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Humanizar o Futuro do Trabalho
Preambulo

Perante uma crise que coloca as pessoas no centro das preocupacdes, o trabalho e, em particular, a
sua humanizagdo, assumiu uma relevancia central na agenda das empresas e dos lideres.

Aspetos como a reconfiguracdo da forca de talento das organizacdes, a transformacao e digitalizacéo
das formas de trabalho, assim como a salde, seguranca e bem-estar dos trabalhadores, tornaram-se
uma prioridade para todas as empresas.

A realidade demonstra que a pandemia conduziu ndo s6 a uma aceleragdo, mas também a uma
mutacdo do Futuro do Trabalho. Algumas premissas que se tinham como certas ndo se verificaram,
e fatores que ndo se antecipavam sdo, afinal, fundamentais.

O presente estudo tem um foco na realidade particular de Portugal e tem origem nas
implicacbes da pandemia, as quais extravasam largamente a vertente de trabalho remoto. Em
concreto, identificamos para um conjunto de 4 arquétipos de fun¢des (“operac8es”, “atendimento
presencial a cliente”, “em movimento”, e “no escritdrio”), os desafios com que as empresas nacionais se

depararam e sistematizamos como os resolveram ou planeiam resolver. Adicionalmente, antecipamos
os desafios para o futuro que, pela sua natureza ou complexidade, ndo foram ainda enderecados.

E assim nosso objetivo que o presente estudo constitua um apoio aos lideres organizacionais
para identificarem e planearem a¢des concretas que lhes permitam gerir melhor as suas pessoas
e obter maior valor daquele que é o seu ativo mais precioso.

Por ultimo, ndo podemos deixar de agradecer aos nossos clientes e parceiros que, com 0s seus
contributos, nos permitiram enriquecer este estudo com lessons learned e experiéncias reais.

Diogo Santos
Partner, Deloitte

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Humanizar o Futuro do Trabalho | 2



(ndice

1. O Futuro do Trabalho e os efeitos da Covid-19 4
2. Os desafios passados e futuros identificados pelas organiza¢des portuguesas 10
2.1 Desafios transversais e medidas corporativas de resposta a pandemia
2.2 Desafios de quem trabalha nas operacdes 17
Desafios passados e futuros associados a quem trabalha num local fixo
e ndo tem interagdo direta com clientes
2.3 Desafios de quem trabalha no atendimento presencial a cliente 26
Desafios passados e futuros associados a quem tem contacto direto
com os clientes
2.4 Desafios de quem trabalha em movimento 33
Desafios passados e futuros associados a quem esta em constante circulagdo

para exercer as suas fungdes

2.5 Desafios de quem trabalha no escritério 41
Desafios passados e futuros associados a quem trabalha no back-office

3. Conclusdes e recomendacgdes para continuar a evolugao do Futuro do Trabalho 52

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A. Humanizar o Futuro do Trabalho | 3
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O Futuro do Trabalho

e 0S efeitos
da Covid-19




O Futuro do Trabalho

e 0s efeitos da Covid-19

O mundo esta a mudar,
bem como o trabalho

Num mundo em constante e rapida mudanca, o trabalho
nao é uma excec¢do a esta realidade.

Desde a tecnologia a propria dinamica de relacionamento
entre colegas, equipas e chefias, o mundo do trabalho
tem vindo a alterar-se ao longo dos tltimos anos.

A evolugdo tecnoldgica € um dos principais fatores que
condiciona e dita estes avancos:

* ademocratizacao da tecnologia, sendo a sua
utilizagdo cada vez mais comum pela populagdo e,
consequentemente, pela populagdo empregada;

* os elevados volumes de dados que permitem
alimentar processos de decisdo mais robustos;

* alnteligéncia Artificial cada vez mais posta em
pratica no contexto empresarial;

* acrescente automacao e o respetivo efeito nos
postos de trabalho.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Por outro lado, assiste-se também ao surgimento de
modelos de trabalho alternativos (como o trabalho
temporario, free lancers etc.), a altera¢cdes culturais
derivadas da clivagem geracional e a um crescente foco
no desenvolvimento e evolucdo das competéncias dos
profissionais, por oposicdo a uma carreira para a vida
toda como acontecia outrora.

O Futuro do Trabalho é uma
tendéncia que tem vindo a

ser debatida ha alguns anos e
preconiza uma transformacao do
trabalho que passa por enderecar
work, workforce e workplace.

Em 2019, a OCDE previa que 14%
das func¢bes existentes pudessem
ser completamente automatizadas.

OECD Employment Outlook 2020 - The Future of Work

O Futuro do Trabalho

Se a tematica do trabalho nos remete
intuitivamente para a esfera da Gestdo de
Recursos Humanos, o “Futuro do Trabalho”
coloca, de imediato, uma dimensdo tecnoldgica
nas percecdes que temos sobre o0 assunto.
Ambas sdo perspetivas a considerar e, nesse
sentido, a Deloitte estrutura a reflexao

do Futuro do Trabalho

em trés dimensoes que
cobrem nao s6 QUEM faz,
mas O QUE faz e ONDE o faz.
Estas dimensdes sao:
work, workforce

e workplace.




O Futuro do Trabalho
e 0s efeitos da Covid-19

Em Portugal, 1 em cada 3 trabalhadores
foi abrangido por medidas de protecao

Decorridos alguns meses apds a primeira vaga, podemos
afirmar que, embora as medidas implementadas tenham
sido de curto-prazo, os efeitos que delas advém e o préprio
clima empresarial que se instalou terdo uma abrangéncia laboral.

muito superior. O Gltimo ano demonstra-nos que os OECD Employment Outlook 2020 - Worker Security and the COVID-19
impactos na dindmica do trabalho sdo inegaveis. Crisis, Julho 2020

Os impactos da Covid-19
no Futuro do Trabalho

A pandemia acelerou o “Futuro
do Trabalho”, excedendo
largamente as expectativas.

Algumas empresas, sobretudo as de maior dimensdo,
comecaram a olhar para estes eixos (work, workforce e
workplace), tentando posicionar-se como empregadoras
de referéncia, atrativas para as fontes de talento mais
desejadas.

Com a chegada da pandemia, rapidamente os esforcos
foram conduzidos para uma resposta imediata a

crise, procurando assegurar, em primeira instancia, a
seguranca dos trabalhadores e, de seguida, a protecao
dos postos de trabalho e a continuidade do negécio.

De uma forma geral, o tecido empresarial concentrou-se

na atuagdo urgente, alinhada com a magnitude e cariz
inesperado da crise desencadeada pela pandemia.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

89%

de 10 000 trabalhadores
inquiridos afirmam
gue experienciaram
mudancas na sua vida
profissional devido a
Covid-19.

Estas mudancas incluem
aumento de autonomia, novas
responsabilidades de liderancga,
alteracdo no hordario de trabalho,

mudanca nas competéncias
necessarias etc.

Deloitte Voice of the Workforce,
Outubro de 2020

84%

de 2000+ executivos
inquiridos indicam ter
havido um aumento
de financiamento e
reskilling de forma a
preparar a forca de

trabalho para a futura
era de inteligéncia
artificial acelerada pela
pandemia.

Deloitte, Building a future-ready work-
force for the Al age, Maio de 2020

~48%

dos trabalhadores

a nivel mundial irdo
passar a trabalhar
remotamente, total ou
parcialmente, depois

da pandemia, em
comparacao com os
~30% anteriores a esta.

Gartner, Long-Term Implications of
COVID-19, Abril de 2020




O Futuro do Trabalho
e 0s efeitos da Covid-19

A resposta das empresas tem
sido pouco integrada e o foco das
medidas neste ambito tem sido o
remote work.

A pandemia conduziu Nao
sO a uma aceleracdo, mas
também a uma mutacgao

do Futuro do Trabalho. @

Diogo Santos
Partner, Deloitte
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A medida que as empresas vdo aprendendo a lidar com a
pandemia, deparam-se com oportunidades para repensar
alguns modelos de forma mais estruturante. No campo
dos Recursos Humanos, o Futuro do Trabalho é o caminho
a tracar nos proximos meses. Apesar dos impactos ja
mencionados, as medidas de resposta a Covid-19
foram sobretudo reativas e ndo cobriram todos os
pontos que careciam de atuacao. Por outro lado, este
momento de disrup¢do é oportuno para enderecar as
tematicas de work, workforce e workplace de forma integrada,
sem esquecer a pandemia, que ndo esta para terminar.

Os desafios dos ultimos meses foram sentidos tanto por
Colaboradores, que viram as suas rotinas alteradas, como
pelas proprias empresas, que tentam obter um equilibrio
dificil entre sustentabilidade financeira, mitigagdo de risco
operacional e gestao da sua forca de trabalho.

A maioria das publica¢des e das abordagens desenvolvidas
no ambito da pandemia enderecam sobretudo esta
vertente. De facto, ao longo dos Ultimos meses, assistimos
a uma mudang¢a de paradigma sem precedentes, com
milhares de pessoas a trabalhar a partir de casa, o que

nos levou a questionar se este ndo serd um modelo de
longo prazo, aliviando, e.g., 0s custos com instala¢des e
commuting.

Das altera¢bes a dinamica do
trabalho que a Covid-19 trouxe,
e que sao consideradas de longo
prazo, podemos destacar a
maior flexibilidade e autonomia,
a digitalizacao das atividades e

o aumento da confiancga entre
trabalhadores e chefias.

Deloitte Voice of the Workforce, Outubro 2020

Entendemos, no entanto, que os desafios impostos
ndo s pela pandemia, como pelas proprias tematicas
do Futuro do Trabalho, se estendem muito para além
do trabalho remoto. Sera a populagao de escritério
representativa dos postos de trabalho que temos
em Portugal? Olhando para o mercado de trabalho
portugués, verificamos que ndo. Esta é uma fatia muito
reduzida da forga de trabalho portuguesa.

Humanizar o Futuro do Trabalho | 7



O Futuro do Trabalho
e 0s efeitos da Covid-19

As funcoes sujeitas a remote work
representam apenas 30% da
populacao empregada em Portugal.
Neste estudo, abordamos toda a
workforce nacional, organizando-a
em quatro arquétipos.

Estes grupos resultam de uma agregacao de fun¢des
que, pela natureza das suas atividades, dependéncia

das instalacdes fisicas e tecnologia associada ao

posto de trabalho, interacdo com o cliente e estilo de
colaborac¢do, podem ser entendidos como arquétipos.
Consoante o negodcio de cada empresa, uns terdo mais
preponderancia do que outros, mas consideramos que
as especificidades de cada arquétipo, no que diz
respeito aos desafios que enfrentam no contexto do
Futuro do Trabalho, justificam um foco particular
em cada um deles.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Quem trabalha...

VES

Em
movimento

10 a 20 %"

No atendimento
presencial a cliente

20 a 30 %"

No escritdrio

20 a 30 %"

*da forca de trabalho no mercado portugués



O Futuro do Trabalho
e 0s efeitos da Covid-19

O objetivo do presente estudo é
partilhar uma visao integrada das
medidas adotadas e dos desafios
futuros para a transformacao

e humanizacao do trabalho,

tendo em consideracao as
particularidades de cada arquétipo.

Ao longo deste documento, propomo-nos refletir
sobre cada arquétipo, percorrendo:

Os desafios sentidos pelas empresas desde o
despontar da pandemia, procurando resumir as
medidas de atua¢do implementadas ou em curso;

+  As perspetivas e preocupacdes futuras,

apresentando planos de acdo de médio/ longo
prazo no ambito do Futuro do Trabalho.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.




2.
Desafios transversais e
medidas corporativas de

resposta a pandemia

2.1 Desafios transversais



Desafios transversais e medidas
corporativas de resposta a pandemia

Desafios correntes

e acoes consideradas

Antes de enderecarmos as ac¢8es especificas para cada
arquétipo, importa referir um conjunto de medidas e
desafios identificados pela maioria das empresas que tém
um cariz corporativo, transversal aos diferentes arquétipos
e que foram e sdo fundamentais para o processo de

transformacdo do trabalho.

Comunicacao e sensibilizacao
dos Colaboradores

No momento zero, em que as empresas foram
confrontadas com desafios inesperados, a maioria nao
se encontrava preparada para os enderecar. O nivel
de informacdo e compreensdo dos Colaboradores era
dispar entre realidades e entre areas dentro de cada
Organizacdo, pelo que foram implementadas medidas
transversais como:

* Criacao de Gabinetes de resposta a Covid-19,

tipicamente compostos, entre outros elementos, pela
gestdo de RH e pelas areas de seguranca e qualidade,

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

com os objetivos de acompanhar as diretrizes do
Governo, monitorizar a eventual existéncia de casos
verificados, cadeias de contagio ou casos de risco

na empresa, planear cenarios de contingéncia e de
resposta, e incluir na agenda da Administracdo a
tomada de decisdo agil face a altera¢Bes de contexto;

Ativacdo de iniciativas de comunicacao
corporativa e pela gestdo de topo com o
objetivo de transmitir orientacGes globais, informar
os Colaboradores acerca de a¢8es em curso e
sensibilizar para a necessidade de monitoriza¢do do
estado de salde e prevenc¢do nos contactos sociais
dentro e fora dos espacos de trabalho;

Reforco da comunicacdo, nomeadamente ao
nivel das equipas, através da realizacao de sessdes
de esclarecimento com chefes de equipa.

@ O sponsorship da gestao
de topo foi fundamental
desde o dia zero para nos
anteciparmos na resposta a
crise e a transicao de cerca de
70% dos nossos quadros para
trabalho remoto acabou por
decorrer de forma tranquila. @

Teresa Barreiros,
Diretora de Recursos Humanos da REN
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Desafios transversais e medidas
corporativas de resposta a pandemia

Monitorizacao do estado
de saude

Uma das primeiras a¢des a ser colocadas em curso

com a criagdo do Gabinete de resposta a Covid-19 foi

a monitorizacdo frequente do estado de salde dos
profissionais e rastreio de eventuais cadeias de contagio,
nomeadamente através de:

Obrigatoriedade de realizacdo de testes a Covid-19
mediante verificacdo de sintomas e comparticipagdo
ou reembolso parcial/ total dos mesmos;

* Medicdo da temperatura a entrada das instalacoes;

* Acompanhamento e aconselhamento de casos
em vigilancia pela medicina do trabalho;

* Distribuicdo de questionarios periddicos para
monitorizar comportamentos de risco.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.



Desafios transversais e medidas
corporativas de resposta a pandemia

Adaptacao de mecanismos
de compensacao

O que os Colaboradores valorizavam antes da situa¢do
pandémica que atravessamos ndo é 0 mesmo que
valorizam agora. Varias empresas reportaram estar a
enfrentar desafios referentes a adequabilidade dos
pacotes de beneficios oferecidos, em particular sobre a
mobilidade da forca de trabalho num contexto de trabalho
hibrido e onde a seguranca das desloca¢Bes deve ser
assegurada.

Se, por um lado, a frota, plafond de combustivel e
atribuicdo de lugares de estacionamento como partes
do pacote de beneficios perdeu em parte o seu valor
percebido pelos Colaboradores, o incentivo a utilizagao
de transportes publicos também deixou de ser uma
prioridade. Assistimos, por isso, nos Ultimos meses

a iniciativas como o término dos contratos de leasing
automovel, reducao da frota prépria e disponibilizacdo de
shuttles de recolha e entrega dos Colaboradores a casa.
Em substituicdo, alguns dos beneficios introduzidos nos
pacotes remuneratorios foram:

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

* Atribuicdo de computadores portateis e
telemdveis;

* Reforco dos planos de saude, nomeadamente com
a inclusdo da comparticipagdo de testes a Covid-19;

* Complementos de subsidio de doenca;
* Cartdes de refeicao;
* Dias de férias extra;

* Comparticipacao de despesas de educac¢do e
outras.

Numa perspetiva ndo monetaria, as empresas
tém dedicado atencdo aos temas de well-being,

e tém referido o refor¢o dos programas de apoio
orientados a saude e bem-estar fisico e mental
dos Colaboradores, sendo muitas vezes extensivel aos
agregados familiares.

@ Criamos uma linha de apoio e contactamos

todos os nossos Colaboradores com o
objetivo de acompanhar o seu bem-estar.

A verdade € que nesse contexto, também
tivemos a oportunidade de constatar

que ndo so ndo tivemos quebras de
produtividade, como de uma forma geral
estavam empenhados em dar o extra mile.
Naturalmente, queremos manter este

canal aberto e temos vindo usa-lo para
acompanhar as nossas pessoas e contribuir,
na medida do possivel, do seu equilibrio
num contexto desafiante para todos. @

Isabel Borgas,
People & Organization Director at NOS
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Desafios transversais e medidas
corporativas de resposta a pandemia

Fortalecimento da cultura
organizacional

Os novos modelos de trabalho acelerados pelo contexto
atual da Covid-19 (hnomeadamente os modelos hibridos
ou fully remote), a par com a desconexdo das equipas e
quebra na identidade e cultura organizacional, levam as
empresas a preverem impactos no futuro préximo
ao nivel do compromisso e satisfacdo da forca de
trabalho.

Algumas empresas estdo, por isso, focadas na revisdo
da experiéncia desejada de Colaborador, tanto

em termos de processos de gestdo de capital humano
como ao nivel dos processos de negdcio e de suporte,
redesenhando as jornadas de Colaborador a luz
das novas realidades e no ambito de experiéncias
totalmente remotas, totalmente presenciais ou
mistas.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Muitas empresas pretendem também apostar em
programas de transformacao cultural, campanhas
de sensibilizacdo e gestao da mudanca que facilitem
a adog¢do destes novos processos e alteracdo de
comportamentos, assim como reforcar a reconstrucao
da cultura organizacional e o sentimento de

@ Ter as pessoas

permanentemente a distancia
nao é desejavel, apesar de

ter sido demonstrado que é
possivel trabalhar-se a distancia
com focus e produtividade.
Perde-se networking,
socializagdo, cultura, ligagcao
emocional a empresa e as
pessoas. Acredito por isso que
0 caminho sera provavelmente
mais hibrido, mas devidamente
contextualizado no setor de
atividade e cultura empresarial. @

Elsa Carvalho,
Diretora Central de Recursos Humanos da Caixa
Geral de Dep0sitos
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Desafios transversais e medidas
corporativas de resposta a pandemia

Desafios previstos

para o futuro préoximo

Reskilling & upskilling

E consensual que a pandemia acelerou a digitalizacio
de processos, tendo as organizac8es, por um lado, sido
forcadas a reinventar-se e, por outro, experienciado
e ambicionado uma transformacao digital mais
disruptiva em termos de equipamentos de trabalho,
automacado e digitalizacdo.

A maioria das empresas esta, no entanto, consciente de
que uma transformacao digital de sucesso ndo passa
apenas pela ado¢do de novas tecnologias, envolvendo
uma desafiante componente de reskilling e adaptacao
das pessoas as novas formas de trabalhar, prevendo um
conjunto de medidas de curto-médio prazo como:

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Investimento na literacia digital dos profissionais, * Incorporacado de novas fungdes nas estruturas com
consolidando altera¢8es aos modelos de necessidades reforcadas pela transformacdo digital
competéncias técnicas relacionadas com a ado¢do (e.g. funcBes de cyber security e inovagao).

transversal de ferramentas digitais no dia-a-dia
(e.g. utilizacdo de ferramentas colaborativas e de
comunicagao);

Investimento na formacao e upskill tecnolégico
dos profissionais de acordo com oportunidades de
transformacdo e inovacdo identificadas;

@ Tém sido momentos de refor¢ar 0 apoio as nossas pessoas. Tocamos de uma forma particular a
componente emocional das pessoas, e a ligacdo entre todos ficou mais forte. O importante é agora
manter e fortalecer essa ligacdo. O caminho passa por continuamos lado a lado, dar autonomia e
flexibilidade as nossas pessoas. Esses sao alguns dos desafios de lideranca que temos pela frente.

Catarina Tendeiro,
Head of Human Resources do Grupo Ageas Portugal

Humanizar o Futuro do Trabalho | 15



Desafios transversais e medidas
corporativas de resposta a pandemia

Por outro lado, sera fundamental investir no
desenvolvimento de competéncias comportamentais
ajustadas a nova realidade, nomeadamente na
capacitagdo das pessoas para um contexto de trabalho
em equipa e por projeto, mas também para modelos
de trabalho de maior autonomia, gestdo de equipas a
distancia, responsabilizacdo individual e orientacao
para os resultados. Esta nova realidade ira ainda exigir
maior flexibilidade dos Colaboradores para assumir
outras func¢des, ainda que a titulo provisério, para mitigar
riscos de disrupgdo de negdécio. Para garantir essa
transi¢do, as organiza¢des deverdo focar-se em:

* Rever os modelos de competéncias
comportamentais refor¢cando o foco em
competéncias relacionadas com trabalho em equipa,
flexibilidade, autonomia e responsabilidade;

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Dar formag¢ao comportamental aos profissionais
para facilitar a transformacdo e aceitacdo dos novos
comportamentos procurados pela gestdo em cada
equipa;

Fazer um acompanhamento préximo e
coaching (formal ou informal) aos Colaboradores
para enderecar receios, frustracdes e treinar os
Colaboradores para um novo mindset mais digital e
flexivel;

Investir em formacao cross-function, tornando
cada Colaborador detentor de conhecimento em
diversas funcBes e areas de atividade;

Repensar os processos de formacgao e
onboarding, tornando-os ageis, rapidos e eficientes
para fazer face a necessidades inesperadas.

¢
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Desafios transversais e medidas
corporativas de resposta a pandemia

Revisao dos modelos de gestao
de talento

As empresas analisadas no presente estudo afirmam a
necessidade de rever os modelos de gestdo de capital
humano, embora considerem que deve aguardar-se por
um momento de estabilizacdo dos processos criticos de
negocio. Serad necessario:

* Rever a Employer Brand Proposition refletindo
nele as estratégias de resposta a Covid-19,
0s mecanismos implementados para a gestdo de
capital humano durante esta fase, assim como o
compromisso estabelecido com todos os stakeholders;
este sdo fatores que passardo a ser diferenciadores
em termos de employer brand,

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Rever os modelos e formatos de gestao de
desempenho, orientando-os mais aos resultados
do que ao processo, na medida em que em muitos
casos 0 acompanhamento proximo pelas chefias
sofreu alterac8es significativas;

Criar modelos de carreiras mais flexiveis e
multi-funcionais, munindo a Organizacdo de
flexibilidade e resiliéncia;

Rever abordagem a gig economy e a
mecanismos de partilha de pools de talento
dentro da Organizacdo.

@ Revimos e consoliddmos

as jornadas de experiéncia
do Colaborador que ja
tinhamos, adaptando-as

a nova realidade. Todas
foram ajustadas, desde a
atracao e recrutamento,
passando pelo onboarding,

até a saida do Colaborador. @

Paula Carneiro,
Head of Global People Experience Unit at EDP
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2.2

Desafios de
gquem trabalha
nas operacoes

Desafios passados e futuros associados
a quem trabalha num local fixo e
ndo tem interacao direta com clientes




Desafios de quem trabalha
nas operacoes

Felizmente, pude continuar a trabalhar, 0 que me permitiu
continuar a ganhar o meu salario.

No entanto, ndo me sinto seguro. Partilho as ferramentas
de trabalho com os meus colegas e trabalhamos todos
muito proximo.

Também ndo vejo outra forma de trabalhar na linha

de montagem, mas seria bom se a empresa se
preocupasse com a nossa seguranca.

José, Operario

No inicio, implementamos alguns procedimentos
de seguranca, como a colocagdo de dispensadores
de desinfetante e a disponibilizagdo de mascaras,
mas reconhecemos que ndo sdo suficientes.

As nossas instalac@es sdo antigas, tém pouco
espaco e a verdade € que o chdo de fabrica ndo
cumpre as diretrizes de distanciamento social.

Estamos a correr um grande risco. Se tivermos

um caso positivo, a linha de montagem para
e temos um grande impacto operacional.

Chief Operating Officer




Desafios de quem trabalha
nas operacoes

Trabalhadores
das operacoes

Este arquétipo inclui todos os Colaboradores que desempenham as suas fun¢des no local de
trabalho, onde tém disponiveis os veiculos, ferramentas e equipamentos para a execugdo das
suas tarefas didrias, ndo sendo possivel a transi¢do para trabalho remoto. Inclui fun¢des em
fabricas, armazéns, construtoras, laboratérios, entre outras, e representam 20 a 40% da for¢a
de trabalho em Portugal.

Como resposta prioritaria para garantir a adaptacdo deste arquétipo a situacdo de
pandemia, considerando a impossibilidade de transicdo para um modelo de trabalho
remoto, os desafios prendem-se essencialmente com a satde e seguranca dos
Colaboradores, uma vez que enfrentam um maior risco de exposi¢do ao virus no local de
trabalho, incluindo na jornada de e para o local de trabalho.

* Agestao de equipas tornou-se também fundamental para evitar niveis elevados de

Norte Homens concentrac¢do de Colaboradores nas instalacdes, bem como para ndo comprometer a
40% 61% atividade operacional, devido a situa¢des de absentismo, relacionadas com casos de
0 Centro infecéo.
20 a 40 % 45%
da forca de trabalho llhas Sul Mulheres * Aadaptagéo de processos de trabalho e a volatilidade de recursos necessarios em
no mercado portugués 5% 10% 39% ;ada fungag/ atividade torna |mpor1%antAe repensar dps modelos de.fup(ioes e a promogdo
e uma maior transversalidade, polivaléncia e capacidade de substituicdo por parte dos
Colaboradores.
Onde? Quem? + Porfim, é expectavel que, num futuro proximo, as empresas lidem com desafios
IndUstrias Ohde 0 arquétipo € mais Tipologia de func6es que podemos relacionados com o bem-estar do Colaborador, ja que este arquétipo podera
representativo: encontrar: enfrentar situacoes familiares menos favoraveis, bem como com a capacitac¢éo dos
. Logistica . Empregado fabril Colaboradores, num contexto onde a formacdo ocorre, maioritariamente, em formato
* Infraestruturas *  Operador logistico presencial e on-the-job.
+  Construcao Civil *  Mestre de obras
«  Téxtil + (Cientista
+  Farmacéutica «  Engenheiro civil

*  Metallrgica Humanizar o Futuro do Trabalho | 20



Desafios de quem trabalha
nas operacoes

Desafios correntes

e acoes consideradas

Dada a elevada dependéncia dos
equipamentos e local fisico de trabalho,

a maioria das funcdes deste arquétipo
manteve-se a trabalhar no local. Assim, a
principal preocupacdo passou por minimizar
0 risco de contagio, mantendo a operacao
em funcionamento.

Saude e seguranca dos Colaboradores

As empresas viram-se obrigadas a rever as normas

e procedimentos de seguranca ao nivel dos
Colaboradores, postos de trabalho e equipamentos
de protecao individual (EPIs), para assegurar a
continuidade das operagdes e do negdcio, evitando

a transmissdo do virus nos locais de trabalho,
nomeadamente pelo manuseamento e contacto com os
restantes Colaboradores. Para responder a este desafio,

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

foram varias as medidas tomadas, para além das medidas
e acdes de monitorizacdo das condi¢des de saude dos
Colaboradores ja referidas:

* Entrega de equipamento de protecao individual
(EPIs) a cada Colaborador, como méscaras, viseiras
e 6culos, antes da entrada de cada turno;

* Adaptacao dos postos de trabalho para
promover distanciamento social, com a colocagdo
de divisdrias entre postos de trabalho e de sinaliza¢do
para assegurar o cumprimento das distancias de
seguranga; algumas empresas optaram por criar
espaco extra (e.g. aluguer de contentores) para alargar
0s espacos e desmultiplicar zonas de refeicao;

* Higienizacado periédica dos Colaboradores,
criando pontos estratégicos nos locais de trabalho
com materiais para o efeito, como os dispensadores
de alcool gel;

Desinfecao das instala¢Ges, assegurando e
reforcando os protocolos de limpeza das areas
comuns e restantes infraestruturas que sejam mais
suscetiveis de se tornarem zonas de contagio;

Higienizacdo das ferramentas de trabalho,
nomeadamente apds a utilizagdo de ferramentas,
equipamentos, veiculos ou maquinas, garantindo que
o Colaborador ndo necessita de partilha-las com os
restantes ou, em caso de impossibilidade, assegurar a
sua higienizag¢do constante;
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Desafios de quem trabalha

nas operacoes

Alteracdo de processos de trabalho, criando
fluxos one-way de entrada e saida das instala¢es
para evitar o cruzamento entre os Colaboradores ou
estabelecendo novos procedimentos de desinfe¢do
para mitigacdo de risco de contagio por via de
produtos recebidos do exterior, protegendo as
equipas;

Desenvolvimento de um plano de comunicagao
interna para consciencializar e educar os
Colaboradores, adaptado a realidade das operacfes
e assim optar também por outros meios de divulgacao
de informacdo para além do digital (e-mail), como

a impressdo de folhetos e cartazes ou partilha

de conteudo informativo através das televisdes
corporativas;

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

o Setting the example da Gestao de Topo, muitas
vezes optando por ficar a trabalhar no local (e
ndo remotamente), reconhecendo o esfor¢o sentido
de compromisso dos Colaboradores que diariamente
trabalham nas instalac¢des, promovendo o espirito
de unido e reconhecendo o esfor¢o e sacrificio.

Adicionalmente, dada a impossibilidade destas fun¢des
trabalharem remotamente, as empresas tém vindo a
desenvolver esforcos para assegurar a deslocacao de
e para o local de trabalho em seguranca, evitando

a exposi¢cdo a aglomerados (transportes publicos),

e reduzindo assim o risco de contagio para outros
Colaboradores no préprio local de trabalho. Para fazer
face a este desafio, tém sido disponibilizados meios
de transporte (shuttle) para facilitar o percurso de
commuting dos Colaboradores.

Os surveys de clima que

lancamos demonstraram

que aumentamos 0s niveis

de engagement e enablement

dos nossos Colaboradores. Este

é 0 reconhecimento do lado
humano que trouxemos na gestao
da pandemia, quer em termos

de trabalho remoto, quer para os
que se mantiveram a trabalhar

presencialmente. @

Paula Carneiro,
Head of Global People Experience Unit at EDP
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Desafios de quem trabalha
nas operacoes

Gestao de equipas
e organizacao do trabalho

A gestdo de equipas e a organizagao do trabalho
assumiram-se como um dos fatores de maior relevancia,
dado que eventuais elevados niveis de absentismo dos
Colaboradores causados pela Covid-19, isolamento
profilatico, ou mesmo baixas de apoio a familia, poderiam
conduzir a um abrandamento da atividade operacional.
Assim, as empresas sentiram necessidade de:

* Rever o esquema de turnos das equipas,
desfasando horarios de entrada, saida e
pausas intermédias, para evitar concentracdo de
Colaboradores nas instalac8es durante o horario
laboral;

* Reorganizar as equipas em turnos de formato
espelho, garantindo sempre a presenca de
coordenadores ou supervisores, e assegurando que
ndo ha cruzamento entre turnos, incluindo nas pausas
para refeicdo. No entanto, para algumas empresas,

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

a organizacdo das equipas em formato espelho

ndo foi uma op¢do, dada a especializa¢do da forca
de trabalho necesséria para operar determinadas
maquinas/ veiculos. Assim, estas optaram por
estender a faixa horaria dos turnos (12h) para evitar
cruzamento entre equipas;

Limitar a circulacdo de Colaboradores pelas
instalac6es da empresa, acedendo apenas as
zonas/ pisos necessarios, incluindo as dreas comuns
(refeitérios e zonas sociais);

Criar uma pool de trabalhadores de substituicao
para fazer face as auséncias, de forma imediata,
sem comprometer os niveis da operacao. Estes
mecanismos de contingéncia foram efetuados com
recurso a colaborares colocados em trabalho remoto
por desempenharem fun¢des menos criticas, a
parcerias com empresas prestadoras de trabalho
temporario, bem como através do refor¢o de horario
dos Colaboradores em regime part-time.

Estas medidas permitiram garantir o correto
acompanhamento e distribuicdo de tarefas dos
Colaboradores, reduzindo a cadeia de contacto e assim
minimizando o risco de contagio no local de trabalho e o
impacto na atividade operacional.

@ Com 75% dos Colaboradores
em funcdes industriais, temos
muitas funcBes que Nao sao
passiveis de serem executadas
em teletrabalho. Mas podemos
sempre flexibilizar e essa foi uma
licdo da pandemia. @

Paula Casteldo,
Diretora de Gestao de Talento e Desenvolvimento
Organizacional da The Navigator Company
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Desafios de quem trabalha

nas operacoes

Desafios previstos

para o futuro préximo

Bem-estar dos Colaboradores

A situagdo atual de pandemia trara como consequéncia
situac¢Bes familiares menos favoraveis, em que 0s
Colaboradores precisardo de apoio e suporte ao nivel
familiar, financeiro e psicoldgico. Assim, embora algumas
empresas estejam ja a trabalhar neste campo, este é
um dos principais desafios para o futuro, estando
previstos programas de apoio que incluam:

* Disponibilizacao de apoio psicolégico para
identificar e atuar perante situacdes de risco;

* Criacao de linhas telefonicas para esclarecer

duvidas ou questdes médicas acerca da pandemia,

bem como para partilhar preocupacdes;

* Entrega de e.g. vouchers alimentares,
proporcionando alivio dos encargos financeiros.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

© Passamos a ter consultas
psicologicas disponiveis, ndo s
para as pessoas das estruturas
centrais e logistica, mas também
para as operacdes de loja,
que estdo expostas e sentem
que correm um risco superior.
Estamos também a trabalhar num
projeto para enderecar o bem-
estar numa vertente preventiva.
Essa é uma preocupacgdo que esta
no top 5 das nossas prioridades

para 2021. @

Sofia Castro,
Head of People Strategy da Sonae MC
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Desafios de quem trabalha
nas operacoes

No seguimento do plano de comunica¢do implementado
junto das chefias para garantir o acompanhamento e o
contacto proximo com as equipas operacionais, torna-
Sse essencial assegurar que estes pontos de contacto e
interacdes continuem a existir. Nesse sentido, deverao
ser criados mecanismos de acompanhamento das
interacdes entre os chefes de equipa e equipas
operacionais, como check ins antes do inicio de cada
turno ou questionarios de ausculta¢do rapida para aferir
se 0 proposito da interagdo esta a ser cumprido e levantar
eventuais preocupac8es/ receios dos Colaboradores.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Fruto da revisdo e alteracao de alguns processos de
trabalho e criacdo de novas fun¢des, as empresas
enfrentam o desafio de alocarem os seus recursos
humanos. E por isso expectavel que reequacionem
o modelo de fun¢des, promovendo uma maior
transversalidade, polivaléncia e capacidade de
substituicdo, consoante as necessidades de recursos
para assegurar os niveis da operagdo.

@ As organizacOes passaram

a trabalhar mais em equipa

e nos ndo fomos excecao.
Tivemos que trabalhar de
forma mais auténoma e agil.
A criticidade das adaptacOes e
a volatilidade do contexto ndo

permitiam esperar. @

Paula Casteldo,
Diretora de Gestdo de Talento e Desenvolvimento
Organizacional da The Navigator Company
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Desafios de quem trabalha

nas operacoes

Apesar da pandemia, dada a especificidade da formacdo
associada a esta tipologia de fun¢des, manteve-se, para ja,
um modelo de formacdo ainda muito presencial.
Paralelamente, mantém-se a necessidade de assegurar

o cumprimento das horas de formacgdo a que cada
Colaborador tem, anualmente, direito (40h). Desta forma,
espera-se gue as empresas:

* ldentifiquem novas metodologias e formatos
de disponibilizagdo da formacgao, essencialmente
para sessdes presenciais, potenciando a utilizagdo
do canal digital e e-learning, assegurando a aquisi¢do
das competéncias para o desempenho da fun¢ao dos
Colaboradores;

* Promovam a utilizacao de dispositivos
tecnolégicos, como 6culos de realidade
aumentada, como complemento da formacado
e-learning, para formar os Colaboradores em
determinados processos ou permitir que fiquem
a conhecer as instalacdes e/ ou outros postos de
trabalho sem a necessidade de circulagdo fisica.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Adicionalmente, decorrente da adapta¢do de processos
de trabalho e alocagdo dos Colaboradores, o reskilling
torna-se fundamental para garantir que a empresa tem
0s seus Colaboradores capacitados para fazer frente a
nova realidade operacional. Assim, como medidas a tomar
destaca-se:

* Investimento em tempo na analise dos perfis e
competéncias dos seus Colaboradores, redefinindo
responsabilidades e identificando competéncias criticas,
bem como analisando eventuais gaps de competéncias,
dando prioridade a formagdo nesses topicos.

As iniciativas sugeridas no ambito da formacdo irdo
permitir reduzir a necessidade de contacto com outros
Colaboradores no momento de capacitagdo (e.g. no
onboarding), sem comprometer o cumprimento das horas
de formagdo anualmente previstas.

Adicionalmente, estas iniciativas irdo também contribuir
para o0 aumento dos niveis de produtividade, garantindo
que a pessoa certa esta no posto de trabalho certo, a
desempenhar as tarefas certas, devidamente capacitada.




2.3
Desafios de guem trabalha
no atendimento

presencial a cliente

Desafios passados e futuros associados a
gquem tem contacto direto com os clientes



Desafios de quem trabalha
no atendimento presencial a cliente

Vendemos produtos de primeira necessidade, por isso
nunca paramos de trabalhar. Estou agradecido por isso!
Ndo sou bom com tecnologias e a minha vida é atender

clientes. Essas intera¢des sdo o principal do meu trabalho. Como retalhistas alimentares, o que mais nos
preocupa € o risco de infe¢do e o impacto que

Por outro lado, estou muito ansioso. Devo evitar alguma isso pode ter na reputacao da nossa marca,

interacao? Devo pedir aos clientes que esperem fora da dado o numero de lojas com tantos clientes e o

loja? No fundo, ndo sinto que esteja protegido como risco de contagio associado.

devia.

A nossa prioridade é proteger os trabalhadores
. . da linha de frente. E sdo centenas... Adaptamos
Francisco, Operador de Caixa alguns turnos e fornecemos equipamentos
de protecao individual, mas ndo chega. Parece
que temos que conviver com a Covid-19 por
algum tempo.

Diretor Comercial




Desafios de quem trabalha
no atendimento presencial a cliente

Trabalhadores no atendimento
presencial a clientes

Este arquétipo inclui todos os Colaboradores que tém contacto direto com os clientes. O
atendimento presencial implica um local fixo de trabalho e uma grande interagdo pessoal,
tanto com outros Colaboradores como com clientes, pelo que sdao fun¢des que dificilmente
poderdo migrar para trabalho remoto. Inclui fungdes em lojas, supermercados, cuidados de
salde, cafés, entre outras e representam 20 a 30% da forca de trabalho em Portugal.

Os negdcios onde existe um contacto direto com o cliente tiveram de se adaptar
rapidamente ao atual contexto pandémico nomeadamente salvaguardando ao

maximo a saude e seguranca de Colaboradores e clientes mas assegurando a
sustentabilidade do negdcio. Estas empresas tiveram de pensar de forma integrada a
comunicagdo interna no sentido de formar Colaboradores mas também a comunicagdo
com os clientes no sentido de garantir a manutencdo da confianca dos clientes e o
consequente valor da respetiva Marca.

Norte Homens
33% 45% + Existiu um profundo exercicio de repensar as equipas de trabalho, bem como
0 Centro as equipas de gestdo, adaptando a operacdo as novas dindmicas impostas pelas
20 a 30 /O 52% Autoridades de Saude bem como a altera¢do dos padrées de procura. Também a forma
da for(;a de trabalho lIhas Sul Mulheres como o prlc?cesdsofde venda é feito esta;\c, emdmuTtos contextos, a ser adaptado
A ara o online de forma a garantir gue o facto do cliente visitar menos vezes 0s
no mercado portugués 5% 10% 55% P ! & que ) . , .
estabelecimentos comerciais tem um impacto tao reduzido quanto possivel na receita.
de? > No futuro, sera necessario repensar estruturalmente temas como o Plano de
Or! e o Quem : B Formacado ou os Planos de Apoio Social associados ao bem-estar dos
IndUstrias orwde O arquetipo € mais Tipologia de fungées que podemos Colaboradores. Também a tecnologia terd um papel essencial num futuro a curto
representativo: encontrar: prazo no sentido de permitir substituir processos que atualmente sdo executados por
* Retalho *  Gerente de loja Colaboradores.
+ Restauracao + Empregado de mesa
+ Hotelaria * Rececionista
+ Saude «  Médico/Enfermeiro
«  Ensino + Bancario
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Desafios de quem trabalha
no atendimento presencial a cliente

Desafios correntes

e acoes consideradas

Com a pandemia, o atendimento presencial + Amedida que se conhecia mais sobre a pandemia, as + Deforma a garantir o distanciamento social minimo
30s clientes teve de ser repensado de forma Orga[nzagoes foram‘reahzan.do um exau;tlvo trabalho dg 2 metros aconselhado pelas Automdqd.es de Saude,
oil | d , el ao nivel da comunicacdo interna, partilhando foi imposto um desfasamento de horarios de
agll € mzpactan o O rmmmo possivel as informacdo de forma regular com os Colaboradores entradas e saidas dos Colaboradores e um nimero
operagoes € 0 Negocio. para, ndo so6 dar a conhecer os novos procedimentos a méaximo de clientes por estabelecimento comercial.
adotar, como também para dota-los de conhecimento
ue permita identificar potenciais sintomas; Estas medidas tém como foco a seguranca da forca de
Seguranca da forca de trabalho quep P . © a seguranca aa fors
trabalho e dos clientes, mas impactam positivamente
. . N . * Oslocais de trabalho foram adaptados garantindo indicadores como baixas médicas, absentismo, satisfacao
No sentido de garantir a sustentabilidade do negocio mas a definicio de diferentes circuitos de entrada e saida, dos Colaboradores, entre outros com elevado impacto no
sem descurar a seguranca dos Colaboradores e clientes, colocacdo de dispensadores de solucdo antisséptica negdcio.
foram tgmadas mumeraSNmedldas dg f(.).rma a assegurar a 4 base de 4lcool, colocacdo de barreiras de protecdo
contlrjwdade das operaces € a possibilitar a feabertura em locais de atendimento (e.g. acrflicos), instalacio
dos diferentes estabelecimentos, entre as quais: de equipamentos de pagamento contactless e postos @ Na rede de agéncias, naturalmente pela
. . . de recolha de compras com reduzido contacto com o tipologia de funcdes, o trabalho presencial teve
* Avrevisao dos procedimentos de higiene e liente: :
. cliente, que continuar a ser assegurado, pelo que o
seguranca no trabalho nomeadamente quanto a £o06 fo g g
lavagem regular das mdos (de 2 em 2 horas), etiqueta . 4 ’ x M= OC,O dll el sleglblielniGe! Qe pessoa; =0
Também ao nivel da devolugdo de produtos teve de ser
respiratoria, disponibilizacdo de equipamentos de ; ; ; 5 nossos clientes. Foram reforcadas medidas
piratoria, disponibiiizacao de equipament criada uma rotina de quarentena e desinfe¢do para de seguranca, limpeza e equipamentos de
protecdo individual, higienizacdo e desinfecdo regular os produtos que regressam as superficies comerciais de otecso indi\l/idual vieando salvasuardar a
de SgpeNrf|C|es e manutengac3 regglar do; S|sterr1as de forma a que as equipas nio sejam colocadas em risco; P ° G 8 '
ventilacdo garantindo que ndo existe recirculacdo de ar; saude dos nossos Colaboradores e clientes. @

Elsa Carvalho,
Diretora Central de Recursos Humanos da
Caixa Geral de Depdsitos
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Desafios de quem trabalha

no atendimento presencial a cliente

Adaptacao de quadros de pessoal

Com a reducdo de procura, consequéncia do
confinamento imposto pelas entidades competentes,
empresas no ramo do retalho alimentar, restauragdo,
aviacdo, entre outras, viram-se obrigadas a adaptar os
seus quadros de pessoal de forma a reduzir custos
fixos através de estratégias como:

Suspensdo dos contratos de trabalhadores;
Reducdo de horérios de trabalho;
Antecipacdo de perfodos de férias ndo gozadas.

Nesse sentido, foi necessario avaliar a forca de trabalho
para identificar quais as fun¢des que poderiam ser visadas
por cada uma das estratégias, avaliar como seria feita a
sua reintegracdo e, numa fase seguinte, acompanhar o
regresso ao posto de trabalho.

Por outro lado, como se detalha mais a frente, assistiu-se
a um aumento do recurso a subcontratacdo de servicos
para prestac¢do de trabalho temporario de forma a
colmatar necessidades de curto prazo.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Comunicacao externa

Embora as Organiza¢des tenham conseguido adaptar-se
numa primeira fase, tem sido necessario introduzir
dinamicas que salvaguardem a imagem das
empresas enquanto Marca bem como iniciativas que
mantenham a confianca dos clientes na Organizacdo. A
comunicagdo com clientes e fornecedores é essencial
para demostrar a resposta dada no atual contexto
nomeadamente quanto a possibilidade de surtos
epidemioldgicos nos estabelecimentos comerciais.

Para além do esforco realizado no sentido de melhorar

a Comunicagdo Interna com os Colaboradores, surge a
necessidade de comunicar com os clientes dando-lhes a
conhecer todas as medidas tomadas e fazendo-os sentir
seguros no momento de se deslocar aos estabelecimentos
comerciais. As Organiza¢des investem agora em Planos
de Comunicac¢do com o intuito de associar a sua Marca

a politicas de seguranca, higiene e cuidado com os seus
clientes e Colaboradores.

@ Entendemos que a nossa
resposta a pandemia se estendia
para além dos Colaboradores.
Atuamos nas comunidades em
gue nos inserimos e em 2020
desenvolvemos 20 projetos que
impactaram 27 mil pessoas -
disponibilizamos computadores
para a escola a distancia,
oferecemos cabazes de natal,
antecipamos pagamentos a
fornecedores etc.

Paula Carneiro,
Head of Global People Experience Unit at EDP
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Desafios de quem trabalha
no atendimento presencial a cliente

Gestao de equipas Revisao de procedimentos

No que diz respeito a organiza¢do das equipas existiu Esta a existir um esforco no sentido de informatizar

uma revisao de rotinas impondo um esquema de os processos administrativos de recec¢ao e

trabalho em espelho de forma a salvaguardar a seguranca expedicdo de mercadorias, bem como de Gestéo

dos Colaboradores e a continuidade do negdcio. de Recursos Humanos, de forma a minimizar os

Também as equipas de gestao, que neste arquétipo contactos entre os envolvidos no preenchimento e

tém um contacto diario com as suas equipas e com o assinatura dos respetivos documentos.

cliente, tiveram de se reorganizar de forma a garantir

que em caso de infecdo exista uma segunda linha que Foram ainda disponibilizados equipamentos

assuma a gestao da equipa e da operagao. individuais ao Colaboradores, como smartphones, com
0 objetivo de melhorar os canais de comunicacdo e 0s

Quanto ao recrutamento, as empresas tém optado proprios processos.

por Colaboradores temporarios sem vinculo a
Organizacdo que consigam suprir as necessidades

fruto do atual contexto. Muitas organizacfes estdo ja a 32%

trabalhar no sentido de criar bolsas de Colaboradores,
onde possam rapidamente encontrar substitutos para os das organizagées estao a substituir

Colaboradores ativos, no caso de um surto na superficie . .
comercial, sem colocar a operagdo em causa. Estdo Colaboradores a tempo Inteiro

também a ser desenvolvidas diferentes formagdes no por Colaboradores sub-contratados,
sentido de tornar os Colaboradores mais polivalentes como medida de redugéo de custos
para que possam assumir diferentes funcées e cobrir ’
necess|dades de SUbSUtU'géO, caso SeJa necessa’rlo Fonte: 9 future of work trends pOSt*CO\/‘D*] 9, Gartner 2020
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Desafios de quem trabalha

no atendimento presencial a cliente

Desafios previstos

para o futuro préximo

Uma vez que a pandemia obrigou as
Organizacdes a atuar de forma agil em
muitas dimensdes sera agora necessario
pensar de forma estruturada em como o
trabalho vai evoluir no futuro no que toca ao
atendimento presencial a clientes.

Formacao

As empresas auscultadas neste estudo referem que

0s seus Planos de Formacao deverao ser revistos
de forma a que ndo seja exigida a presenca fisica

dos Colaboradores (e.g. e-learnings, formacdes a
distancia) e quando for necessario a presenca fisica,

as OrganizacBes deverdo conseguir assegurar que
todas as recomendacdes da Dire¢do de Saude estdo
garantidas nas suas infraestruturas de formacdo (e.g.
formac®es a cortadores de carnes, formaces relativas a
procedimentos médicos ou procedimentos de frente de
loja - abertura e fecho de caixa).

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Automatizacao de processos

Ndo sendo o atendimento ao cliente facilmente
substituivel, a realidade é que observamos um movimento
em que a automatiza¢do assume um papel cada vez
mais importante e sdo varios os estabelecimentos que
ja assumem um formato hibrido onde os Colaboradores
e a tecnologia coexistem. No futuro, as empresas
estardo atentas aos Desenvolvimentos Tecnolégicos
que ja permitem supermercados sem Colaboradores,
restaurantes com quiosques de pedidos, lojas com

pick up points para recolha de encomendas online e
outros exemplos que permitem aos negocios ter 0s
seus recursos humanos dedicados a atividades que ndao
implicam um contacto direto com o cliente e que podem
impactar positivamente na produtividade.

Bem-estar dos Colaboradores

Apesar de todas as medidas tomadas no sentido de
assegurar a seguranca dos Colaboradores, é necessario
rever, de forma estruturada, os Programas de Apoio
Social bem como os beneficios relativos aos Seguros

de Saude dos Colaboradores de forma a perceber

qual o apoio que a Organizacdo podera fornecer aos
Colaboradores ndo sé em termos de saude fisica e mental,
como também guanto a questées sociais que muitas
vezes ndo permitem um melhor desempenho profissional.
Estas medidas terdo um impacto direto no engagement
dos Colaboradores e podera ser medido através
questionarios de satisfacdo.

@ Ja tinhamos uma forte componente de

e-learning mas a necessidade de reskilling,
tanto para as pessoas que irdo manter as suas
funcdes, ainda de forma diferente, como para
aqueles que irdo mudar de fun¢ées, faz-nos
querer potencia-la ainda mais, estimulando
também o self-learning. O objetivo é que cada
vez mais o Colaborador seja responsavel por
planear a sua carreira e definir o que necessita
para esse percurso, quer com o apoio da
chefia, quer de forma autbnoma. @

Sofia Castro,
Head of People Strategy da Sonae MC



2.4

Desafios de
quem trabalha
em movimento

Desafios passados e futuros associados
a quem esta em constante circulagao
para exercer as suas funcoes




Desafios de quem trabalha
em movimento

A pandemia virou 0 meu trabalho do avesso! Os novos
procedimentos a seguir e as mudancas nas rotas tém
tornado meu trabalho muito instavel. Preciso de
me deslocar constantemente e é quase impossivel
evitar a interacdo cara-a-cara com os clientes.
Questiono-me quando é que a empresa estara pronta
para anunciar uma abordagem coerente que nos proteja
com procedimentos de seguranca e gue estruture a
forma de trabalhar.

Tomas, Estafeta

Os servicos de entrega aumentaram e felizmente
conseguimos manté-los. Mas corremos um risco
enorme: a nossa frota é pequena, o que faz com
que os veiculos sejam partilhados sem intervalo
entre os turnos, Nnao temos como monitorizar

as condicBes de salde dos trabalhadores,

ndo sabemos se 0s pontos de entrega estao
infetados...

O nosso negécio depende dos estafetas e nao
podemos permitir ter casos entre 0s nossos
funcionarios. Caso contrario, 0s Nossos clientes
vao evitar contratar-nos.

Diretor de Logistica




Desafios de quem trabalha
em movimento

Trabalhadores
em movimento

Este arquétipo engloba os Colaboradores cujas fungdes envolvem uma constante, ou muito
frequente, movimentag¢do, como servicos de transporte, entrega, instalagdo/reparagdo/
manutencdo, forca de vendas, entre outros. Estas fun¢des apresentam baixa dependéncia
das instala¢des fisicas da empresa mas elevada necessidade de interacdo com o cliente,

0 que se traduz num reduzido potencial de transi¢cao para um modelo remoto.

Numa primeira fase de adaptac¢do a realidade pandémica, os principais desafios
relacionados com este arquétipo foram:

- a seguranca dos Colaboradores, particularmente expostos ao virus no exercicio
das suas funcdes;

- a continuidade das operag¢des, mitigando riscos de infe¢do/ contagio tanto para
os Colaboradores como para os clientes; e

No:)te Homens - a manutencao da confianga dos clientes num tipo de servicos naturalmente
34% 42% dependentes da interacdo/ contacto fisico.
Centro
102 20 % 47% o, slém de med i ses de sa
0 0 Nesse sentido, além de medidas focadas diretamente nas condic¢des de saude
da forca de trabalho llhas sul Mulheres e seguranca, foi necessario rever procedimentos (tanto internos, como de
no mercado portugués 6% 13% 58% mterggao como 'cllentg) e ajustar a organizagao de equipas, mediante a criticidade
das atividades e a impossibilidade, ou ndo, de as suspender.
- Num futuro préoximo, antecipamos a resposta a desafios associados a humanizag¢ao
? ? : N : ,

Onde. S Quem : . do trabalho, com especial atengdo ao temas de well-being e saide mental dos
IndUstrias Ohde 0 arquetipo e mais Tipologia de fungées que podemos Colaboradores. A formagao, que demonstrou potencial para ser transformada e
representativo: encontrar: acelerada através de programas digitais, serd também uma prioridade, acompanhando a
. Transporte . Motorista ja por si desafiante tendéncia de digitalizagao do trabalho.
+ Logistica e distribuicdo + Estafeta
+ Retalho * Representante de vendas
« Saude «  Técnico de repara¢do/ manutenc¢ao

+ Agente de seguradora
«  Prestador de cuidados domicilidrios Humanizar o Futuro do Trabalho | 36



Desafios de quem trabalha

em movimento

Desafios correntes

e acoes consideradas

Contrariando a tendéncia na maioria

da atividade econdmica, 0S servicos
tipicamente prestados pelo arquétipo em
analise (entrega ao domicilio, distribuicdo,
instalacdo, reparacdo e manutencao,
cuidados domiciliarios) nao registaram
uma quebra significativa em consequéncia
das restrices impostas ao comércio e
circulacao de pessoas.

Os desafios esperados foram, assim,
intensificados por esta pressao para
continuar a operar, o que gerou uma
preocupacao acrescida para garantir a
saude dos Colaboradores.
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Saude dos Colaboradores

Um dos principais desafios deste arquétipo, cujos
Colaboradores enfrentam um elevado grau de exposi¢do ao
virus, decorrente da movimentagdo associada e do contacto
direto com o cliente, consistiu em assegurar o estado de
saude e a seguranca dos Colaboradores.

Comecaram por implementar-se medidas preventivas, tais
como:

* Fornecimento de equipamento de protecao
individual (EPI) e de produtos de higienizagao;

* Estabelecimento de protocolos de desinfecao e
manuseamento de objetos.

Com a evolugdo da situagao pandémica, e considerando
que os trabalhadores deste arquétipo pouco controlo tém
sobre o ambiente de trabalho ao qual estdo sujeitos, este
desafio ndo s6 se mantém como tem vindo a intensificar-se.

Além das ja mencionadas a¢Bes de monitoriza¢do

das condi¢des de saude dos profissionais numa base
frequente, tém sido adotadas agdes de monitorizacdo
do cumprimento das medidas preventivas
implementadas e de responsabilizacdo em caso de
incumprimento (e.g. envio de uma selfie antes de cada
servico para comprovar a utilizagdo de mascara, pedido ao
cliente que confirme/ avalie o cumprimento das medidas
por parte dos Colaboradores).




Desafios de quem trabalha

em movimento

Revisao de procedimentos:
nivel interno

Dada a constante movimentacdo destes profissionais
para uma grande quantidade e variedade de locais,
existe um grau elevado de exposi¢do ao virus, levando
a necessidade de ajustar alguns procedimentos para
minimizar riscos de infe¢do/contagio, tanto para os
Colaboradores como para os clientes. A resposta das
empresas tem passado por:

* Alterar e segmentar rotas, de forma a permitir
que cada Colaborador efetue entregas numa
amplitude geografica mais reduzida e concentrada;

* Rever os procedimentos de higienizacdo e
alocacao da frota, de forma a minimizar a partilha
de veiculos entre Colaboradores, possibilitando,
e.g., que levem as viaturas para casa para evitarem
cruzar-se com colegas.
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Revisao de procedimentos:
interacao com clientes

Focando na interagdo com o cliente, o contacto direto é
dificiimente evitavel, pelo que foi necessario, desde inicio,
manter a confian¢a dos clientes, nomeadamente no que

respeita ao cumprimento das medidas de seguranca
impostas na sequéncia do surto pandémico.

Em resposta a este desafio, as empresas tém:

Alterado os procedimentos de interacdo com o
cliente (métodos de entrega como leave at the door ou
envio pelo elevador, assinatura deixou de ser necessaria,
possibilidade de pagamento contactless, entre outros);

Desenvolvido iniciativas de comunicacao

e de formacao dos novos procedimentos

aos Colaboradores, sobretudo dirigidas aos
responsaveis de equipas (por oposicao a campanhas
gerais), dado que permitem um maior acompanhamento
e promovem 0 COmpromisso (e.g. videos step-by-step de
COMO mManusear uma encomenda, sessoes regulares
dedicadas exclusivamente aos procedimentos Covid,
uma pessoa dedicada ao processo pedagoégico das
chefias e acompanhamento de Colaboradores);

Ajustado a oferta de servicos as alteracoes dos
padrdes de procura (e.g. alteracdo da frequéncia e
horarios dos transportes publicos).

@ A comunicag¢ao continua a
ser um aspeto critico, mas
nem sempre lhe foi dada a
importancia que esta a ser dada
agora. Estamos a trabalhar
numa cultura de maior abertura,
Com a aproximacdao das pessoas
e equipas e um designio para
comunicar mais e melhor. @

Adelaide Martins,

Diretora do Gabinete de Gestdo de Pessoas da

Ascendi
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Desafios de quem trabalha
em movimento

Organizacao de equipas

O aumento de procura dirigido aos servicos tipicamente * Mobilizar Colaboradores de atividades colocadas
prestados por este arquétipo, cComo os servicos de on-hold (servicos ndo essenciais, COmo manutencao
entrega ao domicilio e distribuicdo, ou a propria preditiva) para as mais criticas ou que necessitem
impossibilidade de suspender a atividade, conjugados de refor¢os de recursos.

com a importancia de garantir a seguranca dos
Colaboradores, tornam a organizacdo da forca de
trabalho especialmente desafiante e complexa. As

mpr: ém m: i i
empresas tem apostado e @ Nos CTT prestamos um servigo essencial,
assegurando a ligacdo entre pessoas e

empresas. Assumimos assim um papel
importante de suporte a economia nacional
e ao Pais. A grande maioria dos nossos

* Definir e coordenar turnos de trabalho
coerentes, ainda que ndo definitivos, que
acomodem situacOes de auséncia de Colaboradores
por motivos de doenca ou de risco, que evitem

sobreposicées e que garantam um nivel de rotacdo Colaboradores trabalha no terreno, ndo se
minimo dos Colaboradores; aplicando o remote work. No atual cenario

de pandemia, foi necessario pensar e agir

* Minimizar o nimero de pessoas a trabalhar, com celeridade, a cada momento, na forma

ainda que garantindo a operagdo (e.g. assisténcia como estamos a operar e com foco total na
em viagem, cuidados domicilidrios), o que exigiu protecdo das nossas pessoas e dos Nossos
redimensionar as equipas em tempo util e clientes e na manutengdo e continuidade da
realocar recursos a atividades nao habituais; nossa atividade.

Marisa Garrido, @

Diretora de Pessoas e Cultura dos CTT
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Desafios de quem trabalha
em movimento

Desafios previstos

para o futuro préoximo

Well-being @ Formacao
Os trabalhadores deste arquétipo, especialmente 'A,\ saUde e' ber,n__eStarN Apesar das restricBes impostas pelo virus, serd necessario
expostos ao virus, cada vez mais procuram incentivos fisico e pSICO|OgICO Vao ser continuar a formar Colaboradores, quer por alteracdo de
que vao para além da componente salarial e modelos de tépiCOS obrigatoriamente processos, quer por necessidades de upskilling ou mesmo
trabalho que os valorizem. Assim, as empresas contam _ » mudanca de competéncias associada a altera¢do de func¢des.
apostar na humanizacao do trabalho (i.e. priorizacdo enderegados Nas organizacoes. Assim, prevé-se a criagao de programas de formacgao
do bem-estar dos Colaboradores enquanto pessoas E nossa responsabilidade ir com algum nivel de personaliza¢ao por fungéo,
e nao s6 enquanto trabalhadores), nomeadamente sobretudo alavancados no formato digital (e-/earnings,
através do desenvolvimento de programas de well- acompanhando as pessoas apps, plataformas de agregaco e partilha de conhecimento,
being que incluam a avaliacdo do estado de saude e saber como se sentem fisica e parcerias com instituicdes de conhecimento e formagdo...).
mental dos Colaboradores e a disponibilizacdo de apoio .
médico e psicoldgico personalizados. emocionalmente pPara que

o teletrabalho seja bem feito @ 81% do plano formativo foi cumprido em

e produza resultados. @ formato online, o que nos leva a antecipar

um shift para um modelo de blended learning,

Teresa Ramalho,

e e e assim como uma acelerac¢do da digitalizacao

de outros processos de RH. @

Teresa Barreiro,
Diretora de Recursos Humanos da REN
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Desafios de quem trabalha
em movimento

Digitalizagao do trabalho

Com pressdes para serem adotadas formas de
trabalhar com menor interacao pessoal e contacto
fisico, sera imperativo enderecar a digitalizacao do
trabalho.

Antecipamos que sejam feitos esfor¢os no sentido de:

Assegurar a conectividade basica de todos os
Colaboradores em movimento (dados maéveis,
localizacdo em tempo real, VPN, autentica¢do
individual, etc.);

Promover a utilizacdo de wearables para, e.g.,
proporcionar a distribuicdo e monitorizacdo de tarefas
e a comunica¢do entre equipas;

Facilitar o tracking de entregas/presta¢do de servicos
em tempo real por parte dos clientes.
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Desafios de
gquem trabalha
NO eScritorio

Desafios passados e futuros associados
a quem trabalha no back-office




Desafios de quem trabalha
No escritorio

A minha equipa foi rapidamente mobilizada para trabalhar
em casa assim que a Covid-19 surgiu. No inicio, foi um
desafio, passamos a maior parte do tempo em calls e
realizamos varias reunides diarias de alinhamento.

Felizmente, a maioria de nds conseguiu adaptar-se. Mas
alguns colegas mais velhos tém dificuldades com estas
novas tecnologias e com o trabalho virtual. Também
sentimos falta dos convivios de equipa!

Carla, Contabilista

2

Estou muito orgulhoso da mobilizagdo que
fizemos para o trabalho remoto. No geral,

fomos muito bem sucedidos mas, mas, numa
fase diferente da pandemia, surgem novas
preocupacgoes. Vamos ser capazes de cumprir
as metas de retencdo? Como manter os niveis de
engagement e as dinamicas de equipa? Devemos
formar as pessoas com menos experiéncia em
tecnologia?

Por uUltimo, o modelo de trabalho (remoto

versus presencial) ndo é binario. Devemos
encontrar um equilibrio.

Chief People Officer

)




Desafios de quem trabalha

NO escritorio

Trabalhadores
de escritorio

Enquadram-se neste arquétipo todos os Colaboradores de fun¢des corporativas como
Recursos Humanos, Financas, T1, etc., com baixa dependéncia das instalaces fisicas

da empresa e baixa necessidade de interagir pessoalmente com as equipas, clientes,
fornecedores e restantes stakeholders, pelo que tém elevado potencial de desempenhar as

suas fun¢des remotamente.

20 a 30 %

da forca de trabalho
no mercado portugués

Onde?

IndUstrias onde o arquétipo é mais
representativo:

+ Tecnologia

+ Telecomunicacdes

+ Seguradoras

«  Servicos profissionais

* Banca e mercados de capitais

Norte Homens
31% 48%
Centro
55%
llhas Sul Mulheres
4% 10% 52%
Quem?
Tipologia de fun¢des que podemos
encontrar:

* Técnico de recursos humanos

+ Técnico de arquitetura de redes
« Técnico de analise de risco

« Assistente de compras

«  Consultor

No momento zero e no regresso aos escritérios apds o confinamento, os principais
desafios enfrentados relacionaram-se com a seguranga dos trabalhadores e risco de
contagio nos escritorios, particularmente em zonas de lazer, salas de reunido e open
spaces com elevada ocupacdo. Comecou-se assim a monitorizar as taxas de ocupacao,
escalonar idas para o escritério, definir percursos de circula¢ao, reconfigurar
espacos e limitar ocupacao e job stations disponiveis e, naturalmente, transferir os
profissionais de back-office para teletrabalho.

O teletrabalho, por sua vez, criou desafios ao nivel da adaptagdo de processos
administrativos, ado¢ao de ferramentas de comunicacao, revisao de
mecanismos de gestao e supervisao e, consequentemente, desafios a nivel de
desconexdo das equipas e quebra na cultura e identidade organizacional.

Para responder a estes desafios, assistimos a uma acelerag¢ao da digitalizagao de
processos, a atribuicdo de equipamentos de comunicacao e conectividade, e
a novas rotinas de acompanhamento e de envolvimento das equipas com a
Organizacao.

As empresas analisadas ambicionam enderecar, num futuro préximo, desafios
relacionados com a necessidade de novas configura¢des do workplace - escritério e
home office e oportunidades geradas no ambito do Futuro do Trabalho, nomeadamente
a crescente digitalizacdo de processos como a Formacao.
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Desafios de quem trabalha
No escritorio

Desafios correntes

e acoes consideradas

A pandemia veio acelerar um Futuro do
Trabalho que a maioria das organizacdes
ja conhecia e incorporava na sua
operagao, criando oportunidades
inesperadas, nomeadamente na
transicao para um modelo hibrido
entre o trabalho fisico e o remoto,
assim como totalmente remoto,
particularmente para os trabalhadores
de escritorio.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Risco de contagio nos escritérios:
momento zero

O primeiro desafio enfrentado pela forga de trabalho presente
no escritério foi o risco de contagio nas sedes e restantes
edificios, nomeadamente em open spaces com elevada
ocupacao e areas comuns como refeitdrios, areas de
circulacdo e de convivio.

Numa fase inicial as empresas adotaram medidas como:

* Disponibilizacao de materiais de higienizagao de
forma distribuida pelos escritérios e de kits preventivos
de seguranca aos trabalhadores com necessidade
de viajar (alcool gel, mascaras, quick-guides com
procedimentos em caso de verificagdo de sintomas);

* Colocacgao de todos os Colaboradores em fun¢des
compativeis com teletrabalho a desempenhar
func¢bes remotamente, 0 que por sua vez levou a um
conjunto de desafios que abordaremos posteriormente
neste estudo.
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Desafios de quem trabalha
No escritorio

Reducdo do risco de contagio:
regresso aos escritorios

Nos periodos em que o teletrabalho ndo foi uma realidade
e na fase de regresso ao “novo normal” da maioria das
empresas, a Covid-19 trouxe desafios acentuados no
cumprimento das regra de seguranca, protocolos

de higienizacdo e desinfe¢ao dos escritdrios e
cumprimento das normas de distanciamento social
para, por um lado, cumprir com as indica¢des da Dire¢do
Geral da Saude e, por outro, permitir a sensac¢do de
seguranca e confianca na empresa pelos trabalhadores ao
regressar.

Para dar resposta a estes desafios a maioria das empresas
promoveu uma série de medidas, nomeadamente:

* Monitorizagdo e controlo das taxas de ocupacao
do escritorio;

* Medicado da temperatura e realizacao de testes a
Covid-19;

Distribuicéo de pulse surveys para averiguar

o0 estado de salde, potencial de contagio e
necessidades especificas dos Colaboradores,
assim como monitorizar cadeias de contagio, casos
suspeitos e casos verificados de Covid-19;

Escalonamento de idas para os escritérios;

Definicao de percursos para circulacdao nos
escritorios;

Alteracao da configuracao dos espacos e
limitacdo de numero de pessoas em elevadores,
salas de reunido, zonas de lazer e areas comuns como
as cantinas;

Limitacdo das job stations disponiveis e separa¢do
fisica dos espacos;

Distribuicao de materiais de higienizacdo e de
protecdo individual, como a mascara, muitas vezes
adaptada ao branding da empresa.

@ A mudanca para o modelo
remoto ndo foi apenas como
resposta a pandemia. Ja
definimos o modelo hibrido
do futuro, a longo prazo.

Tem como principio dar a
possibilidade de 2 dias remotos
por semana, para fun¢des
produtivas em teletrabalho. @

Paula Carneiro,
Head of Global People Experience Unit at EDP
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Desafios de quem trabalha

NO escritorio

34%

dos profissionais em Portugal que
consideram que o seu trabalho poderia
ser desempenhado remotamente antes
da pandemia, afirma que nao tinham
as infraestruturas necessarias (16%) ou
que pessoalmente nao tinham acesso
as infraestruturas (18%).

Fonte: Deloitte Insights, May the workforce be with you
- The voice of European workforce 2020

S

Embora algumas empresas tivessem ja adotado medidas
de flexibilidade no contexto dos modelos hibridos e
trabalho remoto, a maioria enfrentou a necessidade de
adaptar os seus processos de suporte, mas também
alguns processos de negdcio, de forma a assegurar

a continuidade das operacgées. Para o efeito foi
necessario:

* Mobilizar todos os postos trabalho fixos
para um contexto de home office, garantindo a
manutencdo das condicdes e acessos necessarios,
como foi 0 caso das operac¢Bes de contact center,
assim como de todas as opera¢es com recurso a
PCs e desktops fixos, telas de visualizagao, ateliers, etc.;

* Acelerar a digitalizacao de processos
administrativos até entdo executados com base na
interacdo pessoal e suporte fisico de documentacéo
e arquivos, criando ferramentas de assinatura digital,
submissdo de documentacao de forma digital, etc.,

e colmatar entraves a nivel de conetividade e
seguranca de informacao.

Para os postos de trabalho mais flexiveis, foi necessario
garantir a adocao de novas ferramentas de
colaboracao, de comunicacao e de gestao de projeto.
Assistimos durante os meses de confinamento a uma
adog¢do massiva de novas ferramentas de videoconferéncia.
Estas transi¢Bes exigiram a mobilizacao de equipas de
formacao e criacao de guias de referéncia rapida para
os utilizadores com menor destreza digital.

Foi também necessario atribuir computadores portateis
e telemoveis de forma transversal aos Colaboradores de
back-office, para assegurar conectividade e capacidade de
“work from anywhere”.

Comecamos desde janeiro a trabalhar em parceria com as
diferentes areas, nomeadamente com os SI.

Atitulo de planeamento para a transicdo massiva para
teletrabalho, duplicou-se a capacidade de infraestrutura
de VPN e comunicagdes, testaram-se 0s acessos aos
servicos e aplicacoes, reforcaram-se 0s mecanismos

de seguranga para acessos remotos, prepararam-se

cerca de 100 /aptops para 0s casos em que ndo estavam
atribuidos e operacionalizou-se a evolu¢do das solucdes
de colaboracdo e webconference existentes. @

Teresa Barreiros,
Diretora de Recursos Humanos da REN



Desafios de quem trabalha

NO escritorio

Mecanismos de acompanhamento
e controlo da produtividade

Na sequéncia da mobilizacdo da forca de trabalho para
um modelo de remote work, os gestores de equipa
sentiram dificuldade na manutenc¢do dos niveis de
supervisao e controlo sobre a produtividade e o
tempo “online” das suas equipas, nomeadamente devido
a um menor contacto direto e constante que resultou
numa percecdo de reducdo dos niveis de produtividade
dos trabalhadores durante o horario de trabalho
(maioritariamente associados ao cuidado dos filhos em
home school).

Para responder a este desafio, algumas das medidas
instauradas foram:

* Criacao de uma rotina de contactos virtuais
frequentes com as equipas (e.g. check-ins e check-
outs diarios ao inicio e final do dia de trabalho);

* Adocdo de ferramentas de monitorizacdo da
forca de trabalho e da sua atividade online, o que
necessariamente traz desafios no campo da ética e
protecdo de dados, ainda por enderecar;
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Flexibilizacdo do horario de entrada e saida, para
mitigar a eventual reducdo da produtividade em horario
“normal” causada pela prestacdo de cuidados aos filhos;

Noutros casos deu-se uma transicdo natural para uma
cultura de responsabilizacdo individual, autonomia e
orientacdo a entrega do resultado final.

76%

Dos lideres de RH afirma que a principal
reclamacgao dos Colaboradores durante
o confinamento consistiu no facto de
sentirem maior preocupacao dos seus
gestores sobre a sua produtividade e
envolvimento num contexto de trabalho
remoto’.

Fonte: ' Gartner, Coronavirus in Mind: Make Remote Work Successfull,
March 2020

@ A equipa de People &
Organization saiu fortalecida
da crise pandémica, sendo
que é necessario manter o
posicionamento como parceiro
de negocio, seja atraves de HR
analytics associado as diferentes
areas, ou do reforco do papel
dos HR account managers no dia
a dia do negdcio. @

Catarina Tendeiro,
Head of Human Resources do Grupo Ageas Portugal
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Desafios de quem trabalha

NO escritorio

Adaptacao a novos niveis de carga
de trabalho

Uma das consequéncias mais criticas provocada pela
Covid-19 tem sido o seu impacto econémico, pelo

que muitas empresas anteciparam-se na revisao

de orcamentos e focaram-se na redugéo de

custos. Assim sendo, e impulsionado pelo facto de

os Colaboradores de escritério se encontrarem em
teletrabalho e por vezes sem acesso a ferramentas
de trabalho das infraestruturas, muitas das empresas
analisadas neste estudo presenciaram uma reducao
no volume de negécio e de trabalho associado.
Algumas das solu¢Bes que tém sido implementadas para
responder a estes desafios foram:

* Avreducao de horarios de trabalho;
* A antecipacao de periodos de férias;
* Aadesao a licengas sem vencimento, com o

objetivo de minimizar o impacto do eventual término
de contratos de trabalho.
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Conexao das equipas
de back-office

Outra consequéncia do teletrabalho relaciona-se com a
quebra nas rotinas, dindmicas e cultura de equipa
e da prépria Organizacao. As iniciativas de mitigacdo
para manter ou restabelecer os niveis de conexdo entre
equipas de back-office com os lideres, e identificagdo
organizacional tém passado por:

*  Webinars e conferéncias virtuais com o objetivo de
comunicar objetivos e resultados, informar e envolver
os Colaboradores;

* Organizacdo de eventos de team building virtuais e
iniciativas de Gamificagdo e interacdo inter equipa;

* Comunicacao corporativa frequente via e-mail;

¢ Comunica¢do muito préxima com os
responsaveis de equipa para fomentar o contacto
e realizacdo de reunides periddicas com os
Colaboradores.

Por outro lado, muitas das empresas analisadas tém feito
esforgos notdrios em termos de seguranga para
acelerar o regresso dos Colaboradores aos escritorios.

@ O grande desafio que temos

pela frente é ajudar as liderancas

a serem capazes de manter as
equipas lucidas, alinhadas e

a trabalhar em pleno. Temos
procurado promover ferramentas
tdo simples como a instituicao da
5% feira de manha sem reunides

ou cafés virtuais de 15 em 15 dias,
para as ajudar nesse caminho. E vai
ser fundamental mudar o mindset
e a forma de gerir as equipas,
passando o foco do processo para
0 output. Acreditamos que € nos
layers intermédios de lideranca

que temos de atuar para assegurar
esta mudanca de paradigma. @

Isabel Borgas,
People & Organization Director at NOS
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Desafios de quem trabalha

NO escritorio

Desafios previstos

para o futuro préximo

Novas configuracdes dos escritérios
e espacos de trabalho

O modelo hibrido de trabalho para os trabalhadores

de escritério veio para ficar, pelo que as empresas
enfrentam desafios no futuro préximo relacionados com
a flexibilidade e adaptabilidade dos escritérios e
job stations, que se devem coadunar com diferentes
necessidades e que se querem altamente flexiveis a
diferentes objetivos no futuro, alterac8es contextuais

e a eventuais novas vagas da pandemia. Para mitigar

este desafio as empresas devem realizar exercicios

de dimensionamento a médio e longo prazo
(workforce planning). Uma provavel reducdo do nimero
de Colaboradores a full-time nos escritérios (apenas

4% dos profissionais deseja regressar a full-time aos
escritérios apds a pandemia?), cria oportunidades de
poupanca e criagdo de valor que devem ser consideradas
(e.g. transitando para espacos de menor dimensdo,

em localiza¢bes diferentes e rentabilizando os atuais
escritoérios através de arrendamento parcial ou total).
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No caso do contexto de home office, parte integrante

do workplace atual, outra necessidade identificada pelas
empresas é a de introduzir no pacote de beneficios
ferramentas que permitam melhorar as condic¢es de
trabalho dos Colaboradores em casa, com a atribuicdo
de equipamentos de home office (por vezes no formato de
vales), comparticipa¢do dos pacotes de telecomunicacdes
fixas e méveis, entre outros.

82%

das empresas planeia permitir

gue os Colaboradores trabalhem
parcialmente em home office e 47% ira
provavelmente permitir um modelo
remoto a full-time apés a pandemia’.

Fonte: 'Robert Walters;
2 Gartner, Press release July 14, 2020.

@ A propria ideia de workplace vai

mudar: Novos conceitos e ideias
podem surgir. Por exemplo,
gueremos ter mais auditorios e
espacos de trabalho colaborativos
OU, pOr as pessoas estarem menos
dias no escritorio e poderem optar
por viver fora dos centros urbanos,
seria interessante as empresas
terem residéncias ou até espacos
de co-working? Seria interessante
ter varios postos de trabalho
espalhados pelo pais e evitar a
deslocacdo das pessoas de outras
zonas para os grandes centros

urbanos? @

Teresa Ramalho,
Future of Work Manager at Fidelidade
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Desafios de quem trabalha

NO escritorio

@ Estamos ja a estudar novas
formas de trabalho para o
futuro e, nestes tempos mais
recentes, estivemos focados
na reformulagdo das areas de
trabalho e nas areas sociais
comuns, especialmente
NOS Servicos centrais e de
apoio, com vista a termos
espacos mais agradaveis,
com facilidade de circulacdo,
devidamente equipados,
com boa sinaliza¢do e que

permitam evitar ajuntamentos

de pessoas.

Marisa Garrido,
Diretora de Pessoas e Cultura dos CTT
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Por um lado, o workplace design
deve reconsiderar a configuragao
dos espacos de trabalho,
distribuicao entre espacos
colaborativos, salas de reuniao,
espacos de criatividade,
espacos de trabalho abertos,
hubs tecnolégicos, etc. e, por
outro, deve prever que estes
sejam rapidamente ajustaveis
a eventuais alteracdes da
envolvente.

Processos de recrutamento
e selecao de back-office

No regresso a normalidade, o restabelecimento dos
niveis de contratacado até entdo desacelerados deve
ser feito de forma cautelosa, flexivel e que confira
resiliéncia a estrutura no contexto de recuperacgao.
Os futuros processos de recrutamento para as func¢ées de
back-office séo por isso um desafio, na medida em que:

Devem ser consideradas novas competéncias nos
processos de sele¢do para fungdes corporativas e de
suporte como a destreza digital e capacidade para
trabalhar remotamente;

Surge a oportunidade de incluir fontes de talento
alternativas nos processos de recrutamento,
nomeadamente com recurso a gig economy,
trabalhadores independentes, outsourcing e até
mesmo a criacdo de parcerias internas para partilha
de talento dentro da Organizacdo. Assim, é possivel
minimizar risco nos processos de recrutamento
e alargar a pool de recursos disponiveis, algo que
até hoje ndo era uma realidade predominante nas
empresas incluidas neste estudo.
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Desafios de quem trabalha
No escritorio

Crescente digitalizacao

dos processos @ E preciso Separar duas
tipologias de decisao: as

A maioria das empresas analisadas no presente estudo, decisBes de gestéo em

esta consciente das oportunidades e desafios gerados )

pela pandemia no campo da digitalizacdo de processos contexto de pandemla

e também da criacdo de novos processos e solugdes e as decisdes mais

associados aos modelos de trabalho hibridos, e.g., com d
a criacao de aplicagées mobile para a gestao de perenes que poaem ser

ocupacdo e presencas em trabalho remoto. alavancadas no futu ro,

As empresas analisadas consideram que a formacao pelo que temos de decidir

foi o processo de gestdo de talento com uma que aprendizagens do

transformacdo mais acelerada pela pandemia, :
na medida em que a transicdo para formacdo online contexto de pandem|a

permite reduzir custos, aumentar as horas de formagéo e pretendemos Capitalizar
alargar o catalogo de formacdes self-service a medida dos para o futuro
formandos.

Elsa Carvalho,

Diretora Central de Recursos Humanos da Caixa

E, por isso, com naturalidade que estas empresas Geral de Depésitos

ambicionam evoluir para um modelo blended de formacéo
para o futuro, embora este exija uma abordagem

de gestdo propria e que deve ser ainda construida,
constituindo portanto um desafio ainda por enderecar.
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Conclusdes e recomendacOes para
continuar a evolucao do Futuro do Trabalho

A reacao a crise

As empresas portuguesas foram apanhadas de
surpresa pela pandemia mas, de uma forma geral,
a sua capacidade de resposta foi positiva e célere,
tendo sido capazes de definir e implementar iniciativas
que salvaguardassem a operacao e a salde dos
Colaboradores. Também por parte dos Colaboradores,
estas medidas foram recebidas de forma positiva,
conseguindo adaptar-se as novas ferramentas digitais e
novas metodologias de trabalho.

O foco inicial das empresas foi no sentido de
assegurar a eficacia, garantindo a continuidade
das operac¢des e o cumprimento das normas de
saude estabelecidas pelas entidades competentes
(e.g. gabinetes de crise, reconfiguracdo dos espagos
de trabalho, organizacdao de equipas, prioriza¢cdo de
atividades). O foco na eficiéncia foi colocado on-hold
para ac¢Bes futuras.
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A comunicagao e o envolvimento da gestao de
topo, numa légica top-down, foram fundamentais
para garantir a confianga dos Colaboradores ao
longo de todo o processo. Desde o acompanhamento
das equipas ao longo dos diferentes momentos a
orienta¢do pedagogica das mesmas, este envolvimento
foi essencial para fomentar o espirito de pertenca e
colaboragdo de todos.

&




Conclusdes e recomendacdes para
continuar a evolucao do Futuro do Trabalho

A re-arquitetura do trabalho

Apos esta jornada de transformacdo,
verificamos que 0s conceitos de work,
workforce e workplace nao estdao cristalizados
e vao continuar a evoluir. De facto, é
possivel agrupar as principais conclusdes
deste estudo nestas trés dimensdes:

Work

A situagdo pandémica assumiu-se como um
acelerador tecnolégico e agilizou os métodos
e processos de trabalho das equipas,

com a adaptacao e rapidez como requisitos
essenciais; no entanto, temas como a literacia
digital, blended learning (formacdo presencial
combinada com ferramentas de e-learning) e
cyber security sao alguns dos temas a enderecar
no futuro imediato.

Workforce

Assistiu-se a uma flexibilizagcao da forga de
trabalho, com a polivaléncia das equipas e
priorizando a alocac¢do de capital humano
para as atividades criticas do negécio.
Adicionalmente, as empresas assumiram-se,
mais do que nunca, como instituicbes de apoio
ao Colaborador, com foco e preocupacdo para
temas de health & wellness, reforcando o seu
papel de responsabilidade social interna.

Workplace

As empresas adaptaram os postos de trabalho
no sentido de garantir o cumprimento das
novas normas e politicas de distanciamento
social e a transicdo para o trabalho remoto foi
verdadeiramente disruptiva. Esta dimensao
veio revelar que o espaco fisico de trabalho
assume mais relevancia do que se pensava,
condicionando formas de trabalhar,
dinamicas de equipa e supervisao e até a
percecao dos clientes.




Conclusdes e recomendacOes para
continuar a evolucao do Futuro do Trabalho

O advento do Novo Coronavirus veio
acelerar e, a0 mesmo tempo, alterar a
transformacdo do Futuro do Trabalho.
Nesta linha de previsao de que continue
a evoluir, partilhamos a nossa visao sobre
0 percurso a adotar num futuro proximo:

Sistematizar as novas praticas
adotadas

Grande parte das medidas implementadas de forma
pragmatica em resposta a crise vieram a revelar-se sub-
otimas pela celeridade com que foram introduzidas.
Assim, é agora altura de solidificar as politicas e
clarificar os modelos de trabalho. Falamos de
assegurar a conectividade e garantir a disponibilidade de
equipamentos, mas também de estabelecer politicas de
work from home, definir pools de trabalho que permitam
substituir Colaboradores em situa¢des de auséncia,
entre outras. Em suma, sugerimos rever os modelos
de gestao de pessoas e consolidar as politicas de
trabalho e gestao de equipas.

© 2021 Deloitte Business Consulting S.A.

Focar na humanizacao
do trabalho

Deve ser priorizada a resposta a alguns desafios que,
apesar de ja serem reconhecidos como relevantes, ainda
ndo foram enderecados. Alguns foram identificados

ao longo deste documento e permitirdo continuar a
fazer evoluir a re-arquitetura do work, workforce e
workplace. Salientamos os seguintes:

Reconfigurar a formacao, apostando na
sua digitalizacdo;

Trabalhar a lideranca e as dindmicas de
equipa, incluindo a rela¢do chefia-chefiado;

Fomentar engagement e compromisso
dos Colaboradores;

Enderecar a transformacao cultural e
a identidade coletiva, que unifique as
formas de estar na empresa.

0000

Monitorizar
o impacto

Existe espaco para aprofundar o acompanhamento de
métricas, quer ao nivel da fun¢do RH, quer ao nivel do
impacto no negdcio, ja que atualmente ocorre sobretudo
com foco nas condi¢cdes de saude. Propomos, por isso,
tangilibilizar a criacao de valor das iniciativas a
implementar, medindo o respetivo impacto em
dimensdes concretas:

1. Aumento de produtividade, para as medidas mais
focadas na engenharia de processos, por exemplo;

2. Reputacdo da marca, através de indicadores como
engagement nas redes sociais ou atratividade enquanto
entidade empregadora;

3. Minimizacao do risco operacional, via nimero de
auséncias, por exemplo;

4. Aumento de engagement dos Colaboradores,
medindo taxas de turnover ou indicadores de satisfacdo;

5. Condic¢des de salide e segurancga a semelhanca do
que j& vem sendo feito, através de dados de casos ativos,
ocupacdo do workplace etc.
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