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RESUMO

2020 sera, (para) sempre, recordado como o ano em que a pandemia COVID-19
parou o mundo. Dada a sua natureza contagiosa, foram, em muitos paises, decretados estados
de emergéncia e implementadas medidas de preven¢ao e controlo da propaga¢ao do virus,
das quais fez parte o distanciamento social. Assistiu-se, entdo, a um aumento exponencial
do trabalho a partir de casa, ja que permitiu a continuidade da atividade das empresas durante
uma crise de saude publica.

Com o destaque que o trabalho remoto ganhou nos ultimos anos e, tendo em conta
que, ao que parece, depois da pandemia, o teletrabalho ird permanecer com uma adesao
muito significativa, o presente estudo tem como principal objetivo explorar em que medida
o teletrabalho tem influéncia sobre o processo de transmissdo de conhecimentos entre os
trabalhadores.

Utilizando uma metodologia de andlise de contetido tematica, baseada em entrevistas
semiestruturadas, pretende-se identificar que aspetos do teletrabalho impactam, positiva e
negativamente, o ensino e a aprendizagem em contexto organizacional e que estratégias sdo
utilizadas de forma a colmatar a distdncia. Foram entrevistados seis participantes, do sexo
feminino e com idades compreendidas entre os 22 e os 27 anos.

Os resultados indicam que o teletrabalho pode dificultar a transmissdo de
conhecimentos, pois compromete a comunicacdo, o estabelecimento de relagdes
interpessoais, o acompanhamento direto e o feedback imediato. Contudo, verifica-se que
todos estes aspetos dependem de fatores pessoais e da frequéncia do teletrabalho, sendo que
um nivel basico de comunicagdo cara a cara parece ser suficiente para suprir todas essas

dificuldades.

Palavras-chave: teletrabalho, transmissdo de conhecimentos, relagdes interpessoais,

comunicagdo, frequéncia



ABSTRACT

2020 will (forever) be remembered as the year in which the COVID-19 pandemic
brought the world to a standstill. Given its contagious nature, states of emergency were
declared in many countries and measures were implemented to prevent and control the
spread of the virus, including social distancing. There was, then, an exponential increase in
the number of people working from home, as it allowed companies to continue their
activities during a public health emergency.

With the prominence that remote work has gained in recent years, and bearing in
mind that, apparently, after the pandemic, telework will remain with a very significant
adherence, the present study aims to explore to what extent telework has an influence on the
process of knowledge transfer among workers.

Using a thematic analysis methodology, based on semi-structured interviews, the
purpose is to identify what aspects of telework impact, positively and negatively, on teaching
and learning in organizational contexts and what strategies are used in order to bridge the
distance. Six female participants were interviewed, ranging in age from 22 to 27.

The results indicate that telecommuting can hinder the transmission of knowledge
because it compromises communication, interpersonal relationships, direct monitoring, and
immediate feedback. However, it appears that all these aspects depend on personal factors
and the frequency of teleworking, and a basic level of face-to-face communication seems to

be enough to overcome all these difficulties.

Keywords: telework, knowledge transfer, interpersonal relationships, communication,

frequency
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RESUME

L'année 2020 restera (2 jamais) dans nos mémoires comme l'année ou la pandémie
de COVID-19 a arrété le monde. Compte tenu de sa nature contagieuse, 1'état d'urgence a été
déclaré dans de nombreux pays et des mesures ont ét¢ mises en ceuvre pour prévenir et
controler la propagation du virus, notamment 1'éloignement social. On a ensuite assisté a une
augmentation exponentielle du travail a domicile, car il permettait aux entreprises de
poursuivre leurs activités pendant une urgence de santé publique.

Avec l'importance que le travail a distance a pris ces dernieres années et, compte tenu
du fait que, semble-t-il, aprés la pandémie, le télétravail restera avec une adhésion tres
importante, la présente étude a comme principal objectif d'explorer dans quelle mesure le
télétravail a une influence sur le processus de transmission des connaissances entre les
travailleurs.

En utilisant une méthodologie d'analyse de contenu thématique, basée sur des
entretiens semi-structurés, nous avons l'intention d'identifier quels aspects du télétravail ont
un impact, positif et négatif, sur l'enseignement et l'apprentissage dans des contextes
organisationnels et quelles stratégies sont utilisées afin de combler la distance. Six
participants, agées de 22 a 27 ans, ont été interrogées.

Les résultats indiquent que le télétravail peut entraver la transmission des
connaissances, car il compromet la communication, ['établissement de relations
interpersonnelles, le suivi direct et le retour d'information immédiat. Cependant, il s'est avéré
que tous ces aspects dépendent de facteurs personnels et de la fréquence du télétravail, par
lequel un niveau de base de communication face a face semble suffire pour surmonter toutes

ces difficultés.

Mots clés: télétravail, transmission des connaissances, relations interpersonnelles,

communication, fréquence
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1. Introducio

Sem duvida que 2020 serd, (para) sempre, recordado como o ano em que a pandemia
COVID-19 parou o mundo. Em poucos meses, o virus invadiu o planeta, infetou milhdes de
pessoas e impactou todos os setores de atividade e a vida de cada um. Sendo um virus cuja
transmissao €, principalmente, através de contacto direto, entre as medidas de prevengdo e
controlo da pandemia que se revelaram indispensaveis, esteve o evitamento do contacto
social proximo com o outro. Desta forma, em muitos paises, foram tomadas medidas
governamentais de forma a isolar as pessoas nas suas casas, tendo sido decretados estados
de emergéncia nos quais o confinamento era obrigatdrio e apenas saidas essenciais eram
autorizadas.

Ainda que ja existisse antes, o teletrabalho ganhou um destaque nunca visto desde a
pandemia, j& que, entre as medidas implementadas, verificou-se que muitas organizagdes
cuja atividade ndo fosse considerada essencial — ou seja, que, legalmente, ndo pudesse seguir
de forma presencial — optaram pelo trabalho remoto (Carvalho et al., 2020), uma vez que
permite a continua¢ao do negdcio mesmo quando o local de trabalho se encontra inacessivel
(DeSio et al., 2021).

Uma das principais mudancas as quais o teletrabalho obriga esté relacionada com a
comunicacdo interna (Castro-Martinez et al., 2022), comunicacdo essa que exerce um papel
fundamental nos processos de transmissdo de conhecimentos. As organizagdes tém-se
tornado, cada vez mais, dependentes do aproveitamento eficaz do conhecimento (Martins &
Terblanche, 2003 citado por Sikombe & Phiri, 2019). A sua retengdo e transmissao no seio
organizacional ¢ assumida como estratégica para a sua evolu¢do e permanéncia (Lamari,
2010, citado por Pereira et al., 2021), tornando-se importante estudar a forma como o
conhecimento, tanto explicito como implicito (Taskin & Bridoux, 2010), ¢ construido e
como pode ser partilhado.

No entanto, sabe-se que para uma partilha eficaz do conhecimento, nomeadamente
de conhecimento implicito, ¢ essencial o contacto entre os trabalhadores (Oliveira et al.,
2019) o que significa que, em teletrabalho, este processo se torna mais desafiante.

Assim, tendo em conta que o conhecimento tem vindo a ser reconhecido como um
aspeto criticamente importante para o desenvolvimento das organizagdes, podendo
representar uma fonte de vantagem competitiva face a outras (Argote & Ingram, 2000), ¢

fundamental compreender em que medida o teletrabalho impacta o processo da partilha do



mesmo entre trabalhadores, j& que, ao que parece, depois da pandemia, o teletrabalho ira
permanecer com uma adesao muito significativa (Bérastégui, 2021).

Apesar dos inumeros estudos recentes sobre teletrabalho e sobre a sua relagdo com
diversos aspetos, ainda parece ser escassa a literatura que se debruga sobre a relacdo entre
teletrabalho e os processos de transmissao de conhecimentos, sendo neste ambito que se
fundamenta a pertinéncia do presente estudo. Além disso, tendo sido inevitavel, por questdes
de satde publica, a transmissao de conhecimentos a distancia, a pandemia trouxe o contexto
ideal para o estudo deste fenémeno.

Relativamente a sua estrutura, o presente trabalho ¢ composto por cinco grandes
partes: (1) o enquadramento teérico, subdividido em trés capitulos — Teletrabalho,
Transmissdo de Conhecimentos e Transmissdo de Conhecimentos em Teletrabalho — nos
quais se descrevem os resultados da pesquisa da literatura conduzida sobre cada um destes
topicos, de forma a delimitar o quadro tedrico que servira de base a pesquisa realizada; (2)
a metodologia, onde, além de se discriminarem os objetivos principais do estudo, se justifica
a escolha do método selecionado e se descrevem as opgdes assumidas relativas aos
participantes e as técnicas de recolha e andlise de dados; (3) a apresentacio e andlise dos
resultados, na qual se apresentam os resultados obtidos através da andlise temadtica do
conteudo recolhido nas entrevistas; (4) a discussdo de resultados, que, em resposta a cada
um dos objetivos delineados, engloba a interpretacdo dos resultados obtidos a luz da
literatura existente; e, por ultimo, (5) a conclusdo, na qual se enumeram as principais
conclusdes e reflexdes deste estudo, assim como as suas limitagdes e sugestdes para

investiga¢des futuras neste ambito.



2. Enquadramento Teodrico

2.1. Teletrabalho

2.2.1. Origem, definicio e evolucao

Foi em 1975 que Nilles mencionou o termo “teletrabalho” pela primeira vez como
uma estratégia para “curar” problemas sociais e organizacionais. Os trabalhadores tém,
desde muito antes da existéncia de aparelhos eletronicos, redes wi-fi e outro tipo de
tecnologias avangadas, realizado parte da sua atividade fora do proprio local de trabalho,
nomeadamente a finalizacdo de determinadas tarefas (Bailey & Kurland, 2002). Neste
sentido, esta forma de trabalhar ndo ¢, de todo, inovadora nem alvo de estudos apenas nos
ultimos anos. No entanto, alicercado no crescente desenvolvimento das Tecnologias de
Comunicag¢ao e Informagao (TIC), o teletrabalho tem vindo a tornar-se, cada vez mais, numa
realidade (Rocha & Amador, 2018). Esta evolucdo da tecnologia e do seu uso confortavel
por parte da generalidade das pessoas tem contribuido para o aumento da escolha deste modo
de trabalho, sendo que permitiu que a realizagdo de determinadas atividades deixasse de ser
geograficamente restrita a um unico espago (Lupton & Haynes, 2000) e que a distancia
geografica ndo fosse um obstaculo a comunicagdo entre os trabalhadores (Golden, 2009).

Apesar de ndo existir consenso na literatura quanto a uma defini¢do de teletrabalho
(Peréz, et al. 2002; Bailey & Kurland, 2002), Golden (2009) afirma que o “teletrabalho,
como uma forma de trabalho virtual, envolve trabalhar distante do escritorio e fazer uso da
tecnologia para interagir e comunicar com os outros” (p. 242, tradugao livre). Além disso, a
Organizacao Internacional do Trabalho (2011) define teletrabalho como a pratica laboral
longe da empresa e com recurso a tecnologias de informagao. Também Peréz et al. (2002)
mencionam que este modo de trabalho implica o uso, por parte do trabalhador, de
Tecnologias de Informagdo e Telecomunicagdo de forma a conseguir realizar a sua atividade
em diversos espagos. Assim, teletrabalho nao significa necessariamente trabalhar a partir de
casa, mas desde qualquer lugar remoto longe do local de trabalho, que seja conveniente para
a sua realizagdo, o que pode até mesmo incluir trabalhar no decurso de viagens (Peréz, et al.,
2002; Taskin & Bridoux, 2010). Além disso, ¢ importante mencionar que nem todas as
atividades sdo passiveis deste modo de realizagdo, ou seja, ndo ¢ tdo variada quanto parece

a quantidade de profissdes ajustaveis ao teletrabalho (O’Mahony & Barley, 1999). Na



Europa, apenas 37% das profissdes sdo passiveis de serem realizadas eficazmente através de
trabalho a distancia (Joint Research Centre, 2020). Profissdes designadas de “trabalho de
conhecimento, ou seja, trabalhos que implicam a interpreta¢ao, comunicag¢ao e manipulagao
de dados relacionados com uma variedade de contextos” (Taskin & Bridoux, 2010, p.1,
tradugdo livre) sdo aquelas que mais facilmente se adaptam ao trabalho remoto. Além da
importancia de se ter em conta se a atividade ¢ adaptavel ou ndo ao teletrabalho, sdo também
alvo de estudos as carateristicas do proprio trabalhador. Apesar de ainda ser necessaria
bastante pesquisa neste topico, nem todos os individuos se sentem confortaveis com o
contacto a distdncia e com todas as limitagdes que o teletrabalho acarreta (Golden, 2009).
Assim, o teletrabalho ndo pode ser encarado como algo que ird resultar com todos os tipos
de trabalho e com todos os trabalhadores, uma vez que estdo implicadas as carateristicas das
tarefas e determinados fatores individuais que exercem uma influéncia na capacidade e
vontade dos trabalhadores de se adaptarem ao trabalho remoto, nomeadamente a sua
autodisciplina, tragos de personalidade e motivagdo (Bérastégui, 2021). Ademais, o sucesso
do trabalho remoto depende, em parte, da capacidade do trabalhador realizar a sua atividade

com pouca supervisdo e contacto social (Baruch, 2001).

2.1.2. Vantagens e desvantagens habitualmente associadas ao teletrabalho

Tendo o teletrabalho sofrido um aumento exponencial nas ultimas décadas (Golden,
2009) sao varios os autores que estudam quais as vantagens e desvantagens do trabalho
realizado remotamente, quer para o proprio trabalhador, como para as empresas.

Para os trabalhadores, o beneficio que mais se destaca na literatura ¢ a flexibilidade
horaria (Golden, 2009; Bailey & Kurland, 2002; Peréz et al., 2002). O teletrabalho permite
que as empresas respondam as necessidades dos trabalhadores em terem uma maior
flexibilidade que lhes permita um melhor e mais sauddvel equilibrio trabalho-familia
(Golden, 2009; Bailey & Kurland, 2002). Estudos mostram que o teletrabalho est4 associado
a uma diminui¢do do conflito entre o trabalho e a familia (Hill et al., 1998), assim como a
um decréscimo nos niveis de stress (Golden, 2009) e a um aumento da satisfagdo com o
trabalho (Dubrin, 1991). Assim, a flexibilidade inerente ao teletrabalho que permite que os
trabalhadores tenham uma maior autonomia na escolha dos seus horarios, das suas pausas
(Bailey & Kurland, 2002) e das suas tarefas sdo apontadas como beneficios para os
trabalhadores.

Sdo também apontadas vantagens para a propria empresa. De acordo com Shin et al.

(2000), um dos maiores ganhos para as empresas estd relacionado com uma reducdo de



custos indireta, determinada pela diminuicdo das despesas relativas a espaco e outras
utilidades em comparagdo com o trabalho presencial (Golden, 2009). Também Peréz et al.
(2002) mencionam aspetos como uma maior produtividade e menor taxa de auséncia em
teletrabalhadores que, naturalmente, sdo pontos positivos para a eficacia organizacional.
Se, por um lado, as vantagens emergentes do teletrabalho funcionam como motores
do aumento acentuado deste modo de atuagdo, por outro lado, este ¢ retardado por desafios
inerentes ao teletrabalho que devem ser tidos em conta e acautelados com a devida
antecedéncia. Em termos logisticos, estes desafios traduzem-se na forma como se organiza
e divide as tarefas. A flexibilidade, apesar de vantajosa, pode, ela mesma, originar
dificuldades de coordenacao de horérios entre os diferentes trabalhadores (Peréz et al., 2002)
e levar a um aumento das distragdes, uma vez que a presenca da familia vai ter impacto no
trabalho e as interrup¢des podem ser frequentes (Golden et al., 2006; Golden, 2009). Mas,
para além destes aspetos mais funcionais da realizagdo do trabalho, existem consequéncias
negativas para os trabalhadores que ndo podem, de forma alguma, ser desconsideradas. Em
primeiro lugar, algo muito presente na literatura esta relacionado com o isolamento social e
profissional a que o teletrabalho leva (Cooper & Kurland, 2002; Golden et al., 2008; Bailey
& Kurland, 2002), o que pode, em alguns trabalhadores, conduzir a uma menor satisfagao
com o trabalho (Golden, 2009), ao contrario do que se disse anteriormente. Aliado a isto, os
estudos mostram que o teletrabalho pode ter um impacto negativo no qudo os trabalhadores
se identificam e se sentem parte de uma organizagdo, uma vez que ¢ alterado o contexto
social, psicoldgico e fisico da mesma (Thatcher & Zhu, 2006). De acordo com estes autores,
esta preocupagdo com fatores relacionados com a identidade tem sido mais prevalente desde
que se comegou a admitir que os aspetos psicoldgicos do trabalho t€ém consequéncias reais
para as organizagdes, no qual também esta incluida a necessidade de aprovagdo externa que
leva os trabalhadores, quando estdo em teletrabalho, a trabalharem mais horas de forma a
reforcar a sua identidade enquanto trabalhadores (Bartel, Wrzesniewski, & Wiesenfeld,
2004; Brocklehurst, 2001, citado por Thatcher & Zhu, 2006). J& Mann e colaboradores
(2000) afirmaram que o teletrabalho “tem um impacto emocional significativo nos
colaboradores, com o surgimento de emocdes negativas como soliddo, irritagdo,
preocupacgao e culpa” (Sio et al., 2021, p. 3919, traducao livre). Deste modo, as desvantagens
para os trabalhadores sdo predominantemente psicoldgicas (Hobbs & Armstrong, 1998).
Contudo, quando se fala em teletrabalho, a frequéncia ¢ um aspeto de extrema
relevancia que deve ser tido em considera¢do. A maioria dos regimes de teletrabalho ronda

uma frequéncia alternada entre menos de 20% (ocasional) e mais de 90% (permanente) do



numero total de horas de trabalho (Taskin & Bridoux, 2010). De acordo com estes autores,
uma frequéncia elevada estd relacionada com uma menor satisfagdo com o trabalho e menor
identificacdo com a organizagdo, uma vez que, quanto mais tempo o trabalhador se mantém
fora do local de trabalho, mais peso terd o isolamento social e profissional. Neste sentido, a
quantidade de tempo de trabalho remoto ¢ uma variavel que tem sempre influéncia em todas
as outras. Muitos autores mencionam que o ideal para os trabalhadores ¢ optarem, ndo por
teletrabalho a tempo inteiro, mas sim apenas alguns dias por semana ou por meés, uma vez
que uma frequéncia alternada iria contribuir para uma maior satisfacdo com o trabalho
(Golden, 2009) e os trabalhadores nao estariam longe do local de trabalho tempo suficiente
para que o efeito negativo deste modo de atuagdo fosse tdo expressivo (Bailey & Curland,
2002). Tendo em conta estes aspetos, empresas que oferecem a op¢ao de trabalho remoto
acabam mesmo por aconselhar os trabalhadores a trabalhar presencialmente pelo menos uma
vez por semana de forma que as consequéncias nao sejam tao acentuadas (Peréz et al., 2002).
Alias, de facto, existe um risco acrescido dos danos psicossociais quando se teletrabalha a
tempo inteiro (Bérastégui, 2021). Num estudo levado a cabo por DeSio e colaboradores
(2021), os participantes, trabalhadores em teletrabalho a tempo inteiro, reportaram um
crescente de comportamentos nao saudaveis, como aumento numero de cigarros por dia ou
de consumo de comida, indicadores de um aumento dos niveis de stress psicoldgico.
Contudo, até a0 momento, ndo se verifica a existéncia de protocolos preventivos das doengas
mentais dos teletrabalhadores (De Sio et al., 2021), o que ¢ uma grande auséncia quando

queremos ter em conta a saude e seguranga dos trabalhadores.

2.1.3. Teletrabalho e pandemia

Foi no principio de 2020 que a Organizacdo Mundial de Satde declarou a doenga
COVID-19 uma pandemia mundial que obrigou os governos a implementarem medidas
excecionais e urgentes de controlo da propagacdo do virus SARS-Cov-2 (o seu agente
etiologico), de forma a reduzir o risco de transmissdo individual. Estas medidas passaram,
nomeadamente, pelos confinamentos, com o fecho de escolas, universidades, servigos nao
essenciais, restricoes de circulacdo, de forma a promover o distanciamento social,
interrompendo as cadeias de transmissao e atrasando ou inibindo o contagio entre individuos.
Assim, numa tentativa, tanto de impedir a rapida propagagao do virus e, consequentemente,
reduzir a alta taxa de mortalidade associada a COVID-19, como de atenuar as consequéncias
negativas da pandemia na economia, assistiu-se, em 2020, ao aumento, sem precedentes, do

trabalho realizado a partir de casa a tempo inteiro (Office of National Statistics, 2020). Ja



em 2009, Golden afirmou que o facto de ser possivel realizar totalmente o trabalho a partir
de outras localizagdes leva a que o teletrabalho seja uma opgdo aliciante para as empresas
continuarem a operar em situagdes problematicas de saide publica, o que, de facto, se
verificou com a COVID-19. Aquando das restricdes decorrentes do estado de emergéncia
em Portugal, verificou-se que 58% das empresas tinham os trabalhadores em teletrabalho
(INE, 2020). Assim, este modo de atuacdo fez parte das estratégias a que as empresas
recorreram como forma de minimizar os prejuizos e o impacto da pandemia, tornando-se um
recurso imprescindivel perante esta situacdo (Antunes & Fischer, 2020).

Porém, apesar de, antes da pandemia, se prever que a evolugdo tecnologica
conduziria, eventualmente, a adocao cada vez mais intensa do teletrabalho, com a COVID-
19, trabalhar ou ndo remotamente, assim como o nimero de vezes por semana em que isso
aconteceria, deixou de ser uma escolha arbitraria dos trabalhadores ou das organizacdes e
tornou-se uma obrigatoriedade por questdes de saude publica. Além do mais, aquela que
seria uma necessaria adaptacdo continua e espagada no tempo transformou-se no
“desconforto de se adaptar de forma rapida e sem precedentes” (Carvalho et al., 2020, p. 38),
j& que a rapidez com que o virus se instalou levou a necessidade de uma mudanga repentina
que nao deixou tempo para um planeamento adequado.

A implementacdo adequada do teletrabalho implicaria a consideracdo de uma série
de precaugdes de forma a evitar as possiveis consequéncias negativas: em termos de
seguranca e saude ocupacional, seria importante precaver aspetos como as condi¢des para a
realizacdo do trabalho em casa em termos de equipamento disponivel e da ergonomia do
espaco que, se ndo for adequada, pode levar a lesdes musculo-esqueléticas; e, também,
questdes relacionadas com a protecdo de dados e as politicas de privacidade, uma vez que
h4 uma obrigagdo de proteger os trabalhadores de ciberataques quando trabalham nos seus
computadores pessoais ligados a sua rede de internet pessoal (Bérastégui, 2021). Além disso,
seria crucial uma mudanca nas praticas de gestao tradicionais ja que o teletrabalho acarreta,
logicamente, mudangas na realizag¢ao do trabalho (Taskin & Bridoux, 2010), assim como um
envolvimento dos proprios trabalhadores no planeamento e implementagdo do teletrabalho
e das suas diretrizes, quer em termos de organiza¢do do trabalho quer ao nivel do
enquadramento legal da atividade (Bérastégui, 2021).

O contexto pandémico engloba, também, outras particularidades que o cenario pré-
pandemia ndo tinha e estas ndo devem ser descartadas. Em primeiro lugar, sabe-se que a
pandemia teve e tem repercussdes na saide mental das pessoas, ndo s6 enquanto

trabalhadores, mas, enquanto cidadaos que sao. Estudos mostram que os niveis de ansiedade,



depressdo e stress aumentaram com a pandemia, sendo que a maioria das pessoas sofreram
intensas adaptacdes emocionais resultantes do medo de contdgio, perda de entes queridos,
distarbios de sono e efeitos a longo prazo resultantes da quarentena (Huang & Zhao, 2020;
Xiao et al., 2020b; Inchausti et al., 2020; Lin et al., 2020 citado por Duran & Erkin, 2021).
Neste sentido, inevitavelmente, o teletrabalho imposto por um contexto pandémico ird
repercutir-se de forma diferente nos trabalhadores, uma vez que houve um aumento de
problemas de saude mental espoletados pelas condigdes impostas pela pandemia (Alzueta et
al., 2020). Para além disso, a decisdo de trabalho remoto podia, de facto, ndo estar nas maos
dos trabalhadores, mas estava certamente nas maos da organizac¢do que, por norma, fornecia
orientacdes e apoio formal aos colaboradores (Wiesenfeld, Raghuram, & Garud, 1999,
citado por Thatcher & Zhu, 2006). Assim, tendo sido o teletrabalho imposto por questdes de
saude publica, ¢ provavel que, inicialmente, os trabalhadores estivessem, de alguma forma,
reticentes, uma vez que se veem obrigados a encontrar alternativas e a desenvolver novas
rotinas de trabalho, ao contrario do que acontece quando este tem um cardter voluntario
(Thatcher & Zhu, 2006). Outra particularidade ¢ a presenca dos filhos em casa (Kinsman,
1987, citado por Bailey & Kurland, 2002) que, com o confinamento, foi uma condi¢ao
inevitavel para as familias, devido ao fecho dos infantarios e das escolas. Ora, isto ¢ um
desafio que, pré-pandemia, na maioria dos casos, ndo existia, uma vez que os filhos ndo
estariam em casa durante o horario de trabalho e, de facto, verificou-se que os niveis de stress
psicologico associado ao teletrabalho foram mais elevados em trabalhadores com filhos
comparativamente aqueles que ndo sdo pais (Duran & Erkin, 2021). Na verdade, estudos
mostram que 72% dos trabalhadores se encontram num estado de stress psicoldgico como
resultado de varios meses a trabalhar remotamente (Empreinte Humaine, 2020, citado por
Bérastégui, 2021). Estes niveis de stress podem estar relacionados com uma série de aspetos
inerentes ao teletrabalho durante a pandemia, tais como: um maior numero de horas de
trabalho diarias, uma vez que, pela falta de oportunidade de planeamento, a produtividade
poderia diminuir; a inexisténcia de convivio social devido as regras de distanciamento; uma
maior carga de trabalho; e fronteiras dificeis de estabelecer entre o trabalho e a familia pelo
facto da casa se tornar o local de trabalho, o que leva a que os trabalhadores ndo se consigam
abstrair da sua atividade e, consequentemente, a um equilibrio trabalho-familia que ndo ¢
descrito como ideal (Bérastégui, 2021; De Sio et al, 2021).

A questdo que se impde ¢ a seguinte: serd que o teletrabalho ird ser um modo de
atuagdo em continuo crescimento no futuro? A continua aceitacdo que se v€ por parte das

empresas em adotar o teletrabalho sugere que ¢ expectavel que as percentagens continuem a



aumentar (Golden, 2009) e parece uma probabilidade real que o teletrabalho se mantenha e
nio volte as percentagens pré-pandémicas (Bérastégui, 2021). E facto que, pos-pandemia,
os trabalhadores ndo irdo ser os mesmos e a sua relagdo com o seu trabalho ird mudar
(Carvalho et al., 2020), mas se o teletrabalho veio para ficar, ndo se pode descartar o seu
devido planeamento e as organizagcdes devem inteirar-se dos desafios e alteragdes

necessarias para que o teletrabalho seja possivel (Bérastégui, 2021).

2.2. Transmissao de Conhecimentos

Sobretudo apds a emergéncia sanitaria, o teletrabalho tem sido alvo de vérios estudos,
nomeadamente a sua influéncia na satisfacdo com o trabalho, a conciliacdo trabalho-familia,
os seus efeitos na satide mental durante o confinamento, entre outros. Apesar de ainda existir
uma grande caréncia de bibliografia, um dos impactos importantes do uso cada vez mais
acentuado do teletrabalho ¢ a sua influéncia na partilha de conhecimentos entre os
trabalhadores (Golden, 2009).

A temadtica da transmissdo de conhecimentos em contexto laboral ndo ¢ algo que
possa ser considerado recente, tendo sido ja alvo de variados estudos. De acordo com
Thébault (2013, p.28), a transmissdo de conhecimentos ¢ definida como “o conjunto de
trocas acerca das praticas profissionais, ao longo da realizacdo do trabalho, entre os
individuos com percursos, experiéncias e idades diversas” e ¢ um processo que se revela
essencial para a construcdo de conhecimento coletivo nas organizagdes (Nahapiet &
Ghoshal, 1998; Cabrera & Cabrera, 2005; Foss et al., 2010, citado por Taskin & Bridoux,
2010).

O conhecimento tem sido cada vez mais percecionado como um recurso valioso
(Calo, 2008), nomeadamente aquele que ¢ interno e transmitido pelos trabalhadores com
mais experiéncia que possuem competéncias criticas para a execucdo da atividade de
trabalho. Existe, entdo, um paradigma dominante no qual os autores se focam: a comparagado
novato/perito. O termo novato aplica-se aos trabalhadores que sdo inexperientes numa
determinada atividade ou novo método de trabalho, ndo o realizando de forma totalmente
automatizada e necessitando de mais informagdes para o processo de tomada de decisdao
quando comparados com os peritos (Delgoulet, 2015). Estes distinguem-se dos novatos pelo
acesso mais rapido ao conhecimento, pela capacidade de antecipagdo dos imprevistos das

situagdes, essencialmente pelos “modelos mentais do dominio profissional que mobilizam”



(Delgoulet, 2015, p. 101). O estatuto de novato ndo esta diretamente relacionado com a idade
do trabalhador, sendo que qualquer experiente pode assumir a posi¢do de novato aquando da
aprendizagem de um novo dominio, como por exemplo, a introducdo de novas tecnologias
na atividade de trabalho (Gollac et al., 2014, citado por Delgoulet, 2015). Neste sentido, a
ideia central nesta distin¢do prende-se, de certa forma, com a experiéncia através da qual se
adquirem conhecimentos, competéncias e saberes essenciais para o desempenho de uma
atividade.

Os processos de transmissao destes conhecimentos sdo complexos e requerem tempo
e conteudo, uma vez que, de um modo geral, o conhecimento ¢ coletivo (Tsoukas &
Vladimirou, 2001) e encontra-se disseminado por toda a organizagdo, o que se traduz numa
partilha que ndo ocorre apenas ao nivel individual (Levitt & March, 1988; Starbuck, 1992;
Walsh & Ungson, 1991, citado por Argote & Ingram, 2000). E, de facto, um desafio para as
organizagdes garantir a propagacdo fluida dos saberes profissionais e dos conhecimentos
valiosos que os trabalhadores mais experientes, melhor do que ninguém, possuem (Calo,
2008; Thébault, 2014). Isto porque, de facto, um trabalhador experiente numa determinada
atividade conhece o real da mesma e quais os verdadeiros desafios inerentes, uma vez que a
suscetibilidade de imprevistos e as exigéncias do dia-a-dia esta sempre presente.

O conhecimento pode ser transmitido por vias informais ou formais de transmissao
e pode ser partilhado de forma propositada ou surgir como consequéncia a medida que se
realiza a atividade (Roberts, 2000). O facto ¢ que o meio através do qual os trabalhadores
adquirem mais conhecimentos e saberes-fazer corresponde as redes de contacto informais
que se estabelecem ao longo do tempo (Abrams et al., 2003). De facto, o que se verifica nas
empresas portuguesas € que, na sua maioria, os trabalhadores aprendem a realizar a atividade
no dia-a-dia de trabalho, mais do através de uma transmissdo planeada, de carater formal
(Cardim, 2005). O método mais usual deste tipo de aprendizagem on-the-job ¢ a existéncia
de um mentor, ou seja, um trabalhador experiente que tem a responsabilidade de ensinar e
partilhar com o novato os conhecimentos necessarios ao desempenho da atividade (Dessler,
2017).

Uma grande parte do conhecimento que as organizagdes possuem ¢ conhecimento
tacito (Nonaka, 1991, citado por Argote & Ingram, 2000) ou também designado de
conhecimento implicito. A transmissdo deste tipo de conhecimento revela-se complexa
devido a dificuldade de o formalizar, sendo algo que deriva das experiéncias pessoais e que
estd enraizado nas ag¢des do dia-a-dia (Nonaka & Takeuchi, 2007). Corresponde a

conhecimentos que estdo internalizados, que t€ém um carater pessoal e subjetivo, e que os
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trabalhadores tém dificuldade em verbalizar, como ¢ o caso das crengas, dos modelos
mentais (Nonaka et al., 2000, citado por Taskin & Bridoux, 2010) e dos saberes-fazer como
as competéncias especificas do contexto (Alavi & Leidner, 2001, citado por Oliveira et al.,
2019). Numa relacdo de interdependéncia (Nonaka & Takeuchi, 1995, citado por Lamari,
2010) com o conhecimento implicito, existe, também, uma dimensdo explicita que, ao
contrario da primeira, ¢ facil de formalizar e verbalizar através de férmulas, manuais de
procedimentos ou acdes especificas (Nonaka, Toyama & Nagata 2000, citado por Taskin &
Bridoux, 2010) e que, eventualmente, os trabalhadores podem internalizar, transformando-
se em conhecimento tacito (Nonaka & Takeuchi, 2007). Ao contrario do conhecimento
explicito, que ¢ facilmente partilhado entre os individuos sem que perca o significado, o
conhecimento tacito ¢ de dificil transmissdo e constitui um dos maiores desafios inerentes a
transmissdo de conhecimento em contexto laboral (Calo, 2008). A forma mais eficaz de
transmissao de conhecimento implicito passa pelas interagdes sociais entre os trabalhadores
(Koskinen et al., 2003), através das quais se espera que seja externalizado. Assim, o processo
de construcdo e partilha de conhecimentos parece resultar de ciclos de combinagdes,
internalizacdes, socializagdes e externalizagdes (Nonaka, 1994, citado por Oliveira et al.,
2019).

Atualmente, a capacidade de criacdo e transmissdo de conhecimentos nas
organizagdes influencia, em grande parte, o seu sucesso (Abrams et al., 2003). O
conhecimento deve ser partilhado entre os individuos, de forma a ser aproveitado como
recurso valioso que ¢ (Calo, 2008). Este revela-se uma fonte de vantagem competitiva para
as organizagdes (Argote & Ingram, 2000), nomeadamente o conhecimento implicito que,
tendo em conta as suas carateristicas, fornece uma autenticidade a organizacao por ser dificil
de replicar por parte dos seus concorrentes (Modi & Mabert, 2007; Schoenherr et al., 2014,
citado por Sikombe & Phiri, 2019) e ¢ um componente essencial do processo de inovagao
(Roberts, 2000). E, entdo, importante a implementacio de estratégias com o objetivo de reter
e transmitir os conhecimentos nas organizagdes (Calo, 2008), sendo estes “assumidos como
estratégicos para o desenvolvimento e sobrevivéncia das empresas” (Lamari, 2010, citado
por Pereira et al., 2021, p. 232).

Tratando-se de um processo complexo, dependente de um conjunto de variaveis,
Thébault (2014) desenvolveu, combinando a literatura existente com os dados encontrados
em contexto, um modelo de transmissao profissional dividido em trés elementos principais:
(1) conciliacao da transmissdo com a atividade de trabalho; (ii) co-construgdo uma relacao;

e (ii1) combinagdo de saberes profissionais. A primeira dimensao (i) relaciona-se com o facto
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das atividades de transmissdo e produ¢do ocorrerem em simultdneo, o que significa que os
protagonistas devem concilid-las da melhor forma na tentativa de nenhuma ficar
comprometida. No entanto, na pratica, em situagdes mais complicadas, a transmissdo nunca
¢ prioridade em relacdo a produgdo (Thébault, 2014). Co-construir uma relacio (ii) &,
também, um componente da partilha de conhecimentos, enfatizando a dimensao coletiva e a
importancia das intervencdes de todos os intervenientes no processo de aprendizagem. A
transmissdo estd dependente do contexto de relagdo que se estabelece entre quem ensina e
quem aprende, no sentido em que contribui para um ajustamento entre os protagonistas
através do que cada um sabe acerca do funcionamento do outro. Por ultimo, a combinagao
de saberes profissionais (iii) relaciona-se com o facto da transmissdo do conhecimento nao
se restringir apenas ao conhecimento técnico necessério ao desempenho da atividade. E um
processo, também, diacronico, podendo combinar contetidos de experiéncias passadas e
futuras e ndo apenas relativas ao presente ou a situagdo especifica durante a qual ocorre a

transmissao.

2.3. Transmissao de Conhecimentos em Teletrabalho

Um aspeto imprescindivel do trabalho passa pelo contacto entre a equipa que, de
acordo com alguns autores, parece funcionar, também, como um preditor de uma gestdo
eficaz (Beauregard et al., 2019). No trabalho presencial, a comunicacao tem condigdes para
acontecer face a face, ao contrario do teletrabalho, no qual € necesséaria a utilizagdo de meios
de comunicagdo virtual, de forma que seja possivel manter a conexado entre os trabalhadores
(Mann & Holdsworth, 2003).

Durante a pandemia COVID-19, nomeadamente aquando dos periodos de
confinamento obrigatorio, a aprendizagem remota tornou-se uma alternativa inevitavel
(Naciri et al., 2020). De acordo com o estudo de Mouratidis e Papagiannakis (2021), a
importancia da aprendizagem online aumentou, de facto, comparativamente ao periodo pré-
pandemia. Assim, servigos de videoconferéncia, como o Zoom, e plataformas de mensagens
instantdneas, como ¢ o caso do Whatsapp, funcionaram como um recurso crucial a
aprendizagem a distancia (Pratama et al., 2020). Estdo at¢ mesmo disponiveis, e surgem
como uma ferramenta importante, utilizada em variadas instituicdes, softwares
desenvolvidos especificamente para a colaboragdo de equipas, como o Microsoft Teams

(Hilburg et al., 2020). Estas combinam todas as fun¢gdes mais comuns: reunides por voz e
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video, chats privados, otimizacdo de agenda e partilha de documentos. Neste sentido, tendo
em conta que a comunica¢do a distdncia implica necessariamente a utilizagdo de meios
tecnologicos (Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020), estes acabam por se revelar
imprescindiveis no processo de transmissdo de conhecimentos em teletrabalho, sendo que,
sem os mesmos, esta ndo seria possivel. O e-learning possibilita a que a distancia geografica
ndo seja um entrave a aprendizagem (DeRouin et al., 2004) e a aquisi¢do de informagao
relevante ao desempenho da atividade.

Parece, contudo, haver uma dificuldade acrescida na transmissao de conhecimentos
aquando do trabalho a distancia comparativamente a comunicagdo presencial (Golden,
2009), existindo evidéncias de que o teletrabalho pode afetar negativamente este processo
nas organizacdes (Taskin & Bridoux, 2010).

Como ja referido em topicos anteriores, a transmissao de conhecimentos em contexto
organizacional inclui tanto a transmissd@o de conhecimento tacito como de conhecimento
explicito, sendo ambos relativos ao conhecimento relacionado com a tarefa ou
“conhecimento técnico” (Taskin & Bridoux, 2010, p. 2506, traducdo livre). De forma a
compreender a influéncia que trabalhar remotamente tem na transmissao de conhecimentos
entre trabalhadores, esta distingdo revela-se essencial.

As novas tecnologias, com todas as suas funcionalidades, como partilha de ecra,
quadros interativos, envio de ficheiros e gravacdo de tela (Almarzooq et al., 2020; Hilburg
et al., 2020), facilitam a partilha de informacdo que ¢ possivel traduzir em dados, ou seja,
conhecimento explicito, revelando-se praticas e confortaveis quando a aprendizagem
acontece em direto (Pratama et al., 2020). Ainda assim, sendo crucial, aquando da
aprendizagem da atividade, o apoio mais frequente de um mentor e, até mesmo, da restante
equipa, revela-se uma das desvantagens do teletrabalho (Harpaz, 2002). Para além da
comunicagdo ser muito menos frequente (Fonner & Roloff, 2010), trabalhar sozinho
significa a auséncia de uma supervisdo constante (Medina-Rodriguez et al., 2020), o que
impossibilita a existéncia de um feedback imediato e de adaptagdo continua da comunicagado
tendo em conta o destinatario (Koskinen et al., 2003).

A transmissdo de conhecimento implicito fica, também, aquém daquilo que seria
ideal (Roberts, 2000). Para este processo, sabe-se que a estratégia mais eficaz passa pela
comunicagdo cara a cara (Terhost, 2018, citado por Oliveira et al., 2019), que diminui a
probabilidade de mé interpretagcao daquilo que estéd a ser comunicado (Koskinen et al., 2003).

Ademais, Roberts (2000) refere ainda que, dada a importancia do conhecimento implicito na
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assimilagdo de conhecimento explicito, a utilizacdo de tecnologias de informagdo pode,
consequentemente, afetar a transmissao de parte deste tipo de conhecimento.

Relativamente ao conhecimento implicito em si, ha aspetos que sdo dificilmente
transmitidos sem a existéncia de um processo de demonstracdo (Roberts, 2000), o que
permite compreender a dificuldade da sua transmissdo quando a atividade ndo ¢ realizada
presencialmente. E verdade que muito daquilo que é o processo de transmissdo de
conhecimentos engloba uma aprendizagem através da observagao, de forma que haja sucesso
na realizacdo dos procedimentos necessarios a realiza¢do da tarefa (Guimaraes & Dallow,
1999, citado por Golden, 2009). Apesar da existéncia dos manuais de procedimentos,
instrugdes e informacao relevante que € passivel de ser traduzida em palavras (conhecimento
explicito), para além da observagao, os trabalhadores acabam por recorrer, na grande maioria
das vezes, a fontes informais, como as chefias ou aos colegas, do que a “fontes impessoais”
(Abrams et al., 2003, p. 64, traducdo livre). Devido ao isolamento profissional durante o
teletrabalho, o numero de oportunidades informais de aprendizagem reduz
significativamente (Cooper & Kurland, 2002).

De acordo com Taskin e Bridoux (2010), ha ainda outro tipo de conhecimento que ¢
transmitido através do processo de socializagdo organizacional. Este processo de transmissao
de conhecimento através da socializagdo contribui, também, para a continua construcio de
conhecimento (Roberts, 2000). A socializacdo inclui os processos formais e informais
através dos quais os colaboradores apreendem as normas, valores e comportamentos
especificos e normativos de uma organizagdo que, apesar de serem mais evidentes nas fases
iniciais, sdo constantes ao longo da permanéncia na mesma (Cunha et al., 2016). Assim, no
seio das organizagdes, existe também um conhecimento que ¢ socialmente construido,
relacionado com os valores, crengas e regras partilhadas que sdo transmitidas
maioritariamente por processos informais de transmissdo, nomeadamente as interagdes entre
os trabalhadores (Van Maanen & Schein 1979; Ka'treman & Alvesson 2001, citado por
Taskin & Bridoux, 2010).

Em conjunto com a constru¢do cognitiva deste conhecimento social, sdo
desenvolvidas relacdes formais e informais entre os membros da organizacao (Chao et al.,
1994, citado por Taskin & Bridoux, 2010), que contribuem para o estabelecimento de uma
relacdo de confianga entre os mesmos (Roberts, 2000). Tendo em conta que o ser humano ¢
um ser naturalmente social, este ¢ um elemento importante do seu desenvolvimento pessoal
e profissional, particularmente quando o trabalhador integra um determinado posto

(Rodrigues, 2022). De acordo com Bucater (2016), um dos principais desafios de uma

14



lideranca a distancia ¢ envolver as dimensdes do comportamento humano, como o
relacionamento interpessoal e a confianga. Esta confianga ¢ uma variavel importante, visto
que a literatura mostra que niveis mais elevados de confianca estdo associados a uma maior
partilha de conhecimentos entre os trabalhadores (Abrams et al., 2003).

No entanto, esta dimensao social do conhecimento, que funciona como um facilitador
da transmissdo de conhecimento tacito e explicito, acaba por ser negativamente impactada
pelo teletrabalho, uma vez que as interagdes através de meios de comunicagdo eletronicos
sao menos informais (Taskin & Edwards, 2007) e maiores niveis de confianga sdo atingidos
através da comunicagdo cara a cara (Roberts, 2000). A falta de ambiente coletivo em
teletrabalho tem consequéncias, quer no desenvolvimento profissional dos colaboradores
(Nohara et al., 2010) como no estabelecimento de relagdes de proximidade que, muitas
vezes, tem como base a partilha de informag¢des mais pessoais (Abrams et al., 2015). A
comunicag¢do em teletrabalho acaba por se focar apenas em temas relacionados com a propria
atividade (Nohara et al., 2010), uma vez que os momentos informais carateristicos do
trabalho presencial ndo existem.

Em contrapartida, apesar da transmissdo de conhecimentos beneficiar de uma
interagdo proxima com os pares, ¢, também, benéfico algum tempo de trabalho livre de
qualquer tipo de distracdo (Pyoria, 2003).

Em jeito de conclusdo, a necessidade de recorrer ao uso de tecnologias que permitem
a comunicacao a distancia pode interferir com a qualidade e a riqueza da mesma (Thatcher
& Zhu, 2006), verificando-se uma menor partilha de informacdo e complexidade das
discussdes (Lowry et al., 2006). Ademais, impacta as proprias relagdes (Golden, 2006a), o
que torna, naturalmente, as trocas de ideias menos fluidas e intuitivas (Golden 2009). Se, por
um lado, parecem existir evidéncias de que a produtividade aumenta (Pérez et al., 2002;
Castro-Martinez et al., 2022; Bucater, 2016), por outro, verifica-se um impacto negativo ao
nivel do desempenho em equipa (Lupton & Haynes, 2000) e da transferéncia de
conhecimento, uma vez que estes dependem, em parte, da riqueza da relagdo e da conexao
entre os trabalhadores (Beauregard et al., 2019).

Este impacto ¢ tanto maior quanto maior for a frequéncia do teletrabalho, ou seja,
quanto mais tempo os individuos realizam a sua atividade em teletrabalho, mais repercussoes
ird ter na partilha de conhecimentos, constru¢do de conhecimento social e no
estabelecimento de relagdes de qualidade entre os trabalhadores (Taskin & Bridoux, 2010).
Assim, de acordo com estes autores, o aspeto do teletrabalho que mais dita a sua influéncia

no processo de transmissdo de conhecimentos ¢ a frequéncia, uma vez que, quanto mais
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tempo os trabalhadores passam em teletrabalho, menor a probabilidade de desenvolverem
relagdes de qualidade e construirem esquemas mentais e narrativas partilhadas. Isto significa
que, num cenario pandémico, em que os trabalhadores se viram obrigados a realizagdo do
teletrabalho a tempo inteiro, a expressao deste impacto foi muito significativa. Por outro
lado, significa que, voltando a normalidade, a um mundo no qual a pandemia ndo condicione
a vida dos cidadaos e no qual existem tecnologias que permitem a comunica¢do a distancia,
a adocdo de um regime de trabalho hibrido poderd permitir uma transmissdo de
conhecimentos tdo eficaz quanto em regime totalmente presencial (Beauregard et al., 2019;

Pyoria, 2003).
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3. Metodologia

3.1. Objetivos do Estudo

O presente estudo tem como objetivo geral compreender em que medida o exercicio
da atividade em teletrabalho pode ter impacto nos processos de transmissdo e partilha de
competéncias e conhecimentos entre trabalhadores.

Neste sentido, foram tragados os seguintes objetivos especificos: (1) identificar os
aspetos do trabalho remoto que podem comprometer a transmissdo de conhecimentos, (2)
identificar as carateristicas do teletrabalho que sdo percecionados como facilitadores da
partilha de conhecimentos, e, ainda, (3) compreender as estratégias adotadas pelos
trabalhadores para colmatar os desafios inerentes a partilha de conhecimentos durante o

exercicio da atividade em teletrabalho.

3.2. Método

De forma a concretizar os objetivos propostos, foi selecionada uma metodologia
qualitativa. Na otica da Psicologia do Trabalho, a atividade de trabalho s6 ¢ passivel de ser
apreendida atendendo ao ponto de vista de quem realmente executa essa atividade
(Lacomblez et al., 1999). Assim sendo, a escolha por uma investigacdo de natureza
qualitativa julgou-se pertinente, uma vez que da possibilidade de aceder as experiéncias
pessoais de cada participante, com o objetivo de interpretar o significado que cada um lhe
atribui (Denzin & Lincoln, 2000). E atribuida uma grande importancia a subjetividade dos
participantes para produzir conhecimento relativo ao tdpico que se pretende estudar (Willig,
2012). Neste sentido, no que concerne a posi¢ao epistemologica, o presente estudo adotara
uma abordagem fenomenologica, j4 que o principal objetivo passa pela produgdo de
conhecimento por meio da interpretagdo dos testemunhos dos participantes no que se refere
a sua perce¢ao relativamente ao processo de transmissdo de conhecimentos em teletrabalho

(Willig, 2012).
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3.3. Participantes

A amostra € constituida por 6 participantes, todos do sexo feminino. O intervalo de
idades situa-se entre os 22 e os 27 anos. No que se refere as habilitagdes académicas, todos
os participantes possuem o grau de Mestrado, 3 em Psicologia das Organizacdes, Social e
do Trabalho, 1 em Business Analytics, 1 em Marketing e 1 em Gestdo. Foi colocado em
apéndice um quadro com informagdes relativas a cada uma das participantes (cf. Apéndice
1).

Neste sentido, os critérios de inclusdo definidos para esta investigacdo foram:
trabalhadores que tenham experienciado a aprendizagem ou ensino de uma fungdo em
regime de teletrabalho total ou parcial.

A escolha dos participantes foi através de um método de amostragem ndo
probabilistica, mais especificamente, de uma amostragem por conveniéncia. Assim, a
amostra ¢ constituida por individuos que se encontravam dispostos a colaborar na

investigacao.

3.4. Procedimento

Para a prossecugdo do presente estudo, foi, primeiramente, elaborado o formulario
de consentimento informado (cf. Anexo 1), apresentado a cada participante antes da
realizacdo da entrevista, no qual estavam descritos o ambito e objetivos da investigagdo e
garantidos o direito de confidencialidade e tratamento dos dados recolhidos apenas para uso
exclusivo do estudo. Foi, de seguida, construido o guido de entrevista semiestruturada (cf.
Apéndice 2), cuja estrutura se encontrava dividida em trés partes: a primeira parte, focada
na caraterizagdo da atividade e do percurso profissional, uma vez que era importante
conseguir adaptar a entrevista com base no mesmo; a segunda parte do guido, contendo
perguntas relacionadas com o teletrabalho, nomeadamente com o objetivo de compreender
qual o contacto que cada participante tem com este modo de trabalho e qual a sua perspetiva
relativamente ao mesmo; e, por ultimo, a terceira sec¢do, visando recolher especificamente
informacao relativa a transmissdao de conhecimentos em teletrabalho, de acordo com aquilo
que teria sido a experiéncia de cada um.

Um total de seis entrevistas individuais foram conduzidas. Sendo que os participantes

se localizavam em diferentes cidades, estas foram realizadas online, com recurso a

18



plataforma Zoom e gravado o dudio com a autorizagdo dos participantes. Segue abaixo uma

tabela sintese (cf. Tabela 1) com a data de realizacdo de cada uma das entrevistas e respetiva

duragao.

Tabela 1

Tabela sintese das datas e duragdo das entrevistas

Participante Data Duragao
(horas e minutos)
01 19 de abril de 2022 54 min
02 22 de abril de 2022 1 hora
03 11 de abril de 2022 lh e 2 min
04 15 de abril de 2022 lh e 13 min
05 10 de abril de 2022 1h e 4min
06 8 de abril de 2022 lh e 12min

As entrevistas foram realizadas durante o periodo pandémico, numa fase em que o
confinamento ndo era obrigatério. Assim, ¢ importante referir que o discurso dos
participantes relativamente ao teletrabalho se refere, na sua maioria, a periodos de pico do
nimero de casos positivos de COVID-19, durante os quais surgiu a necessidade de uma
transmissdo de conhecimentos a distincia, ndo existindo abertura para um regime hibrido

por questdes de saude publica.

3.5. Técnicas de Recolha de Dados

A recolha de dados foi através da construgdo e realizacdo de uma entrevista
semiestruturada a cada participante, uma técnica subjetiva de analise (Lima, 2004). Este tipo
de entrevistas, nas quais o investigador dispde de um conjunto de questdes orientadoras
relativamente abertas (Quivy & Campenhoudt, 1998), permite uma maior flexibilidade em
termos dos topicos que se pretende abordar (Henriksen et al., 2012), adaptando e
aprofundando os aspetos que se forem revelando pertinentes ao longo da propria entrevista

(Willig, 2008). Apesar de ndo existir uma ordem rigida para a elaborag¢do das questdes, um
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guido de entrevista ¢ util para ndo se perder o foco do objetivo do estudo.

3.6. Técnicas de Analise de Dados

Num primeiro momento, de forma a realizar uma analise mais detalhada e profunda
das entrevistas, foi feita a respetiva transcri¢cao dos audios para documento Word. Apds uma
leitura cuidada do contetido escrito das seis entrevistas realizadas, utilizou-se uma
metodologia de andlise de conteudo tematica, seguindo os pressupostos definidos por Braun
e Clarke (2006). De acordo com os autores, este método de andlise de dados qualitativos
permite uma organizagao rica e detalhada da informagao, através da identifica¢do e andlise
de padrdes (temas) e das relagdes entre os mesmos. Neste sentido, depois de uma
familiarizacdo com o conteudo das entrevistas, seguiu-se uma fase de codificagdo manual,
na qual foram identificados os principais codigos e associados com diferentes por¢des dos
dados que demonstravam esse codigo. Posteriormente, o trabalho passou pela transformagao
destes em potenciais temas, com recurso a representagdes visuais até culminar no mapa
tematico final com a representagdo dos temas, respetivos subtemas e potenciais relagdes

entre 0S mesmos.
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4. Apresentacio e Analise dos Resultados

Aquando da realizagao das entrevistas, em Portugal, j4 ndo estava decretado o Estado

de Emergéncia, pelo que, apesar de ainda ser aconselhado o teletrabalho, este ja ndo era

obrigatdrio. Assim, de forma a clarificar a apresentagao e analise do contetido resultante das

entrevistas, torna-se importante, num primeiro momento, apresentar o contexto da situagdo

de cada um dos participantes. Todos sdo trabalhadores que se encontraram no papel de

novatos a distancia e tinham um tutor nomeado responsavel por essa transmissao. No quadro

abaixo (cf. Quadro 1) encontram-se descritas informagdes contextuais relevantes de cada um

dos participantes.

Quadro 1

Contexto de trabalho dos participantes

Participante

Contexto

01

Iniciou a funcdo de Assistente de Marketing dois meses antes de ser decretado
confinamento obrigatorio, pelo que a aprendizagem foi maioritariamente em
teletrabalho (exemplos das principais aprendizagens: gestdo de contetdos para
redes sociais, gestdo de relacionamento com clientes e gestdo de campanhas)

Esta em regime hibrido (dois dias de trabalho presencial e trés dias em teletrabalho);

Nao tinha experiéncia de teletrabalho prévia & pandemia;

02

Iniciou a func¢do de Downstream trés meses antes de ser decretado confinamento
obrigatorio, tendo a aprendizagem sido maioritariamente em teletrabalho (por
exemplo, aprender a utilizar plataformas especificas da empresa para gerir o stock
de produto a ser enviado);

Estd em aprendizagem de uma nova fungdo (Gestora de Compra) e,
simultaneamente, com a responsabilidade de transmitir conhecimento, mas
encontra-se em regime totalmente presencial;

Antes do confinamento, a empresa ja tinha, ¢ mantém, implementada a op¢ao de
teletrabalho, mas, apesar disso, a participante opta por trabalhar em regime
totalmente presencial;

03

Iniciou a funcdo de Especialista em Recursos Humanos duas semanas antes de ser
decretado confinamento obrigatdrio, pelo que a aprendizagem foi totalmente a
distdncia (exemplos das principais aprendizagens: recrutamento e selecdo,
onboarding dos novos colaboradores e avaliagdo de desempenho)

Encontra-se em regime hibrido (trés dias de trabalho presencial e dois em
teletrabalho);

Nao tem responsabilidade principal de transmissdo de conhecimentos, mas refere
que ha um elemento novo na equipa e que todos os elementos acabam por transmitir
algum conhecimento;

04

Iniciou a funcdo de Especialista em Recursos Humanos dois meses antes de ser
decretado confinamento obrigatdrio, tendo a aprendizagem sido maioritariamente
a distancia (exemplos das principais aprendizagens: publicacdo de antincios de

21



emprego, recrutamento e selecdo, gestdo contratual e processamento salarial);

e  Encontra-se em regime 100% presencial; transmite conhecimentos a distancia;

05 . ~ .

e Iniciou a fung@o de Upstream em regime totalmente teletrabalho - trabalho com
bases de dados em formato Excel e em plataformas especificas da empresa para
acompanhamento das encomendas desde a compra até ao entreposto comercial;

e Transmite conhecimentos presencialmente;

e Encontra-se em regime hibrido (com nimero de dias de trabalho presencial
flexivel);

06

e Atualmente, estd em fase de aprendizagem da fungdo de Especialista em Recursos
Humanos numa outra empresa, fazendo em teletrabalho 90% do tempo — desta
forma, aprende maioritariamente a distincia — carateristicas dos perfis pretendidos
para recrutar,

e Jatinha tido experiéncias prévias de teletrabalho.

Clarificado o contexto, assim como a situacdo de cada um dos participantes, esta
seccdo tem como objetivo apresentar os resultados obtidos da analise tematica dos contetidos
das entrevistas semiestruturadas. Resultado desta analise, foi elaborado um mapa que ilustra
os temas centrais identificados e respetivos subtemas (cf. Figura 1). No ambito da
transmissdo de conhecimentos, a estrutura do mapa divide-se em dois grandes temas: 1)
Transmissdao de conhecimentos em teletrabalho e 2) Transmissdo de conhecimentos
presencial. De seguida, serdo reportados pormenorizadamente os dados relativos a cada

subtema, de acordo com aquilo que foi relatado por cada um dos participantes.

Figura 1 — Mapa tematico

Contexto
COVID-19

Partilha ¢ gravagdo de ceri

Partilha de documentos Comunicagdo a distincia

Tecnologia

Relagdes interpessoais Atitude passiva

Contexto

Teletrabalho Estratégias Desenvolvidas )

Transmissiio de
conhecimentos

Aprendizagem no Trabalho )

Presencial

Feedback
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1) Transmissdo de conhecimentos em teletrabalho

Relativamente ao primeiro grande tema, que espelha o foco do estudo, foram
identificados 3 subtemas relacionados com a transmissao de conhecimentos em teletrabalho,
nomeadamente: a Tecnologia, o Contexto e o Tempo.

a) Tecnologia

Todos os participantes destacaram o papel e a importancia dos meios tecnologicos
na comunicacdo a distdncia “(...) acabamos por ter uma dindmica interna muito mais
facilitada com recurso a tudo isto, tecnoldgico que existe.” (Participante 1, idade 23). E com
recurso a variadas plataformas online que a comunicagdo entre os colaboradores flui mais
facilmente neste modo de trabalho “ai nds utilizamos muito bem a ferramenta de
comunicagdo e temos muitos grupos... no teams.” (Participante 3, idade 24); “ndo fazia
sentido estar a vir de proposito so para estar comigo quando ndo havia essa necessidade e
comunicavamos muito bem por Zoom ou por outra plataforma” (Participante 1, idade 23).
Estas plataformas possibilitam que, mesmo a distancia, seja possivel um contacto direto e
imediato através da realizagdo, a qualquer momento, de videochamadas - “(...)por causa das
questoes do Zoom mesmo da nossa aplicagdo que temos para comunicag¢do interna que é o
wechat, facilmente estavamos em videochamada.” (Participante 4, idade 24) — tornando
possivel a concretizagdo das reunides de trabalho via online - “se alguém tiver em casa,
fazemos, imagina, quem estd presencial esta na sala e depois nos temos tipo uns projetores
e a pessoa também consegue ver quem é que estda na sala e consigo, conseguimos ouvi-la
e.... ¢ sem stress.” (Participante 2, idade 27). Além disso, os participantes relataram que,
para além da partilha de conhecimentos relacionados com o trabalho, as videochamadas,
ainda que ndo totalmente, - “Imvestigador: Mas sentes que substitui o que seria
presencialmente? Entrevistado: Ndo, acho que ndo. Acho que presenciall é muito
diferente.” (Participante 5, idade 23) - permitem fomentar as relagdes pessoais entre a
equipa, um fator que se revelou preponderante na aprendizagem em teletrabalho, como ird
ser descrito no tema seguinte - “E efetivamente hd esse momento mais do convivio, um
bocadinho para matar as saudades do presencial e que, pronto, acaba por funcionar bem
também e que faz, faz parte da propria dinamica de equipa.” (Participante 1, idade 23); “(...)
até marcam mais chamadas para nos falarmos de coisas que ndo tém nada a ver com o
trabalho, mesmo cada uma tem sua casa. Tipo olha hoje vamos tomar ‘café’ online ao fim
de almogo (...)” (Participante 3, idade 24); “(...) por exemplo, nos fazemos as vezes um

meeting no Teams e estamos so a conversar sobre coisas, so... (...)" (Participante 5, idade
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23). Ademais, as aplicacdes t€ém também funcionalidades descritas como essenciais para a
partilha dos saberes, nomeadamente: a possibilidade de aceder a outro computador
remotamente - “acabamos por usar muitas, muitas ferramentas que existem tipo o AnyDesk
(...) € como se estivesse com ela presencialmente e ela estd aqui a mexer meu computador.”
(Participante 1, idade 23) -, a partilha de ecrd - “qualquer necessidade em si, partilhamos o
ecrd ou entrarmos pelo AnyDesk dele e conseguimos ensinar” (Participante 1, idade 23);
“pronto, teams, ela partilhava o ecrd dela, eu partilhava o meu e faziamos assim.”
(Participante 2, idade 27); “Ai observava muito por videochamada, participava nas
reunioes, fazia chamadas e observava a outra pessoa a fazer as coisas, ia a entrevistas e
ficava so observar, por exemplo. Era muito assim através do Teams.” (Participante 3, idade
24) — e a gravagao de tela - “se fosse presencial, provavelmente ndo iriamos gravar e nos
gravamos as sessoes todas e foi muito importante para mim para fazer o trabalho de casa e
depois, no momento, estava preocupada em ver que ela estava a fazer, mas depois podia
rever para apontar as coisas direitinho. (...) nessa parte mais expositiva foi importante, sem
duvida, a parte de ser online, porque podiamos gravar as sessoes.” (Participante 5, idade
23); “(...) permite depois rever as coisas e ndo, ndo tens de estar a apontar todo, estas muito
mais concentrada no que estdo a dizer e pronto. (...)” (Participante 5, idade 23); (...) “e
gravar o ecrd que é uma coisa que nos temos vindo a fazer. (...)garantirmos que, que nao
perdemos aquilo que nos foi ensinado. (...) E até é uma coisa que nos temos vindo a fazer
fisicamente (risos).” (Participante 1, idade 23); “mesmo com os seus contras, o online acaba
por ser bom porque nos da essa possibilidade de gravar e tirar notas é muito mais facilmente
do que presencial.” (Participante 1, idade 23).

No entanto, ainda que todas estas ferramentas auxiliem e simplifiquem o trabalho
neste molde, os participantes relatam que a comunicacao a distdncia ndo se assemelha a uma
comunicagdo presencial, sendo que acarreta constrangimentos que, presencialmente, ndo
existem ‘“(...) parece que presencialmente ndo te importas de estar sempre a chatear porque
“ah ndo sei” e “ah ndo sei qué” mas por Teams parece que estds sempre a mandar
mensagem para a mesma pessoa. (...)" (Participante 5, idade 23); “(...) até porque depois
surgem outros pontos, outros assuntos e como tu ndo tens a pessoa ali no momento e naquele
momento ndo queres ligar para ela, ndo queres estar a incomodar (...)” (Participante 1,
idade 23); “(...)Ha um constrangimento de ok, eu estou a chatear esta pessoa... esta pessoa
estd...ndo sei... Eu ndo sei... acho que cria um bocado esse desconforto de haver toda esta
logistica por tras. (...)” (Participante 6, idade 24).

Parece existir uma maior reticéncia em abordar os colegas de trabalho quando nao
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estdo a exercer a atividade lado a lado, o que de acordo com os participantes, compromete a
aprendizagem e a comunicacdo entre a equipa “(...) Apesar de hoje em dia a comunica¢do
estar muito facilitada entre as pessoas eu sinto que em teletrabalho é muito diferente porque
ndo abordas tantas vezes as pessoas como abordarias se fosse na empresa... (...)”
(Participante 5, idade 23); “(...) é a mesma coisa que a comunica¢do, de mandar mensagem.
Sentimos que estamos de alguma forma ali tipo a entrar num... é que... a ocupar o tempo da
pessoa. Enquanto presencialmente a pessoa esta ao nosso lado e acabamos por perguntar
outras coisas extra.” (Participante 1, idade 23). Apesar de “a questdo da videochamada e
tudo mais ajuda sempre na resolugdo de problemas ou tirar duvidas.” (Participante 4, idade
24), as questdes acabam também por ndo ficar tdo bem esclarecidas “Tu perguntas em teams,
a pessoa meio que te responde e tu tipo “ah ok”. Quando tu vais la ao pé da pessoa,
consegues, ndo é, falar e perceber... perceber melhor as coisas, ndo é.” (Participante 2,

idade 27).

b) Contexto

No que diz respeito ao segundo subtema, que abrange as carateristicas relacionadas
com o contexto, os participantes mencionaram aquelas que consideram mais influentes no
processo de transmissdo de conhecimentos em teletrabalho, nomeadamente: as relagdes
interpessoais, a tendéncia para assumir uma atitude passiva, a influéncia dos fatores pessoais

¢ as distragoes.

a. Relacoes Interpessoais
Os participantes relataram que a relagdo entre a equipa se torna mais dificil de
desenvolver quando se encontram em teletrabalho, nomeadamente pela inexisténcia dos
momentos de convivio que surgem presencialmente, como se pode constatar no quadro

abaixo (cf. Quadro 2).

Quadro 2

Exemplos de verbalizagoes sobre a inexisténcia de momentos de convivio em teletrabalho

“(...)acho que é dificil criar relagdes a distancia. (...) Ha um maior distanciamento, Eu acho que é mais
dificil criar... mesmo a relagdo com as pessoas, parece uma relagdo mais fria e mais distante. (...) aquelas
pausas de convivéncia com as pessoas fazem, fazem falta e fazem diferenga.” (Participante 3, idade 24)

“(...) para estarmos em conjunto e trabalhar esse espirito de equipa que as vezes fica um bocadinho
também para tras quando é, quando é teletrabalho.” (Participante 1, idade 23)
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“(...) acho que também comegou a existir mais essa proximidade a partir do momento que comegamos a
voltar para o escritorio (...) ha aquela hora de almogo que uma pessoa vai descontrair um bocado, vai
almogar...” (Participante 2, idade 27)

“(...) essas conversas informais ndo acontecem, sem duvida. (...) (o trabalho presencial) é sempre bom
para continuar a cultivar as relagoes interpessoais (...)” (Participante 4, idade 24)

“(...) (o trabalho presencial) Mas sinto que sim, que ajuda muito a conhecer as pessoas e a criar mais a
vontade com elas e em casa ndo, ndo tenho isso.” (Participante 5, idade 23)

“(...) eu acho essencial que numa fase de integracdo haja a componente presencial para tu
conheceres as pessoas com quem tu trabalhas (...)” (Participante 3, idade 24)

Ademais, na sua perspetiva, as relagdes interpessoais exercem uma grande influéncia
na transmissdao do conhecimento, nomeadamente no que toca ao esclarecimento de duvidas
e resolucdo de problemas. No quadro que se segue (cf. Quadro 3), encontram-se exemplos

de verbalizacdes referentes a este aspeto.

Quadro 3

Exemplos de verbalizagdes sobre a influéncia das relagoes na transmissdo de conhecimentos

“(...) E as relagdes interpessoais, sem duvida. (...) as tuas relagées com os teus colegas depois influenciam
muito a forma como tu trabalhas a e tu sentes-te muito mais a vontade de perguntar e tirar duvidas e de
aprender quando estas com uma pessoa presencialmente do que quando estdis em teletrabalho (...)”
(Participante 3, idade 24);

“(...) € muita questao da confianga que ganhas com as restantes pessoas, o a-vontade com elas, também
facilita depois mesmo no proprio trabalho a resolugdo de problemas e tudo mais.” (Participante 4, idade
24);

“Como eu ainda estava numa fase de aprendizagem, o que aconteceu foi que eu senti vergonha de estar
a ligar para ela a perguntar como é que, como é que tinha que fazer. (..)Dai o teletrabalho... o
teletrabalho numa fase inicial, quando estas a ter uma formacdo, eu acho que, pode ser feito sim, mas as
vezes ndo é o ideal porque ainda ndo conheces muito bem as pessoas e podes ficar um bocadinho mais
receosa de estar a perguntar e podes ficar mais isolada.” (Participante 1, idade 23);

“(...) em teletrabalho se calhar ha pessoas que tém mais vergonha de mandarem uma mensagem a

uma pessoa que ndo estdo a vontade (...)” (Participante 3, idade 24).

Por ultimo, a comunicacdo a distancia tem impacto na perce¢ao das necessidades de
quem estd a aprender, assim como se consegue averiguar pelas verbalizagdes no quadro

seguinte (cf. Quadro 4).

Quadro 4

Exemplos de verbalizagdes sobre o impacto da distancia na percecdo das necessidades dos novatos

“(a comunicagdo) Fica comprometida. Até porque as pessoas tém mais dificuldade em criar relagoes de
proximidade e entdo estdo menos a vontade, estdo menos cientes das necessidades dos outros porque ndo
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os conhecem tdo bem, das dificuldades ou daquilo que eles sao melhores a fazer (...)” (Participante 3,
idade 24)
“(quais os desafios da transmissdo de conhecimentos em teletrabalho) diria que é sentir a pessoa que estd a
aprender. O que é... perceber ao certo onde é que ela tem duvidas, onde é que ela se sente perdida porque
estou presencialmente para perceber como é que ela fez o processo do inicio ao fim ou que duvidas é que
surgiram entretanto. (...)”" (Participante 4, idade 24)

b. Atitude passiva
Os participantes consideram que outro fator que compromete a transmissdo de
conhecimentos em teletrabalho ¢ a propensdo para uma aprendizagem passiva
“(presencialmente) estamos mais abertos a questionar o porqué e tentar (...) Acho que
quando é online, em teletrabalho, temos a tendéncia para aceitar. Tipo a pessoa estd a
ensinar e nos ok, apontamos, ok e segue. Quando nos estamos fisicamente a receber essa
formagdo, ja somos muito mais ativos em perguntar o porqué e em comunicar outros pontos

que vdo surgindo.” (Participante 1, idade 23).

c. Fatores Pessoais
Os fatores pessoais t€ém também, de acordo com o que foi relatado, influéncia neste
processo da transmissdo de conhecimentos. Tudo depende também das carateristicas
pessoais, tanto de quem transmite, como de quem aprende e do espirito e esfor¢co por parte
da propria equipa que, segundo os participantes, tem influéncia na eficicia de uma

comunicacao a distancia (cf. Quadro 5).

Quadro 5

Exemplos de verbalizagoes sobre a influéncia dos fatores pessoais

Carateristicas  pessoais de quem “E mesmo integrar a pessoa nas videochamadas, nas reunices
transmite e a seguir falar com a pessoa, sempre (...)” (Participante 3,
idade 24)
“(..) agora se calhar vai haver chefias que tém mais
consciéncia que vai faltar a parte interpessoal e até marcam
mais chamadas para nos falarmos de coisas que ndo tém nada
a ver com o trabalho (...)” (Participante 3, idade 24)
“(..) agora se calhar vai haver chefias que tém mais
consciéncia que vai faltar a parte interpessoal e até marcam
mais chamadas para nos falarmos de coisas que ndo tém nada
a ver com o trabalho (...)” (Participante 4, idade 24)
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Carateristicas pessoais de quem aprende “Também acho que depende da personalidade... imagina, em
teletrabalho se calhar ha pessoas que tém mais vergonha de
mandarem uma mensagem a uma pessoa que ndo estdo a vontade

(...)” (Participante 3, idade 24)

“E depois também depende muito da pessoa que esta a aprender.
Se ela quando nos estamos juntas ou quando ligamos por
videochamada me transmite que teve dividas nisto ou naquilo. Ha
pessoas que por elas mesmas acabam por reter, pronto, se o
trabalho esta fechado, estad fechado e podem ndo transmitir esses
sentimentos que tiveram do outro lado, duvidas que tenham tido,
etc, e eu também ndo consigo adivinhar, digamos, embora que
possa ir... possa perguntar para tentar perceber como é que foi,

mas penso que isso também... que causa uma grande diferenca.’

(Participante 4, idade 24)

Espirito e esfor¢o por parte da equipa “nos a nivel interno em equipa conseguimos mesmo em casa estar
a desenvolver essa dinamica, de manter o contato e de
efetivamente distribuir tarefas ou ajudar-nos mutuamente”

(Participante 1, idade 23)

“(...) eu acho que isso depende muito do proprio esfor¢o que as
pessoas fazem e da cultura da empresa na minha perspetiva. (...)”

(Participante 6, idade 24)

d. Distracoes

Os participantes relataram, também, que a aprendizagem em teletrabalho ndo ¢ tdo
produtiva, uma vez que existe um maior numero de focos de distracdo “o que as pessoas
estdo a fazer e a atengdo que elas estdo a ter e acho que é uma das barreiras do teletrabalho
porque, quando estas fisicamente, sabes que ela esta ali, mesmo que s6 em corpo, ela estd
ai tipo e tu consegues perceber a postura corporal dela. Em teletrabalho, ha coisas que
estdo a passar aos lados e outros focos de distra¢do ou ela ndo estar interessada em si e tu
ndo consegues controlar.” (Participante 1, idade 23); “(...) E muito facil tu distraires-te com
outras coisas que estdo a acontecer no teu ecrd, enquanto quando estds no presencial, se
alguem estiver a falar para ti, tu estds focado nessa pessoa. (...)” (Participante 6, idade 24).
Por outro lado, um dos entrevistados indica que a produtividade ¢ maior quando nao existem
as conversas informais carateristicas do regime de trabalho presencial “Eu sinto que estou
mais focada no trabalho, ndo tenho tantas interrupgoes, ou seja, essas conversas ndo

acontecem (...)" (Participante 6, idade 24).
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¢) Tempo

Quanto ao terceiro subtema, todos os participantes que realizaram as entrevistas
admitiram que, em teletrabalho, “a aprendizagem ¢ muito mais lenta...” (Participante 3,
idade 24) e demora-se “(...)muito mais a fazer as tarefas (...)” (Participante 6, idade 24),
uma vez que o presencial tem a vantagem de “(...) poder colocar questoes e no imediato
obter uma resposta (...)" (Participante 3, idade 24). Um que parece ser dos maiores
constrangimentos da transmissdo de conhecimentos neste modo de trabalho ¢ o tempo de
comunicagdo, uma vez que os meios tecnoldgicos que nos permitem comunicar a distancia
acarretam uma maior laténcia de resposta e se torna mais dificil compatibilizar

disponibilidades e ndo existe prontamente uma resposta (cf. Quadro 6)

Quadro 6

Exemplos de verbalizagdes sobre a influéncia do teletrabalho no tempo de comunicagdo

Laténcia de resposta “Acho que atrasa alguns pontos, quando eles sdo necessarios de
avaliagdo da equipa... acho que eles ficam muito para... muito
pendentes porque, la estd, quando ndo hd essa comunica¢do
presencial, a tendéncia das pessoas é mais ‘respondo daqui a um
bocadinho ou respondo amanhd’ e pelo menos na minha opinido é um
bocadinho isso que, que acontece.” (Participante 1, idade 23)

“E muito mais ficil chegar ao pé da pessoa olha isto, isto... e estds a
ver isto... e apontares no ecrd ou mostrares.... é muito mais facil, ndo
é? Por teams... quer dizer, se a pessoa ndo esta disponivel ou... Nao
sei, mas é muito ...eu acho que a comunicagdo principalmente é o mais
diferente. Ndo é que ndo dé por fazer por teams, da perfeitamente, sem
stress nenhum, mas é mais facil.... pd, as vezes a pessoa estd na mesa
vais ld, ndo é... no teams, ¢ um bocado tipo mandas, tens que esperar
que a pessoa te responda...” (Participante 2, idade 27)

“em termos de comunicagdo... sim, em teletrabalho é mais dificil. (...)
presencialmente mesmo que eu tenha alguns assuntos pendentes, eu
consigo com ela pedir “olhe podemos falar aqui 5 minutos?” e falo-
lhe sobre todos os temas e resolvemos todas as questoes. em
teletrabalho é mais dificil.” (Participante 4, idade 24)
“(...) ha muita burocracia... eu tenho que mandar uma mensagem para

ver se a pessoa estd disponivel, se lhe posso ligar, ndo sei qué.”

(Participante 6, idade 24)

Compatibilizar disponibilidades  “so que as vezes a resposta ndo é tdo rapida como se tivesse presencial,
basicamente acho que é essa a diferenga, o tempo de resposta pode ser

maior.” (Participante 3, idade 24)

“As vezes o acompanhamento é mais dificil de se fazer, também. Porque
por vezes a pessoa pode ter duvidas quando esta a fazer o processo e ndo

as consegues esclarecer de forma imediata como se tivesse a outra
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pessoa sentada ao lado.” (Participante 4, idade 24)

d) Estratégias desenvolvidas

Quando questionados sobre as estratégias utilizadas de forma a fazer face aos
desafios inerentes a transmissdo de conhecimentos em teletrabalho, os participantes
relataram, como mencionado anteriormente, que as ferramentas tecnologicas existentes sao
o que permite o processo fluir. Tendo acesso a estas ferramentas, as estratégias adotadas
passam por, nomeadamente, a criagdo de servidores internos que permitem que todos os
colaboradores tenham acesso aos documentos de forma automatica e imediata e
videochamadas longas e frequentes. Além disso, através da internet, os participantes
mencionaram que, quando tinham duvidas, realizavam uma pesquisa autdbnoma quando nao
conseguiam esclarecé-las no imediato com algum trabalhador mais experiente. Pode
verificar-se exemplos de verbaliza¢des sobre este papel das ferramentas tecnolégicas no

quadro seguinte (cf. Quadro 7).

Quadro 7

Exemplos de verbalizagdes sobre as estratégias adotadas com recurso a tecnologia

Servidores internos “(...) servidor interno onde ambas partilhamos a informagdo e
temos acesso a informacao. (...)portanto a nivel aqui da questdo
da comunicagdo isso foi o que entretanto foi atualizado, digamos,
mas que neste momento é mais facil de ndo arrastar tanto o
trabalho por esse motivo (...)” (Participante 4, idade 24)

Videochamadas longas e frequentes — “alids, ai que eu passei a ter reunides todos os dias de equipa,
para combater o distanciamento que ndo... que existia por ndo
estarmos em presencial... todos os dias de manhd tinhamos meia
hora de videochamada pelo menos para combater um bocadinho
esse afastamento.” (Participante 3, idade 24);

“(...) a estratégia que adotamos é a mesma videochamada. Mesmo
as vezes cada uma estd a fazer o seu trabalho, mas temos a
decorrer o video e em caso de alguma duvida, alguma questdo
imediata optamos por essa via e esclarecemos.” (Participante 4,
idade 24).
Pesquisa autonoma online “Eu pesquisava muito na Internet. (...) (a pesquisa) Era imediata.”
(Participante 4, idade 24);
“Por eu estar sozinha em teletrabalho no inicio quando eu comecei,

se calhar também evolui mais por causa disso. Porque eu era
obrigada a tentar saber tipo eu ndo ia logo perguntar.” (Participante

2, idade 27).

De acordo com os participantes, uma estratégia importante durante as chamadas de
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video ¢ ligar a camara “(...) acho que ¢ uma das estratégias a ter a camara ligada
sinceramente (...)” (Participante 6, idade 24); “(...) acho que faz diferenca que é ligar a
cdmara. Ndo sei porqué ha muita gente ld na empresa que ndo liga a camara, eu acho que
isso faz diferenga quando tu queres falar com alguém. (...) acho que as relagoes estabelecem
melhor quando olhamos uns para os outros.” (Participante 5, idade 23).

Por tltimo, tendo em conta que se pode tornar dificil entrar em contacto com o tutor
em teletrabalho, uma estratégia usada por quem estd numa fase de aprendizagem ¢é ir
tomando nota de todas as dividas de forma a esclarecé-las num momento s6 “Nos totalmente
temos quase que identificar alguns pontos do tipo quando falar com aquela pessoa ou
quando aquela pessoa me ligar, eu vou ‘atacar’ ou vou identificar logo estes x pontos que
tenho para, para lhe dizer, para lhe perguntar” (Participante 1, idade 23); “(...) eu juntava
as coisas e depois tinhamos aquele momento em que conversavamos e eu expunha as coisas

todas.” (Participante 5, idade 23).

2) Transmissdo de conhecimentos presencial

No que concerne ao segundo grande tema, Transmissdo de Conhecimentos
Presencial, foi possivel averiguar que, a maioria dos participantes, privilegiam uma
aprendizagem presencial - “acho que presencialmente, nesta fase inicial, é preferivel”
(Participante 1, idade 23); “a nivel de ensinar e de assimilar, presencial é muito melhor
porque estds mais proximo, consegues tocar nas coisas, tipo ndo ha ndo ha partilhas de
ecrds, é tipo estds mesmo com ecrd da pessoa.” (Participante 2, idade 27); “Eu acho que...
se eu tivesse de ensinar uma pessoa do inicio em teletrabalho, sim, acho que iria dificultar.”
(Participante 4, idade 24) -, sendo o regime adotado sempre que possivel - “nesse primeiro
més, como forma de adaptag¢do também para eu estar mais enquadrada no ambiente da
empresa e perceber como é que funciona as instalagoes, conhecer as pessoas, eu fiquei
totalmente esse més, totalmente em regime presencial.” (Participante 4, idade 24); “ndo
adoto (regime hibrido) porque olha, também sou nova na fun¢do, da-me jeito estar la (...)”
(Participante 2, idade 27).

Ao que parece, o teletrabalho, apesar de ndo impedir uma transmissdo de
conhecimentos bem-sucedida - “ndo fazia sentido estar a vir de propdsito so para estar
comigo quando ndo havia essa necessidade e comunicavamos muito bem por Zoom ou por
outra plataforma”; (Participante 1, idade 23); “nunca senti que por ndo estar fisicamente,
ndo me conseguiam explicar alguma coisa, ndo.” (Participante 2, idade 27); “(...) eu acho

que os conteudos chegam na mesma (...)” (Participante 6, idade 24) -, ndo consegue

31



substituir determinados aspetos que o trabalho presencial confere e cuja auséncia
compromete, em certa medida, o processo de aprendizagem, nomeadamente a observacao -
“(...) ou ver os outros a fazerem o seu trabalho e aprender através também da observagdo
(...) Como eu em casa ndo vejo os outros a fazer o trabalho deles, ha um conjunto de
informagdo que escapa, que se perde...” (Participante 3, idade 24) - e as trocas informais do
dia-a-dia - “a informacao flui muito mais porque as pessoas dizem, sabes? Estas perto e a
pessoa diz ‘olha ndo sei qué’, ‘olha aconteceu aquilo aquilo’” (Participante 2, idade 27);
“ha temas que surgem na hora, que tu ndo tens previsdo... se calhar essas chamadas que
lhe surgiam na hora, alguém ligou para resolver um assunto, ndo era facil lembrar-se de
me incluir e se calhar se tivesse presencial eu estava ali estava a ouvir ou estava a ver.”
(Participante 3, idade 24); “mais que te perguntar, ouvir. Porque quando estds no escritorio,
ouves muita coisa que te ajuda no teu trabalho e quando estas em teletrabalho ndo ouves
nada porque estds sozinha por isso... (...)” (Participante 2, idade 27); “E o resto, que nés
ndo nos lembramos necessariamente de marcar uma reunido para ensinar que se perde.”
(Participante 3, idade 24); “(...)ndo ficas com um insight tdo grande do negocio porque estds
isolado (...)” (Participante 5, idade 23).

Por ultimo, dentro deste tema, foi identificado um subtema relacionado com
Feedback por parte de quem ensina. Um feedback continuo revelou-se um aspeto do
processo de aprendizagem muito valorizado pelos novatos “(...) ter feedback eu acho que é
muito importante... porque tu vais muito a tempo de corrigir os pequenos erros... precisas
dessa estimulagdo... tipo como é obvio se era a primeira vez que eu estava a fazer as coisas,
motiva muito mais (...)” (Participante 3, idade 24); “(...) quando estas no inicio da tua
aprendizagem... eu pelo menos quero perceber se estou a fazer bem ou ndo as coisas ou se
ha outras formas de fazer aquilo ou mais rapido ou melhor... portanto ter um feedback direto
¢ sem duvida muito importante quando estamos a aprender.” (Participante 4, idade 24). No
entanto, foi evidenciado pelos participantes que o feedback ¢ mais evidente presencialmente
“porque mais do que o feedback para a pessoa perceber, esse feedback mostra que a pessoa
estd preocupada e que és importante”; ‘‘feedbacks ndo, la estd, porqué? Porque estds
longe.” (Participante 2, idade 27); (se considera que teria mais feedback se a transmissdo

fosse presencial) “Sim. De uma forma informal, mas aconteceria. Acontecia por exemplo
numa pausa para o café ou na hora de almogo. Foi das vezes em que eu senti mais que, que
a minha coordenadora falava comigo sobre coisas e como é que as coisas estdo a correr.
Mas como no inicio, eu estava 100% online, ndo tinha contacto simplesmente.” (Participante

5, idade 23).
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5. Discussao de Resultados

Ap6s identificados os dados e descritos cada um dos temas e respetivos subtemas
através da andlise do discurso dos participantes, nesta seccdo serdo discutidos estes

resultados, tendo em conta cada um dos objetivos definidos para o estudo.

Objetivo 1: Identificar os aspetos do trabalho remoto que podem comprometer a

transmissao de conhecimentos.

O primeiro objetivo passa por compreender a perspetiva dos participantes
relativamente a forma como a transmissao de conhecimento pode, direta ou indiretamente,
ser afetada pelo teletrabalho.

Em primeiro lugar, todos os participantes consideram que o teletrabalho atrasa o
processo de transmissdo de conhecimentos, ja que a comunicagdo face a face ¢ muito mais
direta comparativamente a comunicagdo através de plataformas online. Enquanto
presencialmente ¢ possivel obter uma resposta imediata, qualquer chat através do qual os
trabalhadores comuniquem requer uma demora maior no tempo de resposta. Mesmo com a
possibilidade de realizagcdo de videochamadas que poderiam, em certa medida, atenuar estes
constrangimentos, também ¢ mencionado que, a distancia, se torna mais dificil e moroso
compatibilizar disponibilidades. De facto, a literatura em torno do teletrabalho evidencia que
a comunicacdo presencial ¢ mais facilitada, comparativamente a comunicacdo via e-mail,
mensagem, chamada telefonica ou chamada de video (Beauregard et al., 2019), o que,
consequentemente, torna a explicacdo das tarefas mais demorada (Tigan et al., 2022).

Em concordancia com o modelo de transmissdo profissional proposto por Thébault
(2014), um fator que também se revelou muito influente no processo de partilha de
conhecimentos foi, sem duvida, a relagdo pessoal entre os intervenientes. Os participantes
reportaram que a falta de interagdes sociais inerente ao teletrabalho coloca em causa o
estabelecimento de uma relagdo de proximidade entre os trabalhadores e que esta relacao &,
muitas vezes, o motor de uma melhor aprendizagem. Os resultados evidenciam que os
momentos informais de convivio carateristicos do trabalho presencial, como as pausas e as
horas do almoco, sdo cruciais e diferenciadores para o desenvolvimento de relagdes de
confianca. O estudo levado a cabo por Golden (2006a) mostra que, de facto, o teletrabalho

estd associado a relacdes de menor qualidade tanto com supervisores como com colegas de
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equipa, visto que os vinculos interpessoais sdo fortalecidos pelos encontros presenciais
(Golden & Raghuram, 2010).

No presente estudo, € possivel perceber que o conhecimento que se transmite parece
depender, em grande parte, da relagdo entre quem ensina e quem aprende, no sentido em que
influencia a quantidade e qualidade da comunicacdo. Os participantes que se viram numa
posi¢do de aprendizagem em teletrabalho indicam que, quando ndo hd uma proximidade
pessoal, ficam mais relutantes no momento de esclarecer alguma duvida. H4 um maior
constrangimento em abordar alguém que ndo se conhece e uma maior sensacdo de
desconforto e incomodo em “interromper” o trabalho do expert para colocar questdes. Uma
das participantes entrevistadas mencionou mesmo que a sua experiéncia a partilhar
conhecimento a distancia foi facilitada, uma vez que a pessoa que estava a aprender a
conhecia previamente — “é uma pessoa que também...que eu ja conhecia, portanto tem
facilidade em me...’chamar’ se precisar de ajuda” (Participante 3, idade 24). Este
constrangimento advém, também, da necessidade de, num primeiro momento, questionar se
a pessoa esta disponivel e do facto de que uma chamada telefonica ou de video se torna mais
demorada, comparativamente a questdes que, lado a lado, até seriam possiveis de esclarecer
em momentos mais calmos, ainda que possam ser apenas dois minutos.

Quem teve responsabilidade de transmitir o conhecimento, reporta, também, que ndo
conhecer a pessoa a quem se ensina leva a uma menor perce¢do das suas necessidades de
aprendizagem. De acordo com Tigan e colaboradores (2022), em teletrabalho fica em causa
uma vertente muito importante da comunicagdo que passa pelas atitudes nao-verbais e pela
percecdo das emogdes e sentimentos do outro.

Em concordancia com os resultados do presente estudo, no que se refere a este aspeto
das relagdes interpessoais, a literatura mostra que a confianga entre os trabalhadores, assim
como entre estes e os supervisores, aumenta a partilha de conhecimentos entre 0os mesmos
(Beauregard et al,, 2019), melhorando a probabilidade do conhecimento transmitido ser
compreendido o suficiente para colocar em pratica (Abrams et al., 2015).

Neste sentido, segundo Castro-Martinez e colaboradores, torna-se crucial
implementar estratégias de forma a fomentar as relagdes a distancia. De facto, em
concordancia com o estudo realizado por estes autores, os resultados mostram que, mesmo
apos a pandemia, depois de comprovado o sucesso dos meios de comunicagdo a distincia,
os participantes continuam a demonstrar preferéncia por uma comunicagao cara-a-cara.

Em terceiro lugar, o teletrabalho ¢ descrito como um obstidculo a aprendizagem

informal, ao que se aprende com as conversas no local de trabalho e com a observagao.
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Assim, o que os resultados mostram € que, por meio das TIC, apesar dos constrangimentos
de comunicag¢do, uma aprendizagem formal ¢ exequivel. No entanto, havendo uma redugao
do numero de oportunidades de interacdo com os colegas a distancia, a vertente informal ¢
aquela que fica maioritariamente comprometida, o que resulta na perda de transmissdo de
muito conhecimento implicito. Os relatos permitem concluir que os novatos consideram que
uma grande parte da aprendizagem das tarefas surge pela observagdo e pela escuta ativa,
pelo que o teletrabalho limita a partilha deste conhecimento, a aprendizagem com os colegas
de trabalho e o estabelecimento de relagdes profissionais. Realmente, as redes informais sao
o principal meio através do qual os trabalhadores adquirem informacao e aprendem como
realizar a sua atividade (Abrams et al., 2015), o que torna a comunicacdo presencial mais
rica (Beauregard et al., 2013). Se, em teletrabalho, estas conexdes informais ficam
comprometidas, consequentemente a aprendizagem também. A partilha de conhecimento
implicito fica aquém do que seria ideal, visto ocorrer, na sua maioria, durante os processos
de socializagdo (Koskinen et al., 2003) promovidos presencialmente.

Além disso, e em concordancia com Beauregard e colaboradores (2019), € percetivel
que o facto do trabalho didrio ndo ser diretamente visivel leva a que as situagdes do dia-a-
dia que surgem e desaparecem rapidamente passem ao lado da aprendizagem, uma vez que,
muitas vezes, essas situagdes ndo abrem espaco para uma partilha via chamada de video.

Como consequéncia da comunica¢do muito menos frequente (Fonner & Roloff,
2010), os participantes mencionam que se perdem informagdes relevantes ndo so
relativamente as atividades da sua fungdo, mas também sobre o proprio contexto
organizacional, que até podem ter impacto, direto ou indireto, no seu préprio trabalho.

Outro constrangimento que se destacou relaciona-se com o feedback. O feedback,
tanto positivo como negativo, foi descrito por todos os entrevistados como um aspeto crucial
da aprendizagem, uma vez que, respetivamente, lhes confere um sentimento de valorizagao,
aumenta a motivagio e lhes permite melhorar o seu desempenho. E um facto que feedback
construtivo ¢ essencial a aprendizagem e motivacao dos trabalhadores (Ilgan et al., 1979),
sendo importante que ocorra logo apds a aprendizagem da tarefa (Chur-Hansen & McLean,
2006). O que se verifica ¢ que, a distdncia, sendo que ndo ha uma supervisdo e
acompanhamento constantes, torna-se mais dificil a existéncia de um feedback imediato.
Além disso, constata-se que, muitas vezes, o feedback ¢ obtido informalmente em momentos
de convivio que ndo existem no teletrabalho.

A luz do que indicam Beauregard e colaboradores (2019), o teletrabalho ndo ¢ um

fator totalmente impeditivo da transmissdo de conhecimentos, uma vez que sdo suficientes
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algumas interagdes cara a cara para nutrir as relagdes interpessoais, o que permite a adogao
de um regime de trabalho hibrido sem comprometer a transferéncia de conhecimentos.
Efetivamente, segundo os testemunhos dos participantes, a influéncia de todos os fatores
mencionados ¢ mediada pela frequéncia com a qual se trabalha remotamente, sendo que
sentiram mais o impacto da distdncia quando se viram obrigados a teletrabalhar a tempo
inteiro devido a pandemia. Assim, verifica-se que, para o desenvolvimento de uma relagdo
de confianga, o contacto ndo precisa de ser presencial todos os dias - “desde que vou ao
escritorio que tenho muito mais a vontade para falar com as pessoas mesmo por Teams.”
(Participante 5, idade 24) — e que alguns dias por semana em casa ndo tém tanto impacto na
falta das trocas informais.

Para além destes aspetos, em concordincia com o que a literatura indica (Beauregard
et al.,, 2019), os relatos dos participantes sugerem uma associagdo entre a eficacia da
transmissdo de conhecimentos em teletrabalho e determinadas carateristicas pessoais, tanto
do expert como do novato. Constata-se que, a distancia, os aprendizes mais introvertidos
ficam reticentes em tomar a iniciativa de abordar o tutor, o que compromete a sua
aprendizagem, nomeadamente no que toca ao esclarecimento de dividas. Por outro lado,
com pessoas mais sociaveis, comunicativas € auténomas, isto ndo se revela um
constrangimento. Na verdade, existem, na literatura, autores que referem a motivagdo, as
competéncias de comunicagdo, a autonomia e a autodisciplina como carateristicas favoraveis
a transmissdo de conhecimentos em teletrabalho (Beauregard et al., 2019; Daniels et al.,
2001). De qualquer forma, as organizagdes tém que organizar estes processos para todos os
trabalhadores, independentemente das suas caracteristicas pessoais.

No entanto, ¢ possivel perceber que faz, maioritariamente, parte da responsabilidade
de quem ensina promover o processo de transmissao de conhecimentos, ainda que a distancia
de um ecrd. Com o obsticulo da inexisténcia de uma interacdo face a face e de um
acompanhamento total, os entrevistados referem que ¢ importante que, quem ensina, integre
o aprendiz em todas as situagdes e procedimentos possiveis, sobretudo as que constituam
boas oportunidades de aprendizagem, partilhe informacdes relevantes do dia-a-dia de
trabalho e esteja disposto e seja capaz de prestar maior ateng@o as suas necessidades e de se
mostrar totalmente presente e disponivel, promovendo confianga, motivacdo e feedback
constante a distancia. Ademais, em concordancia com Mann e colaboradores (2000), ¢é
relatado que a chefia pode ter um impacto no desenvolvimento da relacdo interpessoal, ja
que, se promover reunides regulares, pode reduzir o sentimento de isolamento social, mesmo

para falar de assuntos que nada tenham que ver com a atividade em si e que fomentam as
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relacdes. Offstein e colaboradores (2010) indicam que a lideranca € um fator de grande peso
na eficacia do teletrabalho. Contudo, esta coordenagao ¢, de facto, um desafio para os lideres,
desafio este que Felstead e colaboradores (2002) atribuem a falta de visibilidade e presenca,
havendo uma necessidade de adaptacdo da parte dos supervisores (Bucater, 2016).

Por ultimo, o que a maioria dos participantes relata ¢ que, em teletrabalho, ha um
maior nimero de focos de distragdo, quer relacionados com o ambiente familiar, como com
a utilizacdo do proprio computador. A concentracdo torna-se mais dificil e, mesmo para
quem transmite o conhecimento, h4d uma dificuldade acrescida em perceber se a pessoa esta
a ouvir e assimilar o conhecimento. Em concordancia, Mello (2007) reconhece as distragdes
inerentes ao ambiente doméstico como uma das desvantagens do trabalho a partir de casa.
Por outro lado, a participante 6 menciona que a sua produtividade aumenta quando trabalha
a partir de casa, sem as conversas informais carateristicas do trabalho presencial, que
também constituem, em si mesmas, distragdes. De facto, alguns autores mencionam que,
fora do escritério, os trabalhadores podem conseguir focar-se mais nas suas tarefas, uma vez
que o trabalho presencial também envolve bastantes distragdes e interrupgdes, por meio das
interagdes com os proprios colegas de trabalho (Fonner & Roloff, 2010; Mann et al., 2000;
Tahavori, 2014 citado por Vilarinho et al., 2021).

Objetivo 2: Identificar as carateristicas do teletrabalho que sdo percecionados como

facilitadores da partilha de conhecimentos.

No que concerne ao segundo objetivo, identificar carateristicas do trabalho remoto
que possam contribuir para uma transmissdo de conhecimentos mais eficaz, ndo ha quem
considere que o teletrabalho facilite este processo. De acordo com os participantes, aquilo
que surgiu da transmissdo a distancia posta em pratica em resposta a uma crise de emergéncia
(Hodges et al., 2020), foi a ideia inovadora da gravagdo de tela aquando da partilha de
conhecimento online, que possibilita, no momento, uma maior ateng¢ao por parte do aprendiz
que, sabendo que ira poder aceder ao contetido mais tarde, sente menor pressdo para tirar
notas e coloca um maior foco no que esta a ser dito, principalmente, quando os conteudos
sd0 maioritariamente tedricos - “‘mesmo com os seus contras, o online acaba por ser bom
porque nos da essa possibilidade de gravar e tirar notas é muito mais facilmente do que
presencial.” (Participante 1, idade 23); “Ainda hoje tenho os videozinhos e quando tenho
dificuldades vou la.” (Participante 2, idade 27); “(...) depois podia rever para apontar as

coisas direitinho. (...) nessa parte mais expositiva foi importante, sem duvida, a parte de ser
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online, porque podiamos gravar as sessoes”’ (Participante 5, idade 23).

Neste sentido, pode dizer-se que o conhecimento explicito (Nonaka, Toyama &
Nagata 2000, citado por Taskin & Bridoux, 2010) ¢ facilmente transmitido aos novatos
através das plataformas de comunicacao digital. Os entrevistados sublinham que, ainda que
a partilha de conhecimentos possa ser presencial, ¢ uma estratégia que o teletrabalho trouxe
e que veio para ficar. A participante 5 vai precisamente de encontro a este aspeto,
mencionando que, mesmo aquando do ensino presencial, foi utilizada a plataforma de
comunicacdo digital para que as informagdes ficassem gravadas - “foi presencial, mas, ao
mesmo tempo, estavamos em meeting no Teams porque dava para gravar” (Participante 5,

idade 24).

Objetivo 3: Compreender as estratégias adotadas pelos trabalhadores para colmatar
os desafios inerentes a partilha de conhecimentos durante o exercicio da atividade em

teletrabalho.

Relativamente ao ltimo objetivo do estudo, os entrevistados ddo bastante énfase a
digitalizagdo da atividade enquanto uma das estratégias que colocam em pratica aquando de
uma transmissdo de conhecimentos a distdncia. Os recursos digitais surgem como a
estratégia mais Obvia e preponderante, nomeadamente as variadas plataformas de
videoconferéncia disponiveis e que incluem diversas funcionalidades. E através das mesmas
que se torna possivel a realizacdo de reunides por voz e video, a partilha de documentos, a
gravacao e partilha de tela, as trocas diretas de mensagens, sem as quais a transmissao de
conhecimentos ndo seria, de todo, possivel. As chamadas de video sdo descritas pelos
participantes como o principal recurso para comunicar e partilhar conhecimentos a distancia.
Em coeréncia com as estratégias propostas por Hilburg e colaboradores (2020), os
participantes referem que ¢ importante conectar tanto o audio, como o video. Num cendrio
de teletrabalho a tempo inteiro, ha entrevistados que referem ter estado conectados por video
durante todo o dia de trabalho como que em tentativa de substituicdo de um trabalho lado a
lado, o que, em certa medida, resolveria o impacto da auséncia das trocas informais e do
acompanhamento presenciais.

Sendo as relagdes interpessoais um dos constrangimentos mais mencionados, para
além da partilha de conhecimento relativo a realizag¢ao da atividade, as videochamadas sao,
também, utilizadas como meio para fomentar essas relacdes, o que, como referido

anteriormente, porderd ter um efeito positivo no ensino e na aprendizagem. Potter (2003)
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menciona que ¢ através do uso criativo das tecnologias de comunicagdo que € possivel tentar
substituir as interacdes cara-a-cara. Assim, os entrevistados recorrem ao que eles proprios
designam por “videochamadas informais” de forma a conseguirem momentos de convivio,
como se das pausas usuais do trabalho presencial se tratassem. De acordo com a Organizagao
Internacional do Trabalho (2020), esta estratégia apresenta uma relacdo positiva com o
sentimento de pertenga a organizacdo e tem-se revelado benéfico para o bem-estar dos
colaboradores.

Por ultimo, sendo que, por vezes, em teletrabalho, a comunicacdo com a chefia ¢
mais demorada, os participantes referem que uma das estratégias passa pela pesquisa mais
auténoma através da internet, nos casos em que nao € possivel esclarecer a duvida no
imediato com a mesma, aspeto também mencionado por Castro-Martinez e colaboradores
(2022). Assim, derivado dos constrangimentos ao nivel da comunicagdo, a aprendizagem em
teletrabalho acaba por ser mais autonoma do que presencialmente.

Este papel da tecnologia ¢, de facto, mencionado por diversos autores nas suas
investigacoes sobre teletrabalho e aprendizagem a distancia (Almarzooq et al., 2020; Hilburg
et al., 2020; Pratama et al., 2020). No entanto, a maioria da literatura existente em torno do
e-learning ndo se debruca sobre o contexto organizacional, mas sobre o contexto escolar. No
local de trabalho, muitas vezes, a realizagdo da atividade ndo abre espaco a uma
aprendizagem formal, o que requer que a transmissdo de conhecimentos ocorra no proprio
dia-a-dia de trabalho, de forma mais rapida e imediata (DeRouin et al., 2004). Neste sentido,
surge a necessidade de repensar a transmissao de conhecimentos virtualmente, uma vez que,

como mencionado anteriormente, a comunicag¢ao ndo ¢ tdo imediata.
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6. Conclusao

O presente estudo reflete a forma como a Transmissdo de Conhecimentos, um
processo de extrema importancia em qualquer atividade, ¢ influenciada pelo trabalho remoto
e destaca algumas das estratégias adotadas pelos trabalhadores, numa tentativa de diminuir
o impacto negativo que aprender e realizar o trabalho a distancia possa ter neste processo.
Apesar do teletrabalho se tratar de uma pratica ja existente ha algumas décadas, nos tltimos
anos, com o desenvolvimento rapido da tecnologia, tem-se assistido a um aumento da adogao
deste modo de trabalho. As TIC foram o grande impulsionador da passagem para o
teletrabalho e continuam a ser um motor da sua eficacia (Lupton & Haynes, 2000). Para além
deste progresso da area tecnoldgica, no ano de 2020, o trabalho a distancia revelou-se a
solucdo para dar resposta a uma crise de emergéncia de satide mundial, a pandemia COVID-
19 (Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020; Rodrigues, 2022). Se as carateristicas da
atividade assim o permitissem, o ideal era que o maximo de trabalhadores exercesse a sua
atividade a partir de casa, cumprindo o distanciamento social necessario, o que iria abrandar
a propagacao do virus. Assistiu-se, entdo, a um aumento consideravel do teletrabalho a partir
de casa e a tempo inteiro, uma vez que foram, globalmente, impostas regras de
distanciamento social e confinamento obrigatorio (Antunes & Fischer, 2020). Assim, no que
se refere ao processo de transmissdo de conhecimento, o e-learning ganhou importancia e
teve um grande impacto como resposta a pandemia (Almeida, 2021).

A partir dos resultados desta investigacdo, ¢ possivel obter uma imagem parcial das
carateristicas do teletrabalho que interferem na aprendizagem, sendo que os participantes
destacam os constrangimentos de comunica¢do, uma vez que, presencialmente, esta ¢ mais
rapida e imediata. Além disso, surge o impacto da falta de interagdo social entre os
colaboradores que, por si s0, leva a perda de muito do conhecimento que seria transmitido
cara a cara através das trocas informais e dificulta a criagdo de relagdes interpessoais que, de
acordo com os mesmos e com a literatura existente, se revela importante para uma
transmissio de conhecimentos mais rica. E, também, mencionada a falta de um
acompanhamento tdo direto do trabalho que dificulta a corre¢do de eventuais erros que o
novato possa cometer e, a0 mesmo tempo, leva a que o mesmo perca oportunidades de
aprendizagem por observacdo do expert no dia a dia. Comparativamente a uma
aprendizagem presencial, a transmissdo de conhecimentos a distancia estd, também,

associada a falta de feedback por parte de quem ensina e a uma atitude mais passiva por parte
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de quem aprende. Por ultimo, ¢ relatado que, fora do escritdrio, existe um maior nimero de
distragdes que podem comprometer a aprendizagem. No entanto, os momentos informais do
contexto empresarial constituem, em si mesmos, distragdes, o que divide as perspetivas
relativamente a este aspeto, podendo haver um maior foco nas tarefas quando se trabalha a
partir de casa.

Todos estes aspetos dependem, contudo, de fatores pessoais e da frequéncia com a
qual se teletrabalha. Por um lado, nem todas as pessoas se adaptam a um trabalho remoto,
seja devido a falta de interagdes sociais, a falta de separagdo entre ambiente de trabalho e
familiar ou mesmo a determinados tragos de personalidade (Bérastégui, 2021). Assim,
determinadas carateristicas pessoais parecem impactar a transmissao de conhecimentos em
teletrabalho, havendo necessidade de adaptagdo por parte de todos os intervenientes e de um
esforgo para que a distancia ndo comprometa, pelo menos em parte, uma boa aprendizagem.
Por outro lado, as consequéncias que podem advir da aprendizagem da atividade em
teletrabalho poderao ser ultrapassadas se o teletrabalho nao for adotado a tempo inteiro, mas
sim com uma frequéncia menor.

Quanto a estratégias que tornem possivel e otimizem a transmissdo de
conhecimentos, os entrevistados destacam a recorrente utilizacdo de aplicagcdes de reunides
virtuais, tanto para temas relacionados com o trabalho como para fomentar as relagdes
interpessoais, e das diversas funcionalidades de que estas ferramentas tecnoldgicas dispdem,
como a gravagao de tela, a partilha de ecrd, a cdmara de video, quadros interativos e partilha
de documentos. E, entdo, com recurso a estas funcionalidades que se aprende e transmite
conhecimento em teletrabalho.

No geral, o teletrabalho ndo ¢ impeditivo de uma transmissdo de conhecimentos
eficaz, nomeadamente quando se fala de conhecimento explicito. Alias, a obrigatoriedade de
trabalhar a distancia devido a pandemia trouxe uma estratégia — a gravacao de tela — que se
revelou bastante util para o armazenamento e retencdo de conhecimento importante. O
desafio prende-se com a construgdo e partilha de conhecimento técito. Este ¢ adquirido pela
experiéncia, encontrando-se enraizado nos trabalhadores mais experientes e ¢ transmitido,
maioritariamente, através das trocas informais (Miguez & Naranjo-Zolotov, 2022), uma vez
que muitas vezes hd uma dificuldade de verbalizagdo do mesmo (Pereira et al., 2021). Assim,
o que se verifica nos relatos dos entrevistados € que, no caso de ndo existirem varidveis
contextuais, como foi o caso da COVID-19, que impe¢am uma ida ao escritério, ha uma
priorizacdo de uma transmissdo de conhecimentos presencial.

E também um facto que a percentagem de empresas ¢ de trabalhadores que aderem
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ao teletrabalho ndo ira voltar aos valores pré-pandémicos, uma vez que este estd associado a
uma grande variedade de vantagens. Aquilo que se verifica na literatura ¢ que, em atividades
facilmente adaptaveis ao teletrabalho, a transmissdo de conhecimentos ndo ¢ um entrave a
implementagdo do mesmo, sendo que alguns dias no escritdrio e niveis basicos de
comunicagdo cara a cara sao suficientes para compensar os efeitos negativos do teletrabalho
na qualidade e quantidade de conhecimento partilhado (Beauregard et al., 2019; Coenen &
Kok, 2014).

Quanto as limitagdes do presente estudo, destacam-se as relacionadas com a amostra,
no que toca a quantidade de participantes e as suas carateristicas. Apesar de alguns dos
entrevistados ja se terem encontrado no papel de experts, tendo tido a responsabilidade de
transmitir conhecimentos a alguém menos experiente, na sua maioria encontravam-se em
fase de inicio de carreira, o que significa que a maioria dos seus relatos sdo relativos a
momentos de aprendizagem e nao de ensino. Além disso, o facto de a amostra ser composta
apenas por participantes do sexo feminino constitui uma limitagdo, uma vez que ndo permite
retirar conclusdes relativamente ao indicador género. Uma amostra pequena também ndo
permitiu aprofundar o tema de uma forma tdo abrangente quanto se gostaria. Por ultimo,
considera-se que seria importante ter havido acesso a atividade de trabalho realizada pelas
participantes, de forma a retirar exemplos concretos de tarefas, no sentido de compreender
quais podem ser mais faceis e dificeis de transmitir.

Para investigacdes futuras em torno desta tematica, considera-se que seria relevante
estudar, em maior propor¢ao, a perspetiva de trabalhadores com mais experiéncia no papel
de quem transmite o conhecimento, de forma a obter uma caraterizacdo mais completa da
influéncia do teletrabalho na transmissdo de conhecimentos. Além disso, seria interessante
complementar este estudo com uma amostra do sexo masculino de forma a perceber se se
verifica uma diferenca entre géneros nesta tematica. Uma outra proposta seria estudar este
tema relativamente a uma Unica atividade em especifico, aprofundando, também, a

influéncia do tipo de tarefas nesta tematica.
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Anexo 1. Formulario de Consentimento Informado

Formulario de Consentimento Informado

Esta investigacdo surge no ambito da dissertacdo de mestrado de Ana Francisca
Pinheiro Bento Castro, em Psicologia das Organizagdes, Social e do Trabalho, orientada pela
Professora Doutora Marta Santos, que serd apresentada na Faculdade de Psicologia e de
Ciéncias da Educa¢ao da Universidade do Porto.

O principal objetivo deste estudo ¢ compreender em que medida o exercicio da
atividade em teletrabalho pode ter impacto nos processos de transmissdo e partilha de
competéncias e conhecimentos entre trabalhadores.

Este estudo ndo lhe trara qualquer despesa ou risco. A sua participagao ¢ voluntéria,
podendo retirar-se a qualquer momento ou recursar participar, sem que tal acdo tenha
consequéncias para si.

As informagdes serdo recolhidas por meio de uma entrevista que sera gravada para
uma melhor compreensao e andlise dos dados. Qualquer informagao recolhida sera tratada
de forma confidencial, garantindo o sigilo da identidade de cada participante, e para uso
exclusivo do presente estudo. O seu nome e local de trabalho ndo serdo identificados em
nenhuma publicacdo que possa resultar deste estudo. A gravacdo sera destruida num prazo
maximo de quatro meses, aquando da data de entrega e posterior defesa da dissertacao.

Esté previsto um momento de devolu¢do dos dados a todos os participantes, em que

podera ter acesso aos resultados finais da investigacdo antes que ela seja publicada.

Obrigada pela sua colaboragao!

Assinatura (investigador)

“Declaro ter lido e compreendido este documento, bem como as informagdes verbais que
me foram fornecidas pela pessoa que acima assina. Foi-me garantida a possibilidade de, em
qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Desta
forma, aceito participar neste estudo e permito a utilizagdo dos dados que forneco de forma

voluntaria, confiando em que apenas serdo utilizados para esta investigacdo e nas garantias
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de anonimato que me sdo dadas pela investigadora.”

Data: / /2022

Assinatura (participante)
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Apéndice 1. Quadro de Caracterizacio dos Participantes

) Ocupacio L Antiguidade no
Area de Formagio Habilitacoes Profissional Antiguidade
- . cargo atual
Participante Género Idade o na
Literarias
(meses)
Organizacio
(meses)
01 Feminino 23 Gestao de Marketing Mestrado Especialista de 17 17
Marketing
02 Feminino 27 Gestdo Mestrado Merchandising 32 6
03 Feminino 24 Psicologia das Mestrado Especialista em 17 6
Organizacgdes Recursos Humanos
04 Feminino 24 Psicologia das Mestrado Especialista em 17 17
Organizacdes Recursos Humanos
05 Feminino 23 Business Analytics Mestrado Up Stream 12 12
06 Feminino 24 Psicologia das Mestrado Especialista em 1 12

Organizacgdes

Recursos Humanos
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Apéndice 2. Guiao de Entrevista Semi Estruturada

Dados Sociodemograficos
Género:
Idade:
Habilitagdes Literarias:
Area de formagio:
Ocupacao profissional:
Antiguidade na organizagao:

Antiguidade no cargo atual:

Questodes
17 Parte | Caraterizacio da Atividade e do Percurso Profissional
1. Pode descrever a sua fung¢do e as tarefas que desempenha? (descri¢dao de um dia
normal de trabalho)
2. Gostaria de perceber o seu percurso profissional. (Explorar experiéncias
profissionais anteriores)
a. Qual foi a sua primeira experiéncia de trabalho? H4 quanto tempo? E
quanto tempo durou?
b. H4é quanto tempo realiza a fun¢do atual nesta empresa?
c. Exerceu esta fun¢do em alguma outra organizagao/local de trabalho?
3. Equipa de trabalho.
a. Faz parte de alguma equipa? Se sim, por quantos elementos ¢
constituida a sua equipa direta de trabalho?
b. Assume uma fun¢do de lideranga na equipa?
Trabalha diretamente com alguém ou maioritariamente sozinho?
d. Encontra-se no papel de novato (a aprender a fungdo) ou perito (ja
realiza a sua funcao de forma autéonoma)?
i. Encontra-se com responsabilidade de transmitir a alguém os
conhecimentos necessarios ao exercicio da sua fungao?
ii. Alguma vez teve responsabilidade de ensinar alguém?
e. Como ¢ a dindmica entre os elementos da equipa?
1. O seu trabalho depende do trabalho dos restantes elementos da

equipa?
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ii. Tem de estar sempre em contacto com os restantes elementos ou
com algum elemento para a realizagdo da sua fun¢ao?
iii. Existem reunides de equipa? Sao espontaneas ou previamente
agendadas?
f. Como funcionava a dindmica da equipa nas suas experiéncias

profissionais anteriores?

27 Parte | Teletrabalho

1.

9.

Quando foi o seu primeiro contacto com o teletrabalho?

a. Como adotou esta modalidade de trabalho? Foi uma escolha voluntéria
ou da organizac¢ao?

A transicao para o teletrabalho foi algo estruturado por fases apos ter sido

adotado repentinamente de forma urgente para travar a pandemia?

Considera que a organizagao tinha as condi¢des necessarias para a transicao

para o teletrabalho?

Considera que a organizagdo fornece as ferramentas e o suporte necessario

para teletrabalhar?

Como foi a sua adaptagdo a esta modalidade de trabalho? Como decorreu o

processo de transi¢ao?

A partir de onde ¢ que teletrabalha?

Com que frequéncia teletrabalha?

a. Tem dias pré-definidos para trabalhar presencialmente?

b. Tem um horério fixo ou flexivel?

c. Durante a pandemia, com que frequéncia teletrabalhava?

Quais as diferengas que sentiu relativamente ao teletrabalho antes da

pandemia?

Realizou a sua func¢do em teletrabalho desde o inicio?

10. Consegue executar todas as tarefas em teletrabalho? E de forma igual?

11. Equipa de Trabalho

a. Considera que o teletrabalho afeta as relagdes interpessoais com os seus
colegas e chefias (espirito de equipa e comunica¢do)? Porqué?

i. Estd em contacto constante com a equipa?

57



ii. Tem alguma plataforma especifica da empresa para comunicar
entre os trabalhadores?
iii. Tém reunides frequentes? Sdo pré-agendadas?
iv. Sente que a comunicagdo entre a equipa fica comprometida?
12. No geral qual a sua perspetiva sobre esta modalidade de trabalho?
a. Quais as vantagens que verifica/verificou durante o teletrabalho?
b. Quais as desvantagens que verifica/verificou durante o teletrabalho?
c. Considera que existem pontos a melhorar neste modo de trabalho? Se sim,
quais?
d. Considera que ficou com percecao diferente do teletrabalho depois da

pandemia?

3% Parte | Transmissdo de Conhecimentos em Teletrabalho

1. Que informagao organizacional (procedimentos importantes, cultura,
apresentacdo da organizacdo) ¢ passada aos novos trabalahdores e quem a
transmite normalmente?

a. Estd acautelada esta transmissdo para situagdes de teletrabalho?

2. Como aprendeu/esta a aprender a realizar a sua fun¢ao? (essencialmente através
de trocas informais de conhecimento no dia a dia com um mentor ou com a
chefia ou colegas, com formagao anterior ou com formagao preparada pela
empresa)

a. Considera ser o modo mais eficaz para aprender/ensinar?

3. O que acha que ¢ mais dificil e essencial aprender para alguém que se inicia na

funcao? (exemplos)

a. Considera essencial a aprendizagem por observac¢ao na sua fungao?

4. Teve de aprender/ensinar enquanto esteve em teletrabalho?

a. Exemplos de algo que tenha aprendido/ensinado.

b. O que se transmite normalmente?

c. Como ¢ que essa transmissao ¢/foi feita? (existe um momento reservado
para essa transmissao — sessoes de aprendizagem por exemplo - ou € no dia-
a-dia a medida que vai executando as tarefas?)

i. Que mecanismos sao utilizados?
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ii. Quem ensina/ensinou: considera que a pressao temporal influencia a
disponibilidade e abertura para transmitir conhecimento? Ter de
executar as tarefas e ensinar a0 mesmo tempo; a transmissao aplica-
se a diversos colaboradores ou a cada um isoladamente?; sente que
os novos colaboradores assimilam a informagao?;

iii. Quem aprendeu: se tem hipdtese de colocar duvidas mesmo estando
em teletrabalho; quem lhe transmite o conhecimento; ter de trabalhar
e aprender a0 mesmo tempo; a transmissdo aplica-se a diversos
colaboradores ou a cada um isoladamente?
d. Existe alguma estratégia utilizada pela equipa para que em teletrabalho essa
transmissdo de conhecimentos seja eficaz? (por exemplo, reunides

agendadas para ponto de situagdo e distribuicdo de tarefas)

5. Que diferencgas sente relativamente a transmissao de conhecimentos

presencialmente? Quais as razdes destas diferengas? (se se aplicar)

a. (se a empresa tiver um programa de formagao definido) a duracao,
informacgdo transmitida ¢ a mesma na formacao virtual e presencial?

b. Considera ambas as formas igualmente eficazes?

Quais os aspetos do teletrabalho que considera que facilitam a transmissao de

conhecimentos?

Quais os aspetos do teletrabalho que considera que dificultam a transmissdo de

conhecimentos? (aspetos como por exemplo, a flexibilidade horaria, a

frequéncia)
Quais considera serem os principais desafios?

b. E os principais desafios decorrentes do teletrabalho em contexto de
pandemia da COVID-19?

c. Considera que a organizagdo tem em conta estes aspetos? Houve momentos
de discussdo e de feedback? (exemplos)

Destaca alguma estratégia que tenha utilizado para colmatar as dificuldades

mencionadas?
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