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Resumo

Em 2020, devido a pandemia de Covid-19 e ao isolamento social imposto pela situagio,
houve a necessidade de adotar outras modalidades de trabalho que nio envolvessem a
deslocacao para os locais de trabalho habituais. Neste sentido, comegou uma adogio
repentina e em grande escala do trabalho remoto, o que teve diversos impactos, nao s6 nos

profissionais de controlo de gestao, mas em todas as fun¢des dentro das organizagdes.

O trabalho remoto ¢ neste momento uma grande tendéncia no mercado laboral, tanto pela
flexibilidade que traz para os colaboradores como pela propria estratégia de negocio da
organizacio. E por isso importante que as empresas compreendam esta tendéncia e se
adaptem, uma vez que, segundo Emsley (2005, p.1) ‘tunovations are believed to enable

organizations to successfully adapt to, and survive, volatile business environment”.

Tal como referem Hunton e Harmon (2004), a pesquisa sobre o trabalho remoto nao é
apenas uma questdo de curiosidade, é uma pesquisa importante para podermos
compreender e melhorar a profissao do controller num ambiente cada vez mais global e mais

centrado na tecnologia.

Neste sentido, esta dissertagao tem como objetivo estudar os impactos que o trabalho
remoto pode ter na funcao do controlo de gestio, quer em termos das suas funcoes
especificas, quer na relagio do controller com a sua equipa e restantes colaboradores da

organizacao.

Palavras-chave: Trabalho remoto, teletrabalho, controlo de gestao, controller
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Abstract

In 2020, due to the Covid-19 pandemic and the social isolation imposed by the situation,
there was a need to adopt other types of work that did not involve traveling to the usual
places of work. In this sense, a sudden and large-scale adoption of remote work began,
which had several impacts, not only on management control professionals, but on all

functions within organizations.

Remote work is currently a major trend in the job market, both for the flexibility it brings
to employees and for the organization's own business strategy. Therefore, it is important
that companies understand this trend and adapt, since, according to Emsley (2005, p.1)
“innovations are believed to enable organizations to successfully adapt to, and survive,

volatile business environment”.

As Hunton and Harmon (2004) point out, research on remote work is not just a matter of
curiosity, it is an important research to understand and improve the controller profession in

an increasingly global and technology-centric environment.

In this sense, this dissertation aims to study the impacts that remote work can have on the
management control function, in terms of its specific functions and in the controller's

relationship with his team and other employees of the organization.

Keywords: Remote work, telework, management control, controller
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1. Introdugio

Em mar¢o de 2020 foi decretado em Portugal o estado de emergéncia com a
obrigatoriedade de isolamento social devido a pandemia de COVID-19. Desta
obrigatoriedade, surgiu a necessidade das empresas se adaptarem, e para isso necessitaram
de testar novas formas de trabalho e de organizagao. Com isto, uma das novas formas que
comegou a ser usada massivamente foi o trabalho remoto, que apesar de ter aparecido em
2020 de forma repentina, nao é um conceito novo (Illlegems & Verbeke, 2004), uma vez
que O seu uso € as suas mais e menos valias ja sdo investigados desde 1980 (Hunton &

Harmon, 2004).

Mas no contexto atual da necessidade de uso em grande escala de trabalho remoto, torna-
se ainda mais importante estudar as diferentes percecées da sociedade em relagio a essa
modalidade de trabalho, uma vez que ao longo do tempo tem surgido evidéncias sobre os
efeitos do teletrabalho nas pessoas, nas organiza¢ées e na sociedade em geral, tanto

positivas como negativas (Delfino & van der Kolk, 2021).

Também segundo Delfino e van der Kolk (2021) uma das grandes perce¢oes ao nivel do
trabalho remoto é o aumento no nivel de stress dos funcionarios, assim como a perce¢ao
de que comegam a existit mudangas na hierarquia e no nivel de autonomia dentro da
organizacao. Para além destes efeitos, a percecao que existe é que o teletrabalho pode

contribuir para uma diminui¢do na relagao social/profissional entre os colegas (Delfino &

van der Kolk, 2021).

Para além das perce¢bes dos impactos do trabalho remoto ao nivel pessoal e psicolégico,
este modelo de trabalho veio também influenciar a forma como as organizacles sao
geridas e a forma como ¢ exercido o controlo de gestao nessas mesmas organizacoes
(Delfino & van der Kolk, 2021). Assim devido a estas influéncias do trabalho remoto,
considera-se ser atualmente ainda mais importante perceber os impactos na organizacio
como um todo, nas proprias pessoas que a constituem e em especifico nos profissionais do

controlo de gestao.

Com a pandemia de Covid-19 foi também gerada uma grande instabilidade econémica e

tendéncias de mercado imprevisiveis (Perkumiene et al, 2021) e nesse sentido houve



diversos setores de negécio que viram a sua atividade diminuir repentinamente, enquanto
imprevisivelmente, também existiram outros setores que passaram a ser mais relevantes no
dia a dia da sociedade. Assim, ¢ importante estudar alguns destes setores, que através de
uma situa¢ao negativa conseguiram introduzir melhorias no seu negocio, tal como ¢é o caso
do setor dos transportes de mercadorias, o qual conseguiu durante a pandemia de Covid-19

aumentar gradualmente a sua atividade (Ozden & Celik, 2021).

Tendo isto em conta, é importante perceber como é que os controlleres do setor dos
transportes de mercadorias se adaptaram as diferentes formas de trabalho impostas pela
pandemia, e se tais mudangas tiveram impacto no trabalho realizado. Desta forma, o
presente estudo recaird sobre controllers de diferentes paises de uma organizagdo do setor
dos transportes de mercadorias, pretendendo-se responder as seguintes questdes de

investigac¢ao:

e De que forma o setor dos transportes foi afetado pelo trabalho remoto durante e
apos a pandemia?

¢ De que forma o trabalho remoto impactou as fung¢des do controller?

e O trabalho remoto, como consequéncia da pandemia de Covid-19, trouxe novas

oportunidades e/ou ameagas para o desenvolvimento da atividade do controller?

Para responder as questoes apresentadas, a presente dissertagao sera organizada da seguinte
forma: no capitulo 2 sera feita uma revisao de literatura sobre os temas a serem abordados
a0 longo do estudo, mais precisamente, o controlo de gestao, as fungdes do controller e a sua
evolugdao. Mais numa parte final deste capitulo sera feita uma revisao de literatura sobre os
efeitos do trabalho remoto no controlo de gestao ja identificados por outros autores, e
ainda uma breve revisao sobre o setor dos transportes. No capitulo 3 sera dada a conhecer
a metodologia utilizada na investigagao. No capitulo 4 serdo descritos os resultados do
estudo realizado, e no capitulo 5 serao resumidas as principais conclusoes retiradas desta

investigacao.



2. Revisio de Literatura
2.1. O controlo de gestao

O controlo de gestdo tem um impacto e uma importancia muito grande nas organizagoes,
uma vez que, mais importante do que uma empresa ter um plano de a¢ao bem estruturado,

¢ ter o controlo de como esse plano ¢ executado e planeado (Vasco et al, 2014).

Desde o século XX que o controlo de gestao tem sofrido consideraveis mudangas, quer
seja ao nivel do proprio conceito quer ao nivel das suas praticas (Helsen et al, 2017). Nessa
altura os sistemas de controlo de gestdo eram vistos como ferramentas passivas, que apenas
forneciam informagao aos gestores para posterior planeamento e gestio, mas com a sua
evolugdo, estes sistemas passam a ser vistos como ferramentas ativas que auxiliam na
arrecadacdo de informacdo, e também na forma como essa informacao, financeira e nao
financeira, ¢ utilizada para atingir os objetivos da organizacao (Chennall, 2003). Isto
significa que se comegou a dar mais importincia as informagdes relacionadas com o
mercado envolvente, com os clientes e concorrentes e com os proprios processos de

producao e mecanismos de controlo pessoais e sociais (Chenhall, 2003).

Segundo Pereira (2013) o controlo de gestio é baseado em sistemas que influenciam o
comportamento humano de forma a garantir que os objetivos e estratégias da organizacao
sejam alcangados. Também Merchant e van der Stede (2017) definem o controlo de gestio
como um sistema utilizado pelos gestores para garantir que as decisoes dos funcionarios

sejam coerentes com a prossecucao da estratégia e metas da organizacio.

Dentro da defini¢ao de controlo de gestao podemos perceber que o controlo pode ser
exercido de diferentes formas e em diferentes fases temporais. Um dos pontos importantes
do controlo de gestao, ¢ a estratégia, ou seja, ¢ perceber qual a estratégia da organizacdo e
quais as metas que se pretendem ver alcangadas. Neste sentido surge a vertente do controlo
estratégico, que ¢ o momento em que o controller deve tentar perceber se realmente as
estratégias definidas pela empresa sao validas e caso ndo o sejam, como é que podem ser
modificadas (Pereira, 2013). De forma resumida, o controlo estratégico é focado na

estratégia e na sua adequagao a realidade da organizacao (Helsen et al, 2017).

Apbs definida a estratégia surge o momento da sua implementagio, e af entra-se no ambito
3



do controlo operacional, onde o importante é perceber se os individuos envolvidos
percebem qual ¢é a estratégia e se tem as capacidades necessarias para implementar essa
estratégia (Pereira, 2013), e é um controlo mais focado nos colaboradores dos escaloes

inferiores da empresa (Helsen et al, 2017).

Pereira (2013) identifica ainda um tipo de controlo preventivo aplicado previamente as
acoes dos individuos, ou seja, o objetivo ¢ “impedir que os individuos fagam aquilo que niao
deve ser feito” (Pereira, 2013, p.24). Numa fase posterior as a¢des dos individuos, surge o
controlo detetivo, onde sdo percebidos os impactos negativos e positivos das suas a¢oes de

forma a melhorar a implementacao da estratégia ou até mesmo alterar a propria estratégia.

Apesar de todas as defini¢Ges tedricas de controlo de gestdo recairem sobre a mesma
premissa, onde o objetivo principal é garantir o cumprimento dos objetivos e metas da
sociedade (Helsen et al, 2017), a aplicacao pratica pode ser feita de forma diferente em
diferentes organizagdes uma vez que vai depender do tipo de controlo que se espera
executar, que nivel da organizacao se pretende controlar e qual o objetivo desse mesmo
controlo. Neste sentido surgem ainda quatro vertentes do controlo de gestio (Pereira,
2013; Helsen et al, 2017): controlo de ag¢des, controlo de resultados, controlo pessoal e

controlo cultural.

O controlo de agbes ¢ exercido através de um conjunto de procedimentos que definem
como os individuos devem executar as suas tarefas (van Triest, 2021), ou seja, é exercido no
momento da execucao das tarefas, e o objetivo ¢é reagir antecipadamente as agdes que
podem vir a ser executadas (Helsen et al, 2017). Dentro do controlo de a¢bes podemos
distinguir trés formas de controlo, em primeiro, o controlo de restricio de acles, que é
exercido através do impedimento da realizagao de determinadas a¢des (Pereira, 2013). Em
segundo, a revisao dos planos de ac¢do antes da sua aprovagao, e por fim, o controlo de
acoes ¢ também exercido através da responsabilizacao pelas a¢Oes executadas, uma vez que
¢ necessario punir (recompensar) caso as acoes definidas ndo sejam (sejam) bem executadas

(Pereira, 2013).

Segundo Merchant e van der Stede (2017) existe ainda mais uma forma de controlo de
agoes, a que chamam de “redundancia”, e neste tipo de controlo o objetivo é ter de reserva
mais colaboradores do que aqueles que a partida serdo necessarios para a realizagdo de
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determinada tarefa, por uma questio de “backup” caso necessario, mas também para

validagdo do trabalho que o outro colaborador fez.

Outra vertente do controlo de gestio é o controlo de resultados, o qual é exercido
posteriormente a execu¢ao da agdo, ou seja, posteriormente ao controlo de agoes referido
anteriormente (Helsen, et al, 2017). Neste tipo de controlo o que vai ser controlado sao os
resultados das agoes (Pereira, 2013), com foco nos padrdes de desempenho e nos
resultados do trabalho que foi realizado (Helsen et al, 2017), os quais serdo usados para
avaliar o desempenho do colaborador (van Triest, 2021). O controlo de resultados pode ser
exercido de forma preventiva ou detetiva. De forma preventiva o objetivo ¢ fazer com que
os individuos percebam as consequéncias que as suas agoes vao ter, enquanto de forma
detetiva o objetivo é medir o desempenho da organizacao (Pereira, 2013). Um dos poderes
deste tipo de controlo ¢é a possibilidade de motivacao dos funcionarios através da atribuicao
de recompensas pelos bons resultados gerados e assim controlar as a¢des dos funcionarios

e convergi-las para o alcance dos objetivos da organizagao (Helsen et al, 2017).

Antes de avancar para um controlo de agdes ou de resultados ¢ importante conhecer os
funcionarios das organizagdes, nomeadamente conhecer as suas capacidades e qualificagoes
para desempenhar as suas fungdes com eficacia, ¢ a esta tarefa de garantir a eficacia dos
funcionarios Pereira (2013) chama de controlo pessoal. Existem trés métodos de
implementagao do controlo pessoal: sele¢ao e recrutamento, que advém da importancia de
selecionar os candidatos que tem as competéncias necessarias para a prossecucao da
estratégia da organizac¢ao; treino, mesmo apos contratar os individuos com as competéncias
certas ¢ necessario continuar a investit na formagao desses funcionarios; e por fim,
desenho dos postos de trabalho de forma funcional e distribuida, aumentando a
possibilidade de boa execugao da fungao inerente a cada posto de trabalho (Pereira, 2013).
Segundo Merchant e van der Stede (2017), o fornecimento dos recursos adequados para a
execu¢ao de cada fungdo faz também parte do controlo pessoal, uma vez que se os
funcionarios tiverem os recursos necessarios para as tarefas é mais provavel que as mesmas

sejam bem executadas.

Os controlos referidos anteriormente, de resultados e de agles, sio aplicados apods e

durante a execugao das tarefas, enquanto o controlo pessoal ¢ aplicado numa fase anterior a



execucao (Voss & Brettel, 2013).

Por fim, o controlo cultural é outro tipo de controlo que tem como objetivo monitorizar o
comportamento dos individuos através de um conjunto de valores, normas e crengas
comuns (Pereira, 2013). Através deste controlo é exercida uma pressio de grupo para que
os individuos nio se desviem das normas da organizacio e também naqueles que de

alguma forma ja se desviaram dessas normas (Merchant & van der Stede, 2017).

2.2. Evolugao do papel dos controllers nas organizagoes

Ao longo dos anos diversos estudos tem-se dedicado a estudar o papel dos controllers nas
organizagoes (Ferreira et al, 2021), e cada vez mais estes profissionais sao identificados
como parceiros de negocio dos gestores, uma vez que auxiliam na tomada de decisio e
acompanham todo o processo de planeamento estratégico, tornando-se assim partes

fundamentais na gestao das organizagdes (Lavarda et al, 2020).

Mas nem sempre fol assim, em tempos passados os controllers eram apenas usados para
“processamento de nuimeros”. Com a evolucio da sociedade estes tem ganho o
envolvimento na gestdo e nas decisOes estratégicas das organizacdes (Rouwelaar et al,
2017). Claro que este envolvimento dos controllers na gestao das organizagoes pode nem
sempre ser benéfico para a organizagdo e pode nem sempre fazer parte dos interesses do
controller, uma vez que, tal envolvimento vai sempre depender das carateristicas e opinioes

tanto dos controllers como dos responsaveis da organiza¢ao (Rouwelaar et al, 2017).

A funcao de controlling nio tem uma definicdo uniforme, dentro das organizag¢oes existem
varios departamentos que se enquadram no ambito do controlo de gestio e por isso os
controllers podem ter diversas fungdes que podem ir desde o planeamento, a preparagao da

informagao financeira, ao auxilio na diregdo e a lideranga de pessoas.

A evolugao tecnoldgica permitiu ainda que estes profissionais deixassem de realizar tarefas
repetitivas que podem, de alguma forma, ser mecanizadas e padronizadas (Vicente et al,
2009). Devido a esta constante mecanizagdo dos processos rotineiros, os controllers
conseguem ter mais facilmente acesso a informagao financeira que lhes permite analisar em

tempo real os desvios e a performance da organizagao (Vicente et al, 2009). Conseguem



assim também dedicar mais tempo a analise da informagao uma vez que nio tem de

dedicar tanto tempo a prepara¢ao dessa mesma informagao.

Com estas novas fungoes e com a visibilidade que tém perto da gestao de topo, o papel dos
controllers tem ganho um determinado estatuto ao longo dos dltimos anos (Vicente et al,
2009), o que torna cada vez mais importante a existéncia de um departamento de controlo
de gestiao nas organizagoes, com controllers focados na inovagao e prossecucao da estratégia

da organizagao.

Claro que toda a evolugao no papel dos controllers se deve a pressao do desenvolvimento da
envolvente organizacional e tecnolégica (Vicente et al, 2009). Assim, é cada vez mais
importante que os controllers tenham uma visao ampla do negoécio da organizacgdo, porque
como “perdem” menos tempo em tarefas rotineiras, devem dedicar esse tempo a relacionar
a informacao financeira com a informagao operacional e com as prioridades estratégicas

que o negocio deve ter.

Além de capacidade analitica e financeira os controllers devem também ser dotados de
capacidades ao nivel do relacionamento pessoal e da lideranca para conseguirem coordenar
as equipas e transmitir aos funcionarios a cultura e estratégia da organizagdo. Assim
conseguirdo motiva-los e otienta-los para que os objetivos da organizacio sejam
alcangados, fazendo com que se sintam satisfeitos com o seu trabalho e com a organizacio
no geral (Vasco et al, 2014). Ou seja, cabe também ao controller garantir que os

colaboradores estao satisfeitos para que assim alcancem o nivel de produtividade esperado.

Neste sentido, é importante que o controller conhega a cultura da empresa, os seus objetivos
e a sua missdo, para que consigam definir como transmitir esses ideais para os seus

colaboradores (Vasco et al, 2014).

De forma geral podemos dividir as fungbes dos controllers em dois tipos (ten Rouwelaar,

2007):

e Tuncio de controlo — através das informagoes financeiras fornecidas pela
contabilidade, os controllers tem como funcao interpretar a informacao e garantir a

qualidade e consisténcia da mesma;

e Tuncio de suporte - apoiar a tomada de decisdao da gestdo, uma fungdao mais
7



recente.

Assim, o papel dos controllers tém vindo a evoluir ao longo dos anos com o objetivo de se
tornarem consultores internos proativos, especializados no negécio da organizagio e
focados na implementagdo de sistemas de custos apropriados (Coad, 1999), de forma a
envolverem-se proactivamente nos negocios da organizacao e assim na tomada de decisio
estratégica da mesma. Mas para tal evolugao ser possivel, também segundo Coad (1999), os
controllers tem de estar motivados e focados na prossecu¢ao dos objetivos da organizagao.
S6 assim conseguirdo orientar as suas metas pessoais e profissionais em convergéncia com

as da organizagio.

2.3. O trabalho remoto

Com a constante globalizacio e desenvolvimento tecnolégico é cada vez mais importante
que as empresas e as sociedades em geral se adaptem. Para ser possivel essa adaptagiao a
sociedade atual as organizacdes tém de ser capazes de implementar novas formas de
também evoluir tecnologicamente. E tal evolugao tecnoldgica tornou possivel e
impulsionou cada vez mais formas de trabalho, como é o caso particular do trabalho

remoto (Nogueira & Patini, 2012).

Como referido anteriormente o trabalho remoto nio é uma modalidade de trabalho
recente, segundo Goulart (2009)' o trabalho remoto ja existe desde o século XIX nos
Estados Unidos quando uma companhia férrea utilizava um sistema privado de telégrafo

para gerir o pessoal que estava noutro escritorio.

Segundo Olson (1983) o trabalho exercido fora do ambiente organizacional das empresas
designa-se entao de trabalho remoto. Por outras palavras, o trabalho remoto ¢é aquele que é
realizado por um individuo num espaco diferente do seu empregador/supetvisot, mas nio
necessariamente fora dos escritérios das organizacoes. Para Vartiainen (2021) o trabalho
remoto ¢ um conceito mais geral que nao requere idas ao escritorio nem o uso de aparelhos
eletronicos pessoais, o que deixa em aberto diferentes tipos de trabalho e diferentes locais

de trabalho, ou seja, o trabalho remoto pode ser exercido em qualquer lugar. Ainda para

! Citado em Nogueira & Patini, 2012



descrever o trabalho remoto, Vartiainen (2021) transcrevem uma citacio de Mokhtarian
(1991, p.3)°, a qual refere que o trabalho remoto ¢ o trabalho realizado pelo funcionario

num local diferente do seu manager.

Conclui-se com isto que trabalho remoto nao é apenas o work at home como o conhecemos
na pandemia de COVID-19, existem varios tipos de trabalho remoto e ainda outras
modalidades de trabalho a distancia. O que todas estas modalidades de trabalho a distancia
tém em comum ¢ o objetivo de otimizar o trabalho e aumentar os ganhos da organizagao

com a economia de recursos através da eficiéncia e eficacia dos servigos que sao prestados

(Aradjo et al, 2019).

2.3.1. Teletrabalho

Apesar de nao existir uma defini¢ao generalizada de teletrabalho, da conjungao das diversas
defini¢oes existentes podemos concluir que o teletrabalho é um tipo de trabalho realizado
remotamente, a distancia e através de tecnologias informaticas (Belzunegui-Eraso & Erro-

Garcés, 2020).

O uso do teletrabalho pode ser também chamado de ‘Yelecommuting”, que tal como ja
referido, consiste no trabalho com recurso a tecnologias de comunicagao realizado fora do

escritorio principal da organizagao (Vartiainen, 2021).

Segundo Jack Nilles (1997) o teletrabalho é uma ferramenta estratégica que ajuda as
organizagoes a alcangar a eficacia organizacional e a aumentar a vantagem competitiva, uma
vez que a esta modalidade de trabalho estio associados altos beneficios com baixos custos,

0 que traz uma mais-valia em comparagdo com a concorréncia que nao utiliza esta

modalidade de trabalho (Nilles, 1997).

2.3.2. Teletrabalho e trabalho remoto médvel

Para além de teletrabalho e trabalho remoto, existe ainda a modalidade de teletrabalho e

trabalho remoto movel nas quais o trabalhador, para além da sua casa, também usa outros

2 Citado em Vartiainen, 2021



espagos para realizar o seu trabalho, definidos como other workplaces, third workplaces e moving

places (Vartiainen, 2021):

o Other workplaces: envolve o trabalho realizado em escritérios de clientes e/ou
fornecedores. Envolve também o trabalho realizado nos centros de trabalho satélite

e de bairro que serdo definidos de seguida.

o Third workplaces: Nestes espagos de trabalho estdo incluidos locais de paragem de

curto termo, como € o caso de hotéis, restaurantes, cafés, feiras.

o Moving places: Encontram-se incluidos neste espaco de trabalho todos os meios de
transporte como carros, comboios, avides... O trabalho nestes locais acontece
quando o trabalhador precisa de se movimentar para outro espaco de trabalho, o
que pode acontecer durante a movimentagao de casa para o escritério ou em

viagens de trabalho.

Estes teletrabalhadores/trabalhadores remotos tem normalmente um main workplace que é o
local onde realizam as reunides com os colegas e supervisores (Vartiainen, 2021). O
trabalhador que exerce o trabalho em diferentes espagos ¢é ainda chamado de

teletrabalhador multi-localizagio.

2.3.3. Teletrabalho online digital

Este tipo de teletrabalho surgiu na década de 2010 e consiste no trabalho totalmente digital
realizado através de plataformas online totalmente desvinculado de qualquer ambiente
organizacional (Vartiainen, 2021). Tal forma de trabalho faz com que a internet seja um
local de trabalho a0 mesmo tempo que é uma plataforma de trabalho, e toda a interagao
profissional ocorre também de forma online. Nos dias de hoje ha ja diversas organizacoes
que nao tem escritérios e que os seus funcionarios trabalham totalmente de forma digital
online. Para para além destas organizacdes, as organizag¢des convencionais também podem
usar este tipo de teletrabalhadores de forma nao convencional através de trabalho freelance

ou trabalho temporario (Vartiainen, 2021).

Esta forma de trabalho permite as organiza¢oes contratarem pessoas de diferentes paises e
até de diferentes continentes, o que termina com as barreiras fronteiri¢as na contratagao de

recursos humanos.
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2.3.4. Centros de trabalho satélite e centros de trabalho de bairro

O trabalho em centros satélite ¢ o realizado em escritorios, mas fora da sede da empresa
(Tavares et al, 2020), ou seja, é uma divisio organizacional autbnoma. Normalmente, estas
divisdes sao feitas de modo a beneficiar de economias de escala através da realocacio
inteira de uma fungao, como por exemplo a contabilidade (Olson, 1983). A ideia principal é
realocar os funcionarios que tenham as suas residéncias mais perto deste local de trabalho
de forma a reduzir as despesas dos funcionarios e assim criar vantagens tanto para os

funcionarios como para as sociedades.

O conceito dos centros de trabalho de bairro é semelhante aos centros de trabalho satélite,
mas com a diferenca que nos primeiros envolve uma realocagao de uma determinada area
de uma organizagao, enquanto no de bairro envolve agregar num tnico centro funcionarios
de diferentes organizagdes (Olson, 1983). Sendo que neste ultimo o objetivo é o mesmo
que no anterior, criar centros em sitios estratégicos mais perto das residéncias dos

funcionarios.

A implementagao de centros de trabalho de bairro ¢ mais complexa porque envolve uma
maior cooperagao entre diferentes organizagoes e uma maior coordenagao e supervisao por

parte dos responsaveis de cada funcao que foi transitada para este centro (Olson, 1983).

2.3.5. Trabalho em casa

A modalidade de trabalho em casa existe quando o trabalhador exerce a sua atividade total
ou parcialmente a partir da sua propria residéncia (ILO, 2020). A modalidade de work-at-
home pode ser utilizada um dia por semana ou cinco dias por semana, depende das politicas

da organiza¢iao ou de acordo com cada funcionario.

O trabalho em casa é a modalidade de trabalho que mais flexibilidade oferece tanto em
termos de horarios como de estilo de vida (Olson, 1983). E também segundo Olson
(1983), o trabalho em casa pode ser uma 6tima modalidade para pessoas com mobilidade
reduzida ou com outros problemas de saude que impediriam a deslocagdo para um

escritorio.

Dentro da modalidade de work-at-home existe ainda o home-based work, em que a principal
11



diferenca é que neste segundo o trabalhador realiza sempre o trabalho a partir da sua
residéncia, ou seja, no seu contrato de trabalho consta que o local principal de trabalho ¢é a
sua residéncia, apesar de também poderem exercer a sua atividade em outros espagos de
trabalho como ¢é o caso dos espagos de cowork que tem vindo a aparecer também em grande

escala.

As modalidades de trabalho remoto referidas podem ser combinadas entre si, surgindo
assim o trabalho remoto a partir de casa, o teletrabalho a partir de casa e o teletrabalhador
home-based (1LO, 2020). Tal como representado na Figura 1, essas modalidades surgem da
juncdo de diferentes locais e formas de trabalho. Ou seja, dependendo da frequéncia e da

localizagao da modalidade utilizada surgem outras subcategorias de trabalho remoto.

Trabalho remoto Local de trabalho padrio|

Trabalho em casa

Trabalho | Trabalhador
home-based

Teletrabalho Teletrabalho Teletrabalho

e @ home-based remoto
home-based

oesped oypeqen

9P [ed0[ Op ©IOJ OPEZI[Ed0] 9 OYfeqes],

Trabalho € localizado no local de trabalho
padrio

Figura 1 Combinacio dos modelos de trabalho remoto (adapatado de 11.O, 2020)

2.4. Os impactos do trabalho remoto no controlo de gestao

De forma a estudar os impactos do trabalho remoto em especifico na fun¢ao de controlo
de gestio, ¢ necessario ter uma ideia geral inicial dos seus impactos na sociedade como um
todo e nas proprias pessoas. Assim, de um ponto de vista geral, o trabalho remoto tem
efeitos ambientais positivos na sociedade uma vez que hd uma reducao na necessidade de
mobilidade das pessoas, ponto este que vai ao encontro de algumas medidas estabelecidas
atualmente com o objetivo de melhorar e proteger o ambiente, como é o caso da

diminuicdao do uso de meios de transporte, como os carros e transportes publicos.

Mas para além dos beneficios ambientais, tem também beneficios para as pessoas, porque

oferece uma maior flexibilidade que permite uma melhor gestdo profissional e familiar
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(Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020). Felstead e Henseke (2017) mais acrescentam que
o trabalho remoto também pode estar associado a dias de trabalho mais longos e a horas
mais intensas de trabalho, com maior esfor¢o aplicado, o que significa que os funcionarios
por estarem em casa acabam por ficar mais horas a trabalhar. Este é um dos efeitos
negativos que o trabalho remoto pode ter nas pessoas, maior dificuldade em separar as
horas de trabalho das horas livres. Mas apesar disto, grande parte dos trabalhadores
reportam mais satisfagdo no trabalho quando tem a opgdo de trabalhar remotamente
(Felstead & Henseke, 2017). Outro dos problemas associados ao trabalho remoto ¢é a
diminuicio da comunicacido com o0s colegas, o sentimento de isolamento e o

distanciamento da cultura da organiza¢ao (Gibson et al, 2002).

Para além dos impactos no ambiente e nas pessoas, o trabalho remoto tem também
impacto nas proprias organizagoes, nomeadamente impactos financeiros e impactos na
forma como as funcoes sao exercidas. Esta modalidade de trabalho modifica a forma como
o controlo de gestao ¢ exercido, e a forma como os supervisores conseguem influenciar os
comportamentos dos funcionarios na prossecucao dos objetivos da organizac¢ao (Delfino &
van der Kolk, 2021). Sendo este um dos objetivos dos sistemas de controlo de gestao,
otientar e motivar os colaboradores para o alcance dos objetivos da organizacao (Cardinal
et al, 2017), é importante perceber que tipos de impactos serdo gerados pelo trabalho

remoto.

Assim, através de entrevistas a colaboradores de diferentes organizagoes, Delfino e van der
Kolk (2021) chegaram a conclusio de que um dos impactos do trabalho remoto é a forma
como os supervisores controlam o trabalho das suas equipas. Estes autores chegaram a
conclusao de que quando os colaboradores estao em trabalho remoto, os supervisores
tendem a dar mais foco ao controlo de acdes e ndo ao controlo de resultados. Perceberam
que a desconfianga e a necessidade de controlar os funcionarios desencadeou um maior
controlo ao nivel das agdes que sio desenvolvidas, o que significa que os supervisores
comegaram a utilizar um controlo mais restritivo e exaustivo. O aumento deste tipo de
controlos mais restritivos pode induzir nos funcionarios um comportamento mais

“oportunista” (van der Kolk et al, 2015) e a perce¢ao de uma diminui¢do na autonomia
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pode levar a diminuicao da motivagio (Ryan & Deci, 2000)°.

Delfino e van der Kolk (2021) notaram ainda um aumento na distancia hierarquica, na
medida em que a falta de contacto fisico afastou os colaborares dos seus managers e dos
proprios colegas, principalmente nos casos em que nao havia tanta relagao entre ambos. Ou

seja, o trabalho remoto traz também impactos ao nivel dos controlos culturais.

Como vimos anteriormente o papel dos controllers esta em constante evolugao. Mas essa
evolucao ¢ ainda mais importante quando existem alteracOes nas estruturas organizacionais
e nos modelos de trabalho a distancia. Como diz Vicente et al (2009), anteriormente era
importante a aproximacao fisica entre os controllers e as equipas de operagio porque criava
uma relagdo de confianga e de troca de sinergias entre as diferentes areas, mas agora os
controllers devem tentar arranjar formas de manter essas sinergias num ambiente de trabalho

a distancia e sem tanta relagao criada pela proximidade.

Como referido, uma das funcoes dos controllers é supervisionar e acompanhar as tarefas e
responsabilidades dos colaboradores (Vasco et al, 2014), e por isso ¢ aqui igualmente
importante manter as sinergias existentes com os colaboradores de forma a garantir o
acompanhamento e a gestdo das pessoas e das suas motivagdes. Numa modalidade de
trabalho tradicional existe a supervisao direta sobre os colaboradores, enquanto em
trabalho remoto essa supervisao é mais dificil de alcancar trazendo dificuldades para este

tipo de controlo (van Triest, 2021).

Como verificado na revisdo de literatura apresentada, no controlo de resultados o que se
mede é em que medida os resultados sao, ou nio, alcangados. Assim, em principio, ao nivel
do controlo de resultados o trabalho remoto nao trard tantos impactos, uma vez que O
controller consegue ter acesso a esta informagao tanto quando tem contacto fisico com os
colaboradores como quando estes estdo em trabalho remoto (van Triest, 2021). Mas ao
nivel do controlo de a¢cdes, como também refere van Triest (2021) é necessiria uma maior
compreensao das tarefas e dos comportamentos que estdo a ser efetuados, tornando-se
mais complicado o trabalho do controller de conseguir monitorizar esses comportamentos, e

por isso sobre esta fase do controlo poderao recair os maiores impactos do trabalho

3 Citado em Delfino & van der Kolk, 2021
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remoto.

Pela revisao de literatura efetuada, pode-se realmente concluir que os controlleres tem focado
mais a sua aten¢ao num tipo de controlo de a¢des, uma vez que lhes permite controlar mais
exaustivamente o trabalho da sua equipa. Assim, controllers mais focados no controlo de
agoes poderdo nao estar tao predispostos a ter os seus colaboradores em trabalho remoto,
uma vez que torna mais complicado o trabalho de monitorizar o desempenho e orientar os
colaboradores para o desempenho esperado (Groen et al, 2018). Ja os controllers
direcionados para o controlo de resultados tenderdo mais para o trabalho remoto e dardo
mais autonomia aos colaboradores de forma a contribuir para o aumento da motivagao e

realizagdo pessoal e profissional dos seus colaboradores (Groen et al, 2018).

Assim, é neste aspeto que os zanagers de trabalhadores remotos devem focar a sua atengao,
pensar em novas ¢ melhores formas de controlar o trabalho dos seus funcionarios sem
perder a relacdo de confianga e sem focar exaustivamente no controlo diario das tarefas que
sao por eles desenvolvidas, uma vez que isso pode desmotiva-los e afasti-los da
prossecucao da estratégia e objetivos da organizacao. Tal como referem Peters et al (2014),
os funcionarios que trabalham de casa pelo menos um dia por semana tem mais

probabilidades de melhorar a sua motivagao e o gosto pelo trabalho.

Outro dos pontos focados na literatura é o impacto do trabalho remoto na produtividade
dos colaboradores, uma vez que se tem vindo a perceber que as organizagdes no infcio da
pandemia de Covid-19 estavam relutantes em manter o trabalho remoto uma vez que o
associavam a uma diminui¢ao da produtividade. Mas pelo contrario, estudos mostram que o
trabalho remoto contribuiu para o aumento do foco no trabalho e mesmo até para
melhorias no comportamento durante o trabalho (Clarke & Holdsworth, 2017). Segundo
os mesmos autores os trabalhadores foram capazes de criar ambientes de trabalho
eficientes em casa e com o minimo de distracbes e também alcancaram uma maior

eficiéncia através de um ambiente de equipa mais organizado e produtivo.

Também a diminui¢do do stress associado as interrupgdes que acontecem durante o
trabalho no escritério, as deslocagoes de casa para o escritorio e ao conflito entre a vida
pessoal e profissional contribuiu para uma intensificagdo no foco durante as horas de

trabalho e assim para o aumento da eficiéncia (Clarke & Holdsworth, 2017).
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2.5. O setor dos transportes

O setor dos transportes é um importante setor na economia nacional e global (Collago et
al, 2022) e que determina a eficiéncia da movimentac¢ao de produtos (Tseng et al, 2005).
Este setor envolve a atividade de transportar “coisas” de um lugar para outro (Qureshi &
Abdullah, 2013), transporte este que tanto pode ser feito por terra, por mar ou pelo ar.
Segundo Perkumiene et al (2021) este setor permite garantir a movimentagao de pessoas,

distribuicao de bens e servicos de um local para o outro num determinado periodo.

E um setor de fornecimento de servigos, que inicialmente fazia parte do setor da logfstica,
mas mais recentemente tornou-se num setor individualizado (Ozden & Celik, 2021). Tem
assim vindo a sofrer diversas mudangas ao longo dos anos de forma a melhorar os seus

padroes de eficiéncia e custo-beneficio (Collago et al, 2022).

Como mencionado anteriormente, o transporte de mercadorias pode ser feito por terra,
por mar ou pelo ar. O transporte por terra é feito através de transporte ferroviario,
transporte rodoviario e transporte por oleodutos (Tseng et al, 2005). Segundo Tseng et al
(2005) a vantagem deste tipo de transportes é o alto nivel de acessibilidade nas areas

terrestres.

Por outro lado, o transporte por mar oferece vantagens ao nivel do transporte internacional
uma vez que através deste é possivel providenciar um transporte mais barato e com grande
capacidade, o que se torna conveniente para os consumidores (Tseng et al, 2005), a grande
desvantagem deste tipo de transporte é que o tempo de transporte necessirio ¢ mais

elevado e depende sempre das condigdes atmosféricas.

Por fim, os transportes pelo ar conferem ao consumidor um transporte mais rapido, com
menor risco de estragos na mercadoria, com alto nivel de seguranga e flexibilidade, sendo

que a grande desvantagem ¢ o preco (Tseng et al, 2005)

Este setor, tal como muitos outros, enfrentou novos desafios durante a pandemia, mas
também inversamente a muitos outros acabou por ter alguns aspetos positivos que
melhoraram a industria, nomeadamente através do aumento do consumo online (Ozden &
Celik, 2021). Tal aumento do consumo online contribuiu ainda para o surgimento de mais

negocios de comércio eletrénico, e aumentando consequentemente a necessidade de
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recurso a servicos de transporte de mercadorias (Ozden & Celik, 2021), com maior
eficiéncia do que o esperado antes da pandemia (Perkumiene et al, 2021). Para além de
impactos positivos no proprio setor, a pandemia de Covid-19 trouxe também outros
impactos positivos no ambiente através da reducao do trifego rodoviario e de carga, o que

promove a sustentabilidade através das redugdes de emissoes (Perkumiene et al, 2021).

Como grandes desafios enfrentados por este setor, Perkumiene et al (2021) identificam as
rigidas restricGes que foram impostas quanto as importagdes € exportagdes, uma vez que
tais restricoes acabaram por diminuir, inicialmente, a demanda por transportes de
mercadorias e consequentemente levou a diminui¢ao do volume de negdcios esperado das
organizagoes deste setor. Esta diminui¢dao nos transportes de mercadorias também resultou
em dificuldades de armazenamento e por isso em ma gestao de recursos e instalagGes, o
que leva também a impactos nao s6 no setor dos transportes como também da logistica
(Ho et al, 2021). Também segundo Ho et al (2021), a pandemia trouxe ainda desafios para
este setor através da instabilidade na oferta e procura e nas mudangas de padroes de
consumo. Tais mudancas no consumo deveram-se ao aumento do medo, devido a

instabilidade financeira, e pela mesma razao a redugao da intengao de investimento.

Para além dos desafios ja apresentados, o setor ainda incorreu noutros desafios tais como o
aumento dos precos dos combustiveis o que levou a um forte impacto ao nivel do
or¢amento das organizagdes e consequentemente a adaptagio dos proprios precos

praticados ou a adaptagao da forma como os gestores operacionais gerem a organizagao.

Mas apesar destes impactos negativos e dos aumentos dos custos durante a pandemia, Ho
et al (2021), através do seu estudo aplicado as empresas de transportes de mercadorias na
China, chegaram a conclusao de que a pandemia acabou por ter um impacto positivo no
volume de negdcios destas organizagoes. Apesar de se esperar uma diminui¢ao do volume
de negocios, este setor acabou por conseguir aumenta-lo, e isto deve-se principalmente ao
aumento do consumo por meios eletrénicos, o que resulta num aumento da necessidade de
transportes de mercadorias (Ho et al, 2021). Tal aumento no volume de negdcios deve-se
também ao inicio do uso de veiculos auténomos com inteligéncia artificial, que permitiram
criar um meio mais rapido e facil de transportar bens essenciais e médicos durante a

pandemia.
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Para além destes impactos positivos ja referidos, Perkumiene et al (2021) referem ainda as
expansoes dos servicos de transportes e logisticos através de cooperagoes entre diferentes
organizagoes, o que levou a diversificagdo de negdcios e a terceirizagdo de servicos de

logistica.

E também sabido que as empresas precisam de se adaptar de forma a acompanhar os
desenvolvimentos tecnolégicos, porque num ambiente cada vez mais evoluido
tecnologicamente, a propria forma de avaliagio que os consumidores fazem dos servigos
que recebem ¢ diferente e com parametros de qualidade cada vez mais elevados. Por isso
num ambiente assim como hoje em dia, cada vez mais competitivo, as empresas que nao
cumpram esses parametros de exceléncia sdo facilmente substituidas por um concorrente
(Ozden & Celik, 2021). Estes parametros mais elevados de exceléncia levaram também a
alguns custos adicionais para as organizagoes deste setor, uma vez que tiveram de arranjar
formas de aumentar a qualidade dos servicos prestados, sendo que uma dessas formas foi
precisamente através das melhorias tecnolégicas e do uso de inteligéncia artificial

(Perkumiene et al, 2021).

Em organizagdes deste setor é extremamente importante o trabalho dos controllers de
gestdo, uma vez que, ¢ segundo o estudo realizado por Perkumiene et al (2021), o
planeamento estratégico é bastante importante nos setores da logistica e transporte, e para
existir um bom planeamento estratégico, primeiramente é necessario definir a estratégia da
organizacao e encontrar as melhores formas de implementar essa estratégia, caso contrario
a organiza¢do nao conseguira atingir os seus objetivos. E para atingir as metas de negdcio
pretendidas neste tipo de setores ¢ importante ter uma gestao eficaz (Tseng et al, 2005), e

neste aspeto os controllers tem um papel muito importante.

Como referem Kherbash e Mocan (2015) o setor dos transportes de mercadorias é o
reflexo da economia de um pais ou até do mundo, uma vez que, analisando os pedidos dos
clientes permite verificar as mudangas no volume da producdo e na sua posterior
distribuicao. Ou seja, permite perceber se as organizagdes continuam a produzir os seus
produtos e se os continuam a vendar ao consumidor final, e em que nivel essa continuidade

de produgao e venda esta a aumentar ou diminuir.
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3. Metodologia
3.1. Metodologia qualitativa

Ao longo dos anos os métodos qualitativos tém vindo a ser cada vez mais usados nas
investigagoes (Elliott et al, 1999). Através das pesquisas qualitativas pretende-se
compreender as opinides e experiéncias praticas dos individuos em relagio a um

determinado tema (Elliott et al, 1999).

Nos estudos qualitativos ¢ extremamente relevante conseguir perceber e refletir sobre as
experiéncias dos individuos de forma, a enquadrar essas experiéncias na nossa propria
perspetiva e no estudo bibliografico feito anteriormente. Este tipo de métodos contribui
assim para o enriquecimento da compreensao sobre a matéria em estudo, e nio apenas para
estabelecer estatisticas de respostas que validam/invalidam estudos antetiores ou

conclusdes ja existentes na literatura.

Assim, neste estudo sera utilizado um método qualitativo, procurando-se perceber a
definicao de teletrabalho ou trabalho remoto, e também a sua influéncia na organizaciao em
estudo, malioritariamente ao nivel dos individuos e das perce¢cbes dos mesmos, em
particular da area do controlo de gestdo, seja em cargos mais elevados ou mais baixos da
hierarquia da organizagdo. O objetivo principal serd entdo perceber os impactos que o

trabalho remoto pode ter nos profissionais do controlo de gestio e na organizagao.

Ao nivel das técnicas de recolhas de dados foi aplicado inicialmente um questionario,
tendo, posteriormente, sido realizadas entrevistas semi-estruturadas direcionadas a
profissionais da organizagdo selecionada que exercem cargos de gestaio e controlo de

gestao.

3.2. Selegdao da amostra

De forma a avancar com o estudo qualitativo, foi tomada a decisao de restringir o estudo a
organizacado na qual a investigadora exerce atividade, tendo por isso mais facil acesso a
dados e entrevistados. A organizagdo em questdo labora no setor dos transportes de
mercadorias, por terra, ar e agua, e também no setor da logistica. De forma a enriquecer o

estudo, foram selecionados colaboradores da empresa de diferentes paises da Unidao
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Europeia em que a organiza¢ao exerce atividade.

Numa primeira fase identificaram-se os participantes que exercem fungoes de controlo de
gestio dentro da organizagio, tanto em posi¢oes de especialistas como de diretores, de
forma a alcancar diversos niveis de responsabilidade e assim diversas fungdes dentro da
organizacdo. De seguida estes potenciais participantes, foram contactados através de email
(Anexo 1), explicando-se o objetivo do estudo e a forma como o mesmo iria ser realizado e

questionando a sua disponibilidade em participar.

Foram contactados 11 participantes, dos quais 9 apresentaram disponibilidade para
participar no estudo. Dos 9 participantes, 8 responderam ao questionario e participaram na
entrevista e 1 apenas respondeu ao questionario. Os participantes selecionados fazem todos
parte das diferentes equipas de controlo de gestio da organizac¢ao distribuidos por 4 paises

da Uniao Europeia, sendo eles Portugal, Espanha, Italia e Bélgica.

Na Tabela 1 sdo apresentados os detalhes dos entrevistados, sem mencionar o nome dos
mesmos, de forma a manter a confidencialidade. As entrevistas foram bastante curtas e
sucintas, apontando apenas para as questOes mais importantes e pertinentes para o estudo,

e dessa forma, a entrevista mais longa teve a duragio de 23 minutos e a mais curta de 6

minutos.

Entrevistado Pais Idade Nivel Antiguidade Duragio da
(anos) educagio (anos) entrevista (min)
A Espanha  26-35 Mestrado Senior Manager 2-5 9
B Espanha  26-35 Mestrado Business controller 2-5 6
C Italia 26-35 Mestrado Financial controller 6-10 15
D Portugal 46-55 Bacharelato Business controller >15 -
E Bélgica 36-45 Mestrado Senior Director 6-10 12
F Bélgica 18-25 Mestrado Manager 2-5 16
G Espanha  36-45 Bacharelato Business controller 11-15 18
H Italia 26-35 Mestrado Manager <2 11
I Italia 46-55 Bacharelato Director >15 23

Tabela 1 ldentificagio dos participantes
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3.3. Desenho das entrevistas

Como referido anteriormente a informacao foi recolhida recorrendo a duas técnicas

diferentes: questiondrio e posteriormente entrevista.

O questionario encontrava-se dividido em 4 areas: caraterizacdo sociodemografica,
impactos gerais do trabalho remoto, impactos do trabalho remoto nas tarefas dos controllers
e por fim inovagoes e alteracOes nas tarefas dos controllers. Foi desenhado de forma a obter
o maximo de informagdo possivel antes da entrevista para assim cada entrevista ser
preparada com base nas respostas previamente obtidas e assim serem direcionadas para os

pontos fulcrais sem se tornarem massivas.

Quanto as entrevistas, foi preparado um guido inicial (Anexo 2), o qual foi adaptado a cada
entrevistado tendo em conta as respostas ao questionario realizado anteriormente, o qual se
encontra detalhado no Anexo 3. Tendo em conta que foi realizado contacto com
participantes de diferentes pafses, a maior parte das entrevistas foram realizadas em inglés,
pelo que ao longo da apresentacio dos resultados as transcricdes serao apresentadas
traduzidas para portugués. As entrevistas basearam-se precisamente nos mesmos aspetos
do inquérito, sendo que o objetivo foi esclarecer e aprofundar algumas das questoes

efetuadas nos questionarios.

21



4. Apresentacio e discussao dos resultados
4.1. Fungées do controller

Tendo em conta que o objetivo principal deste estudo é perceber os impactos do trabalho
remoto no controlo de gestao, torna-se imprescindivel perceber as fungdes desenvolvidas

pelos controllers, questio esta que foi abordada tanto no questionario como na entrevista.

Graham et al (2012), através da andlise de anuncios de emprego, desenvolveram uma lista

com algumas das tarefas desenvolvidas pelos controllers:

e Gestao de equipa;

e Fecho do més;

e Reporte interno;

e Reporte externo;

e Previsiao e orcamento;
e Impostos e tesouraria;
e Gestao de capital;

e Anilises financeiras;

e Gestao de operagdes;
e Analises do negocio;

e Gestao de risco e gestao estratégica.

Esta lista desenvolvida por Graham et al (2012) foi utilizada no questionario solicitando aos
entrevistados que distribuissem essas mesmas tarefas entre as que habitualmente
desenvolvem no seu dia a dia e as que nao fazem parte das suas responsabilidades. Assim,
de forma geral, tendo em conta as respostas ao questionario esquematizadas no Grafico 1,
as atividades menos desenvolvidas pelos controllers da organizacao sao as relacionadas com
impostos e tesouraria, 0 que neste caso em particular faz sentido uma vez que existe um

departamento responsavel por essas tarefas.
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Enquanto controller, quais destas tarefas abaixo executas?

Gestlo de risco ¢ gestio estrarcgica [N 2%

Andlises do negocio [ NN 44% 11%
Gestio de operages [N 22% 2% 33%
Andlises financeiras [ N A 44%
Gestio de capital [N 1% 2% 44%

Impostos e tesouraria 22% _ 33%
Previsio e orcamento _ 22% _
Reporte externo _ 11% - 33%
Reporte interno | 33%
Fecho do més |
Gestio de equipa |GG 11% 22%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Sempre Frequentemente B As vezes Raramente M Nunca
Grdfico 1 Tarefas desempenbadas pelo controller

No que concerne a gestiao de equipa, as respostas visiveis no Grafico 1 estio mais divididas
entre o sempre e o raramente/nunca, sendo que os entrevistados que responderam
raramente/nunca nio tem uma equipa a reportar ditetamente e por isso nio praticam
fungoes de gestao de equipa. Nas restantes questoes todos os inquiridos afirmam
desenvolver a maior parte das atividades de forma regular, principalmente fecho do més,

reporte interno, analises financeiras e previsao e orgamento.

Para complementar o questionario foi entdo também pedido aos participantes durante a

entrevista uma breve descri¢do das principais fung¢oes. Segundo o entrevistado C:

“Eu fago muitas andlises e validagoes, divididas entre controlo operacional e controlo financeiro.
Partilho com os responsdveis os resultados do departamento ou produto on até da entidade toda.
Fago validacoes com as operagies para evitar erros e avaliacies erradas (. ..) Fago reporte mensal e

valido as diferencas entre o previsto pelo oramento e o que realmente acontecen’.
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Por sua vez, o Entrevistado E, tendo a funcdo de senior director, complementou a resposta
com algumas tarefas relacionadas com a gestio da sua equipa que se encontra distribuida

por diferentes pafses.

“Como principal funcdo, sou responsdvel pelo controlling em nove paises que estao sobre a
responsabilidade do Regional Shared Services Center, onde o meu dia-a-dia passa por controlar o
negocio ¢ as parcerias com os diferentes diretores de cada entidade versus o controlo financeiro,

digamos em parceria com os controllers do grupo”.

O Entrevistado B, de forma mais resumida e sucinta descreveu a sua funcio de business

controller como:
“E o fecho do més e as reconciliagies da maior parte da informagio”.

Para além de perceber as fungdes dos controllers na organizagao, para perceber os resultados
apresentados, ¢ também importante perceber que tipo de trabalho remoto ¢ exercido pelos
entrevistados. Todos os entrevistados referem que quando trabalham remotamente, tal
significa que estdo a trabalhar de casa, ou seja, work-at-home tal como o conhecemos durante
a pandemia de Covid-19. Por vezes pode ser ainda utilizado outro tipo de trabalho remoto,
nomeadamente o trabalho remoto moével em other workplaces, o que acontece quando, por
exemplo funcionarios da Bélgica vio durante algum tempo exercer fungdes nos escritorios
de Italia, em #hird workplaces e em moving places, precisamente nos mesmos momentos, na
deslocacido para outro escritério. Mas no caso de estudo em concreto, sempre que se refere

trabalho remoto, estamos perante o trabalho em casa.

4.2. Impactos do trabalho remoto

Como mencionado anteriormente, o foco do presente estudo é perceber os impactos do
trabalho remoto, seja ao nivel dos funcionarios como das proprias organizaces. Com isto,
e focando inicialmente nos funcionarios, no questionario foram perguntados os impactos
do trabalho remoto no bem-estar fisico, no nivel de autonomia, na motiva¢ao, na pressao,

no nivel de stress e no balan¢o do trabalho com a vida pessoal.

Da analise do Grafico 2 e no que concerne ao bem-estar fisico e ao equilibrio entre a vida

profissional e pessoal, conclui-se que os entrevistados pensam nao existir impactos
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negativos, o que significa que no geral todos os entrevistados concordam que o trabalho
remoto traz beneficios para o bem-estar dos funcionarios. Tais conclusdes vem corroborar
o estudo realizado por Gschwind e Vargas (2019) no qual demostraram que na Bélgica e
Italia existe uma tendéncia positiva para o trabalho remoto no que concerne as percecoes

dos seus impactos no balanco da vida pessoal com a profissional.

Que tipo de impacto o trabalho remoto tem no teu:

Bem-estar fisico _ 56% -
Nivel de autonomia - 44% _ 11%
Motivacio no trabalho _ 44% _ 11%
Y
Nivel de stress no trabalho _ 11% _ 11%
Equilibrio entre vida profissional _ 44%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Positivo Um pouco positivo B Neutro, sem impacto Um pouco negativo B Negativo
Gridfico 2 Impactos do trabalho remoto

Quanto a pressao e ao stress no trabalho as respostas foram semelhantes, sendo que 3
entrevistados referem que tem impactos positivos e 4 dizem que nao existem impactos a
este nivel. Mas na pressao no trabalho os restantes 2 entrevistados referem que os impactos
s40 um pouco negativos, € no stress no trabalho, esses mesmos 2 entrevistados estio
divididos entre os impactos um pouco negativos e um pouco positivos. Assim, e focando
na minoria que relata impactos negativos, na entrevista foi perguntado ao entrevistado H o
porqué de achar que o trabalho remoto tem impactos um pouco negativos na pressio € no

stress no trabalho, o qual referiu que:

“Entao (...) um pouco negativos porque acho que quando eston no escritorio, posso aconselbar-me
com os colegas e apenas discutir em caso de problemas, enquanto quando eston em casa é muito
mais complicado, e leva mais tempo para que possa terminar essa tarefa. Eu pessoalmente sinto-me

mais stressado.”
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No que se refere ao stress no trabalho as respostas obtidas vém também confirmar os
resultados obtidos por Gschwind e Vargas (2019), uma vez que demonstram que na Bélgica
o impacto no stress ¢ positivo, ou seja, diminui a no¢ao de stress durante o trabalho
remoto, e na Italia acaba por existir um impacto mais negativo através do sentimento de

isolamento e da falta de interacio com os colegas.

No que diz respeito ao nivel de autonomia e a motivagao no trabalho, conclui-se pela
analise do Grafico 2, que a maioria tendeu para os impactos positivos € um pouco
positivos, e em cada um destes aspetos 1 dos entrevistados respondeu que os impactos sao
mais para o negativo, desta forma foram também questionadas as razdes nas entrevistas.
No caso do nivel de autonomia o entrevistado G associa os impactos negativos na
autonomia, nao ao facto dos funcionarios terem propriamente menos autonomia, até pelo
contrario podem ter mais em trabalho remoto, mas ao facto de poder haver falta de
informagao e falta de acesso as pessoas para obter os dados necessarios para executar o

trabalho de forma auténoma.

“Ora, eu son a favor de trabalbo no escritdrio, dai ter sempre enumeras vantagens. A nivel de
antonomia claro que podemos de uma certa forma ter um pouco mais de autonomia, mas ficamos
limitados também no acesso as pessoas ¢ a informagdo. (...) Depende sempre da perspetiva com

que tu olhares essa antonomia.” — (Entrevistado G)

No que diz respeito aos impactos negativos na motivagao no trabalho, o entrevistado B
associa a falta de motivagdo quando trabalha em casa as distracdes do ambiente que o
rodeia, ou seja, normalmente em casa tem mais distragdes, ou mais tarefas extratrabalho

para fazer, o que leva 4 diminui¢iao da motivagao para executar o seu trabalho.

“Provavelmente porque quando eston em casa tenho mais distracoes on qualquer outra coisa, entio
provavelmente eston a fazer outra coisa como lavar roupa ou fazer comida on ir ao supernmercado

on algo assim.” — (Entrevistado B)

De uma forma geral os resultados tenderam mais para o positivo no que concerne a
aspetos da vida pessoal, o que confirma o enunciado anteriormente de que realmente
podem existir beneficios para os funcionarios, uma vez que na maior parte dos casos o

trabalho remoto oferece maior flexibilidade e uma melhor gestao profissional e pessoal
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(Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020).

As respostas que tenderam para o negativo na pressao no trabalho sio de funcionarios de
Espanha e Itdlia, e no nivel de motivagdo e autonomia os funcionarios fazem também parte
da organizagao na Espanha, enquanto que os funcionarios da Bélgica tenderam mais para
os impactos positivos nestes aspetos. Pode-se entdo ainda concluir que os funcionarios que
exercem fungdes em paises de origem latina, como é o caso de Espanha e Italia, relatam
mais impactos negativos do que os funcionarios da Bélgica. Também Gschwind e Vargas
(2019), e através dos resultados de um survey, chegaram a conclusao de que na Bélgica o
trabalho remoto tem um impacto positivo de cerca de 87% no balanco da vida pessoal com
a profissional, assim como um aumento na concentra¢ao e na diminui¢do do stress dos

funcionarios.

4.2.1. Nas fungdes gerais dos funcionarios

Na maior parte das organizagoes existem algum tipo de tarefas que sdo comuns a todas as
areas e por isso uma das questdes apresentadas estava relacionada com o impacto do
trabalho remoto na resolugio de problemas, na inovagio e criatividade, no treino,
aconselhamento e onboarding de novos colaboradores e na criagao de relagdes com os

colegas.

De forma geral, analisando o Grafico 3, consegue-se perceber que em todas as fungoes que
envolve o contacto com outras pessoas os resultados tenderam para o negativo, o que
como podemos verificar ao longo do estudo, é um dos principais pontos referidos como

tendo impactos negativos durante o trabalho remoto.
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Que tipo de impacto o trabalho remoto tem nessas tarefas gerais?

Resolugio de problemas - 33% 44% 11%

Inovagio e criatividade [ NCOUGIINN  22% 44% 11%

Ensinar e treinar = 11% 78% -

Integragdo de novos colaboradores 67% _
Construir relagoes com clientes e colegas = 11% 78% -
Coaching, aconselhamento 33% 56% -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

B Positivo Um pouco positivo Neutro, sem impacto Um pouco negativo B Negativo
Grdfico 3 Impactos do trabalbo remoto nas fungoes gerais dos funciondrios

No caso da resolucio de problemas e da inovagao e criatividade os resultados variaram
mais entre o sem impacto e o impacto positivo, 0 que mostra que o facto das pessoas
trabalharem de casa pode permitir uma maior capacidade de foco e pensamento criativo,
uma vez que estao num ambiente geralmente mais calmo. Quanto aos impactos positivos
na resolugdo de problemas, o entrevistado H refere que “podes concentrar-te melhor e és talve

mais eficaz; na resolugao de alguns problemas” remotamente.

O entrevistado I justifica as suas respostas com base na confianga que existe na equipa,
porque para poder ser feito um bom trabalho os responsaveis devem conseguir confiar na

sua equipa.

“Para ter uma experiéncia positiva, o responsdvel, manager, diretor ou o que quer que seja, tem de
confiar no que a equipa estd designada para fazer, porque se ha dividas das pessoas em casa, eles

nao vao trabalbar apropriadamente”.
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4.2.2. Nas fung¢ées do controller

Como verificado anteriormente, as tarefas dos controllers podem variar de empresa para
empresa, dependendo da estrutura da mesma, e dessa forma, como referido no ponto 4.1,

foi elaborada uma tabela de fungées, sobre a qual se pediu no questionario para os

entrevistados definirem o nivel de impacto do trabalho remoto.

A grande maioria dos entrevistados respondeu que o trabalho remoto nio teve qualquer
impacto na maior parte das fun¢des desempenhadas, com excec¢ao da funcdo de previsao e

or¢amento, gestio de equipa e fecho mensal, nas quais os entrevistados tenderam mais para

os impactos negativos, como se pode verificar no Grafico 4 representado de seguida.

Na tua opinido, que tipo de impactos tem o trabalho remoto nestas

Gestio de risco e
gestdo estratégica

Anilises do neg6cio
Gestio de operacoes
Analises financeiras

Gestdo de capital

Impostos e
tesouratia

Previsio e
or¢camento

Reporte externo
Reporte interno
Fecho do més

Gestao de equipa

B Postivo

tarefas dos controllers?

22%

22%

11%
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= Um pouco positivo B Neutro, sem impacto = Um pouco negativo B Negativo

Grifico 4 Impactos do trabalbo remoto nas tarefas dos controllers



De forma a perceber melhor o impacto do trabalho remoto nessas fungdes em especifico,
foi perguntado aos participantes o porqué de considerarem que o trabalho remoto tem um
impacto negativo para gestio de equipa e fecho do més, tendo sido obtidas as seguintes

respostas:

“Porque quando estou no escritdrio e em contacto com os colegas, é tudo mais rapido e mais efetivo,
)

e se fenho um problema posso falar sobre isso e resolvé-lo de forma mais ripida.” —

(Entrevistado H)

“Se estamos no escritorio com os colegas, é mais ficil falarmos uns com os outros e alinbar as

tarefas a realizar.” — (Entrevistado F)

Tendo em conta as duas respostas apresentadas, conclui-se que o principal impacto do
trabalho remoto esta relacionado com a falta de contacto direto com os colegas, o que

dificulta a gestao de equipas e os procedimentos de fecho do més.

Para além dos impactos diretamente nessas fungdes, foi também perguntado
especificamente qual o impacto na produtividade em cada uma das fungoes, tendo-se
obtido respostas ja mais diversificadas, tal como demonstrado no Grafico 5. Apenas para
reporte externo, impostos e tesouraria e gestio de capital a maioria respondeu que nao

existem impactos, nem positivos nem negativos, durante o trabalho remoto.

Nas restantes fungbes as opinides sao bastante diversificadas, sendo que com maior
percecao de impactos positivos os entrevistados referem as analises do negdcio, e com
maior perce¢ao de impactos negativos, trés fungdes tem exatamente a mesma percentagem
de impactos um pouco negativos e negativos: previsio e or¢amento, fecho do més e gestao
de equipa. Devido a estas discrepancias de opinides foi também perguntado nas entrevistas

as razOes para as escolhas dos entrevistados.
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Na tua opiniao, que tipo de impactos tem o trabalho remoto na tua
produtividade?

Gestio de risco e gestio estratégica [N 22% 6% 1%

Anilises do negécio _ 44% _
Gestio de operagoes  11% 67% e 22%

Andlises financeiras [ N2 33% 3% 1%
Gestio de capial - [N 22% e

Impostos e tesouraria [N 1% T I 1%
Previsio e orcamento [0 1% 022% 33%
Reporte externo - [N 11%
Reporte interno || N 22% 3% 22%
Fecho do més [[NE2E 1% 1% 33%
Gestio de equipa [ 4% T 33%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Positivo Um pouco positivo B Neutro, sem impacto Um pouco negativo B Negativo

Gridfico 5 Impactos do trabalho remoto na produtividade

No caso da func¢io de previsio e orcamento, como se pode perceber pelo Grafico 5, 5
entrevistados tenderam para os impactos negativos e apenas 2 para os positivos. Segundo o
entrevistado 1, “Orgamento ¢ provavelmente a mais importante e desafiante atividade que fazemos”, e
nesse aspeto o entrevistado I refere que ¢ importante o contacto pessoal e direto com os
colegas, porque para esta tarefa precisam de trabalhar diariamente em conjunto. Mais uma
vez, como na questdo referida anteriormente, os impactos negativos encontram-se

diretamente relacionados com a falta de contacto fisico e direto com os colegas.

Tal como refere Vicente et al (2009) para os controllers sempre foi importante a aproximagao
fisica entre os controllers e as equipas operacionais, uma vez que permite a troca de sinergias.
O mesmo acontece dentro da propria equipa de controllers, onde é necessaria uma grande
troca de sinergias, principalmente em tarefas desafiantes e dificeis como é o caso do

orcamento.
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Precisamente relacionado com essa constatagio de Vicente et al (2009), foi pedido ao
entrevistado C para explicar quais os impactos que considera existir na produtividade

quando se trata da func¢do de gestao de operagdes:

“(...) em Itilia por exemplo, nis temos uma média bastante alta de idades dos funciondrios. E
eles sao geralmente afastados do digital. Eles preferem ter contacto pessoal e trabalbar com papel, e

por isso en §6 consigo ter mais contacto com os colegas das operagies em pessoa.” — (Entrevistado

Y

Apesar de referir a questdo das idades, e de trabalhar com pessoas mais velhas, também o
entrevistado C refere a questao do contacto pessoal como um ponto importante na gestio
de operagbes. Nesta questdo pode-se também retirar algumas conclusdes quanto as
diferencas existentes entre os impactos em diferentes geografias, uma vez que, ao longo das
entrevistas pode-se perceber que em Italia, pelo menos na opinidao dos entrevistados, ha
uma maior adverténcia ao trabalho remoto. Uma das razdes apontadas é precisamente a
questao da média de idades dentro da organizagao, ¢ um pafs em que os responsaveis sao,
de forma geral, mais velhos do que noutros paises da organizacao, e¢ tal como refere o
entrevistado C, estes sao geralmente mais afastados do digital e gostam mais do contacto

pessoal.

No caso dos impactos do trabalho remoto na produtividade na gestio de equipas, também
o Grafico 5 mostra que os entrevistados tenderam mais para os impactos negativos, uma
vez que 4 responderam que nao havia impactos, 3 responderam um pouco negativo e 2
responderam negativo. Desta forma tornou-se importante focar esta questio nas
entrevistas. Assim foi perguntado ao entrevistado H o porqué de achar que o impacto na
produtividade da gestio da sua equipa é negativo enquanto nas outras fun¢oes respondeu
um pouco positivo, e mais uma vez a sua resposta focou na intera¢io com a equipa € na

maior dificuldade de interacao a distancia.

“Porgue se estamos em casa nao estamos sentados ao lado da nossa equipa, e se precisarmos de
comunicar com eles, se tivermos um grande problema precisamos de comunicar com eles um a unm.

Podemos criar um grupo sim, mas nao ¢é tao eficaz.” — (Entrevistado H)

Foi feita a mesma questio ao entrevistado E e também este focou nos impactos na

32



interagao com a equipa.

“Porgue as pessoas nao estio la. E um bocado mais dificil ver tudo, o que dificulta a gestio. Com
isto, quero diger que, temos melbor visdo sobre o trabalbo das pessoas quando eles estio no
escritdrio, se estiverem em casa € mais dificil dizer se uma pessoa estd totalmente ocupada on com
demasiado trabalbo se eles ndo o mencionarem, assim a comunicagdo precisa de vir das

pessoas...”.

Aqui o entrevistado E focou também na questdo da comunicacio, uma vez que em
trabalho remoto a comunicagiao precisa de ser mais frequente e eficaz de forma nao sé a
gerir se o trabalho estd a ser feito, mas também a gerir a equipa e as necessidades da

mesma.

4.2.3. Nas necessidades de supervisio da equipa

Quando uma empresa decide optar pelo trabalho remoto torna-se importante perceber que
impactos existirdo também ao nivel de supervisao das equipas, porque como podemos ver
pelo enunciado anteriormente, a supervisao da equipa e a propria necessidade de
supervisao pode ser diferente durante o trabalho remoto, quer seja ao nivel tecnologico ou

até na gestao do trabalho e das tarefas a executar.

Como se verifica no Grafico 6 na grande maioria das fun¢bes a maior parte dos
entrevistados respondeu que nao ha alteragoes nas necessidades de supervisao. Tal s6 nao
acontece no caso da gestdo de equipas, nas operagdes de fecho do més e nas tarefas de
previsao e or¢amento, nas quais a maioria tende para necessidades de supervisao da equipa

mais baixas quando trabalham remotamente.
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Na tua opinido, qual é o impacto do trabalho remoto nas necessidades de
supervisao da tua equipa em comparagdo com o trabalho no escritorio?

Gestio de risco e gestdo estratégica

Anilises do neg6cio

Gestdo de operagdes

Anilises financeiras

Gestio de capital

Impostos e tesouraria

Previsdo e orcamento

Reporte externo

Reporte interno 11%

Fecho do més

Gestio de equipa 22%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Significativamente maior © Um pouco maior M Sem alteragdo  Um pouco menor M Significativamente menor

Gridfico 6 Impactos do trabalho remoto nas necessidades de supervisio

O entrevistado I ndo foi exce¢do ao enunciado anteriormente e por isso foi-lhe perguntado
o porqué de achar que as necessidades de supervisao da sua equipa sao em geral mais
baixas quando estao a trabalhar de casa. A sua resposta baseou-se na confian¢a que tem na
sua equipa, tanto quando estdo a trabalhar remotamente como quando estdo no escritorio.
Mas também refere que apesar de quando a equipa esta em casa cada um conseguir fazer o
seu trabalho sem tanta necessidade de supervisdo, ao estar no escritério é mais facil tirar

duvidas e fazer questoes que podem ser pertinentes para outros elementos da equipa.

“Eu confio totalmente neles. Mas claro em termos de supervisao estando no escritdrio e lidando
com eles diretamente a cada momento do dia, ¢ mmuito melbor para mim. (...) Para o tipo de

trabalho que fazgemos, existe uma continua troca de informagao entre mim ¢ a minba equipa.
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(-..).” — (Entrevistado I)

Ao entrevistado H a pergunta foi colocada de forma um pouco diferente de forma a
perceber se os elementos da sua equipa tém as mesmas necessidades quando estdo a
trabalhar de casa ou se ¢é diferente a forma como eles comunicam e a supervisao de que
necessitam. E aqui o entrevistado centrou a sua resposta também na maior dificuldade de
comunicagao que existe quando a equipa esta fora do escritério. Mas também na percegao
de que a sua equipa, quando trabalha de casa, direciona mais as questoes diretamente para o
manager em vez de tentarem primeiro esclarecer com os colegas, o que pode gerar uma
maior sobrecarga dos managers no que toca a questdes que anteriormente talvez a equipa

tentasse resolver entre si.

“Eu diria que quando eles estio no escritdrio, eles conseguem resolver os seus problemas. Também
confrontando com os colegas de uma forma mais rapida, enquanto que se eles estiverem em casa,
eles poderdo abordar o manager 5o porque os colegas ndo estao a volta. Entdo eles pensam - deixa-

me perguntar diretamente ao manager.” — (Entrevistado H)

Tal resposta do entrevistado H, vem confirmar a percecio de Delfino e van der Kolk
(2021) de que o teletrabalho contribui para a diminui¢ao da relagiao social e profissional
entre os colegas, uma vez que a distancia os membros de uma equipa podem pensar que ¢
mais rapido e facil esclarecer uma duvida diretamente com o manager em vez de tentar

primeiro com os colegas de equipa.

4.2.4. Na confianga e envolvimento da equipa

Segundo Delfino e van der Kolk (2021) a confianga esta diretamente relacionada com o
tipo de controlo desempenhado pelos managers sobre a sua equipa. Com o trabalho remoto
a desconfian¢a dos managers na sua equipa pode acabar por gerar um controlo mais focado
ao nivel das acoes e nio tanto dos resultados. Tendo isto em mente foram desenvolvidas as

seguintes trés questoes, as quais foram colocadas a todos os entrevistados:

1. Normalmente focas-te mais nos resultados da tua equipa ou na forma como esta
exerce o seu trabalho? E isso ¢ diferente quando eles estio a trabalhar

remotamente?
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2. E quanto a confian¢a que tens na tua equipa? E diferente quando eles estdo a
trabalhar remotamente?
3. E quando a tua equipa esta a trabalhar remotamente, tentas envolvé-los da mesma

forma em todas as decisoes?

As questoes enunciadas foram adaptadas nos casos em que o entrevistado nio tem uma
equipa a reportar-lhe diretamente. Nesses casos as perguntas foram feitas ao contrario

perguntando a perce¢ao que estes tém quanto ao controlo exercido pelo seu wanager.

As respostas dos entrevistados a primeira pergunta foram unanimes quanto ao foco mais
nos resultados tanto em trabalho no escritério como remotamente. Todos enunciaram que
o mais importante ¢ os resultados a que se chega e se o trabalho foi ao nio feito, mas claro

que por outro lado também se deve focar na eficiéncia do trabalho.

“Precisa de ser uma combinacao. Uma coisa ¢ en precisar de terminar os meus deadlines. Entao
sin, toda a gente serd tratada mediante os resultados, e acho que deverd continnar a ser o principal

indicador.  Contudo, nds também  trabalbamos na eficiéncia. lTentamos otimizar.”. —

(Entrevistado E)

O entrevistado I acrescenta que de forma geral também foca nos resultados, uma vez que
os resultados obtidos também ja irdo mostrar a qualidade dos reportes preparados e a

qualidade do trabalho realizado em geral. Por outro lado, o entrevistado H acrescenta que:

“Eu acho que o resultado é o que conta, e acho que as pessoas conseguem alcancar os mesnos

resultados se trabalbam de casa, mas nao toda a gente. Isso depende de pessoa para pessoa”.

De forma geral, todos os entrevistados discordam de Delfino e van der Kolk (2021)
quando estes afirmam que em trabalho remoto os managers vao-se focar mais nas acoes
desenvolvidas para “controlar” as suas equipas. Pelo contrario, os entrevistados sio da
opiniao de que em trabalho remoto ha ainda maior foco nos resultados porque se torna
mais dificil monitorizar acGes, uma vez que estas nao sao tao visiveis. O entrevistado A é

ainda mais direto na sua resposta:
“200% nos resultados (...). Para mim ndo importa o que eles fazen com o tempo”.

Com estas trés opinides transcritas acima pode-se mais uma vez fazer uma comparagao
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entre os diferentes paises em estudo. Os trés entrevistados E, H e A, que fazem parte da
organizacdo na Bélgica, Italia e Espanha, respetivamente, sio da mesma opinido, deve-se
focar nos resultados e se estes vdo ao encontro dos objetivos e das estratégias da
organizacao. Apesar de que o entrevistado da Italia refere ainda a questao da confianga e de
que o controlo executado vai também depender de pessoa para pessoa, 0 que mais uma vez
mostra a maior adverténcia das pessoas em Italia ao trabalho remoto (Gschwind & Vargas

2019).

Também na segunda pergunta, “E quanto a confianga que tens na tua equipa? E diferente

quando eles estio a trabalhar remotamenter”, as respostas obtidas foram bastante

b
coerentes entre si, no sentido em que todos os entrevistados dizem que confiam na sua
equipa, e que a confianga em trabalho remoto é a mesma, mas claro que dependendo da

relagao de confianga ja construida previamente.

“E dificil de dizer. Quero dizer, tenho total confianca na minha equipa. Eu sei o que eles
precisam de fazer. E sei que eles o vao fazer, mas hd sempre algumas pessoas que estao a _jogar
com as regras (...). £ isso nao interessa se a pessoa estd no escritorio ou em casa (...) eles vao

sempre jogar com isso.” — (Entrevistado E)

Ou seja, para este entrevistado tudo depende de pessoa para pessoa, como gestor de equipa
precisa de saber quais as pessoas nas quais tem a total confian¢a e secalhar nas que nao
confia totalmente tem de tentar exercer outro tipo de controlo, como é o caso do controlo

de ac¢des.

%A dinica coisa que podes fazer como constante controlo ¢ ver se a pessoa estd verde no teams.” —

(Entrevistado E).
“A confianca depende mats da pessoa do que do trabalho remoto on nao”. — (Entrevistado F)

No que se refere a ultima questdo enumerada, “E quando a tua equipa esta a trabalhar
remotamente, tentas envolvé-los da mesma forma em todas as decisdes?”, apenas um dos
entrevistados referiu que quando esta a trabalhar remotamente sente que nido ¢é tio

envolvido nas situagdes esporadicas do dia a dia.

“Nao, nesse tipo de coisas eu posso diger que ndo porque eu lembro-me que quando trabalhava de
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casa e em sitnagdes nao previstas en nao fui tao envolvido” — (Entrevistado C).

O entrevistado A referiu que é exatamente igual quando estdo a trabalhar remotamente ou
no escritorio, uma vez que ja anteriormente a maior parte das grandes decisdes eram
abordadas remotamente ja que as equipas de gestdo estao distribuidas pelos diferentes
paises em que a organizagdao labora. Também nesta pergunta se percebe uma diferenca
entre Espanha e Italia. Em Itdlia as pessoas ainda nao estao tio habituadas a trabalhar
remotamente ou a ter a sua equipa a trabalhar remotamente e por isso quando a equipa nao
esta no escritorio a comunicagio niao ¢ feita da mesma forma, o que faz com que os

funcionarios possam sentir-se desmotivados e excluidos.

4.2.5. No setor dos transportes

Pretendeu-se no presente estudo saber os impactos do trabalho remoto em especifico no
setor de atividade da organizagdo escolhida (setor dos transportes). Este é um setor que de
forma geral percebe-se que tera sido bastante afetado pela pandemia de COVID-19, mas
nao totalmente de forma negativa como a maior parte dos setores. Provavelmente durante
o confinamento total nao houve tanta necessidade de transportes de mercadorias visto que
grande parte dos negbcios estariam fechados, mas quando o confinamento deixou de ser
obrigatério, para além das empresas, também as pessoas passaram a apostar mais nas
encomendas online, o que traz beneficios para este setor em particular (Ozden & Celik,

2021).

Como principais impactos na organizagdo e no setor, os entrevistados destacaram a
diminuicao de custos, a dificuldade no recrutamento de novos talentos e a melhoria das
tecnologias utilizadas. Outro ponto destacado pelo entrevistado C é o impacto no

ambiente:

“Isso temr um grande impacto no ambiente. Porque redugimos milhares de carros na deslocagdio de

casa para o trabalho, e sim toda a gente beneficia com um melhor ambiente”.

Tal opinido do entrevistado C vem confirmar a revisao de literatura efetuada previamente,
de que um dos fortes impactos positivos do trabalho remoto ¢ o impacto que tem no

ambiente e na sociedade em geral, porque, tal como referem Belzunegui-Eraso e Erro-
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Garcés (2020) a redugao da mobilidade das pessoas ajuda a proteger o ambiente dos gases

emitidos pelos meios de transporte.

Mas também surgem algumas ameagas associadas ao trabalho remoto, nomeadamente a
maior dificuldade no recrutamento de novos talentos. Sobre este aspeto, o entrevistado E
destaca que se a organizagdo ndo se adaptar ao trabalho remoto vai perder muitas
oportunidades de recrutamento de talentos. Atualmente grande parte dos trabalhadores
procuram maior flexibilidade e balanco do trabalho com a vida pessoal, o que ¢é

habitualmente proporcionado pela possibilidade de trabalho remoto.

Também em termos de gestio de custos alguns dos entrevistados referem que com o
trabalho remoto hd uma diminui¢do, nomeadamente em termos de gastos com oOs
escritorios, com os carros utilizados pelos funcionarios e com as despesas referentes a

viagens de trabalho.

“Sim, ha um impacto, e isso vai impactar os nimeros. Mas eu diria ligeiramente (...)". —

(Entrevistado E)

Para além dos pontos enunciados anteriormente, outro dos participantes refere ainda os

impactos na motivagao dos funcionarios:

“E acho que é também motivante para os funciondrios porque estou convencido de que a maior
parte das pessoas gostam de trabalhar de casa alguns dias por semana... Entao acho que isso

também vai motivar as pessoas a ficarem na organizagdo.” — (Entrevistado F)

Também no futuro, pés pandemia, o trabalho remoto vai continuar a ter um papel
importante nas organizacdes. Hoje em dia grande parte dos funcionarios ja prefere ter a
flexibilidade de trabalhar remotamente quando assim o deseja, ¢ essa vontade vai interferir
nos processos de recrutamento das organizacbes uma vez que as pessoas vao dar

preferéncia as ofertas que garantem o trabalho remoto.

“INds ja vemos isso quando estamos a contratar pessoas que outras organiagoes normalmente
oferecem mais trabalho de casa, entao en acho que temos de seguir essa forma e essa é a razgao para

ja termos alguns dias de trabalbo em casa.” — (Entrevistado E)

No caso do entrevistado I, quando lhe foi perguntado se a organizag¢do deve manter a
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possibilidade de trabalho remoto no futuro, a opinidao foi um bocado diferente, também
este refere que o trabalho remoto se pode manter no futuro da organizacio, mas apenas
para determinadas areas. Ou seja, na opinido deste entrevistado os controllers nio deviam
trabalhar remotamente, especialmente por causa dos impactos que isso tem na
comunicagao. Mais uma vez aqui percebe-se uma inclinacao dos entrevistados de Italia para
impactos mais negativos do trabalho remoto, uma vez que tal como referido anteriormente,

o trabalho remoto nao ¢ ainda muito popular em Italia (Gschwind & Vargas 2019).

“Sim claro. E talvez tenhamos que fazer uma distingao entre o trabalbo. Porque se en tenho um
grupo de pessoas que estao basicamente a registar faturas todos os dias e apenas fazem esse tipo de
trabalbo (...) elem podem trabalbar por conta pripria sem tanta interacio com os outros colegas.
(-..) Isso é fantistico. Podem ficar em casa. As pessoas talveg também possam ser mais felizes.
(-..) Mas pelo tipo de trabalho que fazemos. Principalmente pela comunicacao e pelo trabalho que

realizamos no dia a dia. En diria que nao seria feliz assim.” — (Entrevistado I)

A mesma pergunta foi efetuada ao entrevisto C, “Queres que a tua organizagao mantenha
no futuro a possibilidade de trabalho remoto?”, e mais uma vez, pela opiniao do
entrevistado pode-se concluir que tanto durante a pandemia de Covid-19 como atualmente,
os responsaveis em Italia ndo tém aplicado as mesmas normas que no resto dos paises em
que a organizagio labora. Para este entrevistado a impossibilidade de trabalhar
remotamente nao é tao favoravel e positiva, porque gostaria de ter essa possibilidade, uma

vez que considera que tal seja positivo para o funcionario e para a organizagao.

“Quero apresentar essa possibilidade porque na Itilia foi permitido em situagio de emergéncia,
mas ndo ¢ considerado como a empresa quer que trabalhemos, na verdade. Portanto, ndo ¢ algo
para manter, mas talvez, en acho melhor dizer que, é algo que en quero que minha empresa

considere introduzgir de forma estavel.” — (Entrevistado C)

A resposta apresentada do entrevistado C vem, mais uma vez, confirmar o estudo de
Gschwind e Vargas (2019), na medida em que, referem que Italia faz parte dos paises
europeus que siao caracterizados por um nivel mais baixo de flexibilidade e de maior

importancia dada a presenga no escritorio.

Com algumas destas diferengas de opinides entre os entrevistados dos diferentes paises,
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pode-se concluir que os impactos no proprio setor também dependerao da geografia, uma
vez que os impactos na Bélgica podem nao ser iguais aos de Espanha e nem aos de Italia,
acaba por depender um bocado de como a gestao é exercida e de como a organizagio é
gerida em cada pafs. E os impactos na organizagdo como um todo vao sempre depender da
motiva¢ao dos funcionarios e da capacidade de alcancar os objetivos e estratégias da
organizacao, porque se num pais as pessoas sao mais felizes a trabalhar no escritério e no
outro sao mais felizes a trabalhar remotamente, talvez o melhor para o setor e para a

organizagao, seja precisamente focar na felicidade das pessoas que integram a organizagao.
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5. Conclusio

O presente estudo teve como principal objetivo apurar qual a percecio de uma amostra de
inquiridos e entrevistados, quanto aos impactos do trabalho remoto nas fun¢des dos
controllers em geral, e mais em concreto na area de controlo de gestio de uma empresa do
setor dos transportes, e dos seus profissionais. Laborando a empresa em diferentes

geografias, procurou-se também fazer algumas comparagGes entre os paises em causa.

Antes de avancgar para o caso da empresa objeto de estudo, foi efetuada uma revisao de
literatura, na qual se constatou que o trabalho remoto tem bastantes impactos nas
organizacoes, nos colaboradores e na sociedade em geral, e também que esses podem ser

pOsitivos ou negativos.

Segundo Illegems e Verbeke (2004), os impactos do trabalho remoto vao desde os efeitos
no desenvolvimento estratégico e na operacionalizacao dos colaboradores, aos efeitos na
eficiéncia da organizagdo e na sua ligagdo com o exterior (clientes, concorrentes,
fornecedores). Como podemos confirmar no estudo qualitativo realizado, os impactos do
trabalho remoto podem ser diversos e surgem de diferentes formas, tanto variam

dependendo das funges em causa como das proprias pessoas que formam as equipas.

Como vimos anteriormente, quando os trabalhadores estao em trabalho remoto os
supervisores podem tender para um controlo mais restritivo das suas a¢oes (Delfino & van
der Kolk, 2021) se ndo tiverem total confianga na sua equipa. Mas segundo Amigoni e
Gurvis (2009)* os controllers devem desenvolver a confianca da sua equipa através de um
controlo focado nos resultados e niao nas acoes. O estabelecimento de uma relagao de
confianca quando os colaboradores estio em trabalho remoto leva a um aumento da

motivagao e sucessivamente a um melhor cumprimento dos objetivos da organizagao.

Como podemos verificar pelos resultados apresentados, os controllers da organizacio em
causa ja efetuam um controlo mais de resultados, visto que o consideram mais eficaz e nao

consideram que seja necessario um controlo de agdes, desde que os resultados sejam bem

4 Citado em Nogueira & Patini, 2012
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apresentados. Mas também, tal como Amigoni e Gurvir (2009)°, defendem que esse
controlo de resultados e a continua¢ao do seu uso depende da relagao de confianga que se
constroi com os colaboradores e assim da consequente motivagao dos mesmos. Tal como
referido pelos entrevistados, ¢ importante construir uma relagdo de confianga com os
funcionarios que permita manter a confianca durante o trabalho remoto. A importancia de
manter o trabalho remoto deriva da percecio de que os funcionarios sentem-se mais
motivados se trabalharem alguns dias por semana em casa, porque existe um maior
equilibrio entre a vida pessoal e profissional e diminui alguma da pressao que uma ida para

o escritorio pode causar.

Com base nos resultados dos inquéritos e entrevistas efetuados foi possivel concluir que, na
percecao dos entrevistados, os impactos do trabalho remoto nio dependem tanto das
funcgoes e tarefas dos controllers, ou seja, de forma geral todas as tarefas podem ser realizadas
a partir do trabalho remoto. O que causa os impactos positivos e/ou negativos, na sua
opiniao, sdo as proprias pessoas, ou seja, os impactos dependem das pessoas e da forma
como estas desempenham o seu trabalho e da relagdo de confianca que criaram com os

SCuUs 7zanagers.

Conclui-se assim que, na percecao dos participantes neste estudo, o trabalho remoto tem
impactos positivos e negativos que afetam tanto os controllers, pessoalmente e
profissionalmente, como as proprias organizagoes. Pode-se ainda concluir a existéncia da
percecao de que os impactos ao nivel pessoal serdo mais positivos do que negativos, uma
vez que permitem uma maior estabilidade emocional e balango com a vida profissional.
Mas ao nivel das tarefas gerais que envolvem o contacto direto com outras pessoas, 0s
impactos serdo mais negativos porque a relagao e comunicacao criada a distancia pode nao
ser tdo eficaz. Ja para a organiza¢do, os impactos financeiros serdo maioritariamente
positivos se houver trabalho remoto uma vez que diminui o movimento nos escritorios e

consequentemente OS Custos com OS mesmaos.

5 Citado em Nogueira & Patini, 2012
43



5.1. Limitagdes

O estudo apresentado apresenta algumas limitagdes, nomeadamente no que a amostra diz
respeito. Como primeira limitagao identifica-se o facto de o estudo ter sido direcionado
apenas para uma organiza¢ao, uma vez que sendo toda a amostra proveniente da mesma
organizacao as repostas obtidas podem estar enviesadas pelas politicas internas da mesma.
Outra limita¢do ¢ a dimensdo da amostra, como ¢ uma amostra reduzida niao é possivel
tirar conclusdes que se digam aplicaveis a tua a organizagdo ou a todo o setor dos

transportes.

5.2. Investigagoes futuras

Para investigagoes futuras sugere-se o estudo dos impactos do trabalhado remoto no
controlo de gestao de forma aplicada a diversas organiza¢oes. Ou seja, podera ser alargada
a amostra a outras organiza¢oes do mesmo setor, 0 que permitird ter uma visao mais
alargada das percecOes dos funcionarios das diversas organizacdes do mesmo setor. Assim,
sera dado um maior contributo para o estudo dos impactos do trabalho remoto no trabalho

dos controllers do setor dos transportes.
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Anexos
Anexo 1 - Email enviado aos participantes

“Good afternoon,

My name is Andreia Martins, and I’'m sending this email to request your collaboration in
completing a questionnaire within the scope of my thesis elaboration for the Master of
Accounting and Management Control. With this thesis the objective it’s to understand the
remote work impacts on the management control tasks and the daily work/life of a

controller, applied to the transportation sector.

https://forms.gle/RCQzZgsgvA15Pv35A

Impacts of remote work on management ImpaCtS of remote \Vork on
control

management control

which age group do you belong?*

)00 0 @
B

In addition to completing the questionnaire, I would also ask for your collaboration in a
subsequent short interview (max. 30 min.) which will aim to understand in more detail the

answers to the questionnaire and other relevant aspects.

Would be possible to respond to this email with the identification of a time when you are
available to realize this interview? The interview will be conducted online through google
meets (the link will be sent afterwards).

Thank you for your collaboration.

Best Regards,

Andreia Martins”
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Anexo 2 — Guido prévio das entrevistas

O guido foi posteriormente adaptado tendo em conta as respostas obtidas nos

questionarios, pelo que as perguntas efetivamente podem ser diferentes do guido abaixo

apresentado.

“Good morning,

As you know, my name is Andreia Martins and I'm doing this interview with you to

prepare my thesis related to the impacts of remote work in the controller’s job.

So, to start the interview, could you please state your name and your function in the

company?

)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

In general, how is your daily job as controller? What are your main functions?

In your questionnaire you choose the option somewhat negative/ negative/
somewhat positive/ positive for the impacts of the remote work on your work
motivation, in your opinion, what are the reasons for this?

What are the changes in the communication between your team when some of you
are working from home? This changes the way you communicate and the capacity
to teach and learn?

In terms of productivity, you answer in the questionnaire that the impacts of
remote work are somewhat positive for but somewhat negative for
. Why you think the impacts are different for these two tasks?

In your opinion, your manager can lead the team in a better or worse way when
they are working from home?

Normally your manager focuses more on your results or in the way you work? And
when you are working from home this change?

And what about the confidence that your manager has on you, this is different
when you are working from home? For better or worse?
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8) Do you think when you work remotely your manager addresses you in the same
way? This means, does your manager involves you in the same way and in the same
decisions if you are working from home?

9) In your opinion, in a general way, what are the negative and positive impacts of the
remote work for the controlling team?

10) And do you think the remote work have an impact for the company in general and
for the transportation sector?

11) To finish, do you think your company pretend to maintain the possibility of remote
work? Full-remote, hybrid? And why?”
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Anexo 3 — Questionario

Impacts of remote work on management
control

*Obrigatorio

1. Name=*

2. Towhich age group do you belong? *

Marcar apenas uma oval.

) 1825
(2635
) 36-45
) 4655
56+

3.  Whatis your education level? *
Marcar apenas uma oval.

_ ) Bachelor's degree
/| Post-graduation degree
) Master's degree
) Doctorate degree
) Other

4. How many years have you worked in your actual organization? *

Marcar apenas uma oval.

<2
25
&10
11-15

=13

5. What is your role in the organization? *

Marcar apenas uma oval,
Specialist
Senior
Marager
Director
Other
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6.  How many people does your team hawve? *
Marcar apenas uma oval

<5
10
11-20
»21

7. How many people report directly to you? *

Marcar apenas uma oval.

B

0
()15
{610
=10

General impacts of remote work

8. Did you have experience of working remotely before the Covid-19 pandemic
started?

Marcar apenas uma oval.

I Yes Avancar para a pergunta 19

™

_ No Avangar para a pergunta 9

General impacts of remote work

9. How many times a week do you currently work remotely? *
Marcar apenas uma oval.
) Never
) 1-2 days
) 34days

-

) Always

10.  How many times a week do you expect to work remotely in the future? *
Marcar apenas uma oval.

Meyes

1-2 days

3-4 days
Always



1.

What kind of impact does remote work have on your; *

Marcar apenas uma oval por linha.

Somewhat Meutral, no Somewhat
Positive i Y 5 Megative
positive impact negative
Work life — " — — —
m L LN _) L L LA
wm — I,.—._I s P "
“ L— LN— L— " La—
‘Work — — — — —_—
L L L LR L
pressure
mt P ' oy Ty Y
motivation e e . e e
Lewel of — Y — ™ ™
m LN L e L LN
Physical — — — — —
m LS - N, " L. A LS LS A
i . i Y # 1 P
m L L. .:I L L— L

12.  What kind of impact does remote work have on these general tasks? *

Marcar apenas uma oval por linha.

Positi

Somewhat  Neutralno  Somewhat

positive

impact negative

Negative

Yy e e ( ~
m | L WS L it
Building
customer and - Oy - — ™
w LA LA _— LN b
relationships
Onboarding . . _ _ .
e : A ( :' : J i } Lt
collaborators
Teaching and — — . . —
training " - .t L/ (N
Innovation and — — - o) )
mﬁm’ | — L L. o
Problem- — ] - — ( -
m e L — Lt L— A
Others ] ] D 2 -
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13.  What kind of impact does remote working have on the work environment within *
your team?

Marcar apenas uma oval.
Somewhat positive
Neutral, no impact
Somewhat negative
Negative
14 While you are working remotely, communication between you and your
colleagues occurs:

Marcar apenas uma oval.

~

() Never

) Rarely

() Occasionally

) Quite often

() Often

15.  While you are working remotely, communication between you and your
manager takes place:

Marcar apenas uma oval.
() Never
() Rarely

() Occasionally

) Quite often

() often

16. How frequently do you get feedback while working remotely? *
Marcar apenas uma oval.
) Never
) Rarely
) Occasionally

() Quite often

() Often
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17.

18.

30.

Marcar apenas uma oval.

) Never

() Rarely

() occasionally
P

() Quite often

Pt

[ Often

Marcar apenas uma oval.

) Positive

'i__? Somewhat positive
(: MNeutral, no impact
() Somewhat negative

—_—

() Negative

Impacts of remote work in the controller tasks

Which of the tasks below do you manage as a controller 7 *

Marcar apenas uma oval por linha.

In your opinion, what kind of impact does remote working have on your time
management?

Mever  Rarely Sometimes  Often  Always
Team management O O o o O
Month-end closing o O - O O
Internal reporting O O O O O
External reporting o O o o O
Forecastandbudget ) () - o O
Tax and treasury o O O O O
Worbing capital o O O O O
management
Financial analysis O O D) O
e et o O O O O
Business analysis O O - O O
i O O O O O
management - - - - -
Others O O O O O

How frequently do you provide feedback to your team while working remotely? *

*
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In your opinion, what kind of impacts does remote work have on these
controlling tasks?

Marcar apenas uma oval por linha.

Somewhat Meutral, no Somewhat

Positive positive impact negative Negative

Team — — — —_, —
moogement O O O O
Month-end — ) \
docing O O O O O
Internal ) I.»—:] ) P )

ti LN LN | N LN —
i O O O O O
Forecast and —_ ~— — — —
W b, .-] | - b J LN L—. -
o O O O O O
Working
capital ) - - O -
management
H“ﬂ'lﬂd_ - Pt Py 'd 3y
anlysie O O O O O
Operations — p — — —
management O - O O
Business - .

s o O - O O
Risk and
strategic o O O o O
management
Others ) - - - O
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In your opinion, what kind of impacts does remote work have on your
productivity?
Marcar apenas uma oval por linha.

Somewhat Meutral, no Somewhat

Positive positive impact negative Negative

Team — — — —_, —
moogement O O O O
Month-end —_ .
docing o O O O O
Internal ) f_:] ' P )

ti LN LN L N LN —
evortng O - O O O
Forecast and —_ — — — —
W b, .-] | - b J LN L—. -
paxand O O O O O
Working
capital ) - - O -
management
Financial / — ’ - )
anlysie O O O O O
qﬂm — - — — —
management O - O O
Business - p—

ph o O - o O
Risk and
strategic o O O o O
management
Others ) - - - -
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33.

In your opinion, what is the impact of remote work on your team supervision
necessities compared with office work?

Marcar apenas uma oval por linha.

Significantly ~ Somewhat No Somewhat  Significantly

higher higher change lower lower
Team — ) P ™ Y
mw W S LR LR LR
Month-end —_— — —_— — S
I - L 5, A A\ A s L —
Internal — (_‘. —_— —_— —
m p— — L — _JI
External — — — ~ O
reporting - J L ./ L
Forecast and — — — — —
w ) . o . . J
Tax and — — r -
treasury _/ W/ .t w__/ '\_j
Working
i ' 0 3 ')
capital S J - J L
Financial o ~ — - )
ﬂﬂﬁiﬁ p— A L L A
m o (_u oy o Lt
t N - I, L_J
Business ~ — - Yy
m L k_.-" W L L
Risk and
i ) ) ( )]
m L N LR LR i, F,
s o o oo " R
Others ) 2 ) )

&

60



34 Inyour opinion, what kind of impacts does remote work have on your
leadership?

Marcar apenas uma oval.
) Positive

() Somewhat positive
Neutral, no impact
) Ssomewhat negative
() Negative

35.  Inyour opinion, what kind of impacts does remote work have on motivation
and orientation of your team to reach the goals of your company?

Marcar apenas uma oval.
() Positive
() Somewhat positive
) Neutral, no impact
) Somewhat negative
Negative

Innovation and changes in the controller tasks

36. Does remote work have an impact on your company in the implementation of
new technologies?

Marcar apenas uma oval.

e

[ JYes

s =
L JNo

() lcannot say

37. Does remote work change the way you work? *

Marcar apenas uma oval.

Yes
Mo

| cannot say

38. Does remote work change the responsibilities of the controller job in general? *
Marcar apenas uma oval.

Yes
No
| cannot say

&

&
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