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INTRODUGCAO

Com o surgimento da pandemia provocada pela COVID-19 e a par do que sucedeu em
todas as areas de atividade social e econdmica, também na Administracdo Publica se
procurou proceder a uma adapta¢dao dos modelos de organizagao do trabalho, de modo
a enfrentar um conjunto de novos desafios que surgiram com uma velocidade e uma

exigéncia de resposta sem precedentes.

Desta forma, assistiu-se a implementacao do teletrabalho de forma generalizada, um
modelo de exercicio da atividade laboral dos trabalhadores em fungdes publicas que o
Governo assegurara querer privilegiar ao longo da presente legislatura, antes mesmo da
ocorréncia da pandemia, e que se encontrava ja previsto nos artigos 68.2 e 69.2 da Lei

Geral de Trabalho em Fungdes Publicas (aprovada pela Lei n.2 35/2014, de 20 de junho).

O Programa do XXIl Governo Constitucional, no 4.2 Desafio Estratégico: “Sociedade
Digital, da Criatividade e da Inovacdo — O futuro agora: construir uma sociedade digital”,
prevé o estimulo do trabalho a distancia, assente nas tecnologias de informacao e
comunicacdo. O Governo entende que o recurso a esta modalidade de prestacdo de
trabalho é, também, uma forma de conseguir fixar postos de trabalho em regides menos
populosas, designadamente no interior do pais. Considera que, para além dos beneficios
associados ao conforto do trabalhador, existem outros como a maior proximidade auma
comunidade de preferéncia, a ndo deslocacdo e a consequente eliminacao de custos e
de emissdes poluentes. Reconhece aqui, também, uma oportunidade de promover a
descentralizacdo e desconcentracao gradual da Administracao Publica, seguindo a logica

de que o Estado deve dar o exemplo.

Ainda que o teletrabalho ja estivesse legalmente previsto, com o inicio do confinamento
em marc¢o de 2020, este modelo de trabalho a distancia acabou por se estender a uma
fatia alargada de trabalhadores em fungdes publicas, com uma planificagcdo prévia muito
precdria (ou mesmo inexistente), como forma de responder de forma imediata a
impossibilidade de manter os trabalhadores nos seus postos de trabalho fisicos,
garantindo assim a seguranca dos trabalhadores e das suas familias e reduzindo o

impacto na prestacdo/produtividade dos servicos e organismos.
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Com efeito, o recurso a esta modalidade de trabalho acabou por se fazer como forma
de responder conjunturalmente as exigéncias ditadas pelas circunstancias, tendo em
conta a velocidade exponencial dos acontecimentos e a necessidade premente de dar

uma resposta aos desafios da pandemia de forma imediata.

z

E neste contexto que se enquadra o estudo que aqui se apresenta, e que tem por
objetivo avaliar como se efetuou a adapta¢dao dos modelos de organizagao do trabalho
na Administracao Publica Central durante a pandemia COVID-19, assim como salientar
as principais dificuldades sentidas e as oportunidades identificadas durante o processo.
Pretendeu-se, ainda, proceder a recolha das percec¢des de dirigentes e trabalhadores
sobre os pontos fortes e pontos fracos do teletrabalho, das suas potencialidades e das

eventuais ameacas que possam ter resultado da sua implementacao.

Foi com vista a dar resposta as questdes supra enunciadas que o Departamento de
Desenvolvimento de Modelos Organizacionais (DDMO) da Direcdo-Geral da
Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP) procedeu, a elaboracdo do projeto “A
adaptacdao dos modelos de organizag¢ao do trabalho na Administracdo Publica Central

durante a pandemia COVID-19: Dificuldades e oportunidades”.

No que concerne a estrutura do trabalho, depois de explicitada a tematica do mesmo
na introducdo, apresenta-se uma resenha tedrica sobre o teletrabalho enquanto
modelo de organizagao do trabalho, dando especial enfase ao exercicio do teletrabalho

na Administracdao Publica.

Segue-se uma breve nota metodoldgica que procura salientar o universo dos
respondentes, os instrumentos de recolha de informacao utilizados e os procedimentos

utilizados para a recolha dos dados.

Nos capitulos seguintes sdao apresentados os resultados, ou seja, os dados resultantes
da informacdo recolhida através das entrevistas efetuadas aos dirigentes de topo e dos
questionarios respondidos pelos dirigentes intermédios e trabalhadores que

participaram no estudo.
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No fim do trabalho, a partir dos resultados supra mencionados, é elaborada a discussao

gue nos permitird chegar as principais conclusoes.
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BREVE RESENHA TEORICA SOBRE O TELETRABALHO ENQUANTO MODELO DE ORGANIZAGAO

DO TRABALHO (NA ADMINISTRAGAO PUBLICA)

Apresenta-se no presente capitulo uma breve resenha tedrica sobre o teletrabalho
enquanto modelo de organizacdo do trabalho, em particular no contexto da
Administracdo Publica, tendo este enquadramento conceptual orientado o trabalho de

campo realizado.

TELETRABALHO: INICIO DE UMA NOVA ERA ORGANIZACIONAL

Ao longo das ultimas décadas a necessidade de reducdo de custos, a busca do
incremento da eficiéncia e da eficacia, assim como o aprofundamento da transparéncia
e da democracia tém sido alguns dos maiores desafios da Administragao Publica em
todo o mundo (Faria, 2009). Contudo, resultado dos contributos evidentes que o uso
das tecnologias de informacdo trazia para a flexibilidade dos modelos de organizacdo do
trabalho e para a gestao dos processos, foi o setor privado o primeiro a proceder a uma
utilizacdao crescente do teletrabalho com vista a promover uma maior eficiéncia e
produtividade (Boonen, 2008). Com efeito, o recurso ao teletrabalho enquanto
modalidade de organizagao do trabalho ndo é uma novidade no contexto organizacional
a nivel mundial. Facilitada e favorecida pelo desenvolvimento das novas tecnologias,
esta pratica de realizacao da atividade profissional a distancia conheceu, sobretudo no
mundo empresarial, uma afirmacdo substantiva a partir do inicio do século XXI (Raisiene

etal, 2020).

No setor publico o recurso a este modelo de trabalho foi mais lento. A dimensdo do
setor, o tipo de atividades desempenhadas, o muitas vezes necessario contacto
presencial com os cidaddos, assim como a marca ainda presente da burocracia
mecanicista no modo de funcionamento das entidades publicas tém-se constituido
como principais obstaculos a adesdo da Administracdo Publica ao teletrabalho. Embora
autores como Cailler (2012), Dahlstrom (2013) e mais recentemente De Vries et al (2019)

tenham produzido no passado recente diversas publicacdes (algumas tedricas e outras
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em resultado de estudos empiricos) sobre o papel do teletrabalho na Administragao
Publica, os estudos académicos sobre esta temdtica sdo ainda escassos e vao surgindo

timidamente (Filardi et al, 2020).

Ndo obstante, a tendéncia managerialista que tem marcado a aproximagao dos modelos
de gestdo e de organizacdo do setor publico aos modelos do setor privado coadjuvada
pela chegada abrupta da pandemia motivada pela COVID-19 foram suficientes para que,
de forma muito célere, as organiza¢des publicas se vissem, também elas, obrigadas a
recorrer ao teletrabalho como Unica forma de conseguirem manter o fluxo de trabalho
necessario para que a administracdo pudesse continuar a desempenhar o seu papel no

seio da sociedade portuguesa.

Das inumeras definicdes conceptuais do teletrabalho (em inglés comumente designado
por telework ou telecommuting) podemos salientar a de Baruch (2001) que, apesar da
aparente simplicidade, se reveste de um grande rigor nas suas palavras. Segundo o
autor, trata-se de “uma forma de trabalho flexivel na qual os empregados realizam todo
o trabalho ou parte dele fisicamente afastados do local de trabalho dos empregadores,
utilizando tecnologias de informacdo para elaborar o seu trabalho e para comunicar”
(Baruch, 2001:114). Esta definicdo encontra eco naquela que é proposta pela
Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) de acordo com a qual o teletrabalho pode
ser definido como o “uso das tecnologias de informa¢dao e de comunicagdo, como
smartphones, tablets e computadores fixos ou portateis, no desenvolvimento de
trabalho fora das instalagdes do empregador” (Eurofound and the International Labour
Organization, 2017; Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020). Com efeito, pese embora
inicialmente alguns autores tenham associado o teletrabalho ao desempenho do
trabalho em casa, este conceito tem vindo a ser desmistificado uma vez que o
teletrabalho pressupGe apenas a utilizacdo de Tecnologias de Informacdo e de
Comunicacdo (TIC ) e a distancia fisica das instalacdes dos empregadores, mas nunca
obrigatoriamente a realizacdo do trabalho dentro de casa (Belzunegui-Eraso & Erro-

Garcés, 2020).
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Inicialmente identificados por Baruch & Nicholson (1997), os principais fatores de
influéncia sobre o teletrabalho considerados determinantes foram a tecnologia (a
natureza das atividades ser mais ou menos propensa a serem desempenhadas com
recurso a esta), os fatores individuais (caracteristicas de personalidade e perfil
comportamental), a cultura/estratégia organizacional (o teletrabalho pode pressupor
uma diluicdo das rela¢des hierarquicas rigidas) e por fim os fatores familiares
(composicdo familiar e idade de pessoas/menores a cargo). E a partir destes fatores que
muita da abordagem académica comecou a estudar o fendmeno. Mais tarde, o modelo
de Baruch & Nicholson (1997) viria a ser complementado, surgindo também como
fatores determinantes para o estudo do teletrabalho e do seu impacto profissional e
social, as questdoes ambientais (na verdade, a par da tentativa de diminuicdo de custos
por parte das empresas, questdes como a contribuicdao para a redugdao da poluicao
estiveram desde o inicio na origem do teletrabalho), a seguranca (nesta matéria
continuam por desenvolver estudos sobre a seguranca dos teletrabalhadores e a forma
como deve ser tratada) e o seu enquadramento legal (apesar de existir ha varias décadas
na legislacdo de muitos paises, o teletrabalho continua na maioria dos casos a carecer

de uma regulamentacdo mais fina e rigorosa) (Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020).

VANTAGENS, DESVANTAGENS E PERCECOES SOBRE O TELETRABALHO

Diversos autores ja se debrucaram também sobre as vantagens e as desvantagens do
teletrabalho no contexto da Administracao Publica. Filardi et al (2020) realizaram muito
recentemente um estudo na administracdo publica brasileira que conclui que, apesar
das potencialidades do teletrabalho para reduzir custos e aumentar a produtividade
assim como para conferir ao trabalhador a possibilidade de melhor gerir o seu tempo,
ainda estamos longe de conhecer e de explorar convenientemente todas as suas
potencialidades. Com efeito, o incremento da utilizacdo do teletrabalho na
Administracao Publica ficou-se a dever, até a data, mais a uma necessidade premente
de se responder circunstancialmente a pandemia do que a uma vontade consciente de

reconfiguracao e diversificagdo dos modelos de organizagao. Ainda assim o estudo de

10
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Filardi et al (2020), realizado antes do inicio da COVID-19, identifica as vantagens mais
significativas do teletrabalho referidas pelos teletrabalhadores da administracdo publica
brasileira que sdo: a redugdo de gastos em alimentacdo e em deslocagGes/transportes,
a menor exposicdo a poluicdo, a privacidade, a maior interacdo com a familia e a
possibilidade do trabalhador centrar a busca da qualidade de vida nas suas necessidades
individuais. No esteio do que ja tinha sido afirmado em estudos anteriores (Costa, 2013;
Mello et al, 2014), Filardi et al (2020) também concluem que, ao nivel da atividade
profissional dos trabalhadores publicos, aspetos como autonomia, motivacdo,
produtividade, flexibilidade de horarios e menos interrup¢ées sao considerados como

pontos positivos do teletrabalho.

No que concerne as desvantagens do teletrabalho, corroborando os resultados de
estudos anteriores (De Vries et al, 2019; Caillier, 2012), a pesquisa de Filardi et a/ (2020)
também identificou fatores como a desmotivacdo, o isolamento social e profissional e
um menor comprometimento organizacional (sobretudo quando deixa de haver
qualquer contacto presencial). Também foram apontados como desvantagens aspetos
como os problemas de ordem tecnoldgica (falta de formacdo ou de equipamento
adequado), a falta de adaptacdo de algumas pessoas a essa nova realidade profissional,
a perda de contacto com colegas, hierarquias e com a organizagao como um todo, a falta
de comunicacdo presencial e a perda de status. O receio de serem prejudicados na
avaliacao de desempenho, de ndo verem o seu trabalho adequadamente reconhecido e
de serem afetados negativamente no seu desenvolvimento profissional e na sua carreira

foi também salientado pelos trabalhadores.

Antes da pandemia provocada pela COVID-19, De Vries et al (2019), salientavam a
importancia da relacdo de troca entre lideres e liderados na determinacdo do sucesso
do teletrabalho na administracdo publica holandesa. Segundo estes autores,
dificilmente o teletrabalho poderd tolerar liderancas excessivamente formais e
burocraticas, necessitando antes de lideres que saibam privilegiar a empatia, a confianga
mutua e a qualidade do relacionamento e, consequentemente, que ndo comunguem do
estigma que ainda existe relativamente aos teletrabalhadores. Apesar deste estudo

concluir que o exercicio do teletrabalho ndo afeta o grau de comprometimento dos
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trabalhadores com o desempenho das suas atividades, faz referéncia aos efeitos
marcadamente negativos do isolamento potencialmente provocado pelo trabalho

realizado a partir de casa.

Para além da andlise das vantagens e das desvantagens potenciais do teletrabalho,
importa ainda ndo negligenciar as percecdes dos trabalhadores acerca desta
modalidade de organizacdo do trabalho. Os papers publicados a este propdsito,
emergentes ao longo dos ultimos meses, vdo-nos trazendo alguns dados sobre os quais

importa refletir.

No inicio do século XXI, os primeiros estudos apontaram desde cedo para uma
significativa diferenca de percecdes sobre o teletrabalho consoante o género (Tremblay,
2002). De acordo com o autor, homens e mulheres apenas concordavam no facto do
teletrabalho trazer vantagens na gestdao dos horarios e na redugdo das horas passadas
no transito na deslocagdo para o local de trabalho. Mais tarde, Troup & Rose (2012)
reconhecem que a satisfacdo com o teletrabalho é diferente entre homens e mulheres,
sendo esta nova modalidade de trabalho responsavel pelo agudizar de uma distribui¢ao
desigual de tarefas no seio da vida familiar. Ja em tempos de pandemia, o estudo recém-
publicado de Raisiené et al (2020) aponta para variaveis como o sexo e a idade como
determinantes no condicionamento das percecdes dos trabalhadores sobre o
teletrabalho assim como sobre a carga mais positiva ou mais negativa que lhe é
atribuida. De acordo com os resultados desta pesquisa sdo as mulheres que
percecionam esta modalidade de trabalho como mais positiva e indutora de um “estilo

I’I

de vida mais saudavel”, enquanto que os homens tendem a olhar para o teletrabalho
como algo que se pode constituir como um obstaculo para o desenvolvimento da
carreira e para a demonstracao das suas competéncias perante as chefias. Com efeito,
de acordo com os autores, os homens percecionam o trabalho presencial como Unica

forma de terem sucesso profissionalmente.

No que concerne as percecdes de acordo com a idade, o estudo aponta para o facto das

geracOes mais velhas enfatizarem sobretudo as desvantagens do teletrabalho enquanto
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as gera¢des mais novas tendem a referir sobretudo as suas vantagens (Raisiené et al,

2020).

O estudo dos supracitados autores traz-nos ainda duas conclusdes interessantes. Com
efeito, de acordo com os resultados do trabalho de campo, afirmam que os
trabalhadores com um nivel de habilitacdes mais elevado tendem a apresentar um grau
de autoconfianca e de satisfacdo mais elevado em contexto de teletrabalho do que
aqueles que detém habilitacées de educagao formal mais baixas. Por ultimo, Raisinié et
al (2020) salientam ainda que, face aos resultados da pesquisa, é possivel afirmar que
os teletrabalhadores a tempo parcial (ou seja, aqueles que dividem o seu tempo laboral
entre o teletrabalho e o trabalho presencial) tendem a encontrar mais vantagens neste

modo de organizacdo do trabalho do que aqueles que teletrabalham a tempo inteiro.

De acordo com a recolha de dados realizada numa outra investigacao, também ela muito
recente, protagonizada por Zoltan (2020) nas administracdes centrais de varios paises
europeus?, para ja, e em jeito de balanco dos Ultimos meses, a nivel global pode afirmar-
se que a pandemia da COVID-19 veio demonstrar que na maioria dos paises as
organizacdes do setor publico se adaptaram e implementaram o teletrabalho com niveis
adequados de eficiéncia e de eficacia. Ficou também demonstrado que este “exercicio
forcado” de recurso ao teletrabalho contribuiu para que se criassem fundacgGes passiveis
de darem origem a um setor publico mais modernizado nos seus modelos de
organizacdo do trabalho sendo, para tanto, necessdria uma mudanca da cultura

organizacional ainda prevalecente na maioria dos paises europeus.

Ou seja, independentemente do que foi experimentado a nivel de teletrabalho ao longo
dos ultimos 12 meses, ndo podera nem deverd ser a pandemia o catalisador para uma
mudanca cultural que contribua para que se integre o teletrabalho como modelo de

I”

organizacao do trabalho “natural” e de caracter duradouro dentro das administragdes

publicas. Para que tal possa acontecer sera inevitavel uma intervencdo dos mais altos

lo artigo referido encontra-se no prelo na Revista da Administracédo e do Emprego Publico (RAEP),
publicada pela DGAEP.
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decisores politicos na determinagdo de politicas que possam ajudar a mitigar as

III

resisténcias aquilo que Zoltan (2020) designa como o “novo norma

Toda a investigacdo levada a cabo pelo autor ao longo dos ultimos meses sugere uma
diversidade assinalavel na aceita¢do do teletrabalho tanto nos diferentes paises como
nas diversas culturas administrativas porventura coexistentes dentro de um mesmo
pais. Aspetos como os tipos de lideranga, os recursos humanos e as suas competéncias
tanto técnicas como comportamentais, os recursos financeiros e tecnolégicos
disponiveis, o peso e a sensibilizacdo da opinido publica acerca do fenédmeno serao
fatores determinantes no maior ou menor éxito na implementagdo estrutural do

teletrabalho nas administragdes publicas.

Parailustrar a diferenca de posicdes sobre o teletrabalho em Estados Membros da Unido
Europeia, Zoltan (2020) d4 um exemplo simples. Enquanto paises como a Espanha (e
outros), depois de ouvirem e envolverem o0s parceiros sociais, jd procederam a
elaboracdo de nova legislacdo com vista a regulamentar o teletrabalho em todo o setor
publico, outros paises como a Hungria, permanecem praticamente sem avangos no que
concerne a aceitagdo e ao desenvolvimento de formas de incremento e de
regulamentacdo do teletrabalho na Administracdo Publica. Daqui se pode intuir que
aqueles que se mostraram relutantes em desenvolver o teletrabalho durante uma
situacdo de excecdo, seguramente ndo irdo fazé-lo em tempos de regresso a

normalidade.

Da literatura produzida até ao presente pode salientar-se a constatacdo de que nao
existe um consenso relativamente as percecdes tidas acerca do teletrabalho, das suas
vantagens e das suas desvantagens. Os resultados de um estudo t3o recente e tao
transversal como o de Zoltan (2020) mais ndo fazem do que reforcar precisamente essa

certeza.

Desta forma, retendo as principais questdes levantadas no enquadramento tedrico que
agora termina, apresentaremos de seguida o nosso trabalho empirico, levado a cabo em
29 organismos da Administracdo Publica Central em Portugal, que procurara identificar
as percecdes dos dirigentes superiores e intermédios assim como dos trabalhadores
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relativamente ao teletrabalho, as suas caracteristicas, assim como as suas vantagens e

desvantagens.

Num extenso documento publicado recentemente com o titulo “Teleworking during the
COVID-19 pandemic and beyond. A Practical Guide”, a Organizagdo Internacional do
Trabalho (OIT) salienta o facto do teletrabalho ser uma realidade que provavelmente ira
perdurar no tempo. Sendo provavel a sua extensdo a um numero muito alargado de
trabalhadores em todo o mundo, é de extrema importancia que se consiga garantir o
bem-estar dos teletrabalhadores e, consequentemente, a continuidade dos seus indices

de produtividade (ILO, 2020).

Para tanto, a OIT alerta para a necessidade das organiza¢Ges de trabalho publicas ou
privadas deverem repensar toda a sua estratégia, procedendo antes de mais a uma
reflexdo profunda sobre aspetos como os horarios e os modelos de organiza¢do do
trabalho, os modelos de gestdao do desempenho, os desafios da digitalizacdo, as formas
de comunicacdo a privilegiar, a saude e a seguranca no trabalho, as implicacGes e as
mudancas legais e contratuais, a formacdo profissional assim como a gestdao das
expectativas dos trabalhadores (que inevitavelmente fardo um work-life balance

afetado pelas varidveis decorrentes de uma nova situacado de trabalho).

No momento em que elaboramos este relatério, governos e parceiros sociais estarao
seguramente ocupados em planear diversos cenarios para a saude publica, a economia
e todo o funcionamento do tecido social. Independentemente da evolu¢do da pandemia
e do aumento ou diminuicdo das medidas em vigor, parece bastante provavel que o
conceito de teletrabalho deixe de ter apenas um carater tedrico e legal, de aplicacdo
marginal, para passar a constituir-se como um modelo de organizacdo do trabalho
alternativo, enriquecendo desta forma o leque de op¢des das administracdes publicas
na forma como podem gerir os seus recursos humanos. Como afirma a Eurofound
(2020), daqui em diante é bastante provavel que as taxas de teletrabalho permanecam

significativamente mais altas do que eram antes do inicio da pandemia.
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Concluida a resenha tedrica, segue-se uma breve nota metodolégica que procura
salientar os critérios utilizados para a determinacdo do universo de estudo, a
identificacdo dos Organismos respondentes, os instrumentos de recolha de informacgao
utilizados e os procedimentos utilizados para a recolha dos dados. De seguida sdo
apresentados os pontos fundamentais da metodologia, essenciais para uma melhor

leitura e compreensao do presente estudo.

CRITERIOS PARA DETERMINAGAO DO UNIVERSO DE ESTUDO

Uma vez que uma auscultacdo de todos os organismos da Administracdo Publica Central
nao se afigurava como exequivel, foram contactados 40 organismos da Administracdo
Publica Central com vista a participarem no estudo. A escolha destes organismos foi

efetuada tendo por base trés critérios:
- Incluir todas as areas governativas;

- Procurar um equilibrio entre o nimero dos organismos respondentes pertencentes a
Administracdo Direta e a Administracdo Indireta, de forma a podermos aceder a uma
visdo o mais global possivel das percecoes dos dirigentes e dos trabalhadores da

Administracdo Publica Central no seu todo;
- Privilegiar a escolha de organismos com maior nimero de trabalhadores.

IDENTIFICACAO DOS ORGANISMOS RESPONDENTES

Dos 40 Organismos selecionados e contactados com base nos supracitados critérios,
acederam a participar no estudo os 29 organismos a seguir identificados, por area

governativa:
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Areas Governativas Organismos

Economia e da Transigao Digital

Negdcios Estrangeiros

Presidéncia

Finangas

Defesa Nacional

Administracdo Interna

Justica

Modernizacdo do
Administracao Publica

Planeamento

Estado

e

da

Autoridade da Seguranca Alimentar e
Econdmica

Turismo de Portugal, I.P.

Secretaria-Geral da Economia

Camdes — Instituto da Cooperacdo e da
Lingua, I.P.

Secretaria-Geral dos Negdcios
Estrangeiros

Secretaria-Geral da Presidéncia do
Conselho de Ministros

Entidade de Servicos Partilhados da
Administracdo Publica, I.P.

Autoridade Tributaria e Aduaneira

Secretaria-Geral das Finangas

Secretaria-Geral da Defesa Nacional

Secretaria-Geral da Administracao
Interna

Instituto dos Registos e Notariado, I.P.

Direcao-Geral da Administracdo da
Justica

Secretaria-Geral da Justica

Direcdo-Geral da Administracdo e do
Emprego Publico

Agéncia para a Modernizagao
Administrativa, I.P.

Agéncia para o Desenvolvimento e
Coesado, I.P.
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Areas Governativas Organismos

Cultura

Educacgdo/Ciéncia e Tecnologia

Educacdo

Trabalho,
Social

Solidariedade e Segurancga

Saude

Ambiente e da Ac¢do Climatica

Agricultura

Mar

Agricultura e Mar

Dire¢do-Geral do Patrimdnio Cultural

Secretaria-Geral da Educagao e da
Ciéncia

Direcao-Geral dos Estabelecimentos
Escolares

Instituto do Emprego e Formacgao
Profissional, I.P.

Autoridade para as Condig¢des de
Trabalho

Instituto da Seguranca Social, I.P.

Secretaria-Geral do Trabalho,
Solidariedade e Seguranca Social

Secretaria-Geral da Saude

Secretaria-Geral do Ambiente

Direcao-Geral da Alimentacao e
Veterinaria

Instituto Portugués do Mar e da
Atmosfera,l.P.

Gabinete de Planeamento, Politicas e
Administracdo Geral
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INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE INFORMAGCAO

Para a recolha de informacdo, determinante para a elaboragdo do trabalho empirico,

foram construidos dois instrumentos distintos.

Antes de mais, procedeu-se a construcdo de um guido para entrevista dirigido aos
dirigentes superiores (ver Anexo 1). Este instrumento procurou recolher as percecdes
destes dirigentes sobre o teletrabalho, partindo do pressuposto de que seriam eles os
interlocutores com mais elementos de avaliacdo que permitissem fornecer uma visao
mais abrangente da recente experiéncia com esta modalidade de trabalho na
Administracdo Publica Central.

Com base nos dados recolhidos junto dos dirigentes superiores, foi elaborado um
inquérito por questionario (ver Anexo 2) com vista a ser aplicado ao maior nimero de
dirigentes intermédios e trabalhadores dos 29 organismos participantes, com o fim de
recolher as percecbes dos mesmos acerca das experiéncias tidas no contexto do
teletrabalho. Este questionario compss-se essencialmente de perguntas fechadas de

forma a facilitar o tratamento da informacao.

PROCEDIMENTO DA RECOLHA DE DADOS E TAXA DE RESPOSTA

As entrevistas aos 29 dirigentes superiores foram realizadas em formato online, por uma
equipa de 2 entrevistadores do DDMO entre os meses de junho e de setembro de 2020.
Dos 29 dirigentes entrevistados, 20 pertenciam a servicos integrados na Administracdo
Central Direta (Dire¢Ges-Gerais, Secretarias-Gerais e Inspecdes-Gerais) e 9 a organismos

integrados na Administracdo Central Indireta (Institutos Publicos).

Os inquéritos por questionario foram aplicados online entre os dias 5 e 22 de janeiro de

2021, tendo-se obtido 4445 respostas (num universo de 42810 trabalhadores?), das

2 Quando as amostras ndo sdo aleatdrias, em rigor, ndo se devem utilizar ferramentas estatisticas como a
margem de erro e o nivel de confianga para calcular a representatividade da amostra. No entanto, se a
amostra fosse aleatdria (probabilistica), para uma populagdo de 42810 trabalhadores, os resultados
obtidos das 4445 respostas seriam representativos com um grau de confianga de 99% e uma margem de
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quais 60,52% provenientes de dirigentes intermédios e trabalhadores de Organismos da
Administracdo Indireta e os outros 39,48% da Administracdo Direta, o que importa

numa taxa de resposta de 10,38%3 .

TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados recolhidos foram tratados com recurso ao Excel.

DiIScusSA0O DOS DADOS GERAIS E CONCLUSOES

A apresentacao do estudo e das suas conclusGes realiza-se apenas depois do

tratamento, integracdo e discussdo dos dados recolhidos.

TEMPO DE REALIZACAO GLOBAL DO PROJETO

O tempo minimo estimado para a realizacdo global do projeto foi de 9 meses tendo o

mesmo sido cumprido com sucesso.

erro de 2,1%, o que confirma que a amostra utilizada para este estudo permite uma boa
representatividade do universo em causa.

30 numero total de trabalhadores da populacdo a que se destinou o inquérito por questionario é
meramente indicativo. Com efeito, varios sdo os motivos pelos quais nao é possivel determinar o nimero
certo da populagdo elegivel (desconhece-se, por exemplo, o nimero de trabalhadores que ndo usam
computadores; a forma de distribuicdo do inquérito utilizado pelas respetivas entidades; o numero de
trabalhadores de férias; o nimero de trabalhadores em situagdo de doenga...). Ao utilizar-se este nimero
total de trabalhadores (42810) a taxa de resposta apresentada esta a ser subestimada.
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APRESENTACAO DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS AOS DIRIGENTES SUPERIORES

Na apresentacdo deste capitulo ndo foi seguida a ordem sequencial do Guido para
Inquérito por Entrevista aos Dirigentes, tendo-se optado por dividir as respostas as
guestdes em quatro espacos temporais: antes da pandemia; periodo do primeiro

confinamento total; regresso ao trabalho presencial e modelos e perspetivas futuras.

ANTES DA PANDEMIA

Até marco de 2020, de acordo com as respostas dos dirigentes superiores entrevistados,
como se pode observar no Quadro 1, 17 das 29 entidades tinham 1% ou menos de
trabalhadores em teletrabalho (6 das quais sem qualquer experiéncia). Os valores
apresentados traduzem uma inexperiéncia quase absoluta destas entidades em matéria

de teletrabalho.

Quadro 1 - Experiéncia em teletrabalho antes de margo de 2020

Entidades da Administragao Publica (n.2)

Teletrabalhadores antes de
margo de 2020 (%) Direta Indireta Total
(1] (2] (3] =[1] + [2]

0%

[e)]

10%; 1%]
11%,; 2%]
12%; 3%]
13%; 4%]
14%; 5%]
15%; 6%]
16%; 7%]
17%; 8%]
18%; 9%]
Sem indicacao do n.2 de
trabalhadores

[
[

m O O R OF LR & b
O O O Ol OO O N o
P O O Fr F R kP b

N
=
w
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Ao contrario do que aconteceu com as entidades pertencentes a Administragado Direta,
na Administracdo Indireta todas as entidades (9) ja tinham tido alguma experiéncia de

trabalhadores em regime de teletrabalho, ainda que de forma timida e incipiente.

O valor maximo registado de trabalhadores em regime de teletrabalho foi 8,4% numa

entidade da Administracdo Direta, sendo a média total de 1,42%.

De acordo com o disposto no Quadro 2, a organiza¢ao da vida pessoal e familiar e as
guestdoes de saude foram os principais motivos que provocaram o recurso dos
trabalhadores destas entidades ao teletrabalho.

Quadro 2 - Motivos para o recurso ao teletrabalho antes de margo de 2020
Entidades da Administra¢ao Publica

(n.2)
Direta Indireta Total

Motivos do teletrabalho antes de margo de 2020

[1] (2] [31=[1]+[2]
Organizac¢do da vida pessoal e familiar 9 2 11
Questdes de saude 3 4 7
Tipo de trabalho e sua organizag¢do (com
deslocacgGes e reunides externas, por exemplo) 5 1 3
conjugado com as caracteristicas pessoais do
trabalhador
Iniciativa da entidade empregadora 2 2

Nota: O total de respostas ndo é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades deram
mais do que uma resposta e outras ndo responderam a este tema.

A organizacao da vida pessoal e familiar prendeu-se essencialmente com o apoio a
familiares descendentes e ascendentes e com a distancia entre a residéncia e o local de

trabalho.

Relativamente aos dois casos em que a iniciativa foi da entidade empregadora, um teve
como objetivo medir o acréscimo de produtividade e o outro deveu-se a atendimento

telefénico 24 horas por dia.

22



Ydgaep

Apesar de ndo se apresentarem com exuberancia, os fatores de resisténcia ao
teletrabalho antes de marco de 2020, de acordo com os respondentes, eram
essencialmente decorrentes de um “desconforto” dos dirigentes relativamente a

adocdo desta nova forma de organizacdo do trabalho (ver Quadro 3).

Quadro 3 - Fatores de resisténcia ao teletrabalho antes de margo de 2020

o Entidades da Administragdo Publica (n.2)
Fatores de resisténcia ao teletrabalho antes

de marco de 2020 Direta Indireta Total
[1] (2] [3]=[1] +[2]

Resisténcia por parte dos dirigentes que por

falta de conhecimento dos beneficios, ou 3 1 4
com receio das suas desvantagens, ndo o

fomentavam

Natureza das fungdes exercidas 2 2
Falta de pedidos dos trabalhadores 1 1
Auséncia de ferramentas de trabalho 2 2

Nota: O total de respostas ndo é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades deram
mais do que uma resposta e outras ndo responderam a este tema.

No que concerne as carreiras mais representadas no teletrabalho em data anterior a
marg¢o de 2020 destaca-se a carreira de Técnico Superior assim como outras carreiras

com trabalhadores que executam fung¢des de caracter técnico (ver Quadro 4).

Quadro 4 - Fatores de resisténcia ao teletrabalho antes de marco de 2020

. _ Entidades da Administragdo Publica (n.2)
Carreiras ou fungdes dos teletrabalhadores

antes de margo de 2020 Indireta Total
(1] (2] B1=[1]+[2]
Técnicos Superiores / Fungdes Técnicas 8 3 11
Oficiais de Justica 1 1
Assessores de Imprensa 1 1
Informaticos 1 1

Nota: O total de respostas ndo é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades deram
mais do que uma resposta e outras ndo responderam a este tema.
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Pese embora, como ficou visto, o recurso ao teletrabalho pelas 29 entidades auscultadas
fosse muito diminuto até marco de 2020, houve uma unanimidade nas respostas de
todos os dirigentes entrevistados em como os resultados decorrentes do teletrabalho
eram bons (iguais ou melhores do que os obtidos através do trabalho presencial) ndo

havendo quaisquer quebras de produtividade, qualidade ou motivagao.

PeERioDO DO PRIMEIRO CONFINAMENTO TOTAL

No periodo do primeiro confinamento, de marco a junho de 2020, os dados dispostos
no Quadro 5 d3o conta de que um numero consideravel dos servigos auscultados (15
em 29) admite que tanto Técnicos Superiores como Assistentes Técnicos puderam

executar as suas fun¢des em teletrabalho.

Quadro 5 - Distribui¢do dos teletrabalhadores por carreiras

Entidades da Administra¢do Publica (n.2)

Distribuicdo dos trabalhadores em
teletrabalho por for¢ca da pandemia Direta Indireta Total

(1] (2] (38]1=[1]+[2]

Quase todos os trabalhadores estiveram em
teletrabalho, independentemente da 4 2 6
carreira

Nem todos os trabalhadores estiveram em
teletrabalho, mas houve teletrabalhadores 1 1 2
de todas as carreiras

A maioria dos trabalhadores que esteve em
teletrabalho pertencia as carreiras de
Técnico Superior e de Assistente Técnico.
Incompatibilidade das fung¢des de alguns
Assistentes Operacionais, Inspetores e
outras Carreiras Especiais

10 5 15

Nota: O total de respostas nao é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades ndo
responderam a este tema.
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Alids, no que concerne aos fatores que impossibilitaram o recurso ao teletrabalho neste
periodo, foi precisamente a “natureza das funcdes” o fator que se evidenciou, sendo a
carreira claramente mais atingida por esta limitacdo a de Assistente Operacional (onde
se encontram inseridos, por exemplo, os motoristas), mas também a de Inspecdo,
Informdtica, Técnico de Laboratdrio, Secretariado e Dirigentes. Quanto as areas de
trabalho que mais necessitam do recurso ao trabalho presencial foram indicadas as de
gestdo patrimonial e aprovisionamento; atendimento ao publico; relagdes publicas;
contabilidade, recursos humanos e gestao financeira; informacao classificada e apoio a

Gabinetes Ministeriais.

Embora com menor expressao, outro fator também referido como impeditivo do

recurso ao teletrabalho foi a falta de equipamento e condi¢des técnicas adequadas.

Quanto a comportamentos de resisténcia ao teletrabalho, 24 dos 29 dirigentes
inquiridos afirmaram claramente que ndao houve em momento algum uma resisténcia
dos trabalhadores em aderirem ao teletrabalho. Numa entidade, foi sinalizado que, ndo
havendo resisténcia, houve porém preocupacao dos dirigentes intermédios, que se
desvaneceu quando se verificou que a produtividade ndo baixava e tendia até a

aumentar.

De notar que, independentemente das interpretagdes que se possam fazer sobre estes
numeros, esta adesdo deu-se no contexto de agudizacdo da pandemia, o que fez com
gue a possibilidade de trabalhar a partir de casa conferisse um sentimento de seguranca

para a maioria dos trabalhadores.

O Quadro 6 apresenta uma lista de diversos desafios identificados pelos dirigentes
inquiridos e que se prendem, na sua maioria, com a dimensdo da comunicagdao, mas

também com a coordenacdo das equipas e com a gestdo dos equipamentos.
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Quadro 6 - Principais desafios trazidos pelo teletrabalho

Entidades da Administragao Publica

Desafios do teletrabalho

(%)
Direta Indireta
Comunicagao 70% 67%
Coordenacao de equipas 35% 44%
Equipamentos 30% 44%
Processos 20% 22%
zslxiiz::zento pessoal e questdes 20% 11%
Controlo 10% 11%

Com efeito, 70% das entidades da Administracdo Direta e 67% das entidades da
Administracdo Indireta respondentes salientaram a dimensdo “comunica¢dao” como
sendo aquela que trouxe maiores desafios. Dentro desta dimensdao destacou-se a
necessidade de novas formas de comunicacdo regular interna (departamental e
interdepartamental) e externa (com outras entidades e no atendimento ao publico), de

modo rapido, conseguidas através de plataformas tecnoldgicas.

Foram também sentidos desafios no dambito da coordenacdo de equipas (em 35% da
Direta e 44% da Indireta), dos equipamentos (em 30% da Direta e 44% da Indireta), dos
processos (em 20% da Direta e 22% da Indireta), do relacionamento pessoal e questdes
emocionais (em 20% da Direta e 11% da Indireta) e do controlo (em 10% da Direta e 11%

da Indireta).

As respostas obtidas sobre a propriedade dos meios tecnoldgicos indispensaveis ao
exercicio do teletrabalho (ver Quadro 7) ndo foram, muitas das vezes, suficientemente
esclarecedoras. Exemplo disto é o facto de 14 dirigentes darem uma resposta em que
admitem que “a maior parte do equipamento era do empregador, mas que também

houve recurso aos computadores pessoais dos trabalhadores”.
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Quadro 7 - Propriedade dos meios tecnoldgicos (condigdes técnicas) no contexto do
teletrabalho

.. . Entidades da Administragcdo Publica (n.2)
CondigGes técnicas para realizagcdao do

teletrabalho Direta Indireta Total

(1] (2] (38]1=[1]+[2]

Os meios e equipamentos necessarios foram
totalmente disponibilizados pela entidade 5 1 6
empregadora

Os meios e equipamentos necessarios foram
parcialmente disponibilizados pela entidade 13 6 19
empregadora

Os meios e equipamentos necessarios ndo
foram disponibilizados pela entidade 2 2
empregadora

Nota: O total de respostas ndo é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades ndo
responderam a este tema.

O nivel de conhecimentos informaticos da maioria dos trabalhadores nado se revelou
como Obice a possibilidade de trabalharem em regime de teletrabalho. Com efeito, das
29 entidades inquiridas, 21 afirmaram que os conhecimentos informdaticos dos
trabalhadores se revelaram suficientes para poderem trabalhar remotamente. 7
dirigentes referiram que existiu assisténcia por parte dos departamentos de informatica
e 3 admitiram que eram os grupos informais que muitas vezes resolviam os problemas,

num espirito de solidariedade institucional.

De salientar ainda que, de acordo com as percec¢des dos dirigentes entrevistados, ndao
terdo existido desafios desiguais de adaptacdo ao teletrabalho de carreira para carreira
(a comparacdo efetuada compreende sobretudo a carreira de Técnico Superior e a
carreira de Assistente Técnico, visto que, em regra, a carreira de Assistente Operacional

tem efetivamente menos contacto com os instrumentos informaticos).
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Quanto ao fator idade, de entre os 29 dirigentes que se constituiram como grupo
respondente, apenas 2 referem que trabalhadores de idade mais avancada tiveram

algumas dificuldades na adaptacdo ao teletrabalho.

Todos os outros nao identificaram o fator idade como um constrangimento na adesao
dos trabalhadores ao teletrabalho, uma vez que estes ja se encontravam familiarizados
com as ferramentas tecnoldgicas, sistemas de informacgao da organizac¢do e digitalizagao

de processos.

16 dirigentes afirmaram que para o sucesso do teletrabalho também contribuiu o

espirito de ajuda entre os trabalhadores e o apoio de familiares em confinamento.

Para a maioria dos dirigentes superiores entrevistados, a introducdo do teletrabalho
como nova modalidade de execuc¢do do trabalho nos servicos da Administragao Publica
ndo implicou uma revisdo estratégica da organizacdo nem dos instrumentos de gestao,
tendo antes exigido uma adaptacdo do ponto de vista da operacionalizacdo das

atividades profissionais dos trabalhadores (ver Quadro 8).

Quadro 8 - Teletrabalho e revisao estratégica da organizacao e da gestao dos Servigos

. - . Entidades da Administragao Publica (n.2)
Revisdo estratégica da organizagdo e

dos instrumentos de gestao Direta

Indireta Total

(1] (2] (3] =[1] +[2]

Houve revisdo estratégica (com ou sem 1 4 5
revisdo dos instrumentos de gestao)
N3o houve revisdo estratégica, mas houve 3 3
revisdo dos instrumentos de gestdo
Ndo houve nem revisdo estratégica nem
revisao dos instrumentos de gestdo, mas

& 13 3 16

houve uma adaptag¢do operacional das
atividades

Ndo houve revisao de qualquer tipo,
verificando-se continuidade da estratégia em 3 2 5
curso agora impulsionada pela pandemia
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REGRESSO AO TRABALHO PRESENCIAL

Quanto ao regresso ao trabalho presencial a partir de junho de 2020, como se pode
constatar no Quadro 9, a maioria das entidades que participaram no estudo afirmou
que o regresso dos trabalhadores ao trabalho presencial, apds a primeira fase de

confinamento total, se realizou de forma faseada.

Quadro 9 - Regresso ao trabalho presencial

Entidades da Administragdo Publica (n.2)

Momento de regresso ao trabalho presencial

Direta Indireta Total

(1] (2] (3] =[1] +[2]
Regresso faseado 12 5 17

Trabalhadores com filhos menores ou outros
casos fundamentados mantém-se em 3 1 4
teletrabalho

Trabalhadores que dependem de transportes

. n 1 1
publicos mantém-se em teletrabalho
Forma de regresso foi dada a escolher aos
1 1
trabalhadores
Mantém-se também algum teletrabalho total 1 1
Todos os trabalhadores voltaram ao regime 1 1

presencial

Nota: O total de respostas ndo é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades deram
mais do que uma resposta e outras ndo responderam a este tema.

Também de salientar o facto de 22 dos 29 dirigentes entrevistados (15 da Administracao
Direta e 7 da Administracdo Indireta) registarem que o regresso ao trabalho presencial
se fez essencialmente através do recurso ao trabalho em espelho ou teletrabalho
parcial. Ou seja, na pratica ndo voltou a haver trabalho presencial a 100%, mas antes

uma rotatividade dos trabalhadores entre trabalho presencial e teletrabalho.

Houve, ainda, 7 dirigentes a referir que algumas pessoas, por motivos de precaugao

relativamente a pandemia, mostraram vontade de continuar em teletrabalho.
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Quanto ao fornecimento de novos equipamentos de trabalho e de prote¢ao individual
no regresso ao trabalho presencial tendo em atencdo, por um lado a pandemia e, por
outro, o recurso a novas modalidades de organiza¢dao do trabalho, apenas 3 entidades

referem ter distribuido equipamento de protecdo individual (ver Quadro 10).

Quadro 10 - Distribuicao de equipamentos no regresso ao trabalho presencial

Entidades da Administragao Publica (n.2)

Distribuicao de equipamentos no regresso ao
trabalho presencial Direta Indireta Total
(1] (2] [3] = [1] + [2]

Fornecimento de equipamento de protegao
individual

3 3

Disponibilizagao de guia pratico de regresso
ao trabalho

Aquisicdo de portateis para portabilidade do
posto de trabalho, para que possam trabalhar 2 2
em qualquer lugar

Reformulacdo de instalagbes para acomodar

. 1 1
espacos de coworking
Maior utilizagdo das aplicages informaticas 1 1
agora disponiveis
Instrumentos de monitorizacdo a distancia 1 1

mantém-se

Nota: O total de respostas ndo é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades deram
mais do que uma resposta e outras ndo responderam a este tema.

MODELOS E PERSPETIVAS FUTURAS

A maioria dos entrevistados concorda ser este o momento indicado para a revisao global
dos modelos de organizacao do trabalho na Administracdo Publica portuguesa. Das
varias justificacbes apresentadas, de salientar as que valorizam o facto de ser o
momento adequado para se rever o enquadramento juridico das modalidades de
trabalho assim como o seu sistema de avaliacdo de desempenho, mas também as que
percecionam esta revisdo como inevitavel uma vez que a pandemia ajudou a romper em
definitivo com as resisténcias que existiam relativamente ao teletrabalho (ver Quadro

11).
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Quadro 11 - Momento para revisao global dos modelos de organizagao do trabalho na

Administracao Publica

Momento para reviso global dos modelos de  Entidades da Administragdo Publica (n.2)
organizacao do trabalho na Administracao

Piblica Direta Indireta Total

(1] (2] (3]1=[1]+[2]

Sim, este é o momento oportuno para essa revisao

Sendo esta revisao inevitavel, e tendo sido
ultrapassada a resisténcia a mudanga por forga
do confinamento, deve ser feita o mais
brevemente possivel

E uma oportunidade para melhorar os modelos
organizacionais e rever o enquadramento 3 2 5
juridico, incluindo o sistema de avaliagdo

Este momento impar permitiu testar a

capacidade da AP de se adaptar a novos

modelos com sucesso e é importante os 2 1 3
dirigentes serem capazes de adotar e afinar

novos modelos em diferentes momentos

Esta situagdo acelerou o processo e serviu de
aprendizagem

Agora que a massificagdo do teletrabalho é um
facto consumado deve ser estudado e
regulamentado, para ndo haver tantas
disparidades

E necessario nivelar e uniformizar os modelos
de organizagdo do trabalho na AP como um 1 1
todo

Sem especificagdo 4 1 5
Nao, este ndo é o momento oportuno para essa revisao

E mais prudente consolidar primeiro uma
analise mais aprofundada e mais ponderada do 1 1
conjunto das experiéncias

A alteracdo do ordenamento juridico exige
serenidade, distanciamento e tempo

E tempo para preparar a mudanca e n3o para
tomar decisGes, sendo importante estudar o 1 1
enquadramento legal

Nota: O total de respostas ndo é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades ndo
responderam a este tema.
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Ndo havendo praticamente qualquer resisténcia dos trabalhadores relativamente a
inclusdo do teletrabalho nos modelos de organizacao do trabalho a utilizar no futuro, o
Quadro 12 ajuda-nos a perceber que, de acordo com a percegdao dos entrevistados,
alguns dirigentes podem tender a exercer essa resisténcia sobretudo por questdes
culturais (“de mentalidade mais conservadora”) ou pelos desafios de gestdo e de

comunicacdo que esta nova modalidade implica.

Quadro 12 - Resisténcia a modelos de organizacao do trabalho que incluam o teletrabalho

L o Entidades da Administragdo Publica (n.2)
Resisténcia a futuros modelos de organizagao

que incluam teletrabalho Direta Indireta Total
(1] (2] (3] =[1] +[2]

Resisténcia por parte dos Dirigentes

Desafios na implementagdo de novos modelos

de gestdo, monitorizagdo e comunicagao com a 4 1 5
equipa
Falta mudar a mentalidade 3 1 4

Acompanhamento de trabalhadores com

pouca produtividade torna-se mais dificil e 1 1
cansativo
Sem especificacdo do problema 3 3 6

Resisténcia por parte dos Trabalhadores

Pode também dar-se o caso de algum
trabalhador, por raz6es de natureza pessoal,
preferir exercer as suas fungdes em regime
presencial permanente

Sem resisténcias quer de Dirigentes quer de Trabalhadores

Sem resisténcias quer de dirigentes quer de

trabalhadores 8 2 10

Nota: O total de respostas ndo é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades deram
mais do que uma resposta e outras ndo responderam a este tema.
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Embora das respostas resulte uma grande diversidade de atividades laborais
consideradas como passiveis de serem executadas em teletrabalho, como se pode
observar no Quadro 13, sobressaem aquelas que se assumem predominantemente de
carater intelectual (incluindo estudos e andlises de indole diverso) assim como as
atividades de suporte organizacional (planeamento, qualidade, gestao de projetos,
gestdo administrativa, gestdo de recursos humanos, gestdo financeira/ orcamental,

gestdo patrimonial e/ ou servigos juridicos).

Quadro 13 - Atividades laborais realizaveis em teletrabalho

Atividades laborais que podem ser realizadas em teletrabalho

Todas as atividades, quando o ambiente é integralmente desmaterializado
A maioria das atividades, pelo seu caracter intelectual, pode ser executada a distancia,
excetuando as adstritas aos Assistentes Operacionais (motoristas, eletricistas)

Elaboracdo de estudos, enquadramentos politicos, emissdo de pareceres (técnicos e/ou
juridicos) e/ou de informacgdes de servico, analise documental

Atividades cientificas sem componentes laboratoriais e/ou sem necessidade de
supercomputacédo

Atividades de inspecdo financeira, instrugdo processual e/ou audi¢do de testemunhas

Atividades de suporte organizacional (planeamento, qualidade, gestdo de projetos, gestdo
administrativa, gestdo de RH, gestdo financeira / orcamental, gestdo patrimonial e/ou
servigos juridicos)

Uso generalizado de plataformas eletrénicas para servigos de suporte (introdugao de
dados, gestdo documental / tramitacdo de processos, servigos de registo, compras publicas
e/ou componente internacional da drea de negécio)

Componente tedrica da formagao profissional

Atendimento parcial ao publico, na drea do Emprego

Tarefas de “smart talk”, contacto com rede escolar

O Quadro 14 mostra que sdo também muito diversas as atividades em que se considera
necessaria a presenca fisica no local de trabalho, com particular destaque para aquelas
gue implicam um contacto com o publico, atividades de suporte como o informatico,

atividades de inspegdo, atividades técnicas como sejam as de contabilidade ou
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processamento de saldrios e atividades de carater operacional (motoristas,
rececionistas, telefonistas, trabalhadores responsaveis pela manutencdo das

instalagdes/espacos, eletricistas, auxiliares de limpeza, ...).

Quadro 14 - Atividades que requerem presenga fisica

Atividades laborais que requerem presenga fisica

Coordenacdo exercida pelas chefias / dirigentes intermédios (em particular, da area de RH),
pela necessidade do estabelecimento de pontes e do esclarecimento de duvidas

Atividades cientificas com componentes laboratoriais e/ou com necessidade de
supercomputacgdo

Atividades de inspecao fisica (ligadas ao circuito real), que varia de acordo com a area de
negdcio da organizagao (e.g. inspecdo sanitdria de alimentos, controlo fisico de animais,
inspecdo de jogos para abertura de casinos, verificacdo de bens e mercadorias para
importacdo / exportagao, investigacdo criminal que implica busca e apreenséo de bens, ...)

Componente pratica (“saber-fazer”) da formacgao profissional

Apoio aos gabinetes ministeriais, relagdes publicas, informatica, apoio a eventos, abertura
de espagos ao publico

Verificagdo do cumprimento das normas de Seguranga e Saude no Trabalho
Atendimento ao publico e/ou contacto com o publico (e.g. situagdes de emergéncia social)

Atividade que envolva consulta: de informagdo confidencial, de arquivo histérico e/ou na
biblioteca

Apoio na realizagdo de diligéncias e julgamentos
Atividades adstritas aos Assistentes Técnicos (expediente, gestdo financeira /contabilidade,
aprovisionamento /patrimonio, processamento salarial, consulta de processos individuais,

trabalhadores de bilheteiras e lojas, encaminhamento de visitantes, ...)

Informatica

Atividades adstritas aos Assistentes Operacionais (motorista, rececionistas, telefonistas,
manutenc3o das instala¢Bes / espacos, eletricistas, auxiliares de limpeza, ...)
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De acordo com o disposto no Quadro 15, se bem que a esmagadora maioria dos
inquiridos admita que, como forma de garantia da coesdo e do espirito de equipa assim
como de monitorizar o trabalho das suas unidades organicas, é importante a presenca
fisica dos dirigentes nos locais de trabalho, boa parte dessa maioria (19 dirigentes)
afirma que a presenca dos dirigentes ndo tem que ser permanente, podendo o seu

trabalho ser realizado num regime misto (presencial e em teletrabalho).

Quadro 15 - Exercicio de fungées dirigentes em teletrabalho

" o Entidades da Administragdo Publica (n.2)
Fungdes de Dirigentes em teletrabalho e/ou

trabalho presencial Indireta Total
(1] (2] (3] =[1] +[2]

A presenca fisica dos Dirigentes é

. gy 3 3 6
imprescindivel

A presenga fisica dos Dirigentes é importante 15 4 19
Os Dirigentes tém autonomia para gerir a 1 1 )

forma de prestac¢do do trabalho

Nota: O total de respostas ndo é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades ndo
responderam a este tema.

As razOes apontadas para a imprescindibilidade da presenca fisica dos Dirigentes foram
a cultura organizacional vigente; a falta de acesso a muitos recursos a partir do domicilio;
o facto de ndo ser eticamente correto a presenca fisica se limitar aos trabalhadores
menos remunerados; a gestdo simultianea de trabalhadores presenciais e em
teletrabalho; o facto de serem os principais conselheiros da Direcdo Superior e a

necessidade da sua permanente disponibilidade.

A justificacdo dos entrevistados que reconhecem a importancia, mas ndo a
imprescindibilidade, da presenca fisica dos Dirigentes foi a necessidade de garantir o
espirito de equipa, o acompanhamento e a monitorizacdo do trabalho dos seus

subordinados, num contexto de ambiente de trabalho desmaterializado.

Alguns dos entrevistados mostraram particular preferéncia pela modalidade de

teletrabalho parcial sobretudo em razdo da simpatia demonstrada pelos trabalhadores
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por este modelo, mas também porque a presenga dos trabalhadores nos organismos é

essencial para que ndo se percam os lacos e o espirito de equipa.

A leitura do Quadro 16 permite constatar que, de entre os dirigentes entrevistados que
responderam a pergunta sobre “onde se deveriam realizar as atividades de
teletrabalho?”, a maioria concorda que o local de realizagdo das tarefas ndo assume

particular relevo.

Quadro 16 - Local de realizagao do teletrabalho

Entidades da Administracdo Publica (n.2)
Local de trabalho

Indireta Total
(1] (2] [31=[1]+[2]
A questdo do local de exercicio do

teletrabalho ndo parece resultar da Lei e,

portanto, ele deve poder ser prestado em

termos moéveis. Deve ser dada liberdade aos

trabalhadores para escolherem o local do 3 3
teletrabalho que, no médio prazo, podera

contribuir para o repovoamento do interior do

pais

O local do teletrabalho é irrelevante, desde
que: a entidade patronal seja informada do
local, estejam acauteladas questdes de
seguranca e de privacidade/confidencialidade,
o trabalhador esteja contactavel e
desempenhe as suas fungdes com
responsabilidade garantindo a obtengdo de
resultados

O local do teletrabalho é irrelevante mas

existe necessidade de clarificacdo do local de

trabalho para responsabilizar a entidade 2 1 3
empregadora no fornecimento de condi¢Ges

adequadas de trabalho ao teletrabalhador

O local de trabalho deve permitir a

segregacdo dos varios papéis sociais, em prol

da conciliacdo da vida profissional, familiar e 1 1
pessoal

Nota: O total de respostas nao é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades ndo
responderam a este tema.

36



Ydgaep

O Quadro 17 evidencia que, apesar da maioria dos inquiridos acreditar que o
teletrabalho dd um contributo globalmente positivo para a conciliacio da vida
profissional, familiar e pessoal, existem alguns respondentes que referem a necessidade
de ser realizada uma avaliacdo da conciliacdo fora do contexto da pandemia.

Quadro 17 - Contributo do teletrabalho para a conciliacdo da vida profissional, familiar e
pessoal

. e Entidades da Administragdo Publica (n.2)
Contributo do teletrabalho para a conciliagao

da vida profissional, familiar e pessoal Direta Indireta Total
[1] (2] [3]1=[1]+[2]

Melhoria da conciliacdo da vida profissional,
familiar e pessoal, acompanhada de 8 3 11
regulamentacao e flexibilidade na aplicacao

A conciliagdo depende mais da cultura de
relagao existente em cada agregado familiar e
das condigdes individuais de partida, do que
do teletrabalho

Poupanca no tempo de deslocagao entre casa-
trabalho, melhor gestdo do horario de
trabalho, menor desgaste psicoldgico
(redugdo do stress), aumento da tolerancia e
da produtividade, melhores relacionamentos
sociais

Reforgo dos lagos familiares,
acompanhamento essencial aos filhos na sua
formagao enquanto pessoas, partilha de
responsabilidades parentais

A avaliacdo da conciliacdo deve ser feita fora
do contexto da pandemia

Necessidade de adaptagdo do teletrabalho a
realidade nacional para ser um verdadeiro
instrumento de conciliagdo (e ndo de
agravamento de desigualdade de género)

No que diz respeito ao papel do teletrabalho na mitigacdo ou, ao contrario, no reforgo
da discriminacdo de género no que concerne a partilha do trabalho doméstico, as
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opiniGes expressas pelos entrevistados sdo bastante diversas. No entanto, houve trés

percecdes que se revelaram como sendo as mais partilhadas pelos entrevistados.

Com efeito, de acordo com 6 dos respondentes, “no caso de ser a mulher a ficar em casa
em teletrabalho, pode haver uma sobrecarga de trabalho doméstico”, o que pode

reforgar a discriminagao.

Pelo contrario, 7 dos respondentes pensam que o teletrabalho deve mitigar a
discriminacdo de género pois contribui para uma maior partilha das tarefas e

cooperacado familiar e permite fazer uma melhor gestao do tempo.

Por outro lado ainda, outros 8 entrevistados percecionam ser inexistente a relagao entre
teletrabalho e discriminacdo de género, afirmando antes que esta discrimina¢do decorre
de outros fatores como os culturais e relacionais, assim como dos tipos de dindmicas

familiares existentes em cada casa.

Como se pode perceber através da leitura do disposto no Quadro 18, embora tenham
dado diferentes justificacOes para o efeito, os dirigentes entrevistados convergem na
ideia de que o teletrabalho, enquanto modelo de organizacdo do trabalho, vai perdurar

no futuro da Administracdo Publica portuguesa.

Quadro 18 - O futuro dos modelos de organizagao do trabalho na Administragao Publica

Entidades da Administragdao Publica (n.2)

Novos modelos de organizagao do trabalho Indireta Total

(2] [3]1=[1]+[2]

Este € o momento para a reflexao sobre os

modelos de organiza¢ao do trabalho no

sentido da promogao da flexibilidade e da 1 1 2
monitorizagdo dos impactos mas evitando-se

o completo isolamento
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Entidades da Administragao Publica (n.2)

Novos modelos de organizagao do trabalho

Direta Indireta Total

(1] (2] [3]1=[1]+[2]

O teletrabalho (nas suas diversas variantes)

veio para ficar, devendo ser encarado como

uma oportunidade para extrair o potencial 6 2 8
dos trabalhadores na prestacao de um melhor

servico publico ao pais

A adocdo do teletrabalho faz sentido como

instrumento de conciliagdo da vida

profissional, familiar e pessoal (podendo

haver regimes mistos, ou seja, conjugacao 7 7
com outras modalidades de organizacdo do

trabalho) e como elemento de captagdo de

pessoas

A adocdo do teletrabalho traz muitos

beneficios mas a sua generalizacdo requer

uma avaliagdo de riscos e/ou ajustamentos 2 2 4
organizacionais, até para assegurar a

transparéncia dos servicos publicos

O bom funcionamento do teletrabalho requer

uma analise a norma, reflexdo (inclusive

acerca da remogao de critérios pedagogicos 1 1
anteriormente existentes) e adaptagdo a

Administragao Publica

A adocdo do teletrabalho requer
regulamentacdo em matéria de definicdo da

tipologia de trabalho e da elegibilidade das 2 2
pessoas

Tendéncia para refor¢o do teletrabalho

(sobretudo, do teletrabalho parcial) e da 4 1 5

jornada continua como modelos de
organizacao do trabalho

E certo que, tendo em conta a diversidade da natureza das tarefas, existem muitos
postos de trabalho na Administracdo Publica que continuarao a exigir a presenca fisica
dos trabalhadores nos seus locais de trabalho. Ndo obstante, esta pandemia veio ajudar
a demonstrar que muitas atividades podem efetivamente ser desempenhadas a

distancia. Sem prejuizo da necessidade dbvia de, com frequéncia regular, as equipas,
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assim como os dirigentes e os trabalhadores terem que reunir, conversar, debater
presencialmente, mas tendo simultaneamente em conta os custos fixos diretos (luz,
agua, gestdo e limpeza das instalagbes, seguranga, etc.) e os custos ambientais
(decorrentes sobretudo da deslocacdo dos trabalhadores) que implica a presenca
quotidiana das pessoas nos seus postos de trabalho, a maioria dos dirigentes faz uma
avaliagdo prospetiva do teletrabalho tendencialmente positiva. Como descrito no
Quadro 19, de acordo com 17 dos 29 dirigentes entrevistados, o teletrabalho traz muitos
beneficios para os trabalhadores, organizacdes e ambiente, mas requer maior e melhor
regulamentacado e avalia¢do fora do contexto da pandemia.

Quadro 19 - Futuro do teletrabalho na matriz da organiza¢ao do trabalho da Administragao
Publica

Entidades da
Administracao
Publica (n.2)

Futuro do teletrabalho na matriz da organiza¢ao do trabalho da

Administracao Publica

O que é relevante é a escala com que o TT deve permanecer (e ndo se o

mesmo deve ou ndo ser mantido). Existem questdes que se levantam e

sobre as quais seria necessario refletir mas, inequivocamente, existe 1
um ganho enorme para a sociedade em manter o teletrabalho com

muito maior expressao

O teletrabalho é um meio de valorizar os resultados em detrimento do
presentismo e requer previamente um bom planeamento e a
responsabilizacdo dos trabalhadores. A Administracdo Publica ndo deve
recear experimentar o caminho aberto pela pandemia e de aprofundar
a combinagdo de modelos organizacionais. Devem ser desenvolvidas
ferramentas e os termos da sua aplicagdo

O teletrabalho traz muitos beneficios para os trabalhadores,
organizacoes e ambiente (e.g. reducdo da pegada ecoldgica, reducdo de
esforco e dos custos de deslocagdo, poupancga na alimentacao,
conciliagdo da vida profissional, familiar e pessoal, racionalizagdo de
custos de espacos, gestdo eficiente dos espagos, reducdo de acidentes
de trabalho pelo risco ser inferior ...) mas requer regulamentagdo (uma
vez que o Cédigo do Trabalho é insuficiente) e avaliagdo fora do
contexto da pandemia

17

Os custos estdo a ser transferidos para os teletrabalhadores. Para
existir desenvolvimento sustentavel, é importante que sejam
ressarcidos dos novos custos que passam a ter, sobretudo num pais
onde as remunerag¢des sdo muito baixas

40



Futuro do teletrabalho na matriz da organizacdo do trabalho da
Administragdo Publica

O teletrabalho deve ser mantido como opgdo circunstancial das
atividades em fungGes publicas

Entidades da
Administragao
Publica (n.2)

Externalizacdo do teletrabalho

1

Nota: O total de respostas nao é igual a totalidade do universo (29) uma vez que algumas entidades ndo

responderam a este tema.
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APRESENTACAO DOS RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS AOS DIRIGENTES INTERMEDIOS E

TRABALHADORES

CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

Na aplicagdo online do inquérito por questionario aos dirigentes intermédios e
trabalhadores pertencentes aos 29 organismos participantes no estudo, obtiveram-se

4445 respostas.

De acordo com os dados apresentados no Grafico 1 pode constatar-se que a maioria dos
respondentes trabalha em organismos da Administracdo Indireta (Institutos Publicos —
60,52%). De entre os que trabalham na Administracdo Direta, aqueles que responderam

em maior nimero pertencem a Dire¢des-Gerais (26,61%).

Grafico 1 - Caracterizacdo dos respondentes por tipo de entidade

Secretaria-Gera
9,20%

Diregao-Geral
26,61%

Inspec¢do-Geral
3,67%

Instituto Public
60,52%

O Grafico 2 revela que quase metade dos respondentes provém de organismos que
pertencem a area governativa do Trabalho, Solidariedade e Segurancga Social (43,67%).
Logo em seguida, foram as areas governativas da Justica (16,81%) e das Financas
(12,60%) aquelas que mais contribuiram com respostas para o estudo, o que é também

reflexo do nimero total de trabalhadores dos diferentes organismos.
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Grafico 2 - Caracterizagdo dos respondentes por area governativa

ECONOMIA E TRANSIGAO DIGITAL 2,09%
NEGOCIOS ESTRANGEIROS 2,45%
PRESIDENCIA 1,33%
FINANCAS 12,60%

DEFESA NACIONAL

ADMINISTRACAO INTERNA

JUSTICA 16,81%

MODERNIZAGAO DO ESTADO E DA ADMINISTRAGCAO...J| 0,83%
PLANEAMENTO | 0,02%
CULTURA | 0,07%

CIENCIA, TECNOLOGIA E ENSINO SUPERIOR || 0,67%

EDUCACAO 7,49%
TRABALHO, SOLIDARIEDADE E SEGURANCA SOCIAL 43,67%

SAUDE | 0,36%

AMBIENTE E AGAO CLIMATICA 1,55%
AGRICULTURA 6,23%

MAR ‘3,64%

Em termos de reparticdo por sexo, observa-se uma predominancia de respondentes do

sexo feminino representando, aproximadamente, % do total (ver Grafico 3).

Grafico 3 - Caracterizagdo dos respondentes por sexo

Masculino

25,51% \

\ Feminino

74,49%

No que concerne a estrutura etaria, a leitura do Grafico 4 permite-nos afirmar que foram

os trabalhadores com idades compreendidas entre os 46 e os 55 anos aqueles que
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responderam em maior numero (45,69%). O resto das respostas distribuiram-se
essencialmente pelos intervalos entre os 56 e os 65 anos (27,45%) e entre os 31 e os 45
anos (23,42%). A taxa de resposta dos trabalhadores até aos 30 anos ou com mais de 65

anos é muito reduzida.

Grafico 4 - Caracterizagdo dos respondentes por estrutura etaria

27,45%

1,66% 1,78%
I
Até 30 anos Entre 31 e 45 Entre 46 e 55 Entre 56 e 65 Mais de 65
anos anos anos anos

O Grafico 5 permite observar que perto de metade dos respondentes (47,31%) ndo tem
filhos menores ou outras pessoas dependentes a cargo.

Grafico 5 - Caracterizagdo dos respondentes por filhos menores e/ou pessoas dependentes

47,31%

28,71%

20,04%

3,28%

0,65%
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Quase 2/3 dos respondentes (64,86%) tem uma antiguidade na Administragdo Publica

superior a 20 anos. Com antiguidade até 10 anos encontram-se, apenas, 11,16% dos

respondentes (ver Grafico 6).

Grafico 6 - Caracterizagdo dos respondentes por antiguidade na Administragao Publica

1,87%

<lano

64,86%

23,98%
5,11%
Entrele5 Entre6el0 Entrelle20 >20anos
anos anos anos

Os dados dispostos Grafico 7 permitem-nos, ainda, acrescentar que quase 40% dos

respondentes esta ha mais de 20 anos no atual organismo e que, em sentido inverso,

apenas perto de 6% esta no atual organismo ha menos de um ano.

Grafico 7 - Caracterizacdo dos respondentes por antiguidade no seu atual Organismo

5,87%

<lano

39,44%

16,74%

10,08%

Entrele5 Entre6el0 Entrelle20 >20anos
anos anos anos
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De acordo com o Grafico 8, embora tenham sido os trabalhadores da carreira de Técnico
Superior aqueles que mais responderam ao questionario (47,38%) e esse seja em si
mesmo um elemento de caracterizagao importante, convém também salientar que o
somatdrio entre estes trabalhadores e aqueles que sdo provenientes da carreira de

Assistente Técnico representa aproximadamente 70% das respostas.

Grafico 8 - Caracterizagdo dos respondentes por Carreira

TECNICO SUPERIOR 47,38%
ASSISTENTE TECNICO
ASSISTENTE OPERACIONAL
INFORMATICA

INSPECAO

INVESTIGACAO

OUTRA CARREIRA

Os dados apresentados no Grafico 9 permitem concluir que 12,87% dos respondentes
afirmaram exercer atualmente fungdes dirigentes, sendo na Administracdo Indireta que
estes surgem em maior percentagem (15,54%). Na Administracdo Direta esta

percentagem nao ultrapassa os 8,77%.

Grafico 9 - Exercicio de fungdes dirigentes

15,54%

8,77%

TOTAL AP Direta AP Indireta
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De entre os que afirmaram desempenhar cargos dirigentes no presente, cerca de 46%

desempenham cargos de Direcdo Intermédia do 2.2 Grau, tanto na Administracdo Direta

como na Administra¢do Indireta.

J4 no que concerne aos cargos de Direcdo Intermédia do 1.2 Grau, houve uma

percentagem de respostas por parte dos Dirigentes de organismos da Administracao

Direta muito mais expressiva (ver Grafico 10). De salientar, ainda, que é na

Administracdo Indireta que surgem mais respostas de dirigentes com outro cargo.

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Grafico 10 - Fungles dirigentes

46,75% 45 699, 45,98%

39,47%
33,74%
30,52%
18,18%
4,55% 3,32%
. 2,87%

Dir. Intermédia de 12  Dir. Intermédia de 22 Outro Sem preenchimento
Grau / equiparado Grau / equiparado

B AP Direta M AP Indireta Total

A ORGANIZACAO DO TRABALHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA DURANTE A PANDEMIA

EXPERIENCIA DE TELETRABALHO

De acordo com a informacao do Grafico 11, a experiéncia dos respondentes no exercicio

das suas fungdes em modalidade de teletrabalho era muito diminuta até ao inicio da

a7



Ydgaep

pandemia. De registar que este facto era ainda mais evidente na Administracao Indireta
(apenas 3,75%) do que na Administracdo Direta (7,86%).

Foi com o inicio da pandemia que se iniciou massivamente a experiéncia dos
trabalhadores da Administra¢do Publica Central no teletrabalho. Os nimeros do Grafico
11 n3do deixam qualquer duvida a este respeito. Ndo obstante esta constatac¢ao, verifica-
se ainda que foi nos organismos da Administracdo Direta que esta experiéncia

aconteceu de forma mais pronunciada (93,39%).

Grafico 11 - Experiéncia em Teletrabalho na AP Central

100,00% 93,39%
78,55%
75,00%
50,00%
25,00%
7,86%
3,75%
0,00% - |
AP Direta AP Indireta
M Periodo anterior a pandemia Periodo durante a pandemia

O Grafico 12 permite afirmar que é nas carreiras com um maior grau de complexidade
funcional que se verifica maior recurso ao teletrabalho enquanto modalidade de
prestagao do trabalho. Neste sentido se compreende que 98,11% dos respondentes
integrados na carreira de investigacdo cientifica (representando 1,19% do total de

respondentes) afirme ter exercido as suas fun¢des em teletrabalho.
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Grafico 12 - Distribuigao do trabalho por modalidade de prestagao de trabalho e carreira

T
ASSISTENTE TECNICO
TECNICO SUPERIOR [EWEY
INVESTIGAGAO I
INFORMATICA [EHoly]

INSPECAO [

OUTRA CARREIRA RERELZ

W PRESENCIAL TELETRABALHO

De acordo com a lista de motivos elencados no Quadro 20, os respondentes que
afirmaram nao ter trabalhado em regime de teletrabalho durante a pandemia (15,59%
do total de respondentes), referem nao o ter feito sobretudo devido a “natureza das
suas funcbes” (36,26%). Cerca de 13% admite ndo ter podido trabalhar fora do local
habitual de trabalho por “conveniéncia de servico” e aproximadamente 11% por “falta
de condicBes técnicas e/ ou de equipamento”. Os outros motivos apresentados tém

uma expressao pouco mais do que residual.

Quadro 20 - Motivo de nao ter trabalhado em regime de teletrabalho durante a pandemia

Motivos de ndo se ter trabalhado em regime de teletrabalho

Natureza das funcdes 36,26%
Conveniéncia do servigo 12,66%
Falta de condicGes técnicas e/ou de equipamento (por parte da entidade

o 10,79%
empregadora e/ou no domicilio do trabalhador)
Motivos pessoais e familiares 4,89%
Falta de autorizagdo superior 2,88%
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Motivos de ndo se ter trabalhado em regime de teletrabalho

Cumprimento das orienta¢cdes da DGS no local de trabalho 2,73%
Combinacao de modalidades de organizacao do trabalho 1,44%
Resisténcia / preconceito dos dirigentes em relacdo ao teletrabalho 1,44%
Cultura organizacional 0,14%
Incapacidade de gerir RH a distancia 0,14%
Suspensdo do exercicio da atividade devido ao confinamento 0,14%
NR / NS 26,47%

O Grafico 13, que se refere a situacdo existente no momento da resposta ao
guestionario, entre 5 e 22 de janeiro de 2021, apresenta as diferentes modalidades de
trabalho praticadas neste periodo. De acordo com estes dados, apenas 27,02% dos
trabalhadores respondentes se encontravam em trabalho presencial, estando todos os
outros a desempenhar as suas fun¢des em teletrabalho (total ou parcial).

De referir também que, aparentemente, a Administracdo Direta apresenta, em regra,

maior adesdo ao teletrabalho do que a Administracdo Indireta.

Grafico 13 - Modalidade de trabalho no momento atual (de 5 a 22 de janeiro de 2021)

40,00%
34,09%
0,
30,00% 27,02% o
26,10% 25,58%
23,25%
22,00%
20,00% 17 649
16,18% 17,32% % 16,52% 17,04%
13,98% 14,31%
0,
11,60% 12,55
10,00%
2,23% 1,71%
0,91%
0,00% —
Trabalho presencial ~ Teletrabalho TT ¢/ idas TT ¢/ idas regulares  TT rotativo ou Outra modalidade
(100%) ocasionais ao local ao local de trabalho  trabalho em de trabalho
de trabalho espelho

B AP Direta M AP Indireta Total

50



Ydgaep

Mais de 80% dos respondentes com experiéncia de exercicio de atividade em regime de
teletrabalho consideram que a comunica¢do com a chefia é um fator muito importante

(51,11%) ou importante (30,35%) para que se sintam como fazendo parte da sua equipa

de trabalho (ver Grafico 14).

Grafico 14 - Grau de importancia da comunicagdo com a chefia

51,11%

30,35%

11,34%

5,98%

I 5,65%
I 50,11%

I 33,96%
I 27,99%

B 7.18%
I s20%
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| 1,04%
1,21%
B :73%
N s 65%

MUITO IMPORTANTE POUCO NADA NUNCA TRABALHEI
IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE EM REGIME DE
TELETRABALHO

B AP Direta M AP Indireta TOTAL

Ainda no capitulo da comunicacdo, de referir que 41,93% dos inquiridos avalia a
comunicagao com a chefia em situagao de teletrabalho como sendo muito boa e 26,68%
gualifica-a como boa, existindo apenas 5,56% que a refere como insuficiente (ver

Grafico 15).
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Grafico 15 - Avaliagdo da comunicagdo que mantém com a chefia em situagdo de
teletrabalho
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O Grafico 16 revela que a avaliagdo positiva da qualidade da comunicagdo com as
hierarquias é partilhada por trabalhadores e por dirigentes em proporg¢oes equivalentes.
Salienta-se que 68,01% dos trabalhadores nao dirigentes e 72,73% dos dirigentes

classificam esta qualidade como boa ou muito boa.

Grafico 16 - Qualidade da comunicagao com a chefia, por fun¢ao exercida

50,00% 45,98%
41,34%
40,00%
30,00% 26,67% 26,75%
20,00%
13,56%
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10,00% 5,71% 4 5504
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POSSIBILIDADE DE DESEMPENHO DA ATIVIDADE FORA DO LOCAL HABITUAL DE TRABALHO

De destacar que de acordo com os dados apresentados no Grafico 17, cerca de 65% dos
respondentes afirmam poder desempenhar a sua atividade profissional sempre ou
quase sempre fora do local habitual de trabalho. Apenas aproximadamente 9%

entendem poder fazé-lo nunca ou quase nunca.

Grafico 17 - Desempenho da atividade profissional fora do local habitual de trabalho
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Os dados que constam do Grafico 18 permitem afirmar que sdo as carreiras de Inspecao
(77,47%) e de Informatica (76%) que mais admitem poder desempenhar a sua atividade
profissional fora do local habitual de trabalho sempre ou quase sempre. Em sentido

inverso encontra-se a carreira de Assistente Operacional.
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Grafico 18 - Desempenho da atividade fora do local habitual de trabalho, por carreira
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Quando questionados sobre o local em que, no futuro, poderiam desenvolver o seu
trabalho em regime de teletrabalho, os dados dispostos no Grafico 19 demonstram que
a esmagadora maioria dos inquiridos (88%) elege o domicilio como o lugar de eleigdo

para desenvolver o trabalho em regime de teletrabalho.

Grafico 19 - Locais para desenvolver o trabalho em regime de teletrabalho

88,00%

20,00%
|
No domicilio Em espagos de trabalho Outro local

partilhados ("co-working"),
incluindo outros pontos do
pais

Nota: Uma vez que nesta questdo os inquiridos podiam escolher mais do que uma opgao
de resposta, o total do grafico ndo corresponde a 100%.
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DISPONIBILIZACAO DE MEIOS TECNOLOGICOS

De entre os trabalhadores que estiveram em situagao de teletrabalho, 37,02% afirmam
gue a entidade empregadora nao disponibilizou quaisquer meios ou equipamentos
essenciais para a realizagao das atividades profissionais em modalidade de teletrabalho,
34,70% afirmam que existiu essa disponibilizacdo de meios e de equipamentos e 28,28%

admitem que esta foi apenas parcial (ver Grafico 20).

Grafico 20 - Disponibilizagdo de meios tecnolégicos pelas entidades empregadoras

DISTRIBUICAO
INTEGRAL SEM
34,70% DISTRIBUICAO
37,02%

) S

DISTRIBUICAO
PARCIAL
28,28%

No ambito da disponibilizacdo dos meios tecnoldgicos por tipo de entidade
empregadora publica, com base nos resultados dispostos no Grafico 21, pode afirmar-
se que, de entre os diferentes tipos de entidades quer da Administracao Direta quer da
Indireta, sdo os teletrabalhadores das Dire¢cdes-Gerais aqueles que menos meios

tecnolégicos, fornecidos pela entidade empregadora, tiveram ao seu dispor.
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Grafico 21 - Disponibilizacao dos meios tecnolégicos por tipo de entidade
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De acordo com os valores apresentados no Grafico 22, as entidades empregadoras
privilegiaram a disponibilizacdo integral de meios tecnoldgicos aos dirigentes (59,54%),
comparativamente aos trabalhadores (31,08%). Verifica-se, ainda, que 40,09% dos
trabalhadores afirma ter tido que recorrer exclusivamente a meios proprios para poder

trabalhar enquanto, no caso dos dirigentes, este valor nao ultrapassa os 15,93%.

Grafico 22 - Disponibilizagao dos meios tecnolégicos por fungao desempenhada

DISTRIBUICAO 59,54%

DISTRIBUIGAO 24,53%
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No que concerne a distribuicdo de meios tecnoldgicos por carreira, verifica-se que foi a
carreira Informatica a que mais beneficiou, seguida da carreira de Inspecao. Com efeito,
apenas cerca de 18% dos respondentes de ambas as carreiras alegam ndo ter recebido

qualquer equipamento por parte dos servicos (ver Grafico 23).

Grafico 23 - Disponibilizacdo dos meios tecnolégicos por carreira

ASSISTENTE OPERACIONAL 21,05% 31,58%
ASSISTENTE TECNICO 28,36% 28,66%

TECNICO SUPERIOR 34,16% 28,05%

INVESTIGAGAO 40,38% 26,92%

INFORMATICA 53,62% 27,54%
INSPECAO 46,97% 34,83%
OUTRA CARREIRA 33,63% 24,89%

m DISTRIBUIGAO INTEGRAL m DISTRIBUIGAO PARCIAL SEM DISTRIBUICAO

VANTAGENS E DESVANTAGENS DO TELETRABALHO

Os dados apresentados no Grafico 24 d3o-nos conta de que para a maioria dos
respondentes o exercicio da sua atividade em teletrabalho apresenta tanto aspetos
positivos como aspetos negativos (51,92%). Ndo obstante, é igualmente importante
notar que 41,93% das respostas vdao no sentido de salientar que existem mais aspetos

positivos e apenas 6,14% refere serem em maior niumero os aspetos negativos.
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Grafico 24 - Comparagao entre aspetos positivos e negativos do teletrabalho
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Do Grafico 25 resulta que a percentagem de trabalhadores que identifica mais aspetos
positivos no teletrabalho (43,74%) é superior a percentagem de dirigentes que escolheu
a mesma opc¢ao (29,72%), verificando-se que a grande maioria dos dirigentes (62,94%)

considera que o teletrabalho apresenta tantos aspetos positivos como negativos.

Grafico 25 - Comparagao entre aspetos positivos e negativos do teletrabalho, por fungao
desempenhada
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Considerando um conjunto de potenciais vantagens decorrentes do teletrabalho, 72%
dos respondentes identifica o “ganho de tempo pelo facto de se evitarem deslocacdes”
como a principal vantagem. Em sentido inverso, o “contributo para a diminuicao da
poluicdo em virtude de se diminuirem as deslocacdes” é, dentro dos aspetos positivos,

o menos valorizado pelos respondentes (ver Quadro 21).

Quadro 21 - Pontos positivos mais relevantes decorrentes do teletrabalho

Aspetos Positivos % Respostas
Ganho de tempo pelo facto de se evitarem desloca¢des 72%
Geracgdo de um efeito positivo na conciliacdo da vida profissional, familiar e 549%
pessoal ’
Contributo para se repensar estruturalmente os modelos de organizagao do

. . DLl 53%
trabalho na Administragao Publica
Maior liberdade na gestdo e na execugdo das tarefas 45%
Poupanga nos gastos que decorrem das deslocagdes 43%
Contributo para diminui¢do da polui¢do (em virtude de diminuirem as 399%

(o]

deslocagdes)

Nota: Uma vez que nesta questdo aos inquiridos era solicitado que escolhessem “os 3 pontos positivos
mais relevantes” e ndo apenas uma resposta, o total do quadro ndo perfaz 100%.

J4 no que respeita as desvantagens do teletrabalho, 78% dos respondentes identificam
o “menor contacto presencial com os colegas” como o ponto mais negativo que decorre
do teletrabalho (ver Quadro 22). 66% referem ainda como ponto negativo os gastos
associados ao exercicio do teletrabalho. Os aspetos negativos menos relevantes para os
respondentes sdo a “menor clareza na comunica¢do com a chefia” (19%) e a “geracdo

de um efeito negativo na conciliagdo da vida profissional, familiar e pessoal” (17%).
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Quadro 22 - Pontos negativos mais relevantes decorrentes do teletrabalho

Aspetos Negativos %
Respostas
Menos contacto presencial com os colegas 78%
Gastos acrescidos com Internet, energia, computadores ou outros elementos 66%
s . 0
necessarios para trabalhar em casa
Possibilidade de trabalhar mais horas sem dar conta de que o fazemos 63%
Perigo de maior isolamento social 57%
Menor clareza na comunicagdo com a sua chefia 19%
Geracgdo de um efeito negativo na conciliagdo da vida profissional, familiar e 17%
(o]
pessoal

Nota: Uma vez que nesta questdo aos inquiridos era solicitado que escolhessem “os 3 pontos negativos
mais relevantes” e ndo apenas uma resposta, o total do quadro ndo perfaz 100%.

CONCILIAGAO DA VIDA PROFISSIONAL, FAMILIAR E PESSOAL

O Grafico 26 permite salientar que 68,86% dos inquiridos sdo da opinido que o
teletrabalho fomenta a conciliagdo da vida profissional, familiar e pessoal contra apenas

16,69% que pensam de maneira inversa.

Grafico 26 - Conciliacdo da vida profissional, familiar e pessoal proporcionada pelo
teletrabalho

72,65%
66,39%
68,86%

16,24%
16,99%
16,69%

14,44%

- 11,11%
- 16,62%

EXISTE CONCILIAGCAO NAO EXISTE CONCILIAGAO NS / NR

H AP Direta B AP Indireta TOTAL
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O Quadro 23 vem demonstrar que, de acordo com os
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respondentes e

independentemente do seu sexo ou do tipo de fun¢des desempenhadas, o teletrabalho

tende a promover a conciliacdo da vida profissional, familiar e pessoal (68,86%). Embora

este sentimento aparega mais vincado nas mulheres, as diferencas percentuais nas

respostas entre homens e mulheres nao tém significado relevante.

Quadro 23 - Conciliagdo da vida profissional, familiar e pessoal possibilitada pelo
teletrabalho, por fungao desempenhada e sexo

NAO DIRIGENTE
Feminino
Masculino
DIRIGENTE
Feminino

Masculino

16,27%
15,11%
19,75%
19,58%
17,78%

23,95%

69,20%
70,72%
64,63%
66,61%
68,40%

62,28%

14,54%
14,18%
15,62%
13,81%
13,83%

13,77%

No que respeita a conciliacdo da vida profissional, familiar e pessoal possibilitada pelo

teletrabalho é na faixa etdria entre os 31 e o0s 45 que esta parece ser mais evidente para

as mulheres (76,10%). No caso dos homens o valor mais alto situa-se na faixa etaria

abaixo dos 30 anos (85%). Nao obstante, na faixa etaria entre os 31 e 45 anos, os homens

também aparecem com um grau de concordancia bastante acentuado e préximo do das

mulheres na mesma faixa (ver Quadro 24).
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Quadro 24 - Conciliagdo da vida profissional, familiar e pessoal possibilitada pelo
teletrabalho, por faixa etaria e sexo

Nao

romove Promove
CchiIiagﬁo conciliagdo
FEMININO 15,43% 70,43% 14,13%
Até 30 anos 18,52% 72,22% 9,26%
Entre 31 e 45 anos 12,62% 76,10% 11,29%
Entre 46 e 55 anos 14,64% 72,67% 12,69%
Entre 56 e 65 anos 18,36% 63,28% 18,36%
Mais de 65 anos 25,00% 46,15% 28,85%
MASCULINO 20,37% 64,29% 15,34%
Até 30 anos 5,00% 85,00% 10,00%
Entre 31 e 45 anos 17,71% 73,26% 9,03%
Entre 46 e 55 anos 18,42% 65,99% 15,59%
Entre 56 e 65 anos 26,23% 52,79% 20,98%
Mais de 65 anos 29,63% 51,85% 18,52%
TOTAL 16,69% 68,86% 14,44%
MoTIVACAO

Perto de metade dos respondentes deixa claro que ndo é o facto de trabalharem
presencialmente ou de, ao contrario, desempenharem as suas funcdes em modalidade
de teletrabalho que os deixa mais ou menos motivados (49,27%). Nao obstante, ndo é
despiciendo o facto de quase 39% afirmarem sentir-se mais ou muito mais motivados

guando se encontram a trabalhar em regime de teletrabalho (ver Grafico 27).
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Grafico 27 - Motivagao em teletrabalho, comparativamente ao trabalho presencial
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O Griafico 28 permite-nos dois elementos de leitura importantes. Por um lado, que a
maioria dos dirigentes (60,31%) admite que n3ao se sente nem mais nem menos
motivado por estar em situacdo de teletrabalho. Esta percentagem também é alta para
os trabalhadores (47,64%), embora menos vincada. Por outro lado, o Grafico em analise
permite-nos perceber que a percentagem de trabalhadores e de dirigentes que afirmam
estar mais ou muito mais motivados em teletrabalho é bastante superior a dos que

afirmam estar mais ou muito mais desmotivados.

Grafico 28 - Motivagdo em teletrabalho, por funcdo desempenhada
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Do Grafico 29 ressalta a ideia de que, independentemente da carreira a que pertencem,
a maioria dos respondentes ndo se sente nem mais nem menos motivada pelo facto de
estar a trabalhar em modalidade de teletrabalho.

Ainda assim, independentemente da carreira, a percentagem que afirma estar mais ou
muito mais motivada em teletrabalho é bastante superior a que afirma estar mais ou

muito mais desmotivada.

Grafico 29 - Motivagdao em Teletrabalho, por carreira
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ESTIGMA POR PARTE DAS CHEFIAS

Os dados apresentados no Grafico 30 destacam que aproximadamente 48% dos
respondentes percecionam existir um estigma por parte das chefias relativamente aos

trabalhadores que se encontram em situacao de teletrabalho.
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Grafico 30 - Estigma por parte das chefias relativamente a teletrabalhadores
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O Grafico 31 permite concluir que sdo mais os trabalhadores a sentirem um estigma por
parte das chefias por estarem em situagao de teletrabalho (47,97%) do que os dirigentes

(43,71%).

Grafico 31 - Percec¢ao do estigma, por fungao desempenhada
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TRABALHADORES EM EXERCICIO DE FUNCOES DIRIGENTES

A apresentacdo de dados que se segue resulta do tratamento de respostas a perguntas

dirigidas exclusivamente a dirigentes intermédios.

Para mais de 58% dos dirigentes inquiridos a coordenagdo do trabalho a distancia é
exequivel embora tenha necessitado de ajustamentos que ndo se afiguraram como
particularmente dificeis. Apenas 4,9% dos respondentes classifica a coordenagdo do

trabalho a distancia como muito dificil (ver Grafico 32).

Grafico 32 - Coordenacgao do trabalho dos trabalhadores a distancia
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Como se observa no Grafico 33, os dirigentes inquiridos elegem a “manutencdo da
articulagcdo entre o trabalho dos varios trabalhadores do servigo” como o principal
desafio do trabalho a distancia (69%). A “manutenc¢do ou incremento da eficiéncia e da
eficacia do trabalho” também s3do tidos como desafios bastante relevantes para os
dirigentes(65%). No que concerne ao item “fazer respeitar a sua autoridade”, este

preocupa apenas 2% dos respondentes.
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Grafico 33 - Principais desafios colocados pela gestdo do trabalho a distancia

MANTER A ARTICULAGAO ENTRE O TRABALHO DOS

L, 0
VARIOS COLABORADORES DO SERVICO 69%

MANTER OU INCREMENTAR A EFICIENCIA E/OU A

EFICACIA DO TRABALHO 65%

MANTER UMA COMUNICAGAO SOLIDA E ADEQUADA

MANTER OU INCREMENTAR OS NiVEIS DE MOTIVAGAO
DOS TRABALHADORES

MONITORIZAR E AVALIAR O TRABALHO
DESENVOLVIDO

FAZER RESPEITAR A SUA AUTORIDADE
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Nota: Uma vez que nesta questdo aos inquiridos era solicitado que escolhessem “os 3 principais
desafios” e ndo apenas uma resposta, o total do grafico ndo perfaz 100%.

Cerca de 60% dos dirigentes respondentes avalia a qualidade do trabalho como sendo a
mesma, independentemente dos seus trabalhadores estarem a trabalhar
presencialmente ou em teletrabalho. De referir ainda que 27,27% dos dirigentes acham
gue a qualidade do trabalho melhorou ou melhorou muito quando desempenhado em
regime de teletrabalho e apenas 12,41% admitem que esta se tornou pior ou muito pior

(ver Grafico 34).

Grafico 34 - Qualidade do trabalho em teletrabalho, comparado com presencial
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Tendo em conta a informagdo do Grafico 35, embora 66,61% dos dirigentes tenham a
percecdo de que ndo houve nunca ou quase nunca resisténcia ao teletrabalho por parte

dos trabalhadores, cerca de 28% admitem que esta existiu por vezes.

Grafico 35 - Resisténcia dos trabalhadores ao teletrabalho
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Por outro lado, os dados apresentados no Grafico 36 sugerem que nao houve nunca ou
guase nunca resisténcia dos trabalhadores em voltarem a modalidade de trabalho
presencial (mais de 52%). Nao obstante, 37,41% referem que esta resisténcia se

manifestou por vezes e 9,79% admitem que ela se fez notar sempre ou quase sempre.

Grafico 36 - Resisténcia dos trabalhadores ao regresso ao trabalho presencial
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Uma maioria expressiva dos dirigentes respondentes (81,47%) acredita ser este o
momento em que o teletrabalho vai ser definitivamente implementado como
modalidade de trabalho na Administragdao Publica. A prova-lo estao os dados revelados

no Grafico 37.

Grafico 37 - Integragdo do teletrabalho nas praticas de trabalho na Administragao Publica
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Da mesma forma, 86,71% dos dirigentes inquiridos admitem ser este o momento
adequado para que se repensem estruturalmente os modelos de organizacdo do

trabalho na Administragdo Publica Portuguesa (ver Grafico 38).

Grafico 38 - Adequagdo do momento para repensar estruturalmente os modelos de
organizagao do trabalho na Administracao Publica Portuguesa
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DiscussAo/CONCLUSAO

Como referido na introdugdo, o presente trabalho teve por principal objetivo avaliar
como se efetuou a adaptacdo dos modelos de organizacdo do trabalho na Administracdo
Publica Central durante a pandemia COVID-19, assim como salientar as principais
dificuldades sentidas e as oportunidades identificadas durante o processo. Pretendeu-
se, ainda, proceder a recolha das perce¢bes de dirigentes e trabalhadores sobre os
pontos fortes e pontos fracos do teletrabalho, das suas potencialidades e das eventuais

ameacas que possam ter resultado da sua implementacao.

Os resultados que aqui se discutem sao produto das respostas que resultaram das
entrevistas a 20 dirigentes superiores de organismos da Administracdo Direta e a 9
provenientes da Administracdao Indireta, num total de 29 dirigentes superiores
entrevistados, assim como das respostas aos questionarios de 10,38% de um universo
de 42.810 trabalhadores e dirigentes intermédios pertencentes a estes 29 organismos.
De entre os respondentes aos questionarios, de salientar que apenas 39,48% provém da
Administracdo Direta, e 60,52% da Administracdo Indireta. Ou seja, embora 2/3 dos
dirigentes superiores entrevistados provenham da Administracdo Direta, apenas pouco
mais de 1/3 dos respondentes ao questionario se enquadram no mesmo tipo de

entidade.

No que concerne a origem (drea governativa) das respostas ao questionario, quase 44%
provém de entidades integradas na area do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social,

havendo areas governativas que nao chegam a 1% das respostas apuradas.

Antes de qualquer outra consideracdo, importa relembrar que aquando do inicio da
pandemia, embora legalmente previsto, o teletrabalho tinha na Administracdo Publica
Central portuguesa um caracter ndo mais do que residual, tendo-se precipitado o seu
incremento no periodo do primeiro confinamento total que veio a exigir uma
obrigatoriedade de teletrabalho sempre que tal se afigurasse possivel. Desta forma, e

tendo em atencdo este cenario, a presente investigacdo apenas po6de tratar a
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implementacdao do teletrabalho na Administragdo num contexto conjuntural, de

urgéncia, excecionalidade e obrigatoriedade.

O NOSSO ESTUDO E O ESTADO DA ARTE

No que concerne as vantagens/oportunidades e desvantagens/dificuldades, no
essencial, os resultados deste estudo parecem ir ao encontro de outros ja identificados
em pesquisas anteriores por Caillier, (2012); Costa (2013); Mello et al, (2014); De Vries
et al, (2019) e Filardi et al, (2020) que referiam como principais vantagens do
teletrabalho, entre outras, a reducao do tempo em deslocagdes, a diminuicao de gastos
em alimentacdo e em deslocagdes/transportes, a maior possibilidade de conciliagdo
com a vida familiar assim como a maior autonomia/liberdade na realiza¢do do trabalho;
e como principais desvantagens o isolamento social e profissional e a falta ou reducdo

do contacto presencial com os colegas.

Os resultados encontrados ao longo da pesquisa parecem também confirmar aqueles
que Zoltan (2020) evidenciou no seu estudo, levado a cabo nas administracdes centrais

de varios paises europeus, também ele, realizado durante a pandemia:

- antes de mais confirmam que, a nivel global, e apesar de todos os constrangimentos,

o teletrabalho foi implementado com niveis adequados de eficiéncia e de eficacia;

- por outro lado, apontam para o facto deste “exercicio forcado” de recurso ao
teletrabalho poder contribuir para criar uma maior abertura com vista a implementacao
de uma mudanca estrutural nos seus modelos de organizacdo do trabalho sendo, para
tanto, ainda necessdria uma transformacdo na cultura organizacional ainda

prevalecente.

Também no que respeita a durabilidade e a afirmacdo do teletrabalho no contexto do
setor publico, os resultados do presente estudo encontram eco noutros estudos,
também eles muito recentes (Zoltan, 2020; ILO, 2020; Eurofound, 2020). Com efeito,

qgualquer um dos supracitados trabalhos salienta o facto do teletrabalho se apresentar
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como um “novo normal” nas administragdes publicas, passivel de perdurar no tempo

com taxas bastante mais altas do que as que existiam antes da pandemia.

O nosso trabalho apura ainda que, de acordo com a percecdo dos dirigentes, sera
pertinente a afirmacdo de Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés (2020), segundo a qual o
teletrabalho continua na maioria dos casos a carecer de uma regulamentagao mais fina
e rigorosa. Este tema torna-se ainda mais sensivel se atendermos ao facto de que uma
percentagem considerdvel de dirigentes intermédios e de trabalhadores inquiridos
aponta para os gastos acrescidos com internet, energia, computadores ou outros
instrumentos necessarios para o teletrabalho como um relevante ponto negativo
decorrente do teletrabalho. Esta percecdo traduz que também estes atores

organizacionais esperam ver esta modalidade de trabalho melhor regulamentada.

DAS REPOSTAS AS ENTREVISTAS E AO QUESTIONARIO: CONSENSOS E DIVERGENCIAS

De acordo com as respostas recolhidas através das entrevistas aos dirigentes superiores
e com aquelas que resultaram da aplicagdao do questionario aos dirigentes intermédios
e trabalhadores pode afirmar-se que existe, na maioria das vezes, um consenso

importante de percec¢des sobre o teletrabalho.

Este consenso entre perce¢cdes de dirigentes superiores, dirigentes intermédios e
trabalhadores fez-se sentir em muitas das dimensodes abordadas. Com efeito, revelou-
se uma concordancia acentuada nas respostas que indicavam que o teletrabalho era
residual em toda a Administracdo Central até ao inicio da pandemia; que a partir desse
momento e fruto da natureza das suas funcGes a maioria dos teletrabalhadores das
carreiras gerais provinham das carreiras de Técnico Superior e de Assistente Técnico;
gue ndo houve resisténcia ao teletrabalho por parte dos trabalhadores apesar de ter
sido notada alguma apreensdo por parte de alguns dirigentes intermédios; que a
dimensdo “comunicacdo” foi o maior desafio criado por esta modalidade de trabalho;
gue nem os conhecimentos informaticos nem a idade se constituiram como dbices ao

teletrabalho; que o teletrabalho contribuiu favoravelmente para a conciliagdo da vida
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profissional com a vida familiar e pessoal; que o teletrabalho pode trazer beneficios para
os trabalhadores, organizacdes e ambiente; que o regresso ao trabalho presencial se
efetuou sobretudo de forma faseada e com recurso a manutencdo de teletrabalho

parcial em modalidades diversas.

Pese embora o consenso encontrado nos supracitados aspetos, temas houve em que a
diversificacdo das opinides foi mais evidente. E o caso, por exemplo, da “resisténcia a
mudanca” na adogao do teletrabalho como novo modelo de organizacao de trabalho na
Administracdo Publica. Se bem que um terco dos dirigentes superiores respondentes
refira ndo haver resisténcias nem da parte dos trabalhadores nem da parte dos
dirigentes, certo é que sdo varios os que referem uma resisténcia por parte dos
dirigentes quer por uma questdao de comunica¢ao e monitorizagao das equipas, quer por
guestdoes de “mentalidade” ou simplesmente sem especificarem os motivos da
resisténcia. Estas resisténcias sdo mais referidas por entrevistados de organismos da
Administracdo Direta o que podera indiciar a existéncia de uma cultura de lideranca mais
conservadora nestas entidades. Por outro lado, perto de metade dos trabalhadores e
dirigentes intermédios, também com predominancia nas entidades da Administracdo
Direta, percecionam existir um estigma por parte das chefias relativamente aos
trabalhadores que se encontram em situacao de teletrabalho. Do “casamento” das
percecoes dos diferentes grupos profissionais resulta claro que a adoc¢ao do teletrabalho
como modalidade de trabalho a longo prazo tendera a confrontar-se com divergéncias

de sensibilidades por parte de quem o venha a coordenar e supervisionar.

No que concerne aos meios tecnoldgicos utilizados no contexto de teletrabalho, a
esmagadora maioria dos dirigentes superiores referiu serem estes “parcialmente
disponibilizados pela entidade empregadora”, cabendo aqui os casos em que os
organismos forneceram um assinaldvel nimero de computadores fixos ou portateis,
mas também aqueles em que forneceram apenas uma parte residual do material a uma

percentagem residual de trabalhadores.

A este propdsito, 37,02% dos dirigentes intermédios e trabalhadores inquiridos referem

ndo ter havido qualquer distribuicdo de meios tecnoldgicos, 34,7% afirmam que esta
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distribuicao foi integral e apenas 28,28% referem a parcialidade na distribuicao destes
instrumentos de trabalho, sendo esta uma clarificacdo do que a perspetiva apresentada
pelos dirigentes superiores efetivamente significa para trabalhadores e dirigentes

intermédios.

De entre as entidades estudadas, foram os trabalhadores das Dire¢cdes-Gerais os mais
penalizados com a auséncia de distribuicao de meios tecnoldgicos (cerca de 49%). Dos
dados recolhidos resulta evidente que sem os meios tecnoldgicos particulares
fornecidos pelos préprios teletrabalhadores, o teletrabalho na administracdo publica

central durante a pandemia ter-se-ia revelado de execu¢dao muito mais dificil.

Por outro lado, embora a maioria dos dirigentes superiores refira o momento atual
como ideal para se proceder a uma revisdo global dos modelos de organizacdo do
trabalho na Administragdo Publica, referindo que o teletrabalho vai perdurar no futuro,
16 dos 29 entrevistados afirmam ndo ser necessdria uma revisdao estratégica nem da
organizacdo nem dos seus instrumentos de gestdo para a introducdo do teletrabalho
enquanto modalidade de trabalho. Esta aparente contradi¢ao entre as perce¢des dos
dirigentes superiores podera resultar do facto da recolha de dados se ter efetuado num
momento em que os dirigentes estavam mais preocupados com as questdes de
operacionalizacdo do que com uma perspetiva estratégica de revisdo da organizacdo e
dos seus modelos de trabalho. Neste dominio sdao mais consensuais as perce¢des dos
dirigentes intermédios que, numa esclarecedora maioria, acreditam ser este o momento
de implementacado definitiva do teletrabalho na Administracao Publica e que para tanto
afirmam ser necessario repensar estruturalmente os modelos de organizacdo do

trabalho no seu todo.

Sem margem para duvidas, o estudo permitiu verificar que a experiéncia do teletrabalho
em contexto de pandemia na Administra¢do Publica Central trouxe uma série de sinais
positivos. Apesar de se viver uma situacdo de excecdo, as instituicdes e os trabalhadores
conseguiram manter niveis de produtividade adequados. Questdes como a (i)literacia
informatica ndo se constituiram, na maioria das vezes, como obice ao desenvolvimento

de um trabalho de qualidade. Contrariando outras investigacGes anteriores como a de
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Troup & Rose (2012) ou a de Raisienié (2020), no presente estudo nem a idade nem o
sexo dos trabalhadores respondentes mostraram ter peso significativo nas percecdes
sobre o teletrabalho. Como foi anteriormente referido, os Técnicos Superiores e uma
parte consideravel dos Assistentes Técnicos puderam manter o seu desempenho sem
alteragGes de maior. Sdo sem duvida sinais de que existe a oportunidade de se
equacionar o teletrabalho em definitivo como uma modalidade de desempenho e de
organizacao do trabalho para os tempos vindouros, ndao prejudicada pela antiguidade

na Administragao Publica ou no Organismo.

Contudo, a afirmacdo do teletrabalho de um ponto de vista estrutural e definitivo tera
que saber ultrapassar dificuldades que se mantém. A percecdo, por parte dos
trabalhadores, de que ainda existe um estigma relativamente aos teletrabalhadores por
parte de algumas chefias ou o facto de muitos teletrabalhadores terem trabalhado a
partir de meios tecnoldgicos préprios por incapacidade da Administracdo fornecer os
adequados instrumentos de trabalho sdo disso exemplo. A existéncia de uma cultura
organizacional burocratica e de carater conservador, que se mantém ainda em alguns
Organismos tera que ser alterada para que a aceitacdo do teletrabalho se possa fazer
com naturalidade e sem prejuizo de quem desenvolve as suas fun¢des nesta modalidade
de trabalho. Segundo De Vries (2019), o exercicio do teletrabalho ndo tolera liderancas

excessivamente formais e burocraticas.

Num quadro desta natureza, a regulamentacdo do teletrabalho com a determinacdo de
direitos e deveres de instituicdes e de teletrabalhadores é sinalizada como desejavel.
Assim se poderd operar uma alteracdo pacifica dos modelos de organizacdo do trabalho

na Administracdo Publica que possa representar um avanco para todos.
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ANEXO | - GUIAO PARA INQUERITO POR ENTREVISTA A DIRIGENTES SUPERIORES

A — QUAL O PONTO DE PARTIDA? (experiéncia prévia)
1. No tempo que antecedeu a pandemia, que grau de experiéncia existia nesta entidade com
o teletrabalho?
e Que perfil tinham os teletrabalhadores ja existentes?
e Que percentagem representavam do total de trabalhadores?
e Existia alguma nocdo (ou avaliagdo particular) relativamente a produtividade dos
mesmos?
e No geral, poder-se-ia dizer que havia mais ou menos motivacdo dos
teletrabalhadores quando comparados com os demais trabalhadores?
e Que fatores mais contribuiram para sucesso/insucesso do teletrabalho?
e O maior ou menor recurso ao teletrabalho era ditado por que tipo de fatores
(resisténcia por parte dos dirigentes, resisténcia por parte dos trabalhadores,
auséncia de ferramentas de trabalho, natureza do préprio trabalho, cultura da

organizacdo), etc.)

B — 0 QUE MUDOU E O QUE PODERA VIR A MUDAR? (areas de inovagao)

2. Sabendo que por forga da pandemia provocada pela COVID-19 o Organismo passou a ter X%
de trabalhadores a trabalhar em regime de teletrabalho, qual a sua distribuicdo pelas
Carreiras Gerais (Técnico Superior, Assistente Técnico e Assistente Operacional)?

3. Que tipo de desafios trouxe o teletrabalho para questées como a gestdo de equipas
(departamentos) e a comunicacdo intra e inter departamental dentro da Organizacdo?

4. Até que ponto o incremento do teletrabalho, precipitado pela pandemia, obrigou a uma
revisdo da estratégia da organizacdo e dos seus instrumentos de gestdo?

5. No caso do seu organismo, os trabalhadores ja estdo a voltar ao regime presencial? Mudou
alguma coisa nas modalidades de trabalho adotadas?

6. Face a experiéncia dos ultimos meses, que novos modelos de organizagado do trabalho pensa

poderem vir a ser adotados numa base de continuidade na AP (e.g. teletrabalho,
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teletrabalho a tempo parcial, jornada continua combinada com rotatividade no

teletrabalho, etc.)?

C - 0 QUE NAO MUDOU? (constrangimentos)

7. Relativamente aos trabalhadores que ndo executaram teletrabalho durante o periodo da
pandemia, quais foram as principais razdes que os impossibilitaram de aderir a esta
modalidade de prestac¢do de trabalho (natureza das proprias fungdes, iliteracia informatica,
falta de equipamento adequado para o desempenho das fungdes, etc.)?

8. Foi notéria uma maior ou menor capacidade de adesdo ao teletrabalho por parte dos
funcionarios em fungao da idade? Foi de alguma forma evidente que as geragdes mais novas
se adaptaram melhor a este modelo?

9. Como percecionou as atitudes dos trabalhadores relativamente a necessidade de aderirem
ao teletrabalho? Notou muitos comportamentos de resisténcia ou, ao contrario, julga que
este novo formato de trabalho foi bem acolhido?

10. Tem ideia de qual a percentagem de trabalhadores que possuia o0s meios
fisicos/tecnoldgicos necessérios para poder manter a sua atividade profissional a partir de
casa? E quando os teletrabalhadores nao dispunham de equipamentos pessoais foi efetuada
uma instalag¢do de equipamentos por parte dos Organismos nas suas residéncias? Em que
quantidade?

11. Os conhecimentos informaticos dos trabalhadores afiguraram-se como suficientes para
fazer face ao novo modelo de organizacdo implementado (teletrabalho)? Existiram desafios

desiguais de adaptabilidade consoante as carreiras? Quais?

D — QUE APRENDIZAGENS PARA EVENTUAL REORGANIZAGCAO DO TRABALHO NA AP? (pontos

a considerar)

12. Quais sdo, na sua opinido, as atividades laborais que dentro desta entidade melhor se
podem executar a distancia? E quais as que julga pressuporem obrigatoriamente a presenga
fisica quotidiana do trabalhador?

13. No pressuposto da implementacdo de novos modelos de organizagdo do trabalho que
contemplem o teletrabalho a tempo integral ou a tempo parcial (isto também ira variar de
funcdo para funcdo) de onde julga que poderdo vir mais resisténcias: da parte dos dirigentes

ou da parte dos trabalhadores?
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14. Na sua opinido, sera possivel os préprios dirigentes executarem parte das suas fungdes em
teletrabalho ou, ao contrario, parece-lhe que a presenca fisica destes quotidianamente no
local de trabalho é imprescindivel?

15. Julga ser este o momento para se proceder a uma revisdo global dos modelos de organizacédo
do trabalho na Administragao Publica?

16. De que forma o teletrabalho tem contribuido (ou pode vir a contribuir) para uma melhor
conciliacdo da vida profissional, familiar e pessoal?

17. Entende que o teletrabalho reforca ou mitiga a discriminacdo de género no que respeita a

partilha do trabalho doméstico?

E - QUAL A AVALIAGAO FINAL DO IMPACTO DA GENERALIZAGAO DO TELETRABALHO NA AP?

18. Sabemos que, tendo em conta a diversidade da natureza das tarefas, existem muitos postos
de trabalho na AP que exigem a presenca fisica dos trabalhadores no local de trabalho. Nao
obstante, esta pandemia veio ajudar a demonstrar que muitas atividades podem
efetivamente ser desempenhadas a distancia.
Sem prejuizo da necessidade dbvia de, com frequéncia regular, as equipas, assim como os
dirigentes e os trabalhadores terem que reunir, conversar, debater presencialmente, mas
tendo simultaneamente em conta os custos fixos diretos (luz, 4gua, gestdo e limpeza das
instalagcGes, seguranca,etc.) e os custos ambientais (decorrentes sobretudo da deslocacgdo
dos trabalhadores) que implica a presenca quotidiana das pessoas nos seus postos de
trabalho, o que pensa da manuten¢do ou do reforco do teletrabalho na matriz da

organizacao do trabalho na AP portuguesa daqui para o futuro?
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ANEXO Il — QUESTIONARIO A DIRIGENTES INTERMEDIOS E TRABALHADORES

QUESTIONARIO

O Departamento de Desenvolvimento de Modelos Organizacionais da Diregao-Geral da
Administragdo e do Emprego Publico (DGAEP) encontra-se a realizar um estudo com o
objetivo de avaliar como se efetuou a adaptacdo dos modelos de organizagdo do
trabalho na Administragdo Publica Central durante a pandemia COVID-19,
designadamente com o reforco da aposta no teletrabalho na Administragdo Publica.
Para tanto, procura-se recolher dados sobre os perfis dos trabalhadores em
teletrabalho, a diversidade de problemas identificados na execu¢dao do mesmo, as
razdes que impossibilitaram a extensdao desta modalidade a mais trabalhadores e os
desafios criados, desde logo ao nivel da gestdo e adaptacdo a novas formas e ritmos de
trabalho, a articulacdo com colegas e chefias, aferindo o impacto ao nivel da gestao, da
comunicacao e da estratégia das organizacdes publicas.

Assim, e na sequéncia da entrevista ja realizada a Direcdo da sua organizacgao,
solicitamos a sua colaboracdo através do preenchimento deste questionario.

Para o efeito, agradecemos a sua participa¢do até ao dia 22 de janeiro de 2021.

As respostas destinam-se a tratamento estatistico, sendo que nenhuma resposta
individual podera ser identificada.

O anonimato e a confidencialidade das respostas estdo rigorosamente garantidos.

Caso necessite de algum esclarecimento podera solicita-lo por correio eletrénico para a

DGAEP: cesar.madureira@dgaep.gov.pt
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I. Caracterizagao dos respondentes

1. Em que tipo de entidade exerce as suas fung¢ées?

U Diregdo-Geral
U Inspegdo-Geral
U Instituto Publico

U Secretaria-Geral

2. Em que area governativa se insere a entidade onde trabalha?

U Economia e Transig¢do Digital

U Negdcios Estrangeiros

U Presidéncia

U Financas

U Defesa Nacional

U Administragdo Interna

U Justica

U Modernizacdo do Estado e da Administragdo Publica
U Planeamento

Q Cultura

U Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior

U Educacdo

U Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social
U Saude

U Ambiente e A¢do Climatica

U Infraestruturas e Habitacdo

U Coesdo Territorial

U Agricultura

Q Mar

3. Sexo

U Feminino

U Masculino

Ydgaep
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4. Idade

U Até 30 anos

U Entre 31 e 45 anos
U Entre 46 e 55 anos
U Entre 56 e 65 anos
O Mais de 65 anos

Ydgaep

5. Numero de filhos menores e/ou de pessoas dependentes (idosos, pessoas

portadoras de deficiéncia, etc.)
ao

.

a2

as3

U Mais de 3

6. Antiguidade

Menos de
1 ano

Entrele
5 anos

Entre 6 e
10 anos

Entre 1l e
20 anos

Mais de 20
anos

Na Administragao Publica

No seu atual Organismo

7. Qual é a sua carreira?
U Técnica Superior

U Assistente Técnica

U Assistente Operacional
U Informatica

U Inspecdo

U Investigacdo

U Outra carreira

8. Atualmente exerce fungoes dirigentes?

U Nio
U Sim
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8. a) Se respondeu “sim” na pergunta 8, que cargo exerce?
U Direcdo Intermédia de 1.2 Grau ou equiparado

U Direcdo Intermédia de 2.2 Grau ou equiparado

U Outro

Il - Pandemia COVID-19, Teletrabalho e futuros modelos da organiza¢ao do trabalho
na Administra¢ao Publica

9. Antes de pandemia ja tinha alguma vez trabalhado em regime de teletrabalho na
Administragao Publica?

U N3o
U Sim

10. Durante a pandemia desenvolveu, em algum momento, as suas atividades
profissionais em teletrabalho?

U N3o
U Sim

10. a) Se respondeu “nao” na pergunta 10, indique o motivo.

11. No momento atual, em que modalidade se encontra a desempenhar as suas
atividades profissionais:

U Trabalho presencial
U Teletrabalho (100%)
U Teletrabalho com idas ocasionais ao local de trabalho

U Teletrabalho com idas regulares ao local de trabalho (por exemplo: 1 ou 2 vezes por
semana)

U Teletrabalho rotativo ou trabalho em espelho

U Outra modalidade de trabalho

84



Ydgaep

11. a) Se respondeu “outra modalidade de trabalho”, especifique qual.

12. Em situagao de teletrabalho, que grau de importancia tem a comunicagao mantida
com a sua chefia para que possa sentir que continua a fazer parte da sua equipa de
trabalho?

U Muito importante
U Importante

U Pouco importante
U Nada importante

U Nunca trabalhei em regime de teletrabalho

13. Como avalia a comunicag¢do que mantém com a sua chefia, em situacido de
teletrabalho?

U Muito boa

U Boa

U Suficiente

U Insuficiente

U Nunca trabalhei em regime de teletrabalho

14. Na sua opinido, a sua atividade profissional pode ser desempenhada fora do local
de trabalho?

U Sempre

U Quase sempre

U Por vezes

U Quase nunca

U Nunca

15. A entidade empregadora forneceu os meios/equipamentos necessarios para a
realizacdo das atividades profissionais em teletrabalho?

U Nio
U Sim

U Parcialmente
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16. Julga que a possibilidade de poder trabalhar na modalidade de teletrabalho traz:
U Mais aspetos positivos
U Mais aspetos negativos

U Tantos aspetos positivos como negativos

17. Da lista de pontos positivos proporcionados pelo teletrabalho, que em seguida se
apresenta, assinale os 3 que sao mais relevantes para si:

U Maior liberdade na gestdo e na execucgdo das tarefas

U Ganho de tempo pelo facto de se evitarem desloca¢des

U Poupanca nos gastos que decorrem das deslocagoes

U Geracdo de um efeito positivo na conciliagdo da vida profissional, familiar e pessoal
U Contributo para diminuicdo da poluicdo (em virtude de diminuirem as deslocagdes)

U Contributo para se repensar estruturalmente os modelos de organizag¢do do
trabalho na Administracdo Publica

18. Da lista de pontos negativos decorrentes do teletrabalho, que em seguida se
apresenta, assinale os 3 que sao mais relevantes para si:

U Menos contacto presencial com os colegas
U Perigo de maior isolamento social

U Gastos acrescidos com internet, energia, computadores ou outros elementos
necessarios para trabalhar em casa

U Menor clareza na comunicagdo com a sua chefia
U Possibilidade de trabalhar mais horas sem dar conta de que o fazemos

U Geracdo de um efeito negativo na conciliacdo da vida profissional, familiar e pessoal

19. Considera que o teletrabalho fomenta a conciliagdao entre a vida profissional,
familiar e pessoal?

U N3o
U Sim

U N3o sabe/ ndo responde

20. Por comparacao a motivagao que sente quando realiza trabalho presencial, o
exercicio do seu trabalho em modalidade de teletrabalho deixa-o(a):

U Muito mais motivado(a)
U Mais motivado(a)
U Nem mais nem menos motivado(a)
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U Mais desmotivado(a)

U Muito mais desmotivado(a)

21. Sente que ainda existe um estigma por parte das chefias relativamente a quem
exerce a sua atividade na modalidade de teletrabalho?

U N3o
U Sim

U N3o sabe/ ndo responde

22. No futuro, acha que pode desenvolver o seu trabalho em regime de teletrabalho
(assinale as opgdes que considera mais relevantes):

U No domicilio

U Em espacos de trabalho partilhados (“co-working”), inclusivamente noutros pontos
do pais

U Outro

22. a) Se respondeu “outro”, especifique onde poderia desenvolver o seu trabalho em
regime de teletrabalho.

A seccdo seguinte visa ser respondida apenas por dirigentes. Se ndo exerce fungdes
dirigentes, por favor assinale a op¢ao “Nao sou dirigente” para concluir o seu
questiondrio.

Por favor indique a opg¢ao correspondente a sua situagao:
U Sou dirigente

U N3o sou dirigente

Sec¢do a ser respondida apenas por dirigentes.

23. A coordenagdo do trabalho dos seus trabalhadores a distancia revelou-se:
U De grande dificuldade

U Dificil mas exequivel

U Exequivel, com os ajustamentos necessarios, mas sem dificuldades de maior
U Sem quaisquer dificuldades
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24. Por favor assinale com uma cruz os 3 principais desafios que lhe foram colocados
pela gestao do trabalho a distancia:

U Manter ou incrementar os niveis de motivacdo dos trabalhadores

U Manter ou incrementar a eficiéncia e/ou a eficacia do trabalho

U Monitorizar e avaliar o trabalho desenvolvido

U Manter uma comunicacgéo sélida e adequada

U Manter a articulagdo entre o trabalho dos varios trabalhadores do servigo

U Fazer respeitar a sua autoridade

25. Por comparacao a qualidade do trabalho que era prestado presencialmente, a
qualidade do trabalho desenvolvido pelos seus trabalhadores em regime de
teletrabalho é genericamente:

O Muito melhor
Q Melhor

U Igual

Q Pior

U Muito pior

26. Existiu algum tipo de resisténcia por parte dos trabalhadores na mudanga da
modalidade de trabalho presencial para a de teletrabalho?

U Sempre

U Quase sempre
U Por vezes

U Quase nunca
U Nunca

27. Para os trabalhadores que ja tiveram que voltar a realizar o seu trabalho de forma
presencial, existiu algum tipo de resisténcia?

U Sempre

U Quase sempre
U Por vezes

U Quase nunca
U Nunca
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28. Julga que a modalidade do teletrabalho deve ser definitivamente integrada nas
praticas de trabalho na Administracao Publica portuguesa?

U N3o
U Sim

U N3o sabe/ ndo responde

29. Julga ser este 0 momento adequado para que se repensem estruturalmente os
modelos de organizac¢do do trabalho na Administragdo Publica portuguesa?

U N3o
U Sim

U N3o sabe/ ndo responde

O preenchimento do questiondrio esta concluido. Agradecemos a sua colaboracgao!
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