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feréncia Anual do Férum de Etica da Catélica Porto Business School “Etica e
Trabalho Hibrido: Reflexos e Reflexdes”, no dia 22 de novembro de 2022.
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UM LIVRO COM HISTORIA

Helena Goncalves

“Conhecemos a semdntica da proximidade e da
distancia, e, para dizer a verdade, precisamos de
ambas. Sdo elementos de comprovada importan-
cia na arquitetura do que somos: sem uma ou sem
outra, nés ndo seriamos.”

JOSE TOLENTINO MENDONCA

Etica e Trabalho Hibrido: Proximidades e Distdncias é um dos resul-
tados do estudo anual do Férum de Etica da Catdlica Porto Business
School.

Uma das atividades mais significativas do Forum é um estudo anual,

a apresentar numa conferéncia publica, sobre um tema de especial re-

levancia no contexto nacional. Em 2022, o tema escolhido foi “Etica

e Trabalho Hibrido” e o estudo deu origem ao relatério do inquérito
»)

“Etica e Trabalho Hibrido: no rescaldo da pandemia™ e a este livro co-

letivo, apresentados na conferéncia Etica e Trabalho Hibrido: Reflexos

1 Férum de Etica — Etica e Sustentabilidade | Catélica Porto Business School (https://
catolicabs.porto.ucp.pt/pt-pt/sobre/etica-responsabilidade-e-sustentabilidade/fo-
rum-de-etica/apresentacao).

2 “Ftica e Trabalho Hibrido: no rescaldo da pandemia” (https://catolicabs.porto.ucp.
pt/pt-pt/asset/1721/file).
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e Reflexoes®. Este evento foi objeto de reflexao em diferentes mo-
mentos, plasmados no artigo “Trabalho Hibrido: olhares que fazem a
diferenca” (GONGALVES & MAGALHAES, 2023), na entrevista ao orador
internacional Muel Kaptein (KAPTEIN, 2023), e numa nota publicada
sobre a mesa redonda “Etica e Trabalho Hibrido: Perspetivas em Dialo-
go” (CotrIM, 2023).

Trata-se de um estudo exploratério de um tema complexo e mul-
tidimensional, mas incontornavel. Pensa-se que, até 2030, metade das
pessoas trabalhardo a partir de casa e, por isso, as interagdes entre os
membros da organiza¢do mudardo em frequéncia, tempo e método, o

que tera implicagdes profundas na gestao da ética e da compliance.

Quando escolhemos o tema ja havia algumas previsdes baseadas
em diferentes estudos: 4 em cada 5 pessoas trabalhardo a partir de casa
numa parte de semana (DELOITTE, 2021); a autenticidade nas relacdes
laborais estimulara a produtividade e o bem-estar, mas com impacto
desigual na prosperidade ou sobrevivéncia das pessoas, dependendo do
tipo de trabalho, idade ou situagdo familiar (M1CROSOFT, 2021); um dos
mais fortes preditores comprovados da eficacia das equipas, a seguranga
psicoldgica, tera de ser repensado (EDMONDSON & MORTENSEN, 2021).

Este é por isso um tempo de oportunidades para (re)imaginar o
futuro da forca de trabalho e das organizacdes (D’AURIA et al., 2020).
Para conhecer (melhor) o que pensam os (nossos) trabalhadores (ALE-
XANDER, DE SMET, LANGSTAFF & RAVID, 2021) e as (nossas) liderancgas
(ALEXANDER, MYSORE, CRACKNELL, DE SMET, LANGSTAFF & RAVID,
2021). Para, explorando a criatividade e a sensibilidade ética de cada
um, se redesenhar espagos de trabalho diversos, equitativos e inclusivos

(DOWLING et al., 2022). Uma oportunidade para fazer emergir espagos

3 Etica e Trabalho Hibrido: Reflexos e Reflexdes (https://m.porto.ucp.pt/pt/central-e-
ventos/conferencia-anual-forum-etica-catolica-porto-business-school).
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de trabalhos mais humanizados (DELOITTE, 2021) que permitam refor-
¢ar a cultura ética organizacional, nas suas diferentes dimensdes, que
se sobrepdem, se relacionam e se reforcam mutuamente: valores éticos,

programa de ética e lideranca ética (SCHWARTZ, 2013).

O desenho do estudo foi elaborado com base no pressuposto de que
a participa¢do de cada um seria uma janela para a vivéncia ética do tra-

balho hibrido e para a identificacdo de questdes éticas.

Essa participacio foi efetivamente decisiva na coconstrugio deste es-
tudo, designadamente com a generosa partiha dos Membros do Forum,
numa primeira fase, mas também dos seus colegas de trabalho e de mui-
tas outras pessoas em fases posteriores, nas vérias sessoes de reflexdo
coletiva e de recolha de narrativas efetuadas, entre os meses de junho
a setembro de 2002. Destas sessoes, resultaram algumas das narrativas
desta obra, a identificagdo das dimensdes e estrutura do ja referido in-
quérito que complementa este livro, e, sobretudo, a certeza da necessi-

dade de coconstruir uma visio multidimensional para os desafios éticos
do trabalho hibrido.

E neste contexto que o nosso estudo pretende apoiar as organizacdes
na identificacdo de oportunidades, criando linhas de orientagdo para
(re)imaginar o futuro da for¢a de trabalho e o das organizagdes e con-
tribuindo para fazer emergir espagos de trabalhos (mais) humanizados,
mais éticos.

Para tal procuramos explorar as perce¢des dos colaboradores (com
e sem responsabilidade de gestdao) em relagdo a forma como viveram,
vivem e vao viver experiéncias de trabalho hibrido (presencial combi-

nado com remoto).

Com base nas 1222 respostas ao inquérito “Ftica e Trabalho Hibrido:
no rescaldo da pandemia’, aplicado a membros de empresas, parece ser
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possivel afirmar que o nivel de satisfacio com o trabalho hibrido e o
impacto da adogdo deste modelo ao nivel da saude fisica, mental e so-
cial e da situagdo financeira sdo resultados significativos que devem ser
considerados no futuro desenho do mundo do trabalho. Por outro lado,
a percecdo e a vivéncia das dificuldades inerentes & ado¢ao do modelo
hibrido, tendo em conta a diversidade de contextos organizacionais e
os riscos subjacentes & promogao da desigualdade a varios niveis, subli-
nham a necessidade de desenvolvermos mais estudos de metodologia
mista (qualitativa e quantitativa), que permitam ouvir de facto o que

pensam os varios intervenientes.

Pensamos que este livro coletivo, Etica e Trabalho Hibrido: Proxi-
midades e Distdncias, que complementa este inquérito, responde a este
desafio.

As reflexdes que contribuiram para este estudo, e para esta obra em
particular, partiram do mote “Os desafios éticos que vivi /vivo / vamos

viver com o trabalho hibrido..”

“Vivi: compreensao, tolerancia, compaixao.

Vivo: flexibilidade, responsabilidade, confianca, autonomia.
Vamos viver: colaborac¢do, conexao, comemoracao.”

ANGELA FERNANDES

Foram muitos os contributos que recebemos, que queremos conti-
nuar a receber, que queremos partilhar em préximas obras, porque pen-
sar o futuro do trabalho, sendo um tema complexo e multidimensional,
¢ um caminho, conjunto. E “o caminho faz-se caminhando” (MAcHaA-
DO, 1910).

O trabalho de coordenagido deste livro consistiu na sele¢do e or-
ganizacdo de narrativas, que inspiraram as estimulantes ilustracdes
de Maria Sottomayor. Nesta escrita coletiva, come¢amos por mostrar
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“O lugar das narrativas: pensar com e sobre ética” (Susana Magalhaes) e
finalizamos com a pergunta “Trabalho hibrido — trabalho qué?” (Hele-
na Gil da Costa) e com “Um infinito desejo” para “juntos, habitarmos

essa grande, imensa casa do futuro” (Henrique Manuel Pereira).

Este estudo concretiza, acreditamos, o objetivo do Férum de Ftica
— promover a ética empresarial através da troca de experiéncias, da re-
flexdao conjunta e da criagdo e partilha de conhecimento —, a luz do

pensamento e da visdo de Paul Ricouer sobre ética:

“a procura da vida boa, com e para os outros, em instituicdes justas”.
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O LUGAR DAS NARRATIVAS:
PENSAR COM E SOBRE ETICA

Susana Magalhaes

The concept of thinking with stories is meant to oppose and modify
(not replace) the institutionalized Western practice of thinking about sto-
ries. Thinking about stories conceives of narrative as an object. Thinker
and object of thought are at least theoretically distinct. Thinking with sto-
ries is a process in which we as thinkers do not so much work on narrative
as take the radical step back, almost a return to childhood experience, of

allowing narrative to work on us (MoRris, 2001, p. 55).

Pensar sobre ética é refletir sobre questdes éticas, sobre diferentes
abordagens de problemas éticos, sobre diversos modos de responder as
inquietacdes com que somos confrontados no contexto pessoal e profis-
sional em relagdo ao nosso agir. Pensar com ética acontece sempre que
as reflexdes que fazemos em determinado tempo e lugar se perpetuam
e nos acompanham, como personagens de filmes/romances que nos re-
visitam e fazem parte da nossa interioridade. A interrogagio relativa a
legitimidade do conhecimento exige a reflexao sobre praticas e rotinas,
termos e conceitos, que fundamente a modifica¢do ou a consolida¢io de
modos de ser e de agir. Esta pratica reflexiva implica uma dindmica em
espiral que se inicia com a Atengdo/Criatividade, passando pela Repre-
sentacdo e permitindo a Afiliagdo/Reconciliagio (CHARON, 2005) entre

os varios membros das organizagdes.
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Pensar sobre e com ética permite integrar erros passados e promover a
comunicagdo intra-e interequipas. A atengao as categorias narrativas de
textos ficcionais, nomeadamente o Tempo, o Espaco, a Voz, a Persona-
gem e o Enredo, cria oportunidades de ensaiar modos de integrar e de
interpretar experiéncias morais e éticas no contexto profissional. Pensar
com histdrias implica deixar que estas atuem em nds e que sejam fonte
de outras narrativas identitarias:

Anthropologist Keith H. Basso, in Wisdom Sits in Places, shows how
Apache people in the U.S. southwest live today in a local world richly
endowed with narrative meaning, where the reference to specific places
(such as Line-of White-Rocks or Red-Ridge-with-Alder-Trees) instantly
evokes tales of what happened there. (...) One Apache male describes how
such tales, when retold in the context of moral misconduct, have a way
of almost literally getting under your skin: “That story is working on you
now. You keep thinking about it. That story is changing you now, making
you want to live right. That story is making you want to replace yourself”
(MoRrgis, 2001, p. 56).

Falar com ética significa permitir que os testemunhos partilhados
por outros fagam eco e iluminem as nossas proprias tomadas de decisao
e 0s nosso atos. A construgdo deste livro coletivo sobre ética e trabalho
hibrido foi pensada como uma janela aberta, um espaco de escuta, que
se vai alargando a4 medida que é lido e coconstruido. As narrativas reco-
lhidas, através do convite a reflexdo sobre a experiéncia “ética’, portanto
relacional, que cada um viveu, vive ou ira viver em contexto de traba-
lho hibrido, podem ser laboratério de experiéncia em pensamento para
cada um dos leitores.

E nas histérias que escutamos, testemunhamos e narramos que
construimos sentido, que desenhamos o futuro ancorado no tempo pas-

sado e presente, procurando encontrar “formas de criar a proximidade,
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apesar da distancia; aprender a confiar em vez de controlar” (MARIA DA
GRACA BARBOSA).

A linguagem que tece os textos deste livro é mensagem, e ndo ape-
nas meio de comunicag¢io. O trabalho hibrido é representado através
de imagens e metéforas, que alargam o sentido para la do contexto lin-
guistico, abragando a dimensdo conceptual e o agir. Ou seja, 0 modo
como dizemos a realidade modela a forma como a pensamos e como
agimos nela e sobre ela. As imagens da rede, do encontro e do didlogo
coexistem, nas narrativas que tecem este livro, com a necessidade de
desconectar, o medo do desencontro e o peso da desconfianca:

Numa realidade transformada, fragmentada e digitalizada, no ter-
reno da subjetividade ndao perdemos a esséncia do encontro dia-
l6gico, nem da narrativa biomédica. Etica é fazer o bem, atingindo
0 maior bem possivel sem fazer o mal, e descobri que esta teckne
também é estética, é ética, e quando bem utilizada consegue
transformar a natureza do encontro na relacao de ajuda.

ABEL ABEJAS

No entanto, ha liberdades que ndao superam o poder da cone-
xao criado a volta de uma chavena de café pela manha ou de um
brainstorming.

JOANA MAIA
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O espago e o tempo transfigurados pelo mundo digital apresentam-
-se como desafios ao encontro com o Rosto do Outro (LEVINAS, 1980):
“é essencial o toque, o cheiro, os olhos do outro, a hesita¢io, a forca, a
interrogacao que do outro emanam. A energia que somos transmite-se
aos que connosco trabalham, e ainda ao préprio espago de trabalho”
(MARIANA ALBUQUERQUE OLIVEIRA). Paradoxalmente, a privacidade irrom-
pe na palco do espago virtual: “nas ultimas semanas, 8 medida que a
forca de trabalho global se mudou para a Internet, a realidade da vida
das pessoas passou a estar muito mais exposta: a cama desarrumada ao
fundo, os copos sujos no aparador ou a crian¢a que insiste em interrom-
per a reuniao” (ANA SOFIA CARVALHO).

Quais malabaristas (SONIA PEREIRA DA SILVA), as personagens que
atuam nestes espacos hibridos calcorreiam caminhos com passos inse-
guros, entre o foco inebriante na a¢do e a inquietagdo pela preserva-
¢do da sua interioridade, das suas relagdes presenciais, da sua Pessoa:
“os afetos, esse pilar estruturante na constru¢do e manutencao de uma
equipa, também nao passam nem pelo ecrd do computador, nem pelo
telemovel (...) it always takes two to tango” (JOSE RICARDO GONGALVES).

As histdrias que se anunciam nas proximas paginas dao futuro a me-
moria e convidam-nos a todos a assumir o legado desta escrita coletiva,
alicercada em experiéncias, aprendizagens, ressignificagdes, num ritmo
intercalado entre proximidades e distancias:

Aconteceu-me descobrir porque caia a maga e entendi o que é a
gravidade dos trabalhadores na cadeira e nos olhos no ecra do
computador.

0 trabalho em regime de teletrabalho demonstrou que o investi-
mento em controlar a produtividade com base no cumprimento
dos horéarios dos trabalhadores foi o maior erro que cometi.

JOSE TEIXEIRA
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Enquanto lider de uma equipa, com elementos nos trés regimes
de trabalho, vivi a dor de ndao conseguir manter a capacidade de
monitorizacdo (ndo como controlo), vivo com a consciéncia que
nao era preciso ter sofrido tanto, e vou viver para dar ainda mais
autonomia e liberdade, sem sofrer com isso.

ANGELA FERNANDES

Tudo passa pela ardua tarefa de concatenar ética e confianca.

RITA MAGALHAES
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AO LEITOR

Apds cada capitulo, ha um convite para que registe por escrito as suas
proprias reflexdes sobre o passado, o presente e o futuro do mundo do
trabalho. Pensdmos neste livro como um tecido de narrativas aberto a
outras vozes que possam em conjunto (re)pensar o que verdadeiramen-
te importa no contexto do trabalho de cada um e de todos nos. Assim,
os textos partilhados nesta obra podem ser fonte de outros textos-narra-
tivas-poemas-pensamentos que promovam reflexdo/escrita e que sejam
impulsionadores da cria¢do de espagos seguros nas organizagdes para

conversar sobre ética.

Se quiser contribuir para uma proxima edigdo, podera enviar os seus

textos para o seguinte endereco eletrénico: forumetica.cpbs@ucp.pt
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Foi no dia 16/03/2020 que, sentado no sofa da minha sala, re-
cebi a noticia, tens de ficar isolado, estas confinado. O tal temido
SARS-CoV-2 tinha batido as portas, e nds, apesar de achar que nao
podia parar, tive de parar “FERMARTI”. Parar fisicamente, mas tam-
bém psicossocial e espiritualmente. Fui atingido de dentro para fora,
da nossa interioridade a nossa corporeidade Estava de quarentena.

Muitas vezes pensei em parar, e fazer essa viagem interior, voltar a
aquela nossa dimensao transcendente e refletir sobre o basico, sobre
a importancia que este tem para construir o nosso sentido na vida,
assim como a nossa missao de cuidar. Tivemos de abandonar o obje-
tivo, o contacto real, e pensar o que seriamos nés no digital, quando
confrontados com as pessoas, por teleconsultas, que precisavam da
nossa ajuda. Pessoas que ndo tinham camaras, apenas um telefone.
As tecnologias ndo sao para todos. Existe uma grande injustica dis-
tributiva. O uso das tecnologias, a intimidade das pessoas, e assim
como a sua seguranca, era algo que nos preocupava, mas precisavam
de nds e com meios mais ou menos precarios. As pessoas passavam
do analégico ao digital (da antropologia filoséfica para a antropologia
digital). Mudou a atmosfera do cuidado. Por um lado, as pessoas nar-
ravam as suas vivéncias, o seu desespero e medos, e por outro, nés,
na nossa missao, deviamos criar uma alianca, uma relacao de ajuda,
relagdo que por vezes nascia sem um rosto. Isto seria ético, ou seria
menos ético do que negar a relacdo de ajuda? Sem um rosto, também
ha pessoas. Aprendemos que a voz, o tom, a respiracdo, o ritmo, a
histéria, em definitivo o subjetivo também faz parte do cuidar, na re-
lacdo. Descobre-se o poder terapéutico das palavras, das narrativas e
consegues, de uma forma ou outra, conquistar o doente. O cientifico
unido ao humanistico, o objetivo unido ao subjetivo.

Numa realidade transformada, fragmentada e digitalizada, no ter-
reno da subjetividade ndo perdemos a esséncia do encontro dialogi-
co, nem da narrativa biomédica. Etica é fazer o bem, atingindo o maior
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bem possivel sem fazer o mal, e descobri que esta teckne também é
estética, é ética, e quando bem utilizada consegue transformar a na-
tureza do encontro na relagao de ajuda.

ABEL GARCIA ABEJAS

A transformacdo que a pandemia trouxe em termos da nossa re-
lagdo com o trabalho foi enorme e rapidissima. De repente passamos
a questionar a forma como faziamos uma série de coisas e o valor
acrescentado de certas deslocacdes, que hoje em dia nos parecem
absurdas, o que vai ter reflexos duradouros.

Pessoalmente, acho fantéstico este sistema, pois sinto um empo-
deramento na nossa gestdo do dia a dia, mas acho também que nado
devo tomar a minha realidade como valida para todos.

Possivelmente é aqui que pode entrar um dos dilemas éticos.
Deveremos assumir que funciona da mesma forma para todos? Se
nao, qual a “bitola” que deveremos seguir para sermos justos? Sera
que conseguimos ser flexiveis o suficiente para acomodar as dife-
rentes realidades em vez de uma resposta (nica que era o modelo
pré-CovID?

Ha também a questdo da responsabilizacdo pessoal e da orga-
nizacdo para que sejam respeitados os tempos de trabalho vs. vida
pessoal, pois trabalhar remotamente deve continuar a garantir a se-
paracao destas duas realidades sempre que necessario.

O principio da desconfian¢a de que se a pessoa nao estd na sua
secretaria, é porque nao esta a trabalhar, esta obsoleto, e torna ainda
mais importante que a ética pessoal e empresarial sejam o “regula-
dor” destas relacoes.

DANIEL FONSECA



ETICA E TRABALHO HIBRIDO: PROXIMIDADES E DISTANCIAS

0 trabalho hibrido veio revolucionar o mercado de trabalho como
o conheciamos até hoje.

Muitos eram os visionarios best sellers do The New York Times que
ha décadas perpetuavam o poder libertador do trabalho remoto, sem
nunca imaginarem quao rapidamente se traduziria numa realidade
largamente massificada.

Abrimos um leque de oportunidades ao eliminar fronteiras espa-
ciais e incrementar a flexibilidade de ser, estar ou possuir.

No entanto, muitos sao os desafios que esta realidade levanta,
nomeadamente éticos:

— as barreiras eshatem-se e a flexibilidade pode facilmente trans-
formar-se numa obrigacdo de vigilia constante;

— assistimos a fratura de equipas e lagos por falta de comunica-
¢do;

— avivéncia da cultura empresarial torna-se menos tangivel;

— as relagdes tornam-se mais ténues e furtuitas;

— e os dados, os acessos, circulam sem teto, criando desafios de
confidencialidade e sigilo.

Aberta a mudanca, encarei o trabalho hibrido como uma oportu-
nidade, em virtude de ter uma realidade empresarial propicia — no
dia a dia privilegio a dindmica presencial, mas tiro partido da flexibi-
lidade geografica quando me é vantajosa, para equilibrar a dimensao
pessoal. No entanto, debato-me ainda com a procura pelas melhores
estratégias para ter a capacidade de desconectar e para capitalizar os
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momentos de contacto fisico com a equipa, de forma a incrementar a
capacidade de compreender o que pensam e sentem.

A Liberdade é a maior conquista do homem e, como tal, todas as
realidades que nos permitam potencia-la, sdo uma evolu¢do para a
humanidade.

No entanto, ha liberdades que ndo superam o poder da conexdo
criado a volta de uma chavena de café pela manha ou de um brain-
Storming de equipa.

Os Poderes de escolha e de equilibrio sdo os pilares determinan-
tes para o futuro que ambicionamos, e que s6 de nés, seres livres,
individualmente, depende.

JOANA MAIA

“Posso fazer tudo, mas nem tudo me convém.” E essencial conti-
nuarmos a investir nas relacdes humanas pessoais, em pessoa, per-
sonalizadas, pessoalizadas. E essencial o toque, o cheiro, os olhos
do outro, a hesitacado, a forca, a interrogacao que do outro emanam.
A energia que somos transmite-se aos que connosco trabalham, e ain-
da ao proprio espaco de trabalho. E é contagiante e determinante. No
limite, a aceitagdo do trabalho hibrido vem-nos salvar do puro traba-
lho remoto, daquele em que as pessoas nao se veem, ndo interagem,
perdem competéncias de relacionamento interpessoal absolutamen-
te essenciais a construgao de uma ética comum. O respeito, a justica,
a igualdade, a responsabilidade sdao conceitos que devem ser viven-
ciados e experimentados, devem ser testemunhados pelo outro. Nao
se pode construir um mundo de valores sem pessoas. E ser pessoa é
estar.

MARIANA ALBUQUERQUE OLIVEIRA






E agora é a sua vez, caro leitor. Convidamo-lo a colaborar na escri-
ta deste livro, registando as suas préprias reflexdes apds a leitura
deste primeiro capitulo:

PROXIMIDADE NA DISTANCIA: VOZES E REFLEXOS



DiSTAWNCIA

E

PROX 1 MiDADE



Il. Proximidade e distancia:

olhares



ETICA E TRABALHO HIBRIDO: PROXIMIDADES E DISTANCIAS

Entre o dia do trabalhador e o dia da mae, resolvi escrever um arti-
go sobre as mulheres no trabalho... Hoje, pela situagao excecional que
vivemos, sou uma mae muito mais presente, sou uma filha muito mais
ausente, arranjei um novo emprego (doméstica), trabalho muito mais
horas do que trabalhava, uma vez que ndo tenho as rotinas criadas
pelos horarios, e faco tudo isto com brancas, sem verniz nas unhas e
vestida informalmente, uma vez que a roupa formal representa mais
um obstéaculo as minhas competéncias de lavar e de passar a ferro...

Que a pandemia afeta de forma diferente os diferentes sexos &
uma realidade incontornavel. A mortalidade das mulheres parece ser
significativamente menor, mas, por outro lado, a violéncia sobre as
mesmas, maior... Os estudos, poucos até a data, parecem indicar que
as mulheres serao mais afetadas pelo desemprego que se avizinha,
mas, por outro lado, em casa ndao tém um minuto livre, uma vez que,
na maioria das vezes, as consequéncias da declaracao de situacao
de emergéncia, que resultou no encerramento das escolas e em mu-
dangas significativas nos padroes de trabalho, afetaram de forma des-
proporcional as mulheres. Mas, de facto, as politicas projetadas para
responder aos surtos parecem ser de “género” neutro, fazendo, no
fundo, tdbua rasa de todas estas desigualdades e partindo do pres-
suposto errado de que os homens e as mulheres serao infetados e
afetados de forma igual.

Nas Gltimas semanas, a medida que a forca de trabalho global se
mudou para a Internet, a realidade da vida das pessoas passou a estar
muito mais exposta: a cama desarrumada ao fundo, 0s copos sujos no
aparador ou a crianga que insiste em interromper a reunidao. Por outro
lado, entre as guerras com o aspirador entre duas reunides no Zoom, o
estendera roupa, que tal como o p6 tem, nestes dias, o dom da multi-
plicacdo ao infinito, entre duas aulas online ou, ainda mais exigente...
acompanhar as criang¢as com o ensino a distancia enquanto mante-
mos os auscultadores e meio cérebro na reunidao de trabalho...quais
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equilibristas do Cirque du Soleil... A medida que o confinamento se
estende de semanas a meses, este equilibrio impossivel torna-se ain-
da mais desafiante e os possiveis impactos negativos para a salde
mental e fisica ndo serdo, por certo, despiciendos.

Assim, esta janela indiscreta para a dualidade das nossas vidas
terd, por certo, de ter consequéncias. A primeira terd de incluir mu-
dancas dentro das estruturas familiares. Se é evidente que nos Gltimos
anos, tal como refor¢cado no Livro Branco Homens e Igualdade de Gé-
nero em Portugal, assistimos a mudancas profundas, no entanto, tal
como sublinhado, o movimento de entrada dos homens no universo
da producdo doméstica e da parentalidade cuidadora é um fator emi-
nentemente geracional. Ou seja, este movimento terd de ser mais in-
clusivo; a necessidade de alterar o verbo “eu ajudo” para “eu partilho”
é, sem ddvida, uma exigéncia. Em segundo lugar, esta pandemia, ao
expor a vida dupla das pessoas, devera ser encarada como uma opor-
tunidade para aumentar o trabalho flexivel e, mais importante, criar a
consciéncia de que a maioria de nés vive esta dualidade entre trabalho
remunerado e ndo remunerado constante que tem, obrigatoriamente,
de ser reconhecida pelos governos e pelas entidades empregadoras.

A Primeira Guerra Mundial foi um momento decisivo para a eman-
cipacdo das mulheres; esperamos que a COVID-19 possa ser outra
oportunidade para uma maior igualdade entre os sexos na distribui-
¢do de tarefas em casa e um alerta importante para o desenvolvimen-
to de politicas que permitam, eficazmente, a conciliacdo entre a fa-
milia e o trabalho e o reconhecimento da necessidade premente de
remunerar trabalho que, normalmente, esta confinado entre quatro
paredes. Mas, para que isso seja possivel, precisamos de parar de
pedir desculpas por termos a casa desarrumada, por ndao termos o
cabelo impecavel ou por termos as crian¢as ou as(os) adolescentes a
interromper as reunioes no Zoom...

ANA SOFIA CARVALHO
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Eu — Perspetiva Interna

E necessaria uma mudanca de mindset, uma preparacdo men-
tal e fisica para gerir o trabalho em dois ambientes diferentes: casa
e escritério. A envolvente tem influéncia sobre o trabalho: o tempo
e a logistica das deslocagdes (ou falta delas); os intervalos para as
refei¢cdes; o barulho (ou falta dele); as reunides e as interacdes infor-
mais; entre outras. Ndo sdo apenas as tarefas que necessitam de uma
adaptacdo, mas também o proprio horario de trabalho e sentimentos
como confianca, seguranca, exemplo, respeito, responsabilidade que
sao postos a prova e geridos pelo grupo/chefia (no escritério) ou pelo
proprio (em casa).

Nés — Perspetiva Externa

O relacionamento com colegas e chefias é fundamental para o de-
senvolvimento do trabalho, e estas relagdes constroem-se e nutrem-
-se ao longo do tempo, permitindo a assimilagao dos valores e cultura
da empresa. Rela¢des esporadicas ou mais espacadas enfraquecem
os lagos entre as pessoas e a ligagao com a propria empresa. No caso
de novos colaboradores, o grande desafio é a integra¢do, a aprendiza-
gem, o0 crescimento, 0 acompanhamento e a supervisao, para que se
atraia um novo elemento e se retenha ao longo do tempo ndao sé com
a transmissdo, mas, sobretudo, com a vivéncia dos valores e cultura
da empresa.
CRISTINA CARITA

Os desafios éticos que vivi (em periodos de lockdown) com o tra-
balho hibrido estdo maioritariamente relacionados com a gestdo do
equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Atualmente, preocupam-me, particularmente, os desafios que o
trabalho remoto (auténomo, é a palavra usada na minha organizac¢ao)
traz ao reconhecimento das diferencas e necessidades individuais de
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cada trabalhador e a criacdao de abordagens que permitam acomodar
estas diferencas sem sobrecarregar os trabalhadores ou criar benefi-
cios desiguais dentro da organizacao (o primeiro preocupa mais do
que o Gltimo ponto).

Ainclusao de todos, a integracao, bem como o acompanhamento
e mentoria dos mais novos, obrigam a criacdao de um ambiente e cul-
tura mais acolhedores. Tudo evolugdes positivas e bem-vindas, mas,
por vezes, lentas e desiguais.
LILIANA FERREIRA

O trabalho hibrido & um dos maiores desafios que pessoas e Orga-
nizacdes enfrentam atualmente.

Enquanto algumas pessoas conseguem equilibrar bem o teletra-
balho com a sua qualidade de vida, para outras, trabalhar remota-
mente pode implicar trabalhar mais horas e ter dificuldade em “des-
conectar”. Para este grupo de pessoas é vital a disciplina, criando
regras de trabalho que previnam os riscos de cansago extremo e de
burnout. E certo que muitas vezes isto é dificil de fazer, pois é uma
atitude e forma de estar intrinseca a cada um.

Para as Organizacdes, o grande desafio é o da lideranga. Como va-
mos manter a comunicacao eficaz inter e intra-equipas? Como vamos
estimular a discussao, o convivio, a partilha de emog¢oes?

Na minha opinido, as empresas ndo devem ter regras rigidas para
o trabalho hibrido — sempre que isso seja praticavel. Devem ser adap-
tadas caso a caso, equilibrando a vontade do colaborador com as ne-
cessidades da empresa.
SOFIA JORGE



ETICA E TRABALHO HIBRIDO: PROXIMIDADES E DISTANCIAS

O maior desafio do trabalho hibrido/remoto é a perda da comuni-
ca¢do nao verbal, o risco de perda de empatia e o potencial impacto
negativo no desenvolvimento de uma cultura comum.

O isolamento dos individuos e a consequente degradacdo das
relacdes de confiang¢a podem, por um lado, levar a uma diminuicao
na identificacao de situagdes eticamente reprovaveis e, por outro e
consequentemente, ter um impacto negativo na cultura da empresa.

Promover solugdes reativas — como plataformas de whistleblowing
—, e pro-ativas — como a propagac¢do constante, de forma coerente e
interessante para o recetor, da cultura da empresa —, ajuda a mitigar
os efeitos do isolamento, mas ndo substitui a interacdo humana, que
deve ser promovida.
JOAO CUNHA SOUSA

Por constatacdo, concluo que o trabalho hibrido veio para ficar e
que, com esta lédgica de organizacao do trabalho, habitos relativamen-
te comuns ou formas de viver e conviver relativamente normalizadas
verificaram altera¢des significativas. O trabalho remoto pode ser vis-
to como um “trade-off” entre beneficios e custos, para ambos, tra-
balhador e empregador. Se, por um lado, o trabalho remoto permite
flexibilidade ao trabalhador enquanto, para o empregador, pode ser
um argumento importante na retencdo de talentos e na contratacao;
por outro, pode reduzir a concentracdo e o estimulo que advém do
trabalho em equipa. Ainda sobre os custos, a prépria cultura das or-
ganizagdes pode desvanecer-se lentamente a medida que novos co-
laboradores entram e os mais antigos saem. O trabalhar em conjunto
e a companhia que os colegas fazem uns aos outros, mesmo que nao
sejam da mesma equipa, tem um sentido de propdsito coletivo, algo
que pode desaparecer no trabalhar para uma organizacao em casa,
sem contacto com outras pessoas da mesma organiza¢ao para além
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de um ecra de computador. Mas um trabalho hibrido com equilibrio
entre o trabalho remoto e o presencial podera potenciar os beneficios
referidos, enquanto mitiga grande parte dos custos.

JOAO PINTO

0 trabalho hibrido veio para ficar, disso ja ninguém duvida, sendo
varios os desafios que o mesmo veio impor as organizacdes, aos seus
dirigentes e colaboradores, bem como, genericamente, a todos os
profissionais, independentemente da forma subordinada ou indepen-
dente como desempenham a sua atividade. Destaco de entre aqueles
desafios o que tem origem na falta de contacto presencial, concreta-
mente visual e verbal com quem nos rodeia na nossa profissao, desde
os colegas aos clientes. Ver o olhar, os gestos, o mexer, como ouvir
0 que se diz e também o siléncio quando este fala, sdo perce¢des
que s6 ao vivo conseguimos apreender e perceber de forma plena e
que sdo de primordial importdncia em muitas profissdes, como é o
caso da minha. E os afetos, esse pilar estruturante na construcao e
manutencdo de uma equipa, também ndo passam nem pelo ecrd do
computador, nem pelo telemével.

Devemos naturalmente aproveitar as vantagens que existem no
trabalho hibrido, mas tendo sempre presente o que acima deixei sa-
lientado, lembrando-nos, entre outros, do sabio adagio que “it always
takes two to tango”!

]OSE RICARDO GONCALVES

Empresas e pessoas reconfiguraram a organizacao do trabalho
e as suas vidas a uma velocidade inimaginavel, na dnsia de sermos
mais rapidos a isolar-nos do que o virus a chegar a cada um de nés, o
que nos afastou e criou barreiras que o mundo virtual ndo conseguiu
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derrubar. Conseguimos trabalhar, mas as relacdes sao mais frageis e
menos intensas.

Tive a sorte, porque nas circunstancias vividas podemos mesmo
falar de sorte... de ndo perder nenhuma das pessoas que trago no co-
racdo para este virus implacavel e, ao invés, a pandemia trouxe-me de
volta a casa, ou de volta @ minha vida, algumas dessas pessoas. Criei
lagcos mais fortes com os que me rodeiam, porque passei a valorizar
ainda mais a relacdo humana, a qual, para mim, no trabalho e na vida
em geral, pressupde presenca, contacto direto, pois nada substitui a
comunicacao olhos nos olhos e o sentimento de um abrago genuino.
E também passei a valorizar mais o poder escolher o local para onde

quero ir e onde quero estar, sem questionamentos, com confianca.

Omnipresencga laboral

Estar ou nao estar?

Eis a questao!

Trabalho, casa, equipa, filhos, viagens, ...

Para onde vou, para onde devo ir, entao?

Sim, porque estad em causa o meu ganha-pao,

Mas também manter a minha dignidade e a minha razao.
Sera que a pergunta nao deve ser entdo:

Onde quero estar, onde me leva o meu corag¢ao?
ADELAIDE MARTINS
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Relativamente aos desafios éticos que vivi com o trabalho remoto
e, agora, com o trabalho hibrido, diria que os devo separar em duas
dimensdes distintas.

Por um lado, a forma como encarei o trabalho das pessoas que
lidero. No meu caso em particular, sempre estiveram presentes va-
lores como confianga, autonomia, independéncia. Dar as pessoas a
liberdade de gerirem o seu dia a dia, as suas responsabilidades. Na
passagem para o trabalho remoto, na verdade, nada mudou. Os valo-
res mantiveram-se, a preocupacao nao se elevou. Em momento algum
duvidei que a minha equipa nao fizesse o melhor que estd ao seu
alcance, talvez porque tenho a certeza da sorte e da felicidade que
tenho em trabalhar com profissionais de exceléncia.

E claro que tiveram que ocorrer algumas adaptacdes: o espirito de
equipa forte e coeso que sempre existiu no seio da nossa equipa ago-
ra podia ser ameacado pela perda do contacto fisico. O espaco fisico
havia-se convertido num espaco virtual e, nesse sentido, procuramos
alternativas que reinventassem a forma de estabelecer este contac-
to, que propiciasse a troca de ideias, as reflexdes ou simplesmente a
partilha do que havia sido o nosso dia anterior, o livio que haviamos
terminado de ler ou qualquer outro assunto que nos apoquentasse a
mente. Porque o espirito de equipa ndo se constrdi sé daquilo que é o
nosso trabalho, mas muito mais daquilo que é o nosso intelecto e os
nossos sentimentos.

Mas existe outra dimensao que ndao posso nem devo descurar: o
eu enquanto profissional, enquanto trabalhadora. A pandemia “ata-
cou-nos” duas semanas depois de ter descoberto que ia ser mae. De-
pois de o meu filho nascer e de eu regressar ao trabalho, ai sim nasceu
o verdadeiro desafio ético. Como garantir os meus niveis de concen-
tragdo e produtividade, sabendo que tenho um bebé tdo pequeno no
quarto ao lado a necessitar da minha presenca? Foi necessario disci-
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plina, divisao de espaco fisico e um grande esforco mental para que a
vontade de cumprir com aquele que é o meu “dever” se sobrepusesse
a um instinto natural, forte e cru, como é o instinto maternal.

Felizmente fui bem-sucedida nesta minha caminhada, mas sem
ddvida que o caminho é exigente. Os desafios ndo se transpdem para
todos da mesma forma nem com a mesma intensidade, mas a verdade
€ que existem para todos 0s que nos encontramos nesta nova realida-
de. O trabalho hibrido veio para ficar (ou assim espero), permitindo
um maior equilibrio entre dois mundos: o pessoal e o profissional.
A reinvencdo do espaco de trabalho aconteceu, mostrando a todos
que liberdade e autonomia nao sdo sindnimos de incumprimento.
Como “bonus” acho que passamos a aproveitar melhor os momentos
no escritério, a valorizar melhor a importancia da presenga do “outro”
e que, muitas vezes, aquilo que nos liga a uma organizacao ndo é s6 o
trabalho que exercemos mas os valores que partilhamos.

ANA FLORES

O que vivi

Trabalhei na banca, mais de 20 anos, até final de dezembro de
2021. A minha vida profissional, na sua maioria, foi desenvolvida
numa organizacao empresarial.

Os desafios que vivi durante a pandemia foram mdltiplos e permi-
tiram-me a mim, e creio que aos demais colegas, uma grande mudan-
ca e adaptacao a nova realidade do trabalho remoto.

Na 1.2 fase da pandemia, em 2020, houve desde logo mudanca
radical de ambiente laboral.

Deixamos de “estar” presencialmente no local de trabalho ao qual
estdvamos habituados, num espaco partilhado diariamente com di-
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versos colegas, em que cada um tinha a sua secretaria, onde se sen-
tava ao computador e realizava diariamente as fun¢des ou tarefas
designadas, em que trocdvamos ideias e fomentavamos o trabalho
de equipa.

No trabalho presencial, faziamos aquela pausa a meio da manha
ou da tarde para tomar um café, ou até para um almogo em que apro-
veitdvamos para trocar ideias sobre um projeto, um cliente ou sobre
o0s objetivos mensais a atingir, e em que também podiamos falar so-
bre o filme que tinha acabado de estrear no cinema ou a série de te-
levisdo que seguiamos, ou outros temas de cariz pessoal, se tal se
proporcionasse, sem nunca, no entanto, perder o foco, e de realizar
as tarefas atribuidas.

De repente, com o trabalho remoto “forcado” pela pandemia, dei-
xamos de socializar, de partilharideias tao facilmente, ainda que com
o Teams e a utilizacao do correio eletronico a comunicagdo se tenha
mantido. No entanto, a empatia gerada pelo contacto presencial e as
relagdes interpessoais perderam-se um pouco, sendo pecas essen-
ciais para a realizacao de um 6timo trabalho de equipa.

Pessoalmente, a primeira reacao ao trabalho remoto foi a dificul-
dade em criar um espaco fisico na minha casa, para poder colocar
0 equipamento informatico do Banco (computadores fixos e volumo-
s0s), uma vez que ndo tinhamos portateis, disponibilizados pela em-
presa.

E também de como seria trabalhar num espaco partilhado com os
demais membros da familia, sem perdermos todos o foco.

Quando trabalhava presencialmente fazia pausas. Com o trabalho
remoto, ndo me apercebia do tempo a passar e efetivamente acaba-
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va por trabalhar mais horas, esquecendo-me muitas vezes, inclusive,
das pausas para as refeicoes.

Tudo isto levava a um stress acrescido, a horas mal dormidas, a
uma alimentacdo desregrada, o que quase me provocou um burnout.

Até que tive de me reorganizar mentalmente e estipular pausas
ao longo do dia e permitir-me ao final do mesmo dar uma caminhada
fora de casa.

Acresce a tudo isto que apesar de trabalharmos mais horas, nem
sempre tal era reconhecido pelas chefias, porque nao estavam a su-
pervisionar pessoalmente o trabalho realizado.

Efetivamente, quem sempre foi responsavel assim se manteve cer-
tamente, trabalhando e desempenhando a sua atividade com serie-
dade e transparéncia, onde me incluo.

0 trabalho remoto, e apds um periodo inicial conturbado, permi-
tiu-me gradualmente a adaptacdo a nova realidade e trouxe consigo
alguns beneficios, tendo-me proporcionado uma melhor organizacao
e rentabiliza¢gdo do meu tempo, contribuindo, por conseguinte, para o
aumento de produtividade e, consequentemente, o da empresa para
a qual laborei.

Teve também como beneficios menos gastos despendidos dia-
riamente com as deslocacdes e refeicdes e menos tempo gasto “in
itinere”.

Com esta nova realidade, tivemos de adaptar e equilibrar a nos-
sa vida profissional e familiar, sendo que no meu caso enquadrei-me
perfeitamente no trabalho remoto.
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Quando tive de regressar presencialmente, ainda em 2020, nao fi-
guei muito entusiasmada. Apenas metade dos colaboradores do depar-
tamento regressaram, tendo-se mantido os demais em trabalho remoto.

Esta situacao provocou um certo desconforto nas equipas, em ter-
mos de equidade de tratamento.

Com a segunda vaga de confinamento (outubro de 2020), alguns
de nés regressaram novamente ao trabalho remoto, onde me inclui,
mas outros tiveram de se manter em regime presencial, mantendo as
regras de seguranca, o que agudizou a questdo anteriormente referi-
da.

Entretanto, e até a data de saida da empresa (banco), fiquei sem-
pre em trabalho remoto.

O que vivo

Atualmente, e na minha nova atividade como profissional liberal
em escritério de advocacia proprio, num espaco partilhado com ou-
tros colegas, sigo um modelo de trabalho hibrido, uma vez que ape-
nas me desloco ao escritério para reunides com clientes, fazendo o
restante trabalho a partir de casa, com excec¢do das diligéncias em
tribunal.

O que vamos viver?

Trata-se de uma realidade bem diferente, a que vivo no presen-
te, em contraste com aquela que anteriormente vivi. Todavia, penso
que, em atividade individual, numa empresa familiar, ou de grandes
dimensdes, deveremos despertar para os desafios que as solugdes
de trabalho remoto, ou hibrido, nos trardo, como tendéncia laboral
no futuro, sempre reavaliando, e se necessario inovando, as regras de
conduta e os modelos de ética empresarial.
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Entendo que o trabalho hibrido permite um maior equilibrio entre
a vida profissional e pessoal.
CRISTIANA ROCHA

Antes da situacdo pandémica, raramente pensava em trabalhar a
partir de casa, parecia uma ideia utépica destinada a alguns profissio-
nais mais liberais.

Durante a pandemia fui forcado a trabalhar a partir de casa, en-
quanto as minhas criangas também se encontravam em casa (a minha
mulher esteve continuamente em regime presencial). Esta situagao
era reconfortante e ao mesmo tempo desafiante... as reunides com
a equipa misturavam-se com o apoio ao estudo, o local de trabalho
misturava-se com o espaco de brincadeira, a atencdo e a pretensao
dividiam-se entre o melhor pai do mundo e o melhor profissional do
mundo. Realidades opostas que se recusavam em coexistirno mesmo
espaco-tempo... mas conseguimos sobreviver.

Com o regresso das criancas ao ambiente escolar, as coisas muda-
ram, o trabalho remoto ficou e procurdmos um novo equilibrio. Reduzi
as deslocagdes para o trabalho, passei a levar os meus filhos mais tar-
de para a escola e a ir busca-los mais cedo. Tenho uma maior flexibili-
dade, o que me permite tratar das tarefas domésticas e de outros as-
suntos pessoais sem comprometer o lado profissional. Todavia, nem
tudo é perfeito! Ainda estou a aprender a “desligar”, mas nao fago
intencdes de voltar ao modelo pré-pandemia e considero o modelo
hibrido o mais alinhado com os varios papéis que exer¢o no dia a dia.
HELDER D.

Muito mais do que a necessidade de iniciarmos uma nova forma de
organizar horérios de trabalho, modos de comunicacao entre Departa-



ETICA E TRABALHO HIBRIDO: PROXIMIDADES E DISTANCIAS

mentos, ou a por vezes azafama fabril com que habitualmente labo-
ramos, o meu desafio foi assumir, tendo em conta a nossa atividade
core, a valorizacao e o tratamento das 500 ooo toneladas de residuos
produzidos anualmente no Grande Porto — “a LIPOR ndo pode parar”.

E a LIPOR nunca parou, ligando grupos que estavam sempre no
“chao de fabrica” a grupos que se mantinham nos seus domicilios,
ligados e interligados com os Colegas e com a Organizacao.

E o que considerei apropriado ser de imediato, mais uma tarefa
para mim?

A Mensagem de Fim de Semana, que ininterruptamente tenho en-
viado a todos os Colaboradores, usando as Plataformas de que dispo-
mos e cujo titulo & “Bom fim de semana. Boa semana”, e que sempre
termino com um “Abraco do Fernando Leite”. A mensagem é transmitir
informacao, incentivos, aconselhamento, em suma “falar” com todos.

FERNANDO LEITE

Os desafios éticos com o trabalho hibrido e remoto que vivi foram
um teste compulsério de preparagao para 0s que vivo, e uma visao
antecipada do que ainda temos por viver.

A experiéncia vivida em contexto da pandemia nao é necessaria-
mente transponivel para o futuro, nem os desafios que se colocam
530 0S mesmos.

Na emergéncia, houve valores que desconsideramos e outros que
ultrapassamos, houve valores em conflito que nem percebemos. Esta-
vamos demasiado perto para ver!
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Quebraram-se barreiras, mudaram-se perce¢des, mas invadiram-
-se limites de espacgo e de tempo.

Flexibilizou-se, mas exigiu-se muita disponibilidade.

Agora mais distantes, no presente, podemos mudar o futuro, que
é inconvertivel ao passado que conhecemos.

Partiremos para uma realidade de trabalho em que coabitarao o
presencial, o remoto e o hibrido, e porisso os desafios sdo ao cubo.
Precisaremos saber viver em cada modelo, mas também conviver em

harmonia com os trés em simultdneo.

Precisaremos readaptar o “escritério”, porque o seu propdsito é
agora diferente. Talvez agora, o escritorio venha a ser mais relevan-
te, mas temos de ressignificd-lo, no sentido de torna-lo o local de
aculturacdo, mais do que o local de trabalho. De criar momentos de
encontro no escritério, que sejam também atividades de conexdo e
mantenham a cultura da empresa ligada, acesa, ajudando a anular os
efeitos do desalinhamento que a distancia pode provocar.

Desta forma trabalharemos para o enraizamento da cultura da or-
ganizacdo, para um sentido de comunidade mais abragado, que fara
com que executemos os valores de forma mais ética.

Este parece-me ser, dos desafios, o mais estruturante e determi-
nante para estreitar as faixas de risco de desvios éticos.

Entdo, enquanto lider de uma equipa, com elementos nos trés re-
gimes de trabalho, vivi a dor de ndao conseguir manter a capacidade de
monitorizacdo (ndo como controlo), vivo com a consciéncia que ndo
era preciso ter sofrido tanto, e vou viver para dar ainda mais autono-
mia e liberdade, sem sofrer com isso.

ANGELA FERNANDES






E agora é a sua vez, caro leitor. Convidamo-lo a colaborar na escri-
ta deste livro, registando as suas préprias reflexdes apds a leitura
deste terceiro capitulo:

GEOGRAFIA DA PROXIMIDADE E DA DISTANCIA: ESPACOS E TEMPOS



Proximipapes L DIiSTANCIAS

AP B AN R
>
- i
=
e ’ m ® 4

5

p

o

|

e |
<

e LI




IV. Proximidades e distancias:

historias a contar
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A minha experiéncia em relacdo ao trabalho remoto e/ou hibrido
tem sido, globalmente, muito positiva, sem grandes desafios em ter-
mos éticos, porque existe uma relagao de confianca.

O teletrabalho tem permitido conciliar a vida profissional e pes-
soal de uma forma favoravel, que inicialmente ndo tinha antecipado.
O facto de me poder conectar a partir de qualquer lugar, aportou uma
enorme vantagem.

No teletrabalho, ao comportar o esbatimento da fronteiras entre
o trabalho e a vida privada, espera-se que os/as trabalhadores/as se
encontrem constantemente disponiveis. O direito a desconexao é um
dos desafios que antecipo como dos mais criticos, mas na verdade
nao é novo — ja sevinha a assistir, por exemplo, ao acesso ao email da
empresa através do telemovel. Tenho resistido a esse “movimento”,
mas por vezes sinto pressao quando elementos da equipa comentam
um assunto que foi enviado por email no fim de semana ou apés o
horario de trabalho.
MARIA JOAO SIMOES

Dividiria os desafios éticos que “vivi/vivo/vou viver” como traba-
lho hibrido em duas vertentes, uma primeira centrada em questées
de bem-estar pessoal, salide mental, inclusdo e garantia de oportu-
nidades; e, por outro lado, os desafios éticos subjacentes a rapida
e inevitavel digitalizacao e desmaterializacao da forma de trabalhar.

Quando centramos estes desafios nas pessoas é imperativo que
as organizacdes consigam garantir o seu bem-estar, fisico e mental,
independentemente do local onde exercem as suas atividades. E ético
que as organizacdes, através de todos os seus colaboradores, nomea-
damente aqueles com responsabilidade de liderar equipas, estejam
atentas ao estado emocional de cada um, tentando perceber even-
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tuais altera¢des indicativas de problemas da mais variada ordem. Se
esta responsabilidade ja existia num cenario de trabalho puramente
presencial, mais importante passou a ser num cenario em que as pes-
soas nao contactam pessoalmente numa base diaria.

Este contacto também deve passara serassegurado de forma con-
sistente num cenario em que havera equipas que podem passar dias/
/semanas/meses sem estarem presencialmente juntas.

Neste potencial distanciamento, a inclusao e uma justa garantia
de oportunidades, passa a ter maior relevo, tendo os lideres a respon-
sabilidade de nao deixar ninguém para tras, estando atentos a cada
uma das suas pessoas, nao deixando ninguém sem atribuicao de tare-
fas, envolvendo toda a equipa nos projetos, nem que seja para terem
conhecimento dos mesmos, e avaliando o desempenho de cada um
de forma justa e ponderada, independentemente do maior ou menor
“presencialismo”, mas sim tendo por base a qualidade da entrega e a
resposta as tarefas que sejam pedidas.

Por outro lado, a acelerada digitalizacao e desmaterializacao da
forma de trabalhar & um desafio ético. Acarreta a responsabilidade
de garantir que, independentemente da formacao, idade, funcao,
entre outros, todos tenham a literacia digital para estar a altura des-
ta “onda” que “varre” inevitavelmente as empresas. Também aqui o
grande desafio é o de ndo deixar ninguém para tras.

O trabalho hibrido implica naturalmente, pelo simples facto de
apenas ser possivel se houver acesso aos meios e sistemas, que ra-
pidamente cada trabalhador os saiba usar, até para nao colocar em
risco as organizagoes fazendo adequado e seguro uso da informacao
que tem ao seu dispor. E crucial ser garantida a ciberseguranca das or-
ganizagoes, e por cada colaborador que nao esteja nas redes internas
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das empresas o risco de acesso indevido a informagao reservada e/ou
confidencial é exponencial.
PAULO MARTINS FERREIRA

Aimagem que me ocorre é a de um malabarista. Obviamente mui-
to influenciada pela minha experiéncia do teletrabalho, em que houve
ocasidoes em que estava simultaneamente a receber emails, mensa-
gens no chat do MS Teams e no WhatsApp, enquanto estava reunida
com alguém em videoconferéncia ou telefonicamente, enquanto ou-
via a maquina de lavar roupa a trabalhar e tinha o almogo a cozinhar.

Os desafios éticos que vivi/vivo/vamos viver com o trabalho hi-
brido sdo mdltiplos, preocupam-me e ndo tenho resposta para eles.
Durante os periodos da Pandemia de COVID-19 em que foi decretado
confinamento obrigatério, trabalhei permanentemente em regime de
teletrabalho, coordenando uma equipa que se encontrava na mesma
situacdo. Nos restantes periodos, e desde janeiro, encontro-me inte-
gralmente em trabalho presencial. A minha equipa encontra-se em re-
gime de trabalho hibrido, com dois dias por semana de teletrabalho,
a sua escolha. Isto acontece porque na minha organizacao foi defini-
do que haveria fungdes teletrabalhaveis e outras ndo (o que é com-
preensivel considerando ser uma organiza¢ao com muitos servicos de
contacto direto na prestagdo de cuidados de salide e acdo social), e
que as fun¢des das pessoas em lugares de chefia ndo eram teletraba-
lhaveis. Apesar de eu estar sempre em trabalho presencial, a minha
experiéncia é de que estou simultaneamente em trabalho virtual, por-
quanto nunca tenho toda a equipa reunida presencialmente comigo,
0 que me obriga a ter de estar constantemente a alternar modos de
comunicag¢ado presenciais com virtuais, de ter um sobre-esforco para
garantir que a comunicacao flui e abrange todos e hd o minimo de
mal-entendidos, de ter de organizar determinadas tarefas dependen-
do dos dias e de quem esta no dia no local ou em casa.
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Assim, um desafio ético de partida que me preocupa é o da de-
sigualdade de direitos entre trabalhadores/as no que concerne ao
regime de trabalho por que podem optar. Outro, o de que os valores
e principios da empresa comecem a ficar diluidos pela auséncia das
pessoas dos locais que a representam e onde se devem viver esses
valores e principios, e que se perca o espirito de unidade, coesao e
entreajuda entre colegas, e com isso possam aumentar inconformida-
des éticas (cada pessoa esta mais entregue a si). E destacaria outros
dois, que me dizem especial respeito: o de que as novas formas de
trabalho remoto ou hibrido, muitas vezes dados como bons exemplos
para melhor se conciliar a vida pessoal, familiar e profissional, pre-
judiqguem as mulheres. Por um lado, desequilibrando o tempo que o
trabalho tem nas suas vidas, e o que vai ocupar no seu espaco do-
méstico, sobrecarregando-as de tarefas acrescidas, e por outro lado
retirando-as das salas de reuniao e dos escritérios onde sao tomadas
as decisoes, fazendo com que percam “voz” e oportunidades de pro-
gressao na carreira.

SONIA PEREIRA DA SILVA

0Os maiores desafios éticos que vivi e vivo com o trabalho hibri-
do sdo: buscar formas de criar a proximidade, apesar da distancia;
aprender a confiar em vez de controlar; conseguir perceber as ne-
cessidades de todas as pessoas num contexto de trabalho remoto.
Acrescentaria: assegurar a igualdade de tratamento na diversidade de
contextos, funcdes, condi¢oes particulares.
MARIA DA GRAGCA BARBOSA
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E agora é a sua vez, caro leitor. Convidamo-lo a colaborar na escri-
ta deste livro, registando as suas préprias reflexdes apds a leitura
deste quarto capitulo:

PROXIMIDADES E DISTANCIAS: HISTORIAS A CONTAR
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Os desafios éticos que vamos viver com o trabalho hibrido pren-
dem-se com emergentes dividas sobre boas condutas, as quais, no
regime de trabalho presencial, sao dificeis de surgir.

Ha, de facto, zonas de desvios éticos no teletrabalho/trabalho hi-
brido que se torna necessario colmatar através do fomento de boas
praticas.

Um dos pilares éticos destas boas praticas €, desde logo, a dig-
nidade humana associada ao direito a desconexdo. A verdade é que,
no teletrabalho, o distanciamento da empresa pode favorecer a hi-
perconexdo. Ora, é uma conduta ética evitar que a Organizagdo seja
potenciadora de hiperconexdo, prevenindo-se também, desta forma,
o0 assédio moral no contexto do acompanhamento do desempenho no
trabalho remoto.

Intimamente relacionado com este tema estao também os mé-
todos de controlo excessivos que colocam em causa o respeito e o
bem-estar do teletrabalhador. Assim, o caminho passa por capacitar
as chefias para uma gestao remota das suas equipas guiada pelas
melhores praticas, o que também configura um comportamento ético
por parte da Organizagao.

Constata-se que a realidade vivida é um anténimo daquilo que o
teletrabalho pode efetivamente potenciar, nomeadamente comporta-
mentos mais éticos. De facto, as chefias tendem a presumir que os
seus colaboradores, que comecam e/ou terminam o trabalho no final
do dia, sao menos competentes do que aqueles que cumprem o hora-
rio de trabalho fixado. No entanto, esta cientificamente comprovado
que forgar os colaboradores a trabalhar em horarios do dia inadequa-
dos face ao seu ciclo circadiano promove o risco de comportamentos
antiéticos.
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Assim, o teletrabalho deve rumar a um trabalho mais flexivel, sob
pena de cairmos na metafora utilizada por Nicholas Bloom, professor
da Universidade Stanford, a propdsito das empresas que controlam
rigidamente os seus funcionarios: “E como contratar um jogador de
futebol e dizer ‘Nao importa quantos golos marcas, sé importas quan-
tas horas treinas’.” Assim, segundo este professor de Economia, que
centra os seus trabalhos de investigacdao no trabalho que pode ser
prestado remotamente, mais importante do que controlar se o colabo-
rador esta online ou os dias a que vai a empresa, no caso do trabalho

hibrido, é a efetiva produtividade daquele.

No entanto, afigura-se necessario encontrar um equilibrio nesta
tematica, e ndo se podendo ter “o melhor de dois mundos”, as chefias
nao podem exigir que o colaborador trabalhe 24 horas por dia e nao
tenha fins de semana, mas o colaborador deve ter a responsabilidade
ética de cumprir as suas tarefas e estar disponivel, respondendo aos
pedidos dos clientes, fornecedores e colegas.

Destarte, a ética nos negdcios & uma vantagem da colocagdao em
pratica de horérios de trabalho flexiveis, otimizando-se deste forma
os ciclos de energia dos colaboradores para o beneficio de todos.

Deste modo, podemos concluir que tudo passa pela ardua tarefa
de concatenar ética e confianca.
RITA MAGALHAES

Os problemas éticos do trabalho hibrido seriam a dltima questao
ética de que me lembraria. Mas como o desafio deve ser respondido,
0 meu pensamento sobre o trabalho hibrido foi do tipo, finalmente,
ver o que nao vi e apenas olhei durante toda a vida de empresario,
consumindo a minha atenc¢ao, que bem poderia ter sido investida em
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melhor energia para melhorar o desempenho no trabalho e fugir do
czarismo tecnoldgico de registo de presencas.

Aconteceu-me descobrir porque caia a maga e entendi o que é a
gravidade dos trabalhadores na cadeira e os olhos no ecra do compu-
tador.

O trabalho em regime de teletrabalho demonstrou que o investi-
mento em controlar a produtividade com base no cumprimento dos
horarios dos trabalhadores foi o maior erro que cometi. Em lugar de
me preocupar com o que os trabalhadores faziam com o tempo que
tinham para fazer o que lhes era pedido fazer, em lugar de lhes dar e
monitorizar objetivos, preocupei-me em verificar, preocupou-se toda
a empresa em chamar a atencao dos trabalhadores e da quantidade
enorme de segundos que entraram atrasados. Nunca pensei no stress
que induzi na correria de vida que os trabalhadores fazem todas as
manhas para chegarem no horéario contratado. Hoje 25% das cadeiras
no grupo estao sempre em teletrabalho, e garanto que nao ligamos
para os trabalhadores para confirmar se estao a trabalhar. Agora con-
fiamos. Antes da pandemia nao sei, nao pensava, e agora nao consi-
go pensar numa razao légica para justificar, racional e logicamente, o
que faziamos — agora controlamos objetivos e ndao tempo de chegada
ou de saida.

O que tem que ver a ética para o caso?

A ética pratica utilitarista poderia defender a maximizagao do
bem-estar e, por isso, a solucdao em que o trabalhador estd bem e o
acionista também, parece-me acertada — o sistema hibrido cumpre.

A ética libertaria poderia dizer que cada um tem a liberdade de
fazero que quiser desde que o trabalho seja entregue a tempo e horas
com a qualidade maxima. Também sim.
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A ética do sermdo da montanha, da vida boa e da virtude diria que
se com a solucdo escolhida todos ficassem felizes e fizessem os ou-
tros felizes, pois entdo que se continue a confiar nos trabalhadores, e
quem quiser opte pelo trabalho hibrido, e quem nao quiser opte pelo
presencial. E, ainda, quem assim entenda viver a vida de monge no
trabalho, pois trabalhe a full em teletrabalho.

JOSE TEIXEIRA






E agora é a sua vez, caro leitor. Convidamo-lo a colaborar na escri-
ta deste livro, registando as suas préprias reflexdes apds a leitura
deste quinto capitulo:
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TRABALHO HTBRIQO -
TRABALHO QUE?

Helena Gil da Costa

A pergunta deste titulo foi feita pelo Jodo, um amigo adolescente,
quando, nestas férias, com familia e amigos a volta, comecei a alinhavar
algumas ideias para escrever sobre o tema deste livro. Tornou-se, para
mim, a pergunta essencial - porque, para la da definicdo mais imediata,
de facil acesso em qualquer pesquisa no Google, nio sei a resposta. Esta

tudo em construgio.

Parece-me, alids, que é o que também emana de narrativas que com-
poem capitulos anteriores — aquelas em que, de forma corajosa, as pessoas
falam de si proprias, das suas experiéncias, das suas crencgas e das suas
duvidas, das suas alegrias e das suas preocupagdes. Sdo narrativas que re-
fletem inquietagdes-confluéncias-ambiguidades-contradigdes. Enten-
do, também por isso, que ndo nos resta mais do que perceber que o que

temos pela frente sdo muitas perguntas, ndo repostas.

Assim (e sentindo na pele um dos grandes desafios do trabalho hi-
brido - entregar-me a escrita deste texto, ou deixar-me levar pelo chei-
rinho dos petiscos que se fazem na cozinha), coloco conjuntos de per-
guntas e algumas parcas reflexdes, mais ou menos independentes. Nesta
minha fase exploratéria, sempre um pouco atrapalhada, sio os que re-
velam os meus desassossegos — 0s que me surgem quando, a partir do
ponto em que me encontro, com os meus referentes, tento perceber o
meu pensar-sentir este tema-tempo de incertezas e, talvez por isso, de

alguma esperanga.



O LUGAR DAS NARRATIVAS: PENSAR COM E SOBRE ETICA

O primeiro conjunto é muito simples, quase evidente. Serd o traba-
lho hibrido um conceito novo, corresponde a uma nova realidade, ou
¢ mais um rotulo para o que sempre existiu, mas pouco se questionou?
Naio temos, desde h4d muito, razdes e formas diversas de trabalho hi-
brido? Quando levamos trabalho para fazer em casa porque o tempo
é curto e sdo muitas as pressdes. Quando o trabalho implica criagéo,
resolucio de problemas sem respostas pré-definidas, os que exigem al-
gum afastamento para serem encarados a partir de outras perspetivas.
Quando a pessoa, sabendo que néo ¢ dualidade, ndo dissocia o pessoal
do profissional, mas, na busca de coeréncia e de for¢a internas, se iden-
tifica com o seu trabalho-misséo... Ndo temos aqui, desde ha muito,
trabalho hibrido? Residird, entio, a novidade na maior consciéncia da
sua presenca, na constatacio de que se esta a espalhar e ganhar mais
contornos, na necessidade de criar parametros que o regulem? As pes-
soas, os grupos e as sociedades refletem sobre as suas condi¢coes de exis-
téncia — é uma necessidade pratica de localizagdo e de controlo. Para
nos sentirmos senhores das coisas que nos cercam (as que fazemos e as
que nos fazem), para sabermos como nos movimentarmos, como viver,
precisamos de nomear-classificar-regulamentar-legislar. E isso que esta
agora em causa?

Sera que o trabalho hibrido é o nio-binario do campo laboral? Em
vez de trabalho presencial versus trabalho remoto, também a possibili-
dade de trabalho hibrido - vividos sob mil formas, em mil trabalhos e
campos diferentes, impossiveis de encaixar em modelos tnicos. Esta-
mos a (re)descobrir que as tarefas, as funcdes, as pessoas se inventam
e reinventam, se combinam e recombinam, que os percursos nao sao
lineares? Estamos a sentir que os tempos de pluralidades, ambiguida-
des e incertezas que vivemos nos assustam mais do que gostariamos de
admitir? O trabalho, a vida, os mundos sio inseparaveis, cada vez mais
intrincados, coprodutores uns dos outros. Aprendemos, por fim, que es-
tamos ligados, que todos dependemos de todos, que precisamos de uma

compreensdo mais ampla e complexa de sucesso e de desenvolvimento
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que ndo se restrinja aos aspetos materiais, mas também contemple o
intelectual, o afetivo, o espiritual, o ético (GiL DA CosTa, 2021)?

Vamos aproveitar esta oportunidade para estimular diferentes for-
mas de trabalhar, ou vamos usar um novo modelo para fazermos as
mesmas coisas, da mesma maneira, na mesma quantidade, com a mes-
ma pressdo, s6 que em lugares diferentes? Queremos usar o trabalho
hibrido para, sob o pretexto de uma maior comodidade, restringir o
espago e o contacto das pessoas a espagos e contactos especializados, ou
vamos tratar de desindustrializar e desburocratizar o trabalho e a vida
(MoRIN, 2015)?

Para que o trabalho hibrido possa acontecer (ndo como fuga dos
espacos comuns e debilitacdo da solidariedade, mas como criacido de
outros possiveis), estamos dispostos a rever padrdes habituais de com-
portamento, atitudes e sentimentos que caracterizam a vida das nossas
organiza¢des? Queremos tomar consciéncia, assumir a responsabilida-
de, decidir e concretizar o clima para a criatividade e para a mudanca
que ¢ urgente acontecer? Mostramo-nos agora muito preocupados com
uma comunicagdo eficaz, com a ligagdo das pessoas com os objetivos
e visdo das nossas instituicoes, com a independéncia e a autonomia, a
confianca e o nivel de seguranca emocional das relagdes, a partilha de
ideias e de brincadeiras também, a flexibilidade e abertura a opinides di-
vergentes, o tempo dado e usado a explorar novas opgdes, a capacidade
de assumir riscos. Mas isto sdo os alicerces-dimensoes de organizagoes
saudaveis, em qualquer regime de trabalho. Nada disto é novo, esta dito
e escrito hd muito (ISAKSEN & LAUER, 2002). Se agora, porém, se tornar
conhecimento encarnado (TriGo, 2011), abengoemos as circunstan-
cias que nos levam a integrar o que, também ha muito, ja deviamos ter
aprendido.

A vida é movimento, expressdo de um ritmo fundamental de contra-

¢do e dilatagdo, de um movimento centripeto, de compressio, e de um
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movimento centrifugo, de expansdo (BrLay, 1988). Também podemos
pensar o trabalho presencial como tempo de conexdo e o trabalho re-
moto como tempo de desaceleragdo e de siléncio. Estamos disponiveis
para fomentar no trabalho hibrido (nesse vaivém entre presencial e re-
moto) os momentos-movimentos (ndo lineares) de preparagdo, incu-
bacio, iluminagéo e verificacio do processo criativo (WALLAS, 1926)?
Se sim, serd nessa delicada danga osmotica entre trabalho consciente
(proximidade) e inconsciente (distdncia) que, acredito, conseguiremos
encontrar alternativas, descobrir novos modos de fazer e, sobretudo, de

viver.

REFERENCIAS
BLAY, A. (1988). Relajacién y energia. Ediciones Indingo.

GIL DA CosTa, H. (2021). Entre o chdo percorrido e o que fica por encontrar.
E era outra coisa - criatividade e prdxis no mestrado em gestdo de indiistrias

criativas”. Universidade Catolica Editora — Porto.

ISAKSEN, S.; LAUER, K. (2002). The climate for creativity and change in teams.
Creativity and innovation management 11, 74-86.

MorIN, E. (2015). Ensefiar a vivir. Nueva Vision.

TrIGO AzA, E. (2011). Ciencia e investigacion encarnada. Instituto Internacio-
nal del Saber.

WALLAS, G. (1926). The art of thought. Franklin Watts.






INFINITO DESEJO

Henrique Manuel Pereira

“Se quiseres construir um navio, ndo comeces por
dizer aos operdrios para juntar madeira ou prepa-
rar as ferramentas; ndo comeces por distribuir ta-
refas ou por organizar a atividade. Em vez disso,
detém-te a acordar neles o desejo do mar distante
e sem fim. Quando estiver viva esta sede meter-
-se-d@o ao trabalho para contruir o navio.”
ANTOINE DE SAINT-EXUPERY

Mais do que critica sisuda ou certezas doutrinarias, é procura, su-
gestdo e poesia o que ressuma dos textos deste livro coletivo. Porque
somos sedentos de ser; porque trazemos em nos a nostalgia da unidade
(MENDONGA, 2018); porque procuramos essa reconcilia¢io ou suprema
harmonia entre a luz e a sombra, o ponto e o contraponto, a presenca e a

auséncia, a plenitude e a caréncia, a proximidade e a distancia.

Sempre, do homo sapiens ao homo digitalis, assim procuramos fazer.
Téo longa ¢ a crénica da histéria humana. Téo distante e tdo proxima.

Tao alheia e tdo nossa.

Somos reincidentes na teimosia. Nunca, no fio do tempo, aceitimos

o peso de destinos. Nunca a realidade nos bastou.
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Comec¢amos em cavernas, acocorados a volta de fogueiras, rodeados
de ameacas desconhecidas — ventanias, rugidos de feras, relampagos e
trovoes. Em dado momento, comeg¢amos a inventar historias e a conta-
-las. H4 um antes e um depois desse momento. A partilha de narrativas
converteu-se em forca, em ato libertador, em designio revolucionario.
Juntos, aprendemos a fazer medo ao medo. Deixamos de estar atados
ao circulo da sobrevivéncia. Aprendemos o desejo, o sabor da fantasia,

o0 bem comum, o sonho, a arte! (VARGAS Losa, 2010).

Deixdmos de langar mensagens no fumo e encontrdmo-nos na es-
crita; vencemos ruidosas e incertas sintonias. Estamos a um dedo de

esquecer o ondular das cartas como transatlanticos lentos.

Certo dia, como quem destapa um prodigio, descobrimos o que
ainda ndo acaba de espantar-nos: o hiperespaco e o ciberespago, o hi-
pertexto e o hipermédia, os IP, a rede, um mundo novo, enfim. Com
esse prodigio, vencemos o tempo suspenso, aprendemos outras formas
de mobilidades e de imobilidades, velocidades, hibridismos, realidades
espectrais, utopias e distopias. Informagédo, informagéo, informacao.
(HAN, 2022). Navegamos infinitos oceanos. Ja quase sabemos que é o

esquecimento e ndo a morte o que nos faz ficar fora da vida.

“Complexidade multiforme sempre a tereis convosco”, poderia ele ter
dito, acrescentando “e os mil rostos do desafio e da vertigem”. Também

por isso ndo se nomeia o futuro com facilidade.
Quando s6s, a voz retorce-nos como minhoca em anzol.

Importa alargar o Férum, convocar dialogos, abrir o espago publico,
dar visibilidade a interrogacéo, desafiar o convencional e o estabelecido,
acreditar, redesenhar e reinventar mapas para, juntos, habitarmos essa

grande, imensa casa do futuro.
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Um dia, seremos aves de migragdes trocadas. Estaremos apenas.
E estando, seremos, ndo sabendo se estamos longe ou lado a lado. Te-
remos talvez saudades, diremos talvez mentiras, mas nio mentiremos

sobre a verdade da nossa substancial humanidade.
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