 0,001 0,022 0,009 0,012 0,001

Tabela 57 — Correlacdes entre “Interesse da direc¢do no teletrabalho” e diversos factores potencialmente
motivadores da sua implementagdo.
Também se observa que existe uma relacdo positiva entre o “Interesse da direc¢do no

teletrabalho” e a “Capacidade das chefias”, como se pode ver pelo valor de sigma

obtido na Tabela 58.

Interesse da direccao Capacidade das chefias
Pearson Correlation 0,467
Sig. (2-tailed) 0,002

Tabela 58 — Correlacdo entre “Interesse da direc¢do no teletrabalho” e a “Capacidade das chefias”.

Verifica-se que o interesse das direc¢des é menor quando os préprios colaboradores
reconhecem menor capacidade das chefias, o que leva a crer que as proprias direccoes

poderdo ter no¢do dessa fragilidade organizacional.

Capacidade das chefias
Totalmente Totalmente
Interesse da direccio incapacitadas 2 3 4 capacitadas Total
1 - Nenhum interesse 0 3 1 0 0 4
2 - Pouco interesse 0 10 2 1 0 13
3 - Interesse, mas... 2 3 2 1 0 8
4 - Algum interesse 0 2 4 2 3 11
5 - Muito interesse 0 1 4 1 1 7
Total 2 19 13 5 4 43

Tabela 59 — Cruzamento de “Interesse da direccdo” com “Capacidade das chefias”.
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Ao verificar os dados (Tabelas 58 e 59) confirma-se que um reconhecimento de uma
fraca capacidade das chefias resulta num menor interesse das direc¢des na adopgao do

teletrabalho.
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CAPITULO IV

Discussdo dos Resultados

Para que fosse possivel uma andlise comparativa dos factores que determinam a
viabilidade do teletrabalho chegou-se a um modelo de viabilidade do teletrabalho
assente nos seguintes pilares, como ja referido anteriormente: (1) experiéncia prévia
com o teletrabalho, (2) forcas ou fraquezas de natureza social ou psicoldgica, (3) forcas
ou fraquezas de natureza tecnoldgica, (4) forcas ou fraquezas de natureza juridica ou
legal, (5) viabilidade econémica da implementagdo, (6) forgas ou fraquezas da gestdo de

recursos humanos, e (7) forgas ou fraquezas de natureza organizacional.

Eliminou-se, desta andlise, a ACICMM e a ACIVAC, por terem um nimero demasiado
reduzido de colaboradores e, como tal, apresentarem resultados que provocam
monotonia estatistica e que poderdo enviesar os resultados das andlises relativas a estas

duas associagdes.

Para avaliar cada associagdo em funcdo de cada uma das dimensdes relevantes para a
viabilidade da implementacgdo do teletrabalho, foi utilizada uma escala em que se atribui
o grau de potencial de cada entidade em relacdo a cada uma das dimensdes. Optou-se
por definir uma escala do tipo likert, de 1 a 5, em que 1 representa “fraqueza da
entidade na dimensdao em causa” e 5 representa “forca da entidade na dimensdao em
causa”. Para a conversdo dos valores originais das varidveis para esta escala, foram
consideradas as médias das varidveis convertiveis numa escala com igual nimero de

graus (1 a5).

Sobre a experiéncia prévia de teletrabalho verificou-se que apenas um colaborador e no
maximo dois colaboradores por associacdo, estavam nesta situa¢do. Pelo que a grande
maioria dos colaboradores ndo tinham tido qualquer experiéncia anterior de
teletrabalho. Assim, optou-se por atribuir o valor inferior da escala (1) a cada associacao

(ver Tabela 60).

N ASSOCIACAO
DIMENSAO CEVAL AEVC AEPL ACIAB MEDIA
EXPERIENCIA 1 1 1 1 1,00

Tabela 60 — Avaliacdo das associa¢des quanto a dimensao “experiéncia prévia de teletrabalho”.
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Apesar disso, diz Fetzner (2001) que as condicdes técnicas necessdrias para O
teletrabalho poderdo ser as mesmas do trabalho convencional, o que faz com que a falta
de experiéncia ndo seja um impedimento, desde que ja haja familiaridade com as

condic¢des técnicas basicas necessarias.

Ja na dimensdo social e psicologica detectaram-se algumas diferencas entre as
institui¢des. A ACIAB, o CEVAL e a AEPL sio as associacdes com os perfis individuais
dos recursos humanos com melhores condi¢des para a implementacdo do teletrabalho.
Ja no que diz respeito as condi¢des de espaco na residéncia dos colaboradores verificou-
se que o CEVAL — 5 colaboradores moram em residéncias grandes num total de 10
colaboradores — e a AEPL — 7 num total de 11 colaboradores — apresentam boas
condi¢des, enquanto que a AEVC — 3 em 12 — e a ACIAB — 2 em 7 — estio em
desvantagem para quem pretende trabalhar a partir de casa. A ACIAB também fica em
desvantagem no que diz respeito a percepcao de vantagens que os seus colaboradores
atribuem ao teletrabalho para os factores “aumento da qualidade de vida” e “aumento da
motivacdo individual”, visto que apresentou uma média, numa escala de 1 a 5, de 3,57
graus nas duas situagdes, contra médias proximas de 4 do CEVAL e da AEPL, e de 4,33
e 4,42 respectivamente para a AEVC, demonstrando esta um maior reconhecimento de
vantagens do teletrabalho por parte dos seus colaboradores. A percep¢ao do aumento da
qualidade de vida dos colaboradores pela realizacao de teletrabalho € sugerida também
por Silva (2004) e Limburg (2002). Alidas, a AEVC também se destacou das suas
congéneres relativamente as varidveis “diminuicdo do stress” e “melhor equilibrio
trabalho/familia”. Sobre a questdao do melhor equilibrio familiar e da reducdo do stress,
os resultados verificados coincidem com a perspectiva de que o teletrabalho € visto de
forma positiva pelos colaboradores (Golden, 2006, Gajendran e Harrison, 2007 e
Canadian Telework Association, 2009). Apesar de algumas diferencas entre as
associagdes, podera dizer-se que os resultados gerais apresentam condi¢des de natureza
social e psicoldgica que sao favordveis a implementacdo do teletrabalho. A Tabela 61

apresenta as médias obtidas por associacao na dimensao social e psicoldgica.

- ASSOCIACAO
DIMENSAO CEVAL AEVC AEPL ACIAB MEDIA
SOCIAL/PSICOLOGICA 4,09 3,94 4,09 3,72 3,94%*
Perfis individuais 4,03 3,58 3,97 4,05 3,84%*
Condig¢oes da residéncia 4,20 3,83 4,27 3,29 3,88%*
Motivagdes principais 4,03 4,40 4,02 3,82 4,09%*

* Média de todas as associagdes, incluindo a ACICMM e a ACIVAC
Tabela 61 — Avaliagdo das associacdes quanto a dimensdo “social e psicolégica”.
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As telecomunicagdes e as redes sdo as auto-estradas do teletrabalho (Nilles, 1998).
Também a empresa de estudos Empirica (2001) e Limburg (2002) reforcam, como
pré-requisito para o teletrabalho, a necessidade dos colaboradores serem utilizadores
experientes das TIC, o que € o caso para a maioria dos funciondrios das associagdes.
Sob o ponto de vista do dominio destas tecnologias necessdrias para a execucdo do
teletrabalho, o CEVAL apresentou os melhores resultados para a frequéncia de uso de
Internet, com a totalidade dos seus colaboradores a revelarem que estdo continuamente
ligados a Internet durante o seu dia de trabalho. Relativamente a utilizacao de diferentes
tecnologias que sdo importantes para a execucao do teletrabalho, é a ACIAB, seguida do
CEVAL, que apresenta as melhores condi¢des, com mais de 50% dos seus colaboradores

a utilizarem 5 ou 4 tecnologias respectivamente (ver Tabela 62).

- ASSOCIACAO
DIMENSAO CEVAL AEVC AEPL ACIAB MEDIA
TECNOLOGICA 4,00 3,78 3,21 4,29 3,88%*
Freq. de uso de Internet 5,00 4,33 4,64 4,86 4,63*
Tecnologias utilizadas 4% 3k* 3** S** 4,00
Técnico de TI interno 3wk Yotk Qs 3wk 3,00

* Média de todas as associagdes, incluindo a ACICMM e a ACIVAC

** Correspondéncia na escala (1 — menos de 50% dos colaboradores utilizam pelo menos uma tecnologia; 5 — 50% ou
mais colaboradores utilizam metade ou mais das tecnologias referidas)

**% Correspondéncia na escala (média de 0 a 0,6 corresponde ao grau 5; média de 2,4 a 3 corresponde ao grau 1)

Tabela 62 — Avaliacdo das associa¢des quanto a dimensdo “tecnoldgica”.

Apesar da legislacdo mais recente obrigar a realizagdo de um contrato formal para o
regime de teletrabalho (Comissao Europeia, 2002, Nunes, 2007 e LEGIX, 2009),
verificou-se que nenhuma das associa¢cdes cumpria esta obrigacdo em relacdo aos
respectivos colaboradores que se encontravam a realizar essa modalidade de trabalho.
Em funcdo disso, também nenhum deles poderia ser abrangido por seguro obrigatério
para a cobertura dos riscos associados ao trabalho executado fora das instalacdes da
entidade empregadora. Como nao se detectou uma sensibilidade para este tipo de
questdes, mesmo para os casos em que ja se realizava teletrabalho, optou-se por

classificar cada associacdo com o grau mais baixo da escala (ver Tabela 63).

DIMENSAO

ASSOCIACAO

CEVAL

AEVC

AEPL

ACIAB

MEDIA

LEGAL

1

1

1

1 1,00

Tabela 63 — Avaliacdo das associacdes quanto a dimensdo “juridico-legal”.

A viabilidade econémica s6 pode ser calculada para o CEVAL, visto que ndo foram
cedidos dados sobre as remuneragdes dos colaboradores das restantes instituicdes. De

qualquer modo, considerando as semelhancas destas instituigdes relativamente ao
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nimero de colaboradores, tipo de fun¢des desempenhadas e perfis sociopsicoldgicos,
poder-se-a admitir que os resultados obtidos no CEVAL poderao reflectir uma realidade
aproximada a das outras associagdes de igual dimensdo (AEVC, ACIAB e AEPL).
Assim, podemos dizer que o teletrabalho, se for adoptado de uma forma abrangente e
determinada em qualquer das associagOes referidas, tem uma clara viabilidade
econdmica, em conformidade com o defendido por alguns autores e estudos
(FLEXWORK, 2008 e Nilles, 1998). Este, inclusive, poderd ser um dos factores mais
importantes a influenciar uma tomada de decisdo quanto a adopcdo deste regime de
trabalho, quer pelo interesse que tem para a institui¢do, quer pela igual vantagem
econdmica para os proprios colaboradores. Assim, atribui-se o valor maximo da escala a

cada uma das associagdes (ver Tabela 64).

. ASSOCIACAO
DIMENSAO CEVAL AEVC AEPL ACIAB MEDIA
ECONOMICA 5 5% 5% 5% 5,00

* Resultados obtidos para o CEVAL e extrapolados para as restantes associagdes

Tabela 64 — Avaliacdo das associa¢des quanto a dimensao “viabilidade econémica”.

Uma boa gestdo dos recursos humanos em regime de teletrabalho depende da
capacidade para as chefias gerirem remotamente os teletrabalhadores, assim como do
espirito de colaboragdo existente entre os diversos actores. Nesta matéria, as associacoes
revelaram maiores fragilidades no que diz respeito a capacidade das chefias para o
acompanhamento a distancia dos seus colaboradores, com destaque, pela negativa, para
a AEVC e para o CEVAL. A este respeito, Gaudes et al. (2008) sublinham a importancia
do lider sob o ponto de vista da motivagdo dos colaboradores e da definicdo de
processos de trabalho, o que ndo sucede adequadamente nas associagdes. Quanto a
capacidade de colaboracao, indispensdvel ao teletrabalho — relembra-se que Gaudes et
al. (2008) também referem que para haver coesdo e colaboracdo teria que existir
sentimento de pertenca e espirito de equipa —, a média das associacdes rondou o grau 3
da escala proposta, valor que, ndo significando uma fraqueza, também nao representa
uma for¢a destas instituicdes. No caso da AEVC, estes valores revelam fraquezas (2,50
para “espirito de equipa” e 2,58 para “sentimento de pertenga”). J4 no capitulo da
avaliacdo do desempenho, a AEVC (3,58) e a AEPL (3,64) obtiveram melhor
classificacdo que o CEVAL e a ACIAB (2,40 e 2,71 respectivamente). Sendo esta uma
ferramenta importante para o controlo e motivacdo de teletrabalhadores, seria
importante que as instituicdes reformulassem as suas politicas. Em matéria de controlo

do préprio tempo, os colaboradores revelaram terem autonomia suficiente (todas as
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associagdes obtiveram um valor préximo de 4, na respectiva escala), pelo que se
determina ser esta uma vantagem para a adopcao do teletrabalho, tal como preconizada
por Bridoux e Taskin (2005). As pontuagdes obtidas para a gestdo dos recursos

humanos encontram-se na Tabela 65.

- ASSOCIACAO
DIMENSAO CEVAL AEVC AEPL ACIAB MEDIA
RECURSOS HUMANOS 3,16 3,03 3,49 3,37 3,21%
Sentimento de pertenca 3,40 2,58 3,45 3,43 3,14%*
Espirito de equipa 3,40 2,50 3,36 3,29 3,05%*
Capacidade de chefias 2,60 2,50 3,09 3,29 2,77*
Avaliacdo desempenho 2,40 3,58 3,64 2,71 3,16%
Controlo do tempo 4,00 4,00 3,91 4,14 3,95%

* Média de todas as associagdes, incluindo a ACICMM e a ACIVAC
Tabela 65 — Avaliacdo das associa¢des quanto a dimensao “gestdo de recursos humanos”.

Lame (2000, cit in Batenburg e Peters, 2005) considera a cultura organizacional um
factor importante para a adaptabilidade das organizacdes ao regime de teletrabalho.
Sobre as questdes organizacionais verificou-se que sdo identificados, pelos
colaboradores, constrangimentos sérios no que diz respeito a cultura organizacional das
associagdes (ver Tabela 66). No entanto, tal realidade ndo significa que ap6s uma
implementacdo a cultura organizacional nio se possa adaptar a nova realidade, como
aconteceu na Integraal Kankercentrum Midden Nederland (IKMN), uma associagdo
sem fins lucrativos ligada ao sector da saide (SUSTEL, 2004), como € também
defendido por Limburg (2002). A AEVC, particularmente, chega a apresentar um valor
de 1,67 (na escala de 1 a 5), sendo que a média de todas as associagcdes € de 2,26. Isto
revela algum cepticismo dos funciondrios destas institui¢des, pois evidencia que estes
consideram que a cultura organizacional actual estd ainda muito distante de se adaptar a
um regime de trabalho que implica mudancas significativas. Por outro lado, as
associacOes sdo constituidas por colaboradores que desempenham fung¢des em grande
parte compativeis com o teletrabalho, sendo este um requisito expressamente necessario
(Lame, 2000, Limburg, 2002 e Barrett, 2008). Neste ponto, todas elas obtiveram 3 ou

mais valores da escala.

- ASSOCIACAO
DIMENSAO CEVAL AEVC AEPL ACIAB MEDIA
ORGANIZACAO 2,90 2,72 2,97 3,14 2,91°%*
Cultura organizacional 2,60 1,67 2,36 2,43 2,26%
Fungdes adaptdveis 3,40 3,42 3,55 3,00 3,37*
Interesse da Direc¢éo 2,70 3,08 3,00 4,00 3,09*

* Média de todas as associagdes, incluindo a ACICMM e a ACIVAC
Tabela 66 — Avaliacdo das associa¢des quanto a dimensdo “capacidade organizacional”.
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Obteve-se a média para o total de cada dimensdo e de cada associagdo, permitindo,
assim, concluir o grau de viabilidade de implementacdo de cada associa¢do para o
teletrabalho. Optou-se por ndo atribuir qualquer factor de ponderacdo as dimensdes,
visto que ndo se identificou, na revisdo da literatura, qualquer diferenca do grau de
importancia de cada uma das dimensdes relativamente as outras. Assim, apresenta-se na

Tabela 67 o resumo desse modelo com a inclusdo dos resultados.

~ ASSOCIACAO
DIMENSOES CEVAL AEVC AEPL ACIAB MEDIA
EXPERIENCIA 1 1 1 1 1,00
SOCIAL/PSICOLOGICA 4,09 3,94 4,09 3,72 3,94
TECNOLOGICA 4,00 3,78 3,21 4,29 3,88
LEGAL 1 1 1 1 1,00
ECONOMICA 5 5 5 5 5,00
RECURSOS HUMANOS 3,16 3,03 3,49 3,37 3,21
ORGANIZACAO 2,90 2,72 2,97 3,14 2,91
MEDIA 3,02 2,92 2,97 3,07 2,99

Tabela 67 — Avaliacdo das associa¢des em funcdo das dimensdes com relevancia para o teletrabalho.

Podemos concluir que existem dimensdes onde todas as associagdes registam claras
fraquezas. E o caso da escassa experiéncia prévia de teletrabalho por parte dos
colaboradores, que terd influéncia negativa na evolucdo da curva de experi€ncia do
teletrabalho. Considera-se que uma boa experiéncia prévia poderia acelerar o processo
de adopg¢do do teletrabalho. Confirma-se que, no caso das associacdes, ndo existe essa
vantagem. No entanto, tal ndo quer dizer que as institui¢des nao tenham condi¢des para
uma implementacdo deste regime de trabalho. No estudo conduzido por Fetzner (2001)
determinou-se uma vantagem a partida por ja haver dominio de algumas tecnologias de

comunicacdo e informac¢ao nas organizagdes, que € o caso destas associacoes.

A outra dimensdo onde as associagdes registaram uma fraca performance foi a relativa
as questdes legais, que neste caso, seriam sobretudo colmatadas pela existéncia de
contratos de teletrabalho com os colaboradores que o realizam actualmente, e também
com a existéncia de seguros de cobertura de riscos associados a laboracdo em locais
distintos do escritério da entidade empregadora. Contudo, nestes pontos verificaram-se

situagdes de total incumprimento.

Outras dimensdes que registaram valores relativamente baixos, e que deverdo ser alvo
de especial atencdo, sdo a dimensdo da gestdo dos recursos humanos e a dimensdo da
capacidade organizacional. Observa-se que quanto a gestdo dos recursos humanos

existem algumas diferencas entre associagdes, visto que a melhor classificada, a AEPL,
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apresenta melhores condicdes do que a associacdo que ficou pior classificada nesta
matéria — a AEVC. Na verdade, os dados globais sdao muito prejudicados pelos
resultados desta associagcdo, onde se verificaram pontuagdes baixas para “sentimento de
pertenga”, “espirito de equipa” e, particularmente, para a “capacidade de chefias” em
gerirem remotamente os colaboradores. Isto implica que a AEVC terd muito mais
dificuldade em ultrapassar a barreira da “desconfianca” (Clear e Dickson, 2005) que se
gera quando os colaboradores ndo sdo controlados presencialmente e se parte do

principio que poderao estar a realizar actividades extra-profissionais.

Em relacdo a capacidade de adaptacdo das instituicdes a um novo modelo de
organizacdo que enquadra o teletrabalho, mais uma vez foi a AEVC que apresentou os
valores mais negativos, possivelmente devido a uma cultura organizacional mais
tradicional, visto ser a associacdo mais antiga de todas as estudadas. No entanto,
também as outras associacdes obtiveram maus resultados em relagdo a sua cultura
organizacional. O facto destas instituicdes ndo terem direc¢des profissionalizadas
poderd influenciar este problema, isto porque implica uma menor proximidade no
acompanhamento das actividades e dos colaboradores por parte destas e, tal como
referiram Gajendran e Harrison (2007), devem ser estipuladas as formas de controlo da
actividade e os periodos de reunido presencial com as chefias, para que estas exercam a

sua func¢do de monitorizacao.

Contudo, foi detectado um factor muito favordvel a implementacao do teletrabalho, que
estd relacionado com a natureza das fungdes. Em relacdo a isto, confirma-se que a
maioria dos colaboradores de qualquer das associacdes tem funcdes cuja natureza se

adequa perfeitamente ao teletrabalho.

Quanto ao interesse das direcgdes no modelo organizacional do teletrabalho, este
oscilou entre um elevado interesse por parte da ACIAB e um reduzido interesse por parte
do CEVAL. No caso das associagdes empresariais, o interesse de uma direc¢do €
determinante para a adopcdo de um modelo de organizacdo como o que envolve o
teletrabalho, visto que mesmo existindo direc¢des executivas, normalmente estas nao

tém autonomia para decidirem sobre esta matéria.

Mas, noutras dimensdes, foram registados resultados interessantes. No caso da
dimensdao social e psicologica, todas as associagdes tiveram boas pontuacdes. Os

colaboradores registam perfis psicoldgicos que sdo, na generalidade, adequados a
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adopcdo do teletrabalho. Ainda assim, foi a AEVC que registou os perfis menos
adequados. Em contrapartida, foi esta associacdo que apresentou os graus mais elevados
nos principais motivos para a adop¢ao do teletrabalho, mostrando uma maior apeténcia

para uma adopcao por parte dos colaboradores do que os das suas congéneres.

Na dimensao tecnoldgica, todas as associagdes dispdem das tecnologias bésicas para a
adopcdo do teletrabalho, observando-se bons niveis de utilizacdo de Internet, correio
electrénico e instant messaging. Sao utilizados servidores centrais para repositorio e
partilha de informacdo, o que permite um acesso remoto para consulta e descarga de
informacao. As telecomunicacdes nas residéncias dos colaboradores permitem a fluidez
da transmissdo de dados, e a adop¢do do protocolo TMN/CEVAL por todas as
associacOes permite a comunicagdo de voz entre todos os colaboradores e com todas as
instituicdes e empresas aderentes sem quaisquer custos. Verificou-se a auséncia de
software de suporte a colaboracdo, o que também revela a menor capacidade
organizativa, mas tal ndo implica a impossibilidade da adopcdo do teletrabalho, pois

existem cada vez mais ferramentas da Web 2.0, sem qualquer custo, que permitem uma

gestdo integrada de processos e de partilha de ficheiros e ou outros conteidos.

Sobre a viabilidade econémica, considerou-se que os cédlculos obtidos para o CEVAL
seriam validos para as associagdes de dimensdo semelhante em nimero de
colaboradores. Caso da AEVC, AEPL e ACIAB. Assim, considerando um regime de
teletrabalho de 12 dias por més, com os restantes dias a passarem-se no escritorio da
organizacdo, foram encontrados beneficios econémicos claros, quer para a organizagao,
quer para o colaborador. Presume-se que o factor econdémico poderd ter muita influéncia

numa decisdo de adopg¢do do teletrabalho (Canadian Telework Association, 1997).

Numa andlise geral, por associacdo, a pontuagao final obtida para cada uma delas ronda
os 3 valores da escala de 1 a 5. Nao ha uma diferenca digna de registo entre cada uma
das associacOes. Perante estes resultados, ndo se pode afirmar conclusivamente que
estas associagdes, ou qualquer uma delas individualmente, estejam preparadas ou
vocacionadas para a adopc¢do do teletrabalho como novo modelo de organizacdo. De
facto, existem dreas que deveriam ser alvo de atencdo adicional, como a das questdes
legais, da gestdo dos recursos humanos e da necessidade de reformular os modelos
organizacionais. No entanto, também se conclui que sob o ponto de vista das

caracteristicas individuais dos recursos humanos, da viabilidade e sustentabilidade
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econdmica de uma implementagao deste tipo, e do dominio das aplicagdes e servicos
tecnoldgicos necessdrios, estas associacdes ja dispdoem dos recursos necessdrios para

uma adopg¢do de regimes amplos de teletrabalho vidveis.

Numa perspectiva da discussdo dos resultados obtidos por referéncia as questdes

empiricas e objectivos iniciais apresentam-se as questdes com as respectivas respostas:
Questoes de pesquisa gerais
1. Existe receptividade do CEVAL para a aplicacao de um modelo de teletrabalho?

Existe mais apeténcia por parte dos colaboradores do que interesse por parte da
Direccao. As caracteristicas pessoais e sociais sdo favordveis, mas a
capacidade de organizacdo e das chefias limita uma implementagdo com

Sucesso.

2.  Existe receptividade das outras associagdes, que constituem o CEVAL, para a

aplicacao de um modelo de teletrabalho?

A situacdo € idéntica ao que se referiu para o caso do CEVAL, ou seja, as
direc¢des evidenciam menos interesse do que os colaboradores. Tal se deve ao
facto das direc¢des terem caracteristicas muito semelhantes, quer no tipo de
estrutura organizacional, quer a nivel das caracteristicas pessoais dos

individuos que as constituem.
Questoes de pesquisa especificas

1.  Quais sdo os beneficios esperados, para a organizacdo, de uma adopc¢do do

teletrabalho no CEVAL?

Os principais beneficios esperados sdao a redugdo dos custos e a reducdo do

espaco de escritorio, o qual se reflecte também no decréscimo de custos.

2. Quais sdo os beneficios esperados, para o colaborador, de uma adopcdo do

teletrabalho no CEVAL?

Sdo a reducdo de custos de deslocagdes, mas também a perspectiva de um

melhor equilibrio da relagao trabalho/familia.
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3. Quais sdo os beneficios esperados, para a sociedade, de uma adopcdo do

teletrabalho no CEVAL?

Sdo essencialmente beneficios de cardcter ambiental devido a reducdo
substancial de emissdes de gases poluentes originadas pelas deslocagdes

casa-trabalho-casa.

4. Quais sao os custos, para a organizagdo, da implementagcao de um modelo vidvel

de teletrabalho no CEVAL?

Apesar de alguns custos iniciais, facilmente suportdveis, os beneficios obtidos
ultrapassam largamente o0s custos, quer no investimento inicial, quer na

manutencdo de servigos.

5. Quais sd@o os custos, para o colaborador, da implementacdo de um modelo vidvel

de teletrabalho no CEVAL?

Os beneficios obtidos ultrapassam largamente os custos, quer no investimento
inicial, quer na manutencao de servigos. Se a organizagdo optar pelo apoio a
instalacdio do colaborador, entdo esses beneficios serdo praticamente

imediatos.

6. O tipo de funcdes e actividades desempenhadas no CEVAL sdao adequados a

adopcao do teletrabalho?

Verificou-se que praticamente todas as fungdes poderdao laborar em regime de
teletrabalho. Mesmo o problema do atendimento presencial ao publico podera
ser resolvido se tomar-se a op¢do por um sistema de turnos num regime de

teletrabalho misto — divisao do tempo entre a residéncia e o escritdrio central.

7. Quais sdo as ferramentas tecnoldgicas necessdrias para a aplicacdo do

teletrabalho no CEVAL e noutras associagdes empresariais?

Sdao o acesso permanente e estivel a Internet, com velocidades rdpidas, a
utilizacdo do e-mail, do instant messaging e da partilha de informagdo em
servidor central. Estes ingredientes sdo comuns a generalidade dos

colaboradores das associacgoes.
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8.  As caracteristicas dos recursos humanos do CEVAL sao adequadas a adopg¢ao do

teletrabalho na organizacao?

A necessidade de contacto pessoal com alguma regularidade, os sentimentos de
pertencga as organizacdes € o espirito de equipa pouco elevados, sdo os factores
comportamentais que podem mais afectar a implementacdo do teletrabalho
nestas institui¢des. No entanto, identificaram-se diversos aspectos do perfil
dos recursos humanos favorédveis, como o elevado grau de responsabilidade,
de persisténcia e de iniciativa, entre outros, que sdo determinantes para o

sucesso de uma implementagao de teletrabalho.
9. Oestilo de gestdo do CEVAL € adequado a introdugdo do teletrabalho?

Os recursos humanos reconhecem grandes vantagens no teletrabalho, como a
reducdo de deslocacdes, uma melhor qualidade de vida, o aumento de
produtividade, um melhor equilibrio entre a vida de trabalho e a vida familiar,
mas também consideram que existem constrangimentos importantes como a
incapacidade das chefias para a gestdo de recursos humanos a distancia ou a

inadequacdo dos modelos de organizacao actuais.

10. Quais sdo as limitagdes ou capacidades da organizagdo que poderdo afectar a

aplicacdo de um modelo de teletrabalho no CEVAL?

S@o o modelo organizacional antiquado e inadequado a formas de trabalho mais
colaborativo e a incapacidade das chefias para gerirem os colaboradores a

distancia.

11. Existem condicionantes legais que dificultem a aplicagdo do teletrabalho no

CEVAL e noutras associacOes empresariais?

Existem, mas sdo facilmente ultrapassdveis. Tal implica a realizacdo de um
contrato em regime de teletrabalho com o colaborador e a subscricio de um
seguro que cubra os riscos associados ao trabalho realizado em locais

diferentes do escritério central da institui¢ao.

12. Que estratégias ou politicas se deverdo seguir para envolver 0s recursos

humanos na aplicagdo do teletrabalho no CEVAL?

124



UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA A viabilidade da aplicagdo de prdticas de teletrabalho no CEVAL

Sobretudo a adopcdo de um regime de teletrabalho misto, com uma parte da
semana de trabalho realizado na residéncia do trabalhador — 3 dias, por

exemplo — e a restante parte no escritdrio da institui¢do — 2 dias, por exemplo.

13. Como poderemos medir o grau de receptividade dos envolvidos as propostas de

implantacao do teletrabalho?

Os colaboradores apresentam caracteristicas pessoais que sdo favordveis ao
teletrabalho e identificaram muitas vantagens na implementacao desse regime,
estando dispostos, sobretudo, a realizar teletrabalho na modalidade de
telecommuting (utilizagdo da residéncia propria, numa parte do tempo, e da
utilizacdo do escritério central na restante parte do tempo). Contudo, apenas 5
de 43 manifestaram a possibilidade de reduzirem o seu saldrio em troca da

possibilidade de realizacdo de teletrabalho.

14. Que politicas e procedimentos se deverdo adoptar, sob o ponto de vista
organizacional, que facilitem a implantagdo de um modelo de teletrabalho no

CEVAL?

Deverao ser adoptados modelos de trabalho por objectivos, com avaliacdo do
desempenho em funcdo da performance obtida relativamente aos objectivos
formulados. Importa também que, apesar de ja existir um bom grau de
autonomia dos colaboradores, sejam delegadas mais responsabilidades no
processo de decisdo. Deverdo ser implementados esquemas de trabalho em
equipa, sendo que, para isso, importa definir com mais exactiddo as funcoes de
cada colaborador e o seu ambito de actuacdo. O trabalho deve ser gerido como
um processo criativo sustentado na colaboragdo e ndo como apenas

dependente na capacidade individual de alguns colaboradores.
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Conclusoes

Esta investigacdo foi iniciada com o processo de revisao da literatura onde se
identificaram os autores e as obras de referéncia relativamente a temadtica do
teletrabalho. A andlise dessas publicacdes revelou, desde o inicio, a existéncia de
diversidade de resultados, alguns contraditérios, relativamente aos assuntos, objecto de
estudo, relacionados com o teletrabalho. Também permitiu identificar as principais
dimensdes do problema, sobre as quais deverd incidir a abordagem e a reflexdo, no
sentido de se construir um modelo adequado as caracteristicas especificas de cada

organizacao.

Esta problematica, assim como a andlise das caracteristicas das organizacdes a estudar,
permitiram desenhar o préprio modelo de pesquisa. Assim, foi escolhida a utilizacdo de
uma ferramenta de questiondrio on-line porque o grau de conhecimento pessoal do
publico-alvo era suficientemente elevado para se conseguir obter um elevado grau de
mobilizacdo desses individuos, elementos da amostra. O proprio questiondrio foi
desenvolvido com base nas dimensdes sugeridas pela literatura, correspondendo estas a
determinados factores criticos de sucesso da implementacdo do teletrabalho. A
conducdo do questiondrio obrigou, de facto, a um grande esfor¢o para a mobilizacao dos
colaboradores das associagdes. No entanto, tal foi conseguido devido, como se disse, a

influéncia pessoal junto dos directores executivos e de outros colaboradores.

A recolha dos dados foi extremamente facilitada pela ferramenta de gestdo do
questiondrio. Todos os dados foram automaticamente armazenados no servidor da
entidade proprietaria dessa ferramenta, sendo que a transferéncia desses dados para a
ferramenta de tratamento de dados foi feita manualmente, com a criagdo um registo de
dados de cada vez. A andlise dos dados foi realizada através dessa ferramenta,
possibilitando a realizacdo de testes estatisticos para verificar a consisténcia de

resultados e para detectar relacOes entre varidveis com significado estatistico.

A andlise dos resultados decorreu tendo como enquadramento sistémico as dimensdes
da problemdtica do teletrabalho, nomeadamente a das questdes relacionadas com os
aspectos psicoldgicos e sociais, com os aspectos juridicos e legais, com os aspectos de

custos do teletrabalho, com os aspectos de gestdao dos teletrabalhadores, entre outras.

126



UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA A viabilidade da aplicagdo de prdticas de teletrabalho no CEVAL

Daqui foi possivel obter conclusdes, por referéncia aos objectivos gerais e especificos
da investigacdo, as dimensdes do teletrabalho identificadas na revisdo da literatura e
pelos resultados obtidos na sequéncia do estudo efectuado junto dos colaboradores das

associagdes empresariais que constituem o CEVAL.

A realizacdo deste estudo teve por base a constatacio de que as associacdes
empresariais eram constituidas por uma maioria de funcdes que podiam ser deslocadas e
executadas fora da sede ou do escritdrio da organizacdo, quer em mobilidade (viagem),

quer em qualquer outra instalacio (em casa, por exemplo).

Também se previa, a partida, alguma facilidade de implementagdo sob o ponto de vista
do dominio e existéncia das tecnologias de suporte necessdrias, visto que a maioria
destes colaboradores ja tinha experiéncia regular de utilizacdo intensiva da Internet, do
e-mail, do instant messaging e da partilha e acesso a informagdo em servidor central,
assim como ja existiam solugdes de telecomunicagdes de voz e de dados a custos

bastante baixos.

Em simultaneo, a dificil subsisténcia econdmica das associa¢des, com estruturas de
custos pesadas, poderia aumentar a sensibilidade relativamente a um modelo de trabalho
que prometia poupangas significativas sem recorrer a dificil e penosa solu¢do de

dispensa de pessoal.

O estudo conduzido veio confirmar muitas das previsdes iniciais, apesar de que se
detectaram algumas diferencas entre as associacdes que, contudo, ndo sdo muito

significativas.

Assim, a andlise debrugou-se sobre as principais dreas, referidas e identificadas na
literatura, com influéncia na adop¢ao do teletrabalho e respectivos resultados. Estas
areas abordadas foram a experiéncia prévia com o teletrabalho, as for¢as ou fraquezas
de natureza social ou psicoldgica, as forcas ou fraquezas de natureza tecnoldgica, as
forcas ou fraquezas de natureza juridica ou legal, a viabilidade econdémica da
implementagdo, as forcas ou fraquezas da gestdo de recursos humanos e as forcas ou

fraquezas de natureza organizacional.

Globalmente podemos considerar que as associagdes revelaram forcas, ou factores
favordveis a implementacdao do teletrabalho, na adequabilidade das caracteristicas e

perfis psicologicos dos recursos humanos, na capacidade instalada de meios
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tecnoldgicos necessdrios e num bom indice de experiéncia dos recursos humanos com

€sses meios.

Do lado das fraquezas, ou factores desfavordveis a implementacdo do teletrabalho,
destaca-se a falta de experiéncia dos colaboradores neste regime de trabalho. Tal
situac@o representa 86% de todos os colaboradores inquiridos, o que poderd tornar o

processo de adaptacdo a essa nova realidade mais dificil.

Uma das fraquezas das associacdes reflectiu-se ao nivel do incumprimento da lei que
obriga ao estabelecimento de acordos formais para a laboracdo em regime de
teletrabalho nos casos dos colaboradores que o praticavam, apesar de que a grande
maioria nunca tinha realizado teletrabalho. Pensa-se que isto acontece porque 0s poucos
colaboradores que realizam trabalho remoto dispdem de autonomia que lhes permite
tomar a decisdo sobre o momento e sobre o local de trabalho, ndo sendo esse facto,

necessariamente, do conhecimento das direcgdes das associacdes.

Outra fraqueza demonstrada relaciona-se com o tipo de cultura organizacional destas
instituicdes que ndo favorece o trabalho colaborativo, a gestdo por objectivos e a
atribui¢do de incentivos aos colaboradores — situagdes com relevancia para o aumento
da capacidade de gestdo remota dos teletrabalhadores. Para agravar este problema,
também se verificaram limitagdes relativamente a capacidade das préprias chefias
liderarem e gerirem equipas que estdo dispersas por localizagdes variadas e sobre as
quais nao € possivel realizar o tradicional processo de gestdao de recursos humanos em

funcdo da observagao presencial dos comportamentos.

Este conjunto de forgcas e fraquezas permite concluir que, nestas instituicdes, uma
implementacdo de sucesso do teletrabalho € possivel mas implica alguns cuidados: (1)
realizacdo de acordos formais; (2) modificacdo de politicas de gestdo de recursos
humanos no sentido de se criarem objectivos individuais e de equipa, e também através
da atribuicdo de incentivos a produtividade; (3) op¢do pela modalidade do
telecommuting — que implica o teletrabalho a partir da residéncia do colaborador —
op¢ao que facilitaria a evolucdo de quem nunca teve experiéncia de teletrabalho; (4)
op¢do por um regime misto de teletrabalho, com parte do tempo no escritério da
instituicdo e outra parte na residéncia do colaborador; (5) escolha do regime de
teletrabalho por vontade do colaborador e nao por imposi¢ao das chefias/direc¢des; (6)

planificacdo das actividades com atribuicio de tarefas aos colaboradores e (7) defini¢dao
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de reunides periddicas de acompanhamento e de contacto pessoal com os colegas de
trabalho. A Tabela 68 sintetiza 0 modelo de teletrabalho proposto para as associagdes
empresariais, que reflecte o melhor aproveitamento das suas forgas e a necessidade de

minimizacao dos riscos decorrentes das suas fraquezas.

Parametros do modelo a implementar

Frequéncia do teletrabalho 2 a 3 vezes por semana

Modalidade de teletrabalho | Residencial para os colaboradores / Mével para as chefias

Regimes laborais Contrato de teletrabalho

Gestao de colaboradores Objectivos individuais e de equipa ou colectivos, incentivos individuais e colectivos
Opcio pelo teletrabalho Voluntdria e opcional

Gestio da producdo Planificagdo de actividades e atribuigdo de tarefas com prazos de execugdo
Socializagdo Reunides presenciais periddicas e realiza¢do de actividades sociais externas
Lideranca Activa e frequente, que comunica a importancia da tarefa e os beneficios decorrentes
Objectivos Comunicados atempadamente e definidos e assumidos com cada individuo
Resultados Reconhecimento publico dos colaboradores

Desvios Acgdes correctivas acordadas com os individuos

Organizagdo Defini¢do dos procedimentos de comunicacio e das ferramentas de colaboracio
Evolucdo do modelo Baseado nas experiéncias de cada teletrabalhador

Tabela 68 — Parametros do modelo proposto para implementacao.

Os resultados obtidos neste estudo sdo fidveis e podem ser generalizados para o
universo de colaboradores das associacdes estudadas, uma vez que o processo de
amostragem permitiu alcancar a dimensdo e caracteristicas da amostra pretendidos. A
possivel generalizacao destes resultados para outras associacdes depende da semelhanca
das suas caracteristicas de base, como dimensao, localizacdo geogrifica e ambito de
actividade. Nao foram identificadas limitacdes impostas por imperfei¢cdes do processo

de amostragem ou da metodologia seguida.

Os resultados obtidos neste estudo sdo novidade no panorama nacional. Passa assim a
haver uma referéncia sobre a viabilidade da implementacdo do teletrabalho em
pequenas organizacdes sem fins lucrativos, com a particularidade das associagdes
empresariais. Este estudo poderd revelar dados interessantes para a implementacdo deste

regime de trabalho noutras institui¢cdes nacionais de pequena dimensao.

Os resultados obtidos coincidem com a base de conhecimentos que foi identificada na
revisdo da literatura, nomeadamente os aspectos de viabilidade econdémica e as

perspectivas dos colaboradores em relacdo ao teletrabalho (Nilles, 1998).

O modelo de viabilidade de implementacdo do teletrabalho utilizado neste estudo pode
ser generalizado e adoptado em qualquer outro estudo do género. No entanto, chama-se
a aten¢do para potenciais limitacdes deste estudo. Uma delas estd relacionada com a

circunscricdo geografica a regido correspondente ao Distrito de Viana do Castelo. A
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cultura minhota € completamente diversa da cultura algarvia, por exemplo. Outro factor
diz respeito a natureza destas organizacdes. Uma associacdo empresarial poderd ter
caracteristicas organizacionais distintas de outras entidades sem fins lucrativos, como é
o caso das institui¢des de solidariedade social. No entanto, se forem consideradas essas
premissas, poderdo realizar-se outros estudos nessas organiza¢des tendo como base o
modelo deste. Também se deverd referir que os fendmenos relacionados com as
tecnologias de informag¢@o e comunicacio estdo em constante evolugdo. Isso quer dizer
que, num prazo temporal relativamente curto, poderemos vir a usufruir de tecnologias
que ndo s6 permitem desempenhar mais funcdes em regime de teletrabalho, como
também a simples experiéncia de utilizacdo das TIC leva a mudanca da gestdo dos
processos, das pessoas e do seu trabalho nas organizagdes. Isto €, serd previsivel que as
tecnologias sejam, elas proprias, fomentadoras da mudanga cultural e de mentalidades

que € necessario operar para que o teletrabalho seja visto como uma op¢ao por parte de

quem toma as rédeas das decisdes nas organizagdoes.

Considerando esta possivel evolugdo, poderemos admitir que os resultados desta
investigacdo devam ser revistos num horizonte temporal menos alargado do que o
habitual. Assim, sugere-se a continuagdo destes estudos noutras regides do pais, com
este tipo de organizacdes, mas também com outras entidades, como por exemplo
aquelas ligadas a administracdo publica local com alguma dimensdo. Seria
particularmente interessante estudar a possibilidade de implementa¢cdo de um programa
alargado de teletrabalho numa camara municipal. Um caso-piloto de sucesso nesta drea
serviria de mote a outras organiza¢des para novas implementa¢des. Também seria
interessante que as associagdes empresariais adoptassem um modelo adequado as suas
caracteristicas, visto que estas tém um papel de disseminacdo de boas praticas junto do
tecido empresarial, o que poderia levar muitas empresas a experimentarem este tipo de

modalidades de trabalho flexivel.

Outra recomendagdo para trabalhos futuros relaciona-se com o facto de, na realizacao
deste trabalho, ter sido possivel efectuar um questiondrio com mais de 50 questdes
devido ao conhecimento pessoal dos colaboradores das associagdes e a interac¢do que
foi possivel manter com eles. De outro modo teria sido muito dificil conseguir obter um
nimero de respondentes aceitivel para a realizacdo do estudo. Para evitar esta
dificuldade, recomenda-se a reducdo do tamanho do questiondrio para futuras

investigagdes com estas caracteristicas.
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Considerando as dimensdes micro, ao nivel do que se faz nas institui¢des e empresas,
macro, relativamente as politicas de fomento e apoio ao estabelecimento do teletrabalho
em Portugal, verificamos que ainda hd muito por fazer. Neste sentido, a temdtica do
teletrabalho podera ser o objecto de muitos estudos que possam vir a contribuir para
uma adopg¢ao mais generalizada que contribua positivamente para a evolucdo da nossa

sociedade.
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Anexo I

Questionario

A VIABILIDADE DA APLICAGAO DE PRATICAS DE TELETRABALHO NO CEVAL - Proposta de um modelo de
aplicagdo a associagdes empresariais.
* Todas as questdes sSo de resposta obrigatéria.

1. SOBRE 0 INQUERITO

Este ingquérito constitui parte do processo de investigagdo da dissertagdo do Mestrado em Ciéncias Empresariais da Universidade
Fernando Pessoa, realizado pelo aluno de Mestrado Paulo Nuno Barbosa Novo da Silva Vaz no ambito da investigagdo sobre "A
viabilidade da aplicagdo de praticas de Teletrabalho no CEVAL - Proposta de um modelo de aplicacdo a associagfes empresariais”.
A sua participagdo e contribuigdo é determinante para a qualidadeivalidade dos resultados deste inguérito e da investigagéo.
Assim, peco-lhe a sua atengéo para o preenchimento deste questionario.

Adefinigdo de teletrabalho gue devera ter em consideracdo € a da Comissdo Europeia:

"Um método de organizacéo e realizacdo de trabalho, no qual uma considerével porgéo do tempo de trabalho do colaborador &
realizado: fora das instalagdies ou do local de entrega dos resultados do trabalho; e quando o trabalho é realizado com suporte das
tecnologias de informacéo e comunicagdo para a transmisséo de dados, com destague para a Internet.”

ATENGAO: O questionario devera ser preenchido de uma vez s6. Se abandonar o inguérito e voltar a entrar, este comegara do inicio.
Muito obrigado!

Paulo Vaz

T

A VIABILIDADE DA APLICACAO DE PRATICAS DE TELETRABALHO NO CEVAL - Proposta de um modelo de
aplicagdo a associagbes empresariais.
As guesibes marcadas com * Sio & fespo g

2. IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO

Os seus dados serdo ufilizados unicamente para fins estatisticos do estudo em causa. Mo serdo divulgados quaisquer dados
pessoais nem serdo utilizados para qualguer accdo de marketing ou contacto gue ndo esteja dentro do dmbito desta investigacio.

1. Introduza o seu nome e apelido. *

2. Qual a sua idade? Escolha uma das classes etarias. *

O 16-25 O 26-35 O 36-45 C 46-55 O Mais de 55

3. Qual o seu género? *

O Feminino O Masculino

139



UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA A viabilidade da aplicacdo de prdticas de teletrabalho no CEVAL

4. Qual o seu nivel de escolaridade? *
O 1° Ciclo (anfiga 4° dlasse)

O 20 Ciclo (antigo Ciclo Preparatéria)

O 3° Ciclo (antigo 9° ano)

O 42 ciclo (antigo 12 ano}

O Bacharelato

O Licendiatura

O Pés-graduacio

O Westrado

O Doutoramento

3. Em que instituigao trabalha? *
QO cevaL O AEPL Oreve [@FYell:! O acicum QO AcivAC

6. Que fungéo desempenha nessa instituicao? *

O Direcgdo Eleita

O Assembleia Geral ou Conselho Fiscal

O Direcgiio Exscutiva

O Gestor de Projectos, Eventos ou Formagio

O Gestor Financeiro ou Técnico de Contabilidade
O Gestor de Tecnologias de Informacie (TI)

C Fung3o Administrativa

O Estagidrio(a)

O Outra (Por favor especifique)

T

A VIABILIDADE DA APLICACAO DE PRATICAS DE TELETRABALHO NO CEVAL - Proposta de um modelo de
aplicagao a associagtes empresariais.
As quesibes marcadas com * sdo de resposia obrigatoria.

3. EXPERIENCIA DE TELETRABALHO

Para determinar s ja teve alguma experiéncia prévia de teletrabalho.

7. Na organizagéo onde trabalha executa alguma forma de teletrabalho? *
O sim
O nao

s Voo | mvancar |
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A VIABILIDADE DA ﬁPLICACAD DE PRATICAS DE TELETRABALHO NO CEVAL - Proposta de um modelo de
a Ilca;au a asucla;nes empre:ar' 3

4. SOBRE AS PRATICAS ACTUAIS DE TELETRABALHO
Esta secgdo pretende determinar o grau de envolvimento do entrevistado com o teletrabalho,

7. Ha guanto tempo executa praticas de telstrabalho? *
O Mais de 5 anos

O 3-5anos

O 2- 3 anos

O1-2anos

O tenos de um ano

8. A sua organizagdo dispde de umn acordo formal de teletrabalho (definido no contrato de trabalho ou documento anexo do
mesmo) que assina com os colaboradores? *

O 5im
O NEo

9. Se executa praticas de teletrabalho, identifique gquais sdo, em fungdo da localizagdo em que este @ maioritariamente
realizado: *

Ol Rresidéncia (a residéncia do teletrabalhador & o seu escritdrio)

O mawel {0 teletrabalhador executa o seu trabalho em deslocapdes externas & sUa organizagio)
[l Eseritdrios satélites {a sua organizagdo disponibiliza escritdrios alternativos aos da sede)
[Telecentros {locais pablicos com condigdes de telecomunicagdes para o teletrabalho)

10. Se executa praticas de teletrabalho, identifique quanto tempo dedica a essas praticas:
2 Quatro ou mais dias par semana

O Trés dias por semana

O Dois dias por semana

O Um dia par semana

O uUma guatro dias por més

O Menos de um dia por més

11. Qual o seu grau de satisfagdo relativamente as suas vivéncias de telstrabalho? *
Insatisfeito Pouco Satisfeito Indiferente Satisfeito Wiuito satisfeito

Satisfacdo (3] O O @) O

12, Qual a estimativa de poupangas para a organizagdo ao té-lo como teletrabalhador? *
O Mais de 10.000 € anuais

O Entre 5.000 € e 10.000 £ anuais

O Entre 2.500 € & 5.000 € anuais

O Menos de 2.500 € anuais

O Ngo obteve poupangas

(' Ngo tenho estimativa de poupanGas

13, Qual a estimativa de poupancas para si por se tornar teletrabalhador? *
O Mais de 10.000 € anuais

O Entre 5.000 € & 10.000 € anuais

O Entre 2.500 € & 5.000 € anuais

O tenos de 2.500 € anuais

Mo obtive poupangas

O M&o tenho estimativa de paupancas
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14. Qual foi o impacto do teletrabalho relativamente aos seguintes pontos? *

D_imi_nuig_éo Dirninuigdo W Aumenta Aurnenta

significativa moderada moderado significativo
Produtividade (3] e 8] C O
Qualidade de vida (] € 3| @] O
Eficiéncia organizacional O [ 3] O @] O

15, As praticas de teletrabalho na sua organizagdo permitirarm obter os seguintes beneficios:

1 - Discordo 2 ] 4 5- Concordo
totalmente totalmente
Maior fidelizagdo de
colaboradores & sua O O O (33} o
organizagdo
Mais motivagéo O O O O O
Maior operacionalizagdo
{menos interrupgdes de -~ - -~ p \,
trabalho por causas © » o C
externas)
Melhor gualidade de vida €y O & O O
Maior produtividade (] O O @] O
Menos absentisma O D O O O
Menos deslocagéies 9] O O ( e
Menos "stress” O O @) =) @)
Maior flexibilidade do - -

) y O ¢ Y
horario de trabalho © O ©
Redugdo do espago dos
escritdrios e ~ ~
necessidade de menos = o O
recursos

16. Que ferramentas ou técnicas utiliza para realizar teletrabalho? *
[ computador portatil ou de secretaria

ClFax

C Digitalizador

O Linhais) de telefone adicional

[(leanda larga

Dlmpressnra

Ol outros (por favor especifigue)

17. A sua organizagdo apoia 0 estabelecimento (investimento inicial nos recursos necessarios) do teletrabalhadaor com
algum walor? *

O Mais de 5.000 €

O Entre 2500 € e 5.000 €

O Entre 1.000 €6 2.500 €

O Menos de 1.000 €

0 MEo se recehe qualguer apaio

18. A sua organizagdo ajuda o teletrabalhador na manutengdo (custos operacionais como assinatura telefanica, por
exemplo) das suas condigdes de teletrabalho? *

O Mais de 5.000 €

O Entre 2.500 €& 5.000 €

O Entre 1.000 € e 2500 €

O tenos de 1.000 €

(O Ngo serecehe gualguer apoio
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19, Por favor, indigue beneficios adicionais gque tenha experimentado com o teletrabalho: *

20. Por favor, indigue as principais dificuldades e constrangimentos gue tenha experimentado com o teletrabalho: *

21. Na sua opinido, o efeito do teletrabalho para @ organizagéo &:
*
1 - huito Megativa 2 3 4 5 - huito Positiva
Efeito para a organizagio (3] O O O O
22. Ma sua opinido, o efeito do teletrabalho para o colaborador é:

1 - Muito MNegativo 2 3 4 5 - Muito Positivo

Efeito parao

teletrabalhador o ®) (@] O O

s C Vorar | nvangar |

A VIABILIDADE DA APLICACAQ DE PRATICAS DE TELETRABALHO NO CEVAL - Proposta de um modelo de

plicagdo a associagies empresari
i = a] 8o de cbrig

5. SOBRE O POTENCIAL DO TELETRABALHO

Mesta secedo pretende-se determinar gual o grau de interesse do teletrabalho para a organizagdo e para o colaborador, assim como
prever sobre a viabilidade da sua implementago.

23. Qual o grau do "sentimento de pertenga” (envolvimento, defesa e proteccdo dos valores da organizacdo) dos
colaboradores na sua organizagdo? *

Inexistente Reduzido Suficiente Elevado Muito elevado

"Sentimento de pertenca” 3] O O @) O

24, Qwal o grau do "espirito de equipa” (capacidade de cooperagdo entre colaboradores) na sua organizagdo? *
Inexistente Reduzido Suficiente Elevado Muito elevado

"Espirito de equipa” (5] O O O O

25. As cheflas estio capacitadas para gerir os colaboradores remotamente (3 disténcia)? *

1 - Totalrents - - 4 5 - Totalmente
incapacitadas capacitadas
Capacidade das chefias 3] O o O O
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26. De acordo com as afirmagdes seguintes classifique o seu perfil erm fungdo da escala apresentada; *

1 - Discarda 5 5 4 4- Concarda
totalmente tatalmente
Sou um profissional com
iniciativa propria. Prefiro ~ . o -~ P
agir a apoiar-me noutra o o e & O
pessoa.
Gosto de trahalhar
sozinho e sem
supersdn. De facto -~ . -~
sinto-me muito melhor -~ o o
se tomar conta de mim
proprio.
Sou organizado e )
administra bern o meu 35 O O @] O
termpa.
Trabalho sempre cam
urn plano prévio, Assirm,
posso avaliar O O O O O
regularmente o meu
trahalho.
Sou decidido e confiante.
Gosto de falar 3s " : ;
5] ] ™ [

pessoas sobre o meu o o © “
trabalho.
Sou positivo e optimista.
Se me preparar bem ” " -

et ' C O ()] C O

tenho a certeza que
alcangarei 0 sucesso.

Estou preparado para )
responder pelas coisas L] O O O O
gue fago e digo.

Sou extremamente
persistente. Se me

decido por algurna coisa, O O O O O
nao desisto até a ter

conseguida.

Mao gosto de cometer

erros, mas sei aprender 5] ] O O O
cam eles.

Gosto de explorar novas
Areas e novas O 4
possihilidades.

,«
O
=
O
O

Sou activo e gosto de

trabalhar. Mao me

imparto de passar O L3
longas horas em

actividade.

o
C

27. Temn o controlo do seu tempo? (escolha a opgdo que mais se adequa ao seu caso pessoal)
*

O Possofazero fgue gquern, guando quero

O Passo o diatodo fora do escritdrio

O Tenho gue ir alguns dias a0 escritdrio para reunides

O Tenho gue estar no escritdrio todos os dias

O Tenho que responder a colegas e clientes o dia todo, todos os dias

28. Como & feita a avaliagdo do seu desempenho? *

 Foram definidos objectivos que s8o0 revistos regularmente.

O auer 2U, quer o meu superior hierarquico (se for o caso), sabemos o que @ esperado.
O Tenho um manual escrito da minha fungAo que define objectivos

O ptravés da presenca fisica no escritdrio.

O néo fapo ideia.
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29. Necessita do contacto pessoal (presencial) com colegas de trabalho? *
) M&a, prefiro trabalhar sozinho.

O NEo me imparto com a interacgdo pessoal regular.

2 Prefiro contacto pessoal regular com 0s meus colegas.

O Gostaria de ver 05 meus colegas a maior parte do dia.

O Pracizo de contacta pessoal sistematico com 08 meus colegas.

30. Tern controlo sobre o momento em gue os contactos pessoais acontecemn? *

Ozou sempre el a determinar guando wou ter contactos pessoais.

 Marmalmente sou eu a determinar guando vou ter contactos pessoais.

O Porvezes consigo exercer influéncia em relagdo a guando e onde irei ter contactos pessoais.
O Raraments sou eu a decidir guando & onde irei ter contactos pess0ais com o8 meus colegas.
2 Munca tenho controle sobre a definigéo do momento em que tenho contactos pessoais.

31. Ma sua actividade actual, guem costuma planear o seu tempo? *

) Tenha controle absoluto sobre o meu termpo.

O Tenho algumm controle sobre o meu dia de trabalho.

O Gostaria de ser eu a decidir coma gasto o meu tempo de trabalho.

2 ocasionalmente sou eu a decidir como planeio o meu tempo de trabalho.

O Nio exerco gualguer influéncia. 0s meus dias de trabalho séo planeados por terceiros.

32. Utiliza o computador para trabalhar? *

O NED utilizo o computador

(O Duas a trés vezes par semana.

) Duas a trés vezes por dia.

 Duas horas por dia.

O quatro horas par dia.

O Utilizo o computador durante todo o dia de trabalho,

33. Com gue regularidade utiliza o e-mail ou a intemet? *
"~ - 7 - A

2 Munca, ndotenha ligagdo 4 internet,

O pdé trés vezes por dia.

O Detrés a dez vezes por dia.

O Sempre que necessario, durante todo o dia.

P & - 4

L Estou continuamente an-line a0 longa do dia.

34. Com gue regularidade utiliza a rede local do seu local de trabalho? *
O Munca, ndo preciso de aceder 4 rede para trabalhar,

(O pté trés vezes por dia.

O Detrés a dez vezes por dia.

O Sempre gue preciso, durante todo o dia de trabalho.

O Estoy sempre a trabalhar em ficheiros da rede.
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35. Que tecnologias de informagdo e comunicagdo utiliza para realizar o seu trabalho na organizagdo? *
ClE-rriail.

Olinstant Messading {ex Skype, MEM, Google Talk, ete.).
Cems {mensagens escritas de telermavel).

| Semicos externos de partilha de ficheiros (na Internet).

Ol Partilha de ficheiros em sewvidor da rede interna.

Ol Reencaminhamento de chamadas da central telefénica.
Clvpn (acesso a servidor de ficheiros por Rede Privada Virtual).
CrTe (Protocolo de transferéncia de ficheiros).

O sofware gue permite colaboragdo e gestio de equipas.

[ outras tecnologias (Especifique, p.f)

36. Quantas chamadas telefinicas de trabalho de rede fixa realiza ou recebe por dia de trabalho? *
O Menhurma.

O até cinco.

O Entre cinco a dez.

O Entre dez e vinte,

O Mais da vinte,

37. Quantas chamadas telefinicas de trabalho de telerdvel realiza ou recebe por dia de trabalho? *
O nenhuma.

O até cinco.

O Entre cinco a dez.

O Entre dez & vinta.

O Mais de vinte,

38. A sua organizagdo dispde de algum técnico que dé suporte permanente aos colaboradares no gue diz respeito a
situagdes relacionadas com o uso das tecnologias de informacgédo e comunicagao? *

C‘Sim, atempo parcial.

) gim, a tempo inteiro.

O M.

39. Existe algum especialista na area das tecnologias de informagdo e comunicagdo na sua organizagdo? *
O gim.

O .

40. Qwal das seguintes frases descrewve melhor a sua residéncia? (escolha a opgdo gue mais se adequa ao seu caso
pessoal)
*

O E uma residéncia grande.

O E uma residéncia de dois guartos.

O E uma residéncia de um guarto ou um "studia”.
O viva com pais ou avds.

O Partilho umna residéncia com terceiras.
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41. Qual das seguintes frases melhor descreve agueles com quem vive? *
O vivo sozinho.

0z meus filhos 4 defaram a casa dos pais.

O vivo com o meu companheiro ou minha companheira.

O Tenho uma familia jowern (familia nuclear com filhos emidade escolan
 Partilho a minha residéncia com colegas.

O vivo com 0s meus pais.

42 Onde colocaria o seu escritdrio de casa? ™

O Construiria uma nova divisgo.

O Mum comparimento disponivel.

O rum local especifico da sala de estar ou de jantar.
O o guarto de dormir.

43. Qual é a qualidade da recepgdo do sinal de telemdvel na local onde vive? *
O Munca tenhao problemas a fazer ou a receber chamadas.

 Marmalmente consigo efectuar e receber chamadas.

O N0 utilizo o telemdvel.

O Porvezes consigo efectuar e receber chamadas.

 Munca tenha sinal disponivel para efectuar e receber chamadas de telemdvel.

44, Qwal é a velocidade da ligagdo a internet no local onde vive? *

O muito répida figual ou supariar a 2 Megas),

O Banda larga disponivel mas com velocidade inferior a 2 Megas.

(26 & possivel através de ligagAo por acesso telefinico (velocidade de S6K).
86 através de ligagdo por acesso telefdnico, mas com velocidade inferior a2 86k
O MEo é possivel ligar 4 internat no local onde vivo,

45, Na sua opinido, qual sera o grau de interesse da sua Direcgdo quanto 3 ideia de implementacdo do teletrabalho a tempo
parcial ou total? *

Menhum interesse  Poucointeresse  Inferesse, mas..  Algum interesse  Muito interesse

Grau de interesse no - -~ -~ ~ .
O O O @] O

teletrabalho

A

46. Classifique, nurma escala de 1 (Irrelevante) a 5 (Muito relevante), o grau dos potenciais constrangimentos gque poderdio
impedir ou dificultar a implementagdo do teletrabalho na sua organizagdo: *

1- Irrelevante 2 3 4 - Muito relevante

Dificuldade para os

teletrahalhadares ~ o~ —_ e
cormunicarerm ou - - [
colaborarem.

Dificuldade de gerir e

manitarizar a £ e :

produtividade dos b b O o O
teletrabalhadores.

A cultura organizacional
hao permite.

0s custos de

implementagan e de e
manutengio sdo ; =
demasiado elevados.

/'\
/
~
LA
5
J
.—\
L
~

.

Todos os empregados

necessitam de estar no

escrtdrio para C
desempenharem a sua

fungéo.

\
A\
i~
L
P
()
™y
L
e
)

Fenso que os

cnlaburadure_s nao a = @
quererm aderir ag
teletrabalho.

O
Q
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Questdes de seguranga
da infarmacao. © o o C o
MEo dispomos da o O O o o)

tecnologia necessaria.

Ja tentarnositentei o
teletrabalhio & ndo 53] (3] O O ©
funcionou,

47, D= =seguintes factores poderdo motivar a implementacdo do teletrabalho na sua organizagdo: *

1 - Discordo 3 5 4 5- Concaordo

totalmente plenamente
Aumenta da - " " .
@] O Q & O

produtividade.

Melharia da capacidade
colaborativa e do 1 o O i3] O
trabalho em equipa.

Obtengdo de poupangas y

o C O O C O
Diminuigao do espago

necessario para -~ \

escritdrio da o O o o o
organizacio.

Melhoria da gualidade de

vida dos colaboradores. C o o C o
Aumento da motivagdo ; ~

dos colaboradaores, © o b o o
Melhor aproveitarmento

dos recursos da (] ] O O O
organizacdo.

Fidelizagdo dos bons ~ -~ -~

colaboradores. it o o
Maior facilidade de

atracgdo de novos 5] O O @]

colaboradores.

Redugdo do absentismo. i) @] g =)

Maior capacidade para o

teletrabalhador se .

concentrar no ey © O O o ©
trahalho.

Mudanca do estilo de ~ o

el O O Q @ O

Redugdo do tempo e

custo gastos com & ) o L &)
deslocagdes.

Irmagern de modernidade N

da arganizagdo. o o) O o O
Redugdo do "stress". 8] O 8] o O
Melhoria da gualidade do ~ N

Serico. O o O C O
Melhor eguilibrio entre

vida pessoalifamiliar e () () © (5] ©
trabalha.

Redugdo de gastos do )

colaboradar corm a8 O O C O
vestuario e lavandaria,

Redugdo das

interrupgdes do trabalho ~ s ~

poar parte de colegas ou w o “-' o o
terceiros.
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48. Ma sua opinido, gual @ a percentagern total de colaboradaores da sua organizagdo cujas fungdes serdio compativeis com
a execugdo de teletrabalho a tempo parcial ou total? *

O Mais de 80%

O Entre 51 2 80%
O Entre 31 a 50%
O Entre 10 2 30%
O Menos de 10%

49. Ma sua opinido, qual a modalidade de teletrabalho que mais se adequaria 3 fungéo que desempenha na sua
organizagan? *

O Teletrabalho a tempo inteiro (o exige & presenca no escritdrio da arganizacia).
O Conjugacdo de 4 dias de teletrabalho por semana e 1 dia na organizacio.

O Conjugacdo de 3 dias de teletrabalho por semana e 2 dias na arganizagio.

O Conjugagdo de 2 dias de teletrabalho por semana e 3 dias na arganizagio.

O Conjugagdo de 1 dia de teletrabalho por sermana e 4 dias na organizagdo.

50. Na sua opinido, qual o tipo de teletrabalho que mais se adequaria ao seu peril pessoal e 4 fungdo que desempenha na
SUa organizagdo? *

(O Residéncia (a residéncia do teletrabalhadar & o sau escritdria)
O hidwal (0 teletrabalhador executa o seu trabalho em deslocacdes externas & sua organizagaa)

) Escritdrios satélites (& sua organizagdo disponibiliza escritdrios alternativos aos da sede)
O Telecentros {locais pdblicos com condigdes de telecomunicagdes para o teletrabalhg)

51. Sabendo que um teletrabalhador pode ter menos custos que um trabalhador presencial e que a sua qualidade de vida
poderd aumentar, estaria dispostola) a abdicar de parte do seu saldrio para poder usufruir de uma situacdo de teletrabalho?

O rao

O gim (especifiqgue em gue situagdes):
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Anexo 11

Simulador de custos — Colaborador #1

TATA International: Home-based-telework cost-benefit do-it-yourselfr... http://www.jala.com’homecba_employer.php|

/% JALA International

Home page About Us Services Publications Links |

Definitions | Cost-benefitanalysis | What's New | Qur blog | Contact Us

Home Telework Cost-Benefit Results
Home-based Telecommuting Cost-Benefit Analysis

Here are the resuits of your inputs for home-based teleworking/tefecommuting:

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Employer's viewpoint
Copyright © _2004—2098 py J_ack M. Nilles. All rights [eserved. Use or Annual 20276
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT COSTS oNe-Tie | RECURRING
Project Planning 40
Selection and Training 100
Telecommunications
New Installations 0
Services 525
Computers 60 9
Moving Costs
Caomputer Equipment 0
Renovation/Installation 0
Facilitias Leasing 0
Furniture Purchase/Lease (0] 4]
Insurance Q
Equipment Purchase /Rental Costs 0 0
Performance Evaluation 180
TOTAL DIRECT COSTS 380 534
BENEFITS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Increased Employee Effectiveness 5963
Decreased Sick Leave 255
Increased Organizational Effectiveness 586
Decreased Turnover Rate 1464
Reduced Parking Req'mts 0
Office Space Savings 820
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 9087
INDIRECT BENEFITS
Decreased Air Pollution 0
Increased Competitiveness 0
1de3 19=02=2009 19:02)
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TALA International: Home-based-telework cost-benefit do-it-yourselfr...

hitp://www.jala.com’homecba_employer.php

TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO EMPLOYER 8553
FIRST YEAR NET BENEFITS TO EMPLOYER 8173
SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Telecommuter's viewpoint
Copyright © _2004—2098 py J_a(k M. Nilles. All rights _reserved. Use or Annual 20276
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TIME | RECURRIG
Telecommunications
New Installations 0
Services 315
Computers 0 0
Equipment and Safety Arrangments 0
Facilities Leasing 3
Home Office Furniture Purchasae 0
Insurance 0
Home Office Equipment Purchase Costs 0
TOTAL DIRECT COSTS 0 318
BENEFITS TO TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Fuel Consumption Reduction 416
Vehicle Maintenance Cost Reduction 3205
Parking Cost Reduction 299
Lunch Cost Savings 461
Child/Elder Care Cost Reduction 0
Reduced Clothing/Cleaning Costs 609
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 5080
INDIRECT BENEFITS
Stress Reduction 0
Increased Discretionary Time
TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO TELECOMMUTER 4762
FIRST YEAR NET BENEFITS 4762

shown in the "ONE-TIME" column.

NOTE: The above values are estimates based on our past experience. Your practical results may differ. The analysis
assumes that all up-front costs are borne at, or just prior to, the beginning of active telecammuting. These are the costs

19-02-2009 19:02
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TALA International: Home-based-telework cost-benefit do-it-yourselfr...

hitp://www jala.com’homecba_employer.php)

AIR POLLUTION IMPACT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING

Copyright © 2004-2008 by Jack M. Nilles. All rights reserved. Use or reproduction of this file is free for
non-commercial purposes.

AIR POLLUTION REDUCTION PER TELECOMMUTER UNITS ANNUAL AMOUNT ELIMINATED
Nitrogen Oxides tonnes 0.0069
Carbon Monoxide tonnes 0.0742
Unburned hydracarbons tonnes 0.0076
Particulates tonnes 0.0000
Carbon Dioxide tonnes 1.011

and trucks will have higher pollution reduction results.

NOTE: These estimates are based on USEPA values for automabiles in running (i.e., not idling) conditions. SUVs

Info at jala.com. Last modified: Monday November 10, 2008.

Telepicker is a trademark of JALA International. All other products mentioned are registered trademarks or
trademarks of their respective companies. Questions or problems regarding this web site should be directed to

Copyright © 1998 — 2008 by JALA International. All rights reserved.
All trademarks and registered trademarks appearing on this site are
the property of their respective owners.

Home About Us Services Publications
Farecasts Contact Us

19-02-2009 19:02
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Simulador de custos — Colaborador #2

JTALA International: Home-based-telework cost-benefit do-it-yourselfr... hitp://www.jala.com’homecba_employer.php

A JALA International

Home page About Us Services Publications Links |
Definitions | Cost-benefit analysis | What's New | Our blog | Contact Us

Home Telework Cost-Benefit Results
Home-based Telecommuting Cost-Benefit Analysis

Here are the results of your inputs for home-based teleworking/telecommuting:

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Employer's viewpoint
Copyright ® _2004—2098 PV J_ack M. Nilles. All rights reserved. Use or Annual 17947
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TIME ngr?r?lﬂr)c
Project Planning 40
Selection and Training 100
Telecommunications
New Installations 0
Services 525
Computers 573 86
Moving Costs
Computer Equipment 0
Renovation/Installation 0
Facilities Leasing Q
Furniture Purchase/Lease 0 0
Insurance 0
Equipment Purchase /Rental Costs 0 Q
Performance Evaluation 180
TOTAL DIRECT COSTS 893 611
BENEFITS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Increased Employee Effectiveness 3656
Decreased Sick Leave 156
Increased Organizational Effectiveness 359
Decreased Turnover Rate 897
Reduced Parking Req'mts 0
Office Space Savings 410
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 5478
INDIRECT BENEFITS
Decreased Air Pollution 0
Increased Competitiveness 0
1de3 19-02-2009 17:07]
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TALA International: Home-based-telework cost-benefit do-it-yourselfr... hitp://www.jala.com'homecba_employer.phy
TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO EMPLOYER 4867
FIRST YEAR NET BENEFITS TO EMPLOYER 3974

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Telecommuter's viewpoint
Copyright © _2004—2098 py J_a(k M. Nilles. All rights _reserved. Use or Annual 17047
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TIME | RECURRING
Telecommunications
New Installations 0
Services 315
Computers 513 77
Equipment and Safety Arrangments 0
Facilities Leasing 2
Home Office Furniture Purchase 0
Insurance 0
Home Office Equipment Purchase Costs 0 0
TOTAL DIRECT COSTS 513 394
BENEFITS TO TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Fuel Consumption Reduction 185
Vehicle Maintenance Cost Reduction 1648
Parking Cost Reduction 0
Lunch Cost Savings 0
Child/Elder Care Cost Reduction -119
Reduced Clothing/Cleaning Costs 443
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 2157
INDIRECT BENEFITS
Stress Reduction
Increased Discretionary Time
TOTAL INDIRECT BENEFITS
ANNUAL NET BENEFITS TO TELECOMMUTER 1763
FIRST YEAR NET BENEFITS 1250

NOTE: The above values are estimates based on our past experience. Your practical results may differ. The analysis
assumes that all up-front costs are borne at, or just prior to, the beginning of active telecommuting. These are the cosits
shown in the "ONE-TIME" column.

2de3 19-02-2009 17:07
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TALA Imternational: Home-based-telework cost-benefit do-it-yowrselfr...

http:/"www jala.com’homecba_employer. php

AIR POLLUTION IMPACT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING

Copyright © 2004-2008 by Jack M. Nilles. All rights reserved. Use or reproduction of this file is free for
non-commercial purposes.

AIR POLLUTION REDUCTION PER TELECOMMUTER UNITS ANNUAL AMOUNT ELIMINATED
Nitrogen Oxides tonnes 0.0034
Carbon Monexide tonnes 0.0371
Unburned hydrocarbons tonnes 0.0038
Particulates tonnes 0.0000
Carbon Dioxide tonnes 0.451

and trucks will have higher pollution reduction results.

NOTE: These estimates are hased on USEPA values for automobiles in running (i.e., notidling) conditions. SUVs

info at jala.com. Last modified: Monday November 10, 2008.

Telepicker is a trademark of JALA International. All other products mentioned are registered trademarks or
trademarks of their respective companies. Questions or problems regarding this web site should be directad to

Copyright @ 1998 — 2008 by JALA International. All rights reserved.

the property of their respective owners.

All trademarks and registered trademarks appearing on this site are

Home AboutUs Services Publications

Forecasts Contact Us

19-02-2009 17:07
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Simulador de custos — Colaborador #3

JTALA International: Home-based-telework cost-benefit do-it-yourselfr... hitp://www.jala.com’homecba_employer.php

42 JALA International

Home page About Us Services Publications Links |
Definitions | Cost-benefitanalysis | What's New | Our blog | Contact Us

Home Telework Cost-Benefit Results
Home-based Telecommuting Cost-Benefit Analysis

Here are the results of your inputs for home-based teleworking/telecommuting:

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Employer's viewpoint
Copyright ® _2004—2098 py J_ack M. Nilles. All rights [eserved. Use or Annual 15528
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TiME | RECURRING
Project Planning 40
Selection and Training 100
Telecommunications
New Installations 0
Services 525
Computers 60 9
Moving Costs
Caomputer Equipment 0
Renovation/Installation 0
Facilities Leasing 0
Furniture Purchase/Lease (0] 4]
Insurance Q
Equipment Purchase /Rental Costs 0 0
Performance Evaluation 180
TOTAL DIRECT COSTS 380 534
BENEFITS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Increased Employee Effectiveness 3163
Decreased Sick Leave 135
Increased Organizational Effectiveness 311
Decreased Turnover Rate 776
Reduced Parking Req'mts 0
Office Space Savings 410
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 4795
INDIRECT BENEFITS
Decreased Air Pollution 0
Increased Competitiveness 0
1de3 19-02-2009 18:58
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TALA International: Home-based-telework cost-benefit do-it-yourselfr... hitp://www.jala.com’homecba_employer.php
TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO EMPLOYER 4261
FIRST YEAR NET BENEFITS TO EMPLOYER 3881

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Telecommuter's viewpoint
Copyright © _2004—2098 py J_a(k M. Nilles. All rights _reserved. Use or Annual 15528
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TIME | RICURRIG
Telecommunications
New Installations 0
Services 315
Computers o] 0
Equipment and Safety Arrangments 0
Facilities Leasing 3
Home Office Furniture Purchase 0
Insurance 0
Home Office Equipment Purchase Costs 0 0
TOTAL DIRECT COSTS 0 318
BENEFITS TO TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Fuel Consumption Reduction 166
Vehicle Maintenance Cost Reduction 1318
Parking Cost Reduction 0
Lunch Cost Savings 0
Child/Elder Care Cost Reduction 0
Reduced Clothing/Cleaning Costs 332
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 1817
INDIRECT BENEFITS
Stress Reduction 0
Increased Discretionary Time
TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO TELECOMMUTER 1499
FIRST YEAR NET BENEFITS 1499

NOTE: The above values are estimates based on our past experience. Your practical results may differ. The analysis
assumes that all up—front costs are borne at, or just prior to, the beginning of active telecommuting. These are the costs
shown in the "ONE-TIME" column.

2del 10-02-2009 18:5§
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JALA Imternational: Home-based-telework cost-benefit do-it-yourselfr... http://www jala.com’homecba_employer.php

AIR POLLUTION IMPACT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING

Copyright © 2004-2008 by Jack M. Nilles. All rights reserved. Use or reproduction of this file is free for
non-commercial purposes.

AIR POLLUTION REDUCTION PER TELECOMMUTER UNITS ANNUAL AMOUNT ELIMINATED
Nitrogen Oxides tonnes 0.0028
Carbon Monoxide tonnes 0.0297
Unburned hydracarbons tonnes 0.0030
Particulates tonnes 0.0000
Carbon Dioxide tonnes 0.405

NOTE: These estimates are based on USEPA values for autamaobiles in running (.e., not idling) conditions. SUVs
and trucks will have higher pollution reduction results.

Telepicker is a trademark of JALA International. All other products mentioned are registered trademarks or
trademarks of their respective companies. Questions or problems regarding this wel site should be directed to
info at jala.com. Last madified: Monday November 10, 2008.

Copyright © 1998 — 2008 by JALA International. All rights reserved. ) .
All trademarks and registered trademarks appearing on this site are Home AI)CFU? Us tSeerc%s tr[JUbllcatlons
the property of their respective owners. rorecasts Lontacl Us

10-02-2009 18:58
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Simulador de custos — Colaborador #4

JTALA International: Home-based-telework cost-benefit do-it-yourselfr... hitp://www.jala.com’homecba_employer.php

/2 JALA International

Home page About Us Services Publications Links |
Definitions | Cost-benefit analysis | What's New | Our blog | Contact Us

Home Telework Cost-Benefit Results
Home-based Telecommuting Cost-Benefit Analysis

Here are the results of your inputs for home-based teleworking/tefecommuting.

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Employer's viewpoint
Copyright @ _2004—2098 py J_ack M. Nilles. All rights [eserved. Use or Annual 15193
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TIME RE::IJI’?ITJIN)G
Project Planning 40
Selection and Training 100
Telecommunications
New Installations 0
Services 525
Computers 73 11
Moving Costs
Camputer Equipment 0
Renovation/Installation 0
Facilities Leasing 0
Furniture Purchase/Lease 0 0
Insurance 0
Equipment Purchase /Rental Costs 0 0
Performance Evaluation 180
TOTAL DIRECT COSTS 393 536
BENEFITS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Increased Employee Effectiveness 3005
Decreased Sick Leave 132
Increased Organizational Effectiveness 304
Decreased Turnover Rate 760
Reduced Parking Req'mts 0
Office Space Savings 410
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 4700
INDIRECT BENEFITS
Decreased Air Pollution 0
Increased Competitiveness 0
1de3 19-02-2009 17:04
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TALA International: Home-based-telework cost-benefit do-it-yourselfr... hitp://www.jala.com’homecba_employer.phy
TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO EMPLOYER 4164
FIRST YEAR NET BENEFITS TO EMPLOYER 3772

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Telecommuter's viewpoint
Copyright © _2004—2098 py J_a(k M. Nilles. All rights _reserved. Use or Annual 15193
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TIME | RICURRIG
Telecommunications
New Installations 0
Services 315
Computers 13 2
Equipment and Safety Arrangments 0
Facilities Leasing 3
Home Office Furniture Purchase 0
Insurance 0
Home Office Equipment Purchase Costs 0 0
TOTAL DIRECT COSTS 13 320
BENEFITS TO TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Fuel Consumption Reduction 59
Vehicle Maintenance Cost Reduction 527
Parking Cost Reduction 220
Lunch Cost Savings 0
Child/Elder Care Cost Reduction 0
Reduced Clothing/Cleaning Costs 388
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 1194
INDIRECT BENEFITS
Stress Reduction 0
Increased Discretionary Time
TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO TELECOMMUTER 874
FIRST YEAR NET BENEFITS 861

NOTE: The above values are estimates based on our past experience. Your practical results may differ. The analysis
assumes that all up—front costs are borne at, or just prior to, the beginning of active telecommuting. These are the costs
shown in the "ONE-TIME" column.
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AIR POLLUTION IMPACT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING
Copyright © 2004-2008 by Jack M. Nilles. All rights reserved. Use or reproduction of this file is free for
non-commercial purposes.

AIR POLLUTION REDUCTION PER TELECOMMUTER UNITS ANNUAL AMOUNT ELIMINATED
Nitrogen Oxides tonnes 0.0011
Carbon Monexide tonnes 0.0119
Unburned hydrocarbons tonnes 0.0012
Particulates tonnes 0.0000
Carbon Dioxide tonnes 0.144

NOTE: These estimates are hased on USEPA values for automobiles in running (i.e., notidling) conditions. SUVs
and trucks will have higher pollution reduction results.

Telepicker is a trademark of JALA International. All other products mentioned are registered trademarks or
trademarks of their respective companies. Questions or problems regarding this web site should be directad to
info at jala.com. Last modified: Monday November 10, 2008.

Copyright @ 1998 — 2008 by JALA International. All rights reserved. X .
All trademarks and registered trademarks appearing on this site are Home Abc;gf_;;?ggﬁi;ctFCJUSDI'CE‘“O”S
the property of their respective owners. e
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Home Telework Cost-Benefit Results
Home-based Telecommuting Cost-Benefit Analysis

Here are the results of your inputs for home-based teleworking/tefecommuting.

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Employer's viewpoint
Copyright @ _2004—2098 py J_ack M. Nilles. All rights [eserved. Use or Annual 19860
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TIME RE::IJI’?ITJIN)G
Project Planning 40
Selection and Training 0
Telecommunications
New Installations 0
Services 525
Computers 73 11
Moving Costs
Camputer Equipment 0
Renovation/Installation 0
Facilities Leasing 0
Furniture Purchase/Lease 0 0
Insurance 0
Equipment Purchase /Rental Costs 0 0
Performance Evaluation 180
TOTAL DIRECT COSTS 293 536
BENEFITS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Increased Employee Effectiveness 996
Decreased Sick Leave 173
Increased Organizational Effectiveness 397
Decreased Turnover Rate 993
Reduced Parking Req'mts 0
Office Space Savings 410
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 2969
INDIRECT BENEFITS
Decreased Air Pollution 0
Increased Competitiveness 0
1de3 19-02-2009 17:12)
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TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO EMPLOYER 2433
FIRST YEAR NET BENEFITS TO EMPLOYER 2140
SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Telecommuter's viewpoint
Copyright © _2004—2098 !lyj_a(k M. Nilles. All rights reserved. Use or Annual 19860
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TIME | RECUREING
Telecommunications
New Installations 0
Services 315
Computers 13 2
Equipment and Safety Arrangments 0
Facilities Leasing 3
Home Office Furniture Purchase 0
Insurance 0
Home Office Equipment Purchase Costs Q 0
TOTAL DIRECT COSTS 13 320
BENEFITS TO TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Fuel Consumption Reduction 61
Vehicle Maintenance Cost Reduction 527
Parking Cost Reduction 0
Lunch Cost Savings 0
Child/Elder Care Cost Reduction 0
Reduced Clothing /Cleaning Costs 332
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 921
INDIRECT BENEFITS
Stress Reduction 0
Increased Discretionary Time 0
TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO TELECOMMUTER 600
FIRST YEAR NET BENEFITS 588

shown in the "ONE-TIME" column.

NOTE: The above values are estimates based on our past experience. Your practical results may differ. The analysis
assumes that all up-front costs are borne at, or just prior to, the beginning of active telecommuting. These are the costs
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AIR POLLUTION IMPACT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING
Copyright © 2004-2008 by Jack M. Nilles. All rights reserved. Use or reproduction of this file is free for
non-commercial purposes.

AIR POLLUTION REDUCTION PER TELECOMMUTER UNITS ANNUAL AMOUNT ELIMINATED
Nitrogen Oxides tonnes 0.0011
Carbon Monoxide tonnes 0.0119
Unburned hydracarbons tonnes 0.0012
Particulates tonnes 0.0000
Carbon Dioxide tonnes 0.149

NOTE: These estimates are based on USEPA values for automabiles in running (i.e., not idling) conditions. SUVs
and trucks will have higher pollution reduction results.

Telepicker is a trademark of JALA International. All other products mentioned are registered trademarks or
trademarks of their respective companies. Questions or problems regarding this web site should be directed to
Info at jala.com. Last modified: Monday November 10, 2008.

Copyright © 1998 — 2008 by JALA International. All rights reserved.
All trademarks and registered trademarks appearing on this site are
the property of their respective owners.
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Home Telework Cost-Benefit Results
Home-based Telecommuting Cost-Benefit Analysis

Here are the results of your inputs for home-based teleworking/telecommuting:

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Employer's viewpoint
Copyright ® _2004—2098 py J_ack M. Nilles. All rights [eserved. Use or Annual 19860
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TiME | RECURRING
Project Planning 40
Selection and Training 100
Telecommunications
New Installations 0
Services 525
Computers 60 9
Moving Costs
Caomputer Equipment 0
Renovation/Installation 0
Facilities Leasing 0
Furniture Purchase/Lease (0] 4]
Insurance Q
Equipment Purchase /Rental Costs 0 0
Performance Evaluation 180
TOTAL DIRECT COSTS 380 534
BENEFITS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Increased Employee Effectiveness 4045
Decreased Sick Leave 173
Increased Organizational Effectiveness 397
Decreased Turnover Rate 993
Reduced Parking Req'mts 0
Office Space Savings 410
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 6018
INDIRECT BENEFITS
Decreased Air Pollution 0
Increased Competitiveness 0
1de3 19-02-2009 16: 58
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TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO EMPLOYER 5484
FIRST YEAR NET BENEFITS TO EMPLOYER 5104

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Telecommuter's viewpoint
Copyright © _2004—2098 py j_a(k M. Nilles. All rights _reserved. Use or Annual 10860
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TIME | RECURRIG
Telecommunications
New Installations 0
Services 315
Computers 0 0
Equipment and Safety Arrangments 0
Facilities Leasing 2
Home Office Furniture Purchase 0
Insurance 0
Home Office Equipment Purchase Costs ] 0
TOTAL DIRECT COSTS 0 317
BENEFITS TO TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Fuel Consumption Reduction 690
Vehicle Maintenance Cost Reduction 5931
Parking Cost Reduction 0
Lunch Cost Savings 461
Child/Elder Care Cost Reduction 0
Reduced Clothing/Cleaning Costs 222
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 7304
INDIRECT BENEFITS
Stress Reduction 0
Increased Discretionary Time
TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO TELECOMMUTER 6987
FIRST YEAR NET BENEFITS 6987

NOTE: The above values are estimates based on our past experience. Your practical results may differ. The analysis
assumes that all up-front costs are borne at, or just prior to, the beginning of active telecommuting. These are the costs
shown in the "ONE-TIME" column.
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AIR POLLUTION IMPACT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING

Copyright © 2004-2008 by Jack M. Nilles. All rights reserved. Use or reproduction of this file is free for
non-commercial purposes.

AIR POLLUTION REDUCTION PER TELECOMMUTER UNITS ANNUAL AMOUNT ELIMINATED
Nitrogen Oxides tonnes 0.0124
Carbon Monoxide tonnes 0.1336
Unburned hydrocarbons tonnes 0.0136
Particulates tonnes 0.0001
Carbon Dioxide tonnes 1.680

and trucks will have higher pollution reduction results.

NOTE: These estimates are based on USEPA values for automabiles in running (i.e., not idling) conditions. SUVs

Info at jala.com. Last modified: Monday November 10, 2008.

Telepicker is a trademark of JALA International. All other products mentioned are registered trademarks or
trademarks of their respective companies. Questions or problems regarding this web site should be directed to

Copyright © 1998 — 2008 by JALA International. All rights reserved.
All trademarks and registered trademarks appearing on this site are
the property of their respective owners.
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Home Telework Cost-Benefit Results
Home-based Telecommuting Cost-Benefit Analysis

Here are the results of your inputs for home-based teleworking/tefecommuting.

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Employer's viewpoint
Copyright @ _2004—2098 py J_ack M. Nilles. All rights [eserved. Use or Annual 14739
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TIME RE::IJI’?ITJIN)G
Project Planning 40
Selection and Training 100
Telecommunications
New Installations 0
Services 525
Computers 573 86
Moving Costs
Camputer Equipment 0
Renovation/Installation 0
Facilities Leasing 0
Furniture Purchase/Lease 0 0
Insurance 0
Equipment Purchase /Rental Costs 0 0
Performance Evaluation 180
TOTAL DIRECT COSTS 893 611
BENEFITS TO EMPLOYER per TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Increased Employee Effectiveness 3002
Decreased Sick Leave 128
Increased Organizational Effectiveness 295
Decreased Turnover Rate 737
Reduced Parking Req'mts 0
Office Space Savings 410
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 4572
INDIRECT BENEFITS
Decreased Air Pollution 0
Increased Competitiveness 0
1de3 19-02-2009 16: 1§
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TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO EMPLOYER 3961
FIRST YEAR NET BENEFITS TO EMPLOYER 3069

SIMPLE COST-BENEFIT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING—Telecommuter's viewpoint
Copyright © _2004—2098 py j_a(k M. Nilles. All rights _reserved. Use or Annual 14739
reproduction of this file is free for non-commercial purposes. salary:
Telecommuting days/month: 12.00
COSTS TO TELECOMMUTER
DIRECT COSTS ONE-TIME | RECURRIG
Telecommunications
New Installations 0
Services 315
Computers 513 77
Equipment and Safety Arrangments 0
Facilities Leasing 2
Home Office Furniture Purchase 0
Insurance 0
Home Office Equipment Purchase Costs ] 0
TOTAL DIRECT COSTS 513 393
BENEFITS TO TELECOMMUTER
DIRECT BENEFITS
Fuel Consumption Reduction 74
Vehicle Maintenance Cost Reduction 659
Parking Cost Reduction 0
Lunch Cost Savings 0
Child/Elder Care Cost Reduction -148
Reduced Clothing/Cleaning Costs 277
TOTAL DIRECT BENEFITS 0 862
INDIRECT BENEFITS
Stress Reduction 0
Increased Discretionary Time
TOTAL INDIRECT BENEFITS 0
ANNUAL NET BENEFITS TO TELECOMMUTER 469
FIRST YEAR NET BENEFITS -44

NOTE: The above values are estimates based on our past experience. Your practical results may differ. The analysis
assumes that all up-front costs are borne at, or just prior to, the beginning of active telecommuting. These are the costs
shown in the "ONE-TIME" column.
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AIR POLLUTION IMPACT ANALYSIS FOR HOME-BASED TELECOMMUTING

Copyright © 2004-2008 by Jack M. Nilles. All rights reserved. Use or reproduction of this file is free for
non-commercial purposes.

AIR POLLUTION REDUCTION PER TELECOMMUTER UNITS ANNUAL AMOUNT ELIMINATED
Nitrogen Oxides tonnes 0.0014
Carbon Monoxide tonnes 0.0148
Unburned hydrocarbons tonnes 0.0015
Particulates tonnes 0.0000
Carbon Dioxide tonnes 0.180

and trucks will have higher pollution reduction results.

NOTE: These estimates are based on USEPA values for automabiles in running (i.e., not idling) conditions. SUVs
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