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1. Introducéo

1.1. O manual
Este manual foi produzido pelo Projecto Flexwork. Este tem como objectivo
apoiar o arranque pratico de novas formas de trabalho flexivel por pequenas e
médias empresas (PMEs), em particular nas zonas periféricas.

O manual apoiard o consultor de negocios no fornecimento de conselhos
apropriados as PME’s na introducdo de praticas de trabalho flexivel. Os
consultores de negdcios podem ser especialistas, conselheiros de negocios,
especialistas em gestdo, consultores de mudanca, cdmaras de comércio, agéncias
de apoio a empresas ou outra qualquer organizacao envolvida em fornecer apoio
as PME’s.

O manual esta organizado em quatro secgoes:
- Introducao.
Principios Bésicos de Trabalho Flexivel — introduz tipos de trabalho flexivel,
a tecnologia e ferramentas necessarias, modelos e beneficios potenciais.
Tépicos sobre Trabalho Flexivel — discute um leque de topicos
Planeamento e Implementacdo do Trabalho Flexivel — métodos e ferramentas
para introduzir o trabalho flexivel.

1.2. Como usar o manual
E conveniente que o consultor de negdcios utilize o manual conjuntamente com o
web site do Flexwork (www.flexwork.eu) onde 0s registos permitirdo ter acesso a
briefings, casos e ferramentas mais completos.

A implementacdo do trabalho flexivel aumenta muito o leque de topicos. Ao usar
as SeccOes 2 e 3 do manual de uma forma sistematica, o consultor de negocios
guiar-se-4 através dos tépicos que as PME’s necessitam ter em consideracdo. O
consultor deve ser selectivo e escolher os tdépicos importantes para uma
determinada empresa.

Os contactos e ligacdes a outras fontes de informacéo relevante sdo fornecidos e
podem ser acompanhados conforme o necessario. Material suplementar esta
disponivel no web site Flexwork.

A seccdo final do manual fornece conselhos praticos sobre como implementar o
trabalho flexivel. Recomenda-se que 0s consultores apoiem as empresas no
desenvolvimento de um “Plano de Implementacdo de Trabalho Flexivel” (PITF).
Este plano esta feito para tomar decisdes politicas, estratégias e operacionais.
Algumas ferramentas operacionais sdo depois apresentadas, ferramentas estas
que podem ser utilizadas pelas empresas para apoiar a implementacdo. Elas sao
particularmente apropriadas para as empresas de dimensdo média ou grande.
Estdo disponiveis mais ferramentas de apoio no web site.




2. Principios basicos de trabalho flexivel

Esta seccédo apresenta uma descricdo geral da natureza do trabalho flexivel com
alguns exemplos simples, um sumario de ferramentas e tecnologias requeridas,
modelos e beneficios de negdcio e um apanhado de beneficios gerais.

2.1 O que é o trabalho flexivel?
Trabalho Flexivel é um termo abrangente que descreve todas as praticas que
estdo além dos modelos tradicionais de trabalho.

A Flexibilidade pode ser introduzida pelo:

- Empregado a nivel pessoal — organizando o trabalho a medida de outros
aspectos da sua vida tais como responsabilidades de apoio, vida familiar e
lazer.

Empregado a nivel profissional — organizando o trabalho que lhe permita ir de
encontro a procura laboral, de forma que se ajuste ndo s6 aos objectivos
profissionais como aos da tarefa em curso.

Empregador — organizando recursos laborais de acordo com as necessidades
dos clientes, ou da variagao da procura.

Geralmente ha elementos de flexibilidade tanto para o empregado como para o

empregador.

As préticas de trabalho flexivel tém resultado de avangos no desenvolvimento
tecnologico, em particular nas telecomunicacbes e nas aplicacbes para
computador. As tecnologias das comunicagdes tém libertado empresas e
empregados do trabalho em tempo e lugar fisico. Actualmente as empresas
podem adoptar estratégias de gestdo inovadoras para obter uma superior
produtividade e condicGes de trabalho melhoradas.

Como tornar flexivel
A Localizacéo
: Os empregados podem trabalhar em casa.
As empresas podem usar um telecentro local
Os empregados podem trabalhar a partir de diferentes locais (pertencentes
a empresa, seus colaboradores ou clientes).
Os empregados podem trabalhar enquanto se deslocam.
Os empregados de varias empresas podem trabalhar juntos como uma
equipa para realizar uma tarefa
Empregados que trabalham longe do local fixo de negdcio sdo muitas vezes
designados como teletrabalhadores. Os que trabalham em transito séo por vezes
designados trabalhadores nomadas. E os que trabalham numa localizagéo fixa ou
movel como parte de uma equipa distribuida séo frequentemente referidos como
uma equipa virtual.




O Tempo
As empresas podem introduzir esquemas como:
O horario flexivel.
O Trabalho a termo (empregados tiram licenga sem vencimento durante as
férias escolares).
O Horério anual (nimero de horas de trabalho planeadas ao longo de um
periodo anual)
Trabalho em part-time.
: Partilha de emprego.
As empresas podem operar fora das horas normais de expediente e colaborar com
outras em diferentes fusos horarios.

Contratos
As empresas podem oferecer diferentes tipos de contrato:
Contratos de termo certo.
Contrato laboral normal.
Outsourcing (subcontratacdo) a outras empresas.
Recurso a uma empresa de recursos humanos (é esta que fornece 0s
trabalhadores, permanecendo como entidade patronal )
Trabalhadores freelancers (a pessoa € contratada para uma
determinada tarefa, sendo livre de ter outro trabalho).
As empresas podem trabalhar juntas de modo a obter massa critica que
Ihes permita cumprir contratos maiores.
As empresas podem participar em colaboracéo no design e producéo.
As empresas podem integrar “cadeias de fornecimento” a empresas
maiores.

Processos de trabalho e tarefas
Os trabalhadores tornam-se responsaveis pela forma como o trabalho €
conduzido e é organizado.
O trabalho é conduzido em rede, sendo a interac¢éo fisica ou virtual.
O trabalho torna-se mais orientado para 0 projecto, com metas,
orcamentos, processos, organizacao e horizontes temporais especificos.
O trabalho torna-se mais dindmico e flexivel em resposta as rapidas
mudancas do mercado

Gestdo e relagdes de trabalho

- A gestdo foca-se no desenvolvimento estratégico, criando culturas de
trabalho apropriadas, facilitando a formacdo de equipas e medindo o
trabalho pelo output produzido.
As relacOes de trabalho tornam-se muito mais complexas, multivariadas e
igualitarias, desempenhando os individuos muitas vezes mais que uma
funcdo (por exemplo: gestor, parceiro, colega, membro de equipa).
Maior confianca torna-se a chave para boas relacdes de trabalho e as
atitudes flexiveis sdo encorajadas.




Organizacao

- O trabalho é realizado em unidades organizacionais mais pequenas, com
estruturas mais planas.
A delegacdo e a comunicagdo horizontal sdo usadas dentro e fora da
organizacao.
Os limites e a permanéncia na organizacdo esbatem-se a medida que o
trabalho € executado por organizagdes virtuais e as equipas sao montadas
para a duracédo da tarefa.

Terminologia

Tecnologias de Informacgéo e Comunicacdes (TICs)

Formas de tecnologia que possibilitam o uso de informacao, a sua modificacdo, o
seu armazenamento ou partilha e que sustenta a comunicacgédo por exemplo: o
correio electronico, as Intranets e a World Wide Web.

Teletrabalho
O teletrabalho significa simplesmente trabalhar a distancia. Compreende o:
Trabalho em casa
Trabalho em “trénsito”
Trabalho a distancia do local de trabalho tradicional p. ex.:
: diagnosticando problemas de computadores por telefone em vez da
deslocacdo ao local
ensinando alguém a distancia em vez da sala de aulas
trabalhando como parte de uma equipa, envolvendo parceiros de
outras empresas

O teletrabalho pode ser feito a partir de casa, “em transito”, em outro escritorio,
num telecentro, ou em qualquer lado. Uma caracteristica chave é o uso de
tecnologias, principalmente computadores e comunicacdes, ligando pessoas e
lugares. Pode envolver trabalho remoto com um empregador, colegas, clientes,
fornecedores e clientes.

Telecentro & Telecottage

Os termos telecentro e telecottage séo usados indiferentemente. Geralmente, uma
telecottage permite a comunidade local o acesso facil e econémico a
equipamento de telecomunicag6es e computadores. Tanto pessoas como
pequenos negdcios podem usar equipamentos Ou ter acesso a outros recursos.
Alguns também disponibilizam recursos informéticos para formacéo local.

Os telecentros geralmente apoiam certos tipos de trabalho especificos,
envolvendo o uso de computadores e comunicagdes e podem ser:
A instalacdo remota de uma empresa (p. ex. um centro de apoio a clientes)
Um escritorio flexivel administrado por um grupo de organizagdes - um
espaco de trabalho gerido comercialmente e baseado no conceito
telecottage.




Embora os telecentros sejam frequentemente mencionados no ambito do trabalho
flexivel, na pratica ha poucos exemplos de telecentros bem sucedidos
comercialmente.

2.2 Exemplos de diferentes tipos de trabalho flexivel
Aqui estdo trés exemplos de implementacdo de trabalho flexivel por empresas.
Mais exemplos podem ser encontrados na Sec¢édo 3.2. e no web site Flexwork.

Uma empresa de software virtual

Um especialista de software decidiu montar a sua propria empresa de producao
de solucdes de software. Fundou a empresa na sua regido, remota, ndo deixando,
no entanto, a geografia determinar quem podia empregar.

Desde o comeco que a empresa desenvolveu uma aproximacao flexivel a procura
do mercado e ao recrutamento de empregados especializados. A empresa tem
uma base de dados com todos os “empregados”, trabalhadores independentes
pagos de acordo com o que produzem. Os empregados sdo contratados para cada
projecto, de acordo com a especializagdo requerida. Todos os empregados estdo
completamente apetrechados em casa. A empresa faz uso intensivo das
telecomunicacdes para apoiar a colaboracdo, e-mail e transferéncia de ficheiros
entre elementos da equipa.

Inicialmente, houve alguns problemas com as comunicagdes e com alguns
pacotes de software, mas estes foram ultrapassados com bons procedimentos de
comunicacao e de treino.

A empresa € capaz de responder as necessidades de mercado sem ter a
responsabilidade de uma vasta forca laboral e de gerir custos fixos substanciais.
Os empregados gerem os seus préprios negécios financeiros e estabelecem uma
relacéo directa entre esforco e recompensa.

A partilha de emprego recompensa a escassez da especializagao

Uma pequena empresa de design tinha problemas em atrair quadros com
experiéncia para trabalhar como chefes de projecto. A maioria dos seus quadros,
formados na empresa, era constituida por mulheres que interromperam a carreira
para ter filhos.

As designers femininas, ja com experiéncia, tinham relutancia em aceitar
empregos em full-time enquanto as criangas fossem pequenas, até que a empresa
decidiu oferecer empregos numa base de partilha de emprego: duas (ou mais)
candidatas solicitavam um posto de trabalho conjunto e partilhavam as horas
entre elas. Foram preparadas para trabalhar cooperativamente (a distancia) para
preencher os requisitos do emprego a full-time. Este esquema foi bem sucedido
nas designers femininas e estas regressaram ao trabalho de uma forma flexivel. A
empresa assegurou a disponibilizacdo de todos os beneficios laborais ao pessoal
neste regime de trabalho partilhado - mas numa base pro-rata.

Melhorar a eficiéncia dos agentes méveis
Uma pequena corretagem de seguros independente tinha agentes que visitavam
os clientes nas suas casas. A companhia decidiu facilitar-lhes a operacdo para




tornd-la mais eficiente. Com boas comunicacbes e tecnologias portateis eles
descobriram que era possivel melhorar a eficiéncia do seu pessoal sem
comprometer a qualidade da vida laboral.

Os agentes faziam previamente visitas domiciliarias, tomando notas apds o que
esperavam até o dia seguinte para ir ao escritorio entregar detalhes ao sistema e
receber uma estimativa que era entdo retransmitida ao cliente. A companhia
equipou cada agente com um computador portatil e um PC em casa — ligado ao
sistema principal da sede. Os agentes introduziam os detalhes directamente no
computador e eram capazes de fazer o download dos detalhes e obter estimativas
em casa na mesma noite. Os clientes recebiam as suas estimativas mais depressa,
0s agentes reduziam o nimero de viagens ao escritorio e a companhia descobriu
que o0s agentes podiam arranjar mais clientes durante a semana til. O esquema
foi considerado um sucesso.

Os cenarios acima ilustram que ha muitas maneiras pelas quais empresas e
empregados podem ser flexiveis e que varios tipos de vantagens resultam do
trabalho flexivel.

2.3 Tecnologia do trabalho flexivel — acesso e ferramentas
Muitas formas de trabalho flexivel podem ser sustentadas por tecnologia que as
empresas ja possuem ou com um investimento minimo. Esta sec¢do sumariza as
tecnologias que as empresas podem usar j4 para o trabalho flexivel. Novas
tecnologias estdo a surgir que fornecem melhores facilidades para areas rurais e
que permitem novas formas de trabalho. Estes novos desenvolvimentos serdo
descritos, em versdes posteriores deste manual.

Para informacdo mais detalhada sobre cada tipo de tecnologia consulte o resumo
de gestdo, “Flexible Working Technology - Access and Tools” no web site
Flexwork (www.flexwork.eu.com).

Para p6r em pratica o trabalho flexivel, devem considerar-se 0s seguintes pontos:

Nem sempre se deve assumir ser necessario fazer um investimento grande
em nova tecnologia. Muito pode j& ser alcancado com um simples PC, um
modem e uma linha telefonica. Contudo, esteja atento nos novos
desenvolvimentos, para algo que possa que ir ao encontro das suas
necessidades.Use o web site Flexwork para obter informacdo e bons
fornecedores locais.
custo inicial da tecnologia ndo deve ser o factor predominante na deciséo.
A confianga, a garantia e o apoio do fornecedor s&o, de longe, mais
importantes do que um preco inicial barato. Muitos negocios aprenderam
gque uma pechincha custou mais em manutengdo que em aquisi¢do ou que
0s pos fora de actividade quando falhou.
Quando comprar hardware ou aplica¢fes para apoiar o trabalho flexivel,
ndo assuma que 0 mais caro é o mais apropriado. E sensato comprar um
sistema que permita expansdo, mas aconselhe-se com um bom fornecedor
sobre a configuracdo que melhor se enquadra nas suas necessidades.




Use apenas tecnologia que foi usada e testada por outras pessoas, e
mantenha um bom contrato de apoio com o fornecedor. A mais recente
versdo de qualquer tecnologia pode ter novas facilidades, mas pode
também ter alguns problemas néo resolvidos.

Ndo tenha medo da tecnologia! Experimente novos pacotes e invista
algum tempo a descobrir as suas potencialidades.

Escolha software e equipamento que interfuncione com o que é usado
pelos clientes, colegas e fornecedores. As empresas podem querer ser
capazes de partilhar informacdo e trabalhar sobre documentos comuns.

Tipos de Tecnologia
Devem ser consideradas as seguintes areas de tecnologia:

AplicagOes — programas de software, incluindo processador de texto, pacotes de
e-mail, ferramentas de trabalho cooperativo, pacotes de design, ferramentas de
gestdo de projectos ou de pesquisa na web. Ferramentas de trabalho cooperativo
(Lotus Notes), sdo particularmente uteis para o trabalho flexivel desde que estas
sejam capazes de partilhar informacdo por uma equipa geograficamente dispersa.
Muitos pequenos negécios ja possuem as aplicagbes mais comuns e as
caracteristicas mais sofisticadas destas podem ser utilizadas como suporte ao
trabalho flexivel.

Hardware — geralmente PCs e equipamento de comunicagdes standard. A
maioria das empresas ja tem a maior parte do hardware. Contudo, algumas
decisGes podem ser necessarias: comprar equipamento portatil ou de secretaria;
quais as configuracbes mais apropriadas; se um servidor € necessario.

Redes intra-escritorio — usadas para ligar equipamento no seu site de modo que
pessoas em diferentes escritérios ou departamentos possam trabalhar de modo
mais eficiente. Geralmente conhecidas como Rede Local (LAN — Local Area
Network) podem ser criadas usando cabos ou ligagdes sem fios.

Servicos — o trabalho flexivel pode ser realizado atraves de servicos externos tais
como servigos de mensagens; servigos de videoconferéncia, fornecedores de
Internet (ISP - Internet Service Providers ); fornecedores de servicos de
aplicacdes (ASP — Application Service Providers).

Redes de acesso — para aceder a redes de comunicagédo global. Escolhas entre os
diferentes servicos podem ser feitas tendo como base a performance, a largura da
banda, a fiabilidade, a disponibilidade e o custo. Os servicos de
telecomunicacdes existentes compreendem: rede telefonica; RDIS (ISDN-
Integrated Services Digital Network) e rede de acesso local sem fios. Os servicos
mais recentes incluem: ADSL; modems de cabo; difusdo por satélite e terrestre;
acesso atraveés da rede eléctrica e acesso fixo sem fios.




Portateis — tecnologia movel é um caso especial das tecnologias acima referidas.
Muitas tecnologias estdo disponiveis que apoiam o trabalhador mdvel: os
telemdveis incluindo aqueles que suportam o WAP; computadores portateis;
agendas electronicas (PDAs — Personal Digital Assistants). O equipamento
portatil estd continuadamente a ser melhorado em termos de performance e de
tamanho tornando o trabalho moével uma realidade mais prética.

2.4 Beneficios gerais do trabalho flexivel
O trabalho flexivel pode beneficiar empresas e individuos de véarias formas:

O trabalho flexivel usando as TICs pode beneficiar a competitividade, a
produtividade e as condicdes de trabalho nos negocios europeus.
Para beneficiar da nova economia 0s negocios precisam ser mais flexiveis
na sua aproximacao ao comeércio e cooperacao.
A flexibilidade envolve novos tipos de trabalho, novas formas de
desempenhar o trabalho e a organizacéo.
Novas TICs fornecem muitas oportunidades para 0s pequenos negdcios
rurais que estavam inicialmente em desvantagem em virtude da sua pouca
acessibilidade.
O trabalho em rede, as equipas virtuais e 0 comercio electrénico séo tudo
formas nas quais as PMEs podem interagir conjuntamente e aproveitar ao
maximo as novas oportunidades de trabalho.
Através da Internet, as pequenas empresas tém acesso a muitos dos
recursos utilizados por grandes negocios.
H& muitos beneficios no negdcio por adoptar o trabalho flexivel:
: Produtividade aumenta

Competitividade e acesso ao mercado melhorado

Novos produtos e servigos

Novos tipos de organiza¢do do negécio

Melhor utilizacdo do pessoal e das aptiddes

Os métodos de trabalho flexivel baseados nas TICs tém o potencial para
beneficiar a competitividade, a produtividade e as condi¢Ges de trabalho. Para
obter a maioria destes beneficios requer-se reorganizacdo na estrutura do negocio
e nas praticas.

A nova economia em rede esta acrescentando uma dimensao nova e poderosa as
actividades empresariais. A medida que as organizacdes usam tecnologias para
levar a cabo as relacBes de comércio e cooperativas, sdo necessarias formas
flexiveis de trabalhar para alcancar os beneficios desejados. A organizacdo
tradicional esta a ser reconfigurada de varias maneiras:

Usando uma forca laboral dispersa trabalhando em equipas virtuais

Usando a subcontratacao laboral

Adquirindo servicos ou colaborando com outras empresas.

O trabalho flexivel usando as TICs ndo é um objectivo por si s, mas um meio de
alcancar uma grande variedade de fins. Assim:
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Actualmente, muitas organizacdes encaram o trabalho flexivel como um
meio directo de aumentar a produtividade e a flexibilidade no mercado,
assim como o0 meio para alcancar da globalizacdo (por exemplo: em obter
trabalho feito pelas mais vantajosa combinacdo da relacdo preco-
qualidade-entrega, apesar do local onde estdo os trabalhadores).
Actualmente, muitas agéncias de desenvolvimento usam o trabalho
flexivel como uma ferramenta no desenvolvimento sécio-econdémico e na
criagdo de emprego.

Actualmente, muitos individuos incorporam o trabalho flexivel nas suas
vidas diarias a fim de aumentar o seu proprio controlo de trabalho e para
alcancar um melhor ajuste entre trabalho, familia e vida pessoal.

O trabalho na Sociedade de Informacéo esta a tornar-se crescentemente, ndo num
“onde é que vai” mas “o que faz” e “como é que o faz".

O trabalho flexivel € muito mais do que trabalhar em casa alguns dias na semana
(a tradicional visdo do teletrabalho). As TICs podem ser totalmente explorados
para inventar novos padrdes de trabalho ajustados as necessidades da economia,
da organizacgdo, do trabalhador e da comunidade. O trabalho flexivel estende o
mercado laboral do empregador e o mercado de emprego do trabalhador. Torna
possivel a transformacdo das organizacGes e conduz a relagdes mais complexas,
baseadas na gestdo da confianca e nas relacGes de trabalho. Apoia as redes fisicas
e virtuais e a reengenharia de tarefas e processos. Acima de tudo, o trabalho
flexivel aumenta as responsabilidades individuais, as aptiddes e a independéncia.

Beneficios para a Regido.

As actividades empresariais podem ser localizadas ou podem ser administradas
em qualquer lugar. Tradicionalmente, o acesso fisico foi o factor basico.

A flexibilidade através das TICs significa que outros factores sdo mais
importantes, tais como trabalho mais barato, maiores facilidades e valores
ambientais, alta qualidade de vida, terrenos, propriedades e servigos
relativamente baratos, etc. As agéncias regionais responsaveis pelo
desenvolvimento tém novas vantagens para manipular porque sdo acessiveis via
tecnologia.

A Internet, bem como as outras formas de ligacdo em rede, fornecem uma forma
economica de interaccao, por exemplo:
acesso a informacao e conhecimento usados pelas grandes empresas.
mecanismos e canais de marketing com alcance global.
teletrabalho e trabalho flexivel em geral.

As PMEs ndo podem facilmente alcancar economias de escala ou obter rapido
acesso as aptiddes, ao capital e ao conhecimento. Formar redes de colaboracao
baseadas em TICs com outras PMEs pode permitir-lhes competir. Os beneficios
tipicos para uma regido podem incluir:
Permitir aos empregados trabalhar a distdncia pode aumentar as
oportunidades de emprego. Aqueles que acham dificil arranjar emprego
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porque tém dificuldades de transporte ou ndo tém tempo, podem dar
assisténcia a um telecentro ou trabalhar a partir de casa. O conjunto de
potenciais empregados &€ aumentado e a regido beneficia de maiores
oportunidades de emprego.

As PMEs e as micro-empresas podem assumir trabalho de empresas de
outras regides, impulsionando assim a economia local.

As PMEs podem trabalhar para licitar grandes contratos fora da regido, e
até mesmo para novos tipos de trabalho, impulsionando a economia e
aumentando a competéncia e as aptiddes locais .

Beneficios para 0s negocios.

O trabalho flexivel pode fornecer beneficios relacionados com uma grande

variedade de questdes criticas de negocio:

- Acesso as aptiddes — muitas empresas podem satisfazer a escassez de
talentos ao empregar trabalhadores a distancia. Os trabalhadores podem
ser remotos devido a sua localizacdo rural ou por causa da mobilidade (por
exemplo: mulheres qualificadas com compromissos familiares).

Acesso a novo trabalho — o trabalho flexivel permite um acesso mais facil
das PMEs as oportunidades de trabalho noutras regifes. Isto ndo so
aumenta a receita como também abre o0 acesso a novas espécies de
trabalho e de novos mercados.
Produtividade aumentada — o trabalho flexivel permite a trabalhadores
especificos tornarem-se mais produtivos porque os deixa trabalhar das
formas preferidas. Eles podem necessitar de estar fora do escritério quando
um relatorio crucial necessita de atencdo redobrada, enguanto outros
trabalhadores beneficiam de periodos mais longos em casa para trabalhar
em assuntos que requerem uma grande concentracdo (por exemplo:
programar, editar etc.).
O trabalho flexivel pode também permitir a empresa organizar as actividades
do pessoal para beneficiar de:
: custos reduzidos (por exemplo: menos viagens de negdcios, menos
espaco para escritorio e estacionamento).
mais facil coordenacdo do trabalho entre empregados em diferentes
localizacGes.
mais facil afectacdo e distribuicdo do trabalho as necessidades.
menos dias de baixa do pessoal.
menor influéncia de interrup¢bes no trabalho, tais como mau tempo,
cheias, incéndios, bombas, greves e atrasos nos transportes.
melhor gestdo de informacdo e de conhecimento dentro da
organizagdo, tornando mais sistematica a aprendizagem organizacional
e tornando mais rapido o acesso a informagéo certa no tempo certo.
mais rdpido acesso a informagcdo e ao conhecimento externo a
organizagao
Inicio do negdcio — comerciantes individuais e freelancers que
teletrabalham, comegam muitas vezes as novas actividades empresariais
com baixos custos. Tais neg6cios muitas vezes expandem-se para
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empregar mais trabalhadores — h& muitos exemplos de inicios que
exploraram o teletrabalho como um primeiro passo.

Poupanca de custos — alguns negdcios podem reduzir os custos do
escritorio atraves do trabalho flexivel. Ao usar freelancers para explorar
novas areas de trabalho cria-se uma maneira de desenvolver novas linhas
de trabalho com seguranca, enquanto se retém a opcdo de ter pessoas a
trabalhar em casa até tarde se o novo projecto arrancar. Alguns negécios
usam o conceito hot-desking onde hd menos espago de escritorio do que
trabalhadores, mas os trabalhadores vdo ao escritério em momentos
diferentes e por isso partilham secretarias e outros recursos. Esta
aproximacdo reduz os custos de espaco, 0 que € particularmente
importante em zonas urbanas dispendiosas.

Melhora a capacidade para responder aos padrbes da procura - Com uma
forca de trabalho flexivel, os neg6cios podem ser planeados quando o
maior esforco necessita de ser aplicado e por isso pode montar padrées que
venham ao encontro da procura.

Novos produtos e servicos podem ser desenvolvidos usando as técnicas do
trabalho flexivel, em especial na colabora¢do com outras empresas.
Organizar equipas com uma tarefa especifica ou equipas para promover
um acontecimento especifico com pessoas de mais do que uma empresa
e/ou externos tais como os freelancers.

Beneficios para o ambiente

: Reducdo de tempo de viagem e de recursos— poucas facilidades de
transporte sdo usadas quando os empregados trabalham em casa ou no
centro local e, por conseguinte, reduz-se a gasolina e outras despesas
relacionadas com as viagens.
As estradas beneficiam de um menor nivel de trafego, e a polui¢do baixa.
O teletrabalho € visto com uma actividade “amiga do ambiente”,
especialmente desde que 0s escritorios caseiros usam menos energia para
aquecer e menos luz do que um espaco de escritorios comerciais enguanto
gue a casa seria aquecida e usada de qualquer das maneiras.
A reduzida necessidade de viajar para trabalhar através do trabalho
cooperante e a menor necessidade de estar presente em encontros.
As tecnologias das comunicagdes podem também reduzir a necessidade de
viajar, pois as videoconferéncias e audioconferéncias substituem os
encontros face-a-face.

Beneficios para o trabalhador.

: Equilibrar a Familia com o Trabalho — muitas pessoas (homens e
mulheres) acham que o trabalho flexivel lhes permite obter o melhor da
sua vida familiar e da sua vida profissional. Estar mais envolvido com a
familia requer mais flexibilidade para trabalhar com um horario preferido
(quando é possivel). Isto € uma area chave para pessoas com filhos.
A perda de emprego e/ou recolocacdo pode ser evitada com o trabalho
flexivel. Quando uma empresa muda de local, o seu pessoal valioso pode

13



ser retido como trabalhador flexivel se este ndo se quiser deslocar.
Similarmente, se um parceiro muda o emprego, trabalhar em casa pode ser
a solucdo para evitar um motim geral.

Reducdo das horas desperdicadas na viagem para o emprego — alguns
empregados libertam-se do tempo por ndo viajar para 0 emprego
(trabalhadores em casa ou no telecentro local), enquanto que outros
trabalnam em transito (némada). A solucdo Optima é uma questdo de
preferéncia e de aplicacdo pratica. Alguns empregados utilizam o tempo
gasto nas viagens (viagens de comboio) para trabalhar e entdo usam a
flexibilidade temporal para reduzir o tempo gasto no escritorio.

Iguais oportunidades podem ser criadas pelo trabalho flexivel. Pessoas
desqualificadas ja estdo a trabalhar a partir de casa por toda a Europa
(www.ISDAC.ORG), e muitas mulheres regressam ao trabalho, ou pessoas
com responsaveis por criangas, podem reentrar no trabalho atraves do
teletrabalho.

Ganhar uma experiéncia mais vasta — para contratos flexiveis como 0s
freelancers ou contratos com mais do que uma empresa, ha grandes
oportunidades para expandir o leque de projectos trabalhados e assim,
desenvolver um portfolio mais vasto de qualificacdes e de experiéncias.
Maior motivacgéo do trabalhador que usa o seu estilo pessoal de trabalho e
de desenvolvimento.

E mais facil formar pessoal ao explorar o trabalho em rede.

Possiveis desvantagens para o trabalhador.
Interaccdo menos directa entre os trabalhadores flexiveis que trabalham
em momentos diferentes.
ComplicagGes no suporte a infraestrutura e a tecnologia (atraso nas
reparacoes).
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3. Topicos de trabalho flexivel
A seccdo 3 promove a discussdo de assuntos especificos. Cada sec¢cdo comeca
com um sumario de afirmacdes-chave seguidas de um texto explicativo. Mais
material esta incluido no web site Flexwork.

3.1 Seleccao do pessoal

AFIRMACOES CHAVE

Para um trabalho flexivel eficaz, deve ser seleccionado pessoal adequado. Um

numero de factores deve ser levado em conta:

- A preferéncia do empregado — o empregado deve estar interessado no
esquema e perceberd algum beneficio pessoal (por exemplo: reducdo no
tempo de viagem; flexibilidade das horas de trabalho; oportunidade de
aprender novas aptiddes; trabalhar com um grupo mais variado de colegas;
estar disponivel em casa.).

Confianca e lealdade — o trabalho flexivel pode envolver riscos potenciais de
seguranga (ter informacdo da empresa em casa; trabalhar com outras
empresas) e requer uma boa gestao de aptidées. Os empregados devem ser de
confianca e leais a organizacéo.

Duracéo do servi¢co — 0 empregado ja deve estar ao servico ha algum tempo
para assegurar familiaridade com a maneira como as coisas sdo feitas e um
bom relacionamento com os colegas.

Tipo de emprego — nem todos 0s empregos estdo sujeitos ao trabalho flexivel.
Os mais disponiveis sdo aqueles que requerem pouca supervisdo directa ou
contacto face-a-face. Exemplos estdo na caixa em baixo.

Factores de personalidade — testes psicologicos podem ser empregues para
determinar as caracteristicas da personalidade. Os trabalhadores remotos
necessitam de ser bons decisores, eficazes em resolver problemas, capazes de
trabalhar independentemente e ter um ego qualificado e uma boa
administracdo de tempo. Trabalhar de forma colaborativa requer um conjunto
de aptiddes tais como boa comunicagdo, compreensdo, vontade de tentar
novas ideias, capacidade de trabalhar com prazos finais, habilidade para se
focalizar em resultados.

Oportunidades iguais — todos os empregados devem ter a possibilidade de
trabalhar com flexibilidade. Pode haver patamares para uma selecgédo
preferencial se um empregado avaliado tivesse que partir (por exemplo:
devido a responsabilidades de cuidados, problemas em viajar para o
emprego).

Trabalhar a partir de casa — 0 ambiente em casa deve ser avaliado para se
poder perceber se é adequado.

A Seccéo 4.3. fornece mais detalhes e o site Flexwork tem uma lista sobre a
adequacdo de empregados.
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Exemplos de empregos Flexwork

Especialistas de gestdo e profissionais: Arquitectos,
Contabilistas, Gestdo, Marketing, RelacGes Pdblicas, Recursos
Humanos, Finangas, Analistas Financeiros e Corretores.
Trabalhadores de apoio profissional:  Guarda-livros,
Tradutores, Revisores, Investigadores.

Trabalhadores itinerantes: Representantes de empresas,
Agrimensores, Inspectores, Agentes de Imobiliarias, Auditores,
Jornalistas, Corretores de seguros.

Especialistas em tecnologia de informacdo: Analistas de
sistemas, Programadores e Engenheiros.

Trabalhadores de apoio: Operadores de introducdo de dados,
processamento de texto, servigos informativos, telemarketing.

3.2 Tipos de Trabalho Flexivel

AFIRMAC;OES CHAVE
trabalho flexivel é muito variado sendo uma adaptacdo flexivel dos
procedimentos de trabalho, dos estilos, da gestdo, do tempo, da localizacéo,
para aumentar os beneficios (e/ou minimizar os custos) para as pessoas e para
as organizacdes envolvidas, (ver também Seccéo 2.1.).
A categorizacdo é dificil j4 que cada caso tem as préprias caracteristicas
distintas.
Cinco tipos principais estdo identificados — estes tipos ndo sdo mutuamente
exclusivos e muitas vezes sobrepdem-se na mesma empresa. Eles séo:
- PMEs cujos empregados teletrabalham.
- Trabalho flexivel por PMEs nas actividades tradicionais de areas rurais
ou periféricas.
- Trabalho flexivel por PMEs explorando novas oportunidades.
- Trabalho flexivel para prestar servigos locais .
- PMEs nas redes de trabalho flexivel (equipas virtuais, colaboracdo em
cadeia de fornecimento, etc.).

PMESs cujos empregados teletrabalham.
E onde os empregados trabalham de uma forma flexivel em tempo e/ou em
espaco usando TICs. Varios modos sdo comuns:
Teletrabalho em casa, onde o empregado trabalha em casa a tempo parcial
ou total.
Trabalho em telecentro ou escritorio-satélite, onde o empregado passa o
tempo no telecentro (ndo € propriedade do empregador e que partilha com
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0S outros) ou num escritério-satélite (propriedade do empregador) onde
trabalha mais proximo de casa ou de um cliente.

Teletrabalho multi-site (ou em alternativa), onde o empregado altera entre
o local de trabalho principal e outros sites, incluindo a casa, o telecentro,
as instalacGes do cliente ou do parceiro.

Teletrabalho mével ou nébmada, onde o empregado esta em transito e usa
tecnologia para se manter em contacto, aceder a informagdo como € o caso
dos delegados comerciais, trabalhadores de manutencéo.

Exemplo: A empresa Excel, Herning, Dinamarca — uma empresa de software
IT em Herning, Jutland, ha muitos anos que tem usado o teletrabalho em casa.
Foi criado um dos primeiros escritérios-satelite em Billund, em 1998, por trés
equipas locais, para reduzir o tempo de ida para o trabalho, ajudando a
reconciliar a familia dos empregados e os compromissos de trabalho, melhorar a
eficiéncia da empresa e sua performance, e finalmente, ajudar a reforcar a area
perlferlca A experiéncia da empresa Excel veio demonstrar que:

0 conceito de escritdrio-satélite pode fornecer facilidades de trabalho local

sem ter a sensacdo de isolamento de trabalhar muito tempo em casa .

novos tipos de técnicas de gestdo, incluindo gestdo por e-mail, necessitam

ser estabelecidas.

O stress diario do pessoal com as familias € reduzido.

A deslocacédo para o trabalho é reduzida em pelo menos 2000 km por

semana — SO viajar para o escritorio principal em Herning, uma vez por

semana, e para alguns clientes mais préximos.

O trabalho flexivel por PMEs nas actividades tradicionais das areas rurais e
periféricas.
E onde os métodos do trabalho flexivel sdo implementados nas areas tradicionais:
Pesca, silvicultura e agricultura;
Processamento de produtos primarios, por exemplo: inddstria alimentar,
produtos de madeira, etc.
Servicos tais como o turismo ou servicos do sector publico.

O trabalho flexivel pode fortalecer tais actividades ao:

: torna-las mais eficazes e, por conseguinte, aumentar a produtividade;
estender mercados para um nivel global onde isto seja relevante;
reter e/ou atrair mais actividades de valor acrescentado em cadeia;
reter e/ou atrair investimento;
dar capacidade as PMEs regionais de actuar, como se fossem grandes em
termos de informacéo, de rede, e de alcance de mercado. Isto inclui “uma
aproximacdo ao cliente”, ndo sé por usar a tecnologia para ter uma
“presenca” local como também a tecnologia capacita a empresa a interagir
directamente com os clientes individuais, e assim uma melhor
compreensdo das suas necessidades em mudanca e, sendo capazes de
adequar o produto/servico exactamente a essas necessidades.
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Exemplo 1: Traangsviken, Jamtland, Norte da Suécia. Este caso ilustra que o
uso de TICs e o trabalho flexivel como ferramentas estratégicas para expandir e
diversificar as oportunidades empresariais nas industrias rurais existentes. A area
do norte da Suécia tem industrias tradicionais (aluminio e produtos de madeira),
actividade comercial, mais um pequeno numero de empresas altamente
especializadas com ligacOes internacionais e de exportacdo. Uma infraestrutura
comunitaria (Casa das Associacdes) foi criada onde as empresas das TICs
disponibilizam o seu know-how as inddstrias tradicionais através da capacidade
da networking da associacdo empresarial local. Novos produtos e mercados
foram desenvolvidos com estas actividades tradicionais, por exemplo:
Empacotamento especializado, tubagem, papel, etc. baseado nos recursos
de madeira;
Equipamentos de viagem de aluminio de alto valor acrescentado e pratos
projectados para microondas.
Em ambos os casos, as empresas comecaram a laborar com flexibilidade tanto
internamente como parte de redes locais e internacionais, e 0s trabalhadores
usam o teletrabalho a partir de casa e colaboram com diferentes clientes e
parceiros. Vinte por cento das vendas séo realizadas via Internet e relagcdes do
trabalho flexivel sdo estabelecidas com empresas em todo o mundo.

Exemplo 2: La Gatine, Poitou-Charentes, Frangca — Neste caso, 0s mercados
foram alargados e estendidos recorrendo ao uso do trabalho flexivel e ao
comércio electronico no sector agroalimentar. A area Gatine na Franca rural é
uma regido de criacdo de gado, incluindo ovelhas. Desde 1994 que um programa
de qualidade da carne bovina foi desenvolvido para melhorar a sua qualidade de
producéo, através da seleccdo bovino/ovulacéo, certificado de qualidade, controle
de precos, promocdo do produto, marketing e leildes. O objectivo geral €
melhorar o valor em cadeia e assim fortalecer a industria, o seu rendimento e o
nivel de emprego. Duas acc¢Bes foram implementadas para este fim: a reabilitagdo
dos matadouros, e o estabelecimento de uma plataforma electronica para o
trabalho flexivel dentro do sector e, especificamente, desenvolver os servicos do
comeércio electronico. Criadores, pessoal dos matadouros e retalhistas no sector
da carne, assim como outros produtores da industria agro-alimentar ao nivel do
marketing, trabalnam juntos wusando TICs o que tem fortalecido
consideravelmente a facturacdo e o rendimento da industria.

O trabalho flexivel por PMEs explorando novas oportunidades.

Em virtude dos desenvolvimentos tecnologicos, a localizacdo onde o trabalho é
realizado esta a tornar-se irrelevante, em particular o trabalho envolvendo alto
contetdo de informac&o ou de know-how. Areas rurais e periféricas podem captar
algum deste trabalho emparelhando as aptiddes particulares, as competéncias ou
0s produtos e servicos das suas empresas com as necessidades dos parceiros ou
clientes, onde quer que eles estejam, baseando-se nos factores competitivos:
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qualidade do trabalho realizado.

preco.

condic¢Oes de entrega, incluindo o prazo.
Explorar as novas oportunidades para o trabalho flexivel fornecidas pelas TICs
pode basear-se tanto no investimento local como interno e atraves da
transformacdo das PMEs existentes e da criacdo de novas empresas ou filiais de
empresas.

Exemplo 1: Ilha de Lewis, Ilhas Ocidentais da Escocia — onde mais de 200

empregos foram criados através de trés iniciativas:

- Lasair Ltd. - especializada em edicdo e publicacdo de documentos de alto
valor acrescentado com muitos clientes permanentes e parceiros
principalmente no Reino Unido e nos E.U.A (area cultural e linguistica). A
propria Lasair sediada em Stornoway € responsavel pelo marketing,
vendas, administracdo, controlo de qualidade e pela formagdo dos seus
trabalhadores muitos dos quais teletrabalnam a partir de casa, nos
arredores das areas rurais.

Empresas trabalhando regional e internacionalmente, especializadas na
producdo de CD-ROM, multimeédia, radiodifusdo e producdo de filmes,
webmastering, etc

Um centro de atendimento montado com investimento interno de uma
grande empresa internacional fornece apoio a servigcos de Internet aos
clientes espalhadas pelo mundo.

O sucesso destas iniciativas esta directamente relacionado com a estratégia que €
evidenciada pela Ilha de Lewis, o alto nivel de aptiddes e qualificacdes possuidas
pelos habitantes e a cultura organizacional baseada na aproximacao flexivel ao
trabalho h& muito estabelecida, derivada de uma tradicdo de actividades multiplas
inerentes a certa forma de vida.

Exemplo 2: Longford, Irlanda Central — onde uma campanha concertada para
explorar novas oportunidades, sustentada atraves do trabalho flexivel tem tido
um namero de resultados positivos. O aproveitar das aptiddes colectivas e da
imaginacdo, tanto interna como externa a regido, a criagdo de uma comunidade
virtual ligando Longford e suas redes de trabalho mundiais (incluindo a didspora

de Longford), e o desenvolvimento de uma estratégia coesa para aumentar o

investimento local e o uso de TICs no condado. A campanha levou a:

: compilacéo de um estudo das aplicacGes potenciais de TICs em Longford.
estabelecimento de uma empresa de software que criou 16 novos
empregos de teletrabalho assentes ndo s6 no investimento de capital local,
subsidios nacionais, mas também em capital de risco.
implementacdo de um de servicos e projectos tecnolégicos no condado.
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Exemplo 3: Novo auto-emprego numa quinta remota, Alemanha -
Konstruktionsbiro Pollozek é um exemplo de um “novo auto-emprego”. Ha
poucos anos atras, uma mulher que ja tinha tido um emprego iniciou a carreira
como designer freelancer em casa, numa quinta remota sem quaisquer
oportunidades de emprego. Agora, gere com sucesso uma empresa em que ela é a
Unica pessoa, subcontratando tarefas especificas e desenvolvendo uma carteira
solida de clientes. Roswitha Pollozek tem uma passado na inddstria de design
com muitos conhecimentos e é perita em tecnologias CAD. Depois do seu
casamento com um agricultor de uma zona perto de Ansbach, fez trabalho rural
antes de decidir voltar trabalhar como designer. Ela agora gere o seu proprio
escritério de design a partir de casa onde ela executa desenhos em CAD para um
algumas empresas industriais bem conhecidas. Os clientes estdo a uma distancia
de 6-200 km do seu escritdrio. A casa da fazenda expandiu-se, tendo agora 120
metros quadrados de escritorio, e os resultados sdo impressionantes.

O trabalho flexivel para prestar servicos locais.
Embora as actividades econdmicas tradicionais das areas rurais estejam
principalmente no sector primario, sectores industriais com baixa tecnologia e
baixo valor acrescentado, o0 motor da economia € muitas vezes o subsidio do
sector publico. Isto inclui o subsidio indirecto da transferéncia de rendimentos,
mais investimento directo e subvencgfes, assim como o estabelecimento de
instituicdes da administracdo publica, envolvidas em fornecer um leque vasto de
servigos, incluindo aqueles que podem ser disponibilizados pelo sector privado
comercial. A prestacdo de servigos locais € pois muito importante para o
emprego, tanto pelo resultado destes servigos, como também pelo papel central
que estes tém no apoio subjacente a viabilidade da economia local. A
implementacdo do trabalho flexivel baseada nas TICs pode melhorar a prestacéo
de servigos locais no proprio sector pablico ou nas PMEs privadas, através de:
- maior eficacia do servico.

custo reduzido do servigo.

maior extensédo do servicgo

maior acessibilidade do servigco - mais gente pode ser atingida: o servico

pode estar em funcionamento por turnos de 24 horas.

Estes beneficios podem ser particularmente importantes nas areas rurais, onde 0s
custos per capita do fornecimento de servicos sdo geralmente muito mais
elevados do que nas zonas urbanas, devido as dificuldades de alcangar uma
populacdo dispersa e muitas vezes escassa num terreno que também pode ser
dificil. As TICs também podem facilitar a prestacdo fisica de servicos, por
exemplo, as autoridades locais podem visitar zonas periféricas, por exemplo uma
vez por semana e prestar servicos de aconselhamento e apoiados numa consulta
online de acesso as base de dados de uma institui¢do da cidade.
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Exemplo: Sainte-Agréve, Rhone-Alpes, Franca — No fim de 1995 foi lancada
uma iniciativa usando as telecomunicac6es tradicionais existentes e RDIS efoi
criada uma PME para fornecer servicos na Internet e videoconferéncias em
parceria com o sector publico. O objectivo era apoiar electronicamente 0s
servigos do sector publico na administracdo local, saude e educacdo através do
trabalho flexivel tendo como base as TICs, As parcerias entre as autoridades
nacionais e regionais forneceram :

Equipamento multimédia para escolas.

Formacao aos professores.

Formacéo de pessoal médico.

Utilizadores como agentes publicos em administracdes locais.
Consistiu numa mistura de politicas entre a tecnologia do sector publico em
parceria com o sector privado (PME) tendo como apoio logistico a France
Telecom. Trés beneficios resultantes destas actividades com PMESs séo expressos
pelos postos de trabalho criados (mais de 200 pessoas), nas areas acima referidas.

As PMEs nas redes de trabalho flexivel

Uma das chaves para desenvolver qualquer regido esta em identificar e reforcar
os “agrupamentos” (clusters) fisicos de empresas, relacionando sectores e
mercados (agrupamentos que podem estar na oferta, na prestacdo e valores em
cadeia). Os clusters sdo um importante trampolim para a criacdo de redes de
suportadas em TICs (ou virtuais), uma vez que eles se baseiam nas relacdes
humanas, com componentes econémicos, sociais e culturais. Isto significa que
existe muitas vezes um elemento de proximidade espacial na criacdo e
desenvolvimento da rede digital, apesar da sua inerente natureza virtual. A
economia digital ndo esta completamente divorciada da economia fisica
tradicional. As redes crescem mais rapidamente e mais fortemente quando ha
uma componente social e cultural, o que é a razdo de certas regifes serem
importantes na criacdo de redes e de crescimento. Assim, redes baseadas em
TICs- que apoiam o trabalho flexivel, sdo mais bem sucedidas quando surgem os
clusters reais locais ou regionais caracterizados pela confiancga, partilha de risco,
aprendizagem comum e interaccao social.

Duas maneiras distintas em que as redes usando as TICs podem ser benéficas:

: complementar as formas existentes de trabalhar em rede baseando-se na
comunicacao tradicional e cooperacdo, por exemplo: aqueles que se focam
no contacto fisico, face-a-face, e que obtém beneficios humanos de tal
contacto, mas que também fornecem o enriquecimento e eficiéncia da
difuséo de informacéo e seu armazenamento.
fornecer novas oportunidades de criar redes de individuos e organizacdes
de trabalho flexivel, o que ndo seria possivel antes do advento das TICs,
em Ccinco maneiras possiveis:

1. estendendo o alcance espacial das redes (ou comunidades de interesses)
através da ligacdo potencial de pessoas numa base global.

2. estendendo o nimero e o leque de participantes na rede.

3. aumentando a intensidade de interac¢do na rede.
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4. aumentando a capacidade de tratamento de informacéo da rede.

5. transformando o que os actores da rede (empresas, entidades publicas e
organizacdes) podem fazer com as TICs, por exemplo: onde cada
entidade se especializa para o beneficio de todos numa cadeia de valor
gue optimiza a eficiéncia e a rapidez de resposta as novas situacoes.

Exemplo: Paralelo 40 — é uma iniciativa de rede flexivel baseada em TICs
levada a cabo através de 14 territorios espanhois LEADER, coordenados por um
Grupo de Accéo Local. Foi desenvolvido um sistema de Intranet de turismo rural
com acomodacéo rural e outras actividades/eventos locais. Inseriu-se no sistema
das agéncias de viagem a nivel nacional e internacional na Internet. Cada uma
das 14 areas é responsavel pela recolha e actualizacdo da informacdo, formacéo
local no uso do sistema, monitorizacdo e assisténcia. O principal objectivo é
tornar a informacdo do turismo rural mais rapidamente acessivel as agéncias e
aos clientes, dependendo menos do marketing tradicional, nomeadamente em
feiras regionais e nacionais.

3.3 Gestao do trabalho flexivel.

AFIRMA(;OES CHAVE
O estilo e as atitudes da gestdo tradicional s&o uma barreira ao sucesso do
trabalho flexivel — contudo para ter sucesso no trabalho flexivel €
necessario haver um apoio de gestéo.
Os gestores tém de ser capazes de confiar nos empregados que trabalham
neste novo sistema.
Os gestores devem ter acesso a educacdo e formacdo sobre trabalho
flexivel.
Os gestores devem ser ensinados a melhorar as suas aptiddes de
comunicacdo para apoiar o trabalho flexivel — isto pode incluir o uso de
TICs.
O trabalho flexivel tem algumas desvantagens em termos da gestdo
tradicional (dificuldade em gerir os trabalhadores pela presenca fisica),
mas estas podem ser torneadas com novas técnicas de gestéo.
Os gestores devem ser encorajados a desenvolver um novo estilo de gestéo
baseado na confianga, delegacgéo e trabalho de equipa.

Relutancia da gestéo.

Uma das barreiras e desafios principais ao trabalho flexivel ¢ uma atitude de
gestdo conservadora e tradicional. Muitos empregadores permanecem cépticos
Estar rodeado de pessoal num escritorio tradicional € ainda um simbolo de status
importante para um gestor no local de trabalho. Organizagdes onde o pessoal é
recompensado por ser visto a trabalhar longas horas, seguindo as regras e
dizendo as coisas certas nos encontros, terdo gestores que sdo resistentes ao
trabalho flexivel. Muitos sistemas de gestdo de pessoal no local de trabalho ficam
também baralhados com a imprevisibilidade do trabalho flexivel.

22




Muitas vezes o pessoal senior comeca o trabalho flexivel primeiro numa base ad
hoc, reconhecendo que esse pessoal pode fazer algum desse trabalho mais
eficazmente fora das distrac¢6es do escritério. Contudo, aprendendo a confiar em
pessoal menos graduado é muito mais dificil.

Confianca

Os gestores devem ser encorajados a confiar e a apoiar os seus trabalhadores
flexiveis. Isto é muitas vezes dificil, uma vez que o gestor gosta de controlar o
pessoal através da presenca fisica, pelo menos, com a aparéncia de um certo
ambiente de trabalho. E dificil para muitos gestores deixar ir e confiar no pessoal,
especialmente quando o pessoal ndo pode ser visto, a realizar o trabalho. E
importante evitar a situacdo em que a aderéncia rigida as praticas de gestdo
tradicionais abafem o trabalho flexivel — mas também é importante ao gestor ndo
se sentir desautorizado pelos novos acordos de trabalho.

Formacao e educacéo para os gestores.

Quando os gestores estdo relutantes em contemplar o trabalho flexivel, deve ser
feito um esforco concertado para os educar (através de seminarios, sessbes de
esclarecimento, campanhas de informacéo), e indicar as desvantagens reais ou
ndo do trabalho flexivel. Uma énfase particular devia ser colocada nos problemas
de comunicacdo entre os trabalhadores, e entre trabalhadores e gestores. A
comunicacdo é muitas vezes vista como 0 assunto mais problemético para o
trabalho flexivel. Formacdo e educacédo sdo particularmente importantes para 0s
gestores que tém tido méas experiéncias com tais inovacgdes no passado.

A gestdo intermédia devia receber a correcta formacdo, incentivos,
responsabilidades e ferramentas para edificar um novo estilo de gestdo. Deve ser
dado tempo suficiente aos gestores para se acostumarem as novas formas de
trabalho. Os préprios gestores devem ser capacitados e encorajados a trabalhar
com flexibilidade usando as TICs.

Potenciais inconvenientes.
O gestor tradicional vé um nimero de inconvenientes do trabalho flexivel usando
TICs porque isto pode:
tornar mais dificil monitorizar a produtividade - isto requer um
mecanismo para medir a qualidade dos resultados ou do output em vez de
considerar as horas utilizadas.
tornar mais dificil gerir trabalhadores pela presenca fisica.
tornar mais dificil motivar directamente os trabalhadores.
causar mudancas muito rapidas na organizacao.
resultar numa organizacéo e cultura dispersas.
causar problemas tecnicos e logisticos e custos adicionais.
causar problemas adicionais de informacao e da sua seguranca.

Contudo, a maioria destes inconvenientes pode ser superada pelo
desenvolvimento de novas técnicas de gestdo, por exemplo: a performance devia
ser monitorizada pelos resultados em vez de ser pela presenca. Boas estratégias
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de comunicacao sdo essenciais conjuntamente com a formacéo para ganhar novas
aptidGes. Investimento em apoio tecnoldgico apropriado pode também aliviar
problemas com a seguranca da informacao.

Novo estilo de gestdo

Os gestores necessitam de ser capazes de enfrentar a mudanca répida e
imprevisivel. Necessitam de ser capazes de apoiar os trabalhadores que se estdo a
tornar simultaneamente mais independentes (por serem responsaveis por planear
0 seu proéprio trabalho e tempo, e por equilibrar o trabalho com a vida privada) e
mais dependentes (da gestdo e dos colegas em termos de apoio, confianca e
cooperacao enquanto a equipa trabalha a distancia).

O trabalho flexivel requer um novo estilo de gestdo baseado na confianca,
delegacdo e trabalho de equipa.

O gestor necessita de se tornar mais um lider da equipa, promovendo culturas e
estratégias inovadoras, assim como necessita de coordenar e distribuir o trabalho.
Um estilo baseado na gestdo de controlo de procedimentos de trabalho em
detalhe, onde os gestores actuam como canais e filtros de informacédo, é
contraproducente face aos beneficios que o trabalho flexivel pode trazer. E
geralmente aceite que o trabalho flexivel funciona melhor onde as hierarquias séo
achatadas, as regras burocraticas sdo minimizadas, as descri¢cdes das tarefas sdo
flexiveis e os trabalhadores sdo encorajados a trabalhar por objectivos que eles
negoceiam com 0s seus gestores ou companheiros de equipa. O melhor estilo
administrativo € criar e capacitar, em vez de ser um estilo autocratico ou
ditatorial — no qual a confianga tem um papel crucial.

3.4 Auto-organizacéao e gestao do tempo.

AFIRMAC;OES CHAVE
O trabalho flexivel requer que os trabalhadores sejam autdnomos, tenham
boas aptidGes de gestdo e que tenham uma maior responsabilidade para
com as suas proprias tarefas.
As empresas devem estar cientes das exigéncias do trabalho flexivel e
seleccionar e formar apropriadamente o pessoal.
Nem todo o trabalhador é satisfatério para certos tipos de trabalho que
requerem uma grande capacidade de negociacdo e de auto-gestdo.
Contudo, todo o trabalhador deve ter direito titular a fazer formacdo de
medidas onde se ensinem essas aptiddes.
O trabalho flexivel influencia a auto-empresa de duas maneiras: a
mudanca do “gestdo visual” para uma gestdo por objectivos e que esbata
as fronteiras entre o trabalho e a vida privada.

Gestao por objectivos

Este estilo de gestdo permite aos trabalhadores criar 0s seus objectivos, mas
tendo que planear e gerir o processo de trabalho por si proprios. Isto pode
significar ter que decidir:
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o tempo de trabalho e a ordem pela qual as tarefas devem ser executadas.
as ferramentas necessarias para o trabalho, onde as arranjar, e como aplicé-
las.

0 input que é necessario obter de outras pessoas (externo ou interno), como
assegurar que este seja fornecido e que técnicas/tecnologias adoptar.

a localizagdo do trabalho que deve ser seleccionada para a tarefa.

Os supervisores devem considerar que aspectos da organizacdo do trabalho se
tornam da responsabilidade dos trabalhadores e quais 0s que permanecem sob o
seu controlo. Muito importante, as mudancas nas responsabilidades chave devem
ser discutidas para evitar enganos que poderiam ter um impacto negativo no
processo de trabalho.

Esbater os limites entre trabalho e vida privada.

Esta area necessita ser considerada pelos trabalhadores flexiveis previdentes. Os

aspectos chave séo:

: A distribuicdo de tempo entre as duas esferas, tanto no dia-a-dia como no
caso de emergéncias (criangas doentes, emergéncias em casa).
A distribuicdo de espaco (e outros recursos) entre ambas as esferas, por
exemplo: criando um escritorio em casa.
Ser capaz de desenhar limites mentais entre ambas as esferas para alcancar
um equilibrio entre concentracdo no trabalho e prevencdo dos “maniacos
do trabalho” e a auséncia de momentos de lazer.

Para alcancar um bom equilibrio entre trabalho e vida familiar, € necessario ter as
seguintes aptiddes:
: Auto-disciplina em geral;
Técnicas especificas de auto-organizacao e de auto-gestao;
Técnicas de gestdo do tempo;
Aptiddes de comunicacdo, incluindo o dominio das tecnologias de
comunicacao (e-mail, sistemas de workflow).

Os trabalhadores ja podem ter estas aptiddes, ou treina-los ou ensina-los a
adquiri-las. Recomenda-se que as PMEs que implementem o trabalho flexivel
analisem a organizacéo corrente do trabalho para determinar:
: Até que ponto essas aptiddes ja sdo necessarias;
A existéncia de aptiddes latentes que ndo sdo ainda procuradas mas que
podem ser utilizadas depois de introduzir o trabalho flexivel;
As insuficiéncias que existem;
As medidas necessérias (tais como programas de formacdo) para trazer
aptiddes ao pessoal tendo em linha de conta as exigéncias do futuro.

Foram produzidos alguns instrumentos (questionarios, ferramentas de auto-
avaliacdo, listas de supervisdo), para ajudar as organizacdes na auto-avaliagéo.
Um exemplo de checklist que foi desenvolvida especificamente para a introdugéo
do teletrabalho pode ser encontrada no web site Flexwork.
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3.5 Consideracdes sobre equipamento/tecnologia.

AFIRMACOES CHAVE

As empresas devem confrontar-se com alguns aspectos da tecnologia se suporte

ao trabalho flexivel, nomeadamente:

. Decidir sobre qual o equipamento e tecnologia a adquirir — pode nao ser
necessario fazer um grande investimento.
Quem paga o equipamento, mobilias e consumiveis que sdo utilizados fora
do escritério — geralmente a empresa fornece todos os itens ou da aos
empregados uma compensacao relativa aos seus custos.
Até que ponto deve a empresa financiar o escritério de casa — empresas
pagam, muitas vezes, a instalacdo de linhas telefonicas, despesas
comerciais na linha telefonica e podem financiar melhores instalacGes e
tomadas eléctricas.
Como é feita a manutencdo e o0 apoio do equipamento — a empresa €
responsavel pela manutencdo e diferentes arranjos que podem ser
necessarios para apoiar os trabalhadores remotos.
Acordos de seguros — a cobertura de seguros deve ser fornecida para
contemplar o equipamento fora do local e as empresas devem estar atentas
pois, podem estar sujeitas a acidentes no escritorio de casa em virtude da
pobre manutengdo do equipamento.
A Internet tem um grande potencial como forma de apoio do trabalho
flexivel.

Veja a Seccdo 2.3. para obter informagdo sobre as ferramentas e tecnologias de
acesso mais Uteis num cenario de trabalho flexivel. Mais informacgdo sobre
tecnologia pode ser encontrada no web site Flexwork.

Que equipamento?

N&o se apresse nem compre equipamento demasiado caro para o trabalho
flexivel, mas faca uma opc¢éo razoavel de modo a facilitar a flexibilidade.

Ao inicio a empresa devia identificar quaisquer requisitos tendo em conta o
esquema proposto de trabalho flexivel, por exemplo: tarefas ndo suportadas pela
tecnologia actual, nomeadamente trabalhar num mesmo documento partilhado
em dois locais distintos; ou um empregado ser capaz de trabalhar em varios
lugares; encontros virtuais entre colaboradores de diferentes empresas, etc.

Uma vez que a exigéncia tenha sido satisfeita, a empresa deve investigar se eles
ja tém equipamento adequado (talvez por usa-lo numa diferente maneira), ou que
recursos adicionais podem ser necessarios. As duas areas onde 0 novo
equipamento pode ser necessario sdo melhorar as capacidades de comunicacédo e
fornecer equipamento para uso em casa ou itens de equipamento portatil (laptops,
telemoveis, etc.).

Em cada caso, a empresa devia determinar com que frequéncia uma facilidade
pode ser necessdria ou até se a sua presenca é critica antes de se decidir a
investir. Uma empresa cujo negocio envolva a producdo de documentos em
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colaboracdo com outras organizacdes sera capaz de justificar mais investimento
na aplicacdo de tecnologia partilhada (ou boas facilidades de e-mail) do que uma
empresa que troca documentos uma vez por ano.

Para uso esporadico, contratar equipamento ou negociar 0 uso de recursos noutro
local (um telecentro, ou colégio local) pode ser francamente mais eficiente em
termos de custos do que comprar logo equipamento.

Quem paga?

Empregados que trabalham a distancia podem necessitar de algum apoio
tecnoldgico adicional. E costume o0s pequenos negdcios terem todo o
equipamento informatico relevante (computadores, scanners, fotocopiadoras,
faxes, modems, etc.) e bem como uma (ou multiplas) linha telefonica autonoma.
Ter uma linha de “neg6cio” autbnoma é importante a fim de se poder fazer uma
distingdo entre negocio e uso pessoal. Linhas autdbnomas sdo por vezes dedicadas
ao uso de fax ou modem. Linhas de banda larga podem ser necessarias quando ha
grandes volumes de transmisséo de informagéo.

Quando fornece equipamento, a empresa deve inventariar, fazer uma marca de
seguranca e determinar procedimentos de devolucdo, actualizando e mantendo
em funcionamento o equipamento.

Alguns empregadores, em particular as empresas maiores, também fornecem
mobilia como posi¢bes de trabalho e cadeiras apropriadas. Outros ddo aos
empregados uma compensacdo para comprar mobilia apropriada pois a mobilia
de escritorio normal é muitas vezes demasiadamente demasiado grande para uma
situagcdo casa. De igual modo, algumas organizacbes fornecem material de
papelaria e outros consumiveis dos armazéns centrais enquanto outros pagam
uma compensacdo ao empregado ou esperam que o empregado reclame o
reembolso.

Para as pessoas que trabalham em casa, outro aspecto a considerar € se existem
tomadas de energia e luz adequadas. Algumas empresas podem preparar-se para
pagar uma melhor instalacéo eléctrica e fornecer tomadas especiais para proteger
o computador de flutuacbes na corrente eléctrica (contribuir para eses custos).
Uma boa energia e ventilacdo séo factores importantes de salde e seguranca e
devem ser considerados durante a inspecgéo a casa.

Manutenc¢do do equipamento e apoio técnico.

Ao investir em nova tecnologia, as empresas devem investigar o servi¢o pos-
venda e seus custos. As vezes um investimento inicial barato pode ser caro no
longo prazo se nenhum servi¢o de apoio for incluido. Ao comprar, a empresa
pode negociar um acordo que inclua alguma garantia e apoio técnico. O valor do
apoio técnico depende da capacidades técnicas que 0s empregados tém para
resolver 0s seus proprios problemas.
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Quando um empregado trabalha a distancia (em casa, num telecentro ou em
transito), as combinacBes de apoio técnico devem ser especificados como uma
parte do acordo do trabalho flexivel. Se uma empresa forneceu equipamento,
entdo esta devia fornecer auxilio técnico. Obter assisténcia rapida é essencial para
0 trabalhador em casa desde que ele/ela seja incapaz de usar outra maquina
durante o periodo de reparacdo. Pode valer a pena investigar os custos e as
condi¢cbes das linhas telefénicas de apoio e dos servigos de diagndstico a
distancia. Muitas vezes tais servigos requerem uma subscrigdo regular
semelhante a de uma apdlice de seguro. Assisténcia técnica € muitas vezes
dispendiosa e infelizmente a sua qualidade pode ndo ser avaliada até que uma
emergéncia surja.

Além dos problemas de hardware, pode haver problemas de software. Apoio a
distancia requer a utilizacdo de software especial de acesso (Timbuktu, PC
Anywhere, etc.) e alguém na empresa para apoiar (pode até ser uma mudanca de
especificacdo de posto de trabalho), ou outro qualquer apoio externo contratado.

Seguro e responsabilidade.

Quando uma empresa fornece equipamento para usar em casa, devem ser
verificados se as coberturas se mantém, ou entdo deve ser proposta uma
cobertura adicional. As empresas devem ter consideracdo que podem ser
responsaveis por qualquer acidente ou dano resultante da condicdo do
equipamento ou da sua falta de manutencdo. Deve ser considerada uma apolice
para casa de equipamento emprestado a um trabalhador em casa. O acordo do
trabalho flexivel deve incluir uma clausula que cubra o direito do trabalhador em
casa de usar e manter equipamento durante o empréstimo. Podem ser necessarios
pagamentos adicionais ou beneficios para o trabalhador flexivel para equilibrar
Custos.

Usar a Internet.

A Internet € uma porta de entrada barata para muitas formas de trabalho flexivel.
Muitas empresas, mesmo PMEs, ja tém o equipamento e servi¢os necessarios no
local para fazer uso da Internet. E uma plataforma ja feita para colaboragio.
Algumas das actividades que podem ser apoiadas sdo:

- Marketing — as empresas podem produzir 0s seus proprios sites ou ter uma
pagina alojada por outra empresa. A eficacia pode ser monitorizada pela
supervisdo do numero de vezes que a pagina ou site é acedida.

Pesquisa — a Web pode ser utilizada para pesquisar 24 horas por dia — (til
para os trabalhadores fora-de-horas — subscri¢des de sites com informacéao
especializada sdo alternativas razoaveis as subscricdes de jornais ou de
livros.

Catélogos por via postal — empresas que oferecem produtos e servicos que
sdo susceptiveis de ser pedidos por via postal podem ser vendidos
directamente na Web aos clientes. Um método é produzir um catalogo
online — muitas empresas oferecem pacotes prontos a usar para sites de
compras.
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Aprovisionamentos — muitos recursos podem ser adquiridos na Web. Pode
ser um método econdmico e torna possivel a comparacdo directa entre
diferentes fornecedores.

Chatrooms/Bulletin Boards para trabalho cooperativo — estas areas podem
ser (teis para equipas virtuais discutirem ideias. Também sdo Uteis para
quem trabalha em casa e freelancers que querem manter-se em contacto e
sentem a falta da vida no escritorio.

Espacos de trabalho partilhados assincronos— produtos que permitem
enviar informacdo a Web e receber feedback. Uma forma eficaz de apoiar
o trabalho cooperativo.

3.6 Saude e Seguranca

AFIRMACOES CHAVE

Quando o trabalho flexivel envolve empregados que trabalham a distancia ou

fora das horas normais do escritério, devem ser feitas consideracGes especiais

sobre salde e seguranca:

: Trabalhadores em casa — as empresas sdo responsaveis pelo bem-estar e
segurancga dos empregados que trabalham em casa. As empresas podem ser
legalmente obrigadas a levar a cabo uma avaliacdo contribuicdo de riscos
de saude e seguranca no posto de trabalho em casa (depende da dimenséo
da empresa e da nacionalidade).

Trabalhadores em trénsito — empresas devem estar atentas ao uso de
telemdveis e laptops, pois estes colocam problemas especificos de saude e
seguranca €, por conseguinte, € necessario examinar os trabalhadores
regularmente. Deve ser prestada atencdo aos horarios de trabalho.
Trabalhar fora das horas normais de funcionamento do escritorio — é
necessario especificar procedimentos em situacfes de emergéncia e para
falhas de equipamento j& que o pessoal de suporte pode nao estar no local.
Responsabilidade do empregador — 0s empregadores podem ser
responsaveis por algum acidente no escritério de casa. A extensdo da
responsabilidade devia ser claramente especificada no acordo de trabalho
flexivel.

Requisitos de saude e seguranca podem diferir de pais para pais. As empresas
devem caonselhar-se com as entidades locais de satde e de seguranca. A maioria
dos paises fornece orientacdo sobre salude e trabalho em casa. Por exemplo: o
organismo do Reino Unido para a saude e seguranga produziu uma brochura
sobre seguranca para os que trabalnam em casa que pode ser muito util
(Homeworking: Guidance for employers and employees on health and safety
ISBN: 071761204 X)

Empregados que trabalham a partir de casa.

As directrizes sobre saude e segurancga que se aplicam no ambiente do escritorio
aplicam-se de igual forma noutros ambientes de trabalho tais como o lar. Na
Europa, existem guias produzidos pelos governos e autoridades de saude que
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orientam para o uso do computador e monitores. Nestes incluem-se as condic¢Ges
de iluminacdo, reflexo/brilho do écran, niveis de radiacdo, ergonomia da cadeira
de trabalho e da secretaria, factores ambientais tais como o barulho, calor e
humidade, filtros correctores adequados, medidas para proteger contra tendinites
e outros danos resultantes do trabalho repetitivo (Repetitive Strain Injury).

Na maioria dos paises, 0s empregadores com um determinado numero de
trabaljhadores séo obrigados por lei a fazer uma avaliagdo de risco em termos de
salide e seguranca no local de trabalho em casa. Isto pode ter em conta 0s riscos
para a familia de ter equipamento de trabalho e consumiveis em casa, disposi¢do
da mobilia, cabos, etc., extintores de incéndio e outros dispositivos de seguranca.
Devem ser incluidos no contrato de trabalho flexivel detalhes relativos a
avaliacbes em termos de saude e seguranca (por exemplo: frequéncia,
notificacdo, quem as deve conduzir, etc.)

Os trabalhadores em casa devem ser aconselhados da mesma forma que sdo o0s
trabalhadores dos escritorios no que diz respeito a salde e seguranca no trabalho:
Fazer pausas regulares, em particular se estd muito tempo em frente ao
computador;
Manter o contacto social com os colegas;
Manter bem definida a separacéo entre trabalho e vida privada.

Os trabalhadores em casa devem ser aconselhados a manter registros de
quaisquer acidentes envolvendo individuos, equipamento ou o fabrico da prépria
casa. Estes serdo necessarios para resolver quaisquer assuntos com 0s Seguros.

Empregados trabalhando em transito.

Dois tipos de equipamento podem colocar problemas para o trabalhador mével:
O telemovel — estudos relacionados com perigos potenciais de longo-prazo
estdo em curso. Os trabalhadores devem ser encorajados a limitar o tempo
gasto ao telemével. Os telemoOveis ndo devem ser usados enquanto se
conduz um automoével. Recentes pesquisas tém demonstrado que utilizar
um telemovel (mesmo com maos livres) reduz seriamente a capacidade do
condutor em se concentrar nas condi¢des da estrada e nos perigos. O uso
de telemovel enquanto se conduz é punivel por lei com multas ou inibicéo
de conduzir.
Computadores laptops — podem causar problemas de postura porque é
dificil adoptar uma posicéo de trabalho confortavel (devido a proximidade
do teclado ao ecran). Uma vez que os laptops sdo utilizados em lugares ad
hoc — tais como trabalhar em cima do joelho ou durante uma viagem de
comboio, o risco de uma postura prejudicial € maior do que a postura
adoptada com equipamento convencional. Além disso, muitos laptops sao
pesados e causam problemas nos ombros e nos bragos quando sao
transportados.
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As préaticas de trabalho devem ser revistas para assegurar que o trabalhador
movel tenha intervalos de descanso e que ndo trabalhe durante muitas horas no
dia.

Empregados trabalhando fora do horario do escritorio.

Empregados que trabalnem em horas flexiveis beneficiardo da mesma atengéo na
salide e seguranca que o pessoal do escritorio.

Contudo, eles podem sofrer de uma auséncia de mecanismos de apoio regular.
Nos locais de trabalho existem geralmente requisitos de existéncia de apoio
treinado para prestar apoio em caso de acidentes (primeiros socorros, apoio em
caso de incéndio, etc.). Como este pessoal pode estar ausente em certos periodos,
é importante clarificar procedimentos que devem ser disponibilizados para
assistir o empregado em caso de problema. Mecanismos de notificacdo
adequados existir quando falha um equipamento, a fim que o empregado ndo seja
individualmente responsavel.

Responsabilidade

A responsabilidade necessita de ser considerada para os trabalhadores flexiveis —
especialmente aqueles que trabalham a partir de casa. Normalmente uma empresa
é responsavel pelo trabalhador enquanto ele estd no escritorio de casa. Por isso, €
importante que o empregador dé 0s passos necessarios para assegurar gque o
ambiente do escritério em casa seja apropriado, seguro e conforme as directrizes
de saude e seguranca. Os empregadores também sdo responsaveis pelo
equipamento utilizado em casa. Eles devem assegurar que esse equipamento é
supervisionado e mantido numa base regular, de acordo com a pratica da
empresa. Para reduzir o risco de danos como as tendinites derivados de
mobiliario e apoio fisico inadequado, os empregadores devem considerar
fornecer mobilia de trabalho ou pelo menos ter os equipamentos supervisionados
para assegurar que estes tenham o suporte correcto.

Os empregadores devem ser cuidadosos na forma como estendem as suas
responsabilidades — alguns empregadores especificam que ndo sdo responsaveis
pelos acidentes envolvendo terceiras partes ou membros da familia. Neste caso,
um trabalhador em casa devia ter a certeza que tem uma apdlice de seguro
adequada no caso de tais acidentes.

Muitas seguradoras oferecem planos para empresas que cobrem os empregados
que trabalham a partir de casa, mas alguns desses planos tém condig0es tais que
especificam a “area de trabalho” pela qual o empregador é responsavel. Aqui, 0
empregador devia ser responsavel pela seguranca dentro da area de trabalho, por
exemplo: que a instalacdo eléctrica na area de trabalho esta segura; a disposicado
do equipamento é optimizada, etc. Quaisquer acidentes que ocorram fora da area
de trabalho ndo cairiam na responsabilidade do empregador, por exemplo: se 0
empregado cair das escadas.
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3.7 Seguranca da empresa e do pessoal.

AFIRMACOES CHAVE

Tanto a seguranca da empresa como do pessoal sdo assuntos importantes quando

a implementacao do trabalho flexivel.

: A seguranca da empresa inclui seguranca e confidencialidade dos dados e
da rede.
A seguranca dos dados e da rede pode ser assegurada pela adopcéo de
solucdes técnicas apropriadas.
Para aumentar a confidencialidade s6 se deve autorizar o pessoal de
confianca para o trabalho flexivel e incluir salvaguardas especificas nos
contratos com trabalhadores flexiveis e de de colaboracéo.
Deve-se dar especial atencdo a seguranca fisica dos trabalhadores a
distancia — muitas medidas de senso comum podem melhorar a seguranca
fisica.
Equipamento localizado fora do local pode também estar em risco (de
furto, vandalismo, cheias).
O trabalhador a distancia deve proteger-se contra problemas de seguranca
guando utiliza o computador (ataques de virus, boas facilidades em fazer
cbpias de seguranca).

Seguranca na empresa.

Os riscos devem ser considerados ao inicio a fim de que possam ser introduzidas
medidas para minimizar ou erradicar esses mesmos riscos. Uma recente pesquisa
de decisores levada a cabo em 11 paises Europeus, revelou que a principal
preocupacdo dos gestores é a seguranca da informacéo. Esta caracteristica foi a
principal barreira a introducdo do teletrabalno em 62% das organizacGes (cf.
Empirica EcaTT 2000: www.ecatt.com). Este receio justifica-se a partir da falta
de seguranca na informacéo e de politicas de proteccdo em muitas organizagdes,
em particular as PMEs.

Seguranca dos e da rede

Muitos procedimentos utilizados por empresas para proteger dados, podem ser
modificados e aplicados num cenario de trabalho flexivel. Por exemplo, se um
documento importante for inutilizado por motivos de seguranga, mas o
empregado que trabalha a partir de casa nédo tiver uma “destruidora de papel”
entdo esses documentos terdo que regressar ao escritorio para serem destruidos.
Se alguns documentos devem ser guardados no escritério, entdo o teletrabalhador
deve concordar em guarda-los num sitio seguro.

O trabalho flexivel muitas vezes significa uma maior confianca na transmisséo de
dados nas redes e na Internet e tem riscos associados: pessoal ndo autorizado
pode ter acesso a informacdo, informagdo pode estar acessivel a um “pirata
informatico” ou “hacker”, etc. Assim, as empresas que confiam no uso de redes
de trabalho informaticas para transmitir dados importantes devem investigar
solucgdes técnicas de seguranca. Estas incluem:
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Acesso restrito — s6 chamadas de origens pré-programadas sdo aceites;
Superviséo da identificagdo da origem das chamadas;

Callback - Chamadas em que o trabalhador da uma password ap0s o que €
chamado de volta pelo servidor para um nimero pré-programado;
Password Authorisation Protocol (PAP) onde uma simples password de
protocolo é transmitida para um servidor central para autenticacéo;
Challenge Handshake Authorisation Protocol (CHAP) onde o servidor
envia um sequéncia aleatéria para tornar possivel a encriptacdo da
password do teletrabalhador;

Autenticacdo dinamica da password pelos servidores s&o produtos
disponiveis que sdo usados dinamicamente para alterar as passwords;
Técnicas de encriptagéo.

Empresas que tém ligacdes com a Internet devem criar proteccdes especiais (por
firewall) para salvaguardar acesso ndo autorizado. O software de firewall € muito
importante se houver ligacdes permanentes a rede. Essas protec¢Bes criam uma
barreira entre 0s seus sistemas e 0 resto do mundo que sO legitima certos
utilizadores a entrar nesses sistemas, e assim tornar quase impossivel o seu
acesso a informacao sigilosa.

As empresas devem também criar procedimentos para fazer cdpias de seguranca
dos dados. Hoje em dia, muita informacdo é armazenada de uma forma
temporaria (por exemplo: disco rigido) e pode estar em risco se houver um
acidente com o equipamento, fogo, furto, vandalismo ou cheias. Boas facilidades
de armazenamento de cOpias de seguranca ajudam a reduzir o impacto de tais
desastres.

Confidencialidade

Os empregadores preocupam-se com a perda de controlo dos empregados que
trabalham fora do escritorio e com a utilizacdo nao apropriada da informacédo da
empresa. A melhor salvaguarda é assegurar que os trabalhadores flexiveis a
distancia sejam empregados de confianca dos gestores. Os empregados que ja
tém um numero de anos de servigo sdo mais facilmente dignos de confianga do
que aqueles que sd@o mais recentes. Iguais preocupacbes surgem quando as
empresas colaboram intimamente em projectos conjuntos com outras empresas.
Devem ser escritas salvaguardas nos contractos de colaboracdo que regulam o
trabalho em progresso.

A confidencialidade é obviamente um risco quando os empregados trabalham
numa base de contrato flexivel e tém contratos com empresas rivais. Os
procedimentos de seguranca devem ser escritos nos contratos de trabalho flexivel
a fim de que seja mais claro, caso os empregados violem o contrato.

Se houver um risco em que os empregados (passado ou presente) possam
competir ou dar informagéo aos competidores entdo, deve-se adoptar sistemas de
proteccdo com password no computador ou rede. De igual forma, se houver
informacdo sensivel armazenada no computador entdo, deve-se utilizar um
programa de controlo de acesso que proteja os ficheiros e directorias negando o
acesso a alguém que néo saiba a password
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Seguranca pessoal

Os trabalhadores que trabalnam em casa, sentem-se muitas vezes mais
vulneraveis do que se estivessem nos seus escritorios com os colegas porque néo
se sentem nem protegidos por uma grande organizacdo nem pelo apoio de gente a
volta.

Seguranca fisica em casa.

Os incidentes mais problematicos para o trabalhador em casa sdo o fogo e o
roubo. A maioria das casas ndo estdo bem fornecidas com extintores, alarmes de
fumo ou escadas livres para evacuacdo. O trabalhador devia procurar aconselhar-
se com 0s bombeiros acerca das medidas de seguranca apropriadas.

O furto pode ter um impacto dramatico na casa do trabalhador uma vez que as
consequéncias sdo sentidas pessoalmente — o0s computadores tornam-se
obviamente os alvos.

Se um empregador necessita de visitar o empregado em casa, por exemplo, para
supervisionar questdes de salde e seguranca, confidencialidade dos dados; deve
evitar mal entendidos. Se o ambiente de trabalho em casa estiver separado da
casa principal da familia, por exemplo: um anexo ou um edificio fora da casa
principal, entdo os problemas sdo provavelmente minimizados, mas se 0
escritorio estiver num quarto entdo, deve-se ter em conta que é necessario ter
certos cuidados. Outros membros da familia, vizinhos ou colegas podem
interpretar mal uma visita a casa. Devem ser negociados no principio do contrato
de trabalho os termos em que as visitas sdo efectuadas e é sensato ter dois
elementos do pessoal da empresa presentes nas inspecgoes.

O empregado ndo deve dar o seu numero de telefone pessoal, mas sé usar uma
linha telefonica para “negdcios” quando esta a trabalhar em casa. De igual modo,
0 endereco do empregado deve permanecer confidencial e qualquer
correspondéncia deve ser enderecada para a morada da empresa e s6 depois
reenviada. Os trabalhadores ndo devem ter reunides com clientes em casa, mas
sim nas instalacdes da empresa.

Seguranca do equipamento

Os trabalhadores flexiveis necessitam ser cautelosos com os procedimentos de
seguranca porque tém equipamento, dados e papeis de trabalho em casa. Muitas
seguradoras tém planos especiais para os teletrabalhadores. A responsabilidade
pelo equipamento e seguranga devia ser claramente definida em qualquer acordo
relacionado com o trabalho flexivel — muitas vezes as empresas pagam um
prémio de seguro extra.

Existem muitas medidas Obvias contra o roubo tais como: ndo permitir que
visitantes casuais vejam o0 equipamento; instalar boas fechaduras nas portas e
fechaduras nas janelas. Para proteger o equipamento, deve-se fazer um inventario
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desse material todo e registar os respectivos nimeros de série. Os computadores
devem estar presos a mobilia, e ligados ao alarme em caso de movimento, assim
como devem rotulados com etiquetas. As empresas podem empreender algumas
destas medidas quando fornecem equipamento para casa.

Utilizacdo do computador

Provavelmente, o trabalhador flexivel utiliza mais a transferéncia de dados e de
documentos através de disquetes que o trabalhador tradicional e por isso esta
mais sujeito a ataques de virus (virus sdo programas que podem apagar ou
corromper ficheiros). Infectar um cliente ou outros sites da empresa pode ser
embaracoso para o trabalhador. Bom software anti-virus devia estar presente em
todos os PCs e em todo hardware que esteja em contacto com as rede externas.
Isto forneceré proteccao contra quase todos os virus — contanto que o software de
proteccdo seja actualizado pelo menos uma vez por semana, uma vez que novos
virus estdo em constante evolucdo.

Os trabalhadores flexiveis devem ter a certeza que os dados sdo armazenados em
copias de seguranca no disco rigido e devem ter 0s mesmos procedimentos que
no escritdrio. Caso o trabalhador flexivel s6 tenha uma cépia do trabalho, entéo é
essencial fazer copias regulares. Algumas coOpias de seguranca podem ser
armazenadas fora do ambiente do escritorio em caso de roubo, fogo ou cheias
que podiam destruir ndo s6 o computador como aquelas. Algumas empresas
oferecem facilidades para fazer copias de seguranca num repositorio central.

Se 0 equipamento estiver ao alcance das criangas entdo, 0 acesso deve ser restrito
por forma a proteger os ficheiros de manipulacéo abusiva. Para tal devem-se criar
passwords destinadas a seleccionar o acesso restrito aos computadores.

Seguranca para o trabalhador em transito.

Os teletrabalhadores que trabalham em trénsito tais como os vendedores que
utilizam o carro e a casa estdo particularmente vulneraveis ao furto e ao crime
devido ao alto valor do equipamento em trénsito. Eles devem tomar medidas para
se protegerem tais como manter o equipamento fora do alcance de terceiros,
utilizar etiquetas e alarmes. Alguns procedimentos podem ser especificados pelo
que o empregador pode controlar a seguranga do pessoal nos intervalos dos
trabalhadores moveis.
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3.8 Financas: Consideracdes sobre impostos, beneficios e
financas pessoais.

AFIRMACOES CHAVE
Algumas considerages financeiras séo relevantes para o trabalho flexivel
— sO aconselhamento muito resumido pode ser dado aqui — detalhes
exactos dependem da localizacdo regional da empresa.
A administracdo local e os departamentos fiscais devem ser contactados
para requisitos especificos da regido.
As consideracfes podem ser:
: Compensac0es fiscais podem ser pagas pelos empregados que trabalham a
partir de casa ou com despesas no cuidado de criangas;
Niveis de pagamentos devem ser iguais quer para trabalhadores que
trabalham a partir de casa quer a partir do escritério;
Podem ser pagas contribuicdes aos teletrabalhadores para compensar
custos;
Consideragdes pessoais:
Obter tarifas apropriadas para servigos em casa;
Documentos de gastos de negdcios;
Despesas de viagem
Salvaguardas contra periodos de desemprego para o freelancer.

Impostos e contribuiges.

Muitos governos e autoridades compreendem o beneficio potencial do trabalho
flexivel e alguns tém introduzido, ou estdo a considerar introduzir, medidas para
0 encorajar. Nalguns paises, os empregados que trabalham a partir de casa podem
reivindicar contribuicdes fiscais adicionais ou receber um pagamento contra
despesas de cada ano (por exemplo: Alemanha — deducdes fiscais; Holanda —
pagamentos anuais; Reino Unido — New Deal for Lone Parents da beneficios
fiscais e contribuicdes para o cuidado dos seus filhos). Em muitos paises, 0 uso
do computador em casa (para objectivos laborais) ndo é considerado um
beneficio em si e por conseguinte nenhuma taxa adicional é devida.

Niveis de pagamento

Muitos trabalhadores flexiveis que trabalham a partir de casa notam beneficios
significativos tais como poupancgas em viagens, custos das refei¢des fora de casa,
menor utilizacdo do automovel, etc. Enquanto os seus salarios andarem a par
com os dos trabalhadores do escritdrio os seus beneficios deverdo ser mantidos.
As PMEs podem ser tentadas a considerar a reducdo de pagamentos ao pessoal
que trabalha em casa. Para alguns teletrabalhadores o uso de uma sala é uma
perda potencial de rendimento (por exemplo: um hospede, etc.) ou simplesmente
uma perda de facilidades e assim devia ser considerado como contrapartida a
quaisquer poupancas financeiras. Varios sindicatos tém emitiram directrizes que
sugerem igualdade salarial quer para os teletrabalhadores quer para os
trabalhadores tradicionais de escritorio.
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Contribuicbes pagas.
Os empregadores devem considerar o pagamento de contribuicbes aos que
trabalham a partir de casa, cobrindo custos:

- O *uso da casa como um escritorio” — uma contribuicéo fiscal normal;
Custos de telecomunicacdes — de preferéncia com uma linha de negdcios
instalada;

Aguecimento, electricidade e custos de energia (podem ser incluidos nas
contribuicBes para o escritdrio em casa).
Alguns empregadores reduzem as contribuicdes dadas porque o trabalhador
flexivel reduz as suas despesas de viagem, fazendo assim poupancas. Um acordo
de trabalho negociado deve descriminar bem e em detalhe os beneficios a receber
e as contribuicdes a pagar a cabeca.

Finangas pessoais.

Quando um empregado trabalha a partir de casa durante uma porc¢éo significativa
da semana de trabalho, as autoridades locais e as empresas de servi¢os publicos
podem querer cobrar 0S Seus servigos a taxas empresariais. Geralmente as taxas
sdo mais elevadas, mas tém beneficios tais como prioridade na manutencdo em
caso de falha. As condicdes sob as quais as estas tarifas se aplicam variam de
empresa para empresa e de pais para pais. Se um trabalhador em casa achar que
estd a ser tratado injustamente, grupos de apoio regional podera ser aconselhado
em grupos de apoio regionais (ou associagoes de teletrabalho nacionais).

Em certos paises, se um empregado trabalha a partir de casa na maior parte do
seu tempo entdo, ele pode reivindicar o custo da viagem de casa para o escritério
como uma despesa legitima. Estes trabalhadores devem ser encorajados para
investigar a posicdo das autoridades fiscais locais.

Os empregados que trabalham a partir de casa, em transito ou como freelancers,
devem guardar um registo do trabalho relacionado com a despesa. As empresas
devem reembolsar as despesas incorridas como parte do acordo de trabalho — ou
fornecer uma subvengdo com antecedéncia.

Os trabalhadores flexiveis devem pensar no que aconteceria se fossem incapazes
de trabalhar durante um longo periodo de tempo. Os freelancers devem
investigar o leque de produtos de seguros para dar cobertura aos periodos de
doenca ou em que eles houvesse pouco trabalho, por exemplo seguros de saude,
seguros de hipoteca. Devem também investigar a sua posi¢cdo em termos de
reforma. As empresas devem fornecer detalhes no contrato de trabalho flexivel.
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3.9 Questodes de familia: equilibrio entre filhos e trabalho.

AFIRMAC;OES CHAVE
Acordos de trabalho flexivel sdo muitas vezes vistos como uma forma
de os empregados alcancarem um melhor equilibrio entre trabalho e
vida familiar.
Na prética alcangar um bom equilibrio entre a vida de casa e a vida
profissional pode ser dificil.
Para os pais, sdo essenciais bons acordos para tratar dos filhos.
Uma variedade de esquemas com horas flexiveis, pode servir os
trabalhadores com criancas e outras responsabilidades de cuidados.
Mesmo num cenario de trabalho flexivel, deve-se ter em conta o stress
relacionados com o.trabalho.

Relacdes familiares.

Trabalhar a partir de casa pode ser uma vantagem, mas pode ser tambem um
problema. Com uma gestdo cuidadosa, o equilibrio entre a vida familiar e o
trabalho, pode ser alcangcado com sucesso. Muitos pais, em particular as maes
podem desfrutar de uma boa combinacdo entre trabalho e cuidados com a
familia. Muitas empresas tém sido capazes de reter, com sucesso, pessoal
qualificado ao permitir o trabalho em casa como uma opcao entre a licenca de
maternidade e o regresso ao emprego em full-time.

As relacbes familiares podem ser afectadas por trabalhar a partir de casa. As
pessoas sdo mantidas juntas durante horas, e podem aprecia-lo (distrac¢do) ou
ndo (stress). Um outro perigo, é que o empregado assuma gradualmente mais
responsabilidades domésticas (ja que anda por casa mais tempo). Existe também
0 risco que o trabalho da pessoa ndo seja levado a sério e se espere que deixe 0s
compromissos de trabalho para outros membros da familia. Os potenciais
trabalhadores em casa devem ser encorajados a falar sobre estes assuntos com a
familia.

As relacdes familiares podem também ser afectadas pelas horas flexiveis do
trabalho. Certos pais organizam-se para partilhar os cuidados com os filhos
trabalhando em diferentes momentos do dia. Quando um pai regressa do
trabalho, o outro vai embora. Este acordo significa que os pais podem cuidar dos
seus filhos sem ajuda exterior, mas muitas vezes significa que eles ndo se
encontram um com o outro e a familia ndo pode passar o tempo junta como um
todo.

Cuidados com os filhos.

E importante que os empregados ndo esperem combinar o trabalho em casa com
0 cuidar dos filhos a tempo inteiro. Os empregados em regime de trabalho
flexivel necessitam de ter uma solucdo para cuidar dos seus filhos como os que
trabalham no escritorio.
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Existe um leque de opcdes para cuidar dos filhos e as empresas podem apoiar 0s
empregados ao fornecer aconselhamento tanto quanto possivel. Mais informacéo
relacionada com este assunto esta disponivel nas autoridades locais.

Opgoes para cuidar dos filhos.
Jardins escolas/Creches — Algumas empresas de grande dimensdo
fornecem durante todo o dia facilidades deste tipo.
Creches privadas — Creches com objectivos comerciais podem oferecer
um apoio de alta qualidade com pessoal qualificado. As PMEs podem
negociar subsidio a dar aos seus empregados para lugares em creches.
Amas — Alguns pais empregam amas para tomar conta do(s) seu(s)
filho(s) em casa. As amas oferecem um cuidado individual, mas é uma
opcdo dispendiosa. As vezes os pais podem arranjar uma ama “a meias”
com outra familia para ajudar a reduzir os custos.
Babysitters — olham pelas criancas nas suas casas. Nalguns paises devem
estar registadas pela autoridade local e muitas vezes tomam conta de mais
do que uma crianca a0 mesmo tempo. As empresas podem apoiar 0S
empregados ao manter um registo de babysitters que tenham usado no
passado e assim ajudar os pais a seleccionar alguém disponivel.
Clubes Recreativos & Coldnias de Ferias - Estes acordos fornecem
cuidados com as criancas depois do tempo da escola e nas férias. Esta
solucdo € muitas vezes orientada pelos autoridades locais em conjugacgéo
com as escolas.
Cuidados estendidos a familia — alguns pais podem planear com
antecedéncia serem outros membros da familia a tomar conta das criancas.
Esta opcdo pode ser bem sucedida caso organizem uma base formal com
alguém que se responsabilize pelos cuidados, recebendo um pagamento e
concordando em estar disponivel quando for necessario.

Algumas empresas pagam aos seus empregados um subsidio para cobrir os
custos com os cuidados das criancas. Elas podem fazer isto ao providenciar um
local a baixo custo numa creche ou providenciar tickets de refeicdo para serem
usados nas creches ou com 0 pessoal que toma conta das criancas. Existem
implicagdes fiscais para os subsidios e os detalhes exactos devem ser verificados
com as autoridades fiscais da zona.

Esquemas de horas flexiveis.

Uma vez atingida a idade das criangas irem para a escola, muitos pais podem
combinar o trabalho com os cuidados a ter com as criancas, ao trabalhar em
regime de trabalho flexivel. Existem muitos planos possiveis:

- Trabalho em part-time — trabalhando uma parte da semana, as horas
podem ser negociadas de acordo com o horario escolar. Podem surgir
dificuldades nos periodos das férias escolares.

Partilha de emprego — dois ou mais individuos trabalham em part-time ao
partilhar as responsabilidades a full-time no emprego.
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Trabalhar a termo — o empregado trabalha durante as semanas pré-
definidas e entdo é capaz de levar uma licenca sem vencimento, ou é-lhe
dada uma pequena compensacao, durante as férias escolares.

Horas anuais — as horas trabalhadas do empregado séo calculadas numa
base anual e assim pode ser possivel reduzir as horas de trabalho durante
as férias escolares e compor as horas durante o tempo a termo. O padrdo
de horas € geralmente determinado pelas exigéncias do negacio.
Combinacédo do trabalho no escritério e em casa — alguns pais passam o
tempo da escola dos seus filhos no escritorio e podem complementar essas
horas trabalhando em casa a noite.

Tempo-Flexivel — Ao ter um grau de controlo sobre as suas horas de
trabalho, os pais tém tempo para tomar conta dos compromissos das
criancas, ver o seu andamento escolar e de tirar algum tempo quando a
crianca esta doente.

Stress
No mundo moderno, as pessoas trabalham cada vez mais horas. Existe uma
propor¢do crescente de familias com ambos os pais a trabalhar fora de casa, ou
onde o unico(a) pai/mée tem de trabalhar permanentemente para fazer o dinheiro
chegar. Os niveis de stress entre empregados em muitas areas parecem estar a
aumentar, assim como a incidéncia de doencas causadas por stress. Se 0s
empregadores e empregados desejam tornar-se flexiveis, € possivel reduzir o
stress e, por conseguinte, melhorar a qualidade de vida laboral aumentando a
produtividade e a eficiéncia. Muitos beneficios podem ser alcancados a partir das
pratlcas adoptadas pelo trabalho flexivel:
Os empregados podem reduzir o stress, e tornarem-se mais produtivos
e motivados, mais felizes, a medida que alcancam um melhor
equilibrio entre o trabalho e a vida privada.
As empresas podem impulsionar a moral do pessoal, e introduzir
praticas que sao mais eficientes e eficazes.
Os grupos socialmente excluidos que necessitam de ordenar por
prioridades a sua vida privada (responsabilidades em cuidados a ter
com elementos da familia) podem ganhar acesso a oportunidades de
emprego nas empresas que permitirem um maior equilibrio.
As empresas podem instituir aproximacdo qualitativa e néo
quantitativa em relacdo as horas de trabalho — aqui os empregados séo
encorajados a ser produtivos e a ajustar todas as suas tarefas num dia
de trabalho mais curto.
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3.10 Comunicacéo: Equipas virtuais e combate ao isolamento.

AFIRMA(;OES CHAVE

Novos desenvolvimentos na tecnologia das comunicagdes apoia 0
trabalho de equipa mesmo se 0s seus membros estdo afastados.
Diferentes tipos de trabalho em equipa podem ser apoiados:
colaboragdo entre PMEs criando de equipas virtuais, inclusdo de
teletrabalhadores em equipas, comunicagdo entre 0S membros de uma
equipa no escritdrio e os trabalhadores em transito.

As equipas podem ter membros em varios locais (nacionais ou
internacionais).

Esta disponivel apoio tecnoldgico para comunicagdo a nivel de um
para um; comunicagcdo com um grupo trabalhando em documentos
comuns; monitorizando o andamento no trabalho em elaboracdo.

As equipas podem também operar numa base informal (em clubes,
associacBes ou grupos de discussdo) usando a Internet, bulletin boards
e chatrooms. Equipas informais podem fornecer contactos vitais para
o trabalhador flexivel remoto.

O trabalho a distancia pode ser solitario para o trabalhador/freelancer,
mas mas as empresas podem tomar varias medidas para 0 minimizar.
Uma area relacionada € o “Computer Supported Collaborative
Working (CSCW) que é o estudo de como as pessoas trabalham em
grupo e como a tecnologia pode ser mais melhor aplicada como
suporte aos seus trabalhos.

Comunicacao

O telefone e e-mail (que sdo econdémicos e seguros) podem suportar muitas
formas de comunicagdo. Contudo, a comunicagdo ou a telecooperacdo pode ser
melhorada pela introducao de novas capacidades:

Discusséo online ou em conferéncia — aqui um grupo de trés ou mais
pessoas pode trocar mensagens facilmente. Para muitos grupos pequenos
isto pode ser feito através do simples uso da facilidade de “cépia de
enderecos” do servico de e-mail de cada pessoa, enquanto grupos maiores
podem estabelecer uma “lista de discussdo” centralizada ou uma outra
forma mais sofisticada atraves da conferéncia computadorizada.

Partilha de informacédo — em vez de enviar documentos e informacéo para
cada um, cada pessoa coloca paginas na web a fim de que outros as
possam encontrar e usa-las. Como acontece com o e-mail e 0s grupos de
discussdo, isto significa que a informacdo pode estar disponivel em
qualquer lugar a um custo marginal por pagina.

Videoconferéncia — usa a Internet ou outras redes para ter reunides ao
ViV0, pessoa a pessoa com grupos sem necessidade de viajar.

Informacdo computadorizada e partilha de aplicagbes — aqui as pessoas
num encontro online podem partilhar activamente, manipular e contribuir
com informacdo usando ferramentas de aplicacfes tais como folhas de
calculo, base de dados, graficos e de desenho a distancia.
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O e-mail, as conferéncias e a partilha de informacéo através da World Wide Web
podem ser feitos a um custo muito marginal, assumindo que as pessoas
envolvidas j& tém um computador com facilidades de comunicacdo. A
videoconferéncia e a partilha de aplicacdes sdo mais dispendiosas visto que
requerem tecnologia adicional.

Hé& duas formas de telecooperacgdo: telecooperacdo “aberta” — quando as pessoas
se conectam com outras através da Internet aberta ao publico. Os individuos sédo
livres de se juntarem ou de deixar 0 grupo a vontade. A Internet aberta suporta
milhares de areas de discussdo publicas (listas de e-mail ou newsgroups) nas
quais as pessoas se podem encontrar com outras que partilham interesses
similares, trocar pontos de vista e informacéo, e ajudarem-se.

Em oposicdo os grupos de telecooperagdo “fechada” que podem ser redes
informais de pessoas que aceitam trabalhar juntas. Muitas vezes, adoptam
aproximacg0es comuns, assim quaisquer novos visitantes devem comprometer-se
com os procedimentos acordados do grupo de modo a poderem aderir. Em
alternativa, os membros podem estar ligados mais formalmente— por exemplo: os
empregados de uma empresa, ou 0s membros de um corpo profissional.

Minimizando o isolamento dos trabalhadores a distancia.

O isolamento pode ser um problema para quem trabalha em casa ou para um
freelancer. Estudos tém demonstrado que os trabalhadores em regime de trabalho
flexivel beneficiam de frequentes visitas ao escritorio, ou aos clientes, para
assegurar um contacto social regular. De facto, muitos esquemas de trabalho
flexivel ditam que alguns dias da semana sdo passados no escritério.

Trabalhar fora do escritorio pode resultar numa perda de contacto com a cultura
no escritdrio, perdendo os mexericos do escritorio e outras interacgdes sociais. Se
0 espaco é valioso, pode ser usado hot desking. Hot desking significa que
algumas secretarias sdo reservadas para uso dos trabalhadores a distancia quando
visitam o escritorio. Estas secretarias ndo sdo dedicadas a um unico utilizador.
Acordos de partilha das secretarias podem necessitar de uma gestdo para uma
utilizacdo do horario ou um sistema de reserva. Alternativamente, 0s
trabalhadores em casa podem visitar um telecentro local e encontrar individuos
similares que trabalham a distancia.

Além disso, o0 uso inteligente das tecnologias de rede pode melhorar a presenca
social (conferéncias telefonicas e video).

Todos os empregados que trabalham fora do escritério devem ser encorajados a
unirem-se em actividades sociais da empresa para aumentar o contacto social. De
facto, se um programa social ndo estiver em operagédo, entdo comecar um é uma
forma dtil de contrariar a pressdo relacionada com o trabalho e aumentar a
construcdo de uma equipa e da comunicacao.
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Trabalho cooperativo suportado por computadosr (CSCW).

CSCW é a actividade humana de trabalhar em conjunto, usando a tecnologia para
ajudar os processos de grupo — intercambio de informacdo, partilha de
informacdo, discussdo, reunido da autoria de textos, tomada de decisdo, etc.
Neste contexto, os investigadores estudam como é que as pessoas trabalham em
grupos e como é que o computador pode ser aplicado da melhor forma para
apoiar o seu trabalho. O trabalho cooperativo apoiado pelo computador pode ter
lugar quando toda a gente envolvida esta no mesmo escritério — contudo como é
muito comum os membros da equipa estarem localizados a distancia, as praticas
de CSCW devem enderecar as questdes levantadas pelas pessoas que trabalham a
distdncia umas das outras e do escritorio central.

Groupware

As ferramentas de groupware apoiam a colaboracéo entre pessoas em rede ou na
Internet. Existirem pacotes disponiveis para apoiar a edicdo de documentos de
varios autores, diarios electronicos, conferéncia por e-mail, acesso a base de
dados e impressos electrénicos. Esses pacotes sdo muitas vezes utilizados para
melhorar 0 agendamento e as mensagens no seio de um grupo e sdo compativeis
com tecnologia portatil.

Algumas aplicacGes de shareware (gratuitas ou baratas) estdo disponiveis para
apoiar as interaccbes de grupos e podem ser uma forma economica de
experimentar o trabalho em grupo.

3.11 Formacao: Provisdo e desenvolvimento de carreira.

AFIRMAQOES CHAVE
Os trabalhadores flexiveis potenciais preocupam-se com a falta de
formacdo e a auséncia de progressao na carreira.
As empresas devem oferecer oportunidades iguais de formacdo a
totalidade dos trabalhadores e manter uma boa comunicacdo em
termos de promogao e progresso na carreira.

Preocupacdes dos empregados.

Os empregados localizados fora do escritério receiam perder informacdo sobre
promog0Oes, formacdo e informagdo informal sobre perspectivas de emprego.
Podem estar preocupados com o facto de a sua performance ndo ser vista
directamente por um gestor e serem assim esquecidos.

Os empregados que trabalham a horas diferentes dos restantes também sofrem de
falta de comunicacéo informal relacionada com perspectivas. Os trabalhadores
em part-time sentem-se muitas vezes como empregados de segunda e que
perdem formacdo quando estdo longe do escritério. Os empregados a termo
também se podem sentir como os que trabalham em part-time.
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Os empregados que optaram por trabalhar numa base contratual diferente podem
ter receios similares no que diz respeito ao seu futuro. Os empregados que
trabalham através de agéncias e os consultores freelancers podem achar que os
custos de formacdo ndo serdo satisfeitos pelas empresas. Acordando num
contrato a tarefa ou a termo, o empregado pode sacrificar a seguranca do
emprego e enfrentar incertezas sobre a progressao na carreira.

Promover o desenvolvimento da carreira.
Varios procedimentos podem salvaguardar os empregados contra 0S Seus receios
relativos ao desenvolvimento da sua carreira:
Vistas regulares ao escritorio — para os empregados que trabalham longe
do escritério é importante serem benvindos para manter um regular
contacto face a face com os colegas.
Chat-rooms informais ou quadros informativos — a empresa pode decidir
tomar um rumo tecnolégico com vista a0 aumento da comunicacao
informal oferecendo chatroooms ou bulletin boards acessiveis pela
Internet ou via pacotes de e-mail.
As empresas devem empreender o fornecimento de informacao relativa as
oportunidades de emprego e cursos de formacdo para todos a0 mesmo
tempo.
O contrato deve ser explicito sobre as oportunidades de formacao.
As empresas devem fornecer um plano detalhado da carreira — revisto
anualmente para cada empregado.
Os empregados devem ter o direito de parar de ser trabalhadores flexiveis.

3.12 Aspectos legais sobre trabalho flexivel.

AFIRMA(;OES CHAVE
trabalho flexivel ndo é representado devidamente, nem apoiado por
qualquer sistema regulador.
Paises diferentes terdo diferentes formas de tratar dos assuntos legais;
assim sO podem ser dados conselhos gerais.
Os topicos seguintes foram identificados como questdes legais:
Participacdo voluntaria
Seguros
Controlo/monitorizacao
Privacidade
Horas de trabalho
Acidentes de trabalho
Terminacéo
Estes assuntos legais podem ser enderecados através do desenvolvimento de um
acordo colectivo ou emendando o contrato de trabalho individual (provavelmente
mais apropriado para PMES)
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Avaliacdo das principais questdes legais que devem ser consideradas
Voluntariado

Quando o trabalho flexivel requer teletrabalho baseado em casa, a participacao
voluntéria dos empregados é essencial. Na maioria dos paises da UE a santidade
do lar é garantida pela lei constitucional, portanto é quase impossivel forcar um
empregado a trabalhar a partir de casa. Na pratica existem formas para fazer isto,
mas elas ndo aumentariam a motivacdo nem a produtividade. Se o trabalho
flexivel ndo envolver teletrabalho, j& ndo é requerido voluntariado, contudo deve
manter-se como um objectivo chave da gestédo de projecto.

Seguros

Os trabalhadores flexiveis devem estar abrangidos pelos seguros que os protejam
de perdas pesadas, mesmo em caso de grande negligéncia. Tanto o empregador
como o empregado devem acordar na necessidade de ter um seguro; podem ter
que chegar a acordo sobre quem paga a apolice.

Controlo/Monitorizacéo

Os empregadores sdo responsaveis pelo cumprimento dos regulamentos de saude
e de seguranca, mesmo se o pessoal trabalhar fora do escritorio. Contudo,
existem limites a extensdo desta responsabilidade porque os empregadores tém
um controlo limitado sobre os escritérios de casa. As empresas tém de
supervisionar quais as responsabilidades ainda tém, e dar forma ao seu projecto
de trabalho flexivel para assegurar que estes requisitos sejam cumpridos. A
cooperacdo dos empregados é essencial porque monitorizar contra a vontade
deles incorre em procedimento criminal.

Privacidade

As novas tecnologias de informagdo e comunicagdo oferecem formas de
monitorizar 0 comportamento dos trabalhadores. As empresas devem ser
cuidadosas ao restringir a monitorizacdo ao necessario por forma a tornar
possivel uma comunicacéo eficiente entre os membros das equipas de trabalho.
Os trabalhadores devem ser informados sobre quaisquer procedimentos de
monitorizacéo.

Horas de trabalho

Um dos elementos chave do trabalho flexivel sdo as horas de trabalho flexiveis.
Embora este aspecto seja apreciado tanto pelos trabalhadores como pelos
empregadores, vai contra uma das principais realizagdes do século XX ao nivel
da politica social, que sdo o numero de horas de trabalho regulamentadas. Os
empregadores que dao total liberdade ao seu pessoal para decidir acerca da
dimensdo tempo do seu trabalho podem estar em perigo de violar a lei.

Acidentes de trabalho
Os trabalhadores flexiveis necessitam estar protegidos das consequéncias de
danos fisicos que sdo causados directamente pelo seu trabalho. As empresas
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devem verificar que os empregados ndo tenham défices de proteccdo que possam
existir como consequéncia da tradigdo do trabalho em estabelecimentos centrais.

Terminagao
As empresas tém que fazer uma provisdo para o fim do acordo de trabalho
flexivel de trabalhadores que queiram regressar ao anterior modo de trabalho.

Existem diferentes formas de tratar destas questdes legais. Acordos colectivos de
trabalho flexivel sdo negociados entre comissdes de trabalhadores (ou sindicatos)
e empregadores (associagcdes patronais) que tém um papel importante em
empresas grandes, mas sdao menos relevantes nas PMEs. As empresas que
planeiam introduzir o trabalho flexivel terdo de descobrir se a restruturacdo
requer a participacao dos representantes dos trabalhadores. Se for o caso, entéo
0s sindicatos poderdo exercer uma forte pressdo junto do empregador para
negociar um acordo de empresa antes da difusdo das novas praticas laborais.

A maioria dos acordos sd@o muito gerais em alcance e deixam suficiente espaco
para os detalhes serem trabalhados por empregado e empregador. Acordos de
empresa podem também pormenorizar os resultados do processo negocial entre
representantes dos trabalhadores e o empregador, a fim de evitar o subsequente
pechinchar sobre compensacdes e privilégios .

Além dos acordos colectivos, o trabalho flexivel é geralmente regulado numa
base individual entre empregadores e empregados por meio de uma adenda ao
contrato de trabalho individual. Este contrato tem de corresponder a um grande
nimero de requisitos para ter eficacia legal. Por exemplo: na maioria dos paises
da UE, um conjunto basico de medidas sobre salde e seguranca nas normas de
trabalho aplicam-se, independentemente do que foi acordado no contrato de
trabalho (por exemplo: legislacdo de horas de trabalho). Deve ser evitada uma
revisdo total dos contratos de trabalho.

A introducédo do trabalho flexivel ndo devia implicar mudangas ao contrato de
trabalho basico. — os contratos ndo devem alterar o status de “empregado” para o
de “auto-empregado”. Em vez disso, podem ser feitas emendas apropriadas (ver
Seccdo 3.13.). As empresas devem ser cuidadosas em dar ao pessoal um
sentimento basico de seguranca no emprego e envolver os trabalhadores num
processo de mudanca para assegurar bons resultados.
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3.13 Contratos de trabalho flexivel.

AFIRMACOES CHAVE
Devem ser realizados contratos entre PMES cooperantes para haver
trabalho flexivel entre empresas
Se o0s acordos de trabalho flexivel envolverem diferentes condicBes de
trabalho, entdo sdo requeridas emendas para 0s contratos de empregados.
Os contratos dos empregados devem contemplar as seguintes questoes:
Condicoes de trabalho
Salde e Seguranca
Gestdo e incluséo do trabalhador
Status do empregado
Representacdo do empregado (por sindicatos)
Responsabilidades e direitos

Estdo disponiveis alguns contratos de empregados no web site Flexwork.

Contratos entre PMES colaborantes

Se o trabalho flexivel envolve algumas PMESs que agrupem 0S Seus recursos para
cumprir um contrato extenso, é importante que sejam estabelecidos acordos entre
elas. Um contrato pode contemplar processos de trabalho, responsabilidades,
escalas de tempo, caminho critico, copyright, etc. Deve também contemplar
falhas no cumprimento do contrato por uma das partes e esbocar medidas para
evitar pér em perigo a tarefa. Deve ser feito outro acordo com os clientes para 0s
produtos ou servigos.

Contratos individuais para empregados em regime de trabalho flexivel.

Se as praticas de trabalho flexivel acarretarem diferentes condi¢des de trabalho
para 0s empregados, entdo pode ser necessario criar emendas aos contratos
individuais. As emendas devem esbogar todos os detalhes acordados no plano. Se
os acordos de trabalho flexivel requererem empregados para trabalhar a partir de
casa ou enquanto estdo em transito, entdo podem ser necessarias emendas
extensas.

Na maioria dos paises, as associacdes de trabalho/sindicatos concordam que 0s
trabalhadores flexiveis, em particular aqueles que trabalham fora do escritorio,
devem ter um contrato de emprego detalhado. A maioria destas organizagdes da
especial énfase a que os trabalhadores flexiveis tenham os mesmo direitos que 0s
outros empregados. Alguns sindicatos oferecem orientacdo acerca da elaboracédo
de um contrato apropriado. Os empregadores interessados devem contactar com
um sindicato relevante para mais informagéo.

Abaixo, hd uma orientacdo geral acerca dos topicos que devem estar incluidos no
contrato. A orientacdo derivou de um leque de fontes onde se incluem os
sindicatos e as associa¢des do patronato e que visou os trabalhadores flexiveis
que laboram fora do escritorio.
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Condicdes de trabalho / Saude e Seguranca

: O equipamento deve ser fornecido, instalado e mantido pelo empregador
que é também responsavel pelos seguros, salde e seguranca. Devem ser
também fornecidos secretarias, cadeiras, papel e canetas.
Deve haver uma sala separada disponivel em casa para trabalhar, um
telefone separado e uma contribuicdo para custos tais como:
aquecimento, electricidade e consumiveis.
O empregador deve aceitar uma responsabilidade legal para qualquer
acidente ou dano ocorrido enquanto o empregado trabalha em linha com
a cobertura fornecida pelo espaco de trabalho tradicional.
Para evitar o isolamento, os contratos de emprego devem exigir que 0s
trabalhadores de casa comparecam no escritério periodicamente.
Os trabalhadores flexiveis devem desfrutar dos mesmos salarios e
beneficios que os restantes trabalhadores do escritorio, incluindo
provisdes para tomar conta de criancas e assisténcia a familia.
Os trabalhadores flexiveis devem ter um acordo como parte do contrato
de emprego e que devia cobrir pelo menos um numero de horas de
trabalho pré-definidas.
O trabalho a partir de casa nunca devia ser utilizado como alternativa a
um escritorio adequado ou ao cuidado dos filhos por parte do estado.

A part|C|pagao do trabalhador / Gestéo / Incluséo
Deve haver encontros regulares entre os trabalhadores flexiveis e deve
ser fornecido correio electrénico, assim como ligacdes telefonicas com
outros teletrabalhadores, tudo isto pago pelo empregador.
Deve haver um regular contacto semanalmente entre trabalhadores e
supervisores / gestores.
O trabalho flexivel deve ser voluntario com o direito de regresso ao
escritorio no modo tradicional.
N&o deve haver camaras espias em casa hem monitorizagédo (por controle
de teclas) sobre o teletrabalhador.
Cada teletrabalhador devia ser capaz de se encontrar com 0 Seu gestor
para discutir assuntos de trabalho pelo menos uma vez por semana.
Um gestor particular devia ser nomeado para assegurar 0 contacto
regular.
Todos os trabalhadores devem estar incluidos em esquemas de
desenvolvimento de carreira e de avaliacdo incluindo oportunidades de
formacéo.

Emprego / Status
Os trabalhadores devem permanecer como empregados de uma PME e
ndo se assumirem trabalhadores por conta propria ou forcados a essa
situacdo através do trabalho flexivel.
Todos os trabalhadores devem ser convidados a uma revisao anual dos
seus acordos de trabalho.
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Representagao do trabalhador
Os trabalhadores flexiveis devem ter os mesmos direitos que 0s outros
trabalhadores, de aderirem a sindicatos e de terem 0s seus proprios
representantes.
Os trabalhadores devem ter acesso a representacdo sindical e de assistir a
reunides dentro das horas de trabalho.
Consultores de salde e seguranca e sindicatos devem poder visitar 0s
trabalhadores flexiveis.
Onde houver sindicatos ou representantes dos trabalhadores, os contratos
de trabalho flexivel e acordos devem ser colectivamente acordados entre
a gestdo e o corpo representativo, assegurando que as pessoas nao fiquem
com 0s seus termos de contratacdo e condicdes pioradas em comparacao
com o restante pessoal.

Problemas potenciais com os contratos de trabalho flexivel

Introduzir o trabalho flexivel e fornecer contratos de trabalho individualizados
para 0s empregados pode ter um efeito desestablizador. Ao introduzir contratos a
termo fixo, 0s empregados podem percepcionar um sistema de duas classes entre
pessoal permanente e ndo-permanente. Para o pessoal ndo-permanente a
inseguranca do emprego pode tornar-se um receio real e causar stress laboral.
(Ver: Innovative Employment Contracts: A Flexible Friend?, por David Guest,
Kate MacKenzie Davey e Christopher Smewing. Relatorio disponivel no
Departamento de Psicologia Organizacional, Birkbeck College, University of
London, Malet Street, London WC1E 7HX, UK).
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4. PLANO DO TRABALHO FLEXIVEL E SUA INTRODUCAO

Esta seccdo diz respeito ao processo de introduzicdo do trabalho flexivel numa
PME. Recomenda-se que cada negocio desenvolva o seu Plano de
Implementacdo do Trabalho Flexivel. Este € um documento que esboca a
estratégia para a introducdo do trabalho flexivel e dos detalhes operacionais.

O plano de implementacdo do trabalho flexivel € descrito na Seccdo 4.1. As
empresas podem necessitar de mais ferramentas para operacionalizar as praticas
do trabalho flexivel. Algumas ferramentas Uteis sdo descritas nas Seccles 4.2. e
4.3., para analise de custo-beneficio e para a introducdo do teletrabalho. Listas,
questionarios e tabelas podem ser encontradas no web site do Flexwork.

4.1. Desenvolvendo o trabalho flexivel — da politica a implementacéo
do plano

O plano para a implementacdo do trabalho flexivel detalha a forma pela qual a
empresa introduzira o trabalho flexivel. O documento pode ser usado como um
recurso dentro da empresa para assegurar o acordo entre as diferentes partes
envolvidas e como um plano de ajuda durante a implementacdo do processo. O
plano pode ser desenvolvido iterativamente de maneira que as sec¢des possam
ser trabalhadas constantemente a medida que a investigacdo ocorre, ou a medida
que o processo de implementacdo esteja em marcha. Para organizagdes maiores
um esquema de ensaio pode permitir um teste de ideias seguro. Contudo, para
pequenas organizacbes (menos de 10 empregados) esta forma de actuar pode ndo
ser plausivel.

Uma amostra de plano é descrita a seguir e pode ser adaptada pelos consultores
empresariais para satisfazer as necessidades. A amostra (ndo exaustiva) do plano
cobre um leque de assuntos. Essa amostra enfatiza o teletrabalho como a maior
parte do trabalho flexivel. Consultores podem adquirir um conhecimento
relevante e conseguir informacdo pelo estudo das Secgbes 2 e 3 do manual,
acedendo ao web site Flexwork e outros recursos listados.

50



PLANO DE IMPLEMENTACAO DO TRABALHO FLEXIVEL
PARTE A

Introducédo: Objectivos e Foco Estratégico
Comentarios introdutdrios relacionados com:
- O estado do documento.
O estado da implementacéo.
Identificacdo dos membros da equipa que introduzirdo o esquema (nota: é
importante tentar incluir alguma representacdo dos empregados, seja
incluindo um equipa de empregados, ou o sindicato).
Escalas temporais para as diferentes fases da introducéo.

A. 1 Razé&o do trabalho flexivel
Esta seccdo deve considerar a razdo da implementacdo do trabalho flexivel. As
afirmagdes devem ser expressas a um nivel geral assim como os detalhes serdo
trabalhados em seccdes posteriores.
As PMEs consideram o trabalho flexivel por muitas razdes, alguns exemplos séo
referidos em baixo:
- Aumentar a flexibilidade das suas respostas as necessidades dos clientes.

Fazer uso dos recursos locais atraves da colaboracéo.

Reter e atrair bons quadros.

Reduzir o tempo e o dinheiro gastos nas viagens.

Reduzir custos de alojamento.

Introduzir uma melhor relacéo entre trabalho e vida familiar.

Testar novos mercados com o risco minimo.

Atrair aptidOes e competéncias de lugares distantes sem ser necessario

recoloca-los

A. 2 Tipos de trabalho flexivel que serdo considerados
Esta seccdo fornecerd um esboco das formas de trabalho flexivel que estdo a ser
consideradas. As empresas podem estar interessadas em implementar medidas
complementares. Exemplos incluem:
- Capacitar certos empregados a trabalhar a partir de casa.
Introduzir horéarios flexiveis.
Fazer uso do trabalho de freelancer ou subcontratar alguém para certos
tipos de trabalho.
Utilizar tecnologia para colaborar com outras PMEs em projectos
conjuntos.
Reunir recursos com outras PMESs para agarrar novos tipos de projectos.
Capacitar os empregados a trabalhar enquanto estdo em transito e evitar
viagens desnecessarias.
Empregar trabalhadores selectivamente ao longo do tempo para ir ao
encontro de periodos de grande procura.
Mais exemplos serdo, considerados neste manual.
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A. 3 Beneficios do trabalho flexivel

Todos os beneficios devem ser listados. Sdo de varia ordem:
Beneficios para a regido (por exemplo: aumentar o emprego através da
colaboracédo de outras PMES).
Beneficios para o ambiente (por exemplo: uso reduzido dos carros e do
tempo gasto no trafego congestionado quando os empregados se deslocam
para casa / empresa).
Beneficios para a empresa (por exemplo: pessoal mais motivado e melhor
retencdo dos quadros; maior flexibilidade operacional e melhor fluxo de
trabalho).
Beneficios para o individuo (por exemplo: viagens reduzidas; aumento do
equilibrio entre trabalho e vida familiar — reducéo do stress).

A. 4 Inconvenientes / Riscos
Assim como existem beneficios no trabalho flexivel, também pode haver
inconvenientes ou riscos. Algumas preocupacOes devem ser identificadas ao
inicio a fim de que o plano as pudesse trazer em consideracdo. Possiveis
inconvenientes e riscos incluem:
Problemas técnicos ao aceder as aplicacfes remotas.
Problemas em manter o controlo de qualidade.
Problemas sobre responsabilidade quando existem trabalhos conjuntos
com outras empresas.
Problemas em monitorizar o andamento do trabalho quando é feito por um
freelancer ou por empregados nas horas de trabalho flexivel.
Dificuldades em adaptar os processos de trabalho e de fluxo laboral ao
trabalho flexivel.

A. 5 Custos do trabalho flexivel
Assim como existem beneficios do trabalho flexivel, também devemos
considerar 0s custos:

Equipamento adicional (hardware e software).

Telecomunicag0es adicionais (linhas, aluguer, uso).

Apoio adicional ao pessoal.

Formacao e apoio ao pessoal que trabalhard a partir de casa.

Aumento do tempo de gestédo (onde for aplicavel)
O custo deverd ser cuidadosamente considerado e detalhado (Ver a
ferramenta custo-beneficio na Secgéo 4.2.).

A. 6 Modelo de trabalho flexivel
Para consolidar ideias e resultados em A 1 — A 5, a empresa deve descrever o seu
modelo de trabalho flexivel — a sua visdo. Esta descricdo forneceria um sumario
ilustrativo da forma pela qual o trabalho flexivel pudesse ser realizado.
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PARTE B

Esta Seccdo desenvolve-se atraves de assuntos mais detalhados e relacionados
com a implementacdo do trabalho flexivel. E importante identificar quais os
assuntos sdo fundamentais para uma determinada empresa e como eles podem ser
discutidos. Nem todos 0s assuntos serdo relevantes para todas as organizagoes.

B. 1. Pessoal do trabalho flexivel.
Quem estéa disponivel para o trabalho flexivel?
Que tipos de emprego funcionariam dentro de um acordo flexivel?
Terdo os trabalhadores flexiveis o ambiente apropriado em casa?
Terdo os trabalhadores mdveis as aptiddes apropriadas?

B. 2. Adaptacao ao processo e fluxo de trabalho.

- Quem ¢ o responsavel pelo trabalho e como é que ele sera organizado e
conduzido?
Terdo sido as mudancas do fluxo de trabalho identificadas?
Que redes e equipas sdo necessarias para conduzir o trabalho?
Terd sido o plano feito com tarefas especificas, metas, prazos finais e
dependéncias para o trabalho?

B. 3. Gestéo do trabalho flexivel.
Como é que a estratégia de gestdo pode ser alterada?
Que medidas devem ser usadas para assegurar a qualidade do output?

B. 4. Organizacao propria e gestdo do tempo.
Como devem as PMEs preparar o potencial de trabalhadores flexiveis para a
nova organizacao?
Que aptiddes devem os trabalhadores flexiveis ter?

B. 5. ConsideracOes sobre o equipamento / tecnologia.

- Que tipos de equipamento sdo requeridos para trabalhar em casa, num
telecentro ou em transito?
Quem paga 0 equipamento, a instalacdo eléctrica adicional, ligacGes de
comunicacoes, etc.?
Como é que devia ser feita a manutencdo e actualizacdo do equipamento
remoto e portatil?

B. 6 . Salde & Seguranca.
Que novas provisdes e procedimentos sdo necessarios?
Como delimitar a responsabilidade (por exemplo: para teletrabalhadores,
trabalhadores moveis, freelancers ou membros de outras empresas que
trabalhem no local da nossa empresa).
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B.7. Seguranca: Seguranca na empresa, no pessoal e responsabilidade do
empregado.
- Como pode o trabalho flexivel ser implementado a fim de que a seguranca da
empresa ndo seja comprometida?
Como aceder a tecnologia e protegé-la contra o uso nao autorizado?
Como podem os empregados que trabalham em casa serem salvaguardados de
um ataque pessoal?
Quem é responsavel no caso de uma crise e como é que os trabalhadores
podem ser geridos?
Como pode a informagdo em casa ser protegida contra a perda e/ou uso
fraudulento?

B. 8. Financas: Impostos, beneficios, e consideracgdes financeiras pessoais.
Quais sdo as implicagdes fiscais do trabalho flexivel?
Havera beneficios adicionais que devam ser considerados pelos
trabalhadores?

B. 9. Assuntos familiares: O equilibrio entre os filhos e o trabalho.

- Serdo os acordos apropriados sobre o tratamento dos filhos no local para pais
dependentes das criangas?
Serdo as expectativas delineadas (no que diz respeito as horas de trabalho,
comunicacéo, etc.).
Como pode o trabalho flexivel reduzir o stress dos empregados?

B. 10. Comunicacdo: Equipa de trabalho virtual e combate ao isolamento.
- Quais as formas mais apropriadas de trabalhar em equipa?
Como é que o trabalho de equipa pode ser apoiado em casa, no telecentro,
num escritério remoto ou quando se esta em transito?
Como € que se pode proteger do isolamento os trabalhadores remotos?

B. 11. Formacéo: Provisdo, desenvolvimento da carreira.

- Os trabalhadores flexiveis tém acesso a formacdo e ao desenvolvimento da
carreira?
Existem procedimentos para assegurar as pessoas gque ndo estdo no escritorio,
nédo serem postas de lado?
Os trabalhadores flexiveis tém a mesma oportunidade de desenvolver as suas
carreiras?

B. 12. Aspectos legais do trabalho flexivel.
Quais os assuntos legais importantes no contexto do trabalho flexivel?
Quais o0s assuntos pertinentes para a minha empresa?
Como posso eu descobrir mais?

B. 13. Contratos para trabalhadores flexiveis em casa e freelancers.
Que topicos devem ser incluidos nos contratos?
Quem devia ajudar a desenvolver os contratos?
Que as directrizes estdo disponiveis para o desenvolvimento do contrato?
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(Ver o site do Flexwork para mais exemplos).

PARTE C

Avaliar o acordo do trabalho flexivel.

Ao introduzir o trabalho flexivel deve pensar-se na avaliacdo do processo. As
empresas devem estar preparadas para colher informacdo desde o inicio.
Frequentemente ao comecar um novo acordo de trabalho, € acordado quanto
tempo a experiéncia deve correr antes de fazer uma avaliacdo. Uma avaliacédo
pode ajudar a estabelecer se 0s novos arranjos funcionam, que problemas existem
e como podem eles, ser resolvidos.

Quando se desenvolve um plano da avaliacdo, as empresas devem olhar para os
beneficios esperados (especificados na Parte A) e organizar alguns objectivos
concretos. A experiéncia do trabalho flexivel pode ser avaliada e comparada com
estes objectivos. Por exemplo: se uma empresa pensa que o trabalho flexivel lhe
reduz a taxa de abstencionismo do pessoal em 25%, entdo eles podiam
supervisionar o nivel de sucesso, depois do teste ter corrido durante um periodo.

Para poder avaliar eficazmente o novo esquema, a empresa deveria desenvolver
um plano de avaliagdo. Numa escala pequena uma avaliacdo informal pode
consistir em questionar todos aqueles que estejam envolvidos, sobre um leque de
topicos:
- Esta o trabalho a correr como gostaria que estivesse a correr?

Estdo os trabalhadores flexiveis satisfeitos com a nova postura laboral?

Tém os trabalhadores flexiveis identificado algum problema?

Sera que a produtividade e a qualidade do trabalho tém sido aceitaveis?

Melhor ou pior?

Estara o acesso remoto a tecnologia a funcionar?

Estdo os trabalhadores flexiveis e 0s seus supervisores a enfrentar a

tecnologia?

Estdo os métodos de monitorizagédo satisfatorios e de acordo com o tempo?

Estdo os planos de gestdo e de supervisdo a funcionar bem?

A gestéo identifica os assuntos do pessoal ou problemas?

Como é que os que ndo estdo envolvidos neste esquema reagem as novas

formas de trabalhar? Exibem ciimes ou sentem-se ressentidos?

Os trabalhadores flexiveis sentem-se mais ou menos isolados da empresa sob

0 novo plano?

Para um maior teste de ensaio, uma avaliacdo formal e mais completa podia ser
administrada com entrevistas estruturadas, questionarios, e discussdes em grupo
(moderadas por uma estrutura). Para uma implementacdo mais vasta de
informacédo tal como salde e seguranca / registos de doenca, etc. devia ser
permitido uma comparacdo imparcial entre os trabalhadores flexiveis e os seus
colegas. (Ver Seccéo 4.3. para mais informacao a cerca da avaliacao).
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4.2. Anédlise custo — beneficio
Para uma bem sucedida introducdo, o trabalho flexivel deve trazer beneficios
que exceda em valor os custos da introducéo (tanto para a empresa como para
0 empregado).
Em empresas maiores, quem toma as decisdes requer uma andlise custo-
beneficio antes de alguma mudanca nas préticas de trabalho.
Existem razGes por que as ferramentas de analise de custo-beneficio
tradicionais sdo de valor limitado (sdo baseadas em medidas quantitativas, so
avaliam os lucros de curto prazo e negligenciam a cooperacdo entre
trabalhadores e s6 medem a performance individual).
O método da analise custo-beneficio para o trabalho é apresentado aqui.
Medidas de contencdo de custos comuns incluindo a partilha de secretéria e
escritérios de “aterragem” para trabalhadores remotos, reparticdo de custos
entre a empresa e 0 empregado.
Custos de medidas de avaliacdo devem levar em conta o Custo Total da
Propriedade do equipamento e o aumento da utilizacdo de servigos
(telecomunicacdes, medidas de seguranca).

Mudar de uma forma tradicional de trabalho para uma outra forma nova e
flexivel justifica-se quando é improvavel que os custos percebidos excedam em
valor os beneficios (pelo menos no médio até ao longo prazo). Isto aplica-se a
organizacdo que monta arranjos de trabalho flexiveis e aos individuos que fazem
uSo desses arranjos NOVos.

Algumas empresas requerem ao inicio uma analise de custo-beneficio para a
implementacédo do trabalho flexivel para apoiar os que tomam decisdes.

S8o necessarias ferramentas apropriadas para isto. Contudo, a analise de
eficiéncia economica tradicional pode somente ser adaptada para o trabalho
flexivel numa extensdo limitada, porque muitos efeitos do trabalho flexivel séo
qualitativos na natureza e s se alcanca o reembolso no médio prazo. Utilizar as
ferramentas de analise existentes e tradicionais podia resultar numa visdo
enviesada da potencialidade do trabalho flexivel e possivelmente dar origem a
incorrectas decisdes a cerca da organizacdo do trabalho flexivel.
As ferramentas tradicionais de anélise da eficiéncia economica séo limitadas
pelas seguintes razoes:
O foco de critérios expressivos em condigfes monetarias que podem ser
derivadas dos dados fornecidos pelo departamento de controlo da empresa
significa que sdo negligenciados os aspectos qualitativos sistematicamente.
O trabalho flexivel € uma medida compreensivel ao nivel organizacional que
ndo tem como objectivo a maximizacdo do lucro de curto prazo, mas sim o
lucro do longo prazo, sustentado e fortalecido pelos recursos humanos atraves
de um impulso na moral do empregado e na flexibilizacdo do
desenvolvimento laboral. Se isto ndo for reconhecido na analise de custo-
beneficio entdo, os resultados destes célculos ndo estardo em linha de conta
com 0s objectivos da reorganizacgéo e por isso estardao limitados no seu uso.
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A mudanca para o trabalho flexivel directa ou indirectamente, diz respeito as
relagbes de cooperagdo entre os teletrabalhadores e os seus colegas de
trabalho. Estes efeitos na rede devem ser considerados numa analise a
eficiéncia. Contudo, na maior parte eles ndo sédo levados em consideracao:
Custos e beneficios s6 sdo investigados e valorizados num simples caso per
si, por exemplo: por trabalhador flexivel e no seu local de trabalho. Ao olhar
somente para uma parte da organizacdo como se ela fosse um sistema auto-
suficiente, significa que os efeitos negativos ou positivos na performance dos
colegas e na eficiéncia do processo empresarial envolvem, mais do que uma
pessoa.

Uma analise de eficiéncia econdmica devia aplicar os seguintes principios:

- Participacdo: quanto maior for a estratégia empresarial que se foque no

empregado como um recurso humano, maior serd a necessidade em ter
ferramentas orientadas para a avaliacdo. Todos os grupos directamente
envolvidos (trabalhadores flexiveis, colegas, supervisores) devem
participar.
Orientacdo para o alvo: a avaliagdo das medidas reorganizacionais tem de
estar orientadas em direccdo aos seus alvos. Embora isto possa parecer
uma redundéncia, muitas vezes a andlise custo-beneficio é totalmente
separada das intencdes subjacentes a um investimento.

Compreensdo: a analise ndo devia excluir certo critério porque eles séo
dificeis de quantificar ou de o0s expressar em termos monetarios.
Instrumentos para incluir tal critério estdo disponiveis, embora o seu uso
possa ser dispendioso.

Evitar a falsa objectividade: a maior parte dos calculos de eficiéncia
economica no trabalho flexivel tomam em consideracdo aumentos de
produtividade, por exemplo: multiplicar o aumento em percentagem com a
taxa diaria do trabalhador, chegar a um valor monetario diario de aumento
da produtividade. Por um lado, isto torna os calculos faceis, como na
maioria dos casos nem a contribuicdo do valor bruto é conhecida, nem
modifica a performance nos resultados directos da empresa (a excepc¢éo
faz a diferenga, como acontece com o vendedor). Por outro lado, para
incluir critérios de avaliagdo ndo directamente expressivos em termos
monetarios significa que os resultados finais sdo mais dependentes de
suposicdes que sdo dificeis de verificar.

Para evitar a manipulacdo das suposicOes, uma empresa deveria alcancar
antecipadamente o acordo nas suposicfes da analise. A caixa em baixo
apresenta um esboco de uma completa analise de eficiéncia econémica — uma
ferramenta para a analise do custo beneficio do trabalho flexivel.
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Medindo os custos e os beneficios reais

Uma completa analise de eficiéncia econdmica pode ser aplicada ao teletrabalho. A
analise compara o status quo (trabalho num escritério central) para a introducdo do
teletrabalho para uma certa proporcéo de pessoal e outras opcdes. Igualmente, varios
tipos de organizacéo de teletrabalho podem ser comparadas.
Os métodos comuns da andlise de eficiéncia econémica consistem na combinacdo da
despesa tradicional em capital e a analise do valor do beneficio. Mais tarde introduzir-
se-a uma escala ndo dimensional para as quantidades monetarias. Cada digito na escala,
indica um certo grau de utilidade, como acontece no sistema de avaliacGes na escola.
O procedimento da analise pode ser descrito como se segue:
1. Defina o sistema de objectivos assim como 0s sub-objectivos relevantes de medida e
identifique o critério satisfatorio para medir o sucesso da introducdo do teletrabalho
relativo a cada sub-objectivo. Ao definir o sistema de objectivos, é importante escolher
critérios que sdo independentes uns dos outros. Os objectivos principais do projecto
devem ser definidos pela gestdo de topo a fim de se proteger do acordo com a estratégia
empresarial. Definicdo de hierarquias mais baixas do sistema de objectivos devia
também incluir a gestdo intermédia para vir ao encontro do principio de subsidariedade.
2. A importancia dos objectivos e dos sub-objectivos é estabelecida. Todos os grupos
directamente envolvidos devem fazer parte neste processo (gestores de topo,
teletrabalhadores, supervisores, colegas e possivelmente outros).
3. Informacéo sobre os valores dos critérios, por exemplo: contribui¢fes para 0s custos
e os beneficios, que necessitam de ser cobrados. Trés grupos de critérios devem ser
diferenciados:
Critério directamente expresso em termos monetarios (custos de equipamento,
custos operacionais e poupancas);
Critérios somente expresso indirectamente em termos monetéarios (mudancas de
produtividade, poupancas de tempo) e;
Critérios ndo expressos em termos monetarios (satisfacdo dos empregados).
Mals tarde, as pessoas envolvidas (teletrabalhadores, supervisores, etc.) devem fazer o
seu julgamento. Questdes nos seguintes moldes:
Qual o impacto que certa medida (introducdo do teletrabalho) tinha num certa variavel
(moral do empregado).
4. Os valores dos critérios sdo acrescentados separadamente em trés componentes de
anélise:
Critério directamente expressivo em termos monetarios, conta gastos de capital é
calculada. Os pressupostos tém variado a validez e muitas vezes séo fonte de
crenca, em vez de serem conhecimentos, ¢ aconselhado calcular o cenéario do
“melhor e pior” casos para prevenir resultados enviesados.
Critérios ndo expressos em termos monetarios, uma multiplicacdo de valor (por
exemplo: “6” = muito importante) e o grau de mudanca através da reorganizacao
(por exemplo: “+2” = pequenos melhoramentos) é necessario. Isto conduz a um
beneficio parcial para cada critério. Estes valores podem ser entdo somados.
5. Finalmente, os resultados de a) conta de gastos de capital e custos operacionais, b)
calculo de custos e beneficios ndo directamente medidos em termos monetarios e c)
analise do valor do beneficio pode ser integrado. Existem varios métodos para 0s
escolher.

Geralmente, todos os valores monetarios devem também ser transferidos
para os valores do beneficio a fim de chegar a medida total dos valores dos
beneficios.
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Principais
) Objectivos
Sistema 4 v L v
de
objectivos 1.1.1.1 [ v v
1.1.1.2 Sub-Objectu® — ] | (Resu
L Critério Critério Critério (ndo
Definicéo (directamente (indirectamente expresso em
do expresso em expresso em termos
Critério termos termos monetarios)
monetarios) monetarios)
Conta de Pior Analise
Eﬁ%?,lr?]ear %0 gastos em Melhor cenario Valor do
¢ capital cenario Beneficio
e Calcular
Apresentacao ANALISE COMPLETA DE EFICIENCIA ECONOMICA

de Resultados

Quando for apresentado o resultado da analise, ao executivo geral, os resultados de
trés componentes de analise devem ser mantidos em separado. E aconselhavel integra-
los s6 para mostrar que o valor total do beneficio obtido conjuntamente pode ser
comparado com medidas alternativas e a condicéo inicial (no que se relaciona a sua
contribuicdo para a reorganizacdo dos objectivos que tém sido obtidos
antecipadamente). Separar os resultados que foram obtidos por diferentes métodos de
calculo, e em ambas as anélises serdo de longe mais transparentes. Ao mesmo tempo,
a participacdo de todos os grupos de interesse na valorizacdo dos sub-objectivos (ver
acima) faz com que os seus interesses sejam levados em consideracdo (especialmente
daquelas pessoas que pdem na pratica as ideias atras da organizacdo e as fazem
trabalhar).

Fonte: Gareis, K. (1998). Telework and the Bottom Line —Costs and Benefits of
Telework in German Insurance Companies. In: Suomi, R. Jackson, P. Hollmen, L &
Aspnas, M.: Telework Environments. Proceedings of the 3rd International Workshop
on Telework, Tur-ku, Filand, TUCS General Publication N8, Turku, S 107-128
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As figures seguintes ddo uma perspectiva dos parametros que necessitam de ser
considerados numa analise completa de custo-beneficio do trabalho flexivel. A
primeira figura apresenta os custos resultantes da introducdo dos escritérios em casa.
Do lado do beneficio achamos os custos directos das poupancas e aqueles beneficios
resultantes do aumento da produtividade, e aspectos qualitativos.

AVALIACAO DOS CUSTOS POTENCIAIS DO TRABALHO FLEXIVEL
Custos correntes Custos correntes
para |igagﬁes pal‘a t!’a,nSpOI’teS
(informacéo e voz) fisicos
Custos de ~
Cugtos para Comunicacio Gest_ao do
equipamento projecto
TIC (ex:
movel e
escr::t;)Sr;()) em Custos para Custos da Fgg:\?g?g%f‘
descentrali- organizacdoe ||
zar a infra- CUSTOS gestdo
estrutura
Custos de | | Apoioe
fornecer e Organizacao
manter o
espaco do Custos para a e
escritorio infra-estrutura Ava 1a¢ao
central
Equipamento ICT Outras infra-estruturas
incluindo upgrades das centrais.
redes de trabalho Reconstrucédo do
escritério

60




AVALIACAO DOS BENEFICIOS
POTENCIAIS DO TRABALHO FLEXIVEL

Aumentos na
produtividade
individual

Diminuicao das
taxas de absentismo

Aumentos de
produtividade na
equipa

Melhorias na
performance do
empregado

Melhor acesso ao
Mercado de trabalho

Servi¢o melhorado
ao cliente

BENEFICIOS Beneficios

qualitativos

Melhor imagem

Beneficios
estratégicos

Reducéo de custos

Poupancas nos
custos pessoais

Poupancas nos
custo da infra-
estrutura

Poupancas no
meio ambiente

Algumas poupancgas em custos comuns

Ao estabelecer o trabalho flexivel pode-se ter necessidade de investimentos

substanciais pela organizagcdo, por exemplo: quando os trabalhadores

escolhem gastar algum do seu tempo de trabalho em casa ou quando 0s

empregados trabalham em transito. Dois acordos podem minimizar custos e

evitar que as empresas tenham de fornecer equipamento em duplicado para

0s membros do pessoal usarem fora do escritorio. Estes sdo:

- Partilha de secretaria — onde algumas secretarias sdo fornecidas no
escritorio para os teletrabalhadores usarem quando estdo no escritério.
Escritorios de “aterrar” — estes sdo muitas vezes fornecidos para 0s
membros da forca de vendas que trabalham principalmente em casa ou
em transito.

Aqui as facilidades do escritorio sdo oferecidas como um recurso geral,
em vez de cada empregado se ocupar de uma secretaria individualmente.
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Reparticdo dos custos entre a empresa e 0 empregado — as vezes 0S
empregados desejam suportar as despesas de instalagdo quando percebem
muitos beneficios resultantes do trabalho flexivel. A situacdo deve ser
avaliada por uma pesquisa antes da introducdo de novas praticas laborais.

Acordos de custos

Quando se avaliam o0s custos, as empresas devem assegurar que usam 0O
conceito de Total Costs of Ownership — TCO) para calcular o “Return on
Investment” (ROI), em vez do simples custo de aquisicdo. Os custos totais para
equipamento TIC incluem os custos de instalagdio e manutencdo. Estas
despesas ndo sdo necessariamente fixas, mas dependem do processo de
trabalho da organizagdo. Os trabalhadores a distancia que estdo localizados em
casas/escritorios descentralizadas(os) tém custos de manutencdo mais elevados
do que aqueles trabalhadores que estdo nos locais centrais — mesmo se alguns
dos custos resultam dos empregados (por exemplo: obrigacdo de transportar o
equipamento para o escritdrio central por eles préprios em vez de haver no
local a necessaria manutencdo). Por isso, as empresas devem de se esforcar
para calcular o TCO antes de comecar a sua analise.

As telecomunicacdes tém sido vistas como um custo maior em montar 0
trabalho flexivel — contudo as tarifas estdo a tornar-se cada vez mais baratas
actualmente. Fazer uso das redes de telecomunicagdes tem implicacdes na
seguranca da informacdo e as empresas podem também ter de investir em
software de proteccdo da informacéo — tais custos ndo devem ser subestimados
numa analise.

4.3. Introducéao faseada

A introducdo faseada dirige-se a preparacdo, estudo, concepgéo,

implementacéo, controlo e extenséo.

- Introduzir e implementar o trabalho flexivel numa organizacdo requer um
cuidadoso planeamento, um minucioso procedimento e um bom equilibrio
no tratamento de assuntos de relevancia.

Uma metodologia operacional € apresentada, que detalha os passos
relevantes na introducdo do trabalho flexivel.

A metodologia é mais Util nas empresas médias do que nas maiores.

A metodologia referencia-se ao uso de um numero de listas de supervisao —
estas estdo presentes no web site do Flexwork.

Introducéo ao modelo.

O modelo seguinte é recomendado para nos encaminhar na introducdo e
implementacdo de novas formas de trabalho numa organizacdo. Tem sido
aplicado com sucesso em muitas organizagdes que implementaram o
teletrabalho, que € uma forma de trabalho flexivel. Para o objectivo deste
manual tem sido adaptado para servir as PMES e seus consultores empresariais.

Aplica-se principalmente, as empresas de média dimensdo com gestdo bem
desenvolvida e boas estruturas operacionais. E menos aplicavel a micro-
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empresas com menos do que 10 empregados que operam sem a necessidade de
cortar estruturas. Contudo, mesmo nestas organizagdes as diferentes fases e
tarefas aplicam-se no principal. Este modelo néo se aplica aos freelancers que
desejam comecar 0s seus proprios negécios.

O modelo por passos descreve uma introducédo faseada do trabalho flexivel em
seis fases ou passos, cada um dos quais com uma durac¢do tipica e um conjunto
de accbes a serem consideradas:

Fase/Passo

Duragdo

Tarefas

Preparacdo

Més 1

Informacéo e motivacéo.

Envolvimento da gestdo de topo, gestdo intermeédia, trabalhos
de conselho.

Acordos seguros de todos as partes.

Construcdo do projecto em equipa.

Estudo de
viabilidade

Més 2-3

Deciséo e defini¢do do modelo de trabalho flexivel.
Identificacdo e selecgdo das areas de aplicacdo do trabalho
flexivel.
Medidas de interesse e de vontade para fazer uso do trabalho
flexivel entre empregados.
- Seleccdo dos candidatos disponiveis para o trabalho flexivel.
Anaélise Custo-Beneficio (ex-ante)

Conceito

Més 4-6

Definicdo das tarefas e dos procedimentos de trabalho.
Gestdo e controlo da performance do trabalho.
Conceito de tecnologia.

Formagéo

Aspectos legais do trabalho.

Proteccdo de informacéo e seguranca.

Implementacdo
(e operacéo piloto)

Més 7-12

Implementacdo da tecnologia.
Formagéo.
Operacdo piloto de seguranga.
- Mais desenvolvimento das solugdes tecnoldgicas e organiza-
cionais.
- Apoio para trabalhadores “flexiveis”, gestores, colegas e outros
Empregados.

Monitorizacao e
controlo

Paralelo

Anélise Custo-Beneficio (ex-post).

Medidas de aceitabilidade e de satisfagdo com o trabalho flexi-
vel entre todas as partes envolvidas.

Identificagdo do impacto sdcio-psicoldgico.

Revisdo critica das solugdes de tecnologia e organizacionais.

Identificar algumas modificacdes e/ou correc¢des resultantes
da experiéncia numa fase piloto.

Extensao

> Meés 12

Extensdo do trabalho flexivel a outras areas e/ou para mais
empregados.

Fase correctiva

> Més 13

Implementacdo das necessarias correcgdes.

Para cada fase, uma breve descricdo da tarefa e mais informacéo relevante se

sequira.
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Fase 1: Preparacao

A introdugdo de qualquer nova forma de trabalho flexivel requer que os
decisores sejam informados e motivados — na maioria das PMEs, estes séo
directores ou gestores com responsabilidades em areas chave da empresa.
Fazer uma apresentacdo formal esbocgando o tipo de trabalho flexivel em jogo
para estas pessoas chave. A informacdo necessaria pode ser encontrada em
diferentes seccdes deste manual, nas “Directrizes para o Trabalho Flexivel” e
uma apresentacdo introdutéria sobre “trabalho flexivel” oferecida no site da
web Flexwork.

Depois dos decisores terem sido motivados, todas as outras partes envolvidas
necessitam de ser informadas e um acordo deve ser procurado com novas
formas de trabalho flexivel para serem implementadas. O envolvimento e a
aprovacao dos conselhos de trabalho devem ser requisitados neste passo (caso
a empresa tenha um). Existem muitos exemplos onde a falta de envolvimento
dos representantes dos empregados resulta num desnecessario falhanco na
implementacdo dos acordos de trabalho flexivel. Estabelecer a equipa para o
projecto com claras afectagcOes de responsabilidades (gestor de projecto, gestor
de pessoal, conselhos de representacéo laboral, etc.).

Duracao:
Més 1, mas pode ser encurtado dependendo das circunstancias

Resultados:
Acordo geral sobre o tipo de trabalho flexivel a ser implementado por todas
as partes envolvidas.
Conceito global geral.
Estabelecimento do projecto de equipa.
Afectacdo de responsabilidades aos membros da equipa do projecto.

Fase 2: Estudo de viabilidade

Conduzir um estudo de viabilidade — isto inclui uma primeira analise da
eficiéncia economica na forma de uma anélise custo-beneficio ex-ante.

Comece por identificar e seleccionar a(s) area(s) de aplicacdo do trabalho
flexivel. Normalmente as organizacOes testam o trabalho flexivel num
departamento especifico. S6 em muitos poucos casos — ou onde a flexibilidade
€ puramente restrita aos tempos do trabalho — é a organizacdo inteira envolvida
desde o inicio.

Decidir com base na definicdo precisa do modelo de trabalho flexivel e
determinar o interesse dos empregados nesta forma particular de trabalhar. No
caso do teletrabalho, por exemplo: uma decisdo deve ser elaborada como se
fosse para um permanente teletrabalno em casa ou um acordo onde o
teletrabalhador se desloque entre o escritorio central da empresa para o0 seu
escritorio em casa. O nimero de dias por semana que sdo gastos em diferentes
localizacGes conforme o que ficasse combinado.
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A seguir, considere a seleccdo dos empregados disponiveis para o trabalho
flexivel — nem todos sdo necessarios. Listas de supervisao estdo disponiveis via
Flexwork web site. Lista de supervisdo 1: Lista para futuros teletrabalhadores —
apoia a seleccdo de candidatos disponiveis para o teletrabalho. Foi desenhada
para o pessoal interessado em tornar-se um teletrabalhador e trata dos seguintes
assuntos:

Trabalho baseado em casa

Gestédo do tempo e auto-organizagéo

Lida com mudancas nos locais de trabalho

Medidas de produtividade, salvaguarda de interesses e mais formagéo.

Ambiente familiar

Ambiente do emprego

Outros.

A lista completada fornece ao futuro teletrabalhador uma avaliacdo da
conveniéncia e acrescenta mais detalhes para ser um teletrabalhador de
sucesso.
H& mais questiondrio a desenvolver para o futuro teletrabalhador que
capacitara o empregador de julgar o seu sucesso. Lista de supervisdo 2:
Questionario para futuros teletrabalhadores — trata de assuntos relevante para o
teletrabalho tais como:

A circunstancia doméstica e familiar.

A disponibilidade de um estudo separado.

A experiéncia de trabalho do futuro teletrabalhador.

O tempo gasto a trabalhar para o empregador (proveitoso como um

indicador de independéncia no trabalho).

Confianca.

O modelo temporal preferido do teletrabalho, etc.

Para outras formas de trabalho flexivel, esta lista pode ser vista como um
modelo que se pode facilmente adaptar as exigéncias.

Os decisores empresariais quererdo saber se o trabalho flexivel é um custo
efectivo e eficiente. Para este objectivo os parceiros do Flexwork
desenvolveram uma ferramenta de calculo do custo-beneficio, que cobre um
largo numero de aspectos relevantes.

Esta ferramenta pode ser usada no web site Flexwork (ver sec¢édo 4.2.). Mais
tarde, na fase 5 “Controlo” a mesma ferramenta pode ser usada para calcular
ex-post um custo-beneficio com informacdo real tornando-se disponivel
durante a operacdo do teletrabalho. Novamente, esta ferramenta pode ser
adaptada para outras formas de trabalho flexivel.

Duracéo:
Més 2-3, mas pode ser encurtado dependendo das circunstancias.
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Resultados:
Especificacdo do modelo de trabalho flexivel para implementacéo.
Candidatos apropriados para o trabalho flexivel.
Informacdo a cerca da viabilidade do modelo na organizacdo, incluindo
os calculos ex-ante de custo-beneficio.

Fase 3: Conceito
Na fase 3 um plano concreto de implementagdo serd desenvolvido com uma
especificacdo precisa das mudancas nas tarefas e nos procedimentos do
trabalho, incluindo mecanismos de gestdo e controlo da performance do
trabalho dos trabalhadores flexiveis. Muitos gestores necessitam de estar
informados e cuidadosos com as mudangas nos seus papeis e tarefas resultantes
da implementacdo do trabalho flexivel. No caso do teletrabalho, por exemplo,
aqueles gestores ainda ndo familiarizados com o estilo da “gestdo por
objectivos” terdo de ser treinados a gerir o seu pessoal a distancia. Pelo menos
eles necessitam de estar cuidadosos com isto, e muitos podem estar numa
posicdo de levar a cabo as suas proprias mudancas.
Para além do plano de tarefas, os procedimentos de trabalho e da organizacdo
do trabalho, o conceito da tecnologia envolvida (ICT), apoiando a
implementacédo e a operacdo do modelo de trabalho flexivel, sera desenvolvida.
Dependendo das exigéncias organizacionais e dos individuos, diferentes
solugbes ICT emergirdo. Para a implementacdo do teletrabalho, Lista de
supervisao 4: Analise das exigéncias da tecnologia ICT:
- Componentes de PC

Impresséo, copia, scanners

Fax

E-mail

Comunicacdo video

Software

Acesso remoto

Mobilidade.

Finalmente existe uma exigéncia na lista de supervisdo relacionada com de
comunicacdo de voz para assegurar a melhor provisdo possivel de
funcionalidade das telecomunicacGes em todos os lugares. Usando estas listas,
serd mais facil assegurar que nenhum dos assuntos relevantes foi esquecido. O
tema resumido no “Tecnologia do trabalho flexivel — acesso e ferramentas”
(Seccdo 2.3. e web site Flexwork) fornece mais percepcdo as tecnologias
apropriadas e recomendadas para o trabalho flexivel.

Dependendo do tipo de trabalho flexivel, os aspectos legais podem necessitar
de ser tratados. No teletrabalho, estes incluem, por exemplo, leis sobre
arrendamentos, responsabilidade, acidentes, assuntos fiscais, envolvimento do
conselho laboral. Todos estes estdo bem documentados na literatura. Além
disso, existe um vasto nimero de acordos colectivos no teletrabalho e outras
formas de trabalho flexivel. Estas podem ser obtidas dos sites das diferentes
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associacOes, que relacionam os fornecedores de servico, de comeércio, etc.
Amostras de contratos sdo fornecidas pelo web site Flexwork assim como
ligacdes Uteis aos sites fornecedores de apoio a introducéo do teletrabalho.

Dependendo do modelo de trabalho flexivel a ser implementado, diferentes
exigéncias de formagdo podem emergir. Na maioria dos acordos de trabalho
flexivel a “auto-organizacdo” e a “gestdo do tempo” tornam-se assuntos
cruciais visto que os trabalhadores flexiveis tendem a estar mais
responsabilizados e mais independentes. Dois rumos de accdo podem ser
tomados: ou uma formacao especifica pode ser desenvolvida ou entdo, pode
haver lugar a uma formacé&o comercial. Este Ultimo caminho é recomendado na
maioria dos casos.
A lista de supervisdo 5: Lista para a introducdo do teletrabalho nas PMEs
fornece uma ferramenta Gtil para supervisionar se todos os assuntos relevantes
no desenvolvimento do conceito tém sido ajustados pelo projecto de equipa e —
dependendo da resposta dada — fornece instrugoes relevantes de como proceder
mais diante. E fornecido o web site Flexwork e relaciona-se com as seguintes
areas:

» Preparagéo

= Aspectos humanos

= Aspectos organizacionais

= Aspectos legais

= Aspectos de TICs

= Recursos (pessoais, financeiros)

= Proteccdo de informacdo e seguranca

= Auvaliagdo e medidas de sucesso

Duracéo:
Més 4-6

Resultados:
= Conceito organizacional
= Conceito TIC
= Seguranca na informacgéo conceito de proteccgéo
= Exigéncias de formacéo e conceito (se necessario)
= Acordo colectivo entre o departamento de pessoal e os conselhos
de trabalho
= Acordos em leis adicionais de trabalho
» Implementacdo do plano global incluindo a afectacdo detalhada
de responsabilidades, esforco de afectacdo, orcamento e tempo
Fase 4: Implementacéo

Esta fase lida com a implementacdo piloto dos conceitos organizacionais, de
seguranca de informacdo e de proteccdo desenvolvidos. Além disso, a
aquisicdo e a implementacéo das solugdes TIC serdo levadas em conta. A fase
inclui alguma formacdo antes da implementacdo, como é requerida. O gestor
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do projecto (ou a pessoa responsavel pelos assuntos do pessoal) devia estar
preparado para fornecer algum apoio pessoal para os trabalhadores flexiveis,
seus gestores, colegas e outros empregados porque eles estdo numa nova
situacdo, com novas procuras e exigéncias. Esta necessidade é particularmente
aparente para os individuos que tém trabalhado da mesma forma durante muito
tempo. O gestor do projecto também preenche o papel de um servigo “hotline”
para responder as questdes emergentes.

Recomenda-se que a empresa faca correr uma implementacdo piloto durante
aproximadamente seis meses para ganhar uma riqueza de experiéncias e de
ideias susceptiveis de serem melhoradas. A duragdo minima devia ser de trés
meses.

As experiéncias obtidas serdo usadas para uma revisdo critica de solucdes
tecnologicas e organizacionais. Isto avaliard a performance, custo e mais
desenvolvimento para fazer com que o trabalho flexivel se ajuste melhor com
0s objectivos globais e com as estratégias da empresa.

Duracao:
Més 7-12, minimo 7-9

Resultados:
= Projecto piloto em marcha
= Cursos de formacédo bem sucedidos

Fase 5: Monitorizando e controlando

Para ser bem sucedido, o trabalho flexivel deve ser operado num custo efectivo
e numa forma eficiente. Uma analise de custo-beneficio é obviamente a
maneira de fazer uma avaliagdo. Como anteriormente, a ferramenta do custo-
beneficio do Flexwork pode ser usada para este proposito. Mais detalhes
podem ser obtidos sobre esta ferramenta na Seccdo 4.2. e no web site
Flexwork.

Os resultados da anélise do custo-beneficio irdo detalhar se o trabalho flexivel
é efectivo e eficiente.

Para julgar o sucesso global da nova forma flexivel de trabalho todas as partes
devem ser investigadas para admissdo e satisfacdo com o esquema. A forma
mais facil de o fazer é a conclusédo de um questionario para os trabalhadores
flexiveis, seus gestores e colegas. As técnicas acima referidas podem também
ser usadas para a identificacdo do impacto e dos problemas socio-psicologicos
que podem emergir devido as mudancas do trabalho.

As atitudes e as expectativas dos trabalhadores ja foram determinadas numa
medida zero antes de comecar o projecto piloto.

Estas medidas podem ser repetidas em direc¢do ao fim da fase piloto como
uma avaliacdo atrasada. Isto tornard possivel comparar as expectativas ao
inicio e os niveis de realizacdo em direccdo ao fim da operagdo piloto e
fornecer informacéo util sobre os sucessos e os falhas na sua implementacao.
Também os assuntos que necessitam de modificagdes ou correcgdes serdo
identificados:
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Duracéo:
Em paralelo, Més 6 e 12 (9)

Resultados:
» Medida custo-beneficio
» Medida de aceitabilidade e de satisfacdo com o trabalho flexivel
em todos os grupos alvo.
= |dentificacdo das necessarias modificacdes ou correcgoes.

Fase 6: Extenséao

Baseada nos resultados da operacdo piloto, uma decisdo necessita ser tomada:
Estender ou ndo a aplicacéo do trabalho flexivel? Experiéncias a partir de um
vasto nimero de esquemas de teletrabalho, tem demonstrado que muitas
organizacdes nao tém aguardado a concluséo da fase piloto.

Duracéo:

>Més 12 (9)

Resultados:
= Comego organizado do trabalho flexivel.
Correccoes e modificactes
Correcgdes e modificagdes que tém sido identificadas devem ser ajustadas
neste passo.

Avaliacéo
Esta tabela ilustra quais as listas de supervisdo e quais as ferramentas
apropriadas para cada fase de implementacéo.

Fase 1: Preparagdo -

Fase 2: Estudo da viabilidade - Lista 1: Lista para futuros teletrabalhadores
Lista 2: Questionarios para futuros
Teletrabalhadores
Lista 3: Ferramenta de calculo do custo-
-beneficio do teletrabalho

Fase 3: Conceito - Lista 4: Lista de exigéncias ICT
Lista 5: Lista para a introdugéo do
teletrabalho nas PMEs

Fase 4: Implementacdo (e operacdo piloto)| -

Fase 5: Controlo - - Lista 3: Ferramenta de calculo do custo-
-beneficio do teletrabalho

Fase 6: Extensao
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ANEXO 1: SUMARIO DO PLANO DE IMPLEMENTACAO DO
TRABALHO FLEXIVEL

PLANO DE IMPLEMENTACAO DO TRABALHO FLEXIVEL

PARTE A

Introducéo

A. 1 Razéo

A. 2 Tipos de trabalho flexivel
A. 3 Beneficios

A. 4 Riscos

A. 5 Custos

A. 6 Modelo de trabalho flexivel

PARTE B

. 1 Seleccéo do pessoal

. 2 Processo e adaptacao ao fluxo de trabalho
. 3 Gestdo do trabalho flexivel

. 4 Auto-Organizacao e gestao do tempo

. 5 Consideraces sobre o equipamento/tecnologia
. 6 Saude & Seguranca

. 7 Seguranca

. 8 Financas

. 9 Assuntos de familia/vida

. 10 Comunicacéo e trabalho de equipa

. 11 Formacéo

. 12 Aspectos legais

. 13 Contratos

WOV WTTT

PARTE C

Plano de Avaliacao

Tempo

Meétodos a serem usados — Formal / Informal
Avaliacéo dos objectivos / critérios

Anélise

Relatorio
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