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Introducao

No ambiente de trabalho dindmico atual, o trabalho remoto e hibrido oferece
uma flexibilidade e eficiéncia sem paralelo, tanto para empregadores como para
trabalhadores. Neste contexto, € importante um enquadramento estratégico para
se ser bem-sucedido profissionalmente neste ambiente. Para isso, os presentes
recursos formativos visam fornecer uma base solida de conhecimentos nesta area,
pois, quer os trabalhadores estejam a trabalhar remotamente ou presencialmente,
é importante capacita-los.

Estes recursos realgam a necessidade de criagdo de uma cultura inclusiva em
que todos os membros de equipas sejam valorizados, independentemente da
sua localizagao, ajudando a manter a coesdo e a moral da equipa. Para tal, &
necessario definir expetativas e oferecer orientagdes e apoio para garantir que
todos conseguem ser bem-sucedidos profissionalmente. Além disso, os recursos
salientam a importancia de reforgcar as capacidades dos lideres para promover
ainclusao digital e social, assegurando que todos os membros do pessoal tém
oportunidades iguais de contribuir e ser bem-sucedidos.

O conteudo dos recursos formativos baseia-se no STAY CONNECTED Relatorio
Internacional (2024) que teve como objetivo investigar a inclusao digital e social no
trabalho hibridos em seis paises europeus: Este Relatorio compila os resultados
de inquéritos e grupos de discussao, apresentando estratégias inovadoras para
a implementacgéao efetiva de modelos de trabalho hibridos.
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Resumo do Relatodrio Internacional STAY CONNECTED

O relatorio apresenta varias conclusées importantes asso-
ciadas ao ambiente de trabalho hibrido.

A flexibilidade surge como a principal vantagem, permitindo
aos trabalhadores adaptarem os seus horarios de trabalho
as suas vidas pessoais. Assim, melhoram a eficiéncia do
equilibrio entre as vidas profissional e pessoal, assim como
alcangam niveis mais elevados de satisfagao no trabalho e
de bem-estar geral. Esta adaptabilidade é particularmente
valiosa nos ambientes de trabalho atuais, de ritmo acelerado
e exigente, em que o equilibrio entre as responsabilidades
profissionais e pessoais pode ser um desafio.

A importancia de infraestruturas tecnoldgicas robustas é
também destacada, sendo o acesso ao hardware e soft-
ware necessarios e a uma Internet fidvel essenciais para
manter a produtividade e uma comunicacéo eficientes. Num
ambiente de trabalho hibrido, a tecnologia é essencial pois
serve todos os esfor¢os de comunicagao e colaboracéo.
Os trabalhadores precisam de aceder as ferramentas e
plataformas mais recentes para executarem as suas tarefas
de forma eficiente e se manterem ligados as suas equipas,
independentemente da sua localizagao fisica. A comuni-
cacgao regular e clara é essencial para manter a coeséo e
o equilibrio das equipas, sendo que as ferramentas para
reunides virtuais e os mecanismos de feedback desempen-
ham um papel crucial para garantir um envolvimento e uma
responsabilizagéo continuos. Esta interagéo continua ajuda
a colmatar a distancia fisica, garantindo que os membros
da equipa permanecem unidos e alinhados com objetivos
organizacionais.

A transparéncia, a confianca e o apoio da lideranc¢a sao
também identificados como fatores criticos de sucesso,
através da definicdo de expetativas de desempenho claras,
avaliagcdes regulares de desempenho e fornecimento de
feedback, e estar disponivel para apoiar os trabalhadores
sempre que necessario. Quando os trabalhadores se sentem
confiantes e apoiados, é mais provavel que se empenhem
e sejam produtivos.

As reducgdes significativas no tempo de deslocacéo de e
para o local de trabalho e custos e stress associados sao
outra das vantagens apresentadas. A possibilidade de
trabalhar a partir de casa ou de um local a sua escolha reduz
o esforgo fisico e mental relacionado com as deslocagbes
diarias, conduzindo a uma forga de trabalho mais saudavel
e produtiva.

No entanto, o relatério também destaca varios desafios.
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Manter a motivacédo e o empenho da equipa

Manter a motivacéo e o empenho das equipas € um desafio devido as interagdes presenciais limitadas. Segundo os
dados provenientes da Bulgaria, a falta de contacto presencial regular € uma causa de isolamento, diminuindo a moral e
a coesao da equipa. Do mesmo modo, no Chipre e em Espanha, a auséncia de interagcdes espontaneas no escritorio faz
os trabalhadores sentirem-se menos empenhados, afetando a sua produtividade.

Criar e manter a confianca

Criar e manter a confianga é um desafio, principalmente, para lideres na Bulgaria, Chipre e Grécia, uma vez que o trabalho
remoto suscita preocupagdes com a produtividade e a responsabilidade sem superviséo direta. Para resolver estas
questdes, é essencial dispor de indicadores de desempenho claros e de uma comunicacao aberta. Na Grécia e na Irlanda,
a falta de comunicacgéo e de ligagéo social evidencia a necessidade de criagéo de estratégias para melhorar a colaboracao
e a coesdo. As ferramentas de comunicagao e a comunicacao eficiente sdo essenciais para ultrapassar as barreiras da
distancia fisica nas equipas remotas.

Gestéao do tempo e definicao de prioridades

Os trabalhadores da Bulgaria e da Grécia revelaram debater-se com a gestéo do tempo e a definicéo de prioridades das
tarefas sem a estrutura de um ambiente de escritorio tradicional, o que dificulta as suas organizacdo e concentracdo. As
organizagOes devem, por isso, proporcionar formacgao e recursos para ajudar os trabalhadores a desenvolverem competéncias
de gestéo do tempo e a criarem ambientes de trabalho estruturados. Na Grécia e na Irlanda, a manuteng&o de uma cultura
organizacional coesa e a delegacao de tarefas s@o também desafios do trabalho remoto, sublinhando a necessidade de
medidas proativas. Uma cultura organizacional forte é essencial para promover o sentimento de pertenga e de comunidade
e as organizacdes devem trabalhar ativamente para a cultivar num ambiente de trabalho hibrido.

Colaboracao efetiva

No Chipre e em Portugal, a colaboragéo efetiva € um desafio devido ao trabalho remoto. Para atenuar esta situagéo, as
organizacdes devem reforcar os mecanismos de cooperacgao através da implementagao de estratégias que incentivem o
trabalho em equipa e proporcionem plataformas de colaboragéo, como espacgos de trabalho virtuais e atividades regulares
de team building. Estes esforcos ajudam a colmatar o distanciamento fisico e a garantir um trabalho de equipa eficiente.

Em suma, embora o trabalho remoto/hibrido ofereca inimeras vantagens, como a flexibilidade e um melhor equilibrio
entre a vida profissional e a vida privada, também apresenta desafios, especialmente no que respeita a manutencgéo da
motivacao, da confianca, da comunicagao e da cultura organizacional. A resolucdo destes desafios exige uma comunicagao
clara, uma utilizagéo eficiente da tecnologia, um apoio das lideres e estratégias adaptadas para promover a colaboracéo
e o envolvimento dos membros das equipas. Ao concentrarem-se nestas areas, as organizacdes podem ultrapassar com
sucesso as complexidades do trabalho remoto/hibrido e criar ambientes de trabalho produtivos e inclusivos




Estrutura dos recursos formativos:

O Capitulo 1 apresenta alguns fundamentos, definindo o trabalho remoto e hibrido
e conceitos associados, assim como os seus beneficios e desafios. Descreve as
competéncias essenciais de comunicagao e colaboracéo, as possibilidades de
disposicao dos escritdrios e outros elementos cruciais como as infraestruturas de
comunicagao, as politicas inclusivas e a promog¢ao de uma cultura de confiancga.

O Capitulo 2 centra-se em aspetos técnicos, descrevendo em pormenor as fer-
ramentas e competéncias digitais necessarias para um trabalho hibrido eficiente.
Também sublinha a importancia do bem-estar digital e fornece orienta¢des sobre
como cultivar habitos digitais saudaveis para evitar o esgotamento.

O Capitulo 3 aborda a inclusao digital, fornecendo estratégias para criar um
ambiente de trabalho inclusivo, tais como a realizag@o de reunides inclusivas,
garantindo que todos os trabalhadores estdo empenhados e sdo apoiados.

O Capitulo 4 aborda a lideranga num ambiente de trabalho hibrido. Fornece
técnicas praticas para aumentar o empenho dos trabalhadores, criar confianca
e adaptar os estilos de lideranca as equipas remotas.

O Capitulo 5 examina os desafios do preconceito de proximidade, que pode
afetar os trabalhadores remotos. Explica como identificar esta questao e sugere
estratégias para evitar que ocorra e para resolver as suas causas profundas.

O Capitulo 6 apresenta as melhores praticas para implementar com éxito o
trabalho remoto. Inclui estudos de caso, investigacdes e opinides de especialistas,
oferecendo um quadro amplo de perspetivas.

Este conjunto de recursos permite que os trabalhadores e as organiza¢des
adotem o trabalho remoto/hibrido através de uma abordagem multifacetada para
uma implementacdo bem-sucedida, que requer uma combinacéo de acdes das
lideres para com os trabalhadores, iniciativas dos trabalhadores e esforgos de
colaboragé@o em toda a organizacao
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Nos ultimos anos, os locais de trabalho evoluiram rapidamente devido a pandemia de COVID-19, tendo feito aumentar
exponencialmente alguns modelos de trabalho, nomeadamente o trabalho remoto e o trabalho hibrido. O Capitulo 1 tem
como objetivo apresentar a terminologia relevante a estes modelos de trabalho, explicando as principais carateristicas do
trabalho hibrido e as vantagens e desafios do mesmo. Além disso, aborda as competéncias necessarias para melhorar
a colaboracéo entre os trabalhadores, apresenta varias disposi¢des disponiveis para escritérios com trabalho hibrido e
identifica os fatores essenciais para uma organizacgéo eficiente do trabalho hibrido, incluindo a comunicagéo, as infraestru-
turas digitais e as politicas inclusivas. Por ultimo, sdo apresentadas recomendagdes praticas e estratégias para promover
uma cultura de confianga e responsabilidade no local de trabalho hibrido, finalizando com questdes para reflexdo e uma
ferramenta de avaliagao.

11 Terminologia fundamental

O local de trabalho hibrido combina o trabalho remoto com o trabalho presencial em escritérios fisicos. Os trabalhadores tém a
flexibilidade de trabalhar a partir de qualquer local a sua escolha durante o horario de trabalho remoto. Embora o termo “local
de trabalho hibrido” possa parecer novo, outros termos também tém sido utilizados indistintamente e referem-se ao contexto
de um trabalhador que trabalha a partir de um local fisicamente afastado do seu empregador, utilizando simultaneamente
tecnologias de telecomunicagéo. Sao eles o teletrabalho, o trabalho remoto, o trabalho em casa e o trabalho virtual.

Principais carateristicas do local de trabalho hibrido

Muitas organizagdes adotam um modelo hibrido para reduzir o espago de escritério e as despesas a si associadas. No
entanto, o trabalho hibrido € muito mais do que o local onde o trabalho € efetuado. Trata-se de uma cultura organizacional
no sentido de um acesso sem descontinuidade as ferramentas de colaboragao a distancia. Um modelo de trabalho hibrido
eficiente requer algumas carateristicas fundamentais, como flexibilidade, incluséo, seguranca e apoio, que séo conseguidas
através de uma boa gestao.

Flexibilidade

Seguranca

Boa gestao

StayConnected | 9



Modelos de trabalho hibridos

A combinagéao do trabalho remoto e da presenca fisica no escritério constitui 0 modelo de trabalho hibrido que uma
organizacao implementa. Existem trés modelos de trabalho hibrido mais comuns adotados por diferentes organizagdes:

* Modelo maioritariamente remoto: as organizacdes que seguem este modelo incentivam os seus trabalhadores e
lideres a trabalhar principalmente remotamente e a utilizarem o espago do escritorio apenas para assuntos onde seja
essencial a presenca fisica.

* Modelo misto: Os trabalhadores destas organiza¢des costumam trabalhar dois ou trés dias por semana no escritério
fisico.

¢ Modelo maioritariamente presencial: Este modelo combina os modelos “maioritariamente remoto” e o0 modelo
“misto” num terceiro modelo em que a organizacéao funciona maioritariamente presencialmente com a possibilidade
dos trabalhadores poderem trabalhar remotamente.

Compreender a flexibilidade no trabalho hibrido

As modalidades de trabalho mais flexiveis estdo associadas a contratos, horarios e locais de trabalho mais diversificados.
O trabalho hibrido envolve uma mistura de diferentes elementos e adapta-se as exigéncias das tarefas e dos locais de
trabalho. Por conseguinte, a flexibilidade é crucial para as organiza¢des organizarem as suas opera¢des em modelos de
trabalho hibrido. De seguida, o conceito de flexibilidade é apresentado relativamente as suas dimensées organizacional,
social e de flexibilidade individual.

Flexibilidade organizacional implica o desafio de coordenar os recursos internos e externos, em termos de:
¢ Horarios - quando, com que frequéncia, por quanto tempo
* Localizagao - se é necessario trabalhar a partir de casa ou de outros locais

¢ Organizacgao - flexibilidade para rotacdo de fungdes, expansao de fungdes, trabalho baseado em projetos, equipas
temporarias ou virtuais

* Relagdes de trabalho - trabalho temporario, a tempo parcial, subcontratacdo, pagamento por trabalho

Flexibilidade social diz respeito as equipas e as relagdes sociais associadas e ao desafio de harmonizar o contacto
presencial com o contacto virtual sincrono e assincrono. A flexibilidade social exige que as organizagbes sejam capazes
de lidar eficientemente com os trés seguintes fatore.

¢ As equipas fixas possam ser dindmicas
* A composicdo da equipa possa mudar frequentemente
* A falta de limites sociais claros

Flexibilidade individual é a que esta relacionada no local de trabalho hibrido com a autonomia no trabalho. No trabalho
hibridos, os trabalhadores tém mais oportunidades de fazer escolhas relativas a onde e durante quanto tempo estéo
envolvidos em tarefas laborais. Esta autonomia pode impactar os horarios de trabalho, as preferéncias relacionadas com
os tipos de tarefas, os métodos de trabalho e os locais de trabalho. Por conseguinte, as lideres devem definir os termos/
politicas relativos a autonomia dos trabalhadore:

e Liberdade

¢ Independéncia

e Discricao

Uma investigacao acerca do paradoxo da flexibilidade constatou que os trabalhadores auténomos aceitam mais trabalho
e trabalham voluntariamente mais horas
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Conhecia a
investigacao
sobre...

... 0 paradoxo da flexibilidade (Chung, 2022),
em que se verificou que os trabalhadores
auténomos aceitam mais trabalho e tra-
balham voluntariamente mais horas. Este
facto deu origem a um debate sobre a neces-
sidade de regulamentacao dos horarios de
trabalho para garantir o “direito a desligar”
(Eurofound 2021).
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1.2 Pras e contras dos modelos de trabalho hibridos

Ha razdes que explicam o facto de muitas organizagdes terem decidido avangar rapidamente para modelos de trabalho
hibridos e que estao relacionadas com os prés e os contras dos novos modelos de trabalho. De seguida, séo apresentadas

algumas das principais evidéncias que sustentam este topico:

Vantagens

Desafios

Poupanca de custos e de tempo

Distancia fisica

Menor taxa de absentismo

Problemas de comunicagao

Melhor equilibrio entre vida profissional e pessoal

Gestdo mais complexa

Flexibilidade e mais tempo para a familia

Critérios de recrutamento complexos

Maior vantagem competitiva

Isolamento social dos trabalhadores/trabalho de equipa
afetado

Acesso a um leque mais alargado de talentos

Comunicac&o inter-redes

Aumento da produtividade e da eficiéncia

Menor sentido de inclusdo

Aumento da auto-confianca dos trabalhadores

Menos interagdo e envolvimento profissional

Digitalizacao do trabalho

Reducgéo da visibilidade dos empregados

Ziegler & Lutger (2023) & Lenka (2021)

O facto de o local de trabalho contemporaneo ja ndo ser apenas uma plataforma de interagéo presencial entre as pessoas
que trabalham e de moldar a cultura organizacional coloca varios desafios e apresenta diversas vantagens que tém de ser
eficientemente abordadas no modelo de trabalho hibrido. Se quiserem antecipar conflitos e preocupagdes, os lideres dos
locais de trabalho hibrido devem lidar prioritariamente com os desafios da interagéo profissional e da incluséo no contexto
organizacional hibrido.
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1.3. Estado da arte das praticas atuais

Muitas organizagdes, ao adotarem modelos de trabalho hibridos, desenvolvem praticas para promover a colaboragao e
politicas de gestéo dos espagos de escritorio.

Como podemos melhorar a colaboragéo no local de trabalho hibrido?

Os dados indicam que se verificou um aumento significativo da utilizagao de tecnologias de comunicagéo assincronas nos
locais de trabalho hibrido, como as mensagens instantaneas, que conduzem a uma maior colaboracao entre equipas. Além
disso, os modos de comunicagao utilizados pelos trabalhadores hibridos tém um impacto significativo na transferéncia
de conhecimentos e na colaboragao.

Para manter niveis elevados de colabora¢ao num local de trabalho hibrido e manter os beneficios da dindmica do trabalho
em equipa sdo essenciais varias estratégias. As principais séo:

* Comunicacao eficiente entre trabalhadores e lideres
¢ Definigcéo clara de horarios de trabalho e de tarefas
¢ Partilha de ideias e de trabalho

¢ Politicas claras para os regimes de trabalho hibridos

Eis algumas dicas praticas para uma delegacgéao de tarefas eficiente:
¢ Classificar as tarefas e relaciona-las sempre com o seu objetivo
¢ Destacar as capacidades dos trabalhadores para as tarefas
¢ Partilhar as tarefas entre os membros das equipas
¢ Monitorizar regularmente as tarefas e oferecer apoio
* Reconhecer as tarefas efetuadas

O trabalho remoto tem impacto na colabora¢ao em equipa, salientando a necessidade de flexibilidade e de investimentos
significativos em ferramentas de colaboragao e autonomia. Por conseguinte, as organiza¢cées devem adotar software de
colaboragéo eficiente para garantir que as tarefas sejam transparentes durante o trabalho remoto.

Em termos simples, as ferramentas de colaboragédo devem replicar as reunides presenciais, mas em frente ao ecra. Eis
alguns exemplos de tais ferramentas:

e Microsoft Teams

* Zoom

¢ Google Meet

* Skype

e Around

¢ Google Drive

Os principais critérios para escolher a ferramenta de comunicagéo correta incluem:
e Escolher uma ferramenta de que a sua equipa goste
* Considerar a escalabilidade da ferramenta
¢ Analisar as principais carateristicas da ferramenta
e Considerar a dimensao da organizagéo (numero de pessoas) e o volume de informacgao
* Prestar atencéo a privacidade e a seguranca da ferramenta
e Considerar a frequéncia da comunicacao
e Comparar a relagéo custo-eficiéncia da ferramenta.
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Qual é o futuro do escritoério?

O ambiente de trabalho tem sido tradicionalmente um fator determinante da estratégia, da cultura e do desempenho das
organizagdes. A adoc¢éo de politicas de trabalho hibrido conduziu a ambientes de trabalho que combinam o trabalho remoto
com o trabalho no escritério.

Muitos trabalhadores tém usufruido das vantagens de trabalhar a partir de casa e os empregadores tém apoiado esta
transicao financiando a organizagao de escritorios em casa. Apesar destas vantagens, o trabalho a partir de casa introduz
fatores de stress, tais como um espaco de trabalho inadequado, responsabilidades de assisténcia a criangas e isolamento
social, que tém afetado negativamente o desempenho global dos trabalhadores.

Estes desafios sublinham a necessidade de repensar a disposi¢ao dos escritérios para acomodarem um local de trabalho
hibrido que equilibre a flexibilidade e a autonomia dos trabalhadores com uma produtividade e um bem-estar sustentados.

Séo seis as principais variacées do espaco de escritorio flexivel:

e O escritorio aberto € uma configuracao de escritério com o minimo ou nenhum limite interior, para facilitar a
comunicacdo e o fluxo de ideias nas organizagoes.

* O escritorio em regime de co-working é aquele em que grupos de diferentes trabalhadores de diferentes
empregadores ou trabalhadores independentes utiliza um local de trabalho comum e partilhado. Uma variagéo é o
co-working virtual e os mecanismos de co-working digital que podem ter um impacto negativo no escritério em casa.

¢ O escritério baseado em atividades permite que os trabalhadores trabalhem em varias atividades, sozinhos ou
colaborativamente, enquanto mudam entre varios tipos de ambientes de trabalho flexiveis durante o dia, sem uma
secretaria fixa no local de trabalho.

¢ O escritorio satélite é um tipo de ambiente de trabalho remoto em que um trabalhador trabalha num centro estabelecido
pelo empregador fora das suas instalagdes, como, por exemplo, nas instalacées de um cliente.

¢ O escritério em casa da aos trabalhadores a flexibilidade de organizarem o seu tempo e ambiente de trabalho.

¢ Outros escritérios remotos sdo espacos de trabalho alternativos ou locais abertos ao publico, como cafés, bibliotecas,
casas de férias, ruas, parques, parques de estacionamento ou estagdes ferroviarias.

Os estudos indicam que a disposi¢éo mais popular dos escritorios sera a de um escritdrio aberto com divisorias altas para
servir também como escritério flexivel. A flexibilidade desta disposicdo pode ainda ser apoiada por uma disposicao de
escritorio baseada em atividades.

1.4 Fatores de sucesso no trabalho hibrido

Considerando que o local de trabalho hibrido veio para ficar, tanto as organizagées como os trabalhadores reconhecem
que o trabalho hibrido oferece um elevado nivel de flexibilidade e um melhor equilibrio entre a vida profissional e a vida
privada dos trabalhadores. No entanto, ambas as partes sdo confrontadas com o desafio de saber quais séo as melhores
formas de comunicacgéao e de inclusdo, bem como as infraestruturas e como criar confianga e responsabilidade.
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Comunicacao clara e trabalho hibrido

Uma comunicacao clara num contexto de trabalho hibrido é essencial para manter a coeséo e a produtividade das equipas.
Isto é conseguido através das seguintes acdes:

1.

Disponibilizar ferramentas de comunicacéo eficientes de videoconferéncia, mensagens instantaneas e software de
gestao de projetos.

Estabelecer encontros e reunides virtuais regulares para garantir que todos os membros das equipas estéo alinhados,
independentemente da sua localizagéo.

3. Introduzir protocolos de comunicagao claros, concisos e coerentes para evitar mal-entendidos.

4. Incentivar o didlogo aberto e o feedback para promover uma cultura de transparéncia e confianca.

5. Dar formagéo sobre ferramentas de comunicacao digital e melhores praticas para melhorar a eficiéncia da comunicag¢éo

em equipas hibridas.

Quando as equipas estao divididas entre trabalho presencial e remoto € importante que os trabalhadores remotos sintam que
pertencem a uma comunidade. De seguida, apresentam-se algumas dicas sobre como criar um sentido de comunidade
entre trabalhadores num ambiente de trabalho hibrido:

1.
2.
3.

Organizar pausas informais online, opcionais.
Incentivar os trabalhadores remotos a participarem em agdes de socializagcdo antes ou depois das reunides.

Organizar reunides regulares ao nivel da organizagéo para que as equipas saibam em que estao a trabalhar e sejam
informadas sobre os varios projetos em curso.

4. Aumentar a ligagdo entre lideres e trabalhadores.

5. Garantir que os trabalhadores remotos participam plenamente em todas as atividades da organizagao.

6. Definir orientagdes claras sobre a “disponibilidade” e “néo disponibilidade” de todos os membros das equipas
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Do campo: Voce
sabia que a Evonik
tem uma politica de
respeito as horas de
trabalho acordadas?

Uma comunicacao eficiente esta também relacionada com a disponibilidade para
a comunicagao no contexto do trabalho e todos os trabalhadores tém o direito
a nao estarem disponiveis fora do horario de trabalho acordado. A organizacao
alema Evonik apresentou um acordo que estipula que as mensagens de correio
eletronico ndo devem ser processadas fora do horario de trabalho da organizagéo
(geralmente entre as 07:00 e as 20:00 horas). Na pratica, isto significa que ambos
tém o direito de nao estar disponiveis fora das horas de trabalho acordadas e a
obrigagao de ndo enviar ou responder a mensagens fora do horario de trabalho
da organizagéo. Assim, embora o horario de trabalho possa diferir de trabalhador
para trabalhador, o padrdo de desconexdo mais frequente inclui as noites, as
madrugadas e os fins de semana.




As infraestruturas digitais no trabalho hibrido

Uma infraestrutura digital robusta é crucial num contexto de trabalho hibrido para garantir uma colaboracéo e produtividade
perfeitas. Isto inclui:

e Ter Internet de alta velocidade fiavel.
e Garantir o armazenamento da informac¢édo na nuvem.

* Disponibilizar ferramentas de comunicagéo avangadas, como de videoconferéncia, mensagens instantaneas e software
de gestao de projetos.

* Investir em medidas de ciberseguranca para proteger toda a informagao.

Equipar os trabalhadores com hardware e software atualizados melhora a eficiéncia do seu trabalho a partir de qualquer
local. Além disso, a prestagéo de apoio informatico para a resolugéo de problemas e manutengéo de sistemas informaticos
ajuda a minimizar as interrupgdes de trabalho. Uma infraestrutura digital solida permite transi¢des suaves entre o trabalho
remoto e o trabalho presencial no escritério, apoiando as diversas necessidades das equipas hibridas.

Politicas inclusivas no trabalho hibrido

Um modelo de trabalho hibrido com politicas dedicadas a inclusdo pode tornar uma organizagdo num local de trabalho
desejavel, por promover um ambiente de trabalho diversificado e equitativo. Estas politicas devem garantir a todos os
trabalhadores:

¢ sentir-se bem-vindos as organizagdes e ser ouvidos;

* terigual acesso a recursos, oportunidades e apoio, independentemente da sua localizagao;
¢ aceder a horarios de trabalho flexiveis;

e aceder a plataformas digitais de comunicacgao e colaboragéo.

Ao dar prioridade a inclusé@o e a equidade, as organizagcdes podem criar um ambiente de trabalho hibrido, acolhedor e
colaborativo, que beneficia todos os trabalhadores.

Tipos de politicas para promover um ambiente de trabalho inclusivo e flexivel
De seguida, sdo apresentadas algumas politicas para promover um ambiente de trabalho inclusivo e flexivel:
1. Desenvolver politicas de incluséo e flexibilidade que evidencie que a organizacao respeita e valoriza praticas altamente
inclusivas e praticas de trabalho flexiveis.
2. Partilhar com todos os trabalhadores a abordagem da organizacgéo ao trabalho flexivel.
3. Formar e apoiar os lideres e lideres para proporcionarem ambientes de trabalho hibrido inclusivos.

4. Tornar o trabalho flexivel a norma para todos os trabalhadores e garantir praticas de contratacao justas para as novas
contratacdes.

Além disso, a disponibilizagdo de equipamento para o trabalho remoto, a oferta de horarios de trabalho flexiveis e a
garantia de acessibilidade as plataformas digitais sdo fundamentais. A formacao regular sobre diversidade, equidade e
incluséo ajuda também a aumentar a consciencializagao e a reduzir os preconceitos. Por ultimo, é importante incentivar
a comunicacao aberta e o feedback para que os trabalhadores expressem as suas preocupagdes e contribuam para uma
cultura mais inclusiva.
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Promover uma cultura de confianca e responsabilidade

A promocgéao de uma cultura de confianga num local de trabalho hibrido € vital para a coeséo e produtividade das equipas.
Independentemente do modelo de trabalho hibrido, quando a cultura organizacional promove a confianga e o apoio, a
satisfagcéo dos trabalhadores é maior.

A confianca no contexto organizacional depende da eficiéncia dos lideres de equipas a promover a colaboragéo e a gestdo
eficiente de conflitos. Dar autonomia e apoio aos trabalhadores demonstra confianca nas suas capacidades, reforgcando a
confianca mutua. Eis trés praticas eficientes para criar seguranga psicolégica num ambiente hibrido:

¢ Guiar os novos membros das equipas no ambiente de trabalho hibrido.
e Garantir que os trabalhadores se conhecem uns aos outros e sabem o que cada um faz na organizagao.

¢ Planear regularmente eventos de equipa para criar ligagdes entre os trabalhadores, tendo em conta restricdes de
tempo, fatores de acessibilidade e tipo de atividades, entre outras.

Os lideres e lideres também devem ser capazes de implementar praticas especificas que inspirem a apropriacéo e a
responsabilizagdo como normas. Além de liderar pelo exemplo, devem também demonstrar fiabilidade e integridade. De
seguida, apresentamos algumas orienta¢des sobre o que lideres e lideres podem fazer para que os seus membros nédo se
sintam “desconectados” num local de trabalho hibrido.

Como é que isto é conseguido num local de trabalho hibrido? O que podem os lideres fazer para que os seus membros
ndo se sintam desligados num local de trabalho hibrido?

¢ Discutir, acordar e documentar objetivos claramente
e Promover a apropriacdo de orientacdes sobre a forma como os membros da equipa trabalham em conjunto

¢ Ser proactivo, estabelecendo relagdes e oferecendo apoio

De um modo geral, o acompanhamento regular e as analises de desempenho ajudam também a manter a responsabilizacao,
garantindo que todos cumprem as suas responsabilidades. Além disso, reconhecer e celebrar os sucessos promove um
ambiente positivo em que os trabalhadores se sentem valorizados. Ao cultivar todas estas praticas, as organizagoes
podem criar um local de trabalho hibrido onde a confianga e a responsabilizagéo impulsionam a colaboragéo e o sucesso.

Utilize o modelo seguinte de estratégia de equipa para ajuda-lo a manter a sua equipa focada, produtiva e unida para
atingir os objetivos comuns.
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Objetivo da equipa
Clarifica o objetivo da equipa
e define o que é considerado
para o seu sucesso

Contexto da equipa
Explica onde é que a equipa
se insere no ambito geral da
organizacao

Resultados da equipa
Esclarece os resultados, as
tarefas ou as contribui¢des
concretas da equipa

Funcées da equipa
Identifica quem faz parte da
equipa, as suas funcoes e

como podem mudar ao longo
do tempo

Procedimentos de trabalho
em equipa

Explana como é que a equipa
colabora

Tomadas de decisao
Descreve os responsaveis
pelas tomadas de decisdo e
a sua forma de atuagéo

Valores e normas
Apresenta os comportamen-
tos esperados dos membros
da equipa

Que tipo de equipa é esta exatamente?
Porque é que a equipa existe?
O que é que a equipa é responsavel por fazer?

A quem é que a equipa reporta?

Com que outras equipas se relaciona?

Porque é que é que as outras equipas precisam da nossa?
Como é que a nossa equipa vai interagir com as outras?

O que é que distingue a nossa equipa das outras?

Que resultados gerais esperamos da nossa equipa?
Que resultados especificos esperamos da equipa?
Como é que os resultados esperados podem ser medidos?

Quem faz parte da equipa?

Que competéncias diferenciadoras aporta cada elemento da equipa?
Que fungdes existem na equipa?

Existem subequipas? Se sim, a que se dedica cada uma?

Que procedimentos existem para realizar o trabalho da equipa?
Com que frequéncia a equipa se reune?
Como é determinada e gerida a agenda da equipa?

Como é que a equipa se relaciona com outras equipas/pessoal essenciais

para o seu trabalho?

Que decisdes sao tomadas pela equipa?

Qual é o nivel de responsabilidade de decisao que a equipa tem?
Que processo(s) de decisao sao usados pela equipa?

Como é que os elementos da equipa comunicam entre si?

Que valores estao na base da equipa?

Quais sao as normas de funcionamento da equipa?

O que é esperado da relagéo entre os membros da equipa?
Como é que sao resolvidos os conflitos dentro da equipa?
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1.5 Recursos complementares

Titles

Melhores ferramentas de colaboracdo em linha

https://www.cloudwards.net/online-collaboration-tools/

25 melhores ferramentas de comunicagéo para
equipas - um guia para escolher a mais adequada

https://clariti. app/blog/team-communication-tools/

Como escolher a ferramenta de comunicacéao correta

https.//www.smartbusinessdaily.com/right-
communication-tools-for-business/#:~:text=How %20
To%20Choose%20The%20Right%20Communication%20
Tools%201,Support%20...%205%205.%20
Consider%20The%20Main%20Features

As etapas para criar inclusao no
local de trabalho hibrido

https://www.chieftalentofficer.co/2021/12/08/
six-steps-to-creating-inclusivity-in-the-hybrid-
workplace/#:~:text=6%20steps%20t0%20
creating%20inclusivity%20in%20the%20
hybrid,6.%20Sustain%20your%20commitment%20
to%20an%20inclusive%20culture.

Trabalho hibrido: Como adapta-lo a sua
estratégia de diversidade, equidade e inclusao

https://www.mckinsey.com/capabilities/
people-and-organizational-performance/
our-insights/hybrid-
work-making-it-fit-with-your-diversity-
equity-and-inclusion-strategy

Porque é que a inclusdo é importante
- € como a promover

https://www.mckinsey.com/capabilities/
people-and-organizational-performance/
our-insights/the-organization-blog/
why-inclusion-matters-and-how-to-foster-it

Quatro formas de estabelecer a responsabilidade
da equipa num ambiente de trabalho hibrido

https://www.chieftalentofficer.co/2022/01/26/four-
ways-to-establish-team-accountability-in-a-hybrid-
work-environment/#:~:text=In%20a%20hybrid %20
world%2C%20take%20a%20human-centered %20
approach,on%20building %20trust%20and %20
engagement%20with%20team%20members.

Descubra reunides hibridas que sao
inclusivas, envolventes e produtivas

https:/www.youtube.com/watch?v=28srgba7REs

Dicas para comunicar melhor num
ambiente de trabalho hibrido

https://engagedly.com/blog/best-tips-for-
better-communication-in-a-hybrid-work-
environment/#.~:text=Tips %200n%20
Communicating%20better%20in%20a%20
Hybrid%20Work,to%20talk %20about%20their%20

experiences%20...2%20More%20items
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1.6 Questoes para reflexao

Que tipo de politicas oferece a sua organizagao relativamente a flexibilidade laboral?

2. Enquanto trabalhador, qual é o tipo de flexibilidade que considera mais importante?

3. Com base no conteudo deste modulo, quais considera serem as trés vantagens e os trés desafios mais relevantes na

© N o o &

implementacao do trabalho hibrido? Porqué?

Qual o tipo de trabalho hibrido que considera mais adequado ao seu trabalho? Porqué?

Ao realizar trabalho hibrido, ja sentou falta de algum tipo de equipamento digital para tornar o seu trabalho mais eficiente?
Que trés aspetos considera serem os mais importantes para a realizagéo de trabalho remoto?

De um modo geral, considera ter conhecimento suficiente dos seus colegas de trabalho remotos? Porqué?

Quando foi a ultima vez que participou num evento de equipa destinado a reforgar os lagcos entre os membros da sua
equipa?

A sua equipa tem algum documento orientador relativamente aos objetivos, fungdes, procedimentos, valores e tomada
de decisdes da mesma? Considera importante a existéncia destes documentos? Porqué?
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1.7 Atividades de avaliacao

1. De acordo com o texto, qual € um aspeto fundamental de um local de trabalho hibrido eficiente?
e a) Aumentar o horario de trabalho dos trabalhadores
e b) Transformar a cultura organizacional
¢ ¢) Eliminar totalmente o trabalho remoto
* d) Reduzir a dependéncia da tecnologia

2. Porque é que a flexibilidade é crucial no local de trabalho hibrido?

e a) Assegura que os trabalhadores trabalham as mesmas horas todos os dias

* b) Simplifica a hierarquia organizacional

¢ ¢) Impacta os aspetos organizacionais e sociais, bem a autonomia dos trabalhadores

* d) Obriga todos os trabalhadores a trabalhar no escritério pelo menos trés dias por semana
3. Qual das seguintes estratégias néao é essencial para manter elevados niveis de colaboragéao num local de trabalho

hibrido?

e a) Comunicacgéo e ligagéo eficientes entre trabalhadores e lideres

e b) Delegacéo clara de tarefas e horarios de trabalho

* ¢) Reunides presenciais regulares para todos os membros da equipa

e d) Cultura de partilha de ideias e de trabalho

e ¢) Politica clara de contratos de trabalho hibridos

4. Qual das seguintes opcoes € fundamental para escolher a ferramenta de comunicagao correta no trabalho hibrido?
e a) Escolher uma ferramenta que a equipa goste de utilizar
e b) Considerar a escalabilidade da ferramenta
e c) Analisar as principais carateristicas da ferramenta
* d) Considerar a dimensao da organizac¢ao e o volume de informacao

* ¢) Todas as anteriores

5. Qual das seguintes opgdes néo é essencial numa infraestrutura digital sélida de trabalho hibrido?
* A.Internet de alta velocidade fiavel
* B. Armazenamento seguro na nuvem
* C. Ferramentas de comunicagao avancadas
* D. Reunides presenciais regulares

* E. Medidas de ciberseguranca
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" essenciais no
trabalho hibrido




O principal objetivo do Capitulo 2 é apresentar ferramentas e explorar competéncias técnicas de que as organizagdes
necessitam para permitir e gerir o trabalho hibrido. As competéncias de comunicacéo e colaboragéo digital sdo essenciais
para trabalhar num mundo digital. Simultaneamente, os lideres de equipas hibridas devem receber formagéo adequada
para garantirem que as suas equipas podem colaborar eficientemente. Além disso, no mundo digital atual, o bem-estar
digital € um aspeto importante do trabalho hibrido pois ajuda os individuos a alcan¢garem um equilibrio saudavel entre as
suas atividades online e presenciais. Por isso, ao adotar habitos digitais saudaveis, os trabalhadores podem reduzir a
distracéo e a dependéncia digital.

2.1 Definir objetivos e expetativas claros

Definir objetivos claros para os regimes de trabalho hibridos

A definicdo eficiente de objetivos é essencial para o éxito das equipas hibridas. Os lideres devem trabalhar com as suas
equipas para estabelecer objetivos e prazos claros, assegurando que estes sao revistos periodicamente e que é fornecido
feedback regular. Uma politica de trabalho hibrido € um documento que normalmente define as diretrizes, expetativas e
procedimentos dos trabalhadores em trabalho hibrido. Quando se gere uma equipa hibrida, é particularmente importante
garantir que todos os objetivos s@o definidos claramente, um a um, e que sao registados para que tanto o lider como o
trabalhador tenham um ponto de referéncia. E importante que o trabalho hibrido seja considerado aquando da definicéo
dos prazos. O trabalho hibrido pode muitas vezes proporcionar um tempo de trabalho mais concentrado e sem interrupgoes,
pelo que o impacto nos prazos pode ser positivo nalguns tipos de funcdes.

Como acontece com qualquer nova forma de trabalho, é importante testar alternativas, prestar especial atengdo aos
progressos iniciais e adaptar o trabalho conforme necessario para garantir que os prazos estabelecidos sao cumpridos.

Estabelecer expetativas claras relativamente as tarefas e responsabilidades

Estabelecer expetativas transparentes relativamente as tarefas e responsabilidades no trabalho hibrido & crucial para
criar um ambiente de trabalho colaborativo e bem-sucedido. De seguida, sao apresentadas algumas recomendagdes
fundamentais neste ambito:

Modelos de flexibilidade:
Os modelos de trabalho hibrido podem assumir varias formas, tais como universal - aplicado a toda a organizacao, variavel
- decisdes tomadas ao nivel da equipa, ou caso a caso - ao nivel individual.

Embora o trabalho hibrido ofereca flexibilidade, € importante que seja bem estruturado. Isto pode significar a definicao de
horarios em que se espera que todos estejam disponiveis ou a marcagao de reunides regulares para garantir que o trabalho
sera feito e que os objetivos serdo alcangados.

A definigao clara das opgdes e dos limites permite que os lideres compreendam a forma como os trabalhadores trabalham
e fornecam o apoio e as ferramentas necessarias para atingirem os seus objetivos.

Necessidades de visibilidade:

A medida que a flexibilidade se torna mais definida, as organizagées devem também clarificar os requisitos de visibilidade.
Os lideres devem determinar os dados necessarios para acompanhar o progresso e os resultados das equipas hibridas.
O equilibrio entre transparéncia e privacidade € essencial para estabelecer a confianga e manter um ambiente de trabalho
positivo.

Comunicacgéo clara:

Os lideres tém de ser tdo claros quanto possivel quando definem as expetativas para o trabalho remoto e no escritério.
Devem definir claramente as tarefas que se espera que sejam realizadas, a qualidade do trabalho e os prazos, assim como
utilizar eficientemente varios canais de comunicacao, como o correio eletronico e as ferramentas de gestéo de projetos.
Uma comunicagao honesta estabelece um padréo de trabalho elevado, promove a confianca entre os trabalhadores e
melhora a moral e a produtividade.
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Expetativas e indicadores de desempenho:

E essencial definir expetativas de desempenho claras e exequiveis para os trabalhadores remotos e hibridos. Os lideres de
equipas hibridas tém de estabelecer métricas claras para medir o seu desempenho, que podem basear-se na concluséo
de tarefas, na qualidade do trabalho ou noutros fatores relevantes. Isto ajuda a garantir que todos tém o mesmo nivel de
exigéncia, independentemente do local onde estéo a trabalhar.

Feedback regular:

Dar feedback regular aos trabalhadores sobre o seu desempenho ajuda-os a compreender como estao a progredir e onde
podem melhorar. Mostra-lhes também que o seu trabalho esté a ser notado e avaliado. E importante que o lider garanta que
todos os trabalhadores, independentemente do local onde estéo a trabalhar, ttém as mesmas oportunidades de progresséo
e reconhecimento. Isto ajuda a manter a equidade e evita a acumulagéo de ressentimentos.

Formacao e apoio:
A oferta de formacao e apoio pode ajudar os trabalhadores a adaptarem-se ao modelo de trabalho hibrido. Isto pode incluir
formag&o em novas tecnologias e ferramentas digitais ou apoio para a criagdo de um escritério em casa.

Politicas e diretrizes:

A organizagao deve definir politicas e diretrizes claras para o trabalho hibrido. As politicas relativas a comunicacéao,
disponibilidade e utilizacao dos recursos da organiza¢ao ajudam a garantir que todos estdo em sintonia e que os interesses
da organizagéo sé&o protegidos.

2.2 Politicas de comunicacao para
colaboracao assincrona

Implementacao de politicas para facilitar uma comunicacao
eficiente entre fusos horarios diferentes

As politicas de trabalho hibrido tém desafios potenciais, como as questdes de colaboracdo, a manutengao da cultura da
organizacao, a definicao de aspetos legais transparentes e a garantia de que os trabalhadores se sentem ligados aos seus
colegas e a organizacgao. No entanto, um planeamento e uma comunicagao cuidadosos podem ultrapassar muitos deles. A
gestéo de uma equipa remota ou hibrida apresenta muitas vezes desafios unicos, incluindo a falta de coeséo da equipa, uma
menor supervisao presencial e problemas de comunicagéo. Estas questdes podem tornar-se ainda mais desafiantes quando
os trabalhadores estao em fusos horarios diferentes. Nesta situacéo, a melhor decisdo € a comunicagéo assincrona. Esta
ultrapassa uma das barreiras de comunicagao inerentes ao trabalho remoto, permitindo que os trabalhadores respondam as
mensagens quando puderem. Ao mesmo tempo, da-lhes tempo para se concentrarem nas suas tarefas mais importantes.

Deve ser elaborada e implementada nas organiza¢des uma politica de comunicagao clara para o trabalho assincrono. A
politica de comunicagéo assincrona deve incluir um conjunto de aspetos que todos devem seguir relativamente ao que
podem ou nao fazer. Desta forma, as expetativas serao claras para todos os trabalhadores. Por exemplo, a equipa deve
definir um prazo especifico a respeitar quando se trata de responder a mensagens, por exemplo, no prazo de 24 horas.
Além disso, parte da politica de comunicagé@o pode estabelecer um limite para o nimero de reuniées online em que os
trabalhadores podem participar por dia. Os trabalhadores podem ajudar a determinar qual deve ser esse limite.

Facilitar a comunicagéo eficiente entre fusos horarios € essencial para as equipas globais e o trabalho remoto, requerendo
uma combinagéo de tecnologia, consciéncia cultural e politicas claras. De seguida, séo apresentadas algumas estratégias
para ajudar os lideres a gerirem estes desafios:

Consciéncia e sensibilidade ao fuso horario:
» Certifique-se de que o fuso horario de cada membro da equipa esta claramente indicado nos seus dados de contacto.

¢ Informe os membros da equipa sobre os diferentes fusos horarios dentro da equipa e incentive-os a respeitarem os
horarios de trabalho dos outros quando marcarem reunides ou comunicarem.

e Tenha em atencé&o os fusos horarios quando enviar mensagens ou marcar reunioes.
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¢ Evite enviar mensagens urgentes ou ndo programadas aos seus colegas durante as suas horas de folga.

* Respeite as horas de trabalho designadas para manter o equilibrio entre a vida profissional e pessoal e a produtividade.

Tirar partido da tecnologia:
 Utilize tecnologias para facilitar uma comunicagéo entre fusos horarios.
* Use plataformas de colaboragéao virtual, aplica¢gdes de mensagens instanténeas e ferramentas de gestao de projetos.

¢ Considere conversores de fuso horario ou widgets para apresentar varios os diferentes fusos horarios em que os
membros da equipam trabalham durante o planeamento das tarefas.

Consciéncia cultural:

e Compreenda as normas culturais relacionadas com o horario de trabalho, feriados e preferéncias de comunicagao
na cultura de cada trabalhador.

¢ Adapte o seu estilo de comunicac¢do consoante as diferengas culturais dos membros da equipa.

Expetativas e diretrizes claras:
* Estabeleca diretrizes claras para a comunicagéo entre fusos horarios.
¢ Defina expetativas de tempo de resposta, janelas de disponibilidade e canais de comunicagao preferidos.

¢ Incentive a comunicacéo assincrona para permitir flexibilidade aos membros da equipa em diferentes fusos horarios.

Protocolos de comunicacao:

o Estabeleca diretrizes claras sobre a forma como a comunicagao deve ser conduzida, incluindo tempos de resposta
para e-mails e mensagens, agendas de reunides e a utilizagdo de uma linguagem que seja inclusiva e respeite as
diferencas culturai.

Verificag6es regulares e ferramentas de planeamento de horarios:

¢ Incentive a realizagdo de acompanhamentos regulares dos membros da equipa para os informar sobre o progresso
do trabalho e quaisquer desafios que possam surgir.

e Utilize ferramentas de agendamento que possam ajudar a identificar a sobreposicado de disponibilidade entre os
membros da equipa e facilitar o agendamento de reunides em horarios convenientes para todos.

By implementing these policies, organisations can promote a culture of effective communication and collaboration that
transcends geographical boundaries and time zones, leading to improved productivity and team cohesion.

¢ Leveraging communication channels and platforms for asynchronous collaboration

Ao implementar estas politicas, as organizagdes podem promover uma cultura de comunicacéo e colaboragao eficientes
que transcende as fronteiras geogréficas e os fusos horarios, conduzindo a uma maior produtividade e coesdo da equipa.

A comunicagdo assincrona é simples e as pessoas fazem-na sempre que enviam mensagens escritas, de voz ou videos.
Com as ferramentas e estratégias certas, os lideres podem otimizar a comunicacao assincrona para ajudar as suas equipas
a manterem-se produtivas. Alguns exemplos de comunicac¢ao assincrona séo:

e Email
¢ Plataformas de mensagens instantaneas

¢ Sistemas de gestao de projetos

Plataformas de partilha de documentos baseadas na nhuvem

e Aplicagcbes que permitem identificar pessoas, analisar conversas e ver quem leu as suas mensagens

e Quadros brancos de colaboragao online com funcionalidades como notas adesivas, sondagens e comentarios.
Outro desafio dos modelos de trabalho hibridos esta relacionado com o fluxo de informagéo. Para os trabalhadores online,
€ muito dificil ultrapassar um fluxo de informag&o mal-organizado. Todos os objetivos, decisdes e agdes tomadas devem

ser registados e estar disponiveis para todos os trabalhadores num local acessivel e de uma forma clara.

As ferramentas digitais de fluxo de trabalho visam melhorar a eficacia global das equipas, reunindo num unico local
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informagdes sobre agendas, afetagdo de recursos e tarefas.

2.3 Ferramentas de comunicacao e
o sentimento de pertenca

Ferramentas de comunicacdo em tempo real,
gestao de projetos e colaboracao

A comunicacéo e a colaboracéo sa@o as capacidades de trocar informagodes e ideias, dar feedback e de trabalhar em
conjunto para um objetivo comum. A colaboracéo entre elementos de uma equipa € um dos maiores desafios que as equipas
hibridas enfrentam, uma vez que os membros da equipa podem debater-se com sentimentos de isolamento, barreiras de
comunicacao e dificuldade em separar o trabalho da vida pessoal. Os lideres desempenham um papel fundamental na
promocao das relacdes de que as equipas hibridas necessitam para colaborar eficientemente. Cultivar uma cultura de
confianca, transparéncia e comunicagao aberta é fundamental para uma colaboragao eficiente.

As tecnologias que facilitam a comunicacao e a colaboragao em tempo real, tais como as plataformas de videoconferéncia
e de mensagens instantaneas, podem ajudar a superar os desafios da colaboragéo entre equipas hibridas. Existem muitas
ferramentas e plataformas que facilitam a colaboragéo remota. De seguida, sdo apresentadas algumas.

* Plataformas de mensagens instantaneas como o Google Chat, Microsoft Teams, Viber ou WhatsApp.

¢ Ferramentas de gestao de projetos como o Trello (trello.com) ou o Asana (asana.com/pt) permitem que os trabalhadores
vejam rapidamente o estado de um projeto e o atualizem adequadamente.

* As plataformas de partilha de documentos baseadas na nuvem, como o Google Workspace (workspace.google.com/),
Dropbox (www.dropbox.com) ou WeTransfer (wetransfer.com) permitem o acesso simultaneo de varios utilizadores a
um conjunto comum de ficheiros armazenados na nuvem.

e Ferramentas como o Zoom (www.zoom.com/pt) ou RingCentral (www.ringcentral.com) sao adequadas para a
comunicacgao com lideres de equipa, lideres de RH e trabalhadores remotos.

* Aplicacbes, como o Slack (slack.com/intl/pt-pt) ou o Threads (threads.com) permitem identificar individuos, analisar
conversas e ver quem leu as suas mensagens.

e Quadros brancos virtuais colaborativos como o Mural (www.mural.co) ou o Miro (miro.com/pt) permitem as equipas
gerar ideias, debater resultados e planear fluxos de trabalho.

Cultivar um sentimento de pertenca e de
ligacao entre os membros da equipa

A criagdo de uma cultura digital inclusiva requer agoes a todos os niveis da equipa. Sem um sentimento de pertenca, os
trabalhadores podem sentir-se sufocados ou ignorados, o que conduz a uma forga de trabalho infeliz e desmotivada. A
mudanca para uma cultura digitalmente inclusiva pode comecgar com a integracao do trabalhador mesmo antes do primeiro
dia oficial de trabalho. Para os novos trabalhadores remotos/hibridos, o primeiro dia pode ser stressante e desafiante, uma
vez que alguns dos colegas estao no escritério. E fundamental cultivar um sentimento de pertenca e de incluséo e, nestes
casos, o papel do lider € muito importante. A organizagéo de uma atividade prévia ao ingresso no trabalho pode reduzir a
tensdo do comeco e uma reunido online ou presencial de todos os membros da equipa criard um sentimento de pertenca.
Existem pequenas ac¢des que podem aumentar o sentimento de pertenga e de inclusdo, que s&o apresentadas de seguida:

Reuni6es regulares - Breves reunides online todos os dias (até 10-15 minutos) podem aumentar significativamente o
impacto da experiéncia dos trabalhadores. Caso contrario, os trabalhadores remotos podem sentir-se socialmente excluidos.

Reconhecimento e feedback - Manter um feedback continuo € algo que os lideres muitas vezes ignoram completamente.

O feedback é essencial para o desenvolvimento dos trabalhadores, especialmente o construtivo. Deve-se afirmar o bom
desempenho e contribuir para melhorar o desempenho através do reconhecimento positiv.
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Experiéncia de colaboracao - A organizagédo de espagos virtuais para o trabalho colaborativo é essencial para aumentar
o envolvimento e o sentimento de pertencga, porque a tecnologia ultrapassa o problema da distancia entre os membros
da equipa.

Beneficios - Fornecer fruta, café ou sumo gratuitos no escritério pode fazer com que os trabalhadores remotos se sintam
excluidos. Um pacote com um conjunto de beneficios a escolha dos trabalhadores, tais como cuidados médicos, oportunidades
de formacgao ou experiéncias acessiveis aos trabalhadores presenciais ou remotos pode ser uma solugéo sensata para todos.

Dinamizacao de equipas - As atividades de dinamizagdo de equipas podem ser adaptadas a realidade hibrida, tais como
uma happy hour virtual, aulas hibridas de culinaria/danga/yoga ou concursos hibridos.

Grupos de trabalhadores - Os grupos de trabalhadores séo voluntarios e totalmente liderados pelos proprios trabalhadores.
Num ambiente de trabalho remoto, estes podem proporcionar ligagcéo e apoio entre os trabalhadores que podem estar em
risco de isolamento e esgotamento, através de espagos para partilhar ideias, interesses, passatempos ou planos.

Ambiente de trabalho flexivel - Ser flexivel pode comecar por ter empatia com os estilos de trabalho individuais, o que
implica uma escuta ativa. Por exemplo, alguns trabalhadores podem preferir uma abordagem assincrona a gestéo de
projetos, enquanto outros trabalham melhor em reunides presenciais. Dar aos trabalhadores a possibilidade de partilharem
livremente ideias e assumirem um papel de “lideranca” na sua equipa € outra abordagem saudavel para cultivar o sentimento
de pertenca e a comunicagéo entre os trabalhadores.
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2.4 Politicas de bem-estar digital para
conciliar a vida profissional e familiar

Politicas e praticas para promover o equilibrio
entre a vida profissional e familiar

Com o aumento do numero de trabalhadores remoto, tornou-se mais dificil estabelecer limites e manter um equilibrio saudavel
entre a vida profissional e pessoal. Este equilibrio € importante porque reduz o stress, ajuda a evitar o esgotamento, aumenta
a satisfac@o no trabalho e melhora a salde e o bem-estar geral dos trabalhadores. Alcangar um equilibrio saudavel entre a
vida profissional e a vida pessoal significa encontrar a combinagéao certa entre trabalho, familia e tempo pessoal que permita
uma vida plena dentro e fora do trabalho. Esta € uma responsabilidade partilhada entre trabalhadores e empregadores.

Para promover o equilibrio entre trabalho e familia, € essencial promover politicas que permitam aos membros da equipa
gerir o seu tempo e energia de forma eficiente. Estas politicas ndo s6 contribuem para o bem-estar e a felicidade das
pessoas, como também aumentam a produtividade no local de trabalho. Uma politica de bem-estar bem-sucedida inclui
0s aspetos mencionados de seguida:

Horario de trabalho flexivel
Um acordo de trabalho flexivel significa alteragdes no horario de trabalho normal, temporariamente ou a longo prazo.

Trabalho remoto/hibrido
A possibilidade de trabalhar a partir de casa ou de locais remotos em determinados dias da semana, com menos tempo
de deslocacéo, reduz o stress dos trabalhadores relacionado com a gestdo do tempo.

Programas de apoio emocional e aconselhamento
A prestacao de servicos de apoio as pessoas que enfrentam desafios pessoais ou familiares € um sinal de que foram
ouvidas e compreendidas pelo seu empregador.

Troca de turnos ou partilha de trabalho
Permitir que as equipas troquem de turnos ou partilhem responsabilidades laborais pode facilitar o equilibrio entre as
exigéncias familiares e profissionais.

Programas de bem-estar e de equilibrio de vida
Proporcionar beneficios de bem-estar e atividades como ioga, meditacdo, aconselhamento sobre saude mental e atividades
desportivas ajuda os trabalhadores a gerir o stress e a melhorar o seu bem-estar geral.

Ao contrario dos escritorios tradicionais, onde as fronteiras entre o trabalho e a vida pessoal podem ser mais claramente
definidas, 0 modelo de trabalho hibrido permite que as pessoas ajustem os seus horarios para acomodar responsabilidades
pessoais enquanto cumprem deveres profissionais. No entanto, isto também cria desafios, uma vez que as linhas entre a
vida profissional e pessoal podem esbater-se, levando potencialmente ao esgotamento ou a dificuldade de desconexao
do trabalho.

Disponibilizar recursos e apoio para gerir as

distracoes digitais e manter a saide mental

Em ambientes de trabalho hibridos ou remotos em que os trabalhadores estdo constantemente ligados a dispositivos
e plataformas online, o bem-estar digital tornou-se um aspeto importante do bem-estar geral. A utilizagdo excessiva da
tecnologia pode ter impactos negativos na saude mental, na saude fisica e nas interagcfes sociais.

Ao adotarem habitos digitais saudaveis, os trabalhadores podem reduzir o risco de desenvolverem dependéncia digital,
ansiedade ou depressao - resultados negativos associados a utilizagdo excessiva da tecnologia. Os lideres tém de apoiar
os membros das suas equipas que lutam contra a dependéncia digital a procurar ajuda e a incentivar habitos saudaveis,
tais como os apresentados de seguida:
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Estabelecer limites digitais em torno da utilizagdo da tecnologia - verificar o correio eletrénico apenas em determinadas
alturas do dia ou utilizar o modo “N&o incomodar” durante a realizagéo de tarefas importantes. Aplicagdes como o Zoom
e o Microsoft Teams podem levar a que a atencdo dos trabalhadores seja desviada.

A desintoxicacao digital consiste em fazer uma pausa dos ecras, pelo menos durante um dia, e passar algum tempo
offline na natureza, com a familia e os amigos ou a fazer exercicio.

Cultivar a atencao plena ¢ a pratica de prestar atengc@o ao momento presente enquanto trabalha e estar consciente dos
seus pensamentos, sentimentos e sensagdes fisicas enquanto realiza as suas tarefas.

Gerir as notificacoes, desativando as notificagdes de aplicagdes ndo essenciais e definindo horarios especificos para
suspender as notificacdes de todas as aplicagdes para aumentar a concentracdo e desfrutar mais do tempo offline.

Pausas regulares durante o dia de trabalho, para se afastar do ecra, apanhar ar fresco ou dar um pequeno passeio para
eliminar dores ou stress.

Outra forma de os empregadores fornecerem apoio e recursos aos membros da sua equipa hibrida é através de um
programa de assisténcia ao trabalhador. Trata-se de um servigo confidencial prestado online ou presencialmente que
ajuda o trabalhador a resolver problemas pessoais ou profissionais que afetam o seu desempenho, bem-estar ou saude
mental/fisica.

Fornecer formacao aos trabalhadores sobre o bem-estar
digital e a forma de adotar habitos digitais saudaveis deve
ser uma prioridade do lider de equipas hibridas.
Algumas aplicagdes Uteis para gerir o bem-estar digital sdo:
¢ Headspace for work - aplicacéo de atengao plena concebida para melhorar a saude mental e a clareza.

¢ ActionDash - monitoriza o tempo que passa em varias aplicagdes e identifica as que deixam muitas notificacoes para
que possa considerar a possibilidade de as desativar.

¢ BreakTimer - permite-lhe definir pausas personalizadas e lembra-o de as fazer.

* Meditopia para o trabalho - ajuda os trabalhadores a explorar 0os seus pensamentos e emoc¢des e a forma como
estes afetam o seu corpo.

¢ Noisli - esta aplicagéo bloqueia as distragdes externas com sons de fundo que podem ser misturados em varias
combinagdes e inclui um temporizador para evitar o esgotamento.

2.5 Recursos complementares

Titulo Link

10 ferramentas de trabalho remoto remoteportugal.

que vao facilitar a tua vida pt/10-ferramentas-de-trabalho-remoto-essenciais
10 dicas para ter reunioes online multipessoal.pt/artigos-de-opiniao/10-dicas-para-
produtivas com a sua equipa ter-reunioes-online-produtivas-com-a-sua-equipa

www.cegoc.pt/white-papers/
comunicacao-eficaz-num-mundo-hibrido

Comunicacao eficaz num mundo hibrido

O futuro do trabalho flexivel (video) www.youtube.com/watch?v=xFji7 TLK9Lc

Trabalho remoto: 22 apps e ferramentas

.. . factorialhr.pt/blog/apps-ferramentas-trabalho-remoto
para otimizar o seu home office
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2.6 Questoes para reflexao

1.

2.
3.

Identifique as varias ferramentas de comunicacgao digital utilizadas na sua organizagéo e os desafios que os membros
da sua equipa enfrentam ao utiliza-las.

Descreva trés ferramentas ou aplicagdes digitais possam ajudar a adotar habitos digitais saudaveis.

Jé pensou no seu bem-estar digital? Como se sente em relagdo ao mesmo? Porqué?

2.7 Atividades de avaliacao

1.

\V]

N

o

A mudanca para uma cultura digital inclusiva é feita por:
¢ a) Recursos Humanos
e b) Lideres
e c) Trabalhadores
e d) Todas as opg¢des anteriores

Qual dos desafios de gestao do volume de trabalho é da responsabilidade dos proprios trabalhadores e ndo das chefias?
* a) Fraca capacidade de gestdo do tempo
* b) Recursos insuficientes da organizagao
e ¢) Objetivos irrealistas
* d) Distribuicéo desigual de tarefas na equipa

Em que fase deve ser implementada uma pratica digital inclusiva?
e a) Compromisso
* b) Integragéo
e ¢) Reunido da equipa
e d) Todas as op¢des anteriores

O que é o bem-estar digital?
e a) Um programa de fitness que permite utilizar a tecnologia digital para acompanhar o seu progresso.
* b) O estado de saude mental e fisica dos individuos relativamente a sua utilizagéo das tecnologias digitais.
¢ ¢) Uma terapia virtual que ajuda as pessoas a ultrapassar o seu medo da utilizagdo da tecnologia.

¢ d) Esta relacionado com o montante na conta bancaria de um individuo.

Os trabalhadores que déo prioridade ao seu bem-estar digital t¢m mais probabilidades de serem:
e a) Pouco cooperantes
e b) Bem-humorados
¢ c) Empenhados, concentrados e produtivos
¢ d) Distraidos e pouco comunicativos
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2.8 Recursos adicionais/ Leituras complementares

Titles

What is digital wellness and why is it important?

What is digital wellness and why is it important?

What Hybrid Work Means for Work-Life Balance?

What Hybrid Work Means for Work-Life Balance?

What is hybrid work and why do employees want it?

What is hybrid work and why do employees want it?

4 Ways to Make Hybrid Work Better for Everyone

4 Ways to Make Hybrid Work Better for Everyone

Addressing Digital Distractions to Focus on Work

Addressing Digital Distractions to Focus on Work

20 Best Remote Communication Tools
for Culture & Collaboration in 2024

20 Best Remote Communication Tools
for Culture & Collaboration in 2024
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Capitulo 3:
Barreiras a
Inclusao digital
no trabalho
hibrido




Conseguir uma verdadeira inclusdo digital no local de trabalho é fundamental para as organiza¢des que procuram maximizar
0 seu potencial e promover um ambiente de trabalho diversificado e inclusivo. No entanto, existem varias barreiras que
dificultam o caminho para a incluséo digital. Este capitulo tem como objetivo identificar essas barreiras, antecipar os
desafios da inclusédo em ambientes de trabalho hibridos e fornecer estratégias para a realizacao de reunides de trabalho
hibridas que sejam inclusivas.

3.1 Identificar as barreiras a inclusao digital:

Ainclus@o digital enfrenta desafios decorrentes de fatores individuais e sistémicos.

Trabalhar em equipa online pode ser mais dificil do que trabalhar lado a lado, uma vez que os membros da equipa dependem
de mensagens digitais e podem nao trabalhar nos mesmos periodos, o que conduz frequentemente a falhas de comunicagao
e mal-entendidos.

O rapido crescimento e a crescente importancia das ferramentas de comunicagao digital estdo a criar novos tipos de
lacunas na forga de trabalho. Para os responsaveis pelo desenvolvimento dos trabalhadores, a transicao para o trabalho
e a comunicagéo digitais implica o desenvolvimento de novas competéncias. Para promover a incluséo, as organizagdes
devem oferecer formagao a todos os niveis e areas da organizacao e apoiar a diversidade permitindo diferentes métodos
de envolvimento e contribui¢do dos trabalhadores.

Os trabalhadores remotos podem ter menos visibilidade para os seus superiores hierarquicos e colegas, o que pode levar
a um potencial favorecimento por proximidade. No artigo “Conceptualising visibility in hibrid work” (www.researchgate.net/
publication/374534505_Conceptualizing_Visibility_in_Hybrid_Work) sdo apresentadas as varias dimensdes da visibilidade
e as suas carateristicas, resumidas no quadro abaixo:

Quadro conceptual sobre a visibilidade dos trabalhadores

Areas Caracteristicas

Localizacéao Fisica Virtual
z{:;ae(ié;)d(;bservador- Lider- trabalhador Colegas Lider -trabalhador
Modo de observacéao Ativo Passivo
Consciéncia do observado Consciente Inconsciente

Tipo de interagédo Direta Indireta

Cenario de trabalho Um paraum Um para muitos Muitos para muitos
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No mesmo artigo é defendido que a visibilidade efetiva é fundamental no trabalho remoto para a colaboragéo e a gestdao. No
entanto, uma visibilidade excessiva pode ter um efeito contrario, sendo vista como autopromog¢ao ou causando interrupgoes
no fluxo de trabalho. E essencial equilibrar a visibilidade com a flexibilidade, uma vez que uma énfase excessiva ha presenca
pode prejudicar a vida pessoal e a produtividade do trabalho. Uma visibilidade 6tima, auxiliada por tecnologia adequada,
pode melhorar o progresso do trabalho e a colaboragéo sem os inconvenientes da hiperconectividade. No grafico que se
segue, os autores do artigo sumarizam a forma como as infraestruturas e as ferramentas de tecnologias de informacao
(TI) podem ajudar a ultrapassar as barreiras da visibilidade:

Resumo das praticas de visibilidade e TI.

Praticas de visibilidade

Ferramentas informaticas

Referéncias

(exemplos)

trabalhadores através
da pegada digital

Disponibili- Para saber a Calendario online Olson and Olson (2014);
dade disponibilidade dos Wajcman (2019)
colegas para trabalhar
Para indicar a Ferramentas de Gibbs et al. (2013); Olson and
acessibilidade videoconferéncia Olson (2014); Riemer et al.
(2007)
Para mostrar o grau Correio eletronico Dimitrova (2003); Koehne et al.
de reatividade Mensagens instantaneas (2012); Mazmanian et al. (2013);
Sewell and Taskin (2015)
Identidade Par procurar ou dar a Rede social da organizagéo Dely and Hafermalz (2016);
e especial- conhecer a outros a Ferramentas de colaboracéo Leonardi (2015); Groysberg et al.
izacao identidade e experiéncia digital (2022)
Progresso Para fornecer uma Mensagens instantaneas Malhotra et al. (2007);
do trabalho atualizacao da situacao Ferramentas de Waizenegger et al. (2020)
videoconferéncia
Para acompanhar e gerir Ferramentas de escrita Jung et al. (2017)
o projeto da equipa colaborativa
Ferramentas de gestéao de Dabbish et al. (2012); Jurison
projetos (1999); Malhotra and Majchrzak
Ferramentas de colaboracéo (2014); Olson and Olson (2014)
digital
Resultado Para avaliar o Ferramentas de escrita Jung et al. (2017)
do trabalho desempenho do colaborativa
(con- trabalhador ~
o o Ferramentas de colaboracéo Groysberg et al. (2022)
tribuicao) .
digital
Para mostrar os Correio eletrénico Mazmanian et al. (2013); Mulki et
contributos (individuais al. (2009)
e de equipa) i ._ .
Rede social da organizagéo Averkiadi et al. (2020)
Comprom- Ver o nivel de Varias ferramentas de Leonardi (2021a); Malhotra et al.
isso empenhamento dos colaboragéo digital (2007)

Para demonstrar o
empenho através

da presenca ou da
disponibilidade alargada

Mensagens instantaneas
Ferramentas de
videoconferéncia Software de
gestao de projetos

Afota et al. (2022); Cristea and
Leonardi (2019); (Malhotra et al.
2007)
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Outro obstaculo a incluséo digital € a falta de ligagao social e de colaboragéo. A distancia geogréfica, se nao for abordada
com frequéncia, pode levar a sentimentos de isolamento e de falta de pertenca entre os colegas de trabalho.

3.2 Desafios das reunioes hibridas

Os trabalhadores podem enfrentar varios desafios durante as reunides hibridas, tais como::
¢ falhas tecnoldgicas imprevisiveis (conetividade, audio, visual)
¢ dificuldade em captar sinais sociais

¢ lapsos de tempo no audio, que podem levar os trabalhadores a falar ao mesmo tempo e nao se aperceberem de que
néo estdo a ser ouvidos

¢ os trabalhadores ndo saberem quando devem falar

¢ dificuldade em coordenar horarios de reuniées quando ha trabalhadores em diferentes fusos horarios
e conseguir contribuicdes de todos os trabalhadores

e distracéo dos trabalhadores por estarem a fazer outras tarefas

A realizacdo de uma reuniéo hibrida inclusiva implica, entéo, a resolucao de vérios desafios que podem desmotivar os
participantes remotos. Para ultrapassa-los, podem serimplementadas varias estratégias. Em primeiro lugar, as organizagdes
devem avaliar se uma reunido é necessaria, permitindo flexibilidade na comunicagéo sem a necessidade de respostas
imediatas. E crucial um planeamento cuidadoso das reunides hibridas, tendo em conta os seus objetivos, as decisdes
necessarias, os materiais de pré-leitura e os requisitos tecnoldgicos do espacgo de reunido escolhido para garantir a
produtividade da reuniéo.

3.3 Realizacao de reunioes hibridas inclusivas

As reunides hibridas inclusivas dependem tanto da tecnologia adequada como das funcionalidades das salas de reuniéo.
Desde o equipamento audiovisual as plataformas de comunicagéao virtual, cada componente contribui para a eficacia e a
satisfacdo com as reunides, enquanto promovem o envolvimento e a inclusdo de todos os trabalhadores, independentemente
de estarem no escritorio fisico ou a trabalhar remotamente..

O equipamento necessario para as reunides hibridas é o seguinte::
e televisdo HD grande ou projetor
* microfones e altifalantes externos
e camaras externas

e router de alta qualidade

E importante testar a tecnologia com antecedéncia e decidir se serdo necessarias ferramentas de colaboragédo. Algumas
ferramentas de apoio as reunides remotas normalmente utilizadas séo:

e Google Docs

¢ Mind maps
e Virtual whiteboards

e Kanban boards

* Project management tools
Estruturar as contribuicdes de todos os participantes e assegurar o conhecimento de funcionamento da tecnologia usada,
independentemente da localizacao, pode evitar que os participantes remotos se sintam ignorados ou em desvantagem,

promovendo a igualdade de participacéo e colaborac&o entre todos os participantes na reuniéo.

Eis algumas dicas para reunides hibridas inclusivas:
¢ Partilhar antecipadamente os tépicos em discussao
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Ligar as camaras
Falar a vez
Falar clara e lentamente

Utilizar ferramentas participativas, tais como sondagens - antes ou durante a reunido, quebra-gelo remotos e quadros
brancos virtuais

Atribuir aos participantes presenciais a fungéo de “par” de um participante remoto

Fazer apresentacOes através da tecnologia remota usada em vez de equipamentos como flipcharts presentes no
escritorio, que sao dificeis de ver pelos participantes remotos

Ter um segundo moderador da reunido para os participantes virtuais. Este moderador pode tratar de quaisquer
problemas técnicos, publicar sondagens, partilhar perguntas de colocadas pelos participantes remotos com o moderador
principal da reunido, preparar a gravagao, organizar varias salas virtuais, etc

A definicdo de algumas regras basicas pode criar uma maior inclusdo durante as reunides hibridas. Eis algumas praticas
recomendadas para os moderadores e participantes de reunides hibridas:

Ao solicitar comentarios ou perguntas, comece pelos participantes remotos

Chame os participantes pelo nome quando lhes pede a sua opinido ou perspetiva

Certifique-se de que os participantes presenciais permanecem visiveis pelos participantes remotos
Se forem utilizados materiais fisicos, certifique-se de que os participantes remotos os podem ver
Evite conversas paralelas

Peca aos participantes remotos que utilizem a funcionalidade de levantar a méo quando quiserem falar e tenha em
atencéo que lhes deve dar a sua vez de falar

S6 deve ser permitida a intervengéo de uma pessoa de cada vez

Os telemoveis e as notificagdes dos computadores devem ser silenciados durante a reuniao
Utilize a func@o de chat apenas para comentarios relevantes.

Preste toda a sua atencéo a reunido.

Os horarios das reunides também sdo importantes e devem ter em conta a fadiga associada as videochamadas, incorporando
pausas para aliviar a tensao e marcando as reunides atempadamente para os participantes se poderem preparar.

3.4 Recursos prontos a usar:

. Estar focado na videochamada - Estarmos focados e vermo-nos uns aos outros ajuda a manter atencéo. Nao

desligue a caAmara ou faga outro trabalho durante a reunido.

. Utilizar auriculares - Desta forma, obtém-se uma melhor qualidade de som. Fale diretamente para o microfone e

silencie-o quando néo estiver a falar para limitar o ruido de fundo.

. Falar com clareza - Isto ajuda a garantir que todos o conseguem entender. Tente modular a sua voz, para manter os

participantes interessados.

. Estabelecer normas de etiqueta — Acorde um sistema de “levantar a mao” para decidir quem fala e permita que

todos contribuam através do chat.

. Repetir as perguntas - O moderador deve repetir as perguntas feitas para garantir que todos os participantes as

compreendem. A repeticdo da pergunta por escrito no chat pode proporcionar maior clareza.

. Utilizar nomes e contextualizar - Quando responder aos comentarios do chat, indique claramente a quem esta a

responder e diga o que foi escrito pois os outros participantes podem néo ter lido o comentario.

Manter os diapositivos simples — Transmita uma Unica ideia por diapositivo facilitar os participantes compreenderem
e concentrarem-se no que esta a ser discutido. E preferivel ter mais diapositivos e menos informagéo em cada um.

. Manter os diapositivos visuais - Os participantes podem estar a assistir a partir de um dispositivo moével e os

diapositivos com muitas palavras serdo dificeis de ler. Baseie a sua apresentagdo em diapositivos relevantes e
baseados em imagens.

. Envolver os participantes regularmente - E dificil concentrar-se a escutar online durante muito tempo. Convide os
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participantes a fazer comentérios ou perguntas e utilize ferramentas como o chat ou sondagens.
10. Ser explicito sobre as acoes e resumi-las - Indique claramente as agdes que devem ser tomadas e por quem.

Resuma os pontos principais da reuniao e distribua a ata da mesma prontamente..
Modelo de agenda de uma reuniao:

[Nome da reuniao]
[Link para a reunido ]

Data: Hora:

Participantes:
Nomes e apelidos

Agenda:
e Em pontos

MINUTES

Ausentes:
Nomes e apelidos

Description of tasks / Actions to be taken

Tarefa Responsavel
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Decisoes:
e Descricdo das decisbes tomadas

Préxima reuniao:
Data, hora e local
Ligagao da proxima reunido se for online

3.5 Recursos adicionais / Leituras complementares:

Titles
How to create an inclusive hybrid How to create an inclusive hybrid
workplace: 5 tips to leaders workplace: 5 tips to leaders
How to r un an E.ffectlve-and How to run an Effective and Inclusive Hybrid meeting
Inclusive Hybrid meeting
Tips for inclusive meetings for hybrid teams Tips for inclusive meetings for hybrid teams
Your guide to evaluating employee Your guide to evaluating employee
engagement in a hybrid workplace engagement in a hybrid workplace
Hybrid burnout Hybrid burnout
Hybrid employee engagement ideas Hybrid employee engagement ideas
Hybrid meetings guide - Microsoft Research Hybrid meetings guide - Microsoft Research
The real challenge with hybrid meetings The real challenge with hybrid meetings
The chall f hybri i
€ eharienges o y,b"d meetings The challenges of hybrid meetings - and how to fix them
- and how to fix them
hall f hybri k-
5 Challenges of hybrid work - and 5 Challenges of hybrid work - and how to overcome them
how to overcome them
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3.6 Perguntas de reflexao

1. Quais as barreiras a inclusédo digital presentes no seu ambiente de trabalho?
2. Quais os desafios enfrentados por si ou pelos seus colegas durante as reunides hibridas?

3. Identifique potenciais estratégias a introduzir na sua organizagédo para manter ou melhorar a colaboragdo em contexto
hibrido.

4. Qual considera ser o melhor software para reunides hibridas? Porqué?
5. Que ferramentas digitais pode utilizar para fazer brainstorming?

6. Se uma reunido exigir aceder a materiais adicionais, como é que estes podem disponibilizados aos participantes
remotos e presenciais?

7. Qual sera a melhor disposi¢ao dos lugares para quem participa presencialmente numa reuniéo hibrida? Porqué?
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Lista de controlo para reunides hibridas inclusivas

Antes da reuniao

Existe uma ordem de trabalhos da reuniao? O objetivo da reunido é claro? Qual é o resultado esperado
da reuniao?

Recolheu contributos ou duvidas de todos os participantes para criar a ordem de trabalhos?

Perguntou aos participantes se tinham algum requisito para poderem participar na reunido? Em caso
afirmativo, foram efetuados ajustamentos para os acomodar?

Todos os participantes estéo familiarizados com o software que vai ser utilizado para a reunido? Em
caso negativo, tomou medidas para garantir que estéo familiarizados?

Existe algum material (por exemplo, diapositivos, artigos, estatisticas) que possa ser enviado aos
participantes com antecedéncia para os ajudar a prepararem-se e a sentirem-se incluidos na conversa?

A sala de reunides foi adequadamente equipada com a tecnologia necessaria (por exemplo, camara,
mi) para realizar a reunido de modo hibrido e inclusivo?

Durante a reuniao

Assegurar que alguém familiarizado com a tecnologia necessaria para a reuniao esta disponivel para
prestar assisténcia técnica, se necessario

Certificar-se de que o audio estéa a funcionar

Definir algumas regras de etiqueta inclusivas desde o inicio da reunido, como, por exemplo, ligar as
camaras, levantar a mao para falar, como utilizar o chat, falar a vez, etc.

Assegurar que a reunidao tem um moderador principal e um apoiante registando o feedback de todos
os participantes e os pontos de agdo acordados

Iniciar com uma atividade para quebrar o gelo

Garantir que todos estéo e tém a oportunidade de participar

Responder aos comentarios no chat

Resumir os principais pontos acordados durante a reunido antes da mesma terminar, para garantir
que todos os contributos foram registados e que as tarefas e prazos acordados sao claros

Apoés a reuniao

Verificar a exatidao da ata

Enviar a ata para todos os participantes

Assegurar o acompanhamento das tarefas acordadas

StayConnected | 41



3.7 Atividades de avaliacao

1. 1. Qual é o principal objetivo da inclusao digital no local de trabalho?
* a) Aumentar a utilizagéo de ferramentas digitais
* b) Garantir um acesso equitativo, significativo, inclusivo e seguro as tecnologias digitais para todos
e ) Substituir as reunides presenciais por reunides virtuais
¢ d) Melhorar o controlo dos trabalhadores

2. 2. Qual das seguintes opc¢des ndo € um obstaculo & incluséo digital em ambientes de trabalho hibridos?
e a) Acesso a Internet de alta velocidade
* b) Limitagdes tecnoldgicas
e c) Falta de visibilidade
e d) Problemas de comunicagao

3. 3. Qual é o potencial resultado negativo de uma visibilidade excessiva no trabalho remoto?
* a) Melhoria da colaboragéo
e b) Aumento da produtividade no trabalho
e ¢) Perturbacdes do fluxo de trabalho
e d) Ligacdes sociais reforcadas
4. 4.Qual é o principal desafio das reunides hibridas mencionado neste capitulo?
 a) Salas de reunido sobrelotadas
 b) Dificuldade em captar sinais sociais
e ¢) Falta de temas para discutir
» d) Excesso de confianca nas interagbes presenciais

Perguntas de verdadeiro/falso
1. A proximidade nao afeta os trabalhadores remotos nem os que estao fisicamente presentes no escritério.

2. Arealizagéo de reunides hibridas inclusivas requer um planeamento cuidadoso e tecnologia adequada para garantir
a produtividade e a incluséo
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Capitulo 4: Como

gerir equipas em
trabalho hibrido




O Capitulo 4 ajuda a desenvolver competéncias de gestdo de equipas de trabalho hibridas. Assim, serdo abordados temas
como a comunicacao eficiente, técnicas de colaboragéo para maximizar o envolvimento dos trabalhadores e a criagao de
confianca entre os lideres e as suas equipas hibridas. Os modelos tradicionais de lideranga e gestéo tém o seu lugar no
contexto de trabalho hibrido, mas é cada vez mais importante que os lideres reflitam e melhorem as suas praticas para
tornar os ambientes hibridos e remotos mais eficientes.

41 Estratégias para criar e manter um
sentido de comunidade no trabalho hibrido

Sempre que se aborda o tema dos modelos de trabalho hibridos ou remotos, costuma existir um topico que da origem a
uma pergunta com diversas variagdes:

¢ O que dizer do sentido de comunidade no trabalho?
e E adimenséao social do local de trabalho?

* Como ¢é que me sinto “conectado” a colegas que ndo vejo frequentemente ou que nunca conheci pessoalmente?

Estas perguntas, independentemente da forma especifica que assumam, sédo todas muito relevantes. A experiéncia de
trabalhar a partir de casa e “afastado” dos colegas pode ser facilmente entendida como uma experiéncia de isolamento,
mas nem sempre isto se reflete necessariamente nas experiéncias dos trabalhadores. Na verdade, os locais de trabalho
hibridos e remotos estao a revelar-se populares entre os trabalhadores. Por exemplo, no inquérito Remote Working in
Ireland, realizado em 2023, pela Western Development Commission, 92% dos quase 6.000 inquiridos indicaram que a
opcao de trabalhar remotamente ou num formato hibrido seria um fator essencial para eles ao escolher um novo emprego.

Por extensdo, podemos assumir que estes individuos estéo satisfeitos com o trabalho remoto, o que sugere, pelo menos, um
certo sentido de coesao social. Mas que tipo de métodos estdo os empregadores aimplementar para facilitar esta situagéao?

Uma forma de criar e manter um sentido de comunidade é tratar o trabalho hibrido como aquilo que é: uma forma de trabalho.
O que é que isto significa? Qualquer escritdrio tem pausas para café, quadros de avisos, conversas informais, vizinhos de
secretaria e eventos de equipa. Um dos principais segredos para um local de trabalho hibrido coeso é espelhar este tipo
de interacdes, na medida do possivel, no espaco digital.

As pausas para café precisam de poucas alteragdes ao seu formato para ocorrerem remotamente. Nem precisam, de
facto, de ocorrer remotamente. Quando dois ou mais trabalhadores vivem a uma distancia curta um do outro, encoraje-os
a encontrarem-se e a conversarem durante os intervalos. Quando tal ndo for possivel, as videochamadas podem facilitar
esta atividade de pausa das tarefas do dia. O mesmo se aplica as conversas informais, que podem implicar que os lideres
selecionem aleatoriamente pares de trabalhadores para se conhecerem durante alguns minutos através de videochamadas.
O principal desafio aqui € tentar garantir que estas interages sejam naturais e voluntarias, pois forgadas podem contribuir
para uma sensagao de constrangimento.

As relagdes a longo prazo como as geradas com os vizinhos de secretdria sdo mais dificeis de reproduzir num contexto
hibrido. Uma solucéo possivel € identificar alguns aspirantes a lideres no local de trabalho que tenham alguma experiéncia
e atribuir-lhes o papel de mentores dos colegas mais novos e menos experientes. Ao fazer isto, as amizades de trabalho
organicas tém a oportunidade de crescer. Além disso, os mentores tém a oportunidade de experimentar um papel de
gestao, adquirindo competéncias transversais que podem aplicar para progredir no trabalho.

Os quadros de avisos séo o aspeto mais facil de replicar. Muitas plataformas concebidas para simplificar o trabalho remoto
e hibrido possuem os seus préprios murais internos, semelhantes aos das redes sociais. Estes podem ser utilizados para
transmitir anuncios de toda a organizagéo, celebrar vitorias profissionais e pessoais dos trabalhadores - como felicitar por
vitorias desportivas, novas fungoes, aniversarios, etc. -, ou mesmo para envolver a equipa em atividades como inquéritos
ou concursos. No outro extremo do espetro de dificuldades estéo as atividades de team building. Alguns destes eventos,
tais como exercicios de bem-estar ou formacdes/seminarios podem ser realizados digitalmente. Porém, € uma boa ideia
organizar um evento de team building presencial de seis em seis meses ou mesmo trimestralmente. Os lagcos do “mundo
real” estender-se-ao naturalmente ao espaco de trabalho hibrido.
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Em concluséao, o conceito de criagdo e manutengéo de um sentido de comunidade num local de trabalho hibrido ndo deve
ser tratado como algo estranho e desconhecido. Ao implementar atividades ja conhecidas de fortalecimento de equipas e
ajustar os seus formatos para que possam ser acomodadas ao ambiente digital, € possivel criar uma estratégia para manter
os trabalhadores animados. Além disso, o trabalho hibrido ndo deve impedir a criagcao de oportunidades para interagdes
presenciais, como eventos de team building e pausas para café.

4.2 Evitar a lideranca “desconectada” e melhorar o
empenho e o bem-estar digital dos trabalhadores

Ao seguir algumas das dicas apresentadas no topico anterior, um lider esta no bom caminho para ser visto como alguém
que investe nainteragdo e bem-estar da sua equipa. Mas existem outras medidas que podem ser tomadas para diminuir o
sentimento de “desconexao” entre os trabalhadores e os lideres. De seguida, apresenta-se um grafico com percentagens
de sentimento de desconexao devido ao trabalho remoto em diferentes paises.

Num local de trabalho hibrido é ainda mais importante do que em contextos de trabalho tradicionais que os lideres acompan-
hem individualmente cada um dos seus colaboradores. Dependendo das limitagdes de tempo, deve ser criado um horario
para videochamadas individuais de cinco a quinze minutos com os trabalhadores uma vez por semana. Num contexto
organizacional de maior dimenséo isto € insustentavel, no entanto, deve pelo menos tentar-se utilizar esta abordagem com
0s seus proprios trabalhadores diretos e estes com as suas proprias equipas e assim por diante. Promover esta cultura de
interatividade do topo para a base € uma forma infalivel de gerar uma lideranca interligada; mas isto revelar-se-a infrutifero
sem autenticidade. Ouca os trabalhadores durante estas oportunidades de conversacao e aceite todas as reagdes que
receber. E crucial que quaisquer preocupagoes relacionadas com a moral e 0 bem-estar dos trabalhadores sejam exploradas
nestas reunides, uma vez que o local de trabalho hibrido pode ser um lugar solitario para alguns individuos.

Para além destas curtas reunides, pode organizar eventos digitais de bem-estar, tais como sessdes de meditacéo guiada,
aulas de exercicio fisico, etc. Estas atividades ndo s6 sao excelentes métodos para criar e manter um sentido de comunidade
no local de trabalho, como também podem contribuir muito para o envolvimento e o bem-estar dos trabalhadores. Outra
ideia semelhante poderia ser a instituicdo de uma série de clubes de atividades. Talvez um clube de meia hora para
amantes de livros ou filmes, uma vez por semana, possa ser sugerido como uma forma de os trabalhadores desabafarem
e se relacionarem através dos interesses partilhados.

No entanto, um dos obstaculos mais significativos ao bem-estar digital dos trabalhadores e ao bem-estar em geral no local
de trabalho hibrido tornou-se objeto de uma andlise intensa, inspirando mesmo alteracdes legislativas em varios paises.
O direito a desligar esta a ser cada vez mais considerado como um principio fundamental nesta nova era de trabalho
remoto e hibrido. Para ser um lider consciente das necessidades dos seus trabalhadores, é fundamental que este direito
seja consagrado na sua organizagéo. Estabelec¢a, desde o inicio de qualquer acordo de trabalho hibrido ou remoto, que
os trabalhadores s6 estejam ativos durante o periodo normal de trabalho e que ndo se espera que seja realizada qualquer
tarefa além desse periodo. Este facto deve ser reafirmado em todas as oportunidades. Evite contactar os trabalhadores
fora do horario normal de trabalho e desencoraje a utilizagdo de tecnologia/dispositivos pessoais para se manter a par de
e-mails, calendarios, etc. relacionados com o trabalho. Ser lider também significa saber quando ser exatamente o oposto,
desligando-se quando apropriado para dar aos seus trabalhadores o espaco de que necessitam para se desligarem do
trabalho de forma saudavel.

4.3 Métodos eficientes de comunicacao
e colaboracao no trabalho hibrido

O confinamento devido a Covid-19 tornou obsoletos alguns modelos de comunicagao e colaboragéo hibridos, trazendo
novos lideres nesta area. De seguida, sdo apresentadas algumas das principais solugdes de software no que respeita a
comunicacao e colaboracgao digitais.
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Software de videoconferéncia:

O software de videoconferéncia com maior presenga no local de trabalho hibrido atual € o Zoom, sendo que o Microsoft
Teams também é muito utilizado. No entanto, além destes servigos conhecidos, existem varias alternativas. As plataformas
mais antigas que sofreram um declinio de popularidade, como o Skype, ainda estao disponiveis e vale a pena considera-las
se as opgdes mais comuns ndo se adequarem as suas necessidades especificas. Além disso, o Discord, um software
originalmente desenvolvido para facilitar a comunicagéo entre jogadores, tem uma interface de utilizador envolvente que
permite videoconferéncias, chamadas de audio e conversas de texto sem problemas, bem como a op¢éo de integrar bots
que podem fornecer funcionalidades adicionais.

Solucodes de gestao de ficheiros partilhados:

O Microsoft Teams oferece uma gama de solugdes Uteis de gestao de ficheiros para ajudar as equipas hibridas a comunicar
e a colaborar eficientemente. Entretanto, a oferta da Google, o Google Drive, oferece uma funcionalidade semelhante, mas
¢é indiscutivelmente mais popular devido a sua acessibilidade. No entanto, tal como acontece com as videoconferéncias,
existem alternativas. Servicos como o FreedCamp, Asana e Teamwork séo utilizados pelos lideres de projetos para comunicar
e colaborar além das fronteiras fisicas, mas as suas muitas funcionalidades podem ser aproveitadas para promover a
comunicagao hibrida de uma forma mais geral. Ao ter acesso a uma area partilhada de ficheiros, a um calendario universal
e a uma lista de atribuicéo de tarefas, estas solu¢des de gestao de ficheiros podem tornar-se verdadeiramente o centro
nevralgico da comunicagao e colaboragéo hibridas de uma organizacao.

Sistemas de gestao da aprendizagem:

Existem diversas solugdes de software que pode implementar para comunicar e colaborar eficientemente quando se
implementa formagédo em formato hibrido; os sistemas de gestdo da aprendizagem s&o os principais entre eles. Estas
plataformas sdo concebidas para facilitar a formagéao hibrida e remota, sendo comummente referidas como plataformas
de ensino a distancia, e sao utilizadas por diferentes individuos e organizagoes.

Recursos para a geracao de ideias e contetdos:

A criacao coletiva e colaborativa de ideias e conteudos é fundamental no trabalho hibrido que procura aproveitar o poder
do brainstorming. Independentemente da atividade que exija o contributo de um grupo de trabalhadores — tais como um
workshop, um projeto-piloto ou uma avaliagéo de qualidade -, existem diversas aplicagdes que garantem que as ideias de
todos sao registadas. Pode utilizar o Mentimeter (www.mentimeter.com) para realizar inquéritos anénimos com os colegas
durante as reunides ou um quadro branco digital colaborativo que os trabalhadores podem preencher com informagdes,
tudo em tempo real.

4.4 Criar confianca e seguranca entre os
lideres e as suas equipas hibridas

Muitos dos desafios que surgem nas modalidades de trabalho hibrido e remoto resultam de uma dificuldade de confianca
entre os lideres e as suas equipas. De certa forma, isto & natural e previsivel; afinal, quando se esta habituado a estar presente
fisicamente para monitorizar uma equipa, pode-se ter a tendéncia para pensar que os trabalhadores néo supervisionados nao
concluirdo as tarefas a um nivel satisfatorio. Por outro lado, os trabalhadores podem sentir-se frustrados com a experiéncia
de microgestdo num contexto hibrido ou remoto, pois acreditam que o seu historial de trabalho arduo deve falar por si e ndo
apreciardo a sensacéao de, de repente, ndo existir plena confianga para fazerem o seu trabalho autonomamente. Ambas
as perspetivas, bem como muitas outras perspetivas que se podem manifestar de ambas as partes, sdo completamente
validas e devem ser tratadas com respeito e cuidado.

Um bom ponto de partida, como na maioria das interagcdes humanas, é a honestidade. Enquanto lider, dialogue com a equipa
e refira que precisa que todos trabalhem consigo para desenvolver uma estratégia que garanta que o trabalho remoto é
tratado de forma adequada. Enquanto trabalhador, exprima de forma construtiva as dificuldades que possa estar a sentir
devido a sentimentos de falta de confianca e esteja aberto a aceitar a resposta da sua chefia. Ao encorajar esta cultura
de abertura sobre o tema da confianca, a experiéncia de melhorar proactivamente o local de trabalho hibrido tornar-se-a
gradualmente muito mais confortavel para todas as partes.
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Os lideres que procuram melhorar a confianga no local de trabalho hibrido devem apostar em demonstrar confianga no seu
pessoal. Peca aos trabalhadores que assumam a lideranca de uma tarefa dificil que sabe que podem realizar, dando-lhes
assim um desafio no local de trabalho, aumentando a sua confian¢a, melhorando as suas competéncias e, acima de tudo,
demonstrando a sua confianga neles. Esta € uma situagao vantajosa para todos, pois cultiva uma maior responsabilidade
nos trabalhadores e, ao mesmo tempo, contribui para relagées mais positivas no local de trabalho.

No entanto, os lideres devem manter uma linha ténue entre a microgestdo e uma atitude de livre-arbitrio no que diz respeito
ao local de trabalho hibrido. Utilizando as ferramentas de comunicagao e colaboracao discutidas anteriormente, estabeleca
uma estratégia da organizagdo para garantir que as tarefas estdo a ser supervisionadas de forma regular e construtiva,
sem que o pessoal sinta que esta supervisdo é excessiva ou invasiva. A supervisdo construtiva deve ser apresentada
como uma experiéncia mutuamente benéfica que permite a gestdo manter o fluxo de trabalho a funcionar eficientemente,
enquanto permite um feedback que tera um impacto positivo no pessoal.

4.5 Ferramentas e competéncias para recrutar, reter
e desenvolver talentos num local de trabalho hibrido

As ferramentas e competéncias necessarias para recrutar e desenvolver talentos num local de trabalho hibrido sdo quase
idénticas as em qualquer local de trabalho tradicional. Em termos de caracteristicas especificas do local de trabalho hibrido,
ha que ter em conta que:
¢ as modalidades de trabalho hibrido e remoto sédo extremamente populares. Por isso, & necessario dispor de uma
estratégia de trabalho hibrido adequada que possa ser delineada aquando do recrutamento de novos talentos.

¢ aintegragao dos trabalhadores deve ocorrer nos ambientes de trabalho fisico e digital, pois terdo de se adaptar ao
modelo hibrido especifico da sua organizagao.
e para avaliar o desempenho dos trabalhadores €, assim, identificar as competéncias que podem necessitar de

desenvolvimento num contexto de trabalho hibrido, € necessario dispor de uma estratégia de supervisao/
acompanhamento remoto.

Embora a integragao e o desenvolvimento possam ser alterados para um contexto de trabalho hibrido com relativa facilidade,
aretengao dos colaboradores remotos é mais dificil. Por isso, tudo comecga com a cultura do local de trabalho hibrido, que
inclui trés dimensdes cruciais: sentimento de pertencga, envolvimento dos trabalhadores e apoio da gestéao.

Muitas das dicas e técnicas que pode utilizar para estabelecer uma cultura hibrida positiva no local de trabalho foram
desenvolvidas até agora, e o subtopico 4.2 “Evitar a lideranca “desconectada” e melhorar o empenho e o bem-estar digital
dos trabalhadores” é especialmente Util a este respeito. A formula basica, no entanto, é a seguinte:

1. Aproveitar as interagdes interpessoais para criar um sentimento de pertenca - por exemplo, celebrando as vitdrias
dos trabalhadores.

2. Avaliar regularmente a satisfacao dos trabalhadores e incentivar o desenvolvimento da equipa através da implementacao
de eventos remotos.

3. Dar apoio aos trabalhadores e garantir que estes dispdem do equipamento necessario para desempenhar as suas
funcoes

4.6 Perguntas de reflexao

1. Acredita que é possivel criar e manter um sentido de comunidade num local de trabalho hibrido? Que tipo de ferramentas
e dicas recomendaria a um empregador que esteja a tentar alcancgar este objetivo?

2. Identifique e apresente aos seus colegas 3 ferramentas ou aplicagdes digitais que os possam ajudar a comunicar e a
colaborar eficazmente num contexto de trabalho a distancia.

3. Que métodos adicionais pode pensar para melhorar a confianca entre os gestores e o seu pessoal num local de
trabalho hibrido?
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4.7 Atividades de avaliacao

1. Qual é o método mais eficiente para criar e manter um sentido de comunidade num local de trabalho hibrido?
¢ a) Reduzir as reunides de equipa para uma vez por més
* b) Espelhar as interagdes tradicionais do escritério no espaco digital
¢ ¢) Incentivar os trabalhadores a trabalharem de forma autébnoma sem comunicar

¢ d) Eliminar as atividades sociais e concentrar-se no trabalho

2. Qual dos seguintes métodos facilita as intera¢des naturais entre o pessoal no trabalho hibridos?
* a) Atribuicdo de chamadas de video obrigatorias
* b) Organizagéo de pares aleatdrios de conversacao por video para conversas curtas
¢ ¢) Envio diario de mensagens eletronicas motivacionais

¢ d) Realizagao de reunides semanais presenciais para todos os trabalhadores remotos

3. Qual é a forma recomendada para replicar o conceito de vizinhos de secretaria num local de trabalho hibrido?
¢ a) Atribuir postos de trabalho fixos no escritério aos trabalhadores
¢ b) Programar regularmente atividades de team building
¢ ¢) Designar aspirantes a lideres como mentores de novos trabalhadores

» d) Organizar almogos de grupo semanais

4. Que carateristicas essenciais do escritorio podem ser recriadas digitalmente para garantir uma comunicagao eficiente
num local de trabalho hibrido?

¢ a) Quadros de avisos
¢ b) Colegas de secretaria
¢ ¢) Eventos de team building

¢ d) Conversas informais

5. Que software de videoconferéncia foi originalmente desenvolvido para a comunicagéo entre jogadores?
* a) Zoom
¢ b) Microsoft Teams
e c) Skype
¢ d) Discord

4.8 Recursos adicionais

Titulos Ligacoes

Como gerir uma equipa hibrida -

. . https://hbr.org/2020/10/how-to-manage-a-hybrid-team
Harvard Business Review

https:/www.ccl.org/articles/leading-
effectively-articles/how-leaders-should-
approach-todays-new-hybrid-workforce/

Como abordar a liderangca num ambiente
de trabalho hibrido - CCL

Como ser um lider de alto desempenho https://www.ey.com/en_uk/workforce/how-to-be-
num local de trabalho hibrido - EY a-high-performing-leader-in-a-hybrid-workplace

https://www.cipd.org/globalassets/media/
Trabalho hibrido | Guia pratico - CIPD knowledge/knowledge-hub/quides/2024-pdfs/
hybrid-working-taskforce-quide-feb2024.pdf
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Capitulo 5 - Como
evitar o preconceito
de proximidade no
trabalho hibridog




O aumento dos modelos de trabalho hibridos oferece flexibilidade e beneficios, mas também apresenta novos desafios.
Um desses desafios € o preconceito de proximidade, a tendéncia inconsciente para favorecer os trabalhadores que estéo
fisicamente mais proximos. Este capitulo fornece os conhecimentos e as ferramentas para identificar e prevenir o preconceito
de proximidade no local de trabalho hibrido. Sdo apresentados o impacto do preconceito de proximidade e os fatores que
contribuem para o0 mesmo. Por ultimo, séo listadas estratégias praticas para promover um ambiente de trabalho hibrido
justo e inclusivo, onde todos os trabalhadores, independentemente da sua localizac&o, se sintam valorizados e tenham a
oportunidade de evoluir.

9.1 Compreender o preconceito de
proximidade no local de trabalho hibrido

O que é o preconceito de proximidade?

O preconceito de proximidade é a tendéncia inconsciente para favorecer os trabalhadores que estéo fisicamente mais
proximos. Num local de trabalho hibrido, os lideres podem subconscientemente associar a presenca frequente no escritorio
a uma maior dedicagao, produtividade ou empenho. Isto pode levar a que se ignorem as contribuicdes dos membros
remotos da equipa que ndo tém o mesmo nivel de visibilidade fisica. Por exemplo, um lider pode ter mais probabilidade de
se lembrar de um colega que fica no escritério até tarde a trabalhar num projeto, simplesmente porque o vé fisicamente
presente. No entanto, um trabalhador remoto que trabalhe até tarde em casa pode néo receber o mesmo reconhecimento.

Impacto do preconceito de proximidade no local de trabalho hibrido

O preconceito de proximidade pode ter um impacto negativo significativo num local de trabalho hibrido. Algumas das
principais consequéncias podem ser:

e Diminuicdo da moral e da motivacéo dos trabalhadores remotos que se sentem desvalorizados ou preteridos em
relagcéo a oportunidades como promoc¢des, formacao, etc.).

* Reducéo dareserva de talentos, uma vez que os candidatos qualificados podem ser desencorajados de se candidatarem
a organizacgdes que favorecam os colaboradores que trabalham no escritério fisico.

¢ Desigualdade nas avaliagbes de desempenho e nas promogdes, o que dificulta a progressdo na carreira de quem
trabalha remotamente.

* Diminuic&o da coeséo da equipa devido a uma participagdo e comunicagdo desiguais entre os membros da equipa
remota e os membros da equipa no escritorio.

9.2 Identificar as causas do
preconceito de proximidade

Compreender os fatores que contribuem para o preconceito de proximidade pode ajudar-nos a combaté-lo. Assim, apre-
sentam-se de seguida os fatores que podem levar os lideres de equipas ao preconceito de proximidade, para que 0s
possam considerar durante a sua atividade profissional.

Fatores que contribuem para as percecdes

~— =

Impacto
e Diminuic&o da moral

Definicao
Favorecer inconscientemente os trabalhadores * Reducéao da reserva de talentos
que estao fisicamente mais préoximos  Desigualdade na promogao e avaliagdo

¢ Diminuicéo da coesao da equipa
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Presenca fisica e percecéao do esforgo: Os lideres podem subconscientemente associar a presenga fisica no escritorio
ao facto de os colaboradores trabalharem mais ou serem mais dedicados. E mais provavel que vejam alguém a trabalhar
até tarde no escritorio do que apercebam de alguém a trabalhar até tarde em casa.

Percecao da disponibilidade: As pessoas tendem a basear-se em informagdes facilmente disponiveis quando fazem juizos
de valor. Uma vez que os trabalhadores no local de trabalho estao fisicamente presentes e mais facilmente disponiveis para
interacao, os lideres podem sobrestimar a sua carga de trabalho ou contribuicdes em comparag¢ao com os trabalhadores
remotos.

Interacoes informais e partilha de ideias: As conversas espontaneas e a partilha de ideias que ocorrem organicamente
num espaco fisico partilhado podem fazer com que os trabalhadores remotos se sintam fora a parte da equipa. Podem
também perder informagdes cruciais ou oportunidades de contribuir com as suas préprias ideias.

Cenarios que conduzem a preconceitos de proximidade no trabalho hibrido

Ha muitos cenarios que podem levar a preconceitos de proximidade no trabalho hibrido. Um lider pode atribuir um projeto a
um trabalhador que vé no escritério todos os dias com base numa percec¢éo de proximidade ou facilidade de comunicacéao,
em vez de selecionar a pessoa mais qualificada para o trabalho, independentemente da sua localizag&o. Os lideres podem
ser mais propensos a orientar e acompanhar os trabalhadores que veem pessoalmente com mais frequéncia, criando
um tratamento desigual para os trabalhadores remotos que ndo tém o mesmo nivel de interagédo informal e exposi¢ao a
lideranga. Durante as avaliagcdes, os lideres podem também, inconscientemente, basear-se mais nas interagoes recentes
ou nas observacdes dos trabalhadores no local de trabalho, o que conduz a uma avaliagdo tendenciosa em relagéo aos
trabalhadores remotos, cujos contributos podem néo ser tao facilmente visiveis.

Os trés cenarios seguintes exemplificam preconceitos de proximidade em diferentes areas profissionais:

Cenario 1: Uma agéncia de marketing adota um modelo de trabalho hibrido. O diretor criativo, que trabalha principalmente
no escritdrio, faz frequentemente brainstorming com a equipa de design do escritdrio para as campanhas seguintes. Uma
redatora remota, conhecida pelas suas ideias inovadoras, falta muitas vezes a estas sessdes de brainstorming, o que faz
com que o seu trabalho seja ignorado para os projetos.

Cenario 2: Uma empresa de desenvolvimento de software utiliza um modelo de trabalho hibrido. O chefe de projetos,
que raramente trabalha remotamente, atribui novas fungdes a um programador que vé a trabalhar até tarde no escritério
todas as noites, assumindo que isso significa dedicag&o. Entretanto, um programador remoto talentoso que gere o seu
tempo de forma eficiente e cumpre consistentemente os prazos nao é considerado para novos desafios.

Cenario 3: Um escritdrio de contabilidade utiliza um modelo de trabalho hibrido. O gerente, que prefere a comunicagéao
presencial, atribui relatorios fiscais complexos ao contabilista sénior que vé no escritério na maioria dos dias. A um
contabilista remoto, com experiéncia em direito fiscal, sdo constantemente atribuidas tarefas mais simples, dificultando a
sua progressao na carreira e o seu desenvolvimento na organizacao.

Através da implementagé@o de uma comunicacéo clara, da utilizacao da tecnologia e da promocéo de praticas inclusivas,
estes cenarios podem ter atenuados os preconceitos de proximidade evidenciados.

9.3 Estratégias para prevenir o preconceito
de proximidade no trabalho hibrido

Um ambiente de trabalho hibrido sem preconceitos de proximidade pode ser alcan¢ado através da implementagéo de
estratégias proativas. De seguida, séo apresentadas algumas dessas estratégias

Iniciativas de sensibilizacao e formacao

Formacao para chefias e profissionais de recursos humanos: Forme as chefias e os profissionais de recursos humanos
para reconhecerem os preconceitos de proximidade e as suas potenciais consequéncias. Dote-os de estratégias para
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atenuar os seus efeitos na tomada de decisbes e nas intera¢gdes com a equipa. A formagéo pode abranger estudos de caso,
ferramentas de autoavaliagdo e técnicas para garantir a equidade em areas como a atribuigéo de projetos, avaliagdes de
desempenho, oportunidades de formacéo e desenvolvimento e promogdes.

Discussdes abertas e transparéncia: Incentive conversas abertas sobre a criagdo de um ambiente de trabalho justo e
inclusivo para todos os trabalhadores, independentemente da localizagdo. Promova uma cultura em que os membros da
equipa se sintam a vontade para manifestar preocupagdes sobre potenciais preconceitos. Realize inquéritos ou promova
grupos de discusséo para compreender as perspetivas dos colaboradores e identificar areas de melhoria

Implementacao de politicas justas e inclusivas

Critérios de desempenho por objetivos: Desenvolva critérios de avaliagdo do desempenho claros e objetivos que
se centrem nos resultados, contribuicdes e concretizagdes e ndo na presenca fisica. Isto garante uma avaliacao justa
e imparcial de todos os membros da equipa. Considere a possibilidade de utilizar métricas que permitam acompanhar
resultados mensuraveis relevantes para a fungéo, tais como taxas de conclusao de projetos, indices de satisfagdao dos
clientes ou qualidade do trabalho realizado.

Processo de promocéo transparente: Estabeleca um processo de promocgéo transparente baseado no mérito e em
concretizagbes documentadas. Defina critérios claros para a progressdo na carreira que sejam acessiveis a todos os
trabalhadores, independentemente do seu local de trabalho. Assegure que os critérios de promog¢ao e 0s processos de
candidatura sédo claramente comunicados e estao disponiveis para todos os trabalhadores.

Protocolos de comunicacéo inclusivos: Assegure protocolos de comunicagao claros que garantam a igualdade de
participacao de todos os membros da equipa em reunides. Utilize a tecnologia para facilitar a participacao dos trabalhadores
remotos e evite situacdes em que os colegas no escritério dominem as conversas. Considere estratégias como:

* Rotating meeting leaders to ensure all voices are heard.
¢ Encouraging the use of video conferencing for all meetings, regardless of location.

¢ Implementing tools like chat functions or hand-raising features in video conferencing platforms to allow remote
participation.

Cultivar uma cultura de igualdade e equidade

Atividades virtuais de team building: Organize atividades virtuais de team building e eventos sociais para promover a
ligacdo e um sentido de comunidade entre todos os trabalhadores. Isto ajuda a quebrar as barreiras fisicas e a criar um
ambiente de trabalho mais inclusivo. Considere atividades como:

¢ Jogos que possam ser jogados remotamente.
¢ Workshops virtuais sobre temas relevantes para dominios profissionais especificos.

¢ Reunibes sociais - como um intervalo virtual ou um almoco virtual - utilizando plataformas de videoconferéncia, onde
os trabalhadores podem estabelecer contactos informais.

Programas de reconhecimento e valorizagao: Implemente programas que reconhegam e celebrem os contributos dos
trabalhadores, tanto no escritdério como remotos. O reconhecimento publico pode aumentar a moral e demonstrar que todos
os trabalhadores séo valorizados, independentemente da sua localiza¢do. Pode-se, por exempl:

* Destacar os sucessos dos trabalhadores remotos nas reuniées de equipa ou nos boletins informativos da organizacgéo.

¢ Implementar programas de reconhecimento entre pares, em que os trabalhadores possam reconhecer os contributos
uns dos outros.

* Oferecer prémios ou bonus que reconhegam o desempenho excecional, independentemente da localizacéo.

Comunicacéo e feedback abertos: Incentive a comunicacdo aberta e o feedback de todos os membros da equipa,
independentemente da sua localizag&o. Crie um espaco seguro para os trabalhadores remotos partilharem as suas ideias
e preocupacdes. Utilize inquéritos, ferramentas de feedback andnimo ou canais de comunicagao especificos, garantindo
que todas as vozes sdo ouvidas e valorizada.

Promover as melhores praticas de trabalho remoto
Acompanhamento regular e feedback: Marque regularmente reunides de acompanhamento e reunides individuais com

52 | StayConnected



os trabalhadores remotos para manter a relagédo com eles, dar feedback e resolver quaisquer preocupacoes. Isto ajuda os
lideres a manterem-se informados sobre as contribuicdes dos trabalhadores remotos e promove um sentimento de uniéo.
Considere a possibilidade de oferecer diferentes canais de comunicacgéo para o acompanhamento, como videochamadas,
chamadas telefénicas ou mensagens instantaneas, para satisfazer as preferéncias individuais.

Ferramentas tecnolégicas de colaboracao: Utilize ferramentas tecnoldgicas que facilitem a colaboragéo e a comunicagao
sem descontinuidades entre locais. Considere plataformas de videoconferéncia (por exemplo, Zoom ou Google Meet),
software de gestéo de projetos (por exemplo, Trello ou Asana) e ferramentas de mensagens instantaneas (por exemplo,
Slack, ou Microsoft Teams) para manter todos informados e ligados. Invista em formacao para lideres e trabalhadores sobre
como utilizar eficientemente estas ferramentas de colaboracao.

Recursos e formacéo sobre trabalho remoto: Forneca recursos e formagao aos trabalhadores remotos sobre comuni-
cacao virtual eficiente, gestdo do tempo e melhores praticas para trabalhar remotamente. Fornecga-lhes as ferramentas e
competéncias de que necessitam para prosperar num ambiente hibrido. Oferega formagao sobre topicos como:

¢ Utilizar a etiqueta de videoconferéncia para garantir uma comunicagéo e participacao claras.
o Utilizar eficientemente as ferramentas de gestéo de projetos para se manter organizado e a par das tarefas.

¢ Manter um equilibrio saudavel entre a vida profissional e a vida privada durante o trabalho remoto, incluindo técnicas
para evitar o esgotamento e estabelecer limites.

Sensibilizacao e educacéao
Formacg&o, Debates

Praticas justas e inclusivas
Critérios objetivos, Promocgé&o transparente, comunicagao inclusiva

Cultura de igualdade e equidade
Team building virtuais, Programas de reconhecimento, Comunicagédo aberta e feedback

Estratégias para evitar o preconceito de proximidade no trabalho hibrido

O preconceito de proximidade pode ser um obstaculo significativo nos locais de trabalho hibridos. Ao implementar as
estratégias descritas neste capitulo, os lideres e os profissionais de recursos humanos podem criar um ambiente justo
e inclusivo onde todos os trabalhadores, independentemente da sua localizagéo, se sintam valorizados, motivados e
capazes de prosperar. A promog¢ao de uma cultura de consciencializa¢éo, transparéncia, comunicagéo aberta e valorizacao
contribui significativamente para mitigar o preconceito de proximidade e garantir um modelo de trabalho hibrido eficiente
em qualquer area profissional.

5.4 Lista de verificacao

Lista de verificagé@o para chefias e profissionais de recursos humanos para a prevengao do preconceito de proximidade
em ambientes de trabalho remoto

1. As avaliagcbes de desempenho centram-se nas contribuicées e nos resultados dos trabalhadores ou baseiam-se na
presenca fisica e nas interagbes no escritorio?

2. O processo de promogao na organizacgao é transparente e baseado no mérito e em concretizagbes documentadas,
acessiveis a todos os trabalhadores, independentemente da sua localizagao?

3. Foram estabelecidos protocolos de comunicagéo claros para garantir a participagao equitativa de todos os membros
da equipa nas reunides e debates, incluindo os trabalhadores remoto?

4. Foram promovidos debates abertos sobre a criagdo de um ambiente de trabalho justo e inclusivo para todos os
trabalhadores, independentemente da sua localizagéo?

5. Estéo previstas reunides regulares de acompanhamento com os trabalhadores remotos para dar feedback e resolver
problemas?

6. As ferramentas de colaboragao (videoconferéncia, software de gestéo de projetos, mensagens instantaneas) estao
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disponiveis e séo utilizadas para facilitar a comunicacéo e o trabalho de equipa?

7. Séo oferecidos recursos e formagao aos trabalhadores remotos e aos trabalhadores no escritério sobre comunicacao
virtual eficiente, gestéo do tempo e melhores praticas para trabalhar remotamente?

8. S&o organizadas atividades virtuais de team building e eventos sociais para promover a ligagao e o sentido de uniao
entre todos os trabalhadores?

9. Sao implementados programas de reconhecimento que celebrem os contributos dos trabalhadores no escritdrio e
remotos?

10. Os membros da equipa receberam formacgao sobre o preconceito de proximidade, as suas potenciais consequéncias
e as estratégias para o atenuar?

9.5 Recursos complementares

Titulo Link

comunicacoesempresariais.com/2021/06/23/a-

preparar-se-para-gerir-uma-equipa-hibrida-5-hacks-
para-que-funcione

A preparar-se para gerir uma equipa
hibrida? 5 hacks para que funcione

Avaliacao de desempenho de funcionarios factorialhr.pt/blog/avaliacao-de-desempenho-de-
em trabalho remoto: Como fazer? funcionarios

www.michaelpage.pt/advice/lideranca-e-gestao-
Manter a produtividade em trabalho remoto de-equipas/atrair-talento/manter-produtividade-em-
trabalho-remoto

forbes.com.br/carreira/2024/01/trabalhadores-remotos-

sao-esquecidos-em-promocoes-e-aumentos-veja-
como-ser-notado

Trabalhadores remotos sdo esquecidos em
promocoes e aumentos: veja como ser notado

Trabalho hibrido: veja como garantir rocketmat.com/blog/trabalho-hibrido-veja-como-
a diversidade e inclusao garantir-a-diversidade-e-inclusao
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http://comunicacoesempresariais.com/2021/06/23/a-preparar-se-para-gerir-uma-equipa-hibrida-5-hacks-para-que
http://comunicacoesempresariais.com/2021/06/23/a-preparar-se-para-gerir-uma-equipa-hibrida-5-hacks-para-que
http://comunicacoesempresariais.com/2021/06/23/a-preparar-se-para-gerir-uma-equipa-hibrida-5-hacks-para-que
http://factorialhr.pt/blog/avaliacao-de-desempenho-de-funcionarios
http://factorialhr.pt/blog/avaliacao-de-desempenho-de-funcionarios
http://www.michaelpage.pt/advice/liderança-e-gestão-de-equipas/atrair-talento/manter-produtividade-em-traba
http://www.michaelpage.pt/advice/liderança-e-gestão-de-equipas/atrair-talento/manter-produtividade-em-traba
http://www.michaelpage.pt/advice/liderança-e-gestão-de-equipas/atrair-talento/manter-produtividade-em-traba
http://forbes.com.br/carreira/2024/01/trabalhadores-remotos-sao-esquecidos-em-promocoes-e-aumentos-veja-com
http://forbes.com.br/carreira/2024/01/trabalhadores-remotos-sao-esquecidos-em-promocoes-e-aumentos-veja-com
http://forbes.com.br/carreira/2024/01/trabalhadores-remotos-sao-esquecidos-em-promocoes-e-aumentos-veja-com
http://rocketmat.com/blog/trabalho-hibrido-veja-como-garantir-a-diversidade-e-inclusao 
http://rocketmat.com/blog/trabalho-hibrido-veja-como-garantir-a-diversidade-e-inclusao 

5.6 Atividades de avaliacao:

1. As avaliagcdes de desempenho centram-se nas contribuicdes e nos resultados ou baseiam-se na presenca fisica e nas
interacdes no escritorio? O processo de promog¢ao na organizagao € transparente e baseado no mérito e em realizagbes
documentadas, acessivel a todos os empregados independentemente da sua localizagéo?

2. Foram estabelecidos protocolos de comunicagdo claros para garantir a participagéo equitativa de todos os membros
da equipa nas reunides e debates, incluindo os trabalhadores a distancia?

3. Foram promovidos debates abertos sobre a criagdo de um ambiente de trabalho justo e inclusivo para todos os
trabalhadores, independentemente da sua localizagéo?

4. Estao previstas reunides regulares de controlo com os trabalhadores remotos para dar feedback e resolver problemas?

5. As ferramentas de colaboracéo (videoconferéncia, software de gestao de projectos, mensagens instanténeas) estao
prontamente disponiveis e sdo utilizadas para facilitar a comunicagéo e o trabalho de equipa entre locais?

6. Séao oferecidos recursos e formagao aos trabalhadores remotos e aos trabalhadores no local sobre comunicagéo
virtual eficaz, gestao do tempo e melhores praticas para trabalhar remotamente?

7. Are virtual team-building activities and social events organised to foster connection and a sense of community among
all employees?

8. Estéo a ser implementados programas de reconhecimento que celebrem os contributos dos trabalhadores no local
de trabalho e a distancia?

9. Os membros da equipa receberam formacao sobre o preconceito de proximidade, as suas potenciais consequéncias
e as estratégias para o atenuar?

9.7 Atividades de avaliacao

1. Qual é a principal preocupacéao relativamente ao preconceito de proximidade num local de trabalho hibrido?
a) Aumento das necessidades de espaco para escritérios
b) Reducéo da satisfagédo dos trabalhadores que trabalham remotamente
c) Melhoria da comunicagéao entre as equipas
d) Mais oportunidades para atividades de team building

2. Qual dos seguintes ndo é um fator que contribui para o preconceito de proximidade?
a) Critérios claros e objetivos de avaliacao do desempenho
b) Percec¢éo da disponibilidade - basear-se em informacdes facilmente disponiveis
c) A presenca fisica estar associada a uma maior dedicagédo
d) Interagdes informais e partilha de ideias num espaco de trabalho partilhado

3. Um lider atribui sistematicamente projetos complexos a trabalhadores do escritério que vé trabalhar até tarde, enquanto
negligencia um trabalhador remoto com fortes qualificagcdes. Este cenario € um exemplo de:

a) Distribuicéo equitativa da carga de trabalho

b) Praticas eficientes de gestdo do tempo

c) Preconceito de proximidade que afeta a atribui¢éo de projetos

d) Falta de confianca nos trabalhadores remotos.

4. Como é que os protocolos de comunicagdo podem ajudar a atenuar os preconceitos de proximidade nas reunides?
a) Dar prioridade as apresentagdes presenciais em detrimento da participagéo remota
b) Incentivar a videoconferéncia para todos os participantes
c) Limitar o tempo de participagéo dos trabalhadores remotos
d) Concentrar as discussdes em tépicos relevantes apenas para os trabalhadores que trabalham no escritério.

5. Qual das seguintes estratégias € a melhor para promover uma cultura de igualdade e equidade num local de trabalho

hibrido?
a) Incentivar a realizagéo de reunides sociais no local de trabalho para criar lagos
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b) Oferecer beneficios adicionais aos trabalhadores no local de trabalho

c) Atribuir mentores com base na proximidade fisica

d) Implementar programas de reconhecimento que celebrem os contributos de todos os trabalhadores, independentemente
da sua localizacéo.
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Capitulo 6: Boas
praticas de gestao
do trabalho hibrido




Nos ultimos anos, o panorama do trabalho transformou-se significativamente devido aos avangos tecnoldgicos, a alteracéo
das expetativas dos trabalhadores e a acontecimentos globais como a pandemia de Covid-19. A medida que as organizacdes
se esforcam por se adaptar, o trabalho hibrido surgiu como uma solugéo promissora, oferecendo flexibilidade e tanto
aos empregadores como aos trabalhadores. No entanto, a implementacao bem-sucedida do trabalho hibrido requer um
planeamento cuidadoso, uma comunicacao clara e uma abordagem holistica que tenha em conta as necessidades de
todas as partes interessadas.

Este capitulo explora as melhores praticas e estratégias encontradas nas organiza¢des que implementaram com sucesso
o trabalho hibrido, com base em estudos de caso, investigagédo e opinides de especialistas. Analisa as principais consid-
eracOes para negociar acordos de trabalho hibrido, tanto ao nivel individual como organizacional. Desde o planeamento
colaborativo e a disponibilizacao das ferramentas necessarias até ao apoio e bem-estar dos trabalhadores e a promogéao
da comunicacgéo, este capitulo oferece um quadro abrangente para as organizacdes que pretendam adotar o trabalho
hibrido de forma eficiente.

6.1 Melhores praticas e estratégias de trabalho
hibrido para lideres e equipas de trabalho

A implementacao eficiente do trabalho hibrido nas organizagcdes requer uma abordagem multifacetada, combinando
orientagbes das chefias para os seus colaboradores e vice-versa. E essencial envolver amplamente os colaboradores
no desenvolvimento de planos de trabalho hibrido. A colaboragéo entre colaboradores, recursos humanos, equipas
juridicas e diretores é crucial para enfrentar os desafios e garantir que o0 modelo de trabalho hibrido satisfaz as diversas
necessidades de todos os envolvidos. As organizagdes tém de decidir se estabelecem regras formais para todos ou se
permitem que cada equipa defina as suas préprias diretrizes relativamente a horas de trabalho, férias e objetivos, com
base em principios partilhados.

O investimento em tecnologia adequada é vital para apoiar os trabalhadores que trabalham a partir de qualquer local.
Fornecer as ferramentas e os materiais necessarios garante que todos os colaboradores possam desempenhar as suas
funcdes de forma eficiente, quer estejam em casa ou no escritorio. O uso de plataformas para facilitar as transi¢coes entre
0 escritério e o trabalho remoto, 0 apoio a novos trabalhadores e a manutengéo da conetividade sdo essenciais para esta
estratégia. Por exemplo, as organizagdes podem oferecer formacéo inicial, plataformas de intranet e pontos de ligacao
para apoiar a integragcéo e a comunicagdo sem descontinuidades.

E imperativo comunicar claramente a estratégia de trabalho hibrido. O desenvolvimento de um conjunto de ferramentas que
explique os principios do trabalho hibrido pode aliviar as preocupagdes dos trabalhadores e clarificar as suas expetativas. Os
lideres precisam de formagé&o para se concentrarem nos resultados e ndo na presenca fisica, garantindo que as avaliagbes
de desempenho se baseiam nas contribui¢des efetivas.

O apoio e a formacgao séo cruciais tanto para os lideres como para os trabalhadores. Os lideres devem ser orientados para
a gestéo dos desafios dos trabalhadores num ambiente hibrido, mudando o seu foco da monitoriza¢do da presenca para a
avaliacdo da produtividade. Os trabalhadores, por outro lado, precisam de compreender os novos requisitos e expetativas
associados ao trabalho hibrido.

O bem-estar dos trabalhadores é também uma area critica. As organizagdes devem implementar planos para evitar o
excesso de trabalho, o esgotamento e o isolamento. Incentivar o tempo no escritério através de eventos sociais, reunides
e atividades de team building ajuda a manter a coesao social e profissional. A comunicacgéo facilitada entre trabalhadores
e equipas permite-lhes partilhar as melhores praticas e enfrentar desafios como o bem-estar mental e o equilibrio entre a
vida profissional e pessoal.

Recomenda-se uma abordagem progressiva para a implementacao do trabalho hibrido. Comecar com uma fase experimental
pode ajudar a aperfeigoar a estratégia antes de uma implementacao em grande escala. A introdugéo do hot-desking —um
trabalhador ndo ter um lugar especifico no escritorio - pode quebrar a consciéncia das horas trabalhadas, e a transformacéo
dos espacos de escritorio pode ajudar o trabalho em equipa e as configuracdes hibridas. E também importante adaptar o
modelo hibrido as necessidades de diferentes localiza¢des, grupos ou paises, incorporando o feedback dos trabalhadores
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e respeitando a regulamentacéo local.

A sensibilizacao para as formas de trabalho flexiveis e a possibilidade de os trabalhadores pedirem horérios flexiveis desde
o inicio do seu emprego podem promover um ambiente de trabalho mais inclusivo.

6.2 Estudos de caso

Varias organizagdes, pequenas e grandes, que operam nos sectores publico, sem fins lucrativos e privado implementaram
com sucesso modelos de trabalho hibrido, conseguindo melhorias significativas no envolvimento dos trabalhadores, na sua
retengao e na eficiéncia organizacional global. Isto demonstra que o trabalho hibrido pode serimplementado com sucesso
numa variedade de contextos, desde que 0s seus principais desafios sejam abordados. Estes incluem a transicdo para
novos métodos de trabalho, a gestdo de equipas hibridas, a manuteng¢éo do empenho, o apoio ao bem-estar, o foco nos
resultados e a incorporagao de praticas eficientes, com excegao de certos cargos que exigem um espaco de escritorio
com equipamento ou restricoes especificas.

A Blood Cancer UK, uma instituicdo de caridade centrada no cancro do sangue e nas suas questdes, implementou uma
politica de trabalho agil para aumentar a eficiéncia e o bem-estar dos trabalhadores. A mudanca da presenca fisica para a
avaliagao de resultados mensuraveis revelou-se altamente eficiente, uma vez que permitiu que os trabalhadores adotassem
0s modelos de trabalho que melhor Ihes conviessem, aumentando a sua produtividade. A instituicdo registou um aumento
notavel no apoio aos doentes com cancro do sangue, em particular através da sua linha de apoio sete dias por semana,
e o0 envolvimento dos trabalhadores aumentou significativamente, com 95% a recomendarem a instituicdo como local de
trabalho, contra 41% em 2018. As taxas de retencéo também aumentaram de 70% para 94% até 2021, em parte devido
a politicas de trabalho flexiveis que alargaram o leque de talentos. Esta estratégia ndo s6 melhorou o bem-estar dos
trabalhadores, como também sublinhou a importancia de os tratar com confianga e respeito, resultando numa reducao
das baixas por doenca para uma média de 1,3 dias por funcionario/ano.

Do mesmo modo, o Financial Services Compensation Scheme (FSCS) adotou a abordagem “smarter working, your day,
your way” (trabalhar de forma inteligente, o seu dia, a sua maneira), permitindo que os trabalhadores escolham o seu
local, horas e modo de trabalho. Inicialmente, houve resisténcia, mas a pandemia de Covid-19 demonstrou a eficiéncia do
trabalho remoto. Os angariadores de fundos acharam mais facil organizar reunides virtuais e a equipa da linha de apoio
telefonico relatou uma redugéo do cansago devido a eliminagéo das deslocagbes. O FSCS deu énfase as infraestruturas
de tecnologias de informagéo, garantindo que os trabalhadores dispunham do equipamento e da formagéo necessarios
para o trabalho remoto. Os principios do trabalho agil orientaram as decis6es, deram prioridade ao bem-estar e garantiram
a responsabilizacao, integrando as praticas de trabalho agil na cultura da organizacao.

Por ultimo, o Standard Chartered Bank implementou a iniciativa “Future Workplace Now” (o posto de trabalho do futuro,
agora), oferecendo uma gama de opc¢oes de trabalho flexiveis para acomodar diferentes fungdes e necessidades dentro
da organizacao. Os trabalhadores podem escolher total flexibilidade de horario e localizagao ou optar por horarios fixos e
dias especificos em casa ou no escritorio. Até ao final de 2021, 73% dos trabalhadores de 28 mercados mundiais adotaram
regimes de trabalho flexiveis, tendo a maioria optado por uma abordagem hibrida. A iniciativa aumentou a produtividade e o
bem-estar, reduziu os custos de deslocagéo e a pegada de carbono e melhorou a resiliéncia organizacional. O compromisso
do banco para com a flexibilidade é visto como um forte diferenciador na atragéo e retengéo de talentos num mercado
competitivo.

Todos estes estudos de caso sao exemplos de implementacao bem-sucedida de modelos de trabalho hibrido que podem
aumentar a produtividade, a satisfag@o dos trabalhadores e a eficiéncia organizacional, focando-se nos resultados, investindo

em tecnologia e dando prioridade ao bem-estar dos trabalhadores. Por conseguinte, oferecem informagdes valiosas e
sugestdes praticas para outras organizagdes que pretendam adotar ou aperfeigoar as suas praticas de trabalho hibrido.

6.3 Estratégias valiosas

A implementacéo do trabalho hibrido pode ser apoiada por uma variedade de estratégias e praticas, podendo ser util
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utilizar ou experimentar algumas das seguintes abordagens para implementar o trabalho hibrido ou resolver questdes
relacionadas com o mesmo:

1. Construir um modelo de trabalho hibrido sélido (iniciativa descendente + ascendente)

Realizar inquéritos/reunides e trabalhar com os recursos humanos para resolver os desafios locais e de
conformidade.

Fornecer os materiais e ferramentas necessarios para que os trabalhadores possam trabalhar a partir de qualquer
local, garantindo a incluséo de todos.

Fazer com que a mudanca seja progressiva, comeg¢ando por uma fase experimental, expandindo-a se for bem-
sucedida e transformando os espagos de escritorio para um melhor apoio hibrido.

2. Reduzir as preocupacoes dos trabalhadores para estabilizar o modelo

Fornecer aos trabalhadores um guia de trabalho hibrido e materiais de formacao com expetativas claras.
Facilitar as transicbes com formacoes iniciais, documentos orientadores e plataformas de intranet.

Abordar riscos como o excesso de trabalho e o isolamento com plataformas de saude acessiveis e contactos
de apoio.

Criar orientacdes claras: regras formais aplicaveis a todos ou flexibilidade total com regras especificas decididas
por cada equipa para si propria, com base num conjunto inicial de principios.

Formar tanto os trabalhadores (para os ajudar a compreender 0s novos requisitos e a adaptarem-se) como os
lideres (para garantir que se concentram na contribui¢ao efetiva, a avaliam corretamente e dispdem de orientacdes

para gerir os principais desafios sentidos pelos trabalhadores), também no que diz respeito as potenciais novas
ferramentas tecnoldgicas que vao ser utilizadas.

3. Assegurar o empenho e a comunicac¢ao na organizagao

Facilitar a comunicagéo para a partilha de melhores praticas e atividades de team building.
Incentivar a responsabilizacao, permitindo a gestdo auténoma da carga de trabalho.

Estabelecer um tempo de trabalho com objetivos especificos para a coeséo social e profissional através de
reunides e eventos regulares e criar confianga no grupo.

Os trabalhadores podem ter dificuldade em organizar-se em termos das tarefas de que s@o responsaveis. A existéncia
de diferentes tipos de trabalho com diferentes necessidades pode, portanto, ajuda-los. Por exemplo, podem trabalhar em
casa em tarefas que exijam grande concentragéo e vir para o escritorio para colaborar e conviver. Cabe ao lider dar-lhes
a conhecer este tipo de informacao, quer verbalmente, quer através de um guia.

6.4 Recursos adicionais para a implementacao

Videos uteis:
¢ 4 Ways to Make Hybrid Work Better for Everyone | The Way We Work, a TED series

¢ The Best Practices for Hybrid Work - YouTube
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https://www.youtube.com/watch?v=40TumEHQk8A&ab_channel=TED
https://www.youtube.com/watch?v=do4qpf-5LT0&ab_channel=DevInterrupted

WORK MODES

SOURCE: GENSLER WORKPLACE RESEARCH Pl
GRAFIPHIC: stawi advisory

LEARNIN

acquaring knowledge of a subject or skill
N\ through education or experience.

SOCIAL TIME

interactions that create
trust, common bonds and
value, collective identity,
collegility, and productive
relatinships.

COLLABORATION\ FOCUS

working with another person or group, \ an individual's work
in person or virtually via technology (or a involving concentration
combination of both to achive a goal. , and attention devoted to
\ a particular task or project

\\—’

THE FUTURE OFv

WORK IS HYBRID

TWO WORK MODELS

HYBRID OFFICE REMOTE FIRST
PRACTICED BY GOOGLE, COURSE PRACTICED BY PAINTREST,
APPLE, MICROSOFT LINKEDIN, SHOPIFY

% EMPLOYEES WORKING FROM THE OFFICE

1-5 DAYS IN THE MONTH 44%
6-10 DAYS IN THE MONTH MoRe [ 2%
THAN 11 DAYS IN THE MONTH ] 27%
PREFERRED DAYS TO ARRIVE AT 190% OF EMFPLOYEES ARE NOW INCREASING Pkésnﬁxww UNDER THE
THE OFFICE: TUESDAY, STARTING ;ggim“:i?ﬁ BETWEEN HYBRID WORK MODEL

WEDNESDAY, THURSDAY

0 EMPLOYEES SAID THEY MIGHT CONSIDER RESIGNIN
54 /0 IF THEY ARE NOT GIVEN THE FLEXIBILITY OF THE
HYBRID WORK ENVIRONMENT

$11,000

ESTIMATED SAVINGS PER EMPLOYEE/YEAR UNDER THE HYBRID WORK MODEL

- SOURCE: WORKINSYNC REPORT
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6.5 Further reading:

Titles

Best practices to build a sustainable
hybrid work model

Best practices to build a sustainable hybrid work model

6 Ways To Create A Successful Hybrid Work Model

6 Ways To Create A Successful Hybrid Work Model

Hybrid work: 7 best practices to manage teams

Hybrid work: 7 best practices to manage teams

4 Best Practices for Building a
Successful Hybrid Work Culture

4 Best Practices for Building a
Successful Hybrid Work Culture

9 best practices for hybrid work

9 best practices for hybrid work

9 Hybrid Workforce Best Practices:

9 Hybrid Workforce Best Practices:

Getting real about hybrid work

Getting real about hybrid work

An update on flexible and hybrid working practices

An update on flexible and hybrid working practices
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https://www.techtarget.com/searchhrsoftware/tip/Best-practices-to-build-a-sustainable-hybrid-work-model
https://www.forbes.com/sites/forbesbusinesscouncil/2024/04/23/succeeding-in-the-new-normal-strategies-for-creating-an-effective-hybrid-work-model/
https://enterprisersproject.com/article/2021/8/hybrid-work-7-best-practices-manage-teams?page=0
https://www.linkedin.com/business/talent/blog/talent-management/best-practices-for-successful-hybrid-work-culture
https://www.linkedin.com/business/talent/blog/talent-management/best-practices-for-successful-hybrid-work-culture
https://eightfold.ai/blog/9-best-practices-hybrid-work/
https://peoplemanagingpeople.com/strategy-operations/remote-hybrid/hybrid-workforce-best-practices/
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/its-time-for-leaders-to-get-real-about-hybrid
https://www.cipd.org/uk/knowledge/reports/flexible-hybrid-working-practices/

6.6 Reflection Questions:

1. Com base neste capitulo, assinale os obstaculos ao sucesso do trabalho hibrido no seu ambiente/cultura atual e identifique
os desafios especificos enfrentados pelos seus colegas durante a transigéo para o trabalho hibrido. Em que € que estes
desafios diferem entre os trabalhadores a disténcia e os trabalhadores no escritério?

2. Como avalia atualmente o desempenho da sua equipa: com base nos resultados ou na presenca fisica? Se for esta
ultima, que mudangas poderiam mudar o foco para avaliagdes baseadas em resultados e produtividade?

3. Identificar potenciais estratégias a introduzir na sua organizacao para implementar e/ou melhorar um modelo de trabalho
hibrido e a sua gestao.

3.1. Reflicta sobre as configuragdes fisicas e virtuais da sua equipa:

3.1.1. Organiza frequentemente eventos sociais e actividades de formacao de equipas? S&o eficazes para manter a
coeséo entre os trabalhadores e, em caso negativo, o que poderia ser alterado para melhorar os seus resultados?

3.1.2. Como é que todos os participantes acedem as ferramentas de trabalho necessarias (por exemplo, computadores
portateis, VPN, software de colaboracédo) e existem ferramentas digitais que possam melhorar a produtividade e a
comunicacao da sua equipa? Considere a sua estratégia de comunicacao e de feedback relativamente ao/no &mbito
do modelo de trabalho hibrido:

3.1.2.1. Que mecanismos tem atualmente em vigor para recolher o feedback dos trabalhadores sobre as praticas
de trabalho hibrido? Como poderia envolver mais eficazmente a sua equipa no planeamento e aperfeicoamento
das politicas de trabalho hibrido?

3.1.2.2. Quéo claras e acessiveis s&o as suas comunicagodes relativas as politicas e expectativas em matéria de
trabalho hibrido?

3.1.2.3. Que melhorias poderiam ser introduzidas para garantir que todos os trabalhadores compreendem o quadro
de trabalho hibrido e as suas fun¢des no &mbito do mesmo?

3.1.3. Avaliar o apoio e a formagao:

3.1.3.1. Que programas de formacéao oferece atualmente para apoiar os gestores e os trabalhadores num ambiente
de trabalho hibrido?

3.1.3.2. Identificar potenciais areas em que a formagao ou o apoio adicionais possam ser benéficos.

3.1.3.3. Tem alguma iniciativa em vigor para apoiar o bem-estar dos trabalhadores num ambiente de trabalho hibrido?
Se néo, considere estratégias para evitar o excesso de trabalho, o esgotamento e o isolamento.
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Lista de controlo de boas praticas do trabalho hibrido

Antes da execucao do trabalho hibrido

Sim/Nao (se néo,
como pode ser
melhorado?)

Recolheu informacdes sobre os padrdes de trabalho e as preferéncias dos trabalhadores, bem
como avaliou as necessidades especificas dos diferentes locais e departamentos através de
inquéritos e/ou grupos de reflexao?

Envolveu todas as partes interessadas relevantes, incluindo trabalhadores, gestores e equipas
de recursos humanos e juridicas nas discussoes de planeamento?

Estabeleceu canais de comunicacéao claros e principios fundamentais da empresa para os
colaboradores remotos e internos, juntamente com ferramentas e diretrizes para responder a
preocupagdes comuns e realgar as suas expetativas?

Identificou e facultou a todos os membros da equipa o acesso as ferramentas e plataformas
digitais necessarias para uma transicdo sem problemas para o trabalho hibrido?

Desenvolveu programas de formagdo abrangentes para lideres e trabalhadores, para formar
os funcionarios sobre os novos requisitos e oferecer formagéo continua aos lideres para se
concentrarem nos resultados?

Durante e apdés a execucao do trabalho hibrido

Forneceu apoio e recursos através de documentos de consulta e plataformas de intranet?

Promoveu a coesao social assegurando tempo intencional no escritdrio e a distancia para eventos
sociais e profissionais, incluindo atividades regulares de team building, tanto virtuais como
presenciais?

Promoveu a flexibilidade e acomodou as preferéncias e necessidades individuais de trabalho,
adaptando os espacos de escritorio ao trabalho hibrido e assegurando que as instalagées apoiam
eficientemente tanto os trabalhadores remotos como os que trabalham no escritorio?

Deu prioridade ao bem-estar dos trabalhadores, prevenindo o excesso de trabalho, o esgota-
mento e o isolamento, facilitando a comunicacgéo e a partilha de boas praticas entre as equipas,
monitorizando o bem-estar e fornecendo apoio acessivel em matéria de saude, quer se trate de
plataformas ou de contactos?

Implementou mecanismos de feedback para recolher as opinides dos trabalhadores sobre as
praticas de trabalho hibridas?

Reviu e aperfeicoou regularmente as politicas de trabalho hibrido com base no feedback e na
evolugao das necessidades? Atualizou os trabalhadores sobre quaisquer alteracées efetuadas?
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6.7 Atividades de avaliacao

1. 1. Que fator nao é essencial para o éxito da implementacao do trabalho hibrido?
* a) Investimento em tecnologias e ferramentas adequadas
e b) Comunicacgao clara das estratégias de trabalho hibrido
* ¢) Monitorizag&o continua da localizagéo dos trabalhadores e do numero de horas de trabalho
* d) Apoio e formacéo para lideres e trabalhadores

2. 2. Como € que as organizagoes podem apoiar os novos trabalhadores num ambiente de trabalho hibrido?
e a) Exigindo-lhes que trabalhem a tempo inteiro a partir do escritério durante os primeiros seis meses
* b) Limitando o seu acesso a ferramentas de trabalho remoto até concluirem o periodo de experiéncia
e ¢) Atribuindo-lhes um espaco de escritério dedicado
e d) Fornecendo formacao inicial, plataformas de intranet e pontos de ligagéo.
3. 3. Por que razao é importante combinar orientac6es descendentes e vice-versa ao desenvolver planos de
trabalho hibridos?
e a) Cria um modelo para a implementagéo do trabalho hibrido, aplicavel em todo o lado e em qualquer altura
e b) Permite um plano mais inclusivo e relevante para os trabalhadores, envolvendo-os a todos os niveis
* c) Reduz a necessidade de investimentos em tecnologia
e d) Simplifica o processo de comunicagéo dentro da organizagéao.
4. 4. Que medida é sugerida para evitar o excesso de trabalho, o esgotamento e o isolamento dos trabalhadores
hibridos
* a) Organizagdo de eventos sociais, reunides e atividades de team building
* b) Incentivar as deslocagdes regulares para o trabalho
* c) Implementagéo do hot-desking em todos os espagos de escritorios
e d) Exigéncia de varios controlos diarios aos trabalhadores remotos

5. 5. Qual das seguintes op¢c6es ndo é mencionada como um investimento vital para apoiar o trabalho hibrido?
e a) Fornecer as ferramentas e os materiais necessarios aos trabalhadores
* b) Implementar plataformas para facilitar as transi¢coes entre o trabalho no escritério e o trabalho remoto
 ¢) Contratar pessoal adicional de gestdo para supervisionar os trabalhadores remotos
* d) Oferecer formacéo inicial e plataformas de intranet para apoiar a integragéo e a comunicacao

Perguntas de Verdadeiro/Falso

1. Envolver os trabalhadores no desenvolvimento de planos de trabalho hibridos € crucial para garantir que o novo modelo
de trabalho satisfaz as diversas necessidades.

2. Os lideres devem concentrar-se no controlo da presenca fisica dos trabalhadores em vez de avaliarem a sua
produtividade num ambiente de trabalho hibrido.
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ANEXO 1

Respostas das atividades de avaliacao

Capitulo 1: Capitulo 2: Capitulo 3: Capitulo 4: Capitulo 5: Capitulo 6:
1-B 1-D 1-B 1-B 1-B 1-C
2-C 2-A 2-A 2-B 2-A 2-D
3-C 3-D 3-C 3-C 3-C 3-B
4-E 4-B 4-B 4-A 4-B 4- A
5-D Falso 5-D 5-D 5-C
Verdadeiro Verdadeiro
Falso
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