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Resumo

Esta pesquisa tem como principal objetivo analisar a Lideranca em contexto de
Teletrabalho através de uma revisio da literatura e estudo empirico. E uma tematica
pertinente e com crescente interesse no contexto organizacional, sobretudo apds a pandemia
Covid-19 que alterou as estruturas organizacionais, colocando imensos colaboradores em
trabalho a distancia e consequente e-Lideranca.

Tendo o teletrabalho, ganho uma propor¢do gigantesca com a pandemia Covid-19, ¢
indispensavel o estudo da tematica do Teletrabalho e da Lideranca, para apurar as
competéncias e comportamentos dos Lideres, por forma a proporcionar o bem-estar
profissional dos colaboradores bem como alcancar os esperados resultados organizacionais.

No que se refere ao estudo empirico, trata-se de um estudo quantitativo, com
realizagao de 142 questionarios eletroénicos a 142 individuos em contexto de Teletrabalho, 45
do género masculino e 97 do género feminino. Esta pesquisa aprofunda a percecdo dos
colaboradores em teletrabalho durante a pandemia Covid 19 relativamente aos seus lideres.
Os principais resultados alcangados evidenciam a vontade dos colaboradores em manterem-se

no futuro, pds pandemia, em teletrabalho em regime parcial.

Palavras-chave: Caracteristicas do e-Lider, e-Lideranca, Lideranca, Teletrabalho.
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Abstract

The main objective of this research is to analyze Leadership in the context of
Telework, through a literature review. It is a topic of growing interest in the organizational
context, hence its relevance, even more so, after the Covid-19 pandemic that changed
organizational structures, putting many employees in remote work and consequent e-
Leadership.

With telework taking on a gigantic proportion with the Covid-19 pandemic, it is
essential to study the topic of Telework and Leadership, to determine the skills and behaviors
of Leaders, in order to provide the professional well-being of employees as well as achieve
the expected organizational results.

Regarding the empirical study, it is a quantitative study, with 142 electronic
questionnaires to 142 individuals in a telework context, 45 male and 97 female. This research
deepens the perception of teleworking employees during the Covid 19 pandemic in relation to
their leaders. The main results achieved show the willingness of employees to remain in the

future, after the pandemic, in part-time telework.

Key words: Characteristics of the e-Leader, e-Leadership, Leadership, Telework
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Introducao

A Lideranga tem um papel preponderante em qualquer organizagdo, uma vez que do
seu posicionamento estratégico, poderd impulsionar o sucesso organizacional. Na literatura
existem inimeros estudos sobre a lideranga, comportamentos e competéncias esperados pelos
lideres.

Tendo os lideres um papel primordial, e estando as organizagdes expostas a constantes
mudancas e reestruturagdes, como ainda agora se constatou com a pandemia Covid-19, que
veio alterar substancialmente a estrutura organizacional de praticamente todas as empresas do
mundo, este ¢ um tema que carece de ser estudado sob esta nova perspetiva.

A lideranga é composta por inumeras experiéncias e particularidades, pelo que uma sé
teoria de lideranca nao seria suficiente para compreender o fenomeno (McGuire, 2014, citado
por Figueiredo 2018). Por este motivo, ¢ tempo de pegar nos tradicionais conceitos de
modelos de lideranga e alid-los a conceitos de e-Lideranca, e adicionar esta nova realidade a
que todos fomos sujeitos. De um dia para outro, lideres e liderados foram confrontados com
uma situagdo que todos desconheciam.

Todos sabiamos que em virtude da cada vez mais essencial flexibilidade e pelo
avango exponencial da tecnologia, o mundo do trabalho a distancia estaria para breve, mas
agora impulsionado de forma drastica, sem que houvesse tempo de adaptacdo. Apesar disso,
jé& tivemos o anuncio de algumas organizacdes, de que, ap6s a pandemia iriam manter 0s seus
colaboradores em regime de teletrabalho. Mas este contexto exige a analise de varios aspetos,
com destaque para o papel do lider. De acordo com Samartinho (2013, p.56) “E consensual
que ao novo Lider (e-Lider) seréd exigido um maior esfor¢o, mudanca de atitude, a capacidade
de atuar em ambientes complexos”.

Este estudo visa identificar competéncias, desafios e oportunidades da e-Lideranga
exigidas ao lider, conhecimento essencial para os departamentos de recursos humanos das
organizagdes definirem programas de desenvolvimento das competéncias necessarias aos
lideres, perante esta nova realidade.

Tendo por base o cenario apresentado, bem como o novo paradigma do trabalho e
lideranga a distancia, acredito que este trabalho podera ser uma referéncia, ainda que numa
fase inicial, para melhor compreender, melhorar e ajustar as competéncias dos lideres, até
porque em Portugal este ¢ um tema muito pouco aprofundado, uma vez que existem poucos

estudos na area da e-Lideranca.



Também este estudo sumariza e contextualiza o teletrabalho, desde o seu
aparecimento, passando depois para as evidéncias ja estudadas do seu contexto durante a
pandemia Covid-19, concluindo que existe matéria significativa para levantar questdes e
inquietagoes.

Tem vindo a verificar-se que um dos desafios da gestdo de pessoas tem sido as
mudancas a ocorrer no modelo tradicional de trabalho nas organizacdes. E nesse contexto,
constata-se que a flexibilidade de trabalho se amplia como uma realidade no mercado, tanto
como parte da estratégia organizacional, quanto como promessa de desafios, autonomia e
versatilidade para o colaborador (Aderaldo, 1. L.; Aderaldo, C. V. L.; Lima, A. C. 2017).

Mas, sem prévio aviso, chegou o Covid-19, que de um dia para o outro fez mudancas
drésticas a praticamente todos os niveis numa escala planetaria. Tudo o que se tinha estudado
sobre o Teletrabalho, questiona-se de novo, tendo em conta o contexto de pandemia, uma vez
que tudo o que era expetdvel em contexto normal de teletrabalho, podera nao o ser agora

nesta “nova realidade”.



1. Lideranca

1.1 Conceito de Lideranca

A Lideranca ¢ um tema que a muitos fascina. O conceito lideran¢a ndo ¢ um construto
novo, ¢ ao longo dos anos tem vindo a ser estudado e definido por varios autores de formas
diferentes. Portanto, cada autor ou pesquisador explica o conceito conforme o seu ponto de
vista, consequentemente, possui diversas interpretagoes.

Segundo Gumus, Bellibas, Esen, & Gumus (2018) na literatura no que se refere a
lideranca, existem inumeras definicoes ¢ dimensdes relativamente a esta tematica, no entanto
a maioria dos investigadores concordam com alguns tracos comuns, importantes para os
lideres, que sdo: consciéncia, energia, inteligéncia, dominio, autocontrolo, sociabilidade,
abertura a experiéncias, conhecimento da relevancia de tarefas e estabilidade emocional.

Segundo Perez-nadales et al, (2014), lideranca trata-se de um tema de dificil
defini¢do, sendo geralmente mais facil indicar que determinada pessoa ¢ lider, do que definir
o conceito, dado que sdo varios os fatores que influenciam a lideranga, desde o tipo grupo ou
equipa até as caracteristicas do proprio lider.

Para Chiavenato (2006) a lideranga trata-se de um fendomeno social que ocorre
exclusivamente em grupos sociais. Esta ¢ definida como uma influéncia interpessoal exercida
uma dada situacdo e dirigida pelo processo de comunicagdo humana para a consecugdo de um
ou mais objetivos especificos. Na busca pela definicdo o autor considera que devem ser
incluidos no conceito de lideranca os termos: pessoas, poder e influéncia. Ou seja, a lideranca
envolve pessoas, que terdo de ter predisposicao para seguir as orientagdes de um lider, pelo
que se conclui que tem de haver um reconhecimento entre ambas as partes. Tanto o lider
como os liderados tém de desempenhar o seu papel.

Segundo Decuypere & Schaufeli (2020), a lideranca deve ser analisada como um
processo de vantagens competitivas para as empresas através da interacdo e trocas sociais.
Desta forma, o lider ¢ alguém que traz um beneficio, ndo s6 ao grupo em geral, como a cada
membro em particular, promovendo o compromisso e a colaboragdo, dado que os membros
liderados devolverao ao lider reconhecimento e aceitagdao, o que lhe confere autoridade para
orientar pessoas.

O termo lideranca, para alguns autores, surge associado a terminologia influéncia,

Robbins (2005, p.258) que define a lideranca como “a capacidade de influenciar um grupo



para alcancar metas”. Na sua perspetiva, essa influéncia so € possivel quando as pessoas tém
confianca no lider, uma vez que dificilmente alguém seguiria orientagdo de uma pessoa
desonesta e capaz de prejudicar outrem.

Também Rego & Cunha (2010), definem lideranca como a capacidade de um
individuo influenciar outros. Ainda assim, os mesmos autores reforcam que mais do que
influenciar ¢ motivar e dar ferramentas aos outros, para que estes contribuam para a eficacia e
sucesso das organizagdes de que sdo membros. Reforcam ainda que a lideranga apenas ocorre
se as pessoas sdo influenciadas para fazer o que ¢ ético e benéfico para a organizagdo e para
elas proprias. Um bom lider, por definicdo, ¢ aquele que cria, sustenta, eleva a confianga, o
otimismo e o espirito de sacrificio do grupo que lidera. Os lideres ajudam a que as pessoas se
sintam com forca, capazes, empenhadas, fortes. Dao espaco e permitem que os outros ajam e
transmitam seu saber, a sua experiéncia, reforcam as suas capacidades. Fazem com que
partilhem da visao da organizagdo e dao espaco a inovagao e a criagao de coisas novas.

Apesar das inumeras definigdes, a literatura revela que uma das defini¢des mais
completa provém da Global Leadership and Organizacional Behavior Effectiveness (Globe)).
Nesta defini¢do, Gelei, Losonci, & Matyusz (2015) propde que “A lideranca ¢ a capacidade
de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o
sucesso das organizagdes de que sao membros”

Na lideranca eficaz ¢ necessario que o lider influencie ndo apenas os seus liderados,
mas também outros agentes externos. A capacidade de influéncia ¢ a forma como o lider
exerce o seu poder em torno de objetivos comuns a toda a equipa. Desta forma, ¢ importante
distinguir os conceitos poder e o de autoridade. O poder ¢ entendido como a capacidade de
exercer a influéncia, ja a autoridade consiste da ocupagdo de determinada posi¢do. Logo,
aquele que possui autoridade detém o poder, todavia, os que detém o poder ndo possuem,
necessariamente, autoridade (Behrendt, Matz, & Gdoritz, 2017; Igbal et al., 2015).

Teixeira (2017) afirma que a lideranga ¢ a capacidade para influenciar um grupo e

atuar no sentido de prossecucao dos objetivos do grupo.

1.2 Tipos de Lideranca de Likert

Por volta do ano 1945, de acordo com Teixeira (2017) um grupo de investigadores, da
Universidade de Michigan, liderados por Rensis Likert iniciaram um estudo através de
entrevistas e inquéritos a lideres e subordinados, a fim de investigar os comportamentos dos
lideres em vérias organizagdes. As conclusdes do estudo foram muito semelhantes as de um

outro grupo de investigadores que estavam na mesma altura a estudar o mesmo tema na



Universidade e Ohio, destes estudos resultou a classificacdo dos lideres em dois tipos de
comportamento: o comportamento centrado nas preocupagdes com a tarefa e comportamento
centrado nas relagdes pessoais.

Likert, continuou os seus estudos, por forma a obter uma abordagem mais refinada
sobre o entendimento dos comportamentos de lideranga, pelo que o autor propde quatro tipos

de lideranca, conforme se observa na tabela (1) seguinte:

Tabela 1 - Quatro estilos de Lideranca de Likert

Tipos Lideranca Caracteristicas do lider

Autocratico - coercivo O lider decide o que ¢ para fazer, quem, quando, como e onde;
Todas as decisdes estdo centradas na hierarquia de topo;
Aplicabilidade: empresas industrias que utilizam mao de obra
intensiva e tecnologia rudimentar, como por exemplo as empresas de

construgdo civil.

Autocratico — benovolente O lider é que toma as decisdes, mas os seus subordinados, tém
alguma flexibilidade e liberdade no desempenho das tarefas;
Os processos de decisao também estdo centralizados no topo, mas ja
se verifica alguma delegacdo de autoridade, principalmente nas
tarefas do dia a dia.
Aplicabilidade: empresas industrias que utilizam mao de obra
intensiva e tecnologia ja mais evoluida e com mdo de obra
especializada, como por exemplo as empresas com linhas de

montagem.

Consultivo O lider consulta os seus subordinados antes de definir objetivos e
tomar decisdes.

Aplicabilidade: Bancos, Institui¢cdes, Financeiras.

Participativo Aqui existe um envolvimento de todo os colaboradores, na definigdo
de objetivos e na preparacdo da deciséo.
Este ¢ o estilo de lideranga recomendado por Likert, mas nos estudos
que elaborou, pouca empresa encontrou na pratica, com esta
caracteristica.
Aplicabilidade: empresas que utilizam tecnologia altamente
sofisticada e com colaboradores também altamente especializados de

servicos de consultadoria em gestdo ou engenharia.

Fonte: Elaboragado Propria, adaptado de Teixeira (2017)



1.3 Teoria de X e Y de Douglas MCGregor

Douglas McGregor, um psicologo social americano, da década de 1950, apresentou-
nos os seus famosos modelos da teoria X e da teoria Y através do livro “The Human Side Of
Enterprise” (1960). O autor optou por chamar a sua teoria X e Y, para que desta forma nao
estar a dar conotacdes de valor de correto ou errado a cada uma delas, pois essa ndo era de
forma alguma o seu objetivo. A ideia seria que as denominagdes fossem, o mais neutras
possivel, para evitar qualquer tipo de julgamento valorativo ou expressdo de preferéncia,
apenas quis criar grupos de pessoas de acordo com o que pensam e qual a base de
pressupostos em que agem. A teoria X e Y, sdo opostas uma da outra, pois o autor quis
apresentar duas visOes totalmente diferentes, no que se refere aos comportamentos dos
colaboradores, dentro das organizagdes.

A teoria X, ¢ composta por um grupo de pessoas caracterizadas pela falta de gosto no
trabalho, se possivel até o evitam. Os individuos deste grupo, necessitam de ser controlados,
dirigidos, e porque nao gostam de trabalhar t€ém de ser coagidos. Nao tém ambig¢des e evitam
assumir responsabilidades, procuram seguranca nas responsabilidades, por forma, a que nao
surjam surpresas. Trabalham o menos possivel, com o menor esfor¢o possivel, ndo t€m
capacidade criativa e sdo resistentes a mudanga.

Segundo Chiavenato (2003), a Teoria X representa o tipico estilo de lideranga de
Taylor, da Teoria Classica de Fayol e da Teoria da Burocracia de Weber em determinados
pontos; como, a falta de iniciativa individual, auséncia de criatividade e a acomodagao ao
trabalho associada a uma rotina com habitos regulares e sem alteragdes. A Teoria X inclui as
pessoas que executam as suas tarefas sem se pronunciarem com as suas opinides ou 0s seus
objetivos pessoais, ou seja fazem o que a organizagao pretende sem fazer perguntas.

A Teoria Y, ¢ composta por um grupo de pessoas que encaram o trabalho como algo
tdo agradavel quanto o descanso. Tém autonomia, ndo s6 aceitam responsabilidades como
inclusive as procuram, sdo empenhados na prossecucdo dos seus objetivos. Sao individuos
criativos e capazes de solucionar problemas. Nao precisam de subordinacao dos seus gestores
para realizar o seu trabalho, pelo que implica uma visao diferente do ser humano e do seu
potencial de desenvolvimento.

Na visdo de McGregor, a ideia seria uma mudanga processual, gradual, evolutiva, da
teoria X para a teoria Y, direcionada para “uma boa sociedade” (Lawter, Kopelman, Prottas,

Lawter, & Kopelman, 2015). Segundo Sorensen e Minahan (2011), a visdao de McGregor ¢



fundamentalmente otimista com o futuro e a propria evolucdo da humanidade, mas os
desafios sdo enormes para se avancar da teoria X para a teoria Y.

O sentido da Teoria Y, conduz-nos para uma gestdo mais participativa, dando
autonomia aos colaboradores, pedindo o seu envolvimento e participagdo; abandonando o
rigoroso controlo de entradas e saidas, permitindo um horario flexivel e com a introdugdo da
gestao por objetivos.

McGregor, apresenta-nos assim, duas visdes completamente distintas, que nos mostra
a melhor forma de liderar a produtividade humana e relacional dentro das organizagdes.
Enquanto, a Teoria X, tem por base o controlo e submissao dos colaboradores; a Teoria Y
baseia-se no potencial e no desenvolvimento pessoal dos individuos nas organizagdes, pelo
que segundo o autor num ambiente organizacional com condi¢des favoraveis os resultados

atingidos e desempenho serdo maiores.

A

Teoria Y

Teoria X

Y

Autocratico- Autocrético-

: Consultivo Participativo
-COEBICIVO -benevolente
Figura 1 - Os quatro sistemas de lideranga de Likert e as teorias X e Y de MCGregor

Fonte: Adaptado de Teixeira (2017)

Depois de estudado no ponto anterior os tipos de Lideranca de Likert e a Teoria de X
e Y de Douglas MCGregor, torna-se, pois, imprescindivel apresentar a forma como se
relacionam. O mesmo ¢ ilustrado na figura 1.

Estamos, perante estudos da década de 50 e 60, que ainda que tenham sido alvo de
criticas por outros estudiosos, traduziram a base do que se veio a desenvolver no ambito do
tema dos estilos de lideranga e comportamentos dos individuos que compdem uma

organizagdo. Ainda que na atualidade o tema esteja bem mais desenvolvido, ¢ incrivel



verificar o quanto ainda se aplica aos dias de hoje, mas com uma analogia mais liberal pois de
acordo com Robbins (2005) os lideres eficazes ajustam ao seu estilo de lideranca de acordo

com a situacdo, ou seja ndo usam um unico tipo de lideranga.

1.4 Abordagens de lideranca

Ao longo de décadas foram desenvolvidas varias teorias e abordagens de lideranca,
sendo estudas a personalidade, as competéncias, o comportamento, os valores. Estes
construtos foram analisados com base na perce¢do do lider e do liderado, destacando-se na
literatura atual, de acordo com Samartinho (2013), as seguintes abordagens quanto a sua

natureza, representadas na tabela 2:

Tabela 2 - Abordagens de Liderancga

Abordagem Universal

O lider como elemento crucial

Personalidade Tracos - ¢ o resultado da combinagdo dos tracos de personalidade e a
inteligéncia do lider, centra-se na procura de rasgos universais da
personalidade do lider, havendo diferencas nestes tragos quando analisados
com a demais populagdo.

Comportamento Comportamental - a lideranga é baseada no comportamento do individuo, pelo
que se centra no comportamento pessoal do lider associados a sua lideranga.

Inteligéncia Emocional - trata-se de uma abordagem mais recente,

desenvolvida por tedricos da inteligéncia emocional, que considera que a

maturidade emocional é um ingrediente fulcral para uma lideranga de sucesso

Abordagens Contingenciais Situacionais

Definem-se por fatores situacionais que moderam a relacio entre o lider e os liderados

Personalidade Especialista Situacional - sustentada pela teoria de que as caracteristicas de

personalidade aplicadas em determinada situagdo, podem n2o o ser noutra

circunstancia (Cunha & Rego,2005).

Comportamento Lider Camalednico — rege-se por uma conduta instrumental, partindo do

principio de que qualquer comportamento ¢ apropriado desde que se ajuste
aquela situagdo. Collins, (2007) afirma que esta conduta vai refletir em
desadequagdo entre os valores individuais e os objetivos organizacionais, no

que se refere a relagdo entre o lider e o liderado.

Abordagens Valores Transformacionais

Exigéncia de um lider integro, ético, respeitador, com valores

Personalidade Lider Integro - a abordagem dos valores personifica o lider, como integro,




ético, respeitador, alguém merecedor de ser seguido e respeitado.

Comportamento Lider Transformacional (Coach) — passa a existir a necessidade do lider se

comportar de forma auténtica, fomentando um conjunto de valores nos
colaboradores, que os encaminham para o autodesenvolvimento, respeito e
autonomia (Afonso, 2011, p.14). E aqui que incluimos a lideranga carismética
e a lideranca transformacional. O lider, deve ter em conta as varias abordagens

e adequa-las em fun¢ao da especificidade da situagdo.

Fonte: Adaptado de Samartinho (2013)

Como ja referido, sdo varias as correntes e teorias, mas na verdade todas elas se
complementam, pois, o lider, na sua jornada didria, usa as varias abordagens, tendo a conta a
sua propria personalidade, adaptando estrategicamente, com base na situagdo o nos
colaboradores envolvidos, bem como o tipo de tarefa a ser executada. Neste sentido o lider
pega nesta bagagem e aplica-a consoante a situagdo, contudo tem um grande desafio, que ¢
decidir de forma eficaz e eficiente qual das abordagens a aplicar, pois tudo ¢ diferente de caso

para caso de pessoa para pessoa.

1.5 Lideranc¢a Transformacional

O conceito de Lideranga transformacional ¢ definido como um modelo em que lideres
e liderados se ajudam de forma mutua em busca de objetivos comuns em prol da organizagao
(Sun & Henderson, 2017). Considera-se, portanto, que esta ocorre em contexto de cooperacao
mutua quer dos colaboradores, quer dos lideres.

Os lideres transformacionais apelam a consciéncia, a moral de tal forma que os seus
seguidores colocam os seus interesses pessoais depois dos interesses da organizacio (Pereira
20006).

Rego (1998), apresentou as funcgdes pertinentes para uma lideranga transformacional,
dividindo-as em temas:

- Desenvolvimento de uma visdo: orienta as energias coletivas dos membros da organizacao
para o futuro; inspira os seus seguidores, da significado ao seu trabalho, ¢ til,
colaborativo, releva a sua importancia na organizagado; facilita a sua iniciativa e decisdes,
ajuda na decisdo do que ¢ bom e mau do que ¢ importante ou supérfluo.

- Desenvolvimento da confianga e empenhamento dos colaboradores: Incute persuasdo e
confianca e nao coacdo; investe tudo na confianca, pois s6 desta forma existe dedicacao

por forma a implementar a visao.
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- Facilitagdo da aprendizagem organizacional: ndo s6 permite como aproveita para efetuar
melhoramentos no planeamento estratégico; facilita a adaptacao as modificagdes e ainda
possibilita direcionar a visao tendo em conta as oportunidades e ameagas encontradas.

Grabo, Spisak, & Van Vugt (2017) pressupde o carisma como fator primordial. A

Figura 2 retrata o carisma enquanto o encontro entre a “faisca” e a “matéria inflamavel” e o

“oxigénio. O lider com os seus comportamentos carismaticos ¢ representado pela faisca, o

ambiente carismatico desenvolvido ¢ representado pelo oxigénio e a matéria inflamavel sdo

os seguidores. A combustdo concretiza-se no momento da conjugacdo dos trés elementos e

ocorre nos momentos de crise ou desencanto dos seguidores e ¢ nesta situagdo que o lider poe

em agdo as suas capacidades e todo o trabalho desenvolvido passado, presente e futuro neste

ambiente inflaméavel.

/

. //1 //L(ﬁsc/.l

NSV tideny

Oxigénio
W)iente propicio
N\ ao carisma) b
N b )
// ” . c \
Matéria inflamdvel N\

(seguidores)

Figura 2 - Carisma

Fonte: Adaptado de Kleine e House (1995)

Outros autores (Bass citado em Batista e Costa 2007), referem, porém, que o carisma nao sera
0 unico fator necessario na lideranca transformacional. Cunha (2008), apresenta os
componentes que considera necessarios na lideranga transformacional:

- Influéncia idealizada (carisma): o lider alia-se a comportamentos que irdo ativar fortes
emogdes nos seguidores, que suscitam nestes a confianga e identificagdo com ele,
influenciando os seus ideais e valores.

- Motivagdo inspiracional: o lider ativa um modelo de comportamento, comunicando uma
visdo apelativa e otimista, socorre-se de simbolos que promovem o esfor¢o dos seguidores.

- Estimulagao intelectual: o lider aguca nos seguidores o pensamento criativo que fomente

inovagdo, questiona-os sobre as suas proprias escolhas, da-lhes tomada de consciéncia dos
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seus problemas, pensamentos e imaginagdo, ajudando-os a reconhecer as suas proprias
crengas e valores.

- Consideracdo individualizada: O lider delega responsabilidade, mas também atende as suas
necessidades de desenvolvimento, apoia-os, encoraja-os, treina-os, tenta desenvolver o seu
potencial, fornece-lhes feedback.

E consensual entre varios autores e investigadores a importincia da lideranga
transformacional, por exemplo durante um processo de mudanga, pois em varios estudos se
comprova que existe uma relacdo positiva direta entre a lideranca transformacional e o
compromisso para a mudanca (Garcia 2013; Chou, 2013; Liu, 2009; May-Chiun, Ramayahb
& Runa, 2010). Conclui-se, portanto, que a lideranga transformacional, dadas as suas
caracteristicas ¢, um modelo que pode ser eficaz em momentos de fundagio organizacional e

de mudanga.
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2. Comportamentos dos Lideres e Equipas

De forma geral, muitos acreditam que um bom lider nasce com estas caracteristicas,
mas a verdade ¢ que um lider ndo nasce pronto, ¢ necessario desenvolver e trabalhar as
competéncias para liderar. Além disso € preciso ter foco, com vista a alcangar os objetivos,
quer os seus, quer os da sua equipa. Um lider tem que ter competéncias que lhe permitam
enfrentar desafios, mudancas e adaptar-se a diferentes situagdes o melhor possivel (Seijts,
Gandz, Crossan, & Reno, 2015).

Um lider tem que ser ético e justo e € seu dever manter a sua equipa informada, sobre
0 que se passa na organizacdo, tem que mostrar qual a visdo, a missdo, os valores e 0s
objetivos da organizacdo. SO desta forma poderd atingir as metas definidas. Tem que
conseguir a unido e a adesao de todos (Reis, 2015).

Desde muito cedo se percebeu a necessidade das competéncias nos lideres, David
McClelland da Universidade de Harvard em 1973, no seu artigo “Testing for competence
rather than intelligence”, propds a substituicdo dos testes de inteligéncia por andlises de
competéncias, pelo que foi a partir daqui que se iniciaram os estudos sobre as competéncias.

Existe uma diversidade de conceitos associados as competéncias dos lideres, mas ¢
também necessdrio enquadrar os grupos a serem liderados e o tipo de trabalho que
desempenham e a propria cultura organizacional. Segundo Gholipour Soleimani &
Einolahzadeh (2017) a liderangca de uma equipa deve considerar a vontade e inten¢do do
proprio lider em assumir a sua responsabilidade, acompanhada de boas competéncias técnicas
e humanas. Em suma vontade, conhecimento técnico e competéncias humanas e sociais.

De acordo com Zaccaro, Dubrow, & Kolze (2020) um lider deve ter os seguintes
comportamentos:

- Abertura - informar todos os seus subordinados (e garantir que os colaboradores
afetados por determinada decisdo, tenham conhecimento do que vai acontecer);

- Inteligéncia Emocional - fazer esforg¢o pessoal para tratar todos de forma justa, sem
preconceitos ou preferéncias, identificando expressdes emotivas da sua equipa;

- Criatividade - usar estratégias para promover a moral da equipa e a produtividade;

- Capacidades sociais - garantir que todas as necessidades basicas e praticas do grupo

sejam garantidas;
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- Capacidade de Resolucdo de Problemas - assegurar que os seus liderados acreditam
e fazem refletir no seu trabalho a missdo, objetivos, planeamento, clima e politicas
organizacionais.

Segundo Tata & Prasad (2004), a base fundamental para expressar objetivos claros,
reside na forma como o lider esta envolvido com a visdo da organizacao e pela clareza com
esses objetivos que sdo explicados aos liderados. Nao basta indicar os objetivos e as tarefas a
eles associadas, ¢ necessario apresentar todas as fases de planeamento, desde a sua fase
inicial até a sua concretizagdo, passando pelos varios encadeamentos do processo. Desta
forma serd possivel a distribuicdo do trabalho e coordenacdo de tarefas com uma
configuragdo mais harmoniosa, os autores sugerem desta maneira que o lider use a autoridade
informal.

Nao subsistem dividas de que a comunicagdo ¢ um fator crucial, pelo que o lider,
deve assegurar-se de que transmitiu a sua mensagem corretamente e que esta foi devidamente
recebida e percebida, paralelamente tem que estar desperto e recetivo a sugestdes e a novas
adaptacdes. Segundo Jiang et al., (2015) a informacgdo critica tem que ser “comunicada de
uma forma clara, simples e consistente”, dado que a transmissdo objetiva de ideias e
pensamentos constitui a base para apresentacdo de sugestdes, recomendagdes, entre as
diversas sensibilidades e culturas quer individuais quer organizacionais, por forma a chegar a
bom porto no que se refere a consenso. Um lider que ndo saiba comunicar claramente,
também ndo sabera supervisionar, aconselhar e capitanear a sua equipa logo ndo conseguira
levar o seu “barco” a bom porto.

Os lideres devem procurar desempenhar a sua lideranca de cariz participativo,
colocando-se a todo o momento do papel do liderado e estando ao mesmo nivel da sua
equipa, promovendo diariamente a escuta ativa e a empatia. Numa equipa que trabalha em
conjunto, segundo Spencer & Spencer (1993) devem predominar as seguintes caracteristicas:

- solicitar opinides e ideias, que serdo um contributo precioso na tomada de decisoes;

- manter todos os elementos da equipa atualizados sobre os processos do grupo;

- partilhar toda a informacao 1til e relevante sobre o trabalho e processos em curso;

- expressar expectativas positivas aos outros;

- valorizar publicamente os seus colaboradores em virtude das suas contribuigdes e

desempenho profissional;

- reforgar e encorajar os outros de forma a que estes se sintam importantes e fortes.

Mas a missao do lider nao fica por aqui, de acordo com os mesmos autores, para levar

os liderados a cumprir os objetivos organizacionais, existe uma clara influéncia e impacto
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gerado pelo lider com a expressa intencdo de persuasao, influéncia, convencimento para
impressionar 0s outros.

E também determinante que o lider seja fonte de inspiragdo e motivagdo, uma vez que,
sdo estes os fatores que acionam a forga motriz que converge no cumprimento dos objetivos.
O nivel de entusiasmo e a motivacao sdo a razao que nos levam a fazer algo, por isso o lider
tem que conhecer bem a sua equipa, para ir ao encontro dos seus objetivos individuais,
realgando neste contexto que uma das caracteristicas do lider também passa pela sua
capacidade de perceber, entender compreender e abarcar as expectativas, medos e desejos dos

seus colaboradores (Judge, Spector & Cooper, 2004).
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3. E-Lideranca
3.1 Conceito e-Lideranca

O conceito e-Lideranca, surgiu mais recentemente e apos o tradicional conceito de
Lideranga. Nas ultimas duas décadas, fruto do novo paradigma organizacional, empurrado
pelas necessidades da evolucdo tecnoldgica, criaram-se postos de trabalho moveis, ou em
outros locais que ndo o estabelecimento da organizagdo, e esta situagao trouxe consigo a
necessidade de ajustar e conceitualizar o tema da lideranga Uma das primeiras defini¢des do
termo e-Lideranca, indica que esta surge para incorporar o novo contexto emergente de
lideranca (Siew Pei & Yan Piaw, 2018).

Este conceito emerge, assim, fruto da evolugdo das tecnologias de informagao. O
mundo das tecnologias trouxe-nos mudangas, nao sé tecnologicas, mas também de
comportamentos, atitudes, sentimentos, pensamentos € consecutivamente no desempenho
individual e organizacional. Sendo esta questdo ¢ transversal a qualquer nivel hierarquico,
dentro da organizagdo, trara interagdes entre varios niveis hierarquicos ou no mesmo, em
grandes ou pequenas organizagdes (Dulebohn & Hoch, 2017 ;Siew Pei & Yan Piaw, 2018).

Assim, ndo restam duvidas que a e-Lideranga e as tecnologias sdo termos que estdo
articulados e que ndo se podem desassociar a “Lideranga virtual envolve liderar pessoas de
diferentes departamentos, organizagdes, paises, e algumas vezes até organizagdes
concorrentes”, (Avolio et al., 2009 p.439). Quer isto dizer que a lideranga virtual se define
como uma forma de lideranca em que os colaboradores ou equipas estdo dispersos
geograficamente e interagem mediante mecanismos de tecnologia. Por este motivo os lideres
organizacionais devem ter uma preocupac¢do acrescida em providenciar estruturas de apoio,
que promovam a confianca das equipas virtuais (Dulebohn & Hoch, 2017).

Segundo Hoegl & Muethel (2016), estamos perante equipas virtuais sempre que oS
seus elementos constituintes estejam geograficamente separados no espago ou no tempo e que
comunicam por meios eletronicos telefones e computadores, sendo que os colaboradores
realizam o seu trabalho de uma forma independente, mas sdo coletivamente responsaveis
junto com a sua equipa por esse trabalho.

Uma outra definigdo também enquadravel no contexto de equipas virtuais ¢ o

3

teletrabalho, definido pela Organizagdo Internacional do Trabalho como ‘“uma forma de

trabalho efetuada através de um lugar distante do escritorio central e/ou centro de producao
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que permite a separagdo fisica e implica uso de tecnologia facilitadora da comunicacao”
(Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020).

Em virtude de todas estas mudangas, os investigadores e cientistas organizacionais
passaram a utilizar o termo «e-Lideranca» sempre que pretendem referenciar a lideranca
através de canais eletronicos.

Torna-se assim imprescindivel o aprofundamento de novos estudos da area da e-
Lideranca, uma vez que, com a pandemia de Covid-19, a evolugdo expetavel nesta area foi
claramente acelerada, e se até agora havia necessidade de reavaliar as condi¢des de lideres e
liderados nesta area, atualmente passou a ser iminente e indispensavel tomar medidas.

Samartinho (2013), j& anunciava a caréncia de estudos na area, indicando que as
teorias de lideranga tinham que ser analisadas face a este novo paradigma das equipas virtuais
e sua lideranca, pois em seu torno muitas questdes se levantam.

De acordo com Van Wart, Roman, Wang, & Liu (2017) o elevado crescimento das
tecnologias digitais e a sua abrangéncia, a e-Lideranca passard a ser rotina € ndo excec¢ao, no
que se refere a lideranga organizacional, sendo que os seus lideres precisam de aprender a
lidar com grupos dispersos geograficamente, dado que se irdo deparar-se com duas forgas
inter-relacionadas: a dispersdo global (divisdes de unidades, clientes, stakeholders) e a

explosao exponencial das tecnologias de informacgao.

3.2 Caracteristicas da e- Lideranca

O novo conceito de e-Lideranga, ndo veio de forma alguma extinguir os tradicionais
conceitos e caracteristicas da lideranca tradicional, muito antes pelo contrario, apenas se
verifica a necessidade de ajustar ou desenvolver novas competéncias e caracteristicas
adequadas ao novo paradigma das tecnologias de informagdo. A utilizagdo das tecnologias
cria desafios que obrigam a pensar e refazer os tradicionais modelos de lideranga, adaptados
as novas circunstancias.

Samartinho e Faria (2012), afirmam que o e-lider garante os objetivos associados a
lideranga tradicional, mas o seu foco estd na visdo, direcdo, motivagado, inspiracao, confianca
que tera de implementar num ambiente virtual da organizagdo. Mas esta concretizagdo tem
que ser apoiada e assegurada por um sistema informdatico que possibilite a implementacdo e
potencie estas energias na sua equipa.

De acordo com Samartinho (2013) os maiores desafios associados a e-Lideranga,
residem na criagdo de uma cultura de equipa virtual, fomentando a partilha de conhecimento

entre todos os seus membros, a sua participacao e partilha de ideias e opinides, apresentando
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os cinco maiores dilemas na lideranca em virtude da evolucdo das tecnologias, conforme
Tabela 3. A e-lideranca tem que ter como base o relacionamento interpessoal, a motivagao e
participagdo na definicdo de estratégias a seguir, com determinados objetivos a alcangar,
assentes em compromissos e desafios a assumir. Por isso a juntar ao desafio de ser lider em

ambiente tradicional, existem ainda um acréscimo de desafios e dilemas, para o e-lider.

Tabela 3 - Paradoxos e dilemas na lideranga em virtude da evolugdo das tecnologias

“Swift and mindful”

Caracterizacio A resposta mais comum que ouvimos quando falamos do impacto da
tecnologia, ¢ rapidez, logo a este contexto esta aliada uma tomada de decisdo
rapida, o que poderd inviabilizar uma decisdo mais cuidada, por ndo se ter
tempo para refletir convenientemente.

Dilema Como conseguir equilibrar decisdes eficientes com ideias novas e inovagao?

“Individual and community”

Caracterizacio A tecnologia proporciona ferramentas que permitem a cada individuo uma
grande autonomia.
Dilema Como conseguir esta autonomia sem estar isolado dos restantes elementos da

equipa?

“Top-down and grass-roots”

Caracterizacio Em regra, as organiza¢des t€ém uma estrutura hierarquica de topo que toma as
decisdes, mas as tecnologias sdo agora facilitadoras e permitem a tomada de
decisdo em niveis hierarquicos mais baixos o que significa a alteragdo da
estrutura organizacional.

Dilema O dilema ¢, estabelecer o nivel em que deve ser tomada a decisdo? A pessoa
que esta no topo, por ndo conhecer os pormenores e aspetos basicos do projeto
pode tomar a decisdo errada. Mas, a tecnologia ¢ facilitadora e permite a
consulta, partilha e debate em tempo real com toda a equipe envolvida num

projeto, permitindo uma tomada de decisao com redugao do grau de incerteza.

“Details and big picture”

Caracterizacio A elevada quantidade de informacgdo que atualmente estdo a disposicao das
pessoas e organizagdes, obrigam a uma selegdo rigorosa dos dados, para que
apenas fiquem os dados que realmente importam, por forma a possibilitar a
tomada de decisao.

Dilema O dilema que aqui se coloca é como conseguir a triagem necessaria e a selegdo

dos dados realmente importantes, para que possam ser incorporados e
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trabalhados no contexto organizacional?

“Flexible and steady”

Caracterizacio A constante evolugdo tecnologica e alterag@o das condigdes econdmicas obriga
as organizagdes a identificar as suas necessidades ¢ oportunidades, mas
também a adaptar-se as mudancas, a ter que improvisar solugdes perante as
incertezas. As constantes fusdes, aliancgas, aquisi¢des ou reducdes das
organizagdes, obrigam a necessidade constante de mudangas em equipas de
trabalho, de reformulacdes de projetos e de adaptagdo das equipas as novas
caracteristicas organizacionais.

Dilema O dilema é, como manter o foco, a orientagdo, numa dire¢do comum e, ao
mesmo tempo, reajusta-la face as constantes mudangas a que a organizagio

esta sujeita.

Fonte: Adaptado de Pulley & Sessa (2001:228-229) cit. por Samartinho (2013)

3.3 Desafios e Oportunidades da e- Lideranca

DasGupta (2011) afirma a e-Lideranca como: “o novo paradigma proporciona uma
grande variedade de novas possibilidades, bem como uma série de desafios.”

Nao restam duvidas de que os lideres tém de estar preparados para as novas
oportunidades e desafios e para isso t€ém que adquirir novas competéncias. Os e-Lideres,
podem e devem tirar proveito das potencialidades destes ambientes globais e virtuais, mas
para isso tém que estar capacitados, pelo que tantos os lideres como liderados tém que
investir em formacdo, pratica e treino, para adquirir estas necessdrias competéncias,
DasGupta (2011).

O mesmo autor aponta como novas oportunidades da e-Lideranga:

- Capacidade de comunicar em tempo real.

- Aptidao de utilizar “talentos” que poderiam estar fisicamente noutro local.

-Oportunidade de melhorar o desempenho organizacional através da formagdo de

equipas multifuncionais.

- Capacidade de oferecer uma melhor prestagao de servico ao cliente.

- Oportunidade de reduzir os custos.

- Possibilidade de melhor gestdao do conhecimento dentro da organizagao.

E como desafios apresenta-nos:
- Comunicar de forma eficaz através dos meios eletronicos, transmitindo entusiasmo

digital.
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- Dificuldade na edificagdo de confianga com alguém que pode nunca ter conhecido
fisicamente e cria¢ao de alternativas viaveis de meios eletronicos através da escolha
dos meios e ferramentas mais adequados.

- Gerir o orientar as suas equipas, conseguindo inspirar e promover motivacao a

distancia aos seus membros.

- Acompanhamento € monitorizagdo da componente social do grupo e fazer,
igualmente, sentir a sua presenca no seio do ambiente virtual.

- Falta de competéncia técnica o que pode vir a afetar o seu desempenho.

- Capacidade de comunicacao escrita, relacionamento social, mentalidade aberta ao

mundo multicultural e uma grande aptiddo e sensibilidade para manter a equipa

motivada.

3.4 Caracteristicas do e-Lider

Perante tamanhas oportunidades e desafios o e-lider terda de ser portador de
determinadas caracteristicas, para poder vingar como lider no seio das novas tecnologias e
conseguir levar a sua equipa ao sucesso.

Segundo Samartinho (2013) a lideranga virtual representa, “per se”, tratar o conceito
de espaco e de tempo num modelo de lideranga, onde o entendimento das caracteristicas e
competéncias do e-Lider, se estende a ambientes virtuais complexos, muitas vezes
multiculturais, com exploracao de plataformas ou espacos virtuais e partilha de conhecimento
entre membros da equipa de trabalho. A relagdo entre lider e liderado, ou seja, e-Lider e e-
Team, ¢ sustentada na confianga e caracterizada pela partilha de informagdo e conhecimento
através da utilizagdo de redes de comunicacao.

Para Sopa et al, (2020) as competéncias atribuem-se a um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam o desempenho de um individuo,
classificando-as em:

- Hard - competéncias, onde se incluem os conhecimentos e habilidades que o
individuo tem para o desenvolvimento do seu trabalho e que se adquirem pela
formagao académica, profissional, etc.

- Softs - competéncias, que envolvem comportamentos, tracos de personalidade,
formas de reagir. Competéncias estas que podem ser preciosas em determinados
trabalhos.

Por outro lado Johnson (2010), apresenta as competéncias que devem caracterizar os

lideres em ambientes de lideranca virtual. Com base na literatura, refere que, em
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organizacoes tradicionais, prevalece a comunicagdo “face to face” como forma de interagao
entre lideres ¢ membros da equipa o que nao acontece de forma natural na lideranga a
distancia, pelo que compete ao lider garantir a distribuicdo de trabalho adequado pelos
membros da sua equipa que deverd ter capacidades de autogestdo, mas com espirito de
unidade. O e-lider tem que orientar a sua equipa, através de fatores motivacionais por forma a
conseguir que a equipa trabalhe com entusiasmo e positivamente para um objetivo comum.
Depois e segundo Hunsaker & Hunsaker (2008), ap6és a criacdo deste ambiente de
envolvimento, hd duas fungdes primordiais de lideranca, a gestdo do desempenho do grupo
virtual e o desenvolvimento das equipas.

Johnson (2010), apresenta-nos as sete competéncias identificadas a partir das
responsabilidades e desafios reconhecidos num lider virtual, que apesar de identificadas neste
contexto sdo importantes para qualquer modelo de lideranca:

- Capacidade de comunicar de forma eficaz — esta ¢ uma competéncia essencial a
todos os lideres, mas, particularmente para um e-Lider que comunica através de tecnologia,
sistema que lhe poderd trazer algumas “barreiras”.

- Frequéncia de comunicagdo — comporta a necessaria rapidez de resposta que o lider
terd de dar a questdes e problemas colocados pelos membros da equipa a distancia bem como
a rapida divulgacao da informacao com a garantia que esta ¢ recebida e entendida.

- Facultar a visdo e objetivos gerais da equipa de forma clara e estabelecer metas e
objetivos individuais - O lider, além de transmitir os objetivos gerais e¢ a visdo da
organizacdo, de forma clara aos elementos da sua equipa a distdncia tem que garantir que
estes a compreendem, assim como as metas e objetivos individuais.

- Capacidade do e-lider para ouvir, e para escutar e ver o que ndo pode ser visto, no
seio dos ambientes organizacionais a distancia. Apelo a consciéncia de equipa, a sua missao
global, os seus pontos fortes e as suas fraquezas e a dindmica de grupo. O autor refere quatro
tipos de consciéncia necessaria para potenciar a sinergia da equipa, Hunsaker & Hunsaker
(2008):

- “consciencializa¢do” — atividade que inclui a consciencializacdo dos membros da equipa
virtual sobre os seus projetos;

- “consciéncia de disponibilidade” — os membros da equipa virtual devem estar disponiveis
(no caso seria em qualquer hora do dia) para os projetos;

- “consciéncia do processo” — cada membro da equipa a distancia deve compreender a
sequéncia do projeto e as suas tarefas individuais bem como a forma como estas se

ajustam ao projeto global;
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- “conhecimento” — cada membro da equipa deve ter conhecimento sobre os restantes
membros da equipa e dos seus ambientes sociais.

- Criar consciéncia de equipa. A caréncia de “criar consciéncia de equipa”, ¢ fundamental
para a sinergia do grupo, Hunsaker & Hunsaker (2008) afirma que os lideres virtuais
devem ser capazes de avaliar cuidadosamente as dinamicas de grupo e fazer os necessarios
ajustes, com base na observagao e avaliacao regular da dindmica do grupo.

- Capacidade de o lider utilizar a tecnologia disponivel - E condi¢do para a comunicagdo
eficaz, (Darics, 2020) e tem implicito instruir e formar a sua equipa a distancia a utilizagao
adequada das ferramentas tecnoldgicas, pelo que compete ao e-Lider decidir quais as
ferramentas que melhor se aliam ao desenvolvimento € comunicacdo da equipa virtual
com vista a potenciacdo do desempenho, e alcance dos objetivos.

- Atributos pessoais e capacidade do e-Lider construir confian¢a no grupo virtual. O e-lider
devera possuir algumas qualidades necessarias para a lideranga em ambiente a distancia,
nomeadamente: abertura de espirito, flexibilidade, interesse, sensibilidade para lidar com a
multiculturalidade, capacidade de lidar com a complexidade, a postura otimista,
honestidade e energia, de acordo com Kramer (2005). Um e-Lider deve também ter
capacidade para aprender a lidar com a “complexidade logistica”, com a “coordenagao
interorganizacional” entre a sua organizagdo e eventuais organizacdes parceiras, com a
“coordenacdo dentro da organizagdo em ambientes multiculturais” e/ou membros
localizados em paises diferentes.

Johnson (2010), refere ainda mais algumas competéncias que considera fulcrais, e que
associa a complexidade: mente aberta e flexivel, para escutar novas ideias; interesse e
sensibilidade em novas culturas, fundamental para que se integre nesta nova realidade; saber
lidar com a complexidade pois terdo de tomar decisdes complexas; ser resiliente, engenhoso,
otimista e enérgico, fomentando a criatividade, a atitude positiva e a energia fisica e
emocional, para promover o caminho do sucesso; manter a honestidade e integridade; ter uma
vida pessoal estavel e possuir habilidades técnicas e/ou de negdcios, por forma a conseguir o
posicionamento adequado.

Bucater (2016), como base na analise em varios estudos de outros autores apresenta as

competéncias consideradas essenciais para um e-lider, descritas abaixo na tabela 4.
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Tabela 4 - Competéncias exigidas aos e-lideres

Competéncias exigidas aos e-lideres

Capacidade de aceitacdo e adaptacao a mudangas

Boa capacidade de comunicacgao oral e escrita

Controlo

Empatia

Flexibilidade

Capacidade para inspirar a sua equipa
Mentalidade Multicultural, global

Agir por antecipagdo/ pensamento proativo
Resiliéncia

Capacidade de utilizar as TIC's com seguranga

Agilidade e rapidez nas decisdes e nas agoes

Capacidade de criar confianga

Direcionado para a satisfagdo do cliente
Capacidade para enfrentar situagdes complexas
Inovagao

Integridade

Capacidade de Negociacdo

Relacionamento Interpessoal

Visdo Sistémica

Fonte: Adaptado de Bucater (2016) com base em Avolio et al., (2001); Leite (2008); DasGupta (2011); Mello (2011), Gil et

al., (2011); Nogueira e Patini (2012); Samartinho (2013).

De acordo com um estudo de Figueiredo (2018), e com base na literatura identificam-
se quatro dimensodes de competéncias: intelectuais, emocionais, sociais ¢ de gestdo, conforme
modelos apresentados ao longo dos anos, por varios autores (Goleman, Boyatzis, McKee,
2001; Dulewicz, Higgs, 2003; Hogan & Warrenfelt z, 2003; Tubbs, 2005; Boyatzis, 2006b;
Mumford et al., 2007; Boyatzis, 2009, 2011 e Burns, Smith, & Ulrich, 2012). Com o
dimensionamento e concilio dos varios modelos apresentados ¢ possivel agrupar e identificar
um maior nimero de competéncias em cada uma das dimensdes, pelo que foi proposto um
modelo integrativo das competéncias associadas a lideranca e a gestdo, com base na
integracao dos varios modelos de competéncias apresentados pelos autores anteriormente
mencionados. Este modelo permite ter uma ideia clara de como interagem as varias

competéncias, sendo simultaneamente sucinto e abrangente, conforme se verifica na figura 2,

permitindo inclusive a propria auto-avaliagao do lider no que se refere a sua eficacia.
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Figura 3 - Proposta de modelo integrativo das competéncias associadas a lideranga e a gestao

Fonte: Figueiredo (2018)

Existem véarias abordagens e interpretagdes sobre as competéncias, o que contribuiu
para que haja um melhor entendimento sobre a forma de gestdo dos colaboradores. Mas ndo
restam duvidas de que o papel do lider exige inimeras competéncias. O lider tem que ser
multifacetado, e estar apto para enormes responsabilidades, mudangas e desafios. Tem que
respeitar e ser respeitado, tem que alcangar objetivos e saber gerir percas e conflitos, tem que
ensinar, repreender e enaltecer. Tem de sorrir. Tem de dar feedfack, saber comunicar,
perceber o motivo de ndo atingir os resultados esperados e celebrar, sempre que os atinge,
com a sua equipa. E necessario o equilibrio entre varios interesses e interessados, e este

desafio torna-se ainda mais exigente quanto estamos em regime de e-lideranca.
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4. Teletrabalho

4.1 Contextualiza¢ao do Teletrabalho

Segundo Rocha & Amador (2018), o trabalho a distancia remonta a década de 1950,
quando determinadas etapas do processo de producdo eram realizadas nas casas dos
trabalhadores e depois eram levadas para serem finalizadas nas fabricas (Rocha & Amador,
2018).

No decénio de 60, Hook, Court, Sovacool & Sorrell (2020) destacam a existéncia de
um clima de mudanga, dado que, em plena era da producgdo industrial, surge a oportunidade
para explorar novas formas e modalidades de trabalho, através do uso da tecnologia da
informac¢ao e comunicagao.

Mas foi na década de 70, que ocorreu a “viragem”, pelo que Sroka (2018) refere que
os colaboradores da empresa International Business Machines Corporation (IBM), quando
esta iniciou um novo projeto, necessitavam de melhorar a sua comunica¢do, bem como
partilha de experiéncias e informagdo entre colaboradores. Neste sentido, os escritdrios
deixaram de ter paredes e os postos de trabalho deixaram de ser fixos, o que gerou grandes
mudangas e transformacdo dentro da empresa. Segundo o mesmo autor, a IBM inquiriu os
colaboradores no inicio do processo, identificando que existiam opinides divergentes a cerca
desta mudanga, mas no final quando os voltou a questionar a opinido ja era unanime €
ninguém queria voltar a trabalhar no formato anterior.

Com a experiéncia da empresa IBM, em 1973, Jack Nilles com o auxilio da National
Science Foundation, iniciou um estudo de viabilidade para uma empresa que estava situada
em Los Angeles, aferindo a possibilidade dos seus colaboradores trabalharem em escritorios
em casa ou escritorios satélites, Meel (2011). Deste estudo de viabilidade, Jack Nilles,
concluiu haver algumas vantagens como a reducdo de custos, como a diminui¢ao da polui¢do
ambiental, aumento de produtividade, contudo coligavam-se também desvantagens, das quais
destacou duas, a resisténcia dos gestores a este novo formato de trabalho e o isolamento
social dos colaboradores, uma vez que o local de trabalho ¢ sinébnimo de convivio e amizades.

Jack Nilles, considerado o “pai do teletrabalho” era um cientista aeroespacial, que
desenhava avides para a Forca Aérea Norte Americana e para a National Aeronautics and
Space Administration (NASA), e ¢ no contexto da crise petrolifera, com a necessidade de
diminuir o consumo de combustiveis que este inicia estudos que evitassem deslocagdes

diarias, que se concretizariam na reducdo do consumo de combustivel e reducdo de
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problemas de transito. Ele avaliava constantemente de que forma poderiam as tecnologias
auxiliar na resolug¢do destes problemas quotidianos. Numa célebre conversa com o diretor da
NASA, ele questiona-o de como ¢ que conseguiam colocar um homem na Lua e ndo
conseguiam resolver os problemas de transito, colocando as pessoas a trabalhar em casa. E ¢
por volta de 1972 que Jack Nilles, deixa de trabalhar nesta empresa e comeca a trabalhar
nesta ideia, apoiado também pela National Science Foundation, com a investigagao:
“Permuta entre transportes e telecomunicagdes”.

Alicergado na possibilidade de “levar o trabalho ao trabalhador em vez do trabalhador
ao trabalho” surgiu o fendmeno felecommuting, para designar o teletrabalho, ou seja, o
teletrabalho teve a sua origem no trabalho domiciliario, tendo posteriormente surgido varias
modalidades de teletrabalho.

Contudo, ndo ¢ consensual que esta terminologia seja atribuida a Jack Niles, pois
Margrethe H. Olson refere que foi “Alan Kiron, quem criou o termo dominetics em 1969,
num artigo publicado pelo Washing Post” e que em 1971 “Frank Schiff comegou a falar
sobre “flexiplace”, atribuindo uma nova defini¢do ao conceito de trabalho remoto (Sako,
2021).

Ainda assim, nos Estados Unidos da América e na Europa, o teletrabalho teve muitos
seguidores, na altura da crise petrolifera, verificando-se depois um periodo de estagnagao,
voltando de novo na década de 90 a despertar interesses (Aguilera, Lethiais, Rallet, &
Proulhac, 2016). Contudo, segundo os mesmos autores, na Europa, verificou-se alguma
resisténcia, quanto ao teletrabalho, mas a partir dos anos 90, dizia-se que a difusao do
teletrabalho seria “mais evolucionaria do que revolucionaria”. Foi a partir desta altura que se
verificou a sua adogdo crescente, mas também acompanhada de preocupagdes. O teletrabalho
esteve também relacionado com os avangos tecnoldgicos e a crescente competitividade.
Comecaram a surgir preocupacdes sobre a conciliagdo entre a vida pessoal e a vida
profissional, mas a0 mesmo tempo com uma visao idilica de que o teletrabalhador poderia
prestar os seus deveres profissionais entre dois mergulhos, pois poderia estar na praia com o
seu computador portatil, conforme nos indica Gomes (2007).

A partir desta altura assistimos a um paradoxo de contextos. Enquanto umas
organizagdes ndo conferiram relevancia ao teletrabalho, para outras, porém, o teletrabalho
consistiu um modus operandi, com a facilidade de aquisicdo de equipamentos informaticos,
pelas vantagens econOmicas, associadas a uma maior produtividade do colaborador,
traduzindo-se até numa vantagem competitiva. A Xerox, Dell, American Espress ¢ Aple sao

alguns dos exemplos de empresas cuja estratégia empresarial passam pelo teletrabalho.
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A pratica do teletrabalho passou assim a ser adotada por muitas organizagdes ao longo
dos anos, e hoje tem um papel fundamental como um instrumento utilizado nas organizagdes
que possuem a metodologia de inovagao nos seus processos (Karia & Asaari, 2016).

Atualmente, estimar a quantidade de teletrabalhadores no mundo se mostra uma
empreitada dificil; os nimeros disponiveis na literatura sao consideravelmente divergentes,
contudo, ¢ unanime a constatacdo da tendéncia de forte aceitagdo mundial dessa modalidade
de trabalho bem como seu acelerado crescimento (Rocha; Amador 2018).

J4 em Portugal, de acordo com a Eurostat, o nimero de pessoas a trabalhar em casa
tem vindo a aumentar lentamente ao longo dos anos. No final de 2019, apenas 5.4 % dos
trabalhadores na EU-27 geralmente trabalhava em casa. Pelo grafico verifica-se que,
Portugal, regista um nimero acima da média europeia com 6.5% dos colaboradores a

trabalhar em casa.
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Figura 4 - Colaboradores a trabalhar de casa usualmente, 2010-2019

4.2 Contextualizacao Atual do Teletrabalho Face a Pandemia Covid_19

A pandemia veio mostrar as organizacdes que devem manter-se preparadas e sempre
em alerta para eventuais crises que podem surgir sem prévio aviso.

E pois, crucial um ajuste ao bem estar dos colaboradores, neste tempo de Covid-19,
que traz multiplos desafios para a gestao de recursos humanos.

Talvez um dos desafios mais proeminentes das organiza¢des, decorrentes da
pandemia Covid-19, esteja relacionado com o necessdrio ajuste de funcionarios novos e
atuais a condi¢des de trabalho drasticamente alteradas, com modificacdo para ambientes de
trabalho remotos e implementagdo de novas politicas e procedimentos no local de trabalho,

(Carneval, Hatak. 2020).
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Hixton (2020) e outros especialista da area, ja anunciaram que os efeitos da atual
pandemia estdo muito longe do fim, espera-se como garantido risco de sérias crises de satde.
Esta nova realidade a que chamamos o “novo normal”, acentuam as desigualdades, por
exemplo, entre colaboradores com filhos e colaboradores solteiros e sem filhos. Se por um
lado o desempenho profissional podera ser diferente tendo em conta a circunstancia familiar
atendendo a maior ou menos disponibilidade, por outro, os solteiros sem filhos poderao estar
mais expostos a um potencial isolamento, sentimentos de soliddo e exclusdo social.

Serd necessario analisar estes fatores e outros, leva-los para o campo do
empreendedorismo, que se concentra na descoberta, avaliacao e exploracao de oportunidades
que ocorrem em ambientes ambiguos e dindmicos e procurar novas formas, criando solugdes
de acompanhamento, minimizando desigualdades nos colaboradores, mantendo uma sa vida
organizacional e pessoal, (Carneval, Hatak. 2020).

Um estudo de Eraso e Garcés (2020), que analisou a implementagdo do teletrabalho
como pratica decorrente da crise da doenca Covid-19, concluiu que em muitas empresas nos
Estados Unidos, onde o teletrabalho era ja pratica recorrente, ndo possuiam planos adequados
a pandemia.

Também segundo Eraso e Garcés (2020), conclui-se que as empresas europeias e, em
particular, as espanholas (onde se realizou o estudo), carecem de planos de contingéncia para
fazer face a ameagcas derivadas de situagdes de risco biolégico. A excegdo do setor de saude,
as restantes organizacdes nio planearam respostas para uma emergéncia resultante de uma
pandemia, o que também se explica devido a sua rara probabilidade de ocorréncia, apesar das
evidéncias internacionais que foram ocorrendo, mostrarem o contrario.

Um outro estudo denominado The Impact of COVID-19 on Gender Equality, nos
Estados Unidos da América (EUA), demonstra ndo s6 uma desaceleragdo econdmica causada
pelo atual surto de Covid-19, mas também implicagdes substanciais para a desigualdade de
género, tanto durante a crise quanto na recuperacdo da mesma. Este impacto verifica-se nos
setores de elevada percentagem de empregos femininos, apontando o encerramento de
escolas e creches com impacto particularmente negativo e elevado nas maes que trabalham,
como indicam os autores Alon,T.M., Doepke M, Olmstead-Rumsey J, Tertilt M(2020).

Opatha (2020), identificou através do seu estudo o: Stress By Corona (SBC),
resultante do forte impacto negativo do Coronavirus nos colaboradores em geral, mas com
incidéncia mais forte nos profissionais que estdo em maior risco da area da satde, forgas de
seguranca e policiais.

Foram identificados quinze medos, que consubstanciam o eventual SBC:
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1 - Medo de ser infetado;

2 - Medo de ficar em isolamento profilatico, apOs ser contagiado;

3 - Medo de ser estigmatizado, pela familia, amigos e colegas de trabalho apos

contagio;

4 - Medo de ficar infetado pelos seus familiares diretos: conjugue, filhos, pais, por e

outros membros familiares;

5 - Medo de ser infetado pelos seus superiores, subordinados, clientes, fornecedores,

outros;

6 — Medo de se tornar (ele proprio) a causa da propagacdo da epidemia, por ficar

infetado;

7 —Medo de ir trabalhar (em contexto de pandemia);

8 — Medo de sancdes disciplinares (por faltas ao trabalho em virtude da pandemia);

9 — Medo da pressao dos colegas de trabalho (por faltas ao trabalho, ou atrasos em

virtude da pandemia);

10 — Medo de retaliagdes do cliente (por faltas ao trabalho, ou atrasos em virtude da
pandemia);

11 — Medo de perder o emprego (por faltas ao trabalho, ou atrasos em virtude da
pandemia);

12 — Medo de que a continuidade da pandemia, leve a dissolu¢do de negocios,
encerramento da empresa, cortes de salarios, ndo atribuicao de recompensas;

13 — Medo de incapacidade de implementagao dos novos planos desenvolvidos em
virtude da pandemia,;

14 — Medo da incapacidade de formular novos planos para o futuro, quer para a
organizagdo, quer para a carreira (perante as distragcdes e distirbios causados
pela pandemia);

15 — Medo de perder o sentido do prazer (em virtude de ndo conseguir “aproveitar a

vida”, devido a quarentena, com recolher obrigatdrio, encerramento de empresas

e espagos de especial interesse para si).
Gigauri, (2020), no seu artigo intitulado Influence of Covid-19 crisis on Human
Resource Management and Companies, elenca os desafios para os colaboradores e para a
Gestdo de Recursos Humanos, apresentando-se de seguida as principais conclusdes sobre os

desafios quer da organizagdo quer dos colaboradores:
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Tabela 5 - Desafios causados pela crise pandémica

Areas desafiadoras para as Desafios para 0s
Desafios para a GRH
organizacoes colaboradores
= Marca/ Imagem = Stress Gestao do stress e do
Corporativa = Desemprego panico
»  Cultura Organizacional » Licengas sem Evitando demissdes
/ Valores vencimento Reter funcionarios
Organizacionais = Adaptabilidade para Gestao remoto / online

Gestdo de incerteza /
crise
Encerramento de

trabalho remoto
Falta de conhecimento
em ferramentas online

Falta de conhecimento
em tecnologias
Falta de habilidades e

negocios / operagdes conhecimento de

suspensas gerenciamento de crises
»= Regulamentos / Multas = Novos regulamentos de
Impostas seguranga

= Dificuldades financeiras
= Flexibilidade
= Digitalizacdo

Fonte: Gigauri, (2020)

Por outro lado, Vnouckova, L. (2020), apresenta-nos a visao do impacto da pandemia,
na gestao de recursos humanos, reconhecendo a necessidade de mudangas nas praticas de
Recursos humanos com as seguintes consideragoes:

Diferentes condi¢oes de trabalho - escritorios domésticos € novas condi¢des para
defini¢do e controlo de tarefas, separacao de funcionarios, necessidade de usar equipamentos
de protecao, divisdo de equipas em micro equipas, possivel perda de conexdes e relagdes
entre colegas, possivel perda de habitos de trabalho, desigualdades entre funcionarios em casa
e aqueles que trabalham no local.

Gestdo a distancia e novas competéncias dos gestores - motivacdo, coaching e
mentoring, resolucdo de problemas e conflitos, apoio ao desempenho dos funcionarios, gestao
de processos e desenvolvimento de funciondrios, gestdo de riscos, controlo de horas de
trabalho. As ferramentas digitais sdo consideradas muito uteis (Blatch-Jones et al., 2020).

Gestdo de crise — criagao de equipas de crise, planeamento, reflexao e ajustamento do
plano e agdes para a situacao atual (diariamente, as vezes de hora a hora).

Diferencas no trabalho de equipa e uso de tecnologias modernas - comunicagio e

cooperagdo a distancia, partilha de informagdes por meio de tecnologias, reunides periodicas
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online, exigéncia de novos sistemas de informacao ou software, e de hardware adequado a
todos os membros da equipa.

Novas formas de prdticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) - recrutamento a
distancia (online ou telefone), adaptagdo, avaliagdo, retengdo e formagdo. Atualmente, as
organizacgoes estdo a explorar cada vez mais o uso de ferramentas digitais para identificar,
recrutar e reter funcionarios (Blatch-Jones et al., 2020).

Abordagem diferente em relagdo as geragoes - cada geragao reage de forma diferente
as mudancas, prefere diferentes condigdes, tém diferentes niveis de uso de tecnologias ou
conhecimentos de informatica e tém diferentes niveis de disposicdo para trabalhar em novas
condic¢des.

Seguranca da informagdo e dos dados - o uso de tecnologias para partilha de
informagdes confidenciais aumenta a procura por sistemas de informagao e softwares seguros

utilizados por organizagdes e funcionarios.

4.3 Vantagens e Desvantagens do Teletrabalho

A doutrina aqui representada, como em praticamente todas as outras, tem pontos
fortes (vantagens) e pontos fracos (desvantagens), quer na perspetiva do colaborador quer do

empregador, ou at¢ mesmo da sociedade em geral.

4.3.1 Vantagens do teletrabalho

Com o avango das tecnologias de informagdo e comunicagdo, o conceito de trabalho
em “posto de trabalho na organizacdo” comega a ser repensado, ndo s pelo colaborador, mas
também pelo empregador e ¢ aqui que o conceito de teletrabalho aliado as vantagens que dai
advém que, ganha uma grande expressao. Pelo que De Macédo et al., (2020) afirmam que o
contexto de teletrabalho gera um sentimento de profissionalismo, responsabilidade e de
autonomia no colaborador.

Este estimulo de crescimento do nivel de responsabilidade individual do
teletrabalhador, segundo alguns autores (Chung, 2017; Buomprisco, Ricci, Perri, & De Sio,
2021) deve-se ao facto do teletrabalhador apresentar uma maior capacidade de concentragao,
flexibilidade e maior autonomia, devido a menor pressao durante o desenvolvimento das suas
tarefas sem que seja supervisionado diretamente.

No que concerne ao trabalhador, este vai aparentemente ter mais vantagens, segundo

Buomprisco et al., (2021):
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autonomia na organizagao do seu trabalho e a execucdo de tarefas de acordo
com objetivos;

Trabalha de acordo com o seu biorritmo, segundo métodos e preferéncias
pessoais, logo torna-se mais facil alcangar objetivos pessoais e
organizacionais;

Reducao no tempo despendido na deslocacao da sua residéncia até ao local de
trabalho, o que vai levar a uma diminuicdo do stress devido ao transito;
Reducdo das despesas efetuadas nos transportes publicos ou particulares e
liberdade geografica de residéncia;

Maior convivéncia com a familia, devido ao aumento de tempo;

Possibilidade de aumento dos rendimentos mensais, caso possa trabalhar mais

de uma empresa.

Comparativamente, segundo 0os mesmos autores as empresas vao ter mais vantagens,

sdo elas:

a
b.

e

&

reducdo de custos (imobiliario, de transportes, de pessoal, etc.);

Aumento da produtividade;

Aumento da motivacao de colaboradores;

Maior facilidade de recrutamento de pessoal (independentemente do seu local

de residéncia).

No que diz respeito a sociedade, Hynes (2014) destaca bastantes vantagens fazendo

referéncia as seguintes:

IS

& e

> @ oo

—

Preservacao do espaco rural;

Desenvolvimento de area menos favorecidas (nomeadamente rurais);
“Desconcentragdo” do centro das cidades;

Criagao de empregos;

Aumento da produtividade;

Descongestionamento do trafego urbano;

Economia em combustiveis;

Reducao da poluigao;

Integracdo, no mercado de trabalho — combatendo a exclusdo social — de
pessoas que ndo podem sair de casa (idosos, portadores de deficiéncia, donas

de casa, etc.)

Vantagens elencadas por varios autores ao longo dos anos, sendo que muitas delas sao

referenciadas consecutivamente ano apods ano, conforme se pode verificar na tabela seguinte:
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Tabela 6 - Vantagens verificadas e seus autores

Vantagens verificadas Autores

Melhoria da produtividade e qualidade do trabalho | Tavares (2017)

desenvolvido

Flexibilidade de horario

Manter-se mais proximo da familia

Reducdo do tempo referente a deslocagdes

Melhoria da produtividade e qualidade do trabalho | Pérez, Sanchez e Carnicer
desenvolvido (2007)

Autonomia na realizacao das tarefas

Economia de custos e espago

Flexibilidade nas rela¢des de trabalho e de horario
Menor absentismo

Oportunidades para deficientes

Melhor qualidade de vida

Autonomia para organizar tarefas

Maior interagdo com a familia

Menos stress, nomeadamente com as deslocagdes e o

tempo aliado as mesmas

Nohara, Acevedo, Ribeiro et al.

(2010)

Autonomia para organizar as suas tarefas
Flexibilidade de horarios

Equilibrio entre trabalho e vida pessoal
Melhor qualidade de vida

Redugdo no tempo de deslocagao

Costa (2013)

Autonomia para organizar as suas tarefas
Equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal

Flexibilidade de horarios

Hislop, Axtell, Collins et al.
(2015)

Amadurecimento profissional dos jovens

Aderaldo,
(2017)

Aderaldo e Lima

Fonte: Elabora¢do propria
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4.3.2 Desvantagens do teletrabalho

No que se refere as desvantagens, aliam-se também os desafios dos lideres e gestores
que t€m de controlar a produtividade, acompanhar e observar a distdncia o desempenho e
comportamentos dos colaboradores e conferir equidade e justica na lideranca (Ruth &
Chaudhry, 2008).

Por outro lado, trabalhar sozinho ndo ¢ propriamente facil, e o sucesso deste método
dependera de condicdes e caracteristicas pessoais. Para colaboradores extrovertidos, o
teletrabalho pode provocar sentimentos de soliddo relacionados com as interagdes sociais
reduzidas (Hazan & Morato, 2018). Uma das outras desvantagens ¢ o isolamento profissional
que pode ser provocado nos teletrabalhadores, que poderd ndo so afetar a sua vida pessoal
como também a o seu desempenho profissional. O isolamento profissional leva em regra a
que os teletrabalhadores demonstrem insegurangas nas suas competéncias € conhecimentos
no desempenho das suas funcdes, o que levard a diminuicdo da qualidade do seu trabalho
(Beauregard et al., 2019).

Como ja foi referenciado anteriormente, também existem varias desvantagens para
todas as partes.

Segundo Tavares (2017) o trabalhador ¢ aquele que potencialmente vai ter mais
desvantagens:

Isolamento social;

b. O afastamento dos colegas de trabalho e da hierarquia;

c. Possibilidade de condi¢des de emprego menos favoraveis, em termos de
regalias econdmico-sociais;

d. Degradagdo da vida familiar, devida a intrusao do trabalho no lar;

e. Apagamento da diferenciacdo entre trabalho e lazer;

f. Maiores possibilidades de conflitos familiares no alojamento (quando o
teletrabalho ai ¢ realizado);

g. Maior dificuldade de defesa dos seus interesses laborais e profissionais (o
contrato de trabalho tende a ser individual, dificultando ou impedindo as
reivindicagdes coletivas;

h. Maiores dificuldades na promog¢ao do emprego.

Relativamente as desvantagens para a empresa, segundo Buomprisco et al. (2021)

sao:
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a. Dificuldade em conseguir a presenca do trabalhador no local de trabalho,
mesmo quando necessitada;
b. Aumento de custos em esquipamentos extra, energia e telecomunicagdes;
c. Distribuicdo da unidade da empresa e do coletivo de trabalho;
d. Aumento dos custos de formag¢ao do trabalhador.
Comparativamente também vao existir vantagens na sociedade, Tavares (2017) refere
as seguintes desvantagens:
a. Desaparecimento das formas coletivas de trabalho e dispersdo da mao de obra;
b. Exploragdo de trabalhadores em situagdo mais vulneravel (mulheres, criangas,
pessoas com deficiéncia, membros de minorias étnicas, etc.);
Também, se enumera de seguida as desvantagens elencadas por varios autores ao longo dos

anos, sendo que muitas delas sdo referenciadas consecutivamente ano apds ano:

Tabela 7 - Desvantagens verificadas e seus autores

Desvantagens verificadas Autores

Baixo desenvolvimento e de motivagao Tavares (2017)
Conlflito trabalho e vida familiar
Falta de formagao especifica
Isolamento social

Mais trabalho

Falhas na tecnologia

Dificuldade de desenvolvimento e motivagdo | Pérez, Sanchez e Carnicer
organizacionais (2007)

Custos de equipamentos
Erros de selecdo de tarefa
Isolamento Profissional

Percecdo de perda de status e problemas psicolégicos

Conflito trabalho e vida familiar Nohara, Acevedo, Ribeiro et al.
Dificuldade de autodisciplina (2010)

Falta de reconhecimento dos colegas de trabalho e dos
supervisores

Isolamento

Mais trabalho
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Conflito trabalho e vida familiar Costa (2013)
Dificuldades desenvolvimento

Falta de supervisao

Mais controlo/falta de confianga pelos supervisores
Isolamento social

Montar toda a estrutura em casa

Isolamento social Hislop, Axtell, Collins et al.

(2015)

Aderaldo, Aderaldo e Lima

Precarizagdo e descontrolo da carga laboral (2017)

Fonte: Elaboragdo propria

Feita a andlise as vantagens e desvantagens face ao teletrabalho, verifica-se que a sua
implementagdo deve ser cautelosa e devidamente ponderada, colaborador a colaborador; pois
se as vantagens sao inimeras as desvantagens também o sdo; com a agravante de que podem
trazer consequéncias pessoais, profissionais e sociais.

Segundo Wojcak, Bajzikova, Sajgalikova, & Polakova (2016) as grandes
desvantagens do teletrabalho para a sociedade passam pela desconexdao dos individuos da
propria sociedade. Com o significativo aumento de teletrabalhadores, os individuos tendem a
ficar cada vez mais isolados uns dos outros, das proprias institui¢des quer privadas quer
publicas, comegardo a perder as suas capacidades de comunicagdo nas relagdes pessoais e
profissionais, correndo o risco de “criar” uma sociedade autista. O Autismo ¢ um Disturbio
Abrangente do Desenvolvimento conhecido pela sociedade que consiste na quebra definitiva
na interagdo social, na sua comunicacdo, aliados a padrdes limitados ou estereotipados de

comportamentos e interesses (Klin, 2006).
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5. Objetivos e Hipoteses

O principal objetivo do presente estudo centra-se na analise da Lideranga em Contexto
de Teletrabalho. O mesmo foi desenvolvido com base na seguinte questao de investigacao:
Qual o impacto da lideranga na pratica de teletrabalho em contexto de pandemia?

Contudo ¢ também intuito da investigacdo, verificar se existe relacdo entre ambas as
varidveis e finalmente observar as ligagdes entre as varidveis da Lideranca e do Teletrabalho
com os dados sociodemograficos e profissionais. Assim, de acordo com a revisao de
literatura e com os objetivos propostos formularam-se as seguintes hipoteses:

- Hipdtese 1: O ambiente de teletrabalho afeta positivamente as praticas laborais.

- Hipdtese 2: A pratica de teletrabalho afeta negativamente a produtividade dos

colaboradores.

- Hipotese 3: A pratica de teletrabalho possui um impacto positivo na vida financeira

dos colaboradores.

- Hipotese 4: A pratica de teletrabalho representa uma modalidade de trabalho

preferencial para os colaboradores.

- Hipdtese 5: O género feminino possui maior preferéncia pelo regime de teletrabalho.

- Hipdtese 6: A pratica de teletrabalho possui um impacto negativo nos niveis de

stress do colaborador.

- Hipdtese 7: As grandes empresas disponibilizam melhores condigdes e recursos para

a pratica de teletrabalho.

Hipdtese 8: Os colaboradores das grandes empresas tém maior preferéncia pelo

regime laboral de teletrabalho.

Hipotese 9: A lideranga transformacional esta positiva e significativamente

associada a produtividade num contexto de teletrabalho

Hipotese 10: Os colaboradores, em contexto de teletrabalho tiveram dificuldade em
tirar davidas e obter esclarecimentos de colegas e chefias em contexto

de teletrabalho;

Hipotese 11: Os lideres em regime de Teletrabalho conseguem transmitir e
promover a confianga, o envolvimento e a cooperagdo entre oS

membros da equipa.
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6. Método

Neste capitulo vai ser retratado qual o tipo de instrumento que foi utilizado para a recolha
de informagdo e quais os procedimentos aplicados para a aquisi¢ao dos dados, bem como a

descri¢ao da amostra em estudo.

6.1 Populacio e Amostra

Segundo Hill e Hill (2008), ao conjunto total dos casos sobre os quais se pretende
retirar conclusdes da-se o nome de universo ou populagdo, sendo a amostra considerada uma
parte desse universo, uma vez que nao seria possivel analisar todos os casos do universo por
ser demasiado demorado e dispendioso. No presente estudo, a amostra ¢ composta por 142
individuos sendo a populagao alvo um conjunto dos individuos portugueses que se encontram
ou encontraram em contexto de trabalho.

Para efetuar a recolha de dados recorreu-se ao método nao aleatério de amostragem
por conveniéncia - Snowball. No método ndo aleatério ou ndo probabilistico, por
conveniéncia, pode levantar-se a questdo, sobre se, o tipo de amostras ¢ ou ndo representativo
da populac¢dao em estudo, contudo em virtude de limitagdes de tempo e custos terd de se optar
por este método, conforme justifica Maroco (2018). Para melhor expressao da amostra optou-
se pelo método Snowball, também conhecido por efeito bola de neve, uma vez que um
individuo recomenda a outro e assim sucessivamente, tornando mais facil o processo de
recolha de dados.

Relativamente a idade dos inquiridos esta varia entre os 18 anos e os mais de 65 anos,
sendo que o grupo com a faixa etdria que mais respondeu ao inquérito foi dos 35-44 com
cerca de 64 respostas, de seguida temos o grupo do 45-54 com 34 inquiridos e o terceiro
grupo que mais respondeu a este questiondrio foi o dos 25-34 com cerca de 30 inquéritos
respondidos, os outros 14 inquiridos estdo entre os mais 55 anos € os menores de 24 anos.
Estes resultados ocorrem, pois, a estas sdo as idades normais em que os individuos estdo no

mercado de trabalho, como podemos ver no grafico 1.
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Grafico 1 -Contagem de idade

Como podemos observar na Tabela 8, a maioria dos inquiridos sdo do género

feminino com cerca de 68% (97 inquiridos) contra 32% (45 inquiridos) do género masculino.

Tabela 8 - Contagem quanto ao género (%)

Género % n
Feminino 68% 97
Masculino 32% 45

Fonte: Elaboragdo Propria

Relativamente ao estado civil a grande maioria dos inquiridos ¢ casado(a)/unido de

facto (60%), pelo contrario a minoria dos inquiridos ¢ divorciada (8%).

Tabela 9 - Contagem do estado civil

Estado civil % n
Casado(a) / uniéo de facto 60% 85
Divorciado (a) 8% 12
Solteiro(a) 32% 45

Fonte: Elaboragdo Propria

Quanto as habilitagdes literarias, o nivel de escolaridade mais frequente ¢ a

licenciatura (48%), seguindo-se o mestrado e o 10° - 12° ano com a mesma percentagem de
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inquiridos (21%), com menor percentagem ¢ de doutoramento com apenas 4% como

podemos observar na tabela 10.

Tabela 10 - Contagem das Habilitagdes Académicas

Habilitag6es académicas %
10°- 122 Ano 21%
Até ao 92 ano 6%
Doutoramento 4%
Licenciatura 48%
Mestrado 21%

Fonte: Elaboragdo Propria

Em stiimula dos 142 inquiridos a maioria era do género feminino (68.3%), do escalao
etario 35-44 anos (45.1%), casada (59.9%) e licenciada (47.9%). Cerca de 13% ja tinha um

curso superior.

Tabela 11 - Caraterizagio sociodemografica (N = 142)

% N
Geénero
Feminino 68,3 97
Masculino 31,7 45
Idade
Até 24 49 7
25-34 21,1 30
35-44 45,1 64
45-54 23,9 34
55-64 4,2 6
65 ou mais e
Estado civil
Solteiro 31,7 45
Casado 59,9 85
Divorciado 8,5 12
Habilitagbes
Até ao 9° ano 5,6 8
10°-12° ano 21,1 30
Licenciatura 47,9 68
Mestrado 211 30
Doutoramento 4,2 6

Fonte: Elaboragdo Propria
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Quanto a natureza da organizagdao onde trabalha, a maioria dos inquiridos indicou o
setor privado com 115 (81%) inquiridos a darem essa resposta, enquanto 24 (17%) no setor

publico, como dé para ser observado na tabela 12.

Tabela 12 - Contagem relativamente a natureza da organizagio

Natureza da organizagdo onde trabalha % n
Outra | 2% 3

Privada | 81% 115

Publica | 17% 24

Fonte: Elaboragdo Propria

Na tabela 13 retiramos os dados relativamente a dimensdo da empresa onde os
inquiridos laboram, sendo que, podemos observar que a grande maioria trabalha em médias
(41%) ou grandes empresas (38%), com um total de 112 (79%) inquiridos a darem tais
opcdes como resposta, por outro lado as micro (13%) e pequenas (8%) empresas apenas 30

(21%) individuos trabalham nesse tipo de organizagdes.

Tabela 13 - Contagem relativamente a dimensao da organizagio

Dimensdo da organizagdo % n
Até 9 trabalhadoresMicro-Empresa 13% 19
Entre 10 e 49 trabalhadores - Pequena Empresa 8% 11
Entre 50 e 249 trabalhadores - Média Empresa 41% 58
Mais de 250 trabalhadores - Grande Empresa 38% 54

Fonte: Elaboragdo Propria

No setor de atividade, podemos observar na tabela 14 que, o setor onde os inquiridos
laboram ¢ referente ao setor secundario (60%) e onde estdo menos presentes ¢ no primario,

sendo apenas um Unico inquirido a responder tal setor de atividade (1%).
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Tabela 14 - Contagem relativamente ao setor de atividade da organizagio

Setor de atividade da organizagdo % n
Setor Primdrio 1% 1
Setor Secunddrio 60% 86
Setor Tercidrio 39% 55

Fonte: Elaboragdo Propria

Na tabela 15 podemos observar que a fungdo profissional dos inquiridos é referente a
areas funcionais com cerca de 98 (69%) inquiridos a responder area funcional. Apenas 13

(9%) individuos sdo diretores.

Tabela 15 - Contagem relativamente a funcdo

Funcgéo % n
Area Funcional ‘ 69% 98
Diretor ‘ 9% 13
Gestor Intermédio ‘ 22% 31

Fonte: Elaboragdo Propria

6.2 Instrumento de Recolha de Dados

Com base nos objetivos de investigacdo e na revisdo da literatura, optou-se por
realizar um estudo de cariz descritivo, de forma quantitativa. Para a recolha de dados utilizou-
se um instrumento baseado num inquérito por questionario, que se encontra disponibilizada
no Anexo A, constituido por cinco partes: uma escala de medida sobre o Teletrabalho; uma
escala de medida sobre a Lideranga; dados Sociodemograficos e dados Profissionais.

A primeira parte do questionario inclui um bloco de quatro questdes que estao ligadas
aos dados sociodemograficos, sdo pedidas indicagdes sobre o género, o estado civil, a idade e
as habilitagdes académicas.

Na segunda parte do inquérito estdo incluidos dados direcionados para a vertente
profissional com um bloco de quatro questdes, onde sdo pedidas informagdes sobre a
natureza da organizac¢do onde trabalha; a dimensdo da organizacdo; o setor de atividade da
organizagao e funcao.

A terceira parte incide no teletrabalho, sendo que, neste bloco de questdes
relacionados com a temadtica referida, temos dois tipos de questdes, o primeiro conjunto de
questdes sdo meramente estatisticas onde sdo dadas informagdes sobre se antes da pandemia

Covid-19 ja tinha trabalhado em regime de teletrabalho; estd ou esteve em regime de
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teletrabalho durante a pandemia Covid-19; ha quanto tempo se encontra/esteve em regime de
teletrabalho; por que motivo esteve/esta em regime de teletrabalho durante a pandemia
Covid-19; se lhe fosse dada a possibilidade de optar pelo regime de teletrabalho no futuro
(pos pandemia) qual seria a sua escolha. No segundo grupo de questdes, um grupo com 8§
alineas e um segundo grupo com 16 alineas, relacionadas com o teletrabalho utilizamos a
escala de Likert no que diz respeito a concordancia da questdo, com cinco opgdes de resposta:
1 = Discordo totalmente, 2 = Discordo, 3 = Nem concordo nem discordo, 4 = Concordo € 5 =
Concordo totalmente, a qual os individuos responderam a cada item, conforme o grau em que
sentiam enquadrar-se. Este questionario foi desenvolvido por Brandao (2021), tendo sido
feito um pré-teste que lhe conferiu a viabilidade necessaria.

O questionario finaliza com a quarta e ultima parte em que o foco principal ¢ a
Lideranga, nesta parte temos apenas um bloco de sete alineas que tém cinco opgdes de
resposta: 1 = Nunca, 2 = Uma vez por outra, 3 = Por vezes, 4 = Com alguma frequénciae 5 =
Frequentemente se ndo sempre, estamos perante uma escala de Likert s6 que este bloco de
questdes o que se quer avaliar ¢ a frequéncia com que ocorre.

Existe uma enorme variedade de medidas da lideranga transformacional, tais como o
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ); Avolio et al., 1995), a escala Conger-Kanungo
(Conger & Kanungo, 1994), o Leadership Practices Inventory (LPI); Kouzes & Posner, 1990)
e o Transformational Leadership Questionnaire (TLQ); Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe,
2000), contudo todas estas escalas sdo extensas € com muitos itens, pelo que o seu
preenchimento consome demasiado tempo (Carless et al., 2000). Muitos sdo os estudos que
sugerem que o MLQ, que constitui o instrumento mais amplamente validado e utilizado para
avaliar a lideranga transformacional, ¢ demasiado longo pelo que se recomendada a sua
reducdo (Tejeda et al., 2001).

Como medida da Lideranca Transformacional foi utilizada a escala Global
Transformational Leadership (GTL), de Carless et al., (2000), traduzida por Dimas et al.,
(2016). Esta escala tem ainda a vantagem de se poder aplicar a lideres e liderados/as.

Este instrumento de medida mensura a lideranga transformacional como um
constructo Unico (Carless et al., 2000). A base da GTL, deveu-se a uma extensa revisao de
literatura da lideranga transformacional que dirigiu Carless et al., (2000) ao desenvolvimento
de um questionario com sete comportamentos caracterizadores do lider nomeadamente: (1)
comunica uma visdo clara e positiva do futuro, (2) trata os seus colaboradores de forma
individualizada, apoiando e encorajando o seu desenvolvimento, (3) encoraja e atribui

reconhecimento aos seus colaboradores, (4) promove a confianga, o envolvimento e a
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cooperacao entre os membros da equipa, (5) estimula os membros a pensarem nos problemas
de formas diferentes e questiona as ideias feitas, (6) € claro acerca dos seus valores e pratica o
que defende e (7) incute orgulho e respeito nos outros e inspira os colaboradores por ser
altamente competente. Estes comportamentos constituem assim os 7 itens da escala, trata-se
de afirmagdes amplas, mas a0 mesmo tempo consistentes que representam comportamentos
bastante complexos, mas que permitem desta forma desenvolver uma medida breve, mas ao

mesmo tempo consistente com as conceptualizacdes teoricas da lideranca.

6.3 Procedimentos

O presente estudo foi efetuado em territorio portugués, durante o dia 20 de margo até
ao dia 20 abril de 2022. Numa primeira fase definiram-se as escalas a utilizar e fez-se a
criagdo do questionario no Forms Olffice. De seguida, foram enviados diversos emails com o
link do questiondrio a colaboradores de diferentes organizagdes, simultaneamente, com a
comunicacdo dos objetivos e ainda, com a indicacdo de total disponibilidade, para
esclarecimento de duvidas e elucidacdes, sobre qualquer ponto do questionario ou do objetivo
em estudo/ apelo ao preenchimento foi feita junto de amigos e conhecidos num processo bola
de neve, através da partilha de links andénimos, reutilizaveis, de acesso ao questiondrio.
Adicionalmente, realizaram-se publicagdes de pedido de participacdo no estudo nas redes
sociais Facebook. Também foi garantida a confidencialidade e anonimato do questionario.
Dada a pertinéncia e a atualidade dos temas em estudo, os participantes, voluntariam-se para
responder ao questionario.

Apos ter terminado o processo de recolha de dados, estes foram introduzidos e
tratados no software Excel.

Para o tratamento dos resultados, no que se refere a caracterizagdo da amostra, os
dados sociodemograficos e profissionais foram tratados estatisticamente sendo apuradas as
percentagens correspondentes a respetiva quantidade de individuos. Na analise descritiva dos
itens do teletrabalho e da lideranca analisou-se a média aritmética e o desvio padrao para
cada um dos itens. A consisténcia interna foi analisada e apurada através do coeficiente alfa
de Cronbach. As medidas descritivas das dimensdes das escalas do teletrabalho e da
lideranga, foram tratadas estatisticamente através da média aritmética e do desvio padrao.

Para testar as hipoteses, foram analisados todos os pressupostos para aplicacao dos
testes permitindo a sua aplicagdo com confianca. Para andlise da relacdo entre varidveis

foram usadas a correlacdo de Pearson e de Spearman. Foram efetuadas estatisticas de grupo,
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o teste de amostras independentes através do teste de Levene para igualdade de variancias e o
teste-t Student para igualdade de Médias. Também aplicimos o teste de amostras
emparelhadas aplicando as diferengas emparelhadas para apurar os niveis das varias
dimensdes. O teste de hipdteses da aplicagdo ANOVA para verificar diferencas estatisticas

nos dados Profissionais.
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7. Resultados e Discussao
7.1 Analise Descritiva dos Itens do Teletrabalho

A andlise estatistica envolveu medidas de estatistica descritiva (frequéncias absolutas
e relativas, médias e respetivos desvios-padrao) e estatistica inferencial. Nesta, utilizou-se o
coeficiente de correlacdo de Pearson, o coeficiente de consisténcia interna Alfa de Cronbach,
o teste de Fisher, o teste do Qui-quadrado de independéncia, o teste de Wilcoxon, o teste
Binomial e o teste de Kruskal-Wallis. A normalidade de distribuigdo foi analisada com o teste
de Shapiro-Wilk e a homogeneidade de variancias com o teste de Levene. O pressuposto do
Qui-quadrado de que ndo deve haver mais do que 20% das células com frequéncias esperadas
inferiores a 5 foi analisado. Nas situagdes em que este pressuposto ndo estava satisfeito, usou-
se o teste do Qui-quadrado por simulacdo de Monte Carlo. O nivel de significdncia para
rejeitar a hipdtese nula foi fixado em (o)) <.05.

A andlise estatistica foi efectuada com o SPSS (Statistical Package for the Social

Sciences) versao 28.0 para Windows.

Tabela 16 — Situagao face ao Teletrabalho antes da Pandemia Covid 19

N %
Antes da Pandemia Covid 19 ja tinha trabalhado em regime de Teletrabalho?
Nao 120 84,5
Sim, em regime integral 3 2,1
Sim, em regime parcial 19 13,4

Fonte: Elaboragdo Propria

De acordo com andlise da Tabela 16, ¢ possivel verificar que o contacto dos
inquiridos com a modalidade de teletrabalho se revela significativamente reduzida, na qual
apenas uma pequena parcela ja teria experienciado laborar sob este regime de forma parcial,

enquanto apenas 2,1% ja possui uma experiéncia fundamentada na pratica da modalidade.
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Tabela 17 — Situacdo face ao Teletrabalho durante pandemia Covid 19

N %
Esta ou esteve em regime de teletrabalho durante a pandemia Covid-19?
Estive em regime de teletrabalho, mas ja ndo estou 52 36,6
Nao, nunca estive em regime teletrabalho 7 4.9
Sim, em ambos os regimes (parcial e integral) 50 35,2
Sim, sempre em regime integral 17 12,0
Sim, sempre em regime parcial 16 11,3

Fonte: Elaboragdo Propria

Pela andlise da Tabela 17, é possivel analisar que grande parte dos inquiridos se
encontra ou ja experienciou a pratica de teletrabalho, sendo que pode ou ndo ainda estar sob a

pratica desta modalidade.

Tabela 18 — Duragdo Regime Teletrabalho durante a Pandemia Covid 19

Ha quanto tempo se encontra/esteve em regime de teletrabalho?

Menos de 6 meses 46 32,4
Entre 6 meses e 1 ano 30 211
Entre 1 ano e 2 anos 37 26,1
Mais de 2 anos 28 19,7

Fonte: Elaboragdo Propria

Por outro lado, através da Tabela 18, observa-se que grande parte dos inquiridos
esteve um periodo superior a 6 meses sob a pratica de teletrabalho, demonstrando que esta

modalidade foi amplamente aplicada nas empresas durante a crise pandémica.

Tabela 19 — Opcéo pelo Regime de Teletrabalho

Se Ihe fosse dada a possibilidade de optar pelo regime de tetrabalho no
futuro (p6s pandemia), qual seria a sua escolha?

Nao optaria pelo regime de teletrabalho 32 22,5
Sim, optaria pelo teletrabalho em regime integral 21 14,8
Sim, optaria pelo teletrabalho em regime parcial 89 62,7

Fonte: Elaboragdo Propria
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De acordo com analise da Tabela 19, ¢ possivel verificar que os inquiridos estariam
dispostos a laborar sob um regime misto, no qual poderiam laborar nos seus locais de

trabalho habituais como também na modalidade de teletrabalho.

Tabela 20 - Motivo de opgado de Teletrabalho no contexto de Pandemia Covid-19

Porque motivo esteve/esta em regime de Teletrabalho

Por exigéncia da empresa 86 60,6
Por opcéao pessoal 15 10,6
Por questbes de saude de seguranga 36 254
Porque sou teletrabalhador habitual 3 2,1

Fonte: Elaboragdo Propria

Finalmente, pela da Tabela 20, ¢ possivel verificar o motivo pelo qual os inquiridos
estiveram em teletrabalho. A maioria (86), responderam por exigéncia da empresa, 36
indicaram que se deveu a questdes de satde e seguranga, 15 por opgao pessoal e apenas 3

apontaram que o motivo desta op¢ao se deveu ao facto de ja serem teletrabalhador habitual.

Conforme se verifica na Tabela 21, no que respeita ao Teletrabalho, os itens que
apresentam maiores niveis de concordancia sao “Contribuo para diminuir o risco de contrair
e/ou propagar o virus Covid-19” (M= 4,44; DP= 0,99), “gosto de usar o meu tempo de forma
construtiva, tanto no trabalho como fora dele” (M= 4,36; DP= 0,67) e “Poupo tempo em
viagens” (M= 4,62; DP= 0,84). Os itens que apresentam menores niveis de concordancia sao
“A minha empresa forneceu-me apoio financeiro necessario para trabalhar a partir de casa”
(M= 2,06; DP= 1,30), “A minha casa ndo proporciona boas condi¢des de trabalho (mesa e
cadeira ajustavel, iluminacdo suficiente, bom monitor, auséncia de ruido, espaco adequado
etc.)” (M= 2,57, DP=1,40) e “A minha chefia tem menos confian¢a no meu trabalho quando

o fago a partir de casa” (M= 2,67; DP=1,45).
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Tabela 21 - Anadlise Descritiva dos Itens da Escala de Teletrabalho

M DP
1. A formag@o que obtive da empresa para trabalhar a partir de casa foi adequada 3,05 1,52
2. Em regime de teletrabalho, o meu trabalho ficou mais complexo/exigente porque ndo 2,69 1,46
tenho acesso a toda a informagao e/ou documentos dos quais necessito
3. O controlo feito pela minha chefia é menor quando trabalho a partir de casa 2,68 1,41
4. A minha empresa deu-me todos os esclarecimentos/informagao necessarios para me 3,23 1,46
preparar para trabalhar a partir de casa
5. A minha empresa forneceu-me apoio financeiro necessario para trabalhar a partir de casa 2,06 1,30

6. A minha empresa forneceu-me os equipamentos necessarios para trabalhar a partir de casa 3,56 1,51
7. A minha chefia tem menos confian¢a no meu trabalho quando o fago a partir de casa 2,67 1,45
8. A minha casa no proporciona boas condigdes de trabalho (mesa e cadeira ajustavel, 2,57 1,40

iluminag@o suficiente, bom monitor, auséncia de ruido, espaco adequado etc.)

M DP
1. Contribuo para diminuir o risco de contrair e/ou propagar o virus Covid-19 4,44 0,99
2. Tenho menos interrupgdes 3,80 1,24
3. Consigo fazer um uso mais eficiente do tempo 3,86 1,25
4. A minha produtividade ¢ maior 3,70 1,29
5. Sinto maior isolamento e falta da partilha das experiéncias de trabalho com os meus 3,72 1,34
colegas
6. Tenho um maior equilibrio entre vida profissional e pessoal 3,67 1,28
7. Tenho mais dificuldade em “desligar do trabalho” 3,44 1,37
8. Poupo tempo em viagens 4,62 0,84
9. Trabalho mais horas do que na empresa 3,62 1,35
10. Gosto mais do ambiente da minha casa para trabalhar 3,42 1,30
11. Tenho mais autonomia 3,58 1,18
12. Poupo dinheiro em refei¢des e/ou transporte 4,24 1,01
13. Sinto menos stress a trabalhar em casa 3,55 1,37
14. Nao consigo abstrair-me dos meus problemas pessoais/familiares 2,93 1,44
15. Tenho custos acrescidos com despesas domésticas (eletricidade, agua, internet) 4,00 1,02
16. E mais dificil tirar dividas e/ou obter esclarecimentos de colegas e/ou chefias. 3,20 1,35

Fonte: Elaboragdo Propria

No grafico 2 observa-se que o teletrabalho era uma realidade que antes da pandemia
aparecer era praticamente inexistente para a grande maioria dos inquiridos, dos 142
inquiridos apenas 22 j& realizavam teletrabalho (19 em regime parcial e 3 em regime

integral).
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Antes da pandemia Covid-19 ja tinha trabalhado
em regime de teletrabalho?

Sim, em regime parcial -

Sim, em regime integral I

0 20 40 60 80 100 120 140

Grafico 2 - Contagem do item teletrabalho antes da pandemia

Como se pode ver no grafico 3, praticamente todos os participantes estiveram em teletrabalho
apenas quando a pandemia apareceu no nosso pais, seja ele em regime parcial ou integral, ou
o misto. E evidente a partir do mesmo grafico que a maioria da amostra esteve nos dois tipos
de teletrabalho (cerca de 50 inquiridos), mas a resposta mais dada foi que ja esteve em
teletrabalho mas atualmente ja ndo estdo (52 inquiridos). No que diz respeito a quem nunca

realizou teletrabalho foram apenas 7 os inquiridos que deram essa resposta.

Esta ou esteve em regime de teletrabalho
durante a pandemia Covid-19?

Sim, sempre em regime parcial || NGERNENG
Sim, sempre em regime integral || NN
e e e (e

integral)

N3o, nunca estive em regime teletrabalho [l

Estive em regime de teletrabalho, mas ja ndo _

estou
0 10 20 30 40 50 60

Grafico 3 - Contagem do item esta ou esteve em regime de teletrabalho durante a pandemia Covid-19.

No grafico 4 ¢ possivel retirar as seguintes conclusoes relativamente ao tempo que os
individuos estdo ou estiveram em teletrabalho, cerca de 46 individuos (a maioria) esteve

menos de 6 meses em teletrabalho, 38 individuos estiveram entre 1 ano e 2 anos e apenas 28
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participantes estiveram ou estdo a mais de 2 anos a realizar teletrabalho, seja ele parcial ou a

tempo inteiro.

Ha quanto tempo se encontra/esteve em regime
de teletrabalho?

Menos de 6 meses
Mais de 2 anos

Entre 6 meses e 1 ano

Entre 1 ano e 2 anos

0 10 20 30 40 50
Grafico 4 - Contagem do item quantidade de tempo que se encontra/encontrou em regime de teletrabalho

O grafico 5 mostra que o motivo que levou os participantes do estudo a realizarem
teletrabalho foi o de a empresa assim o exigir, com cerca de 88 participantes a darem tal
como resposta. Por sua vez apenas 3 individuos responderam que sdo colaboradores que
fazem teletrabalho normalmente sem que a empresa assim o exija. A exigéncia das empresas,
estd associada a motivos de seguranca da satide publica visto que se viviam tempos de
pandemia e o mais importante era estancar os contagios, dai as pessoas terem ido para suas

casas e fazerem teletrabalho.

Por que motivo esteve/esta em regime de
teletrabalho durante a pandemia Covid-19?

Porque sou teletrabalhador habitual I

Por questdes de salide de seguranca _
Por opgao pessoal -

0 20 40 60 80 100

Grafico 5 - Contagem do item motivo pela qual esteve em teletrabalho durante a pandemia Covid-19
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Por fim temos o grafico 6 que retrata o item relativo a possibilidade de se poder optar
pelo regime de teletrabalho no futuro, ou seja, nos pés-pandemia, € como podemos ver pelo
grafico a esmagadora maioria optaria por teletrabalho parcial (cerca de 89 participantes), por
outro lado apenas 21 dos inquiridos disse que gostava de fazer teletrabalho em regime
integral. Mas ndo nos podemos esquecer dos 32 inquiridos que responderam que nao
gostavam de fazer teletrabalho, daqui podemos concluir que provavelmente tiveram uma ma

experiéncia quando o realizaram.

Se lhe fosse dada a possibilidade de optar pelo
regime de teletrabalho no futuro (pds pandemia)
gual seria a sua escolha?

Sim, optaria pelo teletrabalho em regime _

parcial

Sim, optaria pelo teletrabalho em regime
integral [

N3o optaria pelo regime de teletrabalho || NN

0 20 40 60 80 100

Grafico 6 - Contagem do item possibilidade de realizar teletrabalho no futuro pds-pandemia

7.2 Analise Descritiva dos Itens da Lideranca

Conforme se verifica na Tabela 22, no que respeita a Liderancga, existe um meio termo
em todas as respostas, mas o item que apresenta maior nivel de concordancia é “E claro
acerca dos seus valores e pratica o que defende.” (M= 3.21; DP= 1,29). Os itens que
apresentam menores niveis de concordancia sao “Encoraja e atribui reconhecimento aos seus
colaboradores.” (M= 3,02; DP= 1,25) e “Trata os seus colaboradores de forma

individualizada, apoiando e encorajando o seu desenvolvimento.)” (M= 3,03; DP=1,26).
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Tabela 22 - Analise Descritiva dos Itens da Escala de Lideranca

M DP
1. Comunica uma visao clara e positiva do futuro. 3,08 1,10
2. Trata os seus colaboradores de forma individualizada, apoiando e encorajando o seu 3,03 1,26
desenvolvimento.
3. Encoraja e atribui reconhecimento aos seus colaboradores. 3,02 1,25
4. Promove a confianga, o envolvimento e a cooperagdo entre os membros da equipa. 3,07 1,30
5. Estimula os membros a pensarem de novas formas nos problemas e questiona as ideias 3,14 1,24
feitas.
6. E claro acerca dos seus valores e pratica o que defende. 3,21 1,29
7. Incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser altamente competente. 3,06 1,34

Fonte: Elaboragdo Propria

7.3 Analise Estatistica da Lideranca e do Teletrabalho

Da analise da Escala de Teletrabalho, ¢ com o intuito de obter as variaveis
representativas de cada uma das dimensdes, efetuou-se a média aritmética dos valores dos
varios itens que compdem cada uma das trés dimensdes do Teletrabalho.

No que se refere as dimensdes do Teletrabalho (Tabela 23), verifica-se que os
individuos em geral, tém niveis médios de Operacionalizagdo do Teletrabalho, na sua
atividade profissional (M=3,12; DP=1,37), uma vez que se verifica que as pontuagdes obtidas
para os diferentes fatores superam em umas décimas o valor 3, posi¢do intermédia da escala.

Da anélise das dimensdes, apura-se por ordem crescente, dos niveis de Teletrabalho,
conforme se discrimina: Desempenho do colaborador na pratica de teletrabalho (A=3,05;
DP=1,37), seguindo-se a Operacionalizagao do teletrabalho (M=3,12; DP=1,37) e por fim o
Worklife Balance com o nivel mais elevado (M=3,80; DP=1,20).

Tabela 23 - Medidas Descritivas das Dimensées das Escala de Teletrabalho

M DP
Operacionalizagdo do teletrabalho 3,12 1,37
Desempenho do colaborador na pratica de teletrabalho 3,05 1,38
Worklife Balance 3,80 1,20

Fonte: Elaboragdo Propria
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No que alude, a escala de Lideranca, para a obtengdo dos valores representativos de
cada uma das dimensodes, procedeu-se também ao célculo da média aritmética, referente aos
itens que constituem cada uma das cinco dimensdes da Escala de Lideranca

Da andlise da Tabela 24, advém que, genericamente, os individuos apresentam uma
percecao toleravel tanto no FEngagement (M=3,07; DP=1,28) como na Comunicagao
Organizacional (M=3,10; DP=1,21), embora ndo sejam valores muito elevados dai se dizer

que os colaboradores acham toleravel.

Tabela 24 - Medidas Descritivas das Dimensoes da Escala de Lideranca

M DP
Engagement 3,07 1,28
Comunicagdo Organizacional 3,10 1,21

Fonte: Elaboragdo Propria

No que se refere as caracteristicas referentes aos impactos do teletrabalho no
funciondrio, verifica-se que os individuos em geral, t€m niveis médios de Condi¢des de
Teletrabalho na sua atividade profissional (M=3,08,12; DP=0,66), bem como no caso da
Produtividade (M=3,89,12; DP=0,94). Por outro lado, da andlise das restantes dimensoes,
apura-se por ordem decrescente, dos niveis de Poupanca (M=3,64; DP=0,90), seguindo-se a
Autonomia (M=3,63; DP=0,91), Isolamento (M=3,61; DP=0,90), Sobreposi¢ao (M=3,19;
DP=0,66) e por fim, Lideranca Transformacional (M=3,08; DP=1,14).

Tabela 25 - Medidas descritivas das dimensées de impacto no Teletrabalho

M DP
Condigoes para o teletrabalho 3,08 0,66
Produtividade 3,89 0,94
Isolamento 3,61 0,90
Sobreposi¢do 3,19 0,66
Autonomia 3,63 0,91
Poupanca 3,64 0,48
Lideranca transformacional 3,08 1,14

Fonte: Elaboragdo Propria

7.4 Analise de consisténcia interna

A consisténcia interna das escalas usadas, foi analisada com o coeficiente de

consisténcia interna Alfa de Cronbach, variou entre um minimo de .653 (fraco, mas
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aceitavel), na subescala de Isolamento, a um maximo de .962 (excelente) na escala de
lideranga transformacional. A categorizagao dos valores de Alfa segue o referenciado em Hill

(2014).

Tabela 26 - Consisténcia interna

Alfa de
Cronbach Nr de itens
Condigbes para o teletrabalho .706 8
Produtividade .853 3
Isolamento .653 2
Sobreposicao .730 4
Autonomia .785 3
Poupanca .822 3
Liderancga transformacional .962 7

Fonte: Elaboragdo Propria
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8. Teste de Hipoteses
Hipotese 1- O ambiente de teletrabalho afeta positivamente as praticas laborais

A média obtida na escala condigdes para o ambiente de teletrabalho foi de 3,08, o que
nao ¢ significativamente diferente do ponto médio da escala de avaliagdo (3), t(141) = 1.462,
p = .146. Assim, os sujeitos ndo consideram que o ambiente de teletrabalho seja adequado a

pratica laboral, mas também ndo o reprovam.

Tabela 27 - Condigées de trabalho

, .- Desvio )
Média padrio Sig
Condigoes para o teletrabalho 3,08 ,60 , 146

Fonte: Elaboragdo Propria

Hipotese 2 — A pratica de teletrabalho afeta negativamente a produtividade dos
colaboradores.

A média obtida na escala de avaliagdo da produtividade foi de 3,89 o que ¢
significativamente superior ao ponto médio da escala de avaliagdo (3), t(141) = 11.268, p =

.001. Assim, os sujeitos ndo consideram que o ambiente de teletrabalho afete negativamente a

produtividade.
Tabela 28 - Produtividade
, - Desvio )
Média padrio Sig
Produtividade 3,89 0,94  ,001***
*p<.001

Fonte: Elaboragdo Propria

Hipotese 3 — A pratica de teletrabalho possui um impacto positivo na vida financeira
dos colaboradores.

A média obtida na escala de avaliacdo das condi¢des financeiras foi de 3.64, o que ¢
significativamente superior ao ponto médio da escala de avaliagdo (3), t(141) = 15.728, p =
.001. Assim, os sujeitos consideram que o teletrabalho teve impacto positivo na sua vida

financeira.
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Tabela 29 — Vida Financeira

... Desvio .
Média padrio Sig
Vida financeira 3,64 0,48 001 #**

*p<.001

Fonte: Elaboragdo Propria

Hipotese 4 — A pratica de teletrabalho representa uma modalidade de trabalho
preferencial para os colaboradores.

A proporcao de inquiridos que optaria pelo regime em teletrabalho ¢ de 77.5%, sendo

esta proporcao significativamente mais elevada do que a que ndo optaria, teste Binomial, p =

.001.
Tabela 30 — Opgao teletrabalho

N %
Nao 32 22,5
Sim 110 77,5
Total 142 100,0

Fonte: Elaboragdo Propria

Hipotese 5 - O género feminino possui maior preferéncia pelo regime laboral de
teletrabalho.

Ha uma propor¢do mais elevada de mulheres a preferir o regime de teletrabalho

(79.4% vs 73.3% dos homens), embora a diferenca ndo seja estatisticamente significativa,

teste de Fisher, p =.518.

Tabela 31 - Regime laboral e género

Género
Optar Regime Feminino Masculino  Total
Nao N 20 12 32
% Género 20,6% 26,7% 22,5%
Sim N 77 33 110
) % Género 79,4% 73,3% 77,5%
Total N 97 45 142

% Género 100,0% 100,0%  100,0%

Fonte: Elaboragdo Propria
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Hipotese 6 — A pratica de teletrabalho possui um efeito negativo nos niveis de stress dos
colaboradores.

A média obtida na escala de avaliagdo dos niveis de stress foi de 3,67, o que ¢
significativamente superior ao ponto médio da escala de avaliacao (3), Z = 6,351, p = ,001.

Assim, os sujeitos consideram que sentem menos stress a trabalhar em casa.
Tabela 32 - Stress

Média DCSVIO
padrao
Niveis de stress 3.67 1.17  .001**

*

*p<.001

Fonte: Elaboragdo Propria

Hipotese 7 - As grandes empresas disponibilizam melhores condi¢des e recursos para a
pratica de teletrabalho;

A perce¢do das condicdes dadas pelas empresas para o exercicio do teletrabalho ¢ mais
positiva nas médias empresas € menos positiva nas pequenas empresas, embora a diferenga

ndo seja estatisticamente significativa, x> kw (3), p = 1.732, p = ,630.

Tabela 33 - Dimensdo da empresa e condigdes

Média Desvio padréo Sig
Micro 3,23 ,76 .630
Pequena 2,98 75
Média 3,10 ,62
Grande 3,02 ,66
Total 3,08 ,66

Fonte: Elaboragéo Propria

Hipotese 8 — Os colaboradores das grandes empresas tém maior preferéncia pelo regime
laboral de teletrabalho.

A propor¢do de trabalhadores que opta pelo regime de teletrabalho ¢ relativamente

constante independentemente da dimensio da empresa, y* (3), p = 1,054, p = ,882.
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Tabela 34 - Dimensdo da empresa e teletrabalho

Optar Regime
Dimensao Nao Sim Total
Micro N 5 14 19
% Optar 26,3%  73,7%  100,0%
Regime
Pequena N 2 9 11
% Optar 18,2%  81,8%  100,0%
Regime
Média N 11 47 58
% Optar 19,0%  81,0%  100,0%
Regime
Grande N 14 40 54
% Optar 25,9%  74,1%  100,0%
) Regime
Total N 32 110 142
% Optar 225%  77,5%  100,0%
Regime

Fonte: Elaboragdo Propria

Hipotese 9 — A lideranca transformacional esta positiva e significativamente

associada a produtividade num contexto de teletrabalho

De acordo com os dados da tabela 35, o coeficiente de correlagdo entre a lideranca
transformacional e a produtividade, apesar de ser positivo, ndo ¢ estatisticamente
significativo (r = .096, p = .258) nem revela for¢a na associacdo linear entre as variaveis.
Assim, com recurso a nossa amostra, a lideranca transformacional nao esta relacionada com a

produtividade num contexto de teletrabalho.

Tabela 35 - Lideranca e Produtividade

Produtividade

Liderancga transformacional .096
Fonte: Elaboragdo Propria
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Hipotese 10 — Os colaboradores, em contexto de teletrabalho tiveram dificuldade em

tirar dividas e obter esclarecimentos de colegas e chefias em contexto de

teletrabalho

A média das respostas a questdo “E mais dificil tirar duvidas e/ou obter esclarecimentos
de colegas e/ou chefias” foi de 3.37, que estd significativamente acima do ponto médio da

escala de avaliacao (Nao concordo nem discordo), aproximando-se do ponto 4 (concordo),

t(141)=3.963, p = .001.

Tabela 36 - Dificuldade em tirar duvidas e obter esclarecimentos de colegas e chefias

. Desvio .
Média padréo Sig
Dificuldade em tirar duvidas 3.37 1.10 .001***

***p< 001

Fonte: Elaboragdo Propria
Hipotese 11 - Os lideres em regime de Teletrabalho conseguem transmitir e
promover a confianc¢a, o envolvimento e a cooperac¢io entre os membros da equipa

A média das respostas a questdo “Promove a confianga, o envolvimento e a cooperagao
entre os membros da equipa.” foi de 3.06, que ndo se diferencia significativamente do ponto

médio da escala de avaliacdo (Nao concordo nem discordo), t(141) = 1.923, p = .056.

Tabela 37 - Promogdo de confianga, envolvimento e cooperagdo entre membros de equipa

- Desvio :
Média padréo Sig

Os lideres conseguem promover confianga 3.06 1.31 .056
Fonte: Elaboragdo Propria
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9. Discussao de resultados

Através da presente investigagdo, foi possivel analisar a relagdo existente entre os
elementos referentes ao contexto de lideran¢a na modalidade de teletrabalho. Apods a anélise
dos resultados obtidos pela aplicagdo do questiondrio aos inquiridos, foi possivel analisar as
medidas de correlacdo obtidas através do coeficiente de Pearson. Neste sentido, esta medida
analisa os resultados que variam entre 0 e 1, sendo que sempre que os valores obtidos sdo
superiores a 0,7 ¢ considerada a existéncia de uma correlacdo forte, entre 0,3 e 0,7 uma
correlacdo moderada e entre 0 ¢ 0,3 uma correlagao fraca.

De acordo com os dados descritos anteriormente, a H1 nao foi validada uma vez que,
os inquiridos consideram que a modalidade de teletrabalho ndo afeta positivamente as
praticas laborais. Desta forma, é possivel observar que os inquiridos tiveram algumas
dificuldades de adaptacdo a uma nova modalidade laboral, cujas implicagdes operacionais
ndo permitiram a execuc¢do de fungdes e responsabilidades na integra, dificultando a obtengao
do seu melhor desempenho tanto por falta de recursos como pela adversidade de
comunica¢do remota. Da mesma forma, de acordo com a analise da H2, ndo foi possivel
validar a hipotese. Esta analise permite concluir que a adversidade a que os colaboradores
foram sujeitos nao provocou um efeito adverso na performance dos mesmos durante o
periodo laboral, pelo que o impacto na produtividade do funciondrio ndo limitou a sua
capacidade de resposta as necessidades laborais da sua organizagao.

Os resultados obtidos na validagdo da H3 permitiram concluir que a pratica da
modalidade de teletrabalho teve um impacto positivo no equilibrio financeiro dos inquiridos.
Desta forma, ¢ possivel analisar que a aplicacdo de uma realidade laboral remota permitiu
reduzir tanto as necessidades de mobilidade dos inquiridos, como também reduzir o montante
de despesas familiares gerais numa base mensal. Adicionalmente, o facto de as entidades
governamentais limitarem as deslocacdes da populacao em geral devido ao crescente nimero
de episddios pandémicos, limitou a procura dos inquiridos relativamente a diversos setores de
atividade, o que, contribuiu positivamente para a vida financeira das familias. Desta forma,
pela analise da H4, foi possivel verificar que os inquiridos possuem uma preferéncia
significativa pela modalidade de teletrabalho, uma vez que a relagdo com as hipoteses
anteriores, permite observar que a flexibilidade do colaborador em termos de horario laboral,
o equilibrio da sua vida financeira, a redu¢do das deslocagdes e o equilibrio entre a vida

profissional e pessoal, resultam na preferéncia por esta modalidade.
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Contudo, pela analise da HS5 relativa a preferéncia da modalidade de teletrabalho de
acordo com o género, foi possivel verificar que existe uma maior tendéncia ao sexo feminino
possuir preferéncia por este regime laboral. Este fendomeno pode ser resultante das
caracteristicas benéficas do teletrabalho, mencionadas anteriormente, cuja importancia pode
possuir maior significancia para o sexo feminino quando comparado com o sexo masculino.
Ainda assim, a fraca significancia estatistica ndo permite validar a hipdtese.

De acordo com a analise da H6, foi possivel observar que os inquiridos consideram
que existiu uma redu¢do dos niveis de stress, sendo que este fendmeno pode ser resultante da
existéncia de uma distanciagdo geografica face ao seu local e envolvéncia de trabalho. Este
tipo de modalidade laboral, permite uma maior capacidade de reflexdo e de relaxe ao
colaborador, a0 mesmo tempo que o mesmo ndo se sente sob uma pressao constante de obter
resultados imediatos, resultando na redug¢do dos niveis de stress, permitindo validar a
hipétese.

Por outro lado, pela analise da H7, permite verificar-se a existéncia de uma correlacao
moderada, dado que se observa que as condigdes laborais de teletrabalho variam de acordo
com a dimensdo das empresas. Neste sentido, a relacdo verificada permite concluir que as
grandes ¢ médias empresas possuem uma maior capacidade financeira, o que permite
disponibilizar um conjunto de recursos superior de forma a assegurar a existéncia de um
ambiente laboral remoto propicio ao melhor desempenho dos colaboradores. Por outro lado,
no caso das pequenas empresas, dado que a disponibilidade financeira ¢ inferior, o conjunto
de condigdes criadas para que o colaborador possa laborar na modalidade de teletrabalho sao
diminutas em comparagdo com os recursos disponibilizados pelas grandes organizacoes.
Ainda assim, pela andlise da H8, foi possivel verificar que a dimensdo da empresa nao
interfere na preferéncia pela modalidade laboral, uma vez que em qualquer um dos casos, 0s
inquiridos demonstraram preferéncia, independentemente da capacidade da empresa em
disponibilizar meios e recursos para a operacionalizagdo deste regime laboral, ndo permitindo
a validacdo da hipotese.

Pela andlise da H9, foi possivel verificar que existe uma relacdo fraca, sendo que a
lideranga transformacional ndo possui um impacto significativo na produtividade do
colaborador quando este se encontra em regime de teletrabalho. De acordo com a H10 foi
possivel verificar uma relacdo fraca, dado que os colaboradores manifestaram maior
dificuldade em retirar duvidas ou obter esclarecimentos junto dos colegas/chefias, em virtude
das dificuldades de comunicagdo, tanto por distanciamento geografico como

indisponibilidade dos colegas para dar uma resposta célere. Finalmente, pela analise da H11
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foi possivel verificar uma correlagdo moderada, uma vez que a capacidade de orientagdo,
defini¢do de objetivos, alinhamento e cooperacao foi, manifestamente superior no contexto
de teletrabalho entre as equipas, devido ao compromisso das mesmas em assegurar o
desempenho na realizagdo de tarefas.

Por outro lado, pela andlise da abordagem de lideranca da gestdo de topo as
necessidades das organizagdes em adotar as modalidades de teletrabalho, observou-se que as
orientacdes dadas aos inquiridos nas suas fungdes foram objetivas, com o proposito de
defender os valores e ética laborais, bem como a saude dos colaboradores. Adicionalmente,
observou-se que existiu um grande reconhecimento do esfor¢co e compromisso efetuado por
todos os funcionarios na procura adocdo de alternativas laborais que privilegiassem o seu
bem-estar e saude, bem como as atividades econdmicas das organizagdes, no qual a
comunicagdo organizacional estruturada possui um impacto positivo. Neste sentido, foi
possivel verificar que existiu uma grande aceitagdo por parte dos inquiridos em adotar
regimes de teletrabalho, promovendo o worklife balance dos funcionarios sem afetar o seu
compromisso profissional.

Ainda assim, de acordo com os resultados obtidos, verificou-se que a pratica da
modalidade de teletrabalho constituiu uma mudanga significativa, dado que, grande parte dos
inquiridos nao possuia qualquer experiéncia de teletrabalho, € nos casos em que existia, teria
sido apenas em regime parcial. Desta forma, destaca-se a grande capacidade de adaptagdo dos
funcionarios a um novo regime laborar uma vez que observou que, grande parte das
empresas, optou pela adogao das modalidades de teletrabalho. Nesta abordagem, verificou-se
a existéncia de uma modalidade mista, em regime parcial, ou seja, o colaborador exerce
funcdes em trabalho remoto e no seu local de trabalho, contudo, em alguns casos, as
empresas promoveram a adogdo do regime integral. Durante o periodo de crise pandémica,
verificou-se que a maioria dos inquiridos esteve em regime parcial ou integral durante um
periodo superior a 6 meses e inferior a 2 anos, em virtude dos diversos surtos pandémicos,
bem como os picos de infecdo registados.

Desta forma, as organiza¢des manifestaram um grande apoio aos funciondrios, bem
como a disponibilizagao de meios para a execugao das suas fung¢des profissionais. Como tal,
observou-se que, pelas implicagdes positivas no quotidiano dos colaboradores, a adogao
perpétua destas modalidades de trabalho remoto teriam uma grande aceitagdo por parte dos
colaboradores, uma vez que promovem melhores condi¢cdes financeiras, flexibilidade,
reducao do stress laboral, bem como a maior satisfagdo dos mesmos no exercicio das suas

fungdes. Por outro lado, esta abordagem promove a revisao dos modelos de negocio

68



organizacionais, uma vez que, apds a disponibilizagdo de condigdes laborais remotas, os
lideres organizacionais podem repensar as necessidades de dimensdes ao nivel das
infraestruturas empresariais, bem como rever as necessidades dos seus custos fixos. Assim,
esta relacdo de parceria “win-win” entre os funciondrios e as empresas pode dinamizar a
competitividade organizacional, de forma a elevar a sustentabilidade e viabilidade economica

das organizagdes.
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10. Conclusao

Atualmente, os lideres anseciam ser bons lideres e os colaboradores bem liderados.
Neste sentido, a Lideranga apresenta-se como um processo relacional, capaz de produzir
resultados organizacionais validos e de sucesso.

Através deste estudo pretendeu-se compreender de forma breve, através de uma
revisdo da literatura, alguns conceitos e abordagens da lideranca presencial e lideranga a
distancia, finalizando com as competéncias necessarias para o e-Lider. Pela analise da
literatura foi possivel observar que a e-Lideranca deve alavancar-se, nos conceitos
tradicionais de lideranga, mas acrescendo os recentes modelos de e-Lideranca, uma vez que
se trata de uma realidade diferente, com particularidades especificas. Como tal, para o
sucesso da liderancga, ¢ necessario entusiasmo, auto-estima ¢ novas ideias, inova¢ao, no seio
da equipa de trabalho, estimulo para a comunicagao entre os colaboradores, integrando a sua
contribuicdo e opinido. O lider, precisa de carisma e um conjunto de competéncias para
orientar a sua equipa, na qual deve apostar em caracteristicas como a comunicagdo, a
confianga, sem nunca deixar de ser verdadeiro, transparente e justo nas suas atitudes e
decisdes. O lider ¢ um ser humano que participa em grupo € no grupo, para a descoberta de
valores que motivam as pessoas a serem criativas, singulares, comunicativas, felizes. Porque
quem ¢ feliz no seu trabalho, obtém melhores resultados.

Desta forma, a lideranca trata-se de um tema complexo, dada a abrangéncia de
competéncias que um lider deve possuir. Em termos organizacionais € necessario desenvolver
ferramentas, por forma a dotar os e-lideres com as competéncias adequadas ao seu perfil e
tendo em conta os objetivos e a equipa que lidera, através de formacdo de desenvolvimento
de lideranca.

Perante a revisao de literatura efetuada, da contextualizagdao do teletrabalho desde o
seu aparecimento até aos tempos de hoje, estamos no centro desta pandemia epidemioldgica,
cujas alteracdes provocaram um conjunto de desafios nas modalidades de teletrabalho
completamente diferentes. Por outro lado, também a satde fisica e mental dos colaboradores
mudou, bem como as estratégias das organizagdes. Assim, ¢ possivel observar que a
competitividade dos mercados exige uma capacidade de adaptagdo constante por parte das
organizagdes, em virtude dos contextos sociais, politicos e econdmicos volateis. Como tal, a

utilizacdo das modalidades de trabalho alternativas em parceria com as tecnologias de
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comunicagdo existentes, revela a resiliéncia dos lideres e colaboradores organizacionais para
a transformacao digital e revisao dos modelos de negocio dos diversos setores de atividade.

No atual contexto pandémico, a necessidade de alterar as atividades organizacionais,
exigiu a coordenagdo estruturada de multiplas operacdes de forma a mitigar os efeitos
pandémicos na performance das organizacdes e dos funcionarios. Ainda assim, as
adversidades resultantes da pratica de teletrabalho, implicou uma organizagdo dos
colaboradores de forma a equilibrar o seu quotidiano pessoal e profissional, sem que este
sofresse um aumento dos niveis de stress ou ansiedade, bem como afetasse a satde e bem-
estar familiar. Por outro lado, do ponto de vista das organizagdes, fatores como a
comunicacdo estruturada, reconhecimento, disponibilizagdo de recursos, acompanhamento,
flexibilidade e persisténcia foram algumas das caracteristicas criticas para a lideranca das
organizagdes em contexto de pandemia.

Como tal, de acordo com o estudo efetuado, o sucesso da implementacdo desta
modalidade e regime laboral manifestou o interesse dos colaboradores em manter a pratica do
mesmo de forma parcial ou integral. Neste sentido, a possibilidade de equilibrar a vida
profissional e familiar, a flexibilidade de horarios de trabalho, o aumento da qualidade de
vida e a maior autonomia financeira, permitem verificar a determinacao dos colaboradores
em manter esta pratica laboral. Ainda assim, existem alguns riscos inerentes ao trabalho
remoto para o colaborador e dindmica das equipas, tais como as dificuldades de comunicagao
com as equipas de trabalho, as dificuldades de adaptacdo as novas tecnologias, a separagao
geografica entre as equipas ou at¢ mesmo a falta de equidade na pratica das modalidades de
trabalho, dado que existem fun¢des em que esta modalidade ndao ¢ aplicavel. Da mesma
forma, para as organizacdes, a modalidade de teletrabalho aumentou a exigéncia da
organizagdo das atividades, bem como a possibilidade de rever os modelos de negdcio de

forma a aumentar a competitividade das empresas.

10.1 Limitacoes e trabalho futuro

De acordo com o estudo efetuado, existem algumas consideragdes e investigacdes
futuras passiveis de aprofundar o estudo das tematicas analisadas. Como tal, os inquiridos na
sua maioria, encontram-se em regimes de teletrabalho integral ou parcial, pelo que faria
sentido abordar uma amostra de funciondrios com auséncia de qualquer experiéncia de

teletrabalho em tempos de pandemia. Da mesma forma, o presente estudo efetuou uma

71



analise a uma amostra de diversos setores de atividade, sendo que seria interessante explorar
o mesmo estudo em setores de atividades especificos.

Ainda assim, a possibilidade de efetuar novas investigagdes relativamente as
implicagdes do teletrabalho na vida pessoal e profissional dos funciondrios, permitiriam
aumentar a percecao relativa aos impactos adjacentes a estas praticas laborais.
Adicionalmente, dado o contexto pandémico em que o teletrabalho foi adotado, a experiéncia
do funcionario ¢ marcada pela existéncia de uma pandemia cujos efeitos na satide e bem-estar
dos colaboradores podem ser influenciadores na experiéncia negativa/positiva do
colaborador. Posto isto, a limitagdao identificada limita o tipo de questdes na definicdo do
questionario, podendo, de certa forma, influenciar os resultados do mesmo.

Finalmente, sugerimos a elaboragdo de um estudo com acesso a uma amostra alargada
e especifica, dado que a amostra do presente estudo pode ser limitativa, bem como a analise
de outras vantagens e desvantagens relativas ou teletrabalho. Por outro lado, perante o
contexto emergente surgem algumas questoes relativas a continuidade do trabalho remoto, o
os efeitos do clima organizacional perante a separacdo geografica, quais os efeitos
pandémicos nas economias globais, relagdes profissionais e o networking cuja investigacao

seria relevante para efeitos futuros.
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Anexo A

Lideranca em Contexto de Teletrabalho

Introduciao

O presente questiondrio enquadra-se numa investigacdo sobre a tematica Lideranca em
Contexto de Teletrabalho.

A populacdo em estudo sdo os colaboradores que estdo ou estiveram em regime de
teletrabalho.

Para o efeito, solicitamos a Sua participacdo no preenchimento de um breve questionario,
com uma duracdo total de aproximadamente 5 minutos. Nao existem respostas certas ou
erradas, o que se pretende ¢ obter uma opinido objetiva, honesta e pessoal.

E importante que leia atentamente e responda a todas as questdes. As informagdes dadas sdo
confidenciais e apenas sao utilizadas para fins estatisticos no ambito de um projeto de
investigagdo académico.

A participagdao neste estudo tem um caracter voluntario, pelo que pode negé-la ou decidir
interromper o preenchimento do questiondrio, a qualquer momento, se assim o entender.
Todos os dados recolhidos sdo anénimos e confidenciais.

O questionario foi desenvolvido de forma a nao solicitar dados sensiveis, dando cumprimento
ao previsto no regulamento Geral de Prote¢do de Dados Pessoais.

Se pretender algum esclarecimento sobre este estudo, por favor contacte Carlos Miguel
Oliveira pelo e-mail miguel.oliveira@islagaia.pt ou Carla Neves pelo email:
carlamoliveiraneves@gmail.com.

Agradeco desde ja a colaboragao!.

Dados Socio Demograficos

1. Género

Masculino
Feminino
Outro

2. Estado Civil

Solteiro (a)

Casado (a) /Unido de Facto
Divorciado

Viavo

3. Idade

até 24
25-34
35-44

45 - 54
55-64

65 ou mais
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4. Habilita¢oes Académicas

Até ao 9° ano
10° - 12° ano
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento

Dados Profissionais

5. Natureza da organizac¢io onde trabalha

Publica
Privada
Outra

6. Dimensao da organizacio

Até 9 trabalhadores Micro Empresa

Entre 10 e 49 trabalhadores Pequena Empresa
Entre 50 e 249 trabalhadores Média Empresa
Mais de 250 trabalhadores  Grande Empresa

7. Setor de atividade da organizac¢io

Setor Primario - compreende as atividades ligadas a natureza, como sejam a agricultura, a silvicultura,
as pescas, a pecuaria, a caga ou as industrias extrativas

Setor Secundario - no qual sdo englobadas as atividades industriais transformadoras, a constru¢ao, a
produgdo de energia

Setor Terciario (ou dos servigos) - que engloba o comércio, o turismo, os transportes ¢ as atividades
financeiras.

8. Funcao:

Diretor
Gestor Intermédio
Area Funcional

Teletrabalho
Nas questdes seguintes, por favor escolha uma das opgdes:

9. Antes da pandemia Covid-19 ja tinha trabalhado em regime de teletrabalho?

-Nao
-Sim, em regime parcial
-Sim, em regime integral

10. Esta ou esteve em regime de teletrabalho durante a pandemia Covid-19?

-Sim, sempre em regime parcial

-Sim, sempre em regime integral

-Sim, em ambos os regimes (parcial e integral)
-Estive em regime de teletrabalho, mas ja ndo estou
-Nao, nunca estive em regime teletrabalho
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11. Ha quanto tempo se encontra/esteve em regime de teletrabalho?

-Menos de 6 meses
-Entre 6 meses e 1 ano
-Entre 1 ano e 2 anos
-Mais de 2 anos

12. Por que motivo esteve/esta em regime de teletrabalho durante a pandemia
Covid-19?

-Por exigéncia da empresa

-Por opg¢éo pessoal

-Por questdes de satde de seguranca
-Porque sou teletrabalhador habitual

13. Se lhe fosse dada a possibilidade de optar pelo regime de teletrabalho no futuro
(po6s pandemia) qual seria a sua escolha?

- Néo optaria pelo regime de teletrabalho
-Sim, optaria pelo teletrabalho em regime parcial
Sim, optaria pelo teletrabalho em regime integral

14. Condig¢oes de Implementacio do Teletrabalho

Para cada uma das afirmagdes seguintes, relacionadas com a implementacdo do teletrabalho, indique o
seu grau de concordancia/discordancia:

Discordo Totalmente/ Discordo em Parte/ Nao concordo nem discordo/ Concordo em parte/ Concordo
Totalmente

1. A formagdo que obtive da empresa para trabalhar a partir de casa foi adequada

2. Em regime de teletrabalho, o meu trabalho ficou mais complexo/exigente porque nao tenho acesso
a toda a informacédo e/ou documentos dos quais necessito

3. O controlo feito pela minha chefia ¢ menor quando trabalho a partir de casa

4. A minha empresa deu-me todos os esclarecimentos/informagao necessarios para me preparar para
trabalhar a partir de casa

5. A minha empresa forneceu-me apoio financeiro necessario para trabalhar a partir de casa

6. A minha empresa forneceu-me os equipamentos necessarios para trabalhar a partir de casa

7. A minha chefia tem menos confianga no meu trabalho quando o fago a partir de casa

8. A minha casa ndo proporciona boas condigdes de trabalho (mesa e cadeira ajustavel, iluminagéo
suficiente, bom monitor, auséncia de ruido, espago adequado etc.)

15. Contributo do Teletrabalho no Desempenho do Colaborador

Comparativamente com a situacdo de trabalho presencial, indique qual o seu nivel de
concordancia/discordancia com as afirmagdes seguintes, relativas ao contexto de teletrabalho
Discordo Totalmente/ Discordo em Parte/ Nado concordo nem discordo/ Concordo em parte/ Concordo
Totalmente

1. Contribuo para diminuir o risco de contrair ¢/ou propagar o virus Covid-19

2.Tenho menos interrupgodes

3. Consigo fazer um uso mais eficiente do tempo

4. A minha produtividade ¢ maior

5. Sinto maior isolamento e falta da partilha das experiéncias de trabalho com os meus colegas
6. Tenho um maior equilibrio entre vida profissional ¢ pessoal

7. Tenho mais dificuldade em “desligar do trabalho”

8. Poupo tempo em viagens
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9. Trabalho mais horas do que na empresa

10. Gosto mais do ambiente da minha casa para trabalhar

11. Tenho mais autonomia

12. Poupo dinheiro em refeigdes e/ou transporte

13. Sinto menos stress a trabalhar em casa

14. Nao consigo abstrair-me dos meus problemas pessoais/familiares

15. Tenho custos acrescidos com despesas domésticas (eletricidade, agua, internet)
16. E mais dificil tirar duvidas e/ou obter esclarecimentos de colegas e/ou chefias.

Lideranca

16. Apresentamos de seguida uma série de afirmacoes relativas aos comportamentos

do seu lider. Pense no seu lider e refira a frequéncia com que ele adota os

seguintes comportamentos durante o contexto de trabalho remoto/teletrabalho.

Responda a cada uma das questdes numa escalade 1 a 5.

(Nunca/Uma vez por Outra/ Por Vezes/ Com alguma frequéncia/Frequentemente se

nao sempre)

1. Comunica uma visao clara e positiva do futuro.

2. Trata os seus colaboradores de forma individualizada, apoiando e encorajando o seu
desenvolvimento.

3. Encoraja e atribui reconhecimento aos seus colaboradores.

4. Promove a confianga, o envolvimento e a cooperacdo entre os membros da equipa

5. Estimula os membros a pensarem de novas formas nos problemas e questiona as ideias feitas.
6. E claro acerca dos seus valores e pratica o que defende.

7. Incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser altamente competente.
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